farzad, ktorego brakuje.
O roli Zarzadu we wdrazaniu GOZ.

Zarzad, ktérego brakuje. O roli Zarzadu we wdrazaniu
GOZ.

Artykut jest kontynuacja cyklu poswieconego Gospodarce o Obiegu Zamknietym, publikowanego w

Bazie Wiedzy Zachodniej Izby Gospodarczej. Poprzednie artykuty: : ,,Najpierw o CID, teraz o GOZ.

Kolejne trzy literki, ktore zmieniaja biznes" , , Odpady, czyli jak zmieni¢ koszt w zysk" oraz "GOZ

zaczyna sie od ludzi. Dlaczego projekty obiegu zamknietego czesto "utykaja"? oraz "Menedzer jako

architekt zmiany — jak pokonac bariery GOZ wewnatrz organizacji".

W poprzednim artykule napisatam, ze jesli w organizacji nie ma osoby zdolnej ,,unie$¢" wdrozenie
GOZ ( ttumacza, tagcznika, integratora wspotpracy), to trzeba jej poszukac - w organizacji lub poza
nig. A to jest rola i zadanie zarzadu. Ten artykut kontynuuje wiec watek zarzadczy, niezwykle wazny
w procesie wdrazania GOZ. | to pomimo istotnego ztagodzenia unijnych przepiséw ESG, ktére
jeszcze nie tak dawno straszyty zarzady obowigzkami raportowymi i odpowiedzialnoscig. To tez
dobry moment, zeby powiedzieé¢ rzecz, ktérg tatwo pomingé w medialnym szumie: ztagodzenie
przepisdw nie oznacza, ze GOZ przestat by¢ tematem dla zarzadu. Oznacza tylko, ze argumentacja,
ktéra zarzad powinien ustysze¢, musi byé dzi§ precyzyjniejsza niz rok temu, kiedy wystarczyto

»postraszenie” karami.

1. Zarzad jako sponsor zmiany, a nie tylko odbiorca prezentacji

Jest istotna réznica miedzy sytuacja, w ktérej ,zarzad wie o projekcie GOZ", a sytuacja, w ktoérej

»Zarzad jest wtascicielem projektu GOZ". W pierwszym przypadku kto$ raz w roku przedstawia


https://www.zig.pl/baza-wiedzy/najpierw-o-cid-teraz-o-goz-kolejne-trzy-literki-ktore-zmieniaja-biznes
https://www.zig.pl/baza-wiedzy/najpierw-o-cid-teraz-o-goz-kolejne-trzy-literki-ktore-zmieniaja-biznes
https://www.zig.pl/baza-wiedzy/odpady-czyli-jak-zmienic-koszt-w-zysk
https://www.zig.pl/baza-wiedzy/goz-zaczyna-sie-od-ludzi-dlaczego-projekty-obiegu-zamknietego-czesto-utykaja
https://www.zig.pl/baza-wiedzy/goz-zaczyna-sie-od-ludzi-dlaczego-projekty-obiegu-zamknietego-czesto-utykaja
https://www.zig.pl/baza-wiedzy/menedzer-jako-architekt-zmiany-jak-pokonac-bariery-goz-wewnatrz-organizacji
https://www.zig.pl/baza-wiedzy/menedzer-jako-architekt-zmiany-jak-pokonac-bariery-goz-wewnatrz-organizacji

zarzadowi slajd z postepami. W drugim - projekt ma budzet, miejsce w celach strategicznych spotki,
osobe odpowiedzialng znang z nazwiska i ma swoje miejsce w komunikacji spotki na zewnatrz: do

klientow, bankéw i partneréw w taricuchu dostaw.

To rozrdznienie nie jest semantyczng subtelnoscia. Z artykutu poprzedniego wynikato wprost, ze
bariery zarzadcze: brak sponsora, brak przetozenia na budzet, brak miejsca na liscie celow
strategicznych, sg jedna z trzech gtéwnych kategorii barier migkkich, obok kulturowych i
organizacyjnych. Menedzer $redniego szczebla moze ttumaczyé, taczy¢ i integrowac ile dusza

zapragnie, ale bez mandatu z géry buduje tylko zamki na piasku.

