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Wstep

Pojecie trwatosci w gospodarowaniu pojawiato si¢ juz kilkaset lat temu. W 1713 1.
postugiwat si¢ nim H.C. Carlowitz w odniesieniu do gospodarki lesnej, a w XIX
wieku G.P. Marsh w relacji do niekorzystnych skutkéw rozwoju gospodarczego.
Termin ,,rozwdj trwaly 1 zrownowazony” (sustainable development) oficjalnie po raz
pierwszy pojawit si¢ podczas Konferencji Organizacji Narodow Zjednoczonych
(ONZ) w Sztokholmie w 1972 r. Od tamtego czasu powstalo wiele definicji tego
procesu, a wigkszo$¢ z nich nawigzuje do tej, ktorg przedstawiono w Raporcie Ko-
misji Brundtland ,, Nasza wspolna przysztos¢” w 1987 r. Wedlug niej rozwdj trwaty
1 zrbwnowazony opiera si¢ na zaspokajaniu potrzeb terazniejszosci bez ryzyka unie-
mozliwienia zaspokajania potrzeb przysztych pokolen.

Prawo przysztych pokolen do zaspokajania ich potrzeb rozwojowych implikuje
potrzebe stworzenia okreslonych ram instytucjonalno-prawnych stymulujacych
zmiany dzialalno$ci ekonomicznej i spotecznej w kierunku ochrony zasobow $rodo-
wiska. Polityka rozwoju zréwnowazonego jest formutowana i wdrazana w skali glo-
balnej, regionalnej, makroekonomicznej i lokalnej. Niniejsze opracowanie ma na
celu wskazanie wspolczesnych trendéw zmian jej podstaw teoretycznych, a takze
charakterystyke wybranych obszaréw dziatan realizacyjnych.

Pierwsza czg$¢ opracowania obejmuje teoretyczne, wielowymiarowe aspekty
rozwoju trwalego 1 zrbwnowazonego. Zawiera odniesienia do nowego paradygmatu
konsumpcji (jako jednego z podstawowych procesow gospodarczych), zmian relacji
gospodarka-§rodowisko wraz ze sposobami ich identyfikacji, a takze problemow
niezréwnowazenia rozwoju. Opisano rowniez wktad teorii zrownowazonego rozwo-
ju do ekonomii rolnej, a nastepnie elementy zastosowan owej teorii w wycenie prze-
strzeni publicznej i funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa.

Druga czg$¢ opracowania poswigcono prawnym, politycznym i praktycznym
problemom rozwoju trwatego i zréwnowazonego w wymiarze globalnym. Problemy
te zaprezentowano zarowno w perspektywie historycznej, jak i wspotczesnej w od-
niesieniu do kryzysu ekonomicznego i wiodgcych inicjatyw miedzynarodowej poli-
tyki rozwoju. Poruszono tez aspekty geoekonomiczne.

Trzecig 1 ostatnig cze¢§¢ poswigcono problematyce rozwoju zrOwnowazonego
w ujeciu sektorowym 1 lokalnym. Koncepcje rownowazenia rozwoju poszczegol-
nych sektorow gospodarki czy obszaréw funkcjonalnych wyrastaja z szerszego nur-
tu mysli ekonomicznej. W tym sensie sg czesdcig 1 swoistym rozwinigciem (lub
uszczegodtowieniem) teorii rozwoju zrownowazonego. W wymiarze sektorowym
W niniejszym opracowaniu uwzgledniono przemysl, rolnictwo, transport i turystyke
z uwzglednieniem polityk regulujacych te dziedziny zycia gospodarczego. W ukta-
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dzie terytorialnym odniesiono si¢ do uwarunkowan rozwoju obszaréw miejskich
1 terenow wiejskich.

Prezentowane artykuty stanowig wktad do dyskusji nad ewolucja teorii rozwoju
zrownowazonego i mozliwosciami jej urzeczywistnienia w praktyce, nad uwarunko-
waniami wdrazania dzialan formutowanych na szczeblu Unii Europejskiej oraz na
poziomie panstw cztonkowskich (w tym adresowanych do podmiotow w skali lokal-
nej). Dotyczy to zarowno polityk makroekonomicznych, jak i sektorowych — w tym
polityki srodowiskowej. Skutecznos¢ i efektywnos¢ tych dziatan moze by¢ odpowie-
dzig na wiele wspotczesnych wyzwan gospodarczych, spotecznych i politycznych.

Karol Kociszewski
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Streszczenie: Od przedsigbiorcow oczekuje si¢ podazania za trendami i dostosowywania
sposobu zarzadzania do warunkow rynkowych. W dobie szybkich zmian i trudno przewidy-
walnego otoczenia jest to niezwykle skomplikowane zadanie. Chcac skutecznie odpowiadac
na potrzeby plynace z rynku, przedsi¢biorstwa wdrazaja réznorodne standardy i adaptuja
dostepne koncepcje, przektadajac je na jezyk praktyki. Najnowsze wersje standardow ISO
z zakresu zarzadzania jakos$cig i Srodowiskiem wydaja si¢ taczy¢ potrzebe umiejetnego odpo-
wiadania na oczekiwania klientow i zapewniania odpowiedniego poziomu ochrony $rodowi-
ska z wlaczeniem kwestii zrownowazonego rozwoju do dziatan organizacji. W wyniku aktu-
alizacji wyzej wymienionych standardow zmienita si¢ ich optyka z waskiego spojrzenia na
kluczowe procesy decydujace o jakosci na kompleksowe podejscie do zarzadzania przedsie-
biorstwem 1 relacjami z interesariuszami. Taka zmiana w mysleniu o jakosci i srodowisku
i rozumienie zarzadzania w kategoriach spotecznych i §rodowiskowych powoduja, ze stan-
dardy przyblizaja przedsigbiorstwo do idei sustainability. Celem artykutu jest analiza zaktu-
alizowanych standardow zarzadzania jakoscia i srodowiskiem w odniesieniu do mozliwosci
realizacji zatozen koncepcji zrownowazonego rozwoju w organizacjach biznesowych.

Stowa kluczowe: standardy ISO, zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie srodowiskowe, zréwno-
wazony rozwoj przedsigbiorstwa.

Summary: Entrepreneurs are expected to follow trends and to adjust management system to
market conditions. In an era of rapid change and hardly predictable environment it is an
extremely complicated task. Companies implement a variety of standards and adapt available
concepts to respond to the needs from the market effectively. The latest versions of the ISO
standards of quality and environmental management seem to combine the need of respond to
the expectations of customers and ensure an adequate level of protection of the environment
with the idea of sustainable development of the organization. They changed their optics from
a narrow view of the key processes related to the quality issues to a comprehensive approach
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to business management. The change in thinking about quality and the environment and
understanding of management in terms of social and environmental aspects causes that
company is closer to the idea of sustainability. The aim of the paper is to analyze the new
updated standards of quality and environmental management in relation to the possibility of
implementation of the concept of sustainable development in business organizations.

Keywords: ISO standards, quality management, environmental management, corporate
sustainability.

1. Wstep

Zakres wyzwan, przed jakimi stoi biznes w XXI wieku, jest naprawde imponujacy.
Obok tradycyjnie rozumianej troski o klientéw i zaspokajania ich potrzeb przedsie-
biorstwa stoja wobec wyzwan, ktore do tej pory nie byly priorytetem w ich dziatal-
nos$ci biznesowej, jak np. zaangazowanie w rozwigzywanie problemow spotecznych.
O sukcesie rynkowym coraz czgsciej decyduje umiejetne podazanie za trendami (ta-
kimi jak np. odpowiedzialna konsumpcja', strategia zeroemisyjna?, ushugi w ramach
ekonomii wspottworzenia® i wiele innych). Dodatkowo rozwdj ekonomiczny po-
strzegany jedynie przez perspektywe zysku ustepuje rozwojowi zrdwnowazonemu
(sustainable development*). Podstawowa definicja zrOwnowazonego rozwoju odno-
si si¢ do zaspokajania potrzeb przez kolejne generacje przy zachowaniu podobnej
jakosci zycia dla wspolczesnego 1 przysztych pokolen [Brundtland 1987]. Jednak
zrownowazony rozwdj mozna rozumie¢ rowniez jako dbanie o wszystkie wymiary
funkcjonowania przedsigbiorstwa, w tym pozaekonomiczne, oraz zarzadzanie wply-
wami spotecznymi i sSrodowiskowymi w ujeciu dtugoterminowym (analiza kosztow
i korzysci dla przedsiebiorstwa i spoleczenstwa).

Koncepcja zrownowazonego rozwoju byta poczatkowo traktowana w kategoriach
politycznych jako odpowiedz swiatowego gremium ekspertow na zidentyfikowane
problemy spoteczne i srodowiskowe. Jednak jej rozwdj w kolejnych latach oraz mocne

' Odpowiedzialna konsumpcja rozumiana jest np. jako podejmowanie wyborow zakupowych
z uwzglednieniem wartosci spotecznych i sSrodowiskowych. Odpowiedzialny konsument zwraca uwage
na to, skad pochodzi dany produkt i w jakich warunkach byt wytworzony. Decyzje zakupowe podejmo-
wane s3 w oparciu o chgé¢ maksymalizowania warto$ci dla wszystkich podmiotéw zaangazowanych
w dany tancuch dostaw. Rodzi to okreslone konsekwencje dla wszystkich uczestnikéw rynku. Wigcej
informacji znalezé mozna np. w [Zelazna-Blicharz 2013, s. 13—17; Ertz 2016, s. 1-18; Valor, Carrero
2014, s. 1110-1121].

2 Strategia zeroemisyjna to jeden z priorytetow UE oraz $wiatowej gospodarki. Dazenie do ogra-
niczania emisji CO, ma zapobiec dalszemu rozwojowi negatywnych zjawisk spotecznych i srodowi-
skowych oraz przyczynic¢ si¢ do poprawy jakosci srodowiska.

3 Wigcej informacji o koncepcji ekonomii wspdtdzielenia znalezé mozna np. w [Zgiep 2014,
s. 193-205; Dyal-Chand 2015, s. 241-309].

4 W literaturze spotka¢ mozna rowniez termin sustainability, ktory w jezyku polskim nie ma swo-
jego odpowiednika. Na potrzeby artykutu termin ,,zrownowazony rozwo6j” i sustainability beda uzywa-
ne zamiennie.
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ukierunkowanie na wktad pojedynczych organizacji w realizacje idei spowodowaty, ze
problematyka sustainability zostata zaadaptowana przez przedstawicieli wszystkich
sektorow, wlaczajac w to biznes. Wsparciem dla koncepcji sustainability jest spotecz-
na odpowiedzialnos¢ organizacji (social responsiblity of organization), ktoéra wskazuje
ramy dla zachowania rynkowego z perspektywy spoteczenstwa i srodowiska. Jedna z
bardziej popularnych definicji odpowiedzialnosci spotecznej, zaproponowana w wy-
tycznych ISO 26000, wprost odnosi si¢ do jej wktadu w zrownowazony rozw¢j [Wy-
tyczne ISO 26000]. Obecnie coraz wigcej organizacji podejmuje wysitek zwiazany z
wdrozeniem zasad spotecznej odpowiedzialnosci czy rozwoju zrownowazonego do
systemu zarzadzania organizacja, o czym swiadczg réznorodne inicjatywy oraz komu-
nikaty publikowane na korporacyjnych stronach internetowych czy w rocznych rapor-
tach spotecznych. Co wigcej, w niektorych przedsigbiorstwach, mimo odmiennych
uwarunkowan historycznych, obie koncepcje traktowane sg jako tozsame ze wzgledu
na podobny zakres tematyczny [Zuzek 2012]. Na tym tle warto rozwazy¢, czy tak
uznane standardy jak ISO 9001 czy ISO 14001, ktére wymieniane sg jako narzedzia
wdrazania spotecznej odpowiedzialnosci czy rozwoju zrownowazonego, moga w rze-
czywisty sposob wplynac na bardziej dojrzate podejscie przedsiebiorstw do wyzwan,
jakim musza sprosta¢ w kontekscie celow pozaekonomicznych.

Rok 2015 okazat si¢ przetomowy jesli chodzi o ponowne zdefiniowanie standar-
doéw zwiazanych z zarzadzaniem jakos$cig i srodowiskiem. Obok nowej struktury,
normy ISO starano si¢ dostosowac do ztozonych proceséw biznesowych, w ktorych
pojecie jakosci czy zarzadzania srodowiskowego nie majg obecnie tatwego przeto-
zenia na jezyk praktyki. Zmiany w podejsciu do projektowania obu systemow na
poziomie pojedynczego podmiotu sg znaczace. Ich gtowny kierunek zbliza standar-
dy ISO do systemu zarzadzania uwzgl¢dniajgcego sustainability jako warunek ko-
nieczny powodzenia na rynku. Celem artykutu jest wskazanie elementow wspdlnych
znowelizowanych standardow i koncepcji zrownowazonego rozwoju oraz analiza
miejsc przelomowych dla lepszego zrozumienia i §wiadomego zarzadzania jakoscig
i srodowiskiem w ramach strategii sustainability.

2. Zrownowazony rozwo0j przedsi¢biorstwa

Rozwazania zwigzane ze zrownowazonym rozwojem przedsiebiorstwa warto rozpo-
cza¢ od przywotania kilku definicji, ktore wskazuja na zakres i cele omawianej pro-
blematyki. W literaturze przedmiotu termin corporate sustainability’ (CS) rozumia-
ny jest jako ,.strategiczna i zorientowana na zysk odpowiedz przedsigbiorstw na
kwestie srodowiskowe i spoteczne spowodowane przez ich podstawowe i poboczne
dziatania biznesowe” [Salzmann i in. 2005]. R. Lozano definiuje go jako ,,dziatal-
no$¢ przedsigbiorstw, ktore aktywnie przyczyniaja si¢ do rownowagi w wymiarach:

5 W literaturze polskiej nie ma jednoznacznego ttumaczenia okreslenia corporate sustainability.
Niektorzy autorzy postuguja si¢ okresleniem ,,firma zréwnowazonego rozwoju” czy ,,zrOwnowazone
przedsigbiorstwo”.
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ekonomicznym, spotecznym i srodowiskowym we wszystkich aspektach i wymia-
rach (przeszlos¢, terazniejszos$¢ i przysztosé), przy jednoczesnym uwzglednieniu
systemu firmy i jej interesariuszy [Lozano 2012]. Jest tez przedstawiany jako ,,zdol-
no$¢ przedsigbiorstwa, za posrednictwem swoich praktyk w zakresie tadu organiza-
cyjnego i obecnosci na rynku, do pozytywnego wplywu na ekosystemy (poprawa
zasobow naturalnych, zmniejszenie poziomu zanieczyszczen, etc.), spoteczenstwo
(wspieranie lokalnych spotecznos$ci, tworzenie nowych miejsc pracy etc.) i rozwoj
gospodarczy (dystrybucja bogactwa poprzez dywidendy, wyptaty godziwych wyna-
grodzen, poszanowanie praw dostawcodw i wywigzywanie si¢ ze zobowigzan)” [Kre-
chovska, Tausl Prochazkova 2014].

Odniesienie kwestii zwigzanych z rozwojem zréwnowazonym do pojedynczej
organizacji wymaga od zarzadzajacych zwrdcenia uwagi zarowno na aspekty poza-
finansowe swojej dziatalnosci, jak i bardziej $wiadome planowanie dziatan bizneso-
wych. We wspomnianych definicjach pojawiaty si¢ takie elementy, jak: zarzadzanie
srodowiskowe (ograniczanie negatywnego wplywu, generowanie korzysci), rozwoj
spotecznosci lokalnych i catego spoteczenstwa, budowanie relacji z interesariuszami
czy racjonalne decyzje ekonomiczne. Jak kazdy inny proces, takze proces wdrazania
zroéwnowazonego rozwoju wymaga odpowiednich zasobow i koordynacji. Dodatko-
wo ze wzgledu na swoja specyfike powinien by¢ traktowany jako element strategii.
Ponizej przedstawiono przyktadowe czynniki istotne dla witasciwego wdrozenia
i zarzadzania koncepcja sustainability na poziomie strategicznym. Naleza do nich
(za: [Engert, Baumgartner 2016]):

e struktura organizacyjna,

e kultura organizacyjna,

*  przywodztwo,

e kontrola menedzerska,

* motywacja i kwalifikacje personelu,
e komunikacja.

Wskazane elementy nie sg przetomowe, ale pokazuja, na co nalezy potozy¢ naj-
wiekszy nacisk, chcac zapewni¢ sobie sukces wdrozeniowy. Co wigcej, takie ele-
menty jak przywodztwo, komunikacja, zaangazowanie personelu to réwniez kluczo-
we aspekty dla wdrozenia i utrzymywania systemu zarzadzania jakoscig czy
srodowiskiem (wynikajace m.in. z zasad zarzadzania jakoscig oraz zapisow norm).

3. Zarzadzanie jakoscig i Srodowiskiem —
wklad w zrownowazony rozwdéj organizacji

Nowelizacja miedzynarodowych standardow ISO 9001 i ISO 14001°¢, oprdcz zmian
w strukturze i jej ujednolicenia, bedzie miata swoje konsekwencje przede wszystkim
w rozumieniu i implementacji zapiséw dotyczacych wytycznych i obowigzkow dla

¢ Informacje na temat nowych wersji standardow pochodza z materiatow szkoleniowych firmy
Lloyd’s Register Quality Assurance, w tym m.in. thumaczen wtasnych miedzynarodowych standardéw
ISO 9001 oraz ISO 14001.
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zainteresowanych nimi jednostek. Dla podmiotéw, ktdre posiadajg system i traktuja
go jak element spojnego systemu zarzadzania, wdrozenie zmian moze okazac sig¢
relatywnie prostym zabiegiem. Sytuacja moze okaza¢ si¢ trudniejsza w tych organi-
zacjach, w ktorych system wprowadzony byt w celach marketingowych i nie trakto-
wano go jako narzedzia doskonalenia organizacji. Jest to rownoczes$nie szansa na
przeformutowanie swoich celow i bardziej §wiadome podej$cie do ksztaltowania
jakosci oraz zarzgdzania aspektami srodowiskowymi. Problematyka zarzadzania ja-
kos$cig i1 srodowiskiem w ujeciu dotychczasowych standardow jest dobrze opisana w
literaturze przedmiotu (zob. np. [Urbaniak 2010; Grudowski i in. 2012; Fura 2012].
Intencja niniejszego artykulu nie jest omawianie cato$ci zmian, tylko wskazanie
tych elementow, ktore moga mie¢ najwigksze znaczenie z punktu widzenia wktadu
mig¢dzynarodowych norm w zrownowazony rozwdj organizacji. Najwazniejszymi
zmianami w stosunku do poprzednich wersji norm jest oderwanie organizacji od
waskich ram, w jakich prowadzona byta analiza dziatan na rzecz jakosci i srodowi-
ska oraz zwigkszenie zakresu odpowiedzialno$ci za podejmowane decyzje. Widocz-
ne jest to w szczegodlnosci w trzech obszarach:

* kontekscie organizacji i jej zainteresowanych stronach,

* podejs$ciu opartym na zarzadzaniu ryzykiem,

e ocenie cyklu zycia produktow.

Pod pojeciem kontekstu nalezy rozumie¢ wszystkie warunki otoczenia zewnetrz-
nego 1 wewngtrznego, ktore moga wptywaé na osiagnigcie celow jakosSci lub celow
srodowiskowych. Czerpiac z praktyki zarzadzania, mozna stwierdzi¢, ze jest to zmo-
dyfikowana analiza SWOT ze szczegdlnym uwzglednieniem stabych i mocnych
stron w odniesieniu do wszystkich interesariuszy. By moc zarzadzaé jakoscig i §ro-
dowiskiem, trzeba dobrze pozna¢ otoczenie, w tym:

* jakos$¢ zasobow ludzkich,

* potencjal organizacji,

e trendy na rynku,

e zachowanie konsumentow,

* relacje z dostawcami (co jest staba strong nawigzanej wspolpracy, co swiadczy

o tym, ze dany partner biznesowy wnosi warto$¢ do organizacji),

e poziom konkurencji.

W analizie warto uwzgledni¢ takze réznorodne czynniki: technologiczne, §rodo-
wiskowe, spoteczne, kulturowe, rynkowe czy ekonomiczne, mogace decydowaé
o sukcesie lub porazce.

Poznanie otoczenia daje wigksza swobode dzialania, w tym umozliwia wybor
takich projektow i inicjatyw, ktore pozwolg na budowanie przewagi na faktycznych
zasobach 1 mozliwos$ciach organizacyjnych. Na nowo zdefiniowano samo pojecie
jakos$ci produktéw i ustug, odnoszac je do zdolnosci organizacji do zaspokajania
potrzeb klientow oraz zamierzonego i niezamierzonego wptywu na kluczowe strony
zainteresowane. Innymi stowy, jest to warto§¢ tworzona przez organizacje, dostar-
czana klientom i innym waznym interesariuszom. Pojawienie si¢ terminu ,,zaintere-
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sowane strony” w tym ujeciu pokazuje zmiane w kierunku postulowanej od kilku lat
idei tworzenia wielu wartosci i sytuacji rynkowej, w ktdrej generowane korzysci
odnoszg si¢ zarowno do przedsigbiorstwa (lub innego podmiotu, ktory wdrozy stan-
dard) oraz klientow, jak i dostawcow, organizacji partnerskich, lokalnej spotecznosci
itp. Tym samym standardy narzucaja koniecznos¢ zidentyfikowania i wejscia w re-
lacje z tymi interesariuszami, ktorzy moga wesprzec¢ realizacj¢ zatozonych celow
lub w tym przeszkadzaé. W tabeli 1 przedstawiono przyktadowe grupy interesariu-
szy oraz wskazano ich potencjalny zwigzek z wplywem na jakos¢ i zarzadzanie §ro-

dowiskiem.

Tabela 1. Wptyw kluczowych interesariuszy na jakos$¢ i zarzadzanie srodowiskowe

\Xl};:rr::;ﬂirsuzl; Y Wplyw na zarzadzanie jako$cia Wplyw na zarzadzanie $srodowiskowe
Klienci uczestnicza w tworzeniu produktow i ushug, | oczekuja produktéw przyjaznych
generuja popyt, srodowisku,
decyduja o stopniu osiaggnigcia celow sa waznym ogniwem w cyklu zycia
jakosciowych, produktu (uzytkownicy),
komunikuja o jakosci (satysfakcja klienta) | decyduja o stopniu akceptacji danej
innowacji srodowiskowej
Pracownicy wplywaja na jako$¢ koncowa produktu/ demonstrujac zaangazowanie,
ustugi (staranno$¢ wykonania, szybko$¢ wspotuczestnicza w dziataniach
reakcji, poziom obstugi klienta itp.), minimalizujacych negatywny wpltyw
uczestnicza w procesie doskonalenia na §rodowisko
organizacji (inicjatywy oddolne, projekty
Kaizen itp.)
Dostawcy odpowiadaja za jakos¢ potproduktow generuja dodatkowe emisje (istotne
i materiatow, z punktu widzenia oceny cyklu zycia),
wplywaja na zrealizowanie ustugi/produktu | s3 istotnym ogniwem w tancuchu
zgodnie z harmonogramem, zrownowazonej wartosci produktu,
decyduja o ciagtosci dziatania (wptyw na decyduja o rezultatach przyjetej
poziom satysfakeji klientow koncowych) strategii odbiorcy (majg wptyw na
poziom ryzyka srodowiskowego)
Konkurencja sktania do podejmowania dziatan wprowadzajac produkty innowacyjne/
doskonalacych przyjazne srodowisku, motywuje do
motywuje do poszukiwania nowych podejmowania nowych wyzwan przez
mozliwosci organizacje konkurujace na rynku
Srodowisko dostepnosc i jakos¢ zasobow decyduja poziom oddziatywania i zwigzane
(jako cichy o koncowej percepcji klientow z tym konsekwencje rzutuja na zakres
interesariusz) | i zadowoleniu klientow realizacji celow srodowiskowych

Zrédto: opracowanie wilasne.

Drugim kluczowym elementem jest proaktywne podejscie do zarzadzania ryzy-
kiem. Na organizacji spoczywa obowiazek identyfikacji, monitorowania i ograni-
czania ryzyka. W przypadku zarzadzania jako$cig chodzi o ryzyko zwigzane z nie-
osiggni¢ciem zatozonych celow jakosciowych. Przy zarzadzaniu Srodowiskowym
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ryzyko zwigzane jest z pojawieniem si¢ niekorzystnego wptywu na organizacje i jej
interesariuszy oraz wystgpieniem dodatkowych aspektow $rodowiskowych, w tym
aspektow znaczacych. Pojawienie si¢ kwestii zwigzanych z zarzagdzaniem ryzykiem
jako wymagania do spetnienia by¢ moze bedzie czynnikiem motywujacym do
przedefiniowania dotychczasowych praktyk i zwrdcenia wigkszej uwagi na proces
decyzyjny zwigzany np. z nawigzywaniem wspotpracy z dostawcami, komunikowa-
niem, zarzadzaniem relacjami z klientami itp. Antycypowanie potencjalnych konse-
kwencji 1 swiadomo$¢ negatywnych skutkéw to wazne sktadowe racjonalnego go-
spodarowania, tak istotnego z punktu widzenia zrbwnowazonego rozwoju.

W przypadku zarzadzania srodowiskowego kluczowa zmiana dotyczy podejsécia
do rozumienia aspektow i wptywow srodowiskowych. Wprowadzenie pojecia oceny
cyklu zycia (Life Cycle Assessment’, LCA) zmienito spojrzenie na zarzadzanie
aspektami srodowiskowymi. Zgodnie z zapisami najnowszego standardu identyfika-
cja obejmuje nie tylko aspekty terazniejsze, przeszie 1 przyszte zwigzane z funkcjo-
nowaniem organizacji, ale rowniez to, co dzieje si¢ na kazdym etapie cyklu zycia od
pozyskania surowca do fazy pouzytkowej. Wszedzie tam, gdzie organizacja ma re-
alny wptyw na sposob pozyskiwania surowcow, transport, produkcje, magazynowa-
nie czy dystrybucje, powinna zastosowaé podejscie prewencyjne i dazy¢ do minima-
lizowania negatywnego oddzialywania na srodowisko. Podobnie jak w przypadku
zarzadzania ryzykiem, podejscie oparte na LCA przyczynia si¢ do lepszego zrozu-
mienia procesow i jest szansg na doskonalenie i poprawe wartosci oferowanych pro-
duktow czy ustug.

4. Z.akonczenie

Problematyka zréwnowazonego rozwoju przedsicbiorstw to ciggle wazny temat i
jeden z priorytetow obecny w ogdlnoswiatowych debatach. Otwarte pozostaje pyta-
nie o to, jak realizacja koncepcji sustainability powinna wygladac¢ na poziomie poje-
dynczej organizacji. Jaka jest skala i zakres koniecznego zaangazowania biznesu, by
moc mowic o osiggnieciu celow zrownowazonego rozwoju? Toczacy si¢ dyskurs nie
daje jednoznacznych odpowiedzi. Z tego wzgledu ztozono$¢ procesow biznesowych
i ich skomplikowanie odzwierciedlone zostajg w wielu koncepcjach, ktore starajg si¢
porzadkowac systemy zarzadzania, dostosowujac je do obecnych wymagan i wy-
zwan oraz kwantyfikujac niemierzalne do tej pory wartosci.

Znowelizowane wersje migdzynarodowych standardow organizacyjnych ISO
9001 i ISO 14001 sa dobrym punktem odniesienia dla przedsigbiorstw $wiadomych
wlasnego oddzialywania na otoczenie zewngtrzne, gotowych na doskonalenie swo-
jego systemu zarzgdzania z uwzglednieniem zrownowazonego rozwoju. Podejscie
do zarzadzania relacjami z interesariuszami, odniesienie si¢ do mozliwych rodzajow

7 LCA to technika oceny zasobochtonnosci i potencjalnego wptywu $rodowiskowego zwigzanego
z produktem czy ustuga przez caly cykl zycia [Sonnemann, Margni (eds.) 2015, s. V].
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ryzyka i mozliwosci ptyngcych z wlasciwie pojmowane;j jakosci produktu czy ochro-
ny $rodowiska pozwalajg na bardziej dojrzate decyzje. Poprzez wdrozenie standar-
dow przedsigbiorstwa zaczynajg bra¢ odpowiedzialnos¢ nie tylko za decyzje ekono-
miczne, ale rowniez muszg by¢ gotowe na konsekwencje spoteczne i sSrodowiskowe.
Znajomos¢ otoczenia i funkcjonujacych w nim podmiotéw z jednej strony zapewnia
spelnienie wymagan normy, z drugiej zas, wazniejszej dla przedmiotu artykutu, po-
kazuje ztozonos$¢ procesdw zwigzanych z danym produktem, ustugg czy systemem
zarzadzania i uwidacznia wptyw decyzji biznesowych na spoteczenstwo. Jest to wi-
doczne m.in. w przypadku standardu ISO 14001, wedtug ktérego przedsigbiorstwo
powinno odpowiada¢ za aspekty srodowiskowe w catym cyklu zycia produktu.
Szczegbdlnego znaczenia nabierajg relacje z dostawcami, ktore nie ograniczajg si¢
tylko do zapewnienia odpowiedniej jako$ci materiatow i komponentow, ale zaczy-
naja bazowaé na wspotpracy opartej na zaufaniu. Koniecznos$¢ spojrzenia w glab
tancucha dostaw na realizowane procesy oraz zwigzane z nimi ryzyko i aspekty $ro-
dowiskowe powoduje, ze dostawcy stajg si¢ waznymi partnerami o znaczgcym
wplywie na rezultaty koncowe. Zmienito si¢ rowniez postrzeganie roli konsumenta,
ktory nie tylko staje si¢ odbiorca oferowanych produktéw i ustug, ale i wspottworca
oraz wspolodpowiedzialnym za jako$¢ i wplyw na srodowisko. Jest dodatkowym
zrodlem ryzyka i z tego powodu nalezy nie tylko wchodzi¢ z nim w dialog, ale tez
edukowac.

Wdrozenie omawianych standardow nie jest jednoznaczne z dziataniem zgod-
nym z ideg zrdwnowazonego rozwoju, ale potwierdza strategiczne podejscie do za-
rzadzania kluczowymi kwestiami w przedsigbiorstwie. Zarowno jako$¢, jak i zarza-
dzanie $rodowiskiem to aspekty wazne dla zrozumienia koncepcji sustainability
z perspektywy pojedynczej organizacji. Rozszerzona odpowiedzialnos¢ widoczna
w znowelizowanych standardach zacheca do przemyslenia obecnego modelu bizne-
sowego 1 osiggania celow godzacych interesy przedsigbiorstwa i jego interesariuszy.
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