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1. Wstęp

Zrównoważona produkcja to koncepcja wywodząca się z idei zrównoważonego roz-
woju i realizowana na poziomie przedsiębiorstwa. W literaturze, a szczególnie w 
dokumentach strategicznych, często określana jest ona jako model lub wzorzec 
zrównoważonej produkcji. Niestety często wzorzec ten utożsamiany jest tylko ze 
stosowaniem w przedsiębiorstwie określonych metod i technik:
–– zarządzania środowiskowego, takich jak: systemy zarządzania środowiskowego, 

analiza cyklu życia czy też ekoetykietowanie;
–– społecznej odpowiedzialności biznesu, takich jak: kodeksy etyczne, raportowa-

nie społeczne i inne.
Wydaje się jednak, że w interpretacji zrównoważonej produkcji bardziej właści-

we będzie podejście zbliżone do business sustainability, w którym zrównoważona 
produkcja, poza warstwą instrumentalną, obejmować będzie także wymiar strategicz-
ny zarządzania organizacją, jednocześnie kierując znaczną uwagę na realizowane w 
niej procesy. Podwaliny pod tego rodzaju rozważania położyli W.M. Grudzewski 
oraz I.K. Hejduk, definiując kilkanaście modeli zrównoważonego przedsiębiorstwa. 
Jednym z proponowanych modeli jest zintegrowany model zrównoważonego przed-
siębiorstwa, w którym dwa zasadnicze elementy to zdolność do obserwowania oto-
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czenia i gotowość do wprowadzania natychmiastowych zmian, mające zapewnić 
organizacji długotrwałe przetrwanie na rynku. Zakłada się przy tym, że poza takimi 
elementami, jak ekoefektywność i społeczna odpowiedzialność, zrównoważone 
przedsiębiorstwo kształtować będą: kultura organizacyjna, przywództwo i zaufanie 
oraz zarządzanie ryzykiem i ciągłością działania1.

Stosowanie w organizacjach podejścia procesowego ma być odpowiedzią na 
współczesne realia funkcjonowania organizacji. Ma być odpowiedzią na potrzebę 
poszukiwania źródeł wzrostu efektywności organizacji i stworzeniem możliwości 
reagowania na dynamiczne zmiany zachodzące wewnątrz organizacji i – przede 
wszystkim – w jej otoczeniu. Oznacza to zapewnienie wysokiego poziom elastycz-
ności i zdolności do reakcji2. 

Podejście procesowe jest powszechnie stosowane w przedsiębiorstwach. W ba-
daniach przeprowadzonych przez S. Cyferta 82% spośród 106 ankietowanych  
dużych i średnich przedsiębiorstw deklarowało stosowanie elementów podejścia 
procesowego, takich jak: identyfikowanie, mapowanie, określanie właścicieli, mo-
nitorowanie oraz doskonalenie procesów3. Okazuje się jednak, że zastosowanie po-
dejścia procesowego w przedsiębiorstwach w Polsce jest na stosunkowo niskim 
poziomie dojrzałości, na którym procesy jedynie są zidentyfikowane i opisane4.

Wspomniana powszechność podejścia procesowego wynikać może z faktu, że 
jest ono integralnym, często podstawowym, elementem wielu koncepcji zarządzania 
organizacją, szczególnie koncepcji zorientowanych na jakość. Poza zrównoważoną 
produkcją, będącą przedmiotem rozważań w niniejszym artykule, jedną z takich 
koncepcji jest Total Quality Management, które łączy podejście procesowe m.in.  
z orientacją na klienta, orientacją na wyniki i zasadą ciągłego doskonalenia. Oczy-
wistą konsekwencją tego jest zastosowanie podejścia procesowego w znormali- 
zowanych systemach zarządzania opartych na wymaganiach norm ISO, takich jak 
system zarządzania jakością według normy ISO 9001, system zarządzania środowi-
skowego według normy ISO 14001 oraz system zarządzania bezpieczeństwem  
informacji zgodny z normą ISO 27001. Jak wskazuje P. Grajewski, wdrażanie znor-
malizowanych systemów zarządzania i perspektywa ich certyfikacji jest jedną  
z przesłanek stosowania podejścia procesowego w organizacji5.

