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VYCHODISKA

Ste presvedceni, Ze potrebujete radikalne zmeny v spbsobe, akym riadite aktivity, ¢i uz
verejné alebo sukromné, velké alebo malé? Ak je odpoved ano, precitajte si pripadovu
Studiu, aby ste videli, ako organizacie registrované v schéme vyuzivajui EMAS na vytvorenie
udrzatelnej budiicnosti a zaroven uskutoCriuju zmeny pozitivnym a efektivnym spdsobom.

O akej zmene hovorime?

Klimaticka zmena a trvalo udrzatelny rozvoj su na cele zoznamu
vyziev, ktoré musi [udstvo v nasledujucich rokoch a desatrociach
zvladnut. V sticasnosti si uZ vsetci uvedomujeme, Ze Zijeme na
planéte, ktora ma svoje limity. Musime preto zamerat nasu ener-
giu na to, aby sme ju ¢o najlepSie vyuzivali pre blaho [udstva.

Klimaticka zmena je v medzinarodnom programe uZ viac ako
30 rokov. Prvy milnik bol poloZeny v roku 1992 podpisanim
Ramcoveho dohovoru OSN o zmene klimy (UNFCCC) a posledna
vyznamna dohoda, Parizska dohoda, bola podpisana v roku 2015.
Parizska dohoda stanovuje stratégiu boja proti zmene klimy a pre
urychlenie a zintenzivnenie opatreni a investicii potrebnych pre
udrzatelnu nizkouhlikovt budtcnost.

Klimatické opatrenia su jednym zo 17 cielov OSN v oblasti
udrzatelného rozvoja do roku 2030:
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Hlavnym cielom je udrzat globalny narast teploty v tomto storoci
dostatotne pod 2 °C nad Urovriou pred priemyselnou revolltciou a
pokracovat v Usili o dalSie obmedzenie narastu teploty na 1,5 °C.

Hoci tieto ciele boli uréené predovsetkym na riesenie na politic-
kej Urovni, mnohé z nich by mohli tiez tvorit neoddelitelnu sucast
akejkolvek environmentalnej politiky vyhovujucej EMAS v ramci
kazdej organizacie.

Takto mbZze EMAS na organizacnej urovni v sulade so zasadou
subsidiarity podporit malé aj velké kroky, ktoré priamo alebo
nepriamo ovplyvnia tieto ciele a pomozu o najlepsie zmenit cely
(eko) systéem. Mnohé organizacie EMAS uZ tieto ciele schvalili, ¢o
bude podrobnejsie vysvetlené v tejto pripadovej studii.
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Je to ale vSetko?

Zmena v nasej spolocnosti nie je nicim novym, ale teraz je ovela
rychlejSia ako v minulosti: Trvalo tisicrocia, kym sa dokoncila
polnohospodarska revollcia na Zapade, tri alebo Styri generacie
pre ukoncenie priemyselnej revollcie a iba par rokov pre digi-
talnu revollciu. Dnes sa zda, Ze tieto Coraz rychlejsie zmeny boli
vyvolané zrychlenim Zivotného cyklu produktu - bud' v dbsledku
intenzivnejsej konkurencie a vacsich trhov alebo v doésledku
planovaného zastaravania - ako aj financializaciou ekonomiky,
ktora si vyZaduje kratSie obdobia navratnosti investicii a infor-
movanejsich a nestalych spotrebitelov, ktori ocakavajl osobné
odozvy na ich potreby.

Sucasne, ako sme videli vyssie, medzinarodna politika, a teda aj
nas eurdpsky kontext a otakavania obc¢anov a spotrebitelov sa
posunuli smerom k Sirsim oc¢akavaniam, nez je ,len” nikdy nekon-
Ciaca spotreba. A to predstavuje vacsiu zmenu ako v pripade
dvoch predchadzajucich revolucii dohromady.

Riadenie zmien, ktoré by sme mohli definovat ako stibor pristu-
pov k priprave, podpore a pomoci jednotlivcom, timom a organi-
zaciam pri uskutocriovani organizac¢nych zmien, by malo byt pre
vsetkych zaujimavym, ak chceme zabezpecit nasu udrzatelnu
budicnost. Zaroven je to predmetom vyskumu poslednych 80
rokov. V 40. rokoch minulého storocia sociolog Kurt Lewin demon-
Stroval, Zze je jednoduchsie zmenit skupinovy pohlad ako indivi-
dualny: interakcie v skupine pomohli spochybnit normu, a teda
uskutocnit zmeny.

Potom sa postupne rozvijali odborné znalosti v oblasti ,riadenia
zmien“ a v 70. rokoch sa identifikovali a formalizovali tri Cinitele
uspesnej zmeny: komunikacia, Skolenie a podpora. V tom case
boli organizatné zmeny stale vecou a predmetom odbornikov
a Casto ich viedli konzultanti. Manazéri zostali v kaZzdodennej
prevadzke riadenia normy. V roku 1996 vsak John Kotter ukazal,
Ze o efektivnej zmene musi rozhodnut a vykonat vedenie, najma
preto, Ze v tase zmeny by zamestnanci hladali u svojich manaze-
rov pokyny tykajuce sa implementacie novej normy a tiez by ich
spochybriovali.

Za poslednych 15 rokov vyskum ukazal, Ze vacsie zameranie na
praktickl zmenu s malymi krokmi uskutocfiovanymi timami bolo
viac motivacné (namiesto toho, aby ste poculi hovorit svojho
manazéra o cokolade, je presvedtivejsie ochutnat ju sami) a
efektivnejsie (ti, ktori aktivne nieco robia, mézu lepSie experimen-
tovat, pozorovat rizika a obmedzenia a prispdsobit sa im). Zrodili
sa participativne warkshopy a agilné metady.

Prepojenie tejto oblasti vyskumu s EMAS sa na prvy pohlad moze
zdat pritiahnuté za vlasy. Uvidime vsak, Ze hnacie motory zmien
su zabudované do EMAS. Dévody st znazomené v druhej Casti
tejto pripadovej studie.

