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ODPOWIEDZIALNA INNOWACYJNOSC
PRZEDSIEBIORSTWA OPARTA O SYNERGIE PROCESOW:
INNOWACYJNEGO I LEGITYMIZAC]I

RESPONSIBLE COMPANY INNOVATIVENESS
BASED ON SYNERGY OF INNOVATIVENESS
AND LEGITIMISATION PROCESSES

Streszczenie: W artykule omdéwiono pojecie synergii oraz wskazano na mozliwosci wykorzystania
tego zjawiska w realizacji odpowiedzialnych innowacji. Zaprezentowano pojecie odpowiedzial-
nych innowacji i oméwiono synergie proceséw, wykorzystujac m.in. dorobek logistyki. Przedsta-
wiono poglad, Ze tworzenie wigzki proceséw z udzialem procesu legitymizacji mozna przyja¢ jako
ogolng zasade w kreowaniu warto$ci dla wszystkich interesariuszy. Zaproponowano wykorzysta-
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nie synergicznego oddzialywania tandemu proceséw: innowacyjnego oraz legitymizacji do reali-
zacji odpowiedzialnych innowacji. Synergia tych proceséw powinna prowadzi¢ do wystgpienia
efektywnosci, rozumianej jako efektywnos¢ ekonomiczna, spoleczna i ekologiczna. Wskazano na
role czynnika synergicznego jakim jest oddzialywanie interesariuszy. Ich oczekiwania powinny by¢
spelniane w ramach tworzenia odpowiedzialnego biznesu.

Stowa kluczowe: odpowiedzialna innowacyjno$¢, synergia, legitymizacja, tandem proceséw

Abstract: The notion of synergy has been discussed along with indication of the possibilities of
using this phenomenon in execution of responsible innovations. The responsible innovations term
has been presented. The synergy of processes has been discussed with the examples, among others,
of the achievements of logistics. The view has been presented that creating a set of processes with
the legitimisation process employed may be adopted as a general rule in creation of value for all
the stakeholders. Using the synergic interaction of the tandem of innovativeness and legitimisation
processes for execution of responsible innovations has been proposed. Synergy of these processes
should lead to effectiveness understood as joint economic, social and ecological effectiveness. The
role of the synergic factor of the impact of the stakeholders has been indicated. Their expectations
should be met within the creation of responsible business.

Keywords: responsible innovativeness, synergy, legitimisation, tandem of processes

Wstep

W literaturze przedmiotu sporo miejsca poswieca si¢ innowacyjnoéci podmiotéow
gospodarczych w budowie ich pozycji konkurencyjnej. Coraz czedciej jednak zwraca si¢
uwage na fakt, ze innowacje, w szczegdélnosci w dluzszej perspektywie, moga nies¢ ze
sobg takze negatywne konsekwencje. Problem ten jest takze rozwazany w ramach dys-
kusji o odpowiedzialno$ci biznesu. Wiele miejsca poswieca sie procesom innowacyjnym,
skierowanym przede wszystkim do klienta zewnetrznego. Proces innowacyjny w propo-
zycji R. Kaplana i D. Nortona, dotyczacy projektowania i rozwoju produktu, odnosi si¢
do perspektywy wewnetrznej dzialan organizacji. W ramach proceséw wewnetrznych
okresla si¢ nastepujace mierniki efektywnosci tychze: czas, jakos¢, koszty oraz czas wpro-
wadzania nowych produktéw'. Rozpatruje si¢ takze rézne dodatkowe mierniki odnoszace
sie do efektywnosci proceséw innowacyjnych’. W opracowaniu J. Tidd i J. Bessant_roz-
patrywany jest model innowacji oparty o proces sktadajacy sie z faz: poszukiwan (gene-
rowania, oparty o nowe idee), wyboru (dotyczy okreslonych wariantéw), wdrazania (re-
alizacji pomystéw) i dyskontowania (majac na uwadze oczekiwane korzysci). Fundamen-
talne umiejetnosci w zarzadzaniu innowacyjnos$cia mieszcza si¢ w ramach rozpoznania
(w szczegolnosci w oparciu o analize otoczenia), wlasciwej gradacji (zwigzek ze strategia

' R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozyé strategie na dzialania, Wyd. Nauk.
PWN, Warszawa 2001.

2 A. Chodynski, Innowacyjnos¢ i jakos¢ w strategii rozwoju firmy. Zarzgdzanie produktowymi innowacjami
ekologicznymi, WSZiM, BIT, Sosnowiec 2003, s. 77-79.
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organizacji), pozyskiwania (m.in. korzystanie z zewnetrznych zrédet wiedzy, pozyski-
wanie technologii), generowania (m.in. zwigzane ze zdolno$cig do tworzenia wewnatrz
firmy rozwigzan technicznych), wyboru, realizacji (dotyczy projektéw rozwojowych),
wdrazania (dotyczy zmian z uwzglednieniem innowacji), nauki (ocena i analiza procesu
innowacyjnosci, wykorzystywanie doswiadczen dla poprawy procedur zarzadzania) oraz
rozwijania firmy (dotyczy m.in. struktur i proceséw, uwzgledniajac rutynowe procedury).
Zdolnos¢ do zarzadzania procesem innowacyjnosci wiaze si¢ z tworzeniem profesjonal-
nych, rutynowych procedur pozyskiwania wiedzy’.

Odnoszac si¢ do odpowiedzialnosci organizacji, warto podkresli¢, ze dotyczy ona nie
tylko klienta zewnetrznego, lecz odnosi si¢ do wszystkich interesariuszy. Stad tez roénie
znaczenie nastawienia na rzecz kreowania modelu odpowiedzialnego biznesu, realizujace-
go ich oczekiwania. Oznacza to, ze realizacja proceséw powinna uwzgledniac¢ orientacje
na wszystkich interesariuszy. W artykule zaprezentowano poglad, ze implementacja odpo-
wiedzialnej innowacyjnosci, uwzgledniajacej oczekiwania wszystkich interesariuszy, moze
opierac sie o realizacj¢ tandemu proceséw: innowacyjnego oraz legitymizacji firmy. Propo-
nuje sie, by tworzenie wigzki proceséw z udzialem procesu legitymizacji przyjac jako ogolna
zasade w kreowaniu wartosci dla wszystkich interesariuszy. W przypadku proponowanego
tandemu mamy do czynienia ze szczegdlnym przypadkiem wigzki proceséw. Przyjeto, ze
proces innowacyjny podlega ocenie efektywnosci ,,tradycyjnej” (czas, jakos¢, koszty), zas
wspoldzialanie z procesem legitymizacji umozliwia wprowadzenie do oceny miernikow
efektywnosci spoteczno-ekologicznej: eco-efficiency, socio-efficiency, eco-effectiveness, socio-
-effectiveness, ecological equity, sufficiency oraz eco-justice. Mierniki te szczegdétowo opisano
w monografii A. Chodynskiego*. W szczegdlnosci nalezy podkresli¢ powigzania i wplyw
wzajemny (synergie) obu proceséw. W literaturze przedmiotu wystepuja analizy powigza-
nych ze sobg proceséw, np. w przypadku proceséw logistycznych mamy do czynienia z pro-
cesami przeptywu dobr fizycznych wraz z przeptywem informacji®. Rozwazania o efektyw-
nosci w $wietle synergii sa uprawnione, gdyz w badaniach ekonomicznych zwraca si¢ uwage
na wykrywanie czynnikéw synergicznych w celu maksymalizowania efektéw w stosunku
do nakladéw®. W rozwazaniach o zaleznos$ciach migdzy zarzadzaniem relacjami z intere-
sariuszami a efektywnoscia organizacji zwraca si¢ uwage, Ze interesariusze mogg wystepo-
wac jako zmienna zalezna, niezalezna, posredniczaca lub moderujaca’. Realizacja procesow
odpowiedzialnych innowacji i legitymizacji prowadzi (na wyjsciu) do osiagania celu, jakim
jest przewaga konkurencyjna. Przy ksztaltowaniu tych proceséw wykorzystuje si¢ wspolne
czynniki wystepujace w otoczeniu i wewnatrz organizacji.

* ]. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynkowych i organizacyj-
nych, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013.

* A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw, Oficyna Wyd. AFM,
Krakow 2011, s. 230-238.

5 A. Swierczek, Koncepcja zarzgdzania procesami logistycznymi w przedsigbiorstwie, ,,Zeszyty Naukowe Wyz-
szej Szkoly Zarzadzania Ochrong Pracy” w Katowicach, 2006, nr 1(2), s. 115-124.

¢ Mata encyklopedia ekonomiczna, PWN, Warszawa 1974, s. 812.

7 1. Koztowska, Interesariusze jako zmienna w badaniach zarzqgdzania strategicznego, ,Organizacja i Kierowa-
nie” 2015, nr 1(166), s. 73-90.
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W opracowaniu dokonano krytycznej analizy pogladéw na temat odpowiedzialnej
innowacyjnosci, czgsciowo legitymizacji oraz synergii, wskazujac na oddzialywanie in-
teresariuszy jako czynnik synergiczny wspierajacy osiaganie efektywnosci ekonomiczno-
-spoleczno-ekologicznej w oparciu o tandem proceséw: innowacyjnego i legitymizacji.

1. Odpowiedzialna innowacyjnos¢

Innowacyjnos¢ organizacji mozna rozpatrywac w kontekscie jej sktonnosci, wystepu-
jacych tendengji i zdolnosci (ability) odno$nie do przyswajania i wspierania nowych idei,
praktyk i procedur, ktére maja przeksztalcac si¢ w innowacje®. Gtéwne teorie innowacji
maja charakter przedsiebiorczy (z podkresleniem znaczenia czynnika psychologicznego,
gdzie rezultatem dzialan przedsiebiorczych jest innowacja), techniczno-ekonomiczny,
w ktorej innowacja stanowi rozwigzanie technologiczne, oraz strategiczny. Strategiczna
teoria innowacji rozpatruje kreowanie innowacji jako proces socjologiczny, przy zaanga-
zowaniu calej organizacji i uwzglednieniu innowacji w strategii organizacji’. Diugotrwaty
proces wprowadzania innowacji, uwzgledniajac wszystkie szczeble zarzadzania, obejmuje
innowacyjnos¢ strategiczna. Proponowany jest model procesu innowacyjnosci strategicz-
nej, ktéry zawiera uwarunkowania zwigzane z innowacjami oraz czynniki zwigzane z za-
rzadzaniem. Efektem jest odkrywanie pomystow zaréwno istniejacych, jak i tworzenie
pomystow nowych, prowadzacych do innowacji'’. Wskazuje sig, ze innowacyjnos¢ sta-
nowi ceche orientacji przedsigbiorczej obok autonomii, proaktywnosci, podejmowania
ryzyka oraz agresywnego poszukiwania mozliwosci rynkowych'.

W rozwazaniach nad innowacjami wprowadza si¢ pojecie odpowiedzialnej innowacji
(responsible innovation), traktowanej jako aktywnos¢ lub proces, ktére moga powodowac
powstawanie nieznanych projektow (design) dotyczacych $wiata fizycznego, $wiata pojec
(conceptual world), czy $wiata instytucjonalnego (institutional world), badz ich kombi-
nacji. Odpowiedzialne innowacje odnoszg si¢ do odpowiedzialnosci w rozumieniu nauk
o moralno$ci i nauk spotecznych - s3 one oceniane w konteksécie wartosci moralnych. Na
przyktad uwzglednia si¢ takie pojecia, jak powodzenie (dobro, pomyslnos¢ — wellbeing),
sprawiedliwo$¢, rownos¢, prywatnosé, autonomia, bezpieczenstwo (safety), gwarancje
(security, ochrona), sutainability, odpowiedzialnos¢ (wyttumaczalno$¢, accountability),
demokracja i efektywno$¢ (efficiency)'.

R. Owen i wspdlpracownicy traktuja odpowiedzialne innowacje jako kolektywne (zbio-
rowe) zaangazowanie w trosce o przysztos¢, uwzgledniajac wrazliwe zarzadzanie (responsive

8 E. Riivari, A.M. Lams4, Das it pay to be ethical? Examininig the relationship between organisations’ ethical
culture and innovativeness, “Journal of Business Ethics” 2014, vol. 124, 1, s. 1-17.

° J. Sundbo, The strategic management of innovation, Edward Elgar Publishing Limited, UK 2001.

1 'W. Dyduch, Twdrcza strategia organizacji, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 2013, s. 63, 72.
" G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking it to performance,
“Academy of Management Review” 1996, vol. 21, 1, s. 135-172.

12 J. van den Hoven, Value sensitive design and responsible innovation, [w:] Responsible innovation. Managing the
responsible emergence of science and innovation in society, ed. R. Owen, J. Bessant, M. Heintz, John Wiley & Sons,
Ltd., Publication, The Atrium, Southern Gate, Chichester, West Sussex, PO19 85Q, United Kingdom, 2013, s. 75-83.



Odpowiedzialna innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa oparta o synergie procesow... 13

stewardship, oparte na reagowaniu) i opierajac si¢ m.in. na istotnych wartosciach z wykorzy-
staniem istniejacych wigzi. Z kolei w interaktywnym, transparentnym procesie odpowiedzial-
nych badan i innowacji (responsible research and innovation) uwzglednia sie¢ m.in. aspekty
etyczne, sustainability oraz spoleczng atrakcyjnos$¢ (zalety) procesu innowacyjnego i jego
produktéw rynkowych. Dyskutowane jest pojecie odpowiedzialnych badan i innowacji RRI
(responsible research and innovation). Ich efektem moze by¢ produkt, ktérego dopuszczalnosé
etyczna w ujecie normatywnym odnosi si¢ m.in. do prawa do prywatnosci i odpowiedniego
poziomu zapewnienia bezpieczenstwa, przy dopuszczalnym ryzyku srodowiskowym, zdro-
wotnym, spofecznym i etycznym.

W ujeciu procesowym RRI odnosi si¢ do odpowiedzialnego, adaptacyjnego (adaptati-
ve, przystosowalnego) i zintegrowanego zarzadzania procesem innowacyjnym. Podkresla si¢
przy tym role interesariuszy. Zwraca si¢ uwage na koniecznos¢ kierowania uwagi na potrzeby
spoleczne przez innowatoréw technicznych. Podkresla si¢ wzajemne powigzanie produktow
i procesow. Okresla sie takze mechanizmy zwigzane z wdrazaniem, ktére dotycza szacowania
technologii (w tym radzenie sobie z ryzykiem i foresight), wykorzystania zasad ostroznosci
oraz zasad normatywnych/etycznych w projektowaniu technologii, a takze kierowanie (zarza-
dzanie, governance) innowacyjne. Uwzglednia¢ ono powinno m.in. kodeksy postepowania,
wlaczenie interesariuszy i zaangazowanie publiczne, wykorzystanie standardéw, certyfikacje
i akredytacje. Przy projektowaniu technologii powinno si¢ bra¢ pod uwage aspekty etycz-
ne, np. zwigzane z naruszaniem prywatnosci osob. Zwraca si¢ uwage na role refleksyjnosci
w praktykach badawczych. Przyklady RRI odnoszg si¢ m.in. do zagadnien bioekonomii,
analizujac np. wytwarzanie biomasy, majac takze na uwadze modyfikacje genetyczne roslin'.
Warto zwréci¢ uwage, ze problematyke odpowiedzialnych innowacji rozpatruje sie takze dla
firm matych i $rednich®. Odpowiedzialne innowacje mozna wigza¢ z innowacjami ekologicz-
nymi, ktére odnoszg si¢ do ograniczania lub redukeji szkdd srodowiskowych. Dotycza one za-
réwno nowych, jak i zmodyfikowanych proceséw, technik, praktyk, systemoéw i produktow's,
moga mie¢ charakter (okreslane jako ekoinnowacje) organizacyjny, spoleczny, instytucjonal-
ny i technologiczny'. Rozpatrywane sa one w ramach tzw. innowacji zréwnowazonych'®. Roz-
wijane s poglady, ze ekoinnowacje odnoszg si¢ do zmian systemowych dotyczacych funkcjo-
nowania organizacji, przy uwzglednieniu akceptacji spotecznej dla tych zmian®.

3 R. Owen, J. Stilgoe, P. Macnaghten, M. Gorman, E. Fisher, D. Guston, A framework for responsible innova-
tion, [w:] Responsible innovation. Managing the responsible emergence of science and innovation in society, ed.
R. Owen, J. Bessant, M. Heintz, John Wiley & Sons, Ltd., Publication, The Atrium, Southern Gate, Chichester,
West Sussex, PO19 85Q, United Kingdom, 2013, s. 27-50.

1 L. Asveld, J. Ganzevles, P. Osseweijer, Trustworthiness and responsible research and innovation: the case of
the bio-economy, “Journal of Agricultural & Environmental Ethics” 2015, vol. 28, 3, s. 577-588.

> M. Halme, M. Korpela, Scarcity or abundance? Examination of resources behind responsible innovation in
small enterprises,”Academy of Management Annual Meeting Proceedings” 2013, s. 602-607.

16 A. Leszczynska, Absorpcja innowacji ekologicznych w przedsigbiorstwie, Wyd. UMCS, Lublin 2011.

17" K. Rennings, Redefining innovation — eco-innovation research and the contribution from eco - logical eco-
nomics, “Ecological Economics” 2000, vol. 32, 2, s. 319-332.

'8 K. Rennings, Redefining innovation — eco-innovation research and contribution from ecological economics,
“Ecological Economics” 2000, Vol. 32, 2, s. 319-332.

¥ B. Michaliszyn, Rola i znaczenia technologii ekoinnowacyjnych w Unii Europejskiej, ,Problemy Jako$ci”
2013, nr 3, s. 2-7.
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Formulowane jest takze pojecie ,nieodpowiedzialnych innowacji” (irresponsible in-
novation), ktore sa skutkiem nacisku technologicznego (np. produkty modyfikowane ge-
netycznie), lekcewazenia fundamentalnych zasad etycznych, oddzialywania polityki czy
niedostatku miar zapobiegania i forsightu technologicznego. Przykladami moga by¢ za-
grozenia PCBs czy wykorzystanie hormonéw jako promotoréw wzrostu, a takze zagroze-
nie azbestem®. J. Bessant zwraca uwage, ze niektore, negatywnie oddzialujace innowacje
daja na poczatku korzysci, na przykltad DDT (jako rodzaj pestycydu), niektére srodki
farmaceutyczne, czy chlorofluorocarbon (stosowany do urzadzen chtodniczych i material
pedny, a aktualnie kojarzony z tworzeniem dziury ozonowej)*'.

2. Model innowacyjnosci - ujecie procesowe

Z opracowania W. Dyducha wynika, ze nowe i uzyteczne idee i pomysly s3 generowa-
ne w ramach procesu tworczosci organizacyjnej. Ustrukturyzowanie tych idei prowadzi do
innowacji. Skuteczna innowacja jest realizowana w ramach tworczej strategii organizacji,
ktora zawiera cztery wymiary: strategiczna innowacyjnos¢, strategiczna przedsigbiorczos¢,
strategiczne przywodztwo i strategiczny projekt organizacji zawierajacy odpowiednie struk-
tury i wyrézniki organizacyjne. W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na pokrywanie
sie procesow innowacji i tworczosci. Wykorzysta¢ mozna zatem takze dorobek teoretyczny,
wskazujacy na nastgpujace etapy procesu tworczo$ci organizacyjnej: analiza otoczenia, po-
szukiwanie (i generowanie) pomystow, selekcja, przyjecie i wdrazanie pomystu®.

Model procesu innowacyjnosci strategicznej prowadzacy do innowacji obejmuje
uwarunkowania dotyczace innowacji oraz czynniki zwigzane z zarzadzaniem. Realizacje¢
innowacji na duza skale lub tworzacych przewage strategiczng obejmuje przedsiebior-
czo$¢ strategiczna®. Zdaniem M. Pichlak czynnikami wplywajacymi na innowacyjnos¢
organizacji s3: specjalizacja, przywodztwo transformacyjne, wspoldziatanie z innymi
podmiotami, porozumiewanie si¢ wewnatrz organizacji, a takze nastawienie do zmian.
Istotne jest wspoltdzialanie z podmiotami, ktore generuja wiedze i dokonujg implemen-
tacji innowacji**. Podkresla sie, ze mozliwosci realizacji innowacji w przedsigbiorstwie
uzaleznione sg nie tylko od czynnikéw wewnetrznych, ale takze od szeregu czynnikow
zewnetrznych (egzogenicznych). Wéréd nich wymienia sie tak istotne uwarunkowania
zwigzane z otoczeniem przedsiebiorstwa, jak model gospodarczy, polityka gospodarcza

2 R. von Schomberg, A vision of responsible research and innovation, [w:] Responsible innovation. Managing the
responsible emergence of science and innovation in society, ed. R. Owen, J. Bessant, M. Heintz, John Wiley & Sons,
Ltd., Publication, The Atrium, Southern Gate, Chichester, West Sussex, PO19 85Q, United Kingdom, 2013, s. 51-74.
2L 1. Bessant, Innovation in the twenty-first century, [w:] Responsible innovation. Managing the responsible
emergence of science and innovation in society, ed. R. Owen, J. Bessant, M. Heintz, John Wiley & Sons, Ltd.,
Publication, The Atrium, Southern Gate, Chichester, West Sussex, PO19 8SQ, United Kingdom, 2013, s. 1-25.
2 1.P.Kirgidan, M. Hughes, Strategic entrepreneurship: origins, core elements, and research directions, European
Business Review” 2010, vol. 22, s. 43-63, za: W. Dyduch, Tworcza strategia organizacji, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, 2013, s. 81.

# 'W. Dyduch, Twércza strategia. ..

M. Pichlak, Uwarunkowania innowacyjnosci organizacji. Studium teoretyczne i wyniki badan empirycz-
nych, Difin, Warszawa 2012.
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i regionalna, rozw¢j i struktura systemu nauki, koordynacja faz procesu rozwojowego
w systemie innowacji (od badan podstawowych poczawszy) czy obszar zwigzany z selek-
cja i hierarchizacjg celéw badan i rozwoju, efektywnosci systemu oraz poréwnan miedzy-
narodowych®. Rozpatrywane s3 powigzania innowacji z procesem transferu technologii
i jej implementacja w przedsiebiorstwie®.

W sterowaniu procesem innowacyjnym w przedsi¢biorstwie mozna wykorzysta¢ do-
robek zwigzany z problematyka odpowiedzialnosci ekologicznej, w tym zasady zréwnowa-
zonego rozwoju, obecnos¢ ekokonsumentdéw, ekologiczno$¢ produktéow w catym cyklu ich
zycia (w powigzaniu z technologia), cechy jakosci ekologicznej produktu, proces proeko-
logicznego zarzadzania, ekoprojektowanie i ustugi profesjonalne (odnosnie do serwisu)?.
W ramach rozwazan o innowacyjnosci, w tym odpowiedzialnej innowacyjnosci, rozpatruje
sie problem absorpcji innowacji. W modelu innowacji C. Wanga i P. Ahmed zawarto naste-
pujace jej wymiary: innowacyjno$¢ produktowa, innowacyjnos¢ marketingowa, innowacyj-
nos$¢ odnosnie do zachowan, innowacyjnos¢ strategiczna oraz — co istotne z punktu widze-
nia tresci niniejszego opracowania — innowacyjnos¢ procesowa®. A. Pomykalski rozpatruje
proces innowacji jako ,,zespdt dziatan skladajacych sie na powstanie oraz pierwsze wprowa-
dzenie do praktyki nowych rozwigzan technicznych, technologicznych i organizacyjnych”
Nowoczesne ujecie, zwigzane z dynamicznym, interakcyjnym modelem innowacji wska-
zuje, ze proces innowacyjny ,to ciag interakcji od powstania idei innowacji do jej komer-
cjalizacji — wdrozenia i dyfuzji”®. A. Francik rozpatruje proces innowacyjny jako realizacje
innowacji w systemie spoleczno-ekonomicznym organizacji, a stymulacja tego procesu ma
charakter zaréwno zewnetrzny, jak i wewnetrzny™.

Wiele rozwazan dotyczy innowacyjnych modeli biznesu i zwigzanych z tym proce-
séw, z naciskiem na mozliwosci komercjalizacji innowacji. Szerokiego przegladu litera-
tury z tego zakresu dokonali miedzy innymi S. Schneider i P. Spieth*'. Rozpatrywane sa
zagadnienia procesu adaptacji (przyjmowania) innowacji. Sytuacja taka ma miejsce, gdy
innowacja jest generowana w jednej organizacji, a wdrazana jest przez inng organiza-
cje. Jako reprezentatywny mozna przyjaé proces adaptacji skladajacy sie z trzech glow-
nych etapdw: inicjacji (w oparciu o rozpoznanie potrzeb), podjecia decyzji o adaptacji
(uwzgledniajac perspektywe finansowa, techniczng i strategiczng) oraz implementacji in-

» A. Skowronek-Mielczarek, Wspieranie innowacyjnosci matych i Srednich przedsigbiorstw w regionach, ,,Stu-
dia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2011, nr 111, s. 112-126.

* A. Bitkowska, K. Kolterman, G. Wojcik, K. Wojcik, Zarzgdzanie procesami w przedsiebiorstwie. Aspekty
teoretyczn -praktyczne, Difin, Warszawa 2011.

7 A. Chodynski, Innowacyjnosc i jakos¢ w strategii rozwoju firmy. Zarzgdzanie produktowymi innowacjami
ekologicznymi , WSZiM, BIT, Sosnowiec 2003, s. 75.

# C.L. Wang, PK. Ahmed, The development and validation of the organizational innovativeness construct us-
ing confirmatory factor analysis, “European Journal of Innovation Management” 2004, 7(4), s. 303-313.

¥ A. Pomykalski, Zarzgdzanie innowacjami. Zarzgdzanie. Konkurencja. Technologia informacyjna, Wyd.
Nauk. PWN, Warszawa - £.6dz 2001, s. 35 i 42.

% A. Francik, Sterowanie procesami innowacyjnymi w organizacji, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krako-
wie, Krakdw 2003, s. 49-50.

LS. Schneider, P. Spieth, Business model innovation: towards an integrated future research agenda, “Interna-
tional Journal of Innovation Management” 2013, vol. 17, 1, s. 1340001-1do 1340001-34.
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nowacji. W tym ostatnim etapie rozpatruje si¢ min. problematyke modyfikacji innowacji
oraz przygotowanie organizacji do jej wdrozenia®>. Wyrazane sg poglady, ze proces inno-
wacyjny opiera si¢ na procesie uczenia si¢. Prowadzi to do tworzenia nowych zachowan,
a wytworzone wzorce (pattern), poprzez powtarzanie i uczenie si¢ zachowan (rutyny) sg
wbudowywane w dzialania. Przybierajg one ksztalt polityk, procedur czy regul (zasad).
Podkresla si¢ takze, ze w zarzadzaniu innowacyjnosciag w dtugim okresie istotna moze
by¢ budowa dynamicznych kompetencji (dynamic capability), zwracajac uwage na ich
znaczenie w przypadku innowacji na rzecz rozwoju zréwnowazonego (innovation for su-
stainable development). Rozpatruje si¢ takze problem otwartych innowacji, z wykorzysta-
niem bliskiej wymiany idei i wysokiego poziomu zaufania®.

W przypadku podejscia procesowego zwigzanego z odpowiedzialnymi innowacjami
mozna wykorzysta¢ dorobek teoretyczny zwigzany z:

- formulowaniem procesu przedsiebiorczosci strategicznej, opartego o przeksztatcanie
innowacji w ustuge lub pomys; na przykiad C. Bilton i S. Cummings proponuja cykl przedsie-
biorczosci strategicznej obejmujacej rozpoznanie potencjatu strategicznego tworczej idei i miej-
sca idei na rynku, oraz kolejno: rozwijanie idei (projektu), ocenianie wykonalnosci wdrozenia,
uruchomienie i uzyskanie informacji zwrotnej po uruchomieniu przedsiewziecia*;

- tworzeniem modelu procesu przedsiebiorczosci strategicznej, ktory obejmuje czyn-
niki i zasoby na wejsciu, procesy (wiazac je z orkiestracja zasobow) oraz rezultaty na wyjsciu®;

— procesem przedsigbiorczym w zintegrowanym modelu przedsigbiorczosci M.
Morrisa, P. Lewis i D. Sextona?;

- wykorzystaniem twdrczosci i innowacyjnosci do przeksztalcenia idei w innowa-
cje; przyktadem moze by¢ model strategicznej przedsiebiorczosci z aspektem obustron-
nosci, w ktérym zwraca sie uwage na znaczenie zarzadzania zasobami (ich pozyskiwanie,
rekonfiguracja, rozwijanie oraz pozbywania si¢)*’;

-  wykorzystaniem dorobku dotyczacego intencji przedsi¢biorczych. w modelach
przedsiebiorczosci oraz w realizacji innowacji. Podstawg jest przebieg procesu: czynniki
(zdarzenia) poprzedzajace (antecedencje) — intencje przedsiebiorcze — zachowania przed-
siebiorcze. Intencja, poprzedzajaca dzialanie, stanowi §$wiadomy stan umystu®®;

2 M. Pichlak, Uwarunkowania procesu adaptacji innowacji w polskich organizacjach, ,,Organizacja i Kiero-
wanie” 2015, nr 2(167), s. 37-50.

3 J. Bessant, Innovation in the twenty-first century, [w:] Responsible innovation. Managing the responsible
emergence of science and innovation in society, ed. R. Owen, J. Bessant, M. Heintz, John Wiley & Sons, Ltd.,
Publication, The Atrium, Southern Gate, Chichester, West Sussex, PO19 8SQ, United Kingdom, 2013, s. 1-25.
* C. Bilton, S. Cummings, Creative strategy. Reconnecting business and innovation, John Wiley and Sons,
Chichester 2010, za: W. Dyduch, Tworcza strategia..., s. 75.

% M.A. Hitt, R.D. Ireland, G. Sirmon, Ch.A. Trahms, Strategic entrepreneurship: creating value for individu-
als, organizations and society, ,,Academy of Management Perspectives” 2011, may, s. 57-75, za: W. Dyduch,
Twdrcza strategia..., s. 78.

% A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, Ofic. Wyd. AFM,
Krakow 2011, s. 176.

¥ L.P. Kirgidan, M. Hughes, Strategic entrepreneurship:origins, core elements, and research directions, “Euro-
pean Business Review” 2010, vol. 22, s. 43-63.

3 A. Kurczewska, Intencje przedsigbiorcze, czyli co decyduje o przedsigbiorczosci cztowieka, ,Przeglad Orga-
nizacji” 2010, nr 10, s. 20-23.
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- zwréceniem uwagi na poglady, ze gléwnym zrédlem innowagji firmy jest kre-
atywnos$¢ zespolow®, a takze budowany kapital spoteczny, sprzyjajacy zachowaniom
przedsigbiorczym w ksztaltowaniu zachowan innowacyjnych®.

Warto zwrdci¢ uwage, zZe prowadzone sg takze analizy, pozwalajace na okredlenie re-
lacji pomiedzy komponentami proceséw innowacyjnych i biznesowych, a takze relacji
pomiedzy procesami biznesowymi a innowacyjnymi praktykami biznesowymi*'.

3. Synergiczne efekty tandemu procesow

Synergia traktowana jest jako efekt integracji rodzajow dzialalnosci, a osiggane korzy-
$ci sg wigksze niz w przypadku braku integracji. Podkresla sie korzysci zwigzane z kom-
plementarnoscia zasobow. Laczac przedsigbiorstwa, w przypadku synergii operacyjnej,
mamy do czynienia z poprawg efektywnosci i obnizka kosztow, co wynika z efektu skali
i zasiegu oddzialywania. W przypadku synergii finansowej zwraca si¢ uwage na obnizke
kosztu kapitalu®?. I. Ansoft zwraca uwagg, ze efekt tacznego wykorzystania zasobéw moze
by¢ wigkszy od sumy jego czesci (synergia), i podaje przyklady zastosowan w przypadku
dywersyfikacji dziatalnosci, fuzji i przeje¢, opisujac synergie sprzedazy, operacyjna i in-
westycyjna®. J. Martin i K. Eisenhardt wskazuja z kolei na trzy gléwne zrodla synergii
miedzyorganizacyjnej (,miedzybiznesowej” — cross-business synergy) dla firm realizuja-
cych wiele bizneséw (gtéwnie korporacji): ekonomia skali, sita rynku oraz wykorzystanie
wewnetrznego zarzadzania. W kontekscie synergii, majac na uwadze wzrost dynamiki
rynku, znaczenie majg procesy transferu wiedzy, wplywu wzajemnego (co-evolving, relin-
king — jako przywracanie wspolpracy strategicznych jednostek biznesu) oraz polaczenia
(patching - jako proces rekombinacji strategicznych jednostek biznesu)*.

Jako noséniki (drivers) menadzerskich dzialan w zakresie synergii (managing syner-
gies) miedzy strategicznymi jednostkami biznesu wskazuje si¢ na aspekty informacyjne,
absorpcje wiedzy pochodzacej od innych jednostek strategicznych, zaufanie oraz zaanga-
zowanie stabszych jednostek strategicznych®. Wystepujaca synergia miedzy jednostkami
firm wielobiznesowych wywodzi si¢ z wykorzystania zasobéw materialnych, koordynacji

¥ S.W. Yoon, J.H. Song, D.H. Lim, B.K. Joo, Structural determinants of team performance: the mutual influ-
ences of learning culture, creativity, and knowledge, “Human Resource Development International” 2010 , vol.
13, 3, 5. 249-264.

Y. Xu, Entrepreneurial social capital and cognitive model of innovation, “Management Research Review”
2011, vol. 34, 8, s. 910-926.

41 T. Penide, D. Gourc, H. Pingaud, P. Peillon, Innovative process engineering: a generic model of the innovation
process, “International Journal of Computer Integrated Manufacturing” 2013, vol. 26, 3, s. 183-200.

1. Czerny, Ksztaltowanie wartosci przedsigbiorstwa w wypadku fuzji lub przejecia, ,Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Szczecinskiego. Finanse — Rynki Finansowe — Ubezpieczenia” 2011, nr 668 (41), s. 57-66.

1. Ansoft, Synergy and capabilities, [w:] A. Campbell, K.S. Luchs, Strategic synergy, Butterworth —Heine-
mann Ltd, Oxford 1992.

# J.A. Martin, K.M. Eisenhardt, Exploring cross-business synergies, “Academy of Management Proceedings &
Membership Directory” 2001, s. H1-H6.

#S. Ansari, M. Schouten, E. Verwaal, Unlocking synergies between business units: internal value creation at
Royal Vopak, “Strategic Change” 2006, vol. 15, 7/8, s. 353-360.
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strategii, wykorzystania negocjacji, wykorzystania know-how, integracji wertykalnej czy
kreowania nowych bizneséw (kombinacje)*.

Rozpatrywanie synergii miedzyorganizacyjnej jest o tyle istotne z punktu widzenia
niniejszego opracowania, ze poszczegdlne podmioty stanowig interesariuszy konkretnego
przedsiebiorstwa. Z kolei integracja, np. w postaci wertykalnej, moze by¢ rozpatrywana
z punktu widzenia kompatybilnosci proceséw realizowanych przez poszczegdlnych part-
neréw. Kompatybilno$¢ t¢ mozna rozwazaé¢ w swietle celow, stawianych przez poszcze-
gélnych partneréw w oparciu o wykorzystanie tandemu proceséw: odpowiedzialnej in-
nowacyjnosci i legitymizacji. C. Suszynski, odnoszac si¢ do przedsiebiorstwa, podkresla,
ze synergia polega na znalezieniu i realizacji innowacyjnej konfiguracji lub kombinacji
dostepnych $rodkéw i metod dziatalnosci rynkowej*’. Z kolei M. Porter, analizujac fan-
cuch wartosci, wskazuje na trzy rodzaje relacji tworzacych efekty synergiczne, tj. mate-
rialne, niematerialne i konkurencyjne*. Synergia biznesowa jest wskazywana jako jeden
z wymiarow (dimension) tancuchow dostaw®. A. Wéjcik-Karpacz, w oparciu o przeglad
réznych definicji synergii, wskazuje, ze stanowi ona wspoétdziatanie (kooperacje) specy-
ficznie zestawionych czynnikéw, co moze prowadzi¢ do tworzenia nowych struktur lub
powodowa¢ wzmozenie aktywnosci elementu poprzez wiaczenie go do danej calosci.

Podkreslane jest znaczenie koordynacji dzialan i analizowany migdzyorganizacyjny
efekt synergiczny jako nadwyzka korzysci dla przedsiebiorstwa — uczestnika wzajemnej wy-
miany, niemozliwa do osiagniecia, gdyby przedsigbiorstwo dzialalo odrebnie i niezaleznie™.
Strategor wskazuje, ze dla okrelenia Zrédet synergii przydatna moze by¢ analiza kompe-
tencji — ich podobienstwo do dwoch réznych dziedzin pozwala na ich wspolne zakwalifiko-
wanie do okreslonego segmentu strategicznego. Synergiczno$¢ rodzajow dziatalno$ci wiaze
sie ze zbieznoscig ich kluczowych czynnikéw sukcesu. Synergicznos¢ przejawiac si¢ moze
np. w tym, Ze znaczna cze$¢ kosztéw jest wspélna dla obu dziedzin. Zwigkszanie udziatu
kosztéw wspdlnych $wiadczy o wzroscie synergii®'. W kontekscie konkretnych rozwigzan
wskazuje si¢ np. na wykorzystanie (wzajemnego) efektu synergicznego w oparciu o syste-
my menadzerskie (zarzadzania) w Europie i Azji, rozpatrujac nastepujace elementy: ludzie,
procesy i systemy, innowacje, finanse, odpowiedzialnos¢ spofeczna i ekologia®’. Rozwaza si¢
takze pomiar synergii w odniesieniu m.in. do decyzji menadzerskich®. Powyzsza analiza

* H. Tanriverdi, Performance effects of information technology synergies in multibusiness firms, “MIS Quar-
terly” 2006, vol. 30, 1, s. 57-77.

¥ C. Suszynski, Synergia w dzialalnosci rynkowej przedsigbiorstw, Wyd. Uczelniane SGH, Warszawa 1992.
M. Porter, Interrelationships among business units, [w:] A. Campbell, K.S. Luchs, Strategic synergy, Butter-
worth — Heinemann Ltd, Oxford 1992.

¥ M. Cao, Q. Zhang, Supply chain collaborative advantage: A firm’s perspective, “International Journal of
Production Economics” 2010, vol. 128, 1, s. 358-367.

%0 A. Wojcik-Rapacz, Zdolnos¢ relacyjna w tworzeniu efektéw wspétdziatania matych i Srednich przedsie-
biorstw, Oficyna Wydawnicza Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2012.

3L Strategor, Zarzgdzanie firmg, PWE, Warszawa 1995, s.117.

2 M. Blahové, M. Zeleny, Effective strategic action: Exploring synergy sources of European and Asian manage-
ment systems, “Human Systems Management” 2013, vol. 32, 3, s. 155-170.

3 S. Garzella, R. Fiorentino, A synergy measurement model to support the pre-deal decision making in mergers
and acquisitions, “Management Decision” 2014, vol. 52, 6, s. 1194-1216.
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wskazuje, ze aspekty synergiczne moga by¢ rozpatrywane w odniesieniu do decyzji, doty-
czacych odpowiedzialnosci biznesu.

Przystepujac do oméwienia wykorzystania tandemu proceséw na rzecz odpowiedzial-
nych innowagji, nalezy podkresli¢, ze opiera si¢ on na wspotdziataniu dwdch proceséw: inno-
wacyjnego i legitymizacji. Mozliwos¢ wspétdziatania opiera si¢ m.in. na okresleniu wspolnych
zakresoéw dzialan w poszczegdlnych etapach proceséw i okresleniu czynnikéw wplywajacych
réwnocze$nie na przebieg tych proceséw. W praktyce mozna wykorzysta¢ doswiadczenia opi-
sywane w literaturze przedmiotu dotyczace m.in. mapowania proceséw (wskazujace m.in. na
powigzania miedzy procesami). Pojecie legitymizacji i propozycje przebiegu tego procesu za-
prezentowano w publikacji A. Chodynskiego®. Wedlug tej propozycji proces legitymizacji za-
wiera trzy gléwne etapy: wejscie, proces budowy legitymizacji oraz wyjscie. Oczywiscie zapis
ten ma charakter ogdlny, a znaczenie ma analiza poszczegélnych elementéw sktadowych tych
etapow. W podobny sposéb mozna odnies¢ sie do procesu innowacyjnego. Sprawa kluczowa
jest jednak sformutowanie wspdlnych zakreséw dla obu proceséw, co umozliwi wykorzystanie
zjawiska synergii, ktora opiera si¢ na takim wspétdziataniu wielu czynnikéw, ze osiagany efekt
jest wiekszy niz w przypadku sumy oddzielnych dziatai. Wzmocnienie moze wiec np. opie-
rac si¢ o kilka powigzanych ze sobg dzialan. Sadze, ze efekt synergii jest mozliwy, gdy zalozy
si¢, Ze oba procesy — zwigzane z innowacjami i legitymizacja — beda uwzglednia¢ wspélne
czynniki zwigzane z ksztaltowaniem odpowiedzialnosci organizacji, w tym fakt, ze synergia
wynika¢ bedzie z doswiadczen plynacych z zarzadzania wiedzg czy z faktu oddzialywania na
procesy przez organizacje publiczne (teoria instytucjonalna) i organizacje non profit. Prze-
ktada sie to na synergie wynikajaca z réwnoczesnego oddziatywania réznych interesariuszy,
cho¢ ich oddzialywanie bedzie rézne, bo dysponuja oni réznymi atrybutami. W przypadku
tandemu proceséw: innowacyjnego i legitymizacji proceséw, ktérych wzajemne oddziatywa-
nie prowadzi do odpowiedzialnych innowacji czynnikami oddzialywujacymi, moga to by¢:
ocena lacznych efektow ekonomicznych (np. w oparciu o wykorzystanie wspdlnych kosztow),
spolecznych i ekologicznych (z wykorzystaniem sprzgzenia zwrotnego dla ich poprawy) oraz,
co najistotniejsze, wplyw interesariuszy. Uzyskiwane efekty moga by¢ oceniane przez interesa-
riuszy w oparciu o raportowanie przedsigbiorstw.

W przypadku omawianego tandemu proceséw wykorzysta¢ mozna rozwazania o sy-
nergii w logistyce. C. Mankowski zwraca uwage na nastepujace kwestie, w tym w zakresie
oddzialywania wzajemnego procesow:

- do opisu badanej rzeczywistosci nalezy uzy¢ niezbednych kategorii ontologicz-
nych, kombinacji rzeczy, proceséow, wydarzen czy relacji. Rzecz moze mie¢ charakter
materialny (np. surowiec, budynek), ale takze pozamaterialny, np. informacja czy ludzie.
Proces stanowi pewien zbior rzeczy, ktdre sg przedmiotem dzialania, ale takze inny zbiér
rzeczy, za pomocg ktorych oddziatuje si¢ na ten przedmiot dzialania;

— synergia jest postrzegana jako proces wspoloddzialywania, ktérego skutkiem
jest okreslony efekt (rezultat) nazywanym synergicznym. Proces ten musi obejmowac co

* A. Chodynski, Proces legitymizacji organizacji odpowiedzialnej spolecznie, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoly Humanitas. Zarzadzanie”, Zeszyt 1/2015, s. 13-23.
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najmniej dwa oddzialujace na siebie obiekty. Wspotoddziatywanie stanowi ontologiczna
odmiane kategorii procesu;

- istota synergii w logistyce polega na tym, ze proces wspétoddzialywan zapewnia
w sposob racjonalny dowolnemu procesowi wlasciwe zasoby;

—  istotne jest pojecie czynnika synergicznego, rozumianego nie tylko jako nosnik
synergii, ale rowniez jako kategorie procesu, wydarzen i relacji, ktére umozliwiaja wy-
zwolenie synergii zawartej w rzeczy. Pelnig one zatem funkcje determinanty. Nosnikowi
synergii odpowiada ontologiczna kategoria rzeczy;

- uklad logistyczny stanowi system wsparcia logistycznego, w pierwszym rzedzie
proceséw podstawowych (produkeja, handel oraz ustugi);

—  synergia niekoniecznie musi przynosi¢ efekty pozytywne, moze takze przynosi¢
efekty negatywne (synergia negatywna)®.

Spostrzezenia C. Mankowskiego wskazujg na mozliwosci rozpatrywania wspotdziata-
nia (wspotoddzialywania) proceséw na rzecz efektu synergicznego i roli otoczenia, w tym
udzial interesariuszy z punktu widzenia determinat synergicznych. Nalezy jednak mie¢
na uwadze fakt, ze rdzne oczekiwania interesariuszy i sita ich oddzialywania moga two-
rzy¢ nie tylko efekty synergiczne, ale takze i dyssynergiczne.

M. Murawska zwraca m.in. uwage na znaczenie procesow synergicznych miedzy za-
sobami niematerialnymi i materialnymi, ale takze tylko pomiedzy zasobami niematerial-
nymi lub materialnymi w zarzadzaniu strategicznym w przedsiebiorstwie. Rozwazane jest
laczenie zasobow w alternatywne kombinacje, mozliwe sprzezenia zwrotne, co ma miej-
sce na etapie oceny potencjatu przedsiebiorstwa. W dalszej kolejnosci tworzy sig strategie
uwzgledniajaca zarzadzanie zasobami zintegrowanymi synergicznie. Synergiczna integra-
cja odbywa si¢ w relacji z otoczeniem, w tym z interesariuszami®. Warto zwrdci¢ uwage
na fakt, ze takze legitymizacja jest traktowana jako zaséb, ktéry ponadto umozliwia pozy-
skiwanie innych zasobow”’.

W tabeli odniesiono si¢ do etapéw proceséw innowacyjnego i legitymizacji, ze wska-
zaniem czynnikow synergicznych z wykorzystaniem dorobku teoretycznego zwigzanego
z innowacyjnoscia, przedsi¢biorczoscia i odpowiedzialnoscig organizacji. Czynniki sy-
nergiczne tkwig w warunkach otoczenia (dotyczy to m.in. oddziatywania interesariuszy,
wplywu wyznawanych wartosci oraz $wiadomosci spotecznej). Efekty wyjsciowe w posta-
ci odpowiedzialnych innowacji s3 oceniane zaréwno w ujeciu ekonomicznym, spotecz-
nym, jak i ekologicznym. Wyniki tej oceny w postaci sprzezenia zwrotnego wplywaja na
modyfikacje zatozen wyjsciowych.

»  C. Mankowski, Synergia w logistyce, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2010.

% M. Murawska, Zarzgdzanie strategiczne niematerialnymi zasobami przedsigbiorstwa, Fundacja Promocji
i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Warszawa 2008, www.fundacja.edu.pl/pliki/monika_murawska_
zarzadzanie_strategiczne.pdf [dostep: 21.09.2015].

7 ML.A. Zimmerman, G.J. Zeitz, Beyond survival: achieving new venture growth by building legitymacy, “Acad-
emy of Management Review” 2002, vol. 27, 3, s. 414-431.
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Tabela 1. Zakresy (elementy) dla etapéw proceséw: innowacyjnego i legitymizacji organizacji
Table 1. Table 1. Ranges (elements) for the process stages: an innovative and legitimacy of the

organization

Wejscie

Proces budowy legitymizacji
i proces innowacyjny

Wyjscie

Legitymizacja: warunki wyste-
pujace w otoczeniu: wymiary
$rodowiska dziatania organiza-
cji a takze wystepujace instytu-
cje, ponadto zjawisko instytu-
cjonalizacji CSR 1 krystalizacji
zalozen sustainability, spotecz-
ny system wartosci, identyfika-
cja interesariuszy i ich atrybuty;
dostep do zasobéw innych or-
ganizacji (A. Chodynski, Proces
legitymizacji..., 2015).
Innowacyjnos¢:

- kluczowe czynniki: szan-
se w otoczeniu, pracownicy,
uwarunkowania organizacyj-
ne, zasoby, koncepcja firmy -
w oparciu o M. Morris, P. Lewis
i D. Sexton;

- czynniki otoczenia, zasoby
organizacyjne, zasoby indy-
widualne - w oparciu o M.
Hitt, R. Ireland, G. Sirmon,
Ch. Trahms, 2011.

Uwaga: w procesie odpowiedzial-
nej innowacyjnoéci uwzglednia
si¢ aspekty etyczne i moralne,
sustainability, a takze role war-
to$ci, co ma zwigzek z antecen-
dencjami i wplywa na intencje
przedsigbiorcze, takze dotyczace
menadzeréw

Proces budowy legitymizacji:
uwzglednienie zasobow, uwa-
runkowan  organizacyjnych
oraz koncepcji organizacji;
uwzglednienie roli przywodz-
twa, zarzgdzania interesariu-
szami, tworzenia wewnetrz-
nych regul, norm i procedur,
a takze rutyn, z uwzglednie-
niem aspektow etycznych, wy-
odrebnienie gléwnych warto-
$ci przedsiebiorstwa (A. Cho-
dynski, Proces legitymizacji...,
2015).

Proces innowacyjny:

- identyfikacja szans, stworze-
nie koncepcji, pozyskiwanie
zasobdw, implementacja -
w oparciu o M. Morris, P. Lewis
i D. Sexton;

- orkiestracja zasobow -
w oparciu o M. Hitt, R. Ireland,
G. Sirmon, Ch. Trahms, 2011;
- uwarunkowania absorpcji
innowacji; w przypadku odpo-
wiedzialnych innowacji wyko-
rzysta¢ mozna dorobek doty-
czacy innowacji ekologicznych,
z  uwzglednieniem  wplywu
czynnikéw endo- i egzogenicz-
nych (np. A. Leszczynska, 2011).

Legitymizacja: efekty w po-
staci postrzegania organizacji
jako odpowiedzialnej spolecz-
nie; dla przedsiebiorstw to np.
efekty finansowe, wzrost ich
warto$ci, nowe produkty lub
ustugi (A. Chodynski, Proces
legitymizacji..., 2015).
Innowacyjnos¢:

- efekty finansowe, wzrost war-
tosci, nowe produkty lub ustu-
gi, aktywa, ale takze ewentual-
ne niepowodzenie — w oparciu
o M. Morris, P. Lewis i D. Se-
xton;

- korzysci spoleczne, korzysci
organizacyjne, korzysci indywi-
dualne — w oparciu o M. Hitt, R.
Ireland, G. Sirmon, Ch. Trahms,
2011.

Uwaga: w procesie odpowie-
dzialnej innowacyjnoéci przy
wykorzystaniu tandemu pro-
cesOw efekty wigze sie z efek-
tywnoscia proceséw dotycza-
ca aspektéow ekonomicznych,
spolecznych i ekologicznych.

Zré6dto: opracowanie wlasne.

W aspektach ekologicznych interesujagca jest analiza czynnikéw wplywajacych na
absorpcje innowacji ekologicznych A. Leszczynska szczegdlng uwage zwraca na trzy ich
rodzaje: strategiczne, srodowiskowe oraz procesowe. Przy absorpcji innowacji ekologicz-
nych rozpatrywane s3 zaréwno czynniki egzogeniczne, jak i endogeniczne. Zwraca sig
uwage na mozliwosci wykorzystania intencji dla realizacji absorpcji innowacji ekologicz-
nych’®. Absorpcje innowacji ekologicznych (,,zielonych innowacji”) odnosi si¢ do wyste-
pujacych antecedencji, wptywajacych na zdolnos¢ absorpcyjna, a z kolei wykorzystanie

% A. Leszczynska, Absorpcja innowacji ekologicznych w przedsiebiorstwie, Wyd. UMCS, Lublin 2011.
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zdolnosci adsorpcyjnej dla realizacji efektow na wyjsciu analizuje sie¢ w kontekscie po-
konywania barier o roznym charakterze®. Rozpatrujac intencje menadzerskie, wycho-
dzac z pogladéw 1. Ajzena, ze zachowanie czlowieka jest powodowane jego intencjami,
T.E. Thomas i E. Lamm odnoszg si¢ do strategii sustainability i inicjatyw podejmowanych
przez przedsiebiorstwa. Zwracaja uwage na znaczenie tych pogladéw i realizacji teorii
TPB® (opisuje ona zaleznos$¢: postawy (nastawienia), intencje i zachowania) na utrzyma-
nie rownowagi zwigzanej ze srodowiskiem naturalnym (environmentally sustainable)®'.
W literaturze wystepuja poglady, ze:

— model I. Ajzena moze by¢ wykorzystany dla realizacji szans o charakterze susta-
inability®;

- realizacje specyficznej formy innowacji menadzerskich (managerial innovation)
z wlaczeniem ich w model I. Ajzena stanowi wykorzystanie legitymizacji na rzecz susta-
inability przez menadzeréw w aspekcie ich intencji®.

Podsumowanie

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze tandem proceséw: innowacyjnego oraz
legitymizacji moze prowadzi¢ do realizacji odpowiedzialnych innowacji w ramach orien-
tacji strategicznej, zwigzanej z tworzeniem odpowiedzialnego biznesu. W szczegélnosci
wskazano na mozliwosci tkwigce w synergicznym oddziatywaniu tych procesow, przy wia-
$ciwej identyfikacji czynnikéw synergicznych. Synergia tych proceséw powinna prowa-
dzi¢ do wystapienia efektywnosci, rozumianej jako efektywnos¢ ekonomiczna, spoteczna
i ekologiczna. Synergiczne oddzialywanie tandemu proceséw powinno ulatwia¢ realiza-
cje odpowiedzialnych innowacji, w tym w zakresie ich absorpcji. Czynnik synergiczny,
jakim jest oddzialywanie interesariuszy powinien uwzglednia¢ takze role specyficznego
interesariusza wewnetrznego, jakimi sg przedsigbiorcy i menadzerowie. W szczegolnosci
nalezy zwrdci¢ uwage na role wystepujacych intencji przedsiebiorczych odnoszonych do
realizacji odpowiedzialnego, innowacyjnego biznesu. Z rozwazan tych wynika, ze syner-
gia prowadzi¢ moze do tworzenia nowej kompetencji zwigzanej z rownