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Wstęp

Pojęcie trwałości w gospodarowaniu pojawiało się już kilkaset lat temu. W 1713 r. 
posługiwał się nim H.C. Carlowitz w odniesieniu do gospodarki leśnej, a w XIX 
wieku G.P. Marsh w relacji do niekorzystnych skutków rozwoju gospodarczego. 
Termin „rozwój trwały i zrównoważony” (sustainable development) oficjalnie po raz 
pierwszy pojawił się podczas Konferencji Organizacji Narodów Zjednoczonych 
(ONZ) w Sztokholmie w 1972 r. Od tamtego czasu powstało wiele definicji tego 
procesu, a większość z nich nawiązuje do tej, którą przedstawiono w Raporcie Ko-
misji Brundtland „Nasza wspólna przyszłość” w 1987 r. Według niej rozwój trwały 
i zrównoważony opiera się na zaspokajaniu potrzeb teraźniejszości bez ryzyka unie-
możliwienia zaspokajania potrzeb przyszłych pokoleń.

Prawo przyszłych pokoleń do zaspokajania ich potrzeb rozwojowych implikuje 
potrzebę stworzenia określonych ram instytucjonalno-prawnych stymulujących 
zmiany działalności ekonomicznej i społecznej w kierunku ochrony zasobów środo-
wiska. Polityka rozwoju zrównoważonego jest formułowana i wdrażana w skali glo-
balnej, regionalnej, makroekonomicznej i lokalnej. Niniejsze opracowanie ma na 
celu wskazanie współczesnych trendów zmian jej podstaw teoretycznych, a także 
charakterystykę wybranych obszarów działań realizacyjnych.

Pierwsza część opracowania obejmuje teoretyczne, wielowymiarowe aspekty 
rozwoju trwałego i zrównoważonego. Zawiera odniesienia do nowego paradygmatu 
konsumpcji (jako jednego z podstawowych procesów gospodarczych), zmian relacji 
gospodarka-środowisko wraz ze sposobami ich identyfikacji, a także problemów 
niezrównoważenia rozwoju. Opisano również wkład teorii zrównoważonego rozwo-
ju do ekonomii rolnej, a następnie elementy zastosowań owej teorii w wycenie prze-
strzeni publicznej i funkcjonowaniu przedsiębiorstwa.

Drugą część opracowania poświęcono prawnym, politycznym i praktycznym 
problemom rozwoju trwałego i zrównoważonego w wymiarze globalnym. Problemy 
te zaprezentowano zarówno w perspektywie historycznej, jak i współczesnej w od-
niesieniu do kryzysu ekonomicznego i wiodących inicjatyw międzynarodowej poli-
tyki rozwoju. Poruszono też aspekty geoekonomiczne.

Trzecią i ostatnią część poświęcono problematyce rozwoju zrównoważonego  
w ujęciu sektorowym i lokalnym. Koncepcje równoważenia rozwoju poszczegól-
nych sektorów gospodarki czy obszarów funkcjonalnych wyrastają z szerszego nur-
tu myśli ekonomicznej. W tym sensie są częścią i swoistym rozwinięciem (lub 
uszczegółowieniem) teorii rozwoju zrównoważonego. W wymiarze sektorowym  
w niniejszym opracowaniu uwzględniono przemysł, rolnictwo, transport i turystykę 
z uwzględnieniem polityk regulujących te dziedziny życia gospodarczego. W ukła-
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dzie terytorialnym odniesiono się do uwarunkowań rozwoju obszarów miejskich  
i terenów wiejskich.

Prezentowane artykuły stanowią wkład do dyskusji nad ewolucją teorii rozwoju 
zrównoważonego i możliwościami jej urzeczywistnienia w praktyce, nad uwarunko-
waniami wdrażania działań formułowanych na szczeblu Unii Europejskiej oraz na 
poziomie państw członkowskich (w tym adresowanych do podmiotów w skali lokal-
nej). Dotyczy to zarówno polityk makroekonomicznych, jak i sektorowych – w tym 
polityki środowiskowej. Skuteczność i efektywność tych działań może być odpowie-
dzią na wiele współczesnych wyzwań gospodarczych, społecznych i politycznych.