Témou tohtorocnych oceneni EMAS bolo ,EMAS ako hnaci motor
zmeny"“. Porozpravali sme sa so Specialistkou na riadenie zmien
a Clenkou poroty Liselotte Zvacek, aby sme ziskali jej nahlad na
zmeny a organizacie EMAS.




ROZHOVOR

Clen poroty OCENENIA EMAS 2019 Liselotte Zvacek

Liselotte Zvacek ma viac ako 20-rocné skisenosti
ako konzultantka v oblasti riadenia, lider/vodcov-
sky kout a lektorka na univerzitach v Rakusku. Skolf
Skolitelov v Rakuskej spolocnosti pre skupinovu
dynamiku a organiza¢ny rozvoj (Austrian Society of
Group Dynamics and Organisational Development -
OEGGO) a od roku 1998 je ¢lenkou fakulty v Hern-
steinovom institute vo Viedni. Dr Zvacek, ako byvala
facilitdtorka na Graduate School of Business (Stan-
ford University), je od roku 2012 ¢lenom amerického
institUtu National Training Laboratories.

www.organisationen-beraten.net

Ako ste sa stali Specialistom na riadenie zmien?

Pred mnohymi rokmi som ako ekoporadkyna pracovala pre odborovi organiza-
ciu pri instalacii projektu odpadového hospodarstva. Ked som navrhla, aby sme
v nasom riadiacom vybore mali zastupcov zamestnancov, odpoved, ktorli som
dostala, bola ,nie, je to zbytotné“. Ked sme samozrejme zacali zhromazdo-
vat ndzory zamestnancov, zastupcovia za nami prisli s mnohymi otazkami. Od
toho okamihu som zacala uvazovat o tom, ako uskutoc¢nit zmeny a aku ulohu
musia hrat zainteresované strany. Zacala som sa ucit a experimentovat, pricom
som sa snazila zistit ¢o najviac. Nakoniec sa to stalo samotnym jadrom mojej
kaZdodennej praxe.

Ako definujete zmenu?

Zmena je pre mna neustaly tok. Historicky sa to vnimalo ako situacia A - zmena
- situdcia B. To sa nevztahuje na dnesny svet, pretoZe v kazdej organizacii vzdy
existuje dévod na zmenu a na zlepsenie. Aby som to ulahcila, ¢asto hovorim, Ze
zmena sa deje iba v jednej situacii:

UVEDOMENIE S, VizIA ToHo, PRVE KROKY STATUS QUO
KDE SA KAM CHCEME ist | ObPOR
NACHADZAME




Tento model je celkom jednoduchy:

% Ak neviete, kde sa nachadzate, vizia a prvé kroky vas moZu nastartovat,
ale existuje anca, Ze odpor vzrastie pomerne rychlo, pretoZe to [udia
budU pocitovat ako odnimanie svojich nadobudnutych schopnosti
alebo know-how.
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Ak viete, kde ste, je dobré zacat s prvymi krokmi. Odpor sa ale ¢oskoro
dostavi, ak nebudete zdielat viziu, kam chcete ist, pretoZe by tak mohli
vzniknut protichodné smery.

% Napokon, ak mate dobru viziu o tom, kde ste a kde chcete byt, ale netusite,
aké budu prvé kroky, nastupi tzkost, ludia nebudu vediet, kde zacat, budu
pretaZeni a zostane zachovany stcasny stav.

Myslite si, Ze EMAS je dobry prostriedok na zrealizovanie tejto rovnice?

Ano! Je to &truktirované v tejto logike s hodnotenim, politikou a akénym planom, ktoré sa pravidelne
prehodnocuju, aby sa dosiahli pravidelné ,nové* prvé kroky. Daldim zaujimavym bodom v EMAS je to, ako
zahffia potreby a otakavania zainteresovanych stran, najma zamestnancov. Napriek tomu [utujem, Ze
EMAS je v sucasnosti dobrovolnym nastrojom, pretoZe aj ked kazdy vie, Ze ide o vela, organizacie maju
tendenciu zosuladit svoju stratégiu s legislativnou sietou, do ktorej st zakomponované.

Ako ¢len poroty ste sa zucastnili tohtoro€nych cien. Co Vas najviac
prekvapilo?

Videla som vela prikladov organizacii, ktoré neustale zlepsovali svoje environmentalne spravanie a budo-
vali prevadzky, ktoré su Setrnejsie k Zivotnému prostrediu, s pomerne posobivym kulturmym zakotvenim
tejto zmeny v niektorych organizaciach.

Napriek tomu som mala pocit, Ze - okrem tych, ktorf boli oceneni - stale existuje pre niektoré organizacie
ista ostychavost, aby sa tento postoj k ochrane Zivotného prostredia stal predmetom ich podnikania. Poho-
diné (aj ked nie vzdy lahké) prvé zmeny sa uskutoCriuju v EMAS a niektoré radikalne zmeny sa uskutocriuju
vdaka EMAS na okraji podnikania, ale tato radikalnost je malokedy jadrom podnikania. TieZ som mala
pocit, Ze niektori kandidati sa citili, Ze su uZ dostatocne v popredi.

EMAS potom prichadza ako povlak, sposob Strukturalneho obmedzenia dopadu. PouZiva sa na mobilizaciu
zamestnancov, na marketingové rieSenia, ale nie vZdy na strategickej trovni. Co je podla miia klticové.

Verite tomu, Ze EMAS je dobrym nastrojom na zosuladenie tempa zmien,
agility vyZadovanej sucasnou spoloénostou a dlhodobych udrZatelnych
cielov?

