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SYSTEM ZARZĄDZANIA ŚRODOWISKOWEGO  
A EKOINNOWACYJNOŚĆ, EKOWYDAJNOŚĆ, 
EKOEFEKTYWNOŚĆ

Streszczenie: Niniejsza praca stanowi próbę znalezienia i uporządkowania informacji na te-
mat ekoinnowacyjności, ekoefektywności oraz ekowydajności w kontekście wykazania, że 
mogą być one rezultatem implementacji (i funkcjonowania) formalnego, certyfikowanego 
systemu zarządzania środowiskowego.

Słowa kluczowe: system zarządzania środowiskowego (SZŚ), ISO 14001, ekoinnowacyj-
ność, ekowydajność, ekoefektywność.

1. Wstęp 

W Polsce problematyka dobrowolnego uwzględniania w strategiach przedsiębiorstw 
zagadnień ekologicznych jest stosunkowo nowa i w niewystarczającym stopniu zba-
dana. Problemem jest kwestia niezadowalającego poziomu transferu wiedzy w oma-
wianym obszarze. Zdecydowano się na dokonanie przeglądu wybranej polskiej  
i międzynarodowej literatury przedmiotu celem odnalezienia i skonfrontowania  
informacji na temat związków między implementacją formalnego systemu zarzą-
dzania środowiskowego a ekoinnowacyjnością przedsiębiorstw. Badanie było  
uzasadnione, gdyż SZŚ budowany w oparciu o normę międzynarodową ISO 14001 
− w takim ujęciu − nie był dotąd analizowany. 

Celem pracy była próba odpowiedzi na pytanie, czy implementacja, funkcjono-
wanie i doskonalenie formalnego systemu zarządzania środowiskowego mogą być 
uznane za determinantę przyczyniającą się do ekoinnowacyjności, ekowydajności, 
ekoefektywności przedsiębiorstwa. Pytanie to jest ważne dla współczesnej praktyki 
gospodarczej, szczególnie w świetle coraz ostrzejszej konkurencji mającej miejsce 
między przedsiębiorstwami działającymi na terenie Azji, Europy i Ameryki. Nie-
zwykle trudno na rynku konkurować niską ceną, dlatego szansą dla polskich przed-
siębiorstw jest koncentracja na szeroko rozumianej jakości i poszukiwanie nieza- 
gospodarowanych nisz rynkowych, szczególnie tych związanych z kwestiami pro-
środowiskowymi. 
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2. Pojęcia i definicje

Kategoria efektywności nie jest pojęciem jednorodnym. W znaczeniu ekonomicz-
nym (według Słownika języka polskiego) efektywność oznacza rezultat działalności 
określany przez stosunek efektu do nakładu1. Bliskoznaczne dla pojęcia efektywno-
ści są określenia : „pozytywny wynik” czy też „skuteczność” (w teorii organizacji  
i zarządzania). W tym ostatnim ujęciu efektywność obrazuje, jaki jest stopień osiąg- 
nięcia przez system założonego celu [Goldratt, Cox 2000, s. 79-80]. Organizacja  
jest tym sprawniejsza, w im większym stopniu realizuje swoje cele i im mniejsze 
nakłady środków materialnych i czasu pracy ponosi na ich osiągnięcie [Robbins, 
DeCenzo 2002]. Niezbędne do osiągnięcia każdego celu są zasoby. Nowe spojrzenie 
na ich strukturę i znaczenie w kształtowaniu źródeł sukcesu przedsiębiorstw prezen-
tują liczne prace, m.in. W. Ouchiego, T. Peters, R.H. Watermana, C.K. Prahalada, 
G. Hamela, K. Obłoja, H. Kreikebauma, Z. Pierścionka2. 

Także kwestia definiowania systemów zarządzania środowiskowego, określa-
nych przez niektórych autorów jako systemy zarządzania środowiskiem [Sokoło-
wicz, Srzednicki 2006, s. 28], budzi pewne kontrowersje. Na potrzeby niniejszego 
opracowania przyjęto, że SZŚ to „część systemu zarządzania organizacji wykorzy-
stana do ustanowienia i wdrożenia polityki środowiskowej oraz do zarządzania 
aspektami środowiskowymi” [Norma PN-EN ISO 14001:2005].

W literaturze przedmiotu w obrębie innowacji wyróżnia się specjalną grupę, 
określaną jako ekoinnowacje. W związku z mnogością różnorodnych oraz wielo-
znacznych (nawet rozbieżnych) definicji tego terminu istnieją problemy nie tylko z 
promowaniem ekoinnowacji, ale także z ich praktycznym wykorzystaniem [Carril-
lo-Hermosilla, del Rio, Könnölä 2010, s. 1073-1083]. Dokonując analizy ekoinno-
wacji, można jednak wyodrębnić trzy typy inicjatyw środowiskowych: zmniejszają-
ce negatywny wpływ przedsiębiorstwa na środowisko, rozwiązujące środowiskowe 
problemy, rozwijające ekowydajne produkty/usługi. 

Ekoinnowacje zmierzają do rozwoju nowych produktów i procesów, które do-
starczą konsumentom i przedsiębiorcom pewnej wartości, przy równoczesnym istot-
nym zmniejszaniu oddziaływania na środowisko [Jones, Harrison, McLaren 2001,  
s. 27-39]. Ekoinnowacje eliminują bądź obniżają poziom obciążenia środowiska spo-
wodowany działalnością człowieka, przyczyniając się do osiągania następujących 
celów: zmniejszenie wykorzystania energii i surowców, zmniejszenie wykorzystania 
gleby, zmniejszenie emisji i odpadów, zachowanie bioróżnorodności i krajobrazu 
[Freier 2003, s. 12]. Rozwiązania ekoinnowacyjne mają sens, jeżeli obejmują budo-
wanie proekologicznych postaw konsumenckich, które tworzą wsparcie dla przyja-
znych środowisku produktów oraz umożliwiają poszerzanie ich rynków zbytu.

1 Por. [Słownik języka polskiego 1983].
2 Ze względu na liczne publikacje wymienionych autorów oraz ograniczenia edytorskie nie 

umieszczono ich tytułów w bibliografii.
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W piśmiennictwie naukowym prezentowane się opisy nowych koncepcji zarzą-
dzania określanych jako strategie ekowydajności i ekoefektywności. Ekowydajność 
definiowana jest jako stosunek wartości, jaką przedsiębiorstwo dodaje (np. przez 
produkcję wyrobów), do ilości odpadów, które wytwarza firma w wyniku kreowania 
wartości [Bauer i in. 2004, s. 7]. Coraz częściej podkreśla się, że istotą ekowydajno-
ści jest m.in. celowe ukierunkowanie na zrównoważony rozwój przez wzrost pro-
duktywności zasobów oraz wydajności materiałów, które powinny prowadzić do 
nowej polityki w zakresie produkcji, wyrobu i wykorzystania produktu. W tym uję-
ciu ogólnospołeczne zarządzanie zasobami odnosi się do zwiększania produktywno-
ści w całym łańcuchu wartości, tj. od pozyskiwania surowców, poprzez produkcję, 
aż do zagospodarowania [Ziółkowski 2008, s. 490-497]. 

Działania związane z poprawą ekowydajności związane są najczęściej ze zmniej-
szeniem wykorzystania materiałów, energii, substancji toksycznych, ze zwiększe-
niem podatności na recykling, zwiększeniem intensywności usług i wytrzymałości 
produktów [Kemp, Andersen, Butter 2004, s. 18]. 

Racjonalizacja gospodarki odpadowej opiera się m.in. na założeniu, że każdy 
produkt powinien być możliwy do wielokrotnego wykorzystania. Takie rozwiązania 
stosuje z powodzeniem świat przyrody −człowiek także powinien czerpać z modeli, 
jakie dostarcza biomimikra. W literaturze przedmiotu (dotyczącej zarówno ekoinno-
wacyjności, jak i wymagań systemu zarządzania środowiskowego według normy 
ISO 14001) podkreśla się, że należy stosować zasadę recyklingu. Opiera się ona na 
panującej w przyrodzie równowadze w przepływie materii. W działaniach operacyj-
nych3 przedsiębiorstw zasada ta sprowadza się do wielokrotnego włączania odpa-
dów i zużytych przedmiotów w cykl produkcyjny. Jest to możliwe dzięki ponowne-
mu ich użytkowaniu, wykorzystaniu do innego celu bądź przetworzeniu na materiał 
lub energię. Z pomocą mogą przyjść rozwiązania wypracowywane w ramach tzw. 
zielonej chemii (green chemistry). Wprowadzanie innowacyjnych ekologicznie  
i chemicznie produktów, procesów, praktyk oraz systemowych działań mających na 
celu optymalizację procesów technologii chemicznej powinno się odbywać na rzecz 
zmniejszania ryzyka związanego z niepożądaną zmianą stanu środowiska.

Koncepcję ekoefektywności rozwinięto w odpowiedzi na pojawiające się ogra-
niczenia ekowydajności, w ramach której nie przeciwdziała się produkcji nieprzy-
datnych lub niepodatnych na recykling odpadów, a jedynie spowalnia się tempo eks-
ploatacji środowiska4. W ramach filozofii ekowydajności dąży się do tworzenia 
wyrobów i procesów przemysłowych, które przekształcają materiały w składniki 
odżywcze przez umożliwienie im ustawicznego przepływu w obrębie jednego  
z dwóch odrębnych systemów metabolizmu, tj. biologicznego i technicznego [Brau-
gart, McDonough, Bollinger 2007, s. 1337-1348]. Stąd podstawową zasadą ekoefek-
tywności jest stwierdzenie, że „odpad równa się pożywienie” [Ziółkowski 2008,  

3 Działania operacyjne dotyczą bieżącego funkcjonowania firmy, są podporządkowane celom 
strategicznym i związane z rozwiązywaniem codziennych problemów decyzyjnych.

4 Zob. [Eco-effectiveness…2012].
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s. 491-493]. Ekoefektywność stanowi wyzwanie dla przedsiębiorstw z formalnymi 
systemami zarządzania środowiskowego. Jest ona możliwa do osiągnięcia, jeżeli 
zaimplementowany system proekologicznego zarządzania jest zintegrowany z wizją 
przedsiębiorstwa i jest znany wszystkim pracownikom.

3. System zarządzania środowiskowego jako stymulator  
    ekoinnowacyjności, ekowydajności, ekoefektywności

Wdrożenie i funkcjonowanie sytemu zarządzania środowiskowego może być użyte 
jako dźwignia pozwalająca na ukierunkowanie i spożytkowanie innowacyjnych 
zdolności firmy. Ciągłe doskonalenie systemu zarządzania środowiskowego oparte-
go na normie ISO 14001 pozwala budować organizację bardziej kreatywną i inno-
wacyjną w kontekście poszukiwania efektywnych kosztowo rozwiązań problemów 
ekologicznych (find the cost effective solutions) [Shin, Chen 2000, s. 82].

Na podstawie badań przeprowadzonych wśród przedstawicieli polskich przed-
siębiorców posiadających recertyfikowane systemy w przedsiębiorstwach przemy-
słu chemicznego E. Mazur-Wierzbicka stwierdziła, że SZŚ zbudowany na wymaga-
niach normy ISO 14001 jest skuteczny ekologicznie [Mazur-Wierzbicka 2006,  
s. 55-60].

Inni badacze piszą o znaczącym zwiększeniu wydajności organizacyjnej na sku-
tek wdrożenia formalnego systemu zarządzana środowiskowego [Stapleton, Glover, 
Davis 2001]. Zwiększenie wydajności związane jest z identyfikacją istotnych aspek-
tów środowiskowych i ich negatywnych bądź pozytywnych wpływów. Sterowanie 
operacyjne, bazujące na znaczących aspektach środowiskowych, przyczynia się do 
usprawnienia procesów, lepszej jakości produktów, wyeliminowania bądź zreduko-
wania marnotrawstwa. Rzetelnie zidentyfikowane aspekty wpływają na sprawność 
systemu (effectiveness of the system), która wynika m.in. z ciągłego doskonalenia 
i konfigurowania celów i zadań [Noeke 2000, s. 237-243]. Szybkość działania wyni-
kająca z usprawnienia i uporządkowania procesów komunikacyjnych, minimalizo-
wanie ryzyka przy wykorzystaniu monitoringu, kreatywność, pozytywne nastawie-
nie na zmiany, otwartość na pozyskiwanie wiedzy i nowych umiejętności pozwalają 
pokonywać konkurentów np. przez generowanie pożądanych, autorskich w danym 
przedsiębiorstwie ekoinnowacji. Jak jednak pokazują wyniki badań własnych,  
w części przedsiębiorstw wskazywanie fikcyjnych „znaczących” aspektów środowi-
skowych ma jedynie tworzyć iluzję niwelowania negatywnego wpływu na środowi-
sko. Zaobserwowane podejście nie sprzyja żadnej formie innowacyjności, a zwłasz-
cza ekoinnowacyjności. Niekiedy pozwala wprawdzie na osiąganie pozornych 
korzyści, ale jedynie w krótkim okresie. Jednocześnie tworzy poważne zagrożenie 
dla funkcjonowania organizacji w przyszłości. W tym przypadku poprawa efektyw-
ności wykorzystywanych zasobów nie jest osiągana – trudno więc mówić o faktycz-
nej orientacji na poprawę wyników ekonomicznych, ekologicznych oraz społecz-
nych w kontekście zarządzania strategicznego [Hajduk-Stelmachowicz 2012a].  
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W tych przedsiębiorstwach polityka środowiskowa stanowi jedynie mało rzetelną 
deklarację marketingową, która nie wynika z przyjętej i realizowanej misji. Proeko-
logiczne działania są sekwencjami różnych czynności, które nie są spójne i zintegro-
wane − nie mogą więc przynieść spektakularnych korzyści.

Część specjalistów zwraca uwagę, że SZŚ oparty na wymaganiach normy ISO 
14001 pozwala na uzyskanie większej wydajności procesów [Kuhre 1995; Angell, 
Klassen 1999, s. 575-598]5. Pojawia się jednak pytanie, na ile do poprawy wydajno-
ści procesów przyczyniają się systemy zarządzania jakością, na ile zaś − systemy 
zarządzania środowiskowego? 

Badania ankietowe, które przeprowadzone zostały w 106 japońskich firmach 
(posiadających certyfikowany SZŚ na bazie wymagań normy ISO 14001), pokazały, 
że [Mohammed 2000, s. 177-188]: 1) 69% respondentów, po wdrożeniu systemu 
zarządzania środowiskowego, zredukowało zakupy papieru; 2) ponad 60% bada-
nych wzięło pod uwagę ponowne wykorzystanie i recykling zarówno swoich opako-
wań, jak i finalnych produktów; 3) 41% badanych wykorzystywało materiały odtwa-
rzalne (podlegające recyklingowi) w swoich firmach.

Amerykańskie badania ankietowe, w których wzięło udział 177 przedsiębiorstw 
produkcyjnych, także potwierdziły, że działania w zakresie recyklingu w firmach są 
silnie powiązane z certyfikacją systemu zarządzania środowiskowego opartego na 
wymaganiach normy ISO 14001 [Babakri i in. 2004, s. 633-637]. 

Wyniki badań własnych6 także potwierdziły, że w 90,7% przedsiębiorstw7 odpa-
dy uznawane były za znaczące aspekty środowiskowe. 67,4% badanych wskazało na 
użytkowanie, przechowywanie i transport substancji niebezpiecznych. Emisja zanie-
czyszczeń gazowych (np. NOx, CO, CO2, SOx) została wskazana przez 65,1% re-
spondentów jako znaczący aspekt środowiskowy objęty sterowaniem operacyjnym 
[Hajduk-Stelmachowicz 2012a]. To w tych obszarach przedsiębiorstwa podejmowa-
ły sterowanie operacyjne. To one stanowiły potencjalne źródło ekologicznych inno-
wacji. Jedno z badanych przedsiębiorstw właśnie w obszarze zagospodarowania 
odpadów wypracowało ekoinnowację, która została opatentowana. 

Formalne systemy zarządzania środowiskowego stanowią same w sobie ekoin-
nowacje organizacyjne. Prawidłowo funkcjonujące, powinny znajdować odzwiercie-
dlenie w wizjach, misjach i strategiach przedsiębiorstw. Jednak wyniki badań włas- 
nych wyraźnie pokazują, iż nie zawsze realizowane polityki i wynikające z nich 
strategie, programy, cele i zadania są kompatybilne [Marzena Hajduk-Stelmacho-

5 Istnieją różnice dotyczące autentyczności zaangażowania i skuteczności działań podejmowa-
nych w ramach systemu zarządzania środowiskowego w podnoszenie wydajności ekologicznej. Różni-
ce te dotyczą zarówno poszczególnych krajów, jak i przedsiębiorstw w obrębie tego samego profilu 
działalności. Często są one efektem braku podejścia strategicznego, systemowego i procesowego  
w ramach wdrażanego systemu zarządzania środowiskowego, co potwierdzają badania własne autorki.

6 Uzyskanych w postaci wywiadów pogłębionych pochodzących od 43 pełnomocników ds. syste-
mu zarządzania środowiskowego z województwa podkarpackiego.

7 Przedsiębiorstwa posiadały ważny certyfikowany systemem zarządzania środowiskowego na 
zgodność z wymaganiami normy międzynarodowej ISO 14001.
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wicz 2012c, s. 106-115], co utrudnia (a czasami wręcz uniemożliwia) wychwytywa-
nie bądź generowanie okazji dających szansę na wypracowanie ekoinnowacji. Po-
prawnie wdrożony i rzetelnie doskonalony SZŚ może się przyczyniać do 
powstawania korzystnych zmian systemowych. Zmiany te mogą generować kon-
kretne oszczędności. Zintegrowane zarządzanie procesami, sterowanie operacyjne 
(bazujące na uczciwie wyodrębnionych znaczących aspektach środowiskowych) 
może się przyczynić do właściwego zarządzania ryzykiem i zmianą.

4. Podsumowanie

Podstawowym problemem związanym z deficytem ekowydajności, ekoefektywno-
ści i ekoinnowacyjności jest zauważalny brak zdecydowanych działań zmierzają-
cych do uzyskania tych korzyści. Wyraźnie pokazują to badania autorki przeprowa-
dzone w przedsiębiorstwach z województwa podkarpackiego, które wdrożyły  
i certyfikowały SZŚ. Według nich najważniejszym motywem wdrożenia systemu 
zarządzania środowiskowego są oczekiwania klientów i kontrahentów dotyczące  
(w przeważającej części przypadków) jedynie posiadania zaświadczenia o funkcjo-
nowaniu systemu, a nie oczekiwania co do efektów ekonomiczno-ekologicznych 
czy też społecznych funkcjonowania zaimplementowanego i doskonalonego systemu 
[Hajduk-Stelmachowicz 2012b,s. 232-238]. Częściowo wyjaśnia to, dlaczego na 43 
firmy biorące udział w badaniu tylko trzy korzystały z normy ISO 14004, jedna zaś 
korzystała z normy ISO 14031. Normy te ułatwiają m.in. implementację zasad, sys-
temów i technik wspomagających SZŚ oraz ocenę efektów działalności środowisko-
wej [Hajduk-Stelmachowicz 2012c]. Zrozumienie ich istoty może się przyczynić do 
generowania ekoinnowacyjnych rozwiązań. W skrajnych przypadkach przedsiębior-
stwa mogą nie zadawać sobie trudu doskonalenia systemu, bo jedynym ich celem 
jest posiadanie dokumentu zwanego certyfikatem. Pojawia się więc problem oceny 
jakości i wiarygodności części certyfikatów wydawanych zarówno w kraju, jak i za 
granicą.

Przegląd przytoczonej w pracy literatury pokazuje, że prawidłowo wdrożony, 
doskonalony, spójny formalny system zarządzania, w którym systemowo ujęto kwe-
stie zarządzania środowiskowego, może być stymulatorem ekoinnowacyjności, eko-
efektywności i ekowydajności. Warunkiem jest zrozumienie meritum nie tylko za-
rządzania strategicznego, ale także zarządzania operacyjnego (w szczególności zaś 
sterowania operacyjnego). Ważne są stosowanie podejścia procesowego oraz 
otwartość na zmiany postrzegane jako szanse pojawiające się w otoczeniu. 

Nowe spojrzenie na interesariuszy organizacji nie jest łatwe, szczególnie w do-
bie nagminnego tworzenia antyfunkcji. Istnieje konieczność nowego sposobu po-
strzegania zarówno długookresowych kosztów, jak i celów funkcjonowania przed-
siębiorstwa. W tym kontekście duża jest rola władz, które w ramach kształtowania 
pożądanego i zrównoważonego popytu mogą tworzyć prośrodowiskowe rozwiąza-
nia legislacyjne. Powinny one uwzględniać ekologiczną reformę podatkową oraz 
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inicjatywy promujące np. zielone zamówienia publiczne. Należy wspierać przedsię-
biorstwa dobrowolnie podejmujące faktyczne systemowe działania ekologiczne 
(zwłaszcza te bazujące na całym cyklu życia produktu). Konieczny jest więc transfer 
wiedzy między kadrą zarządzającą, inżynierami, ekonomistami, który pozwoli na 
optymalne wykorzystanie zasobów w skali zarówno mikro-, jak i makroekonomicz-
nej. Uzasadnione są dalsze badania pozwalające udzielić odpowiedzi na pytanie, czy 
w polskich przedsiębiorstwach produkcyjnych i usługowych certyfikacja systemu 
zarządzania środowiskowego na zgodność z normą ISO 14001 wpłynęła/wpływa na 
wzrost ich ekoinnowacyjności. 
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ENVIRONMENTAL MANAGEMENT SYSTEM  
AND THE ECO-INNOVATION, ECO-EFFICIENCY,  
ECOLOGICAL EFFECTIVENESS

Summary: This paper is an attempt to clarify information on eco-innovation, eco-efficiency, 
ecological effectiveness in the context of showing that they can be the results of the 
implementation (functioning) of the certified Environmental Management System according 
to ISO 14001.

Keywords: Environmental Management System (EMS), eco-innovation, eco-efficiency, eco-
logical effectiveness.
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