Wydaje się, że taką integrującą koncepcją jest także lean manufacturing, która 
koncentrując się na optymalizacji procesów, wskazuje także na konieczność uczenia 
się organizacji, zarządzania wiedzą i kapitałem ludzkim6.

1  W. Grudzewski i in., Sustainability w biznesie, Poltext, Warszawa 2010, s. 299–305.
2  P. Grajewski, Procesowe zarządzanie organizacją, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-

szawa 2012, s. 20–21.
3  Por. S. Cyfert, Granica organizacji, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznań 

2012, s. 99–100.
4  P. Grajewski, wyd. cyt., s. 88–89.
5  Tamże, s. 25.
6  E. Czyż-Gwiazda, I. Burka, Orientacja procesowa w wybranych koncepcjach zarządzania, [w:] 

Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu  nr 169, Podejście procesowe w organi-
zacjach, red. S. Nowosielski, UE, Wrocław 2011, s. 47–50.
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W odniesieniu do przedsiębiorstw produkcyjnych wskazać jeszcze można pro-
dukcję w klasie światowej (World Class Manufacturing – WCM), czyli koncepcję 
maksymalnie zorientowaną na doskonalenie w celu zapewnienia najwyższego moż-
liwego poziomu zorganizowania procesów produkcyjnych7.

W tym kontekście celem artykułu jest próba skonkretyzowania koncepcji zrów-
noważonej produkcji ze zwróceniem szczególnej uwagi na jej charakter, integrujący 
różne orientacje, podejścia do zarządzania – przede wszystkim orientację na procesy 
wytwórcze oraz procesy: zarządzania wiedzą i uczenia się, zarządzania zmianą oraz 
zarządzania ryzykiem w organizacji.

2. Zrównoważona produkcja a systemy zarządzania  
    i podejście procesowe

Jednym z przykładów wyjaśnienia znaczenia pojęcia zrównoważonej produkcji jest 
definicja przyjęta przez rząd Wielkiej Brytanii, która opiera się na założeniach okre-
ślonych podczas Szczytu Ziemi w Johannesburgu w 2002 r. Zgodnie z nią zrówno-
ważona produkcja to ciągły rozwój gospodarczy i społeczny, który respektuje ogra-
niczenia ekosystemów i zapewnia wysoką jakość życia obecnych i przyszłych 
pokoleń. Rozwój taki osiągany jest poprzez odprzężenie wzrostu gospodarczego od 
jednoczesnej degradacji środowiska, co w praktyce oznacza konieczność:

1) zwiększania wydajności systemów produkcyjnych i efektywności wykorzy-
stania zasobów;

2) powiększania wartości dodanej bez zwiększania ilości zanieczyszczeń;
3) zaspokajania potrzeb społeczeństwa przy mniejszym zużyciu energii, wody  

i ilości odpadów8.
Z podejścia takiego wynikają oczywiste postulaty działań, jakie powinny być 

podejmowane przez przedsiębiorstwa w celu kształtowania zrównoważonej produk-
cji. Wśród nich są między innymi takie zalecenia, jak:
–– wdrażanie odpowiednich systemów zarządzania środowiskowego,
–– doskonalenie procesów w zakresie energochłonności, odpadowości i emisyj- 

ności,
–– wymaganie odpowiednich standardów zrównoważenia od dostawców,
–– przyjęcie odpowiedzialności za produkty w fazie użytkowej i poużytkowej9. 

Łatwo zauważyć, że w opisanym powyżej podejściu akcent położony został 
głównie na środowiskowe aspekty procesów wytwórczych oraz wyrobów w całym 
cyklu życia. 

7  M. Dudek, Produkcja w klasie światowej. Przystanek na drodze ku doskonałości produkcji, 
„Przegląd Organizacji” 2012, nr 5, s. 25.

8  Changing Patterns. UK Government Framework for Sustainable Production and Consumption, 
Department for Environmental, Food and Rural Affairs, London 2003, s. 11.

9  Tamże, s. 37.
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W ocenie autora najbardziej interesująca definicja zrównoważonej produkcji za-
proponowana została przez Lowell Center for Sustainable Production. Zrównowa-
żona produkcja definiowana jest przez nie jako wytwarzanie produktów i świadcze-
nie usług z wykorzystaniem systemów i procesów, które:

1) nie zanieczyszczają środowiska,
2) oszczędzają energię i zasoby naturalne,
3) są bezpieczne i zdrowe dla pracowników, klientów i społeczności,
4) zapewniają odpowiednie wynagrodzenie dla wszystkich pracowników.
O zrównoważonej produkcji można przy tym mówić w sytuacji, kiedy zarówno 

przedsiębiorstwa, pracownicy, społeczeństwo, jak i środowisko naturalne odnoszą 
korzyści10. 

Z definicją tą korespondują zasady zrównoważonej produkcji, które w odniesie-
niu do procesów realizowanych w organizacji stanowią, że powinny one być zapro-
jektowane i prowadzone w taki sposób, aby:

a) wykorzystywać energię i materiały z zachowaniem odpowiednich limitów  
i źródeł odnawialnych,

b) ograniczać lub eliminować stosowanie substancji niebezpiecznych dla zdro-
wia i środowiska,

c) środowisko pracy pozbawione było chemicznych, fizycznych i ergonomicz-
nych zagrożeń,

d) wytwarzanie niebezpiecznych dla środowiska odpadów było ograniczane lub 
eliminowane11.

Warte podkreślenia jest, że Lowell Center w swoim podejściu akcentuje także 
takie kwestie, jak przywództwo, zaangażowanie pracowników, bezpieczeństwo pra-
cy, satysfakcja klientów oraz osiągnięcia ekonomiczne. Nadaje to koncepcji zrówno-
ważonej produkcji nieco szerszy kontekst i pozwala utożsamiać zrównoważoną pro-
dukcję z całościową, nową koncepcją zarządzania organizacją. 

Realizacja takiej koncepcji w organizacji wymaga zbudowania odpowiedniego 
systemu zarządzania. Jedną z możliwości w tym zakresie jest wdrożenie sformalizo-
wanych systemów zarządzania opartych na międzynarodowych normach (ISO i 
inne), których dodatkowym atutem jest możliwość zewnętrznej, niezależnej weryfi-
kacji i certyfikacji. Istnieje wiele takich systemów, jednak te najbardziej uniwersalne 
i odpowiednie do realizacji zrównoważonej produkcji to:

1) system zarządzania jakością, którego wymagania opisane zostały w normie 
ISO 9001,

2) system zarządzania środowiskowego, zgodny z wymaganiami normy ISO 
14001 lub rozporządzenia EMAS,

3) system zarządzania bezpieczeństwem i higieną pracy, zgodny z normą PN-N-
-18001.

10  V. Veleva, M. Ellenbecker, Indicators of sustainable production: framework and methodology, 
„Journal of Cleaner Production” 2001, no. 9, s. 521, 525–526.

11  www.sustainableproduction.com.
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Poza tym, ze względu na dynamiczny i często nieprzewidywalny charakter 
współczesnych procesów gospodarczych, warto dołączyć do tego zbioru:

1) system zarządzania bezpieczeństwem informacji, którego wymagania wyspe-
cyfikowane zostały w normie ISO 27001,

2) system zarządzania bezpieczeństwem łańcucha dostaw, zgodny z normą ISO 
28000,

3) system zarządzania ciągłością działania, który opisany został w brytyjskiej 
normie BS 25999.

Wspólnym elementem, wymaganiem wszystkich wymienionych systemów za-
rządzania jest zastosowanie podejścia procesowego. W sposób najbardziej jedno-
znaczny podkreślone zostało to w normie ISO 9001. W normie tej podejście proce-
sowe do zarządzania określone zostało jako systematyczne określanie i zarządzanie 
różnymi procesami wewnątrz organizacji oraz powiązaniami między takimi proce-
sami12. W szczególności podejście procesowe wymaga:
–– zidentyfikowania procesów zachodzących w organizacji,
–– określenia sekwencji i wzajemnych oddziaływań tych procesów,
–– określenia kryteriów, metod i niezbędnych zasobów zapewniających skuteczny 

przebieg i nadzorowanie procesów,
–– ciągłego monitorowania, analizowania i doskonalenia procesów13.

Niezwykle istotną kwestią jest ponadto powołanie osób do roli właścicieli pro-
cesów, odpowiedzialnych za realizację, wyniki i doskonalenie procesów.

W praktyce w organizacjach wdrażających systemy zarządzania (przede wszyst-
kim jakością) opracowywane są mapy procesów, które w formie graficznej przedsta-
wiają procesy określone w systemie zarządzania oraz powiązania między nimi (por. 
rys. 1).

Drugim wspólnym elementem wymienionych systemów zarządzania jest me-
chanizm doskonalenia w systemach zarządzania. Mechanizm ten opiera się na kilku 
elementach – narzędziach, które są ze sobą powiązane logicznym ciągiem działań, 
tworzących proces utrzymania i doskonalenia systemu14. W skład tego mechanizmu 
wchodzą:

1) procesy monitorowania i pomiarów,
2) audity wewnętrzne,
3) procesy, metody i narzędzia analizowania danych,
4) działania korygujące i zapobiegawcze, a także – uzupełniająco – inne działa-

nia doskonalące,
5) przeglądy zarządzania.

12  PN-EN ISO 9001:2009 Systemy Zarządzania Jakością – Wymagania, PKN, Warszawa 2009,  
s. 4.

13  P. Rogala, Zarządzanie procesami według norm ISO serii 9000, [w:] Prace Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wrocławiu nr 169, Podejście procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, 
UE, Wrocław 2011, s. 409.

14  J. Czermiński (red.), Pełnomocnik jakości, Akademia Morska w Gdyni, Gdynia 2010, s. 52–64.
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Rys. 1. Przykład mapy procesów w organizacji

Źródło: opracowanie własne.

Wymienione powyżej elementy mechanizmu ciągłego doskonalenia oraz powią-
zania między nimi przedstawione zostały na rys. 2.

Rys. 2. Schemat mechanizmu doskonalenia systemu zarządzania jakością

Źródło: [Brzozowski 2011, s. 57].
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Omawiany mechanizm działa w ten sposób, że informacje pochodzące z moni-
torowania i pomiarów procesów i wyrobów realizowanych w organizacji oraz  
z przeprowadzanych auditów wewnętrznych są przedmiotem bieżącej analizy da-
nych. W wyniku przeprowadzanych analiz określane są potrzeby zmian, realizowa-
ne są działania korygujące, zapobiegawcze i inne doskonalące. Wyniki analizy da-
nych oraz wyniki zrealizowanych działań są danymi wejściowymi do przeglądu 
zarządzania, podczas którego formułowane są wnioski w postaci nowych celów, 
planów działań itp. Przegląd zarządzania jednocześnie zamyka poprzedni i otwiera 
nowy cykl doskonalenia systemu zarządzania.

3. Doskonalenie systemów zarządzania i procesów  
    w kierunku zrównoważonej produkcji

W ocenie autora niezwykle interesującym źródłem wskazówek dotyczących kierun-
ku doskonalenia systemów zarządzania w organizacji jest norma ISO 9004, szcze-
gólnie dlatego, że zawarte w niej wytyczne nawiązują do zasad i modelu zrównowa-
żonej produkcji, omówionych we wstępie niniejszego artykułu.

W normie ISO 9004 system zarządzania jakością traktowany jest jako podstawa 
do dalszego doskonalenia organizacji z uwzględnieniem szerszego kontekstu zarzą-
dzania, obejmującego otoczenie organizacji i zachodzące w nim zmiany. Podejście 
takie ma zapewniać trwały sukces organizacji, rozumiany jako wynik zdolności or-
ganizacji do osiągania swoich celów w długim okresie. W normie wskazuje się po-
nadto, że trwały sukces organizacji w zmiennym otoczeniu osiąga się poprzez zdol-
ność do rozpoznawania i zaspokajania potrzeb klientów w sposób zrównoważony  
i w długim okresie. W tym kontekście rolą wdrożonego w organizacji systemu zarzą-
dzania jakością jest stworzenie warunków, w których:

1) możliwe jest podejmowanie decyzji na podstawie faktów i kształtowanie 
zdolności do szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu;

2) uwzględnia się kryteria skuteczności i efektywności procesów i działań orga-
nizacji, obejmujące takie aspekty, jak: efektywne wykorzystywanie zasobów, redu-
kowanie błędów i marnotrawstwa w procesach, zmniejszanie kosztów i odpowie-
dzialności związanych z ujawnianiem się błędów w wyrobach u klientów;

3) zarządza się zasobami organizacji, takimi jak: zasoby ludzkie, infrastruktura  
i środowisko pracy, akcentując związane z nimi aspekty niezawodności, bezpieczeń-
stwa, wyposażenia ochronnego, oddziaływania na środowisko oraz zgodności  
z przepisami prawnymi;

4) podejmuje się działania w zakresie identyfikowania zagrożeń, oceny ryzyka 
oraz opracowywania sposobów jego zmniejszania i tworzenia planów na wypadek 
sytuacji awaryjnych15.

15  PN-EN ISO 9004:2010 Zarządzanie ukierunkowane na trwały sukces organizacji. Podejście 
wykorzystujące zarządzanie jakością, PKN, Warszawa 2010, s. 7–11, 41–45.
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W związku z powyższym postuluje się, aby w myśl podejścia procesowego roz-
szerzyć mapę procesów i uwzględnić w ramach mechanizmu ciągłego doskonalenia 
organizacji (systemu zarządzania w organizacji) następujące, sformalizowane proce-
sy zarządzania:

1) proces zarządzania wiedzą,
2) proces zarządzania zmianami,
3) proces zarządzania ryzykiem.

Proces zarządzania wiedzą

Pierwszym z procesów, który powinien być określony i sformalizowany w systemie 
zarządzania, jest proces zarządzania wiedzą. Proces ten obejmować powinien dzia-
łania związane z gromadzeniem, organizowaniem, przetwarzaniem i analizowaniem 
informacji oraz tworzeniem i rozpowszechnianiem wiedzy w organizacji. Działania 
te realizowane powinny być w oparciu o określoną strategię zarządzania wiedzą i z 
wykorzystaniem odpowiednich metody i narzędzia zarządzania informacją, włącz-
nie z technologiami informatycznymi16. W związku z jego złożonością na omawiany 
proces należy patrzeć tak jak na pozostałe procesy biznesowe w organizacji. Proces 
ten powinien być projektowany17.

Zarządzanie wiedzą w organizacji ma polegać m.in. na identyfikowaniu we-
wnętrznych i zewnętrznych źródeł wiedzy oraz gromadzeniu, przechowywaniu i za-
bezpieczaniu pozyskanych zasobów wiedzy. Źródeł wiedzy związanych z funkcjo-
nującymi w organizacji systemami zarządzania jest bardzo wiele. Przykładami mogą 
być:
–– raporty z przeprowadzonych auditów wewnętrznych,
–– wyniki analizy zrealizowanych działań korygujących i zapobiegawczych,
–– raporty z przeprowadzonych przeglądów zarządzania,
–– wyniki analizy danych z procesów monitorowania i pomiarów,
–– wyniki badania satysfakcji klientów,
–– wyniki przeprowadzonej analizy ryzyka w zakresie aspektów jakościowych (np. 

zastosowanie metody FMEA dla procesów wytwórczych), środowiskowych 
oraz dotyczących bezpieczeństwa i higieny pracy,

–– rejestry skarg i reklamacji klientów,
–– opracowania branżowe dotyczące trendów rynkowych.

Niezwykle istotne jest, aby pozyskiwane zasoby wiedzy były w odpowiedni spo-
sób przechowywane i zabezpieczane. Wydaje się, że najlepszym obecnie nośnikiem 
tych informacji są wewnętrzne systemy informatyczne, umożliwiające wszystkim 
pracownikom organizacji dostęp do bardzo dużych zasobów wiedzy, często z możli-
wością interaktywnego kreowania jej zasobów. Wszystko to umożliwia organizacji  

16  Por. M. Morawski, Zarządzanie wiedzą, Organizacja – system – pracownik, Wyd. Akademii 
Ekonomicznej we Wrocławiu, Wrocław 2006, s. 243–244.

17  P. Grajewski, wyd. cyt., s. 98–99.
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i jej pracownikom uczenie się, czyli zwiększanie stopnia zrozumienia zjawisk za-
chodzących wewnątrz organizacji oraz w relacjach z jej otoczeniem, co – w rozu-
mieniu normy ISO 9004 – powinno zwiększyć szanse organizacji na osiągnięcie 
trwałego sukcesu18.

Proces zarządzania zmianami

Drugim ze wskazanych wcześniej procesów, niezbędnych do skutecznego funkcjo-
nowania mechanizmu doskonalenia systemu zarządzania w organizacji, jest proces 
zarządzania zmianami. W organizacji istnieć może wiele źródeł zmian, zarówno we-
wnętrznych, jak i zewnętrznych. Wśród tych źródeł, które związane są z funkcjono-
waniem sformalizowanych systemów zarządzania, wyróżnić można m.in.:

1) procesy ustanawiania, realizacji i ponownego ustanawiania celów dotyczą-
cych jakości, ochrony środowiska itd.;

2) wyniki monitorowania, pomiarów i analizy danych dotyczące procesów i wy-
robów realizowanych w organizacji, a także bieżący nadzór z nimi związany;

3) wyniki auditów wewnętrznych i zewnętrznych przeprowadzanych w organi-
zacji;

4) efekty przeglądów zarządzania przeprowadzanych przez najwyższe kierow-
nictwo organizacji;

5) wyniki analizy wszelkich źródeł wiedzy o stanie organizacji, które wskazane 
zostały wcześniej w kontekście procesu zarządzania wiedzą.

Zidentyfikowane na tej podstawie potrzeby i obszary zmian mogą zostać urze-
czywistnione w drodze realizacji różnego rodzaju działań, które – zgodnie z kon-
wencją przyjętą w normach ISO – określane są mianem działań doskonalących. 
Działaniami doskonalącymi mogą być działania korygujące, działania zapobiegaw-
cze oraz inne działania, wprowadzające w organizacji zmiany o charakterze strate-
gicznym lub operacyjnym. W ocenie autora, opierającej się na doświadczeniach 
praktycznych, niezwykle istotne jest, aby z wszelkich zmian wprowadzanych w or-
ganizacji prowadzone były zapisy19, określające rodzaj i zakres zmian, przesłanki 
wprowadzania zmian, podjęte działania, a także wyniki analizy ryzyka, jeżeli taka 
została przeprowadzona. Analiza ryzyka jest elementem niezwykle istotnym, ponie-
waż każda zmiana wprowadzana w organizacji wiąże się z określonymi zagrożenia-
mi. W odniesieniu do zmian wprowadzanych w formie działań zapobiegawczych w 
systemie zarządzania bezpieczeństwem informacji istnieje wymóg przeprowadzania 
stosownej analizy ryzyka20.

18  PN-EN ISO 9004:2010 Zarządzanie…, s. 7–11, 45.
19  W nomenklaturze stosowanej w normach ISO zapisy to dokumenty potwierdzające zrealizowa-

nie jakiegoś działania.
20  PN-ISO/IEC 27001:2007 Systemy zarządzania bezpieczeństwem informacji. Wymagania, PKN, 

Warszawa 2007, s. 19.
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Proces zarządzania ryzykiem

Trzecim procesem, który powinien być realizowany w sposób sformalizowany w 
organizacji realizującej koncepcję zrównoważonej produkcji, opierając się na znor-
malizowanych systemach zarządzania, jest proces zarządzania ryzykiem. Warto 
podkreślić, że analiza ryzyka – co nie jest wprost ujawnione we wszystkich normach 
ISO, o których mowa w niniejszym artykule – jest elementem wszystkich systemów 
zarządzania i w myśl wymagań norm powinna być przeprowadza w odniesieniu do 
wielu aspektów, będących przedmiotem zarządzania w organizacji. Przykładowymi 
obszarami, w których analiza ryzyka będzie miała zastosowanie, są:

1) określanie krytycznych operacji i kluczowych parametrów jakościowych  
w procesach wytwórczych realizowanych w organizacji, a także – w miarę możliwo-
ści – w całym łańcuchu dostaw; 

2) ocena scenariuszy zdarzeń, których skutki mogą spowodować spowolnienie 
lub zatrzymanie tych procesów oraz opracowywanie planów ciągłości działania;

Rys. 3. Procesy zarządzania wiedzą, zmianami i ryzykiem na mapie procesów

Źródło: opracowanie własne.
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3) identyfikowanie i ocena aspektów środowiskowych związanych z procesami 
i wyrobami lub usługami realizowanym przez dane przedsiębiorstwo;

4) identyfikowanie i ocena ryzyka związanego z zapewnieniem bezpieczeństwa 
i higieny na poszczególnych stanowiskach pracy;

5) identyfikowanie zagrożeń, które mogą spowodować utratę poufności, dostęp-
ności lub integralności zasobów informacyjnych organizacji (np. gromadzonych  
w ramach procesu zarządzania wiedzą);

6) identyfikowanie zagrożeń związanych z planowanymi w organizacji zmianami.
Poza tymi obszarami, mającymi charakter wewnętrzny, analiza ryzyka powinna 

odnosić się do zagrożeń wynikających z funkcjonowania firmy w określonym oto-
czeniu, takich jak ryzyko utraty kluczowych klientów, ryzyko utraty kluczowych 
dostawców itp., oraz zagrożeń wynikających z uwarunkowań społecznych, czyli ry-
zyko sporów pracowniczych, przemocy w pracy, dyskryminacji, korupcji21.

Uproszczony schemat mapy procesów, uwzględniającej scharakteryzowane po-
wyżej procesy w systemie zarządzania w organizacji, przedstawiony został na rysun-
ku 3.

Procesy zarządzania wiedzą, ryzykiem i zmianami są procesami zarządzania. 
Powiązane są one z procesem utrzymywania i doskonalenia systemu zarządzania, 
ponieważ proces ten stanowi istotne źródło informacji o funkcjonowaniu procesów 
głównych w organizacji; oraz z innymi procesami zarządzania (np. zarządzanie fi-
nansami, zarządzanie personelem i zarządzanie strategiczne), bez których nie było-
by możliwe podejmowanie właściwych decyzji dotyczących zrównoważonego roz-
woju organizacji.

4. Podsumowanie

W świetle przeprowadzonych rozważań można stwierdzić, że określenie, wdrożenie 
i utrzymywanie w organizacji sformalizowanych procesów zarządzania wiedzą, za-
rządzania zmianami oraz zarządzania ryzykiem jest niezbędne do zapewnienia trwa-
łego sukcesu organizacji realizującej koncepcję zrównoważonej produkcji. Koncep-
cja ta wymaga bowiem uwzględniania w zarządzaniu organizacją wielu aspektów jej 
funkcjonowania w sposób kompleksowy, zintegrowany. To z kolei wymaga wiedzy 
o wzajemnych oddziaływaniach pomiędzy tymi aspektami oraz o konsekwencjach 
wprowadzania zmian w ich obrębie tych aspektów. 

Wydaje się także, że dobrą bazę do podejmowania działań w ramach realizacji 
koncepcji zrównoważonej produkcji stanowi wdrożenie i utrzymywanie sformalizo-
wanych systemów zarządzania jakością, zarządzania środowiskowego, zarządzania 
bezpieczeństwem i higieną pracy oraz zarządzania bezpieczeństwem informacji, 

21  T. Gasiński, G. Piskalski, Zrównoważony biznes. Poradnik dla małych i średnich przedsię-
biorstw, Ministerstwo Gospodarki, s. 33, http://www.mg.gov.pl/files/upload/7904/podrecznik.pdf, 
1.03.2014.
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bezpieczeństwem w łańcuchu dostaw i ciągłością działania, a także innych potrzeb-
nych organizacji w związku ze specyfiką jej funkcjonowania. Wspólną cechą takich 
systemów zarządzania jest to, że wykorzystują podejście procesowe, jednolite me-
chanizmy doskonalenia oraz analizę ryzyka. Niezwykle istotne – a jednocześnie sto-
sunkowo trudne – jest to, aby wszystkie procesy, działania doskonalące oraz analiza 
ryzyka w poszczególnych obszarach zarządzania organizacją realizowane były w 
sposób zintegrowany. Podejście takie sprzyjać będzie realizacji zasad zrównoważo-
nej produkcji w praktyce gospodarczej. 
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PROCESSES ORIENTATION IN A MODEL  
OF DIVERSE PRODUCTION

Summary: Sustainable production is a concept which determines rules for the processes 
implemented in organizations, with particular emphasis on production processes. These rules 
are based on the idea of sustainable development and relate to, among other things: 
environmental protection, safety of workers, reducing wastage and products quality. One of 
the possible ways of realizing sustainable production in organizations is to make good use of 
formalized systems and process approach, taking into account the processes of knowledge 
management, risk management and management of changes.

Keywords: sustainable production, formalized management system, process approach.