Je nastrojom. Ale pre mia a v niektorych vyuZitiach som to uz vnimala, je klticové vedenie. Citala som
o vodcoch v tychto vyuZitiach, ktori su dostatocne zreli, osobne na to, aby vytvorili dostatocne bezpetné
prostredie, aby sa odvazili napadnut systém, v ktorom pracuju: otvaraju sa a nielen, Ze vyuZivaju svoje
schopnosti a svedomie na udrZzanie svojej pozicie na trhu, ale skutocne rozsiruju sféru vplyvu a vytvaraju
nové modely. A to isté umoZiuju aj svojim timom. Je to vzrusujuce! Mojim najvacsim Zelanim je, aby sa
stali vzormi pre nasich budtcich vodcov, ktori budu potrebovat svoje schopnosti skupinovej dynamiky a
holisticky pohlad na uskuto¢nenie udrZatelného sveta.



OSVEDCENE POSTUPY Z ORGANIZACI

1/

EMAS ako hnaci motor zmeny subjektov:

pristup orientovany na vysledky

o Iniciativy klimatickej zmeny

EMAS pokryva vsetky environmentalne dopady. V tejto suvis-
losti je jednym z nich prispevok ku globalnemu oteplovaniu a
v3etky organizacie o flom musia podat spravu vo svojom envi-
ronmentalnom vyhlaseni. Rozsah uhlikovej stopy je napriek tomu
ponechany na kaZdu organizaciu. Dobrou spravou je, ze ked sa
pozrieme na environmentalne vyhlasenia, pravidelne vidime, Ze
rozsah uhlikovej stopy sa rozsiruje s vyvojom zrelosti systému

riadenia. Niektori zvolili tento pristup a dostali ho do rozmeru, v
ktorom sa Coskoro stanu energeticky sebesta¢nymi, ako napriklad
Ebswien Hauptklaranlage, poskytovatel sluZzieb mesta Vieden,
ktory je zodpovedny za €istenie vSetkych splaskov a odpadovych
vdd produkovanych obyvatelmi Viedne. Energeticka a klimaticka
¢ast ich poslania udava hlavny charakter:

ENERGIA A OCHRANA KLiMY

Cistenie odpadovych vad je proces, ktory si vyZaduje vela energie. Preberdame
zodpovednost za ochranu nasej klimy a rozhodujeme sa pre Siroku skalu
obnovitelnych energii. Déslednou analyzou a optimalizaciou nasich prevadzok
neustale zlepSujeme energeticku efektivnost v nasej spolo¢nosti.

ool .‘.'.'ehswmn

000 hauptkldraniage

Realizaciou vypoctov z environmentalnych dévodov Ebswien
urcila, Ze zodpovedaju za priblizne 1% viedenskej spotreby
energie. Neboli s tym spokojni, a preto vypracovali projekty na
zniZzenie ich energetického mixu a vyuzitie vacsieho mnoZstva
obnovitelnych zdrojov energie.

To zatial viedlo k 11 % zniZeniu spotreby energie, ¢o sa rovna
2 800 tonam CO2, ktoré sa nevypustaju do Viedne. V areali
zavodu dnes mozno najst tepelné aj fotovoltaické solarne
systémy, Kaplanovu turbinu, hydrodynamicku skrutku a dokonca
aj malu veternd turbinu.

Dal&im krokom bol obrovsky skok, ktory sa zatal pred &iestimi
rokmi a ktory si vyZadoval zmenu celej prevadzky elektrame,
kym pokracovala v zabezpeceni neustaleho a spravneho Ciste-
nia odpadovych vod: faraénsky projekt. Ebswien pokryva svoju

vlastni spotrebu energie energiou z kanalizatného plynu a
kombinovanou vyrobou z kalu. To znizi emisie o 40 000 ton CO2
rocne od roku 2020.

Tato posledna zmena sa moZe javit ako revollcia, ale pri bliz-
Som preskumani je zrejmé, Ze zmena prichadzala postupne,
vychadzajuc z poznatkov a ¢o najlepsieho vyuZivania systémov
riadenia. Tym, Ze si boli vedomi a zodpovedni za svoju spotrebu
energie experimentoval Ebswien s inovaciami, najma zavedenim
obnovitelnych zdrojov. Prijali tiez hlavnui inovatnu vyzvu pri trans-
formacii na ekologickt prevadzku 21. storocia, ktord sa usku-
tocnila v uzkej spolupraci so zainteresovanymi stranami, ako su
napriklad Institut pre kvalitu vody a zdroje vody Viedenskej tech-
nickej univerzity, ktory poskytoval svoje odborné znalosti pre opti-
malizaciu obsahu vody v kale. Financovanie bolo poskytovane v
spolupraci s Eurdpskou investitnou bankou (EIB).






o RieSenie Zivotného cyklu s cielom pripojit sa k obehovému hospodarstvu

Pristup Zivotného cyklu je sucastou nariadenia o EMAS od roku 2001 (aj ked' to eSte nebolo menovite
spomenuté), ked sa zaviedol pojem nepriamych environmentalnych aspektov. Organizacie boli poZiadané,
aby ho zahrnuli do svojho environmentalneho posudzovania vratane otazok tykajlcich sa vyrobkov (dizajn,
vyvoj, balenie, preprava vyrobkov, pouZitie a zhodnocovanie / znesSkodriovanie odpadu); vyber a zloZe-
nie sluZieb; zloZenie sortimentu; a environmentalne spravanie a postupy dodavatelov, subdodavatelov a
dodavatelov.

Posledna aktualizacia nariadenia o EMAS jasne hovori o pristupe Zivotného cyklu a existuje vela prikladov
podnikov, ktoré tento pristup zvaZzili.

N

Pred desiatimi rokmi predstavil STRABAG Sloven- STRAB AG
sko stratégiu na vybudovanie kapacit, na recyklaciu
asfaltovych zmesi a na ziskanie vedlceho postavenia TEAMS WORK.

na trhu v oblasti vyuZivania druhotnych surovin pre
stavbu ciest.

Hlavnou podstatou podnikania bola obnova cesty, ktora poskytovala dostatok ,odpadu”, ktory bol
identifikovany ako potencidlny zdroj materialu. Dodnes bolo vdaka tymto investiciam do analyzy
Zivotného cyklu a do moznosti recyklacie asfaltu (devat zéavodov) mozné za poslednych desat rokov
recyklovat zhruba 200 000 ton suroviny. Takmer vietok ,odpad” z ciest sa dopravuje spat do zavodov
na asfaltové zmesi a viac ako 50 % asfaltovych zmesi uloZenych spolo¢nostou Strabag obsahuje
recyklovany material. Tato zmena priniesla aj vedlajSie environmentalne vyhody:

—>  Lokalne vyuzitie druhotnych surovin pomaha
zniZzovat emisie CO2 z dialkovej prepravy;

—>  Skimanie produktivity vedie k jednoduchym metédam na zefektivnenie
vyrobnych procesov, ¢o spolocnosti Strabag umoZziuje Setrit energiu.

EMAS nielen pomaha tomuto procesu, ale ukazal sa ako vynikajuci nastroj na uvedenie tohto riesenia
na trh pre verejnych zakaznikov, ktori vyvijaju pristupy ekologického obstaravania.
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RozSirenie rozsahu EMAS
na otazky udrZatelnosti

Ak chceme vytvorit udrZatelny svet,
musime sa starat o viac ako ,len* o
otazky Zivotného prostredia. Niektore
organizacie vyuzili ramec EMAS na
rozsirenie rozsahu svojich zaujmov
o ciele trvalo udrZatelného rozvoja
(SDG).

Mnoho z tohtoro¢nych nominovanych
zaviedlo politiky v oblasti rovnakych
prileZitosti, zdravia a bezpecnosti, Ci
uz s certifikovanymi systémami riade-
nia alebo bez nich. Niektoré z nich
rozsirili svoje vykazovanie na ciele
SDG.

Spolo¢nost UPM uz 20 rokov vyraba vyrobky z celuldzy
a papiera a pomocou EMAS riadi svoje environmentalne *
vplyvy v Eurépe. Ked sa EMAS stal globalnym, rozsirila

spolo¢nost schému do Uruguaja a Ciny.

V roku 2017 sa spolocnost UPM rozhodla rozsirit pdsob-

o

nost EMAS na socidlne otazky. Na zaciatku to boli Styri UPM
pilotné zavody a od roku 2018 vsetky zavody spolocnosti
podavaju spravy o socialnych otazkach. Vyhlasenia EMAS
pre celuldzku a papierfiu poskytuju konkrétne informacie, napriklad o prinose pre

miestnu zamestnanost, darové prijmy a kipnu silu, ako aj priklady spoluprace
s komunitami, ako je spolupraca so skolami a pristupy k zdraviu a bezpecnosti.

Cielom zahrmutia tychto sprav do environmentalneho vyhlasenia bolo zvysit
zaujem o vyhlasenia EMAS a podporit holisticky pristup k udrZatelnosti pre
zamestnancov UPM aj pre externé zainteresované strany.




2 EMAS ako nastroj riadenia na

uskutocfiovanie a ovplyviiovanie zmien

o Skolenie a komunikacia pre kultirne zmeny

Vediet, kde sa nachadzame* a ,vediet, kam chceme ist* je moZné dosiahnut iba vtedy, ked je sprava
zdielana. Ak sa v predchadzajliicej pripadovej Studii ukazalo, Ze pri zhromaZdovani informacii o ,skutocnej
praci‘ bolo nevyhnutné zapojenie zamestnancov, je potrebné zabezpecit to, aby tieto vzacne informacie
boli spojené. To si vyZaduje vela komunikacie a niekedy aj Skolenia.

VSetky organizacie EMAS investuju vela energie do Skoleni a komunikacie. Vietky zavadzacie procesy
zretelne integruju zaujmy Zivotného prostredia a pokryvaju tak celt organizaciu, ako aj Specifické aspekty a
vyzvy konkrétnej prace alebo Uloh. Mentoring sa ¢asto pouZiva aj na zdielanie schopnosti a kultury.

Tato interna komunikacia ¢asto vedie zamestnancov a zainteresované strany k zmene spravania aj doma.
Rakusky kandidat BERNHARD AV je prikladom osvedceného postupu:

UZ tridsat rokov je BERNHARD AV jednym z poprednych poskytovatelov audiovizual-

nych systémov pre konferencie a medzinarodné konvencie vo Viedni. BERNHARDAV
Princip ,nezanechat stopu“ sa vztahuje na vietky udalosti, ktoré realizuju, a je preto AUDIO-VISUAL SYSTEMS
kazdodennou zaleZitostou, ktoru si zamestnanci uvedomili. Tym sa zmenili ich vlastné

zvyky.

To sa da dosiahnut vdaka intenzivnemu Skoleniu: poradenstvo sa poskytuje na intermnych skoleniach integro-
vanych do stretnuti zamestnancov, ktoré sa konaju dvakrat az styrikrat ro¢ne. Na tychto internych Skoleniach
poskytuju ¢lenovia nasho timu pre zivotné prostredie alebo odbomnici z externého prostredia nasim zamest-
nancom informacie o problémoch so Zivotnym prostredim a pokyny, ako implementovat environmentalne
uvedomelé spravanie na individualnej aj podnikovej urovni. Okrem toho sa zamestnanci pravidelne zu¢astriuju
Skoleni a semindrov organizovanych Spolkovou agenturou pre Zivotné prostredie, mestom Viederi, Spolkovym
ministerstvom pre udrZatelnost a cestovny ruch, Rakuskym automobilovym zvazom (OAMTC) a dal3imi, ktoré
sa konaju trikrat aZ patkrat rocne. Tieto Skolenia sa zameriavaju na témy ako je Uspora energie, predchadzanie
vzniku odpadu, palivova Uspornost a zaobchadzanie s problematickymi latkami. Utastnici externych prednasok
a workshopov sa so svojimi nadobudnutymi poznatkami delia na stretnutiach nasSich zamestnancov. BERN-
HARDS AV tiez zriadil databazu s informaciami délezitymi pre Zivotné prostredie, ktoré st dostupné vsetkym
zamestnancom.

Délezitym bodom je tiez komunikacia s klientmi. Udalosti zamerané na zelené iniciativy sa ¢asto oznamuiju
spdsobom, ktory sa, bohuZial, zameriava iba na environmentalne vlastnosti miesta konania akcie a dodavatela.
BERNHARD AV ako profesionalna spolo¢nost v oblasti zelenych stretnuti zdérazriuje rozhodujtcu Ulohu sluzieb
konferen¢nych a kongresovych technoldgii pre zaistenie zelensej udalosti v kazdom kroku procesu: prostred-
nictvom publikacie v Specializovanej tlati, v zasielanych citaciach, v broZirach, na mieste a prostrednictvom
priamej komunikacie so svojimi klientmi a partnermi. To pomaha zlepSovat celkovt ekologizaciu podniku.

Aj ked' je BERNHARD AV malou spolo¢nostou, komunikuje svoje ekologické poZiadavky a vyzyva svojich doda-

vatelov vo vSetkych oblastiach - vratane medzinarodnych vyrobcov zariadeni, aby nasli najlepsie energeticky
efektivne a trvanlivé zariadenia. Vdaka tomu napriklad ponukaju iba plnohodnotné LED osvetlenie pddia.
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O Organizacie EMAS ako skvelé miesto na pracu

Organizacie sa liSia formalnostou svojich pristupov k starostlivosti o blaho
svojich zamestnancov. Mnoho organizacii integruje otazky ochrany zdravia
a bezpetnosti do svojich procesov EMAS a v Nemecku bol vyvinuty program
EMASPIus, pretoZe mnoho organizacii uz ma certifikat 1SO 45001.

Oznacenie ,Great place to work®” (skvelé miesto na pracu), ktoré pochadza z
[udskych zdrojov, sa tieZ ¢asto uvadza ako nastroj na lepsie zapojenie zamest-
nancov do stratégie.

Na zaklade jasnej poZiadavky EMAS na Ucast zamestnancov, niektoré organi-
zacie uzZ robia vynimocnu pracu pri defragmentizacii svojej organizacie, aby ¢o
najlepsie vyuzili vstupy vsetkych zamestnancov.

Spoloc¢nost SCHMITZ Digital Printing je klic¢ovym hracom v oblasti digitalnej tlace, grafického @
dizajnu a pisma vo Valénskom regiéne v Belgicku.

Spoloc¢nost sa zaregistrovala v EMAS v roku 2010, pricom Véronique a Bruno Schmitz vam SC H M ITZ

lahko potvrdia vSetok pokrok, ktory sa dosiahol v ekodizajne a zniZovani odpadu. Na ¢o
su vsak skutocne hrdi, je to, Ze po troch rokoch za nimi prisli zamestnanci, ktori potvrdili,
7e existuje viac neZ ,iba“ prostredie, ktoré je potrebné zvazit, ak chcli byt udrZatelnejSou
spolo¢nostou.

Ukazalo sa, Ze investicie do udrZatelnej stratégie urobia s timovym duchom a inovaciami zazraky. Dnes vysvetluju,
Ze skutocné ,vyhry“ prichadzaju z manazérskych postupov:

Kreativita a inovacie rastu kazdym driom;

KaZdy sa citi opravneny povedat ,Mam napad*;

To slvisi s tym, Ze vSetci mozu spokojne povedat ,Urobil som chybu®
alebo ,Som prekvapeny, Ze to nevyslo podla ocakavani®;

Denny harmonogram je do znac¢nej miery organizovany sam sebou - skor sa staraju
o0 svoje podnikanie, nez by sa mali starat, ¢i podnikanie funguije;
a nakoniec EXISTUJE nieco ako Stastie v praci.

~ LEs SCHMITZIENS
CULTIVENT LE PLASIR
D’ ETRE %EE/?TEET%RS
DES
& LES PLUS 4

FEUS

—— o =

najblaznivejsich projektov*

e ,Schmitzianci sa snaZia pestovat
poteSenie z toho, Ze su tvorcami



G 0Od dodavatel'ského retazca po partnersky retazec

Praca na koncepcii Zivotného cyklu vyZaduje, aby ste skutocne porozumeli
svojmu dodavatelskému retazcu, aby ste ¢o najviac ovplyvnili vytvarané vplyvy.
Dvaja vyhercovia ocenenia EMAS 2019 odviedli skveld pracu v réznych situaci-
ach. Konaju v sulade s najnovsou reviziou prilohy Il k nariadeniu o EMAS.

Spolo¢nost Neumarkter Lammsbrau, ako priekopnik v s otazkami, ktoré by boli zaujimavé

oblasti vyroby organického piva v Nemecky, je jednym z  pre vSetkych. Rozsah bol velmi Siroky: Neumarkter
mala nemeckych pivovarov, ktory vyraba vlastny slad. V. ochrana vody a klimy; udrZiavanie a Lammsbréiu
roku 2012 sa spolotnost stala vitazom ocenenia EMAS.  rozvoj biodiverzity v pdde a kultire; * @
Ma dlhorotné partnerstvo, ktoré je prospesné pre obe regionalny rozvoj; kvalita produkty; =

strany, so 150 ekologickymi polnohospodarmi (v sucas-
nosti) v tomto regione.

Prosperujuce  zdruZzenie ponuka polnohospodarom
patro¢né zmluvy, ktoré zarucuju vzajomné vyhody, a
poskytuje miestne poradenstvo tykajlce sa agroekolo-
gickych postupov a optimalizacie vyroby. Neumarkter
Lammsbrau tieZ organizuje kaZzdorotné seminare, ktore
poskytujl odborné poznatky o réznych témach: GMO
(politika, rizika od susedov), svet chmelu a spésob vyberu
najlepsej odrody v zavislosti od vasej pody atd.

Po pravidelnom preskimani stratégie pred niekolkymi
rokmi mala spolo¢nost Neumarkter Lammsbrau pocit, ze
je potrebné lepsie spoznat dalSie zainteresované strany.
“Co vlastne chceme alebo otakdvame od nasho vztahu?”
bola otdzka, na ktorl potrebovali ziskat odpoved od
zainteresovanych stran. V pristupe k transparentnému,
nezavislému a holistickému pohladu na svoje podnika-
nie identifikovali klutove zaleZitosti a prislusné zaintere-
sované strany. Namiesto toho, aby sa tychto klUc¢ovych
veci dotykali priamo, realizovali dotazniky a skupinové
stretnutia, aby sa s nimi podelili, vylepsili a zosuladili

oCakavania trhu; riadenie kompeten-
cif; rovnovaha medzi pracovnym a
sukromnym Zivotom; zdravie a bezpetnost.

Dnes kruhy zainteresovanych stran - skupiny 20 az 30
[udi - s pracovnymi pokynmi pomahaju zlepsovat udrza-
telnost vsetkych, budovat déveru a poskytovat inovativne
napady. TieZ vytvaraju informacny material a komuni-
kuju o udrzatelnosti, aby sa dotkli ¢o najvacsieho poctu
obcanov.

Rovnako ako v pripade surovin na vyrobu piva, aj v doda-
vatelskom retazci nealkoholickych napojov sa realizo-
vali podobné prace, pricom niektoré prisady pochadzaju
z krajin mimo Nemecka. To viedlo k partnerstvu so
spolo¢nostou Naturland, pokial ide o vysoké ekolo-
gické Standardy, ktoré zahffaju aj socialnu zodpoved-
nost (spravodlivé mzdy, Ziadna detska praca, rovnaké
zaobchadzanie, zdravie a bezpecnost, pristup k odbor-
nej priprave), ktoré v sticasnosti pokryva 75 % vsetkych
vyrobkov, s cielom dosiahnut 100%. Ceny sU samozrejme
opatovne prerokovangé, aby sme spolotne podnikli tento
dalsi krok k udrzatelnosti.




Pristav v Barcelone je jednym z najdéleZitejsich logistickych pristavov na svete
a poskytuje infrastrukturu na prepravu viac ako 65 895 000 ton tovaru a

Styroch miliénov cestujucich ro¢ne.

Stru¢ne povedané, pristav planuje, rozvija a udrziava
infrastrukturu a koordinuje jej vyuZivanie. Koordinacia
takéhoto ,ula“ vo svojej podstate zahffia mnoho zain-
teresovanych stran: zamestnancov aj celd ,pristavnu
komunitu“ od drZitelov koncesii po majitelov lodi a
poskytovatelov sluzieb (veZe atd.), prevadzkovate-
lov dopravy v mensej miere; a nakoniec vdaka svojej
rozlohe aj mesta Barcelona a el Prat de Llobregat.

Vyvstava teda otdzka, ¢ moze pristav skutotne
zmenit vplyv na Zivotné prostredie, ak vykonava
hlavne koordinacnt ulohu. Ano, Uzkou spolupracou s
jeho zainteresovanymi stranami a realizaciou prace
vo forme partnerského retazca. Dohoda o osved-
tenych postupoch s drzitelmi koncesii viedla za

posledné tri roky k investiciam do zlepSenia Zivotného
prostredia v cinnostiach drzitelov koncesii cez 2,2
miliona eur.

Cistejgie plavidla dostavaju zlavy. Podporuje sa skva-
palneny plyn (LPG) a realizuju sa pilotné projekty na
dodavku elektriny do dokovacich plavidiel z genera-
torov s motormi na zemny plyn. A existuje aj ovela
viac dalsich iniciativ. Okrem toho, s letdkom o kvalite
vody a ovzdusia a letakom pre cestujucich na okruz-
nej plavbe, ukazuje barcelonsky pristav vynikajlce
priklady toho, ako mdZze komunikacia hrat pozitivnu
ulohu interne aj externe.
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3 Faktory uspechu pri implementacii

skutocnych zmien prostrednictvom EMAS

o Strategické myslenie

Ak existuje jeden opakujuci sa element v ramci systémov riadenia, je to fakt, Ze sa ni¢ neudeje bez prijatia
zavazku vrcholovym vedenim.

S najnovsou reviziou prilohy Il k nariadeniu o EMAS sa zosuladenie systémov environmentalneho mana-
Zérstva s celkovou stratégiou podniku stalo nevyhnutnostou. Toto posolstvo je zrejmé a jasné ... aj ked' jej
implementacia nie je vZdy lahka.

(
Environmentalne zaujmy boli jadrom podnikania, ale pri pohlade na trvalé
podniky je potrebna dynamicka stratégia: Neumarkte[
Lammsbrau
V roku 2017 bola stanovena obnovena strategicka ambicia zamerana na B = &

transparentnost, udrZatelnost a nezavislost. Boli stanovené ciele tykajuce
sa objemu (250 000 hektolitrov - uzZ dosiahnuté) a z dlhodobého hladiska:
napriklad uhlikovo neutralne podnikanie do roku 2025.

Dlhodobeé strategickeé ciele su v kazdom procese rozdelené na strednodobé a ro¢né ciele. Vlastnici procesov
potom pracuju so svojimi timami. Mesatneé prevadzkové ukazovatele umoZiuju nadviazanie na dodanie a
dvojrotneé stretnutia vrcholového manaZzmentu sa pozeraju na vysledky z dlhodobejsieho hladiska.

Tuto dynamiku samozrejme posilfiuju interné audity a komunikacia, ako aj kaZzdorocny den ,stratégie”, kde
sa kazdy zucastriuje na diskusii o novych ambiciach a na zaisteni toho, aby boli vSetci zapojeni a zosula-
deni na dalsi rok.

N )

Tito kamenari vyrabaju z prirodného kamena takmer vsetko,

priom tomu doddvaju zvlastneho ducha. MARKUS GLOCKNER

KedZe Markus Glockner veril, Ze udrZatelnost znamena nielen

pozitivny vplyv na nas samotnych, ale aj na vsetkych, ktorych

sa nase obchodné aktivity priamo alebo nepriamo dotykaju,

rozhodol sa investovat do udrzatelnej stratégie zaloZenej na klti¢ovych zasadach 1SO 26000, ¢o ho priviedlo k registra-
cii EMAS pre lepsie riadenie Zivotného prostredia.

Zlepseni je mnoho. Priame vylepSenia zahfiiaju solamu energiu, vyuZitie dazdovej vody na chladenie, lepSie sledovanie
a informovanie zamestnancov a klientov o pouzitych chemikaliach a zlepSenie spotreby energie stlaceného vzduchu.
Doslo aj k nepriamym zlepgeniam: s cielom zniZit vplyv na klimu sa rozhodli prestat kupovat kamene v Azii a skér
prispievat k udrzaniu pracovnych miest v Eurépe. Teraz pracuju na recykldcii starych nahrobnych kameriov a st zakla-
dajucim ¢lenom registrovaného zdruzenia Verein Handwerk mit Verantwortung e.V. (,Zodpovedné remeslo®), ktoré v
suctasnosti pripravuje prirucku na pouzivanie Nemeckého kadexu udrZatelnosti v remeselnych podnikoch.

Vsetky tieto strategické kroky su zdielané s timom, ktory aktivne prispieva k ro¢nym akénym planom.
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0 Posilnenie timu

Jednym z klUcovych faktorov Uspesnej zmeny je zapajanie [udi. Jednym z najlepsich postupov je posil-
nenie pozicie [udi. Zmenu budu vlastnit a urputne ju branit. Videli sme to na priklade spolo¢nosti Schmitz,
pricom VMM vo Flamsku tiez urobila v tomto smere niekolko dobrych krokov.

Flamska environmentalna agenttra (VMM) pomaha organizovat
ciele flamskej environmentalnej politiky. Jej hlavné cinnosti su
zamerané na Cistu vodu, ¢isty vzduch a doékladné environmen-
talne vykazovanie.

Ekologické spravanie sa medzi zakladnymi hodnotami VMM obja-
vovalo uz pred zavedenim EMAS. Priniesol EMAS naozaj zmenu?
A Co potrebovali zamestnanci, aby prekonali prekazky v kaZdo-
dennom spravani v praci aj doma, aby sa stali zelensimi a udrza-
telnejsimi? Ako by mohli ¢lenovia ,Zeleného timu“ prispiet viac?
To boli otazky, ktoré boli timom poloZené v roku 2017.

Vysledky prieskumu medzi zamestnancami a analyza SWOT
(silné a slabé stranky, prilezitosti a hrozby) zamestnancov VMM
sposobili, Ze sme preskumali niekolko komunikacnych a riadiacich
linii. Dobrou spravou bolo, Ze cielova skupina je skutotne znepo-
kojena, je si vedoma Zivotného prostredia a skutocne si Zela
udrzatelnt budicnost. Ale prislovie ,kaZzdy sa chce zmenit; nikto
nechce byt zmeneny* platilo vyrazne aj v ramci VMM.

Po komunikacnej stranke agentura pouziva model 7E, metddu
organizovania komunikacnych akcii okolo siedmich zmenovych
osi: Objasnit (informovat), Nadchnut (nadchnut [udi), Byt prikla-
dom (ist dobrym prikladom), Povzbudit (podpora), Umoznit (ulah-
¢it), Zapojit (zahmut) a Zazit (pondknut pozitivnu sklsenost).

Objasnenie cielového spravania vratane socialnych Standardov v
ramci VMM povzbudzuje Ucastnikov procesov, aby sa identifiko-
vali s pozadovanym spravanim.

Pokial ide o vedenie, VMM prispbsobila pristup k vacsej autond-
mii skupiny ako klUcovej hybnej sile zmien. Cielom bolo zbavit
sa obrazu, kde zeleny ¢len timu vedie aktivity izolovany. Aj ked
su Clenovia vyskoleni v oblasti riadenia zmien, zvladania odporu
a pozitivnej komunikacie, VMM mala pocit, Ze je ¢as postupit k
systému, v ktorom sa vsetci zamestnanci VMM povaZzuju za
vodcovské osobnosti.

Preto, ked sa kaZdy zamestnanec povazuje za odbornika na
Zivotné prostredie vo svojom odbore, v suc¢asnosti sa s kazdym
zaobchadza ako s odbornikom, od ktorého sa moZu ostatni
ucit. Zdéraziuju sa skupinové Uspechy a stimuluje sa proces na
zaklade otazok a odpovedi. Pocet blogov o udrZzatelnom Zivote,
ktoré napisali viaceri zamestnanci, robi web interaktivnym a
umozriuje ludom zdielat myslienky na najréznejsie témy. Dnes je
VMM presvedcena, Ze to podporuje prechod na udrzatelné spra-
vanie sa v organizacii aj mimo nej!

G Udaje a neustdle zlepSovanie

EMAS vyZaduje subor ukazovatelov pre vsetky organizacie, ktoré
sa chcl zaregistrovat, ako aj niektoré odvetvové a organizatné
ukazovatele.

Tieto ukazovatele su sucastou Uspechu dobrého riadenia zmien:
Ak vieme, kde sa nachadzame a kam smerujeme, mali by sme
byt schopni mat Udaje, ktoré potvrdia nas pokrok.

Toto je jeden z klti¢ovych zaujmov environmentalneho vyhlasenia
EMAS: byt schopny preukazat pokrok - so zarukou, Ze Udaje su
presné, vdaka overovatelovi.

Vyhlasenia sU teda verejné a mnohi nominovani preukazali, Ze
svoje priority stanovuju na zaklade faktov. Niektori kandidati
na ocenenie EMAS 2019, ktori skutotne inovovali alebo vyvi-
nuli mimoriadne Usilie, aby ziskali svoje udaje, si viak zaslizia
0sobitnul pozornost:

% VMM iniciovala spolupracu obcanov a vedy v ramci
iniciativy ,CurieuzeNeuzen Vlaanderen®, ktora je zamerana na
zhromazdovanie velmi podrobnych a presnych tdajov o vonkaj-
gich koncentraciach oxidu dusicitého (NO2), ktord dava obcanom
3ancu lepsie si uvedomit svoje prostredie, potrebu tidajov o vede
a vplyv ich samotnych. Vysledok je bezprecedentny tak v mnoz-
stve Udajov, ako aj v ich priekopnickej povahe na medzinarodnej
Urovni, a dava vedcom moznost vykonat lepsiu analyzu vplyvu
dopravy na kvalitu ovzdusia.

Spolocnost MAGNA investovala do IT technoldgii do
vybudovania databazy pre monitorovanie energie a lepSie plano-
vanie zlepsenia.

Rada pre Uctovné zasady (APB) v barcelonskom pristave
zacala monitorovat bentické populacie ako bioindikatory v roku
1998 a zriadila vlastny systém dohladu nad kvalitou ovzdusia,
aby mohla lepsie konat a sledovat pokrok svojich zainteresova-
nych stran.
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POSOLSTVO

ODPORUCANIE PRE SUBJEKTY REGISTROVANE V EMAS

Ak chcete svoj systém riadenia EMAS vyuZit v maximalnej miere, aby ste
splnili o¢akavania pre svet:

Investujte do strategického myslenia:

VYBUDUJTE SI SPOLOCNU VizIu vV SULADE

S VAZIMI ZAUJMAMI O UDRZATELNOST 8 PYTAJTE SA ZAINTERESOVANYCH STRAN

ZAMERAJTE SA NA RIZIKA,

USPORIADAJTE PARTICIPATIVNE WORKSHOPY
ALE AJ NA PRILEZITOSTI

VRATANE ZAPOJENIA ZAMESTNANCOV A KIUCOVYCH
ZAINTERESOVANYCH STRAN

O INVESTUJTE DO SVOJICH VEDUCICH A MANAZEROV, ABY Z NICH BOLI VIAC ZRELE
0SOBNOSTI, ROZViJALI SVOJE ZRUENOSTI V OBLASTI ZMIEN A POMOZTE IM
DEFRAGMENTIZOVAT

Bud'te odvazni a doverujte neustalemu zlepSovaniu

HVIEZDY SA DOSTANETE NA MESIAC ZMENA JE TU KAZDY DEN

BUBTE ODVAZNI VO SVOJEJ VizIl: CIELENIM NA f\fﬁ\ﬁ UROBTE PRVY A DRUHY KROK.
—————o

“Ak sa chystame uskutocnit transformdciu na udrZatel'nu
budiicnost, nie je moZné pokracovat v beZnom spésobe
podnikania. Osvedcené postupy od kandiddtov na ocenenia EMAS

2019 su inspirativnou ukdZkou pozitivnych zmien organizdcii”

Martin Baxter - predseda poroty oceneni EMAS 2019
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EMAS AWARDS 7

CEREMONY 2019 I"ﬁ]Bllbc.,u, Spain
DRIVER OF CHANGE? / - November 25{TH

Diia 25. novembra v Bilbau sme oslavili velké uspechy vsetkych
kandidatov, pricom sme osobitne spomenuli:

Kategdria Vitaz Cestné uznanie

VEREJNE MIKRO A MALE Autoridad Portuaria de
ORGANIZACIE Cartegena (Spain)
. , , Flanders Environmental Agency
VEREJNE'STREDNE A VELKE Port De Barcelona (Spain) (VMM) (Belgium)
ORGANIZACIE - European Investment Bank

Group (Luxembourg)

SUKROMNE MIKRO A MALE

X Bernhard Av Gmbh (Austria) Gléckner Natursteine (Germany)
ORGANIZACIE
SUKROMNE STREDNE-VELKE Neumarkter Lammsbrau Gebr. Lee Strand Co-operative Creamery
ORGANIZACIE Ehrnsperger KG (Germany) Ltd. (Ireland)
. 2 . MAGNA STEYR Fahrzeugtechnik AG
SUKROM'\,IE VELKE Laboratorios Servier S.L. (Spain) & Co KG (Austria)
\ORGAMZAGE STRABAG s.r.0. (Slovak Republic)

“S ohladom na environmentdlne, hospoddrske a socidlne vyzvy nie

je pokus o zlepSenie Zivotného prostredia bez zmeny pristupov v
podnikani a verejnych orgdnoch jednoducho dostatocny. Ocenenia
EMAS 2019 ndm ukazuju, Ze mnoho organizadcii registrovanych v EMAS
uZ v sucasnosti vyuZiva EMAS ako hnaci motor zmien v rdmci svojej
organizdcie, ¢im prispieva k udrZatel'nej budicnosti. Tam, kde je EMAS
najspol’ahlivejsim, déveryhodnym a najtransparentnejsim systémom
environmentdlneho manaZérstva na trhu, je tieZ dokonalym ndstrojom
na zistovanie a implementdciu najlepSich postupov pre udrZatel'nt
budticnost. Som rdd, Ze méZem konstatovat, Ze aj v tejto druhej oblasti
su organizdcie registrované v EMAS skutocnymi priekopnikmi.”

Kestutis Sadauskas - Riaditel pre zelené hospodarstvo Eurdpskej komisie
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http://www.apc.es/webapc/
http://www.apc.es/webapc/
http://www.portdebarcelona.cat/
http://bernhard-av.com/
https://www.lammsbraeu.de/
https://www.lammsbraeu.de/
https://www.servier.es/
https://en.vmm.be/
https://en.vmm.be/
https://www.eib.org/de/index.htm
https://www.eib.org/de/index.htm
https://www.natursteine-gloeckner.de/
http://www.leestrand.ie/
http://www.leestrand.ie/
https://www.magna.com/de/unternehmen/company-information/magna-gruppen/magna-steyr
https://www.magna.com/de/unternehmen/company-information/magna-gruppen/magna-steyr
http://www.strabag.sk/
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