Karol Kociszewski 
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Streszczenie: Od przedsiębiorców oczekuje się podążania za trendami i dostosowywania 
sposobu zarządzania do warunków rynkowych. W dobie szybkich zmian i trudno przewidy-
walnego otoczenia jest to niezwykle skomplikowane zadanie. Chcąc skutecznie odpowiadać 
na potrzeby płynące z rynku, przedsiębiorstwa wdrażają różnorodne standardy i adaptują  
dostępne koncepcje, przekładając je na język praktyki. Najnowsze wersje standardów ISO  
z zakresu zarządzania jakością i środowiskiem wydają się łączyć potrzebę umiejętnego odpo-
wiadania na oczekiwania klientów i zapewniania odpowiedniego poziomu ochrony środowi-
ska z włączeniem kwestii zrównoważonego rozwoju do działań organizacji. W wyniku aktu-
alizacji wyżej wymienionych standardów zmieniła się ich optyka z wąskiego spojrzenia na 
kluczowe procesy decydujące o jakości na kompleksowe podejście do zarządzania przedsię-
biorstwem i relacjami z interesariuszami. Taka zmiana w myśleniu o jakości i środowisku 
i rozumienie zarządzania w kategoriach społecznych i środowiskowych powodują, że stan-
dardy przybliżają przedsiębiorstwo do idei sustainability. Celem artykułu jest analiza zaktu-
alizowanych standardów zarządzania jakością i środowiskiem w odniesieniu do możliwości 
realizacji założeń koncepcji zrównoważonego rozwoju w organizacjach biznesowych.

Słowa kluczowe: standardy ISO, zarządzanie jakością, zarządzanie środowiskowe, zrówno-
ważony rozwój przedsiębiorstwa.

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. Wstęp

Zakres wyzwań, przed jakimi stoi biznes w XXI wieku, jest naprawdę imponujący. 
Obok tradycyjnie rozumianej troski o klientów i zaspokajania ich potrzeb przedsię-
biorstwa stoją wobec wyzwań, które do tej pory nie były priorytetem w ich działal-
ności biznesowej, jak np. zaangażowanie w rozwiązywanie problemów społecznych. 
O sukcesie rynkowym coraz częściej decyduje umiejętne podążanie za trendami (ta-
kimi jak np. odpowiedzialna konsumpcja1, strategia zeroemisyjna2, usługi w ramach 
ekonomii współtworzenia3 i wiele innych). Dodatkowo rozwój ekonomiczny po-
strzegany jedynie przez perspektywę zysku ustępuje rozwojowi zrównoważonemu 
(sustainable development4). Podstawowa definicja zrównoważonego rozwoju odno-
si się do zaspokajania potrzeb przez kolejne generacje przy zachowaniu podobnej 
jakości życia dla współczesnego i przyszłych pokoleń [Brundtland 1987]. Jednak 
zrównoważony rozwój można rozumieć również jako dbanie o wszystkie wymiary 
funkcjonowania przedsiębiorstwa, w tym pozaekonomiczne, oraz zarządzanie wpły-
wami społecznymi i środowiskowymi w ujęciu długoterminowym (analiza kosztów 
i korzyści dla przedsiębiorstwa i społeczeństwa).

Koncepcja zrównoważonego rozwoju była początkowo traktowana w kategoriach 
politycznych jako odpowiedź światowego gremium ekspertów na zidentyfikowane 
problemy społeczne i środowiskowe. Jednak jej rozwój w kolejnych latach oraz mocne 

1 Odpowiedzialna konsumpcja rozumiana jest np. jako podejmowanie wyborów zakupowych  
z uwzględnieniem wartości społecznych i środowiskowych. Odpowiedzialny konsument zwraca uwagę 
na to, skąd pochodzi dany produkt i w jakich warunkach był wytworzony. Decyzje zakupowe podejmo-
wane są w oparciu o chęć maksymalizowania wartości dla wszystkich podmiotów zaangażowanych  
w dany łańcuch dostaw. Rodzi to określone konsekwencje dla wszystkich uczestników rynku. Więcej 
informacji znaleźć można np. w [Żelazna-Blicharz 2013, s. 13–17; Ertz 2016, s. 1–18; Valor, Carrero 
2014, s. 1110–1121].

2 Strategia zeroemisyjna to jeden z priorytetów UE oraz światowej gospodarki. Dążenie do ogra-
niczania emisji CO2 ma zapobiec dalszemu rozwojowi negatywnych zjawisk społecznych i środowi-
skowych oraz przyczynić się do poprawy jakości środowiska.

3 Więcej informacji o koncepcji ekonomii współdzielenia znaleźć można np. w [Zgiep 2014,  
s. 193–205; Dyal-Chand 2015, s. 241–309]. 

4 W literaturze spotkać można również termin sustainability, który w języku polskim nie ma swo-
jego odpowiednika. Na potrzeby artykułu termin „zrównoważony rozwój” i sustainability będą używa-
ne zamiennie.
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ukierunkowanie na wkład pojedynczych organizacji w realizację idei spowodowały, że 
problematyka sustainability została zaadaptowana przez przedstawicieli wszystkich 
sektorów, włączając w to biznes. Wsparciem dla koncepcji sustainability jest społecz-
na odpowiedzialność organizacji (social responsiblity of organization), która wskazuje 
ramy dla zachowania rynkowego z perspektywy społeczeństwa i środowiska. Jedna z 
bardziej popularnych definicji odpowiedzialności społecznej, zaproponowana w wy-
tycznych ISO 26000, wprost odnosi się do jej wkładu w zrównoważony rozwój [Wy-
tyczne ISO 26000]. Obecnie coraz więcej organizacji podejmuje wysiłek związany z 
wdrożeniem zasad społecznej odpowiedzialności czy rozwoju zrównoważonego do 
systemu zarządzania organizacją, o czym świadczą różnorodne inicjatywy oraz komu-
nikaty publikowane na korporacyjnych stronach internetowych czy w rocznych rapor-
tach społecznych. Co więcej, w niektórych przedsiębiorstwach, mimo odmiennych 
uwarunkowań historycznych, obie koncepcje traktowane są jako tożsame ze względu 
na podobny zakres tematyczny [Zuzek 2012]. Na tym tle warto rozważyć, czy tak 
uznane standardy jak ISO 9001 czy ISO 14001, które wymieniane są jako narzędzia 
wdrażania społecznej odpowiedzialności czy rozwoju zrównoważonego, mogą w rze-
czywisty sposób wpłynąć na bardziej dojrzałe podejście przedsiębiorstw do wyzwań, 
jakim muszą sprostać w kontekście celów pozaekonomicznych.

Rok 2015 okazał się przełomowy jeśli chodzi o ponowne zdefiniowanie standar-
dów związanych z zarządzaniem jakością i środowiskiem. Obok nowej struktury, 
normy ISO starano się dostosować do złożonych procesów biznesowych, w których 
pojęcie jakości czy zarządzania środowiskowego nie mają obecnie łatwego przeło-
żenia na język praktyki. Zmiany w podejściu do projektowania obu systemów na 
poziomie pojedynczego podmiotu są znaczące. Ich główny kierunek zbliża standar-
dy ISO do systemu zarządzania uwzględniającego sustainability jako warunek ko-
nieczny powodzenia na rynku. Celem artykułu jest wskazanie elementów wspólnych 
znowelizowanych standardów i koncepcji zrównoważonego rozwoju oraz analiza 
miejsc przełomowych dla lepszego zrozumienia i świadomego zarządzania jakością 
i środowiskiem w ramach strategii sustainability.

2. Zrównoważony rozwój przedsiębiorstwa

Rozważania związane ze zrównoważonym rozwojem przedsiębiorstwa warto rozpo-
cząć od przywołania kilku definicji, które wskazują na zakres i cele omawianej pro-
blematyki. W literaturze przedmiotu termin corporate sustainability5 (CS) rozumia-
ny jest jako „strategiczna i zorientowana na zysk odpowiedź przedsiębiorstw na 
kwestie środowiskowe i społeczne spowodowane przez ich podstawowe i poboczne 
działania biznesowe” [Salzmann i in. 2005]. R. Lozano definiuje go jako „działal-
ność przedsiębiorstw, które aktywnie przyczyniają się do równowagi w wymiarach: 

5 W literaturze polskiej nie ma jednoznacznego tłumaczenia określenia corporate sustainability. 
Niektórzy autorzy posługują się określeniem „firma zrównoważonego rozwoju” czy „zrównoważone 
przedsiębiorstwo”. 
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ekonomicznym, społecznym i środowiskowym we wszystkich aspektach i wymia-
rach (przeszłość, teraźniejszość i przyszłość), przy jednoczesnym uwzględnieniu 
systemu firmy i jej interesariuszy [Lozano 2012]. Jest też przedstawiany jako „zdol-
ność przedsiębiorstwa, za pośrednictwem swoich praktyk w zakresie ładu organiza-
cyjnego i obecności na rynku, do pozytywnego wpływu na ekosystemy (poprawa 
zasobów naturalnych, zmniejszenie poziomu zanieczyszczeń, etc.), społeczeństwo 
(wspieranie lokalnych społeczności, tworzenie nowych miejsc pracy etc.) i rozwój 
gospodarczy (dystrybucja bogactwa poprzez dywidendy, wypłaty godziwych wyna-
grodzeń, poszanowanie praw dostawców i wywiązywanie się ze zobowiązań)” [Kre-
chovská, Tausl Prochazkova 2014].

Odniesienie kwestii związanych z rozwojem zrównoważonym do pojedynczej 
organizacji wymaga od zarządzających zwrócenia uwagi zarówno na aspekty poza-
finansowe swojej działalności, jak i bardziej świadome planowanie działań bizneso-
wych. We wspomnianych definicjach pojawiały się takie elementy, jak: zarządzanie 
środowiskowe (ograniczanie negatywnego wpływu, generowanie korzyści), rozwój 
społeczności lokalnych i całego społeczeństwa, budowanie relacji z interesariuszami 
czy racjonalne decyzje ekonomiczne. Jak każdy inny proces, także proces wdrażania 
zrównoważonego rozwoju wymaga odpowiednich zasobów i koordynacji. Dodatko-
wo ze względu na swoją specyfikę powinien być traktowany jako element strategii. 
Poniżej przedstawiono przykładowe czynniki istotne dla właściwego wdrożenia  
i zarządzania koncepcją sustainability na poziomie strategicznym. Należą do nich 
(za: [Engert, Baumgartner 2016]):
 • struktura organizacyjna,
 • kultura organizacyjna,
 • przywództwo,
 • kontrola menedżerska,
 • motywacja i kwalifikacje personelu,
 • komunikacja.

Wskazane elementy nie są przełomowe, ale pokazują, na co należy położyć naj-
większy nacisk, chcąc zapewnić sobie sukces wdrożeniowy. Co więcej, takie ele-
menty jak przywództwo, komunikacja, zaangażowanie personelu to również kluczo-
we aspekty dla wdrożenia i utrzymywania systemu zarządzania jakością czy 
środowiskiem (wynikające m.in. z zasad zarządzania jakością oraz zapisów norm). 

3. Zarządzanie jakością i środowiskiem –  
wkład w zrównoważony rozwój organizacji

Nowelizacja międzynarodowych standardów ISO 9001 i ISO 140016, oprócz zmian 
w strukturze i jej ujednolicenia, będzie miała swoje konsekwencje przede wszystkim 
w rozumieniu i implementacji zapisów dotyczących wytycznych i obowiązków dla 

6 Informacje na temat nowych wersji standardów pochodzą z materiałów szkoleniowych firmy 
Lloyd’s Register Quality Assurance, w tym m.in. tłumaczeń własnych międzynarodowych standardów 
ISO 9001 oraz ISO 14001.
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zainteresowanych nimi jednostek. Dla podmiotów, które posiadają system i traktują 
go jak element spójnego systemu zarządzania, wdrożenie zmian może okazać się 
relatywnie prostym zabiegiem. Sytuacja może okazać się trudniejsza w tych organi-
zacjach, w których system wprowadzony był w celach marketingowych i nie trakto-
wano go jako narzędzia doskonalenia organizacji. Jest to równocześnie szansa na 
przeformułowanie swoich celów i bardziej świadome podejście do kształtowania 
jakości oraz zarządzania aspektami środowiskowymi. Problematyka zarządzania ja-
kością i środowiskiem w ujęciu dotychczasowych standardów jest dobrze opisana w 
literaturze przedmiotu (zob. np. [Urbaniak 2010; Grudowski i in. 2012; Fura 2012]. 
Intencją niniejszego artykułu nie jest omawianie całości zmian, tylko wskazanie 
tych elementów, które mogą mieć największe znaczenie z punktu widzenia wkładu 
międzynarodowych norm w zrównoważony rozwój organizacji. Najważniejszymi 
zmianami w stosunku do poprzednich wersji norm jest oderwanie organizacji od 
wąskich ram, w jakich prowadzona była analiza działań na rzecz jakości i środowi-
ska oraz zwiększenie zakresu odpowiedzialności za podejmowane decyzje. Widocz-
ne jest to w szczególności w trzech obszarach:
 • kontekście organizacji i jej zainteresowanych stronach,
 • podejściu opartym na zarządzaniu ryzykiem,
 • ocenie cyklu życia produktów.

Pod pojęciem kontekstu należy rozumieć wszystkie warunki otoczenia zewnętrz-
nego i wewnętrznego, które mogą wpływać na osiągnięcie celów jakości lub celów 
środowiskowych. Czerpiąc z praktyki zarządzania, można stwierdzić, że jest to zmo-
dyfikowana analiza SWOT ze szczególnym uwzględnieniem słabych i mocnych 
stron w odniesieniu do wszystkich interesariuszy. By móc zarządzać jakością i śro-
dowiskiem, trzeba dobrze poznać otoczenie, w tym: 
 • jakość zasobów ludzkich,
 • potencjał organizacji,
 • trendy na rynku,
 • zachowanie konsumentów,
 • relacje z dostawcami (co jest słabą stroną nawiązanej współpracy, co świadczy  

o tym, że dany partner biznesowy wnosi wartość do organizacji),
 • poziom konkurencji.

W analizie warto uwzględnić także różnorodne czynniki: technologiczne, środo-
wiskowe, społeczne, kulturowe, rynkowe czy ekonomiczne, mogące decydować  
o sukcesie lub porażce.

Poznanie otoczenia daje większą swobodę działania, w tym umożliwia wybór 
takich projektów i inicjatyw, które pozwolą na budowanie przewagi na faktycznych 
zasobach i możliwościach organizacyjnych. Na nowo zdefiniowano samo pojęcie 
jakości produktów i usług, odnosząc je do zdolności organizacji do zaspokajania 
potrzeb klientów oraz zamierzonego i niezamierzonego wpływu na kluczowe strony 
zainteresowane. Innymi słowy, jest to wartość tworzona przez organizację, dostar-
czana klientom i innym ważnym interesariuszom. Pojawienie się terminu „zaintere-
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sowane strony” w tym ujęciu pokazuje zmianę w kierunku postulowanej od kilku lat 
idei tworzenia wielu wartości i sytuacji rynkowej, w której generowane korzyści 
odnoszą się zarówno do przedsiębiorstwa (lub innego podmiotu, który wdroży stan-
dard) oraz klientów, jak i dostawców, organizacji partnerskich, lokalnej społeczności 
itp. Tym samym standardy narzucają konieczność zidentyfikowania i wejścia w re-
lacje z tymi interesariuszami, którzy mogą wesprzeć realizację założonych celów 
lub w tym przeszkadzać. W tabeli 1 przedstawiono przykładowe grupy interesariu-
szy oraz wskazano ich potencjalny związek z wpływem na jakość i zarządzanie śro-
dowiskiem.

Tabela 1. Wpływ kluczowych interesariuszy na jakość i zarządzanie środowiskowe

Wybrane grupy 
interesariuszy Wpływ na zarządzanie jakością Wpływ na zarządzanie środowiskowe

Klienci uczestniczą w tworzeniu produktów i usług,
generują popyt,
decydują o stopniu osiągnięcia celów 
jakościowych,
komunikują o jakości (satysfakcja klienta)

oczekują produktów przyjaznych 
środowisku,
są ważnym ogniwem w cyklu życia 
produktu (użytkownicy),
decydują o stopniu akceptacji danej 
innowacji środowiskowej 

Pracownicy wpływają na jakość końcową produktu/
usługi (staranność wykonania, szybkość 
reakcji, poziom obsługi klienta itp.),
uczestniczą w procesie doskonalenia 
organizacji (inicjatywy oddolne, projekty 
Kaizen itp.)

demonstrując zaangażowanie, 
współuczestniczą w działaniach 
minimalizujących negatywny wpływ 
na środowisko

Dostawcy odpowiadają za jakość półproduktów  
i materiałów,
wpływają na zrealizowanie usługi/produktu 
zgodnie z harmonogramem,
decydują o ciągłości działania (wpływ na 
poziom satysfakcji klientów końcowych)

generują dodatkowe emisje (istotne  
z punktu widzenia oceny cyklu życia),
są istotnym ogniwem w łańcuchu 
zrównoważonej wartości produktu,
decydują o rezultatach przyjętej 
strategii odbiorcy (mają wpływ na 
poziom ryzyka środowiskowego)

Konkurencja skłania do podejmowania działań 
doskonalących
motywuje do poszukiwania nowych 
możliwości

wprowadzając produkty innowacyjne/
przyjazne środowisku, motywuje do 
podejmowania nowych wyzwań przez 
organizacje konkurujące na rynku

Środowisko 
(jako cichy 
interesariusz)

dostępność i jakość zasobów decydują  
o końcowej percepcji klientów  
i zadowoleniu klientów

poziom oddziaływania i związane  
z tym konsekwencje rzutują na zakres 
realizacji celów środowiskowych

Źródło: opracowanie własne.

Drugim kluczowym elementem jest proaktywne podejście do zarządzania ryzy-
kiem. Na organizacji spoczywa obowiązek identyfikacji, monitorowania i ograni-
czania ryzyka. W przypadku zarządzania jakością chodzi o ryzyko związane z nie-
osiągnięciem założonych celów jakościowych. Przy zarządzaniu środowiskowym 
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ryzyko związane jest z pojawieniem się niekorzystnego wpływu na organizację i jej 
interesariuszy oraz wystąpieniem dodatkowych aspektów środowiskowych, w tym 
aspektów znaczących. Pojawienie się kwestii związanych z zarządzaniem ryzykiem 
jako wymagania do spełnienia być może będzie czynnikiem motywującym do 
przedefiniowania dotychczasowych praktyk i zwrócenia większej uwagi na proces 
decyzyjny związany np. z nawiązywaniem współpracy z dostawcami, komunikowa-
niem, zarządzaniem relacjami z klientami itp. Antycypowanie potencjalnych konse-
kwencji i świadomość negatywnych skutków to ważne składowe racjonalnego go-
spodarowania, tak istotnego z punktu widzenia zrównoważonego rozwoju.

W przypadku zarządzania środowiskowego kluczowa zmiana dotyczy podejścia 
do rozumienia aspektów i wpływów środowiskowych. Wprowadzenie pojęcia oceny 
cyklu życia (Life Cycle Assessment7, LCA) zmieniło spojrzenie na zarządzanie 
aspektami środowiskowymi. Zgodnie z zapisami najnowszego standardu identyfika-
cja obejmuje nie tylko aspekty teraźniejsze, przeszłe i przyszłe związane z funkcjo-
nowaniem organizacji, ale również to, co dzieje się na każdym etapie cyklu życia od 
pozyskania surowca do fazy poużytkowej. Wszędzie tam, gdzie organizacja ma re-
alny wpływ na sposób pozyskiwania surowców, transport, produkcję, magazynowa-
nie czy dystrybucję, powinna zastosować podejście prewencyjne i dążyć do minima-
lizowania negatywnego oddziaływania na środowisko. Podobnie jak w przypadku 
zarządzania ryzykiem, podejście oparte na LCA przyczynia się do lepszego zrozu-
mienia procesów i jest szansą na doskonalenie i poprawę wartości oferowanych pro-
duktów czy usług.

4. Zakończenie

Problematyka zrównoważonego rozwoju przedsiębiorstw to ciągle ważny temat i 
jeden z priorytetów obecny w ogólnoświatowych debatach. Otwarte pozostaje pyta-
nie o to, jak realizacja koncepcji sustainability powinna wyglądać na poziomie poje-
dynczej organizacji. Jaka jest skala i zakres koniecznego zaangażowania biznesu, by 
móc mówić o osiągnięciu celów zrównoważonego rozwoju? Toczący się dyskurs nie 
daje jednoznacznych odpowiedzi. Z tego względu złożoność procesów biznesowych 
i ich skomplikowanie odzwierciedlone zostają w wielu koncepcjach, które starają się 
porządkować systemy zarządzania, dostosowując je do obecnych wymagań i wy-
zwań oraz kwantyfikując niemierzalne do tej pory wartości.

Znowelizowane wersje międzynarodowych standardów organizacyjnych ISO 
9001 i ISO 14001 są dobrym punktem odniesienia dla przedsiębiorstw świadomych 
własnego oddziaływania na otoczenie zewnętrzne, gotowych na doskonalenie swo-
jego systemu zarządzania z uwzględnieniem zrównoważonego rozwoju. Podejście 
do zarządzania relacjami z interesariuszami, odniesienie się do możliwych rodzajów 

7 LCA to technika oceny zasobochłonności i potencjalnego wpływu środowiskowego związanego 
z produktem czy usługą przez cały cykl życia [Sonnemann, Margni (eds.) 2015, s. V].
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ryzyka i możliwości płynących z właściwie pojmowanej jakości produktu czy ochro-
ny środowiska pozwalają na bardziej dojrzałe decyzje. Poprzez wdrożenie standar-
dów przedsiębiorstwa zaczynają brać odpowiedzialność nie tylko za decyzje ekono-
miczne, ale również muszą być gotowe na konsekwencje społeczne i środowiskowe. 
Znajomość otoczenia i funkcjonujących w nim podmiotów z jednej strony zapewnia 
spełnienie wymagań normy, z drugiej zaś, ważniejszej dla przedmiotu artykułu, po-
kazuje złożoność procesów związanych z danym produktem, usługą czy systemem 
zarządzania i uwidacznia wpływ decyzji biznesowych na społeczeństwo. Jest to wi-
doczne m.in. w przypadku standardu ISO 14001, według którego przedsiębiorstwo 
powinno odpowiadać za aspekty środowiskowe w całym cyklu życia produktu. 
Szczególnego znaczenia nabierają relacje z dostawcami, które nie ograniczają się 
tylko do zapewnienia odpowiedniej jakości materiałów i komponentów, ale zaczy-
nają bazować na współpracy opartej na zaufaniu. Konieczność spojrzenia w głąb 
łańcucha dostaw na realizowane procesy oraz związane z nimi ryzyko i aspekty śro-
dowiskowe powoduje, że dostawcy stają się ważnymi partnerami o znaczącym 
wpływie na rezultaty końcowe. Zmieniło się również postrzeganie roli konsumenta, 
który nie tylko staje się odbiorcą oferowanych produktów i usług, ale i współtwórcą 
oraz współodpowiedzialnym za jakość i wpływ na środowisko. Jest dodatkowym 
źródłem ryzyka i z tego powodu należy nie tylko wchodzić z nim w dialog, ale też 
edukować.

Wdrożenie omawianych standardów nie jest jednoznaczne z działaniem zgod-
nym z ideą zrównoważonego rozwoju, ale potwierdza strategiczne podejście do za-
rządzania kluczowymi kwestiami w przedsiębiorstwie. Zarówno jakość, jak i zarzą-
dzanie środowiskiem to aspekty ważne dla zrozumienia koncepcji sustainability  
z perspektywy pojedynczej organizacji. Rozszerzona odpowiedzialność widoczna  
w znowelizowanych standardach zachęca do przemyślenia obecnego modelu bizne-
sowego i osiągania celów godzących interesy przedsiębiorstwa i jego interesariuszy.
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