2. Rewizja standardow raportowania ESRS z 3 lipca 2026: GOZ zostaje na tapecie.

3 lipca 2026 roku Komisja Europejska przyjeta zrewidowane standardy sprawozdawczosci (ESRS) w
formie rozporzadzenia wraz z towarzyszagcym standardem dobrowolnym VS (European
Commission). Na dzien pisania tego artykutu akty te przeszty dopiero etap przyjecia przez Komisje i
podlegajg dwumiesiecznemu okresowi kontroli Parlamentu Europejskiego i Rady z mozliwym
przedtuzeniem o kolejne dwa miesigce. Formalnie wejdg wiec w zycie nieco pézniej, cho¢ ich tresc
merytoryczna jest juz znana i uznawana za ostateczng podstawe do dalszych dziatan regulacyjnych.
Zgodnie z aktualnym harmonogramem rewizja ma obowigzywac¢ od roku obrotowego 2027, z

mozliwoscig wczesniejszego, dobrowolnego zastosowania juz za rok 2026.

Skala uproszczenia jest rzeczywiscie duza: liczba obowigzkowych punktéw danych spada o ponad
60%, a liczba wszystkich punktéw danych, tgcznie z warunkowymi, o ponad 70%. Komisja szacuje,
ze koszty raportowania spadna srednio o ponad 30% dla pojedynczej spétki, a liczac tacznie z
efektem obnizenia presji na dostawcéw w tancuchu wartosci nawet o ok. 44%, co przektada sie na

wzrost tgcznych oszczednosci unijnego biznesu do ok. 4,7 mld euro w okresie 2027-2031

(Commission Staff Working Document SWD(2026) 500 final).

| tu dochodzimy do informacji, ktérg jako autorka cyklu o GOZ, uznaje za najwazniejszg z
perspektywy tego artykutu: standard ESRS E5 ,,Wykorzystanie zasobow i gospodarka o obiegu
zamknietym" pozostat w zrewidowanym zestawie standardéw. Obejmuje ujawnienia dotyczgce
polityk (E5-1), dziatan i zasobdéw (E5-2), celow (E5-3), przeptywow zasobdéw wejsciowych (E5-4) oraz
wyjsciowych (produktéw i odpadéw) (E5-5), a jego tres¢ odwotuje sie wprost do unijnego Planu
dziatania na rzecz GOZ (2020), Clean Industrial Deal (2025), rozporzgdzenia o ekoprojektowaniu

2024/1781, dyrektywy odpadowej 2008/98/WE, dyrektywy o prawie do naprawy 2024/1799 oraz
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aktu o surowcach krytycznych 2024/1252, a wiec doktadnie tych samych aktéw prawnych, ktore
przywotywatam w poprzednich artykutach tego cyklu. Innymi stowy, nawet twdrcy pakietu
uproszczen, ktérzy wycieli z obowigzkowego raportowania dziesigtki szczegétowych wskaznikdw,
uznali gospodarke cyrkularng za temat na tyle istotny, ze pozostawili go w zestawie standardéw. To
mocny argument dla zarzadu, ktéry zastanawia sig, czy temat GOZ ,,nie stracit na aktualnosci" wraz

z falg deregulacji. Nie stracit.

3. Cztery decyzje, ktore naleza wytacznie do zarzadu

Niezaleznie od tego, czy dana spo6tka podlega obowigzkowemu raportowaniu, czy tylko odpowiada
na pytania duzych klientéw w standardzie VS, sg decyzje, ktérych nie podejmie za zarzad zaden

menedzer Sredniego szczebla.
Lista tych decyzji zawiera co najmniej nastepujgce punkty:

e Wyznaczenie wtasciciela projektu i mandatu do dziatania miedzy dziatami. Kto$s musi
mie¢ formalne umocowanie, zeby zwotywaé ludzi z zakupow, produkcji i R&D do jednego
stotu. Bez tego integrator wspotpracy, o ktorym pisatam w poprzednim artykule, dziata na
zasadzie osobistego autorytetu, a nie ustalonej struktury.

e Spodjnosé¢ celow premiowych z celami cyrkularnymi. Jesli dziat zakupdw jest rozliczany
wytacznie z ceny zakupu, a produkcja z kosztu jednostkowego, to zadna deklaracja o GOZ w
strategii nie przebije systemu motywacyjnego. To doktadnie ten mechanizm, ktéry w
przyktadzie z poprzedniego artykutu blokowat zmiane dostawcy opakowan, dopdki nie
pokazano petnego rachunku kosztéw.

o Alokacja budzetu na etapy ,,quick wins" i projekty srednioterminowe. Etapowanie, o
ktérym pisatam poprzednio, wymaga budzetu juz na etapie pierwszych tygodni. Inaczej
wstepne pomysty pozostang tylko na papierze i nie zmotywujg zespotu projektowego do
dalszej pracy.

e Witaczenie wskaznikéw GOZ do regularnego raportowania zarzadczego. Nie chodzi o
szermowanie skrétowcami ESRS E5 czy VSME. Chodzi o to, zeby ilo$¢ odpaddw, koszt ich
zagospodarowania czy udziat materiatdbw wtdérnych pojawiaty sie w tych samych
zestawieniach, co marza czy wskazniki jakosci, a nie tylko raz w roku w osobnym raporcie

pozafinansowym.

4. Schemat decyzyjny w projektach GOZ. Kto w zarzadzie faktycznie za to odpowiada.



W spotkach notowanych coraz czesciej pojawiajg sie komitety ds. zrbwnowazonego rozwoju przy
radzie nadzorczej oraz wyznaczony na poziomie C-level sponsor tematu (np. Chief Sustainability
Officer raportujgcy bezposrednio do CEO). W mniejszych, prywatnych firmach taka struktura
rzadko jest potrzebna w petnej formie, ale sama zasada jest stuszna: kto$ konkretny, z imienia i
nazwiska, powinien odpowiada¢ za temat GOZ na poziomie zarzadu, a nie ,dziat ochrony
srodowiska" czy ,,ten ochotnik, ktéry akurat sie tym zajat". Warto tez pamietac, ze nawet tam, gdzie
nie ma dzis prawnego obowiazku audytu zewnetrznego ESG, dobra praktyka nadzorcza (i coraz
czesciej oczekiwanie instytucji finansowych) to jasne przypisanie odpowiedzialnosci i regularne

raportowanie postepow.

5. Przyktad z poprzedniego artykutu - tym razem z perspektywy zarzadu

W poprzednim artykule opisywatam sytuacje, w ktérej firma miesigcami nie mogta uzyskaé¢ zgody
zarzadu na zmiane dostawcy opakowan, dopdki ktos nie pokazat petnego rachunku: nie tylko ceny
zakupu, ale strat produkcyjnych, kosztow zagospodarowania odpaddéw opakowaniowych i

szacowanego ryzyka regulacyjnego. Warto dzis opowiedzie¢ te historie z perspektywy zarzadu.

Z tej perspektywy problemem nie byt brak dobrej woli, tylko brak jezyka, w ktérym projekt miat sens
finansowy. Pierwsza wersja propozycji moéwita: ,,zmieniamy dostawce opakowan, bo to bardziej
ekologiczne rozwigzanie i wpisuje sie w nasza polityke srodowiskowa". To zdanie nie zawierato
zadnej liczby, ktérag zarzad mogtby zestawi¢ z alternatywnym wykorzystaniem tego samego
budzetu. Druga wersja, ta ktéra ostatecznie przekonata zarzad w ciggu jednego spotkania,
brzmiata: ,,zmienmy dostawce opakowan, bo koszt obecnych strat produkcyjnych wynikajacych z
jakosci opakowania, koszt odbioru i zagospodarowania odpadéw opakowaniowych w perspektywie
roku wynosi ... i zostanie zredukowany o ... %”. Ta druga wersja nie wymagata powotywania sie na
obowigzek prawny. Wymagata tylko pokazania, ze decyzja ma wymiar finansowy, a nie wytgcznie

Srodowiskowy.

To jest wtasnie rola zarzadu, o ktérej pisatam na wstepie: nie tyle ,wierzy¢ w GOZ", ile umieé
rozpoznag, kiedy projekt srodowiskowy jest w rzeczywistosci projektem zarzadzania ryzykiem i

kosztem, a co za tym idzie - mozna da¢ mu na tej podstawie mandat, budzet i miejsce w strategii.

Podejscie to jest mi szczegdlnie bliskie, poniewaz wierze, ze biznesowe pomysty na transformacje,
zaréwno energetyczng, jak i w kierunku GOZ, udajg sie tylko wtedy, kiedy wspoétgrajg z celami

finansowymi spotek.



Warto sobie zada¢ kilka pytan na koniec:

e Czyw naszejfirmie GOZ ma sponsora na poziomie zarzadu, czy tylko ,,opiekuna tematu"? A
moze w ogoble nie ma nikogo takiego?

e Czy cele premiowe zarzadu i menedzerdow sg spojne z celami cyrkularnymi, czy raczej im
przecza?

o Czy ktokolwiek w firmie sledzi, jak zmieniaja sie unijne i krajowe wymogi w tym obszarze?
Przede wszystkim po to, zeby decyzje podejmowac z wyprzedzeniem, a nie pod presjg
najblizszego przetargu.

W nastepnym artykule spojrzymy na proces wdrazania GOZ z zupetnie innej perspektywy: od dotu,
oczami pracownikéw operacyjnych, ktorzy najlepiej wiedza, gdzie proces ,sie psuje" i ktorzy, jesli
ktokolwiek ich wystucha, sa rdéwnie waznym warunkiem sukcesu, jak mandat zarzadu i

zaangazowanie menedzera Sredniego szczebla.

Przydatne, a czasem nawet interesujace linki

e European Commission, Commission adopts revised sustainability reporting standards

(8.07.2026): https://finance.ec.europa.eu/news/commission-adopts-revised-sustainability-

reporting-standards-2026-07-03_en

e EY, European Commission adopts revised ESRS for sustainability reporting:

https://www.ey.com/en_gl/technical/csrd-technical-resources/eu-adopts-revised-esrs-for-

sustainability-reporting

e Commission Staff Working Document SWD(2026) 500 final, uzasadnienie rewizji ESRS i
standardu VS, w tym analiza kosztéw i mechanizmu ,,value chain cap™:

https://ec.europa.eu/finance/docs/level-2-measures/csrd-delegated-act-2026-5010_en.pdf

e European Commission, Q&A: Recommendation on a voluntary sustainability reporting standard

for SMEs (VSME, lipiec 2025): https://finance.ec.europa.eu/publications/questions-and-

answers-recommendation-voluntary-sustainability-reporting-standard-small-and-medium_en

e World Economic Forum / Climate Governance Initiative, Climate Governance and the Circular

Economy: A Primer for Boards (2023): https://www.weforum.org/publications/climate-

governance-and-the-circular-economy-a-primer-for-boards/ (PDF:

https://www3.weforum.org/docs/WEF_Climate_Governance_and_the_Circular_Economy_ 2023

.pdf)
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e WBCSD, Modernizing governance: key recommendations for boards to ensure business

resilience: https://docs.wbcsd.org/2020/01/WBCSD-Modernizing_governance-

key recommendations-for_boards_to_ensure_business_resilience.pdf

e Ellen MacArthur Foundation: https://www.ellenmacarthurfoundation.org/

Uwaga metodologiczna: stan prawny opisany w tym artykule odpowiada sytuacji na sierpieri 2026
roku. Zrewidowane standardy ESRS zostaty przyjete przez Komisje Europejska 3 lipca 2026 roku i w
chwili publikacji tego artykutu podlegajg jeszcze dwumiesiecznemu okresowi kontroli Parlamentu
Europejskiego i Rady UE (z mozliwoscig przedtuzenia o kolejne dwa miesigce), zanim formalnie
wejdg w zZycie. Ze wzgledu na tempo zmian w tym obszarze prawa warto przed podjeciem decyzji

biznesowych zweryfikowac aktualny status tych aktéw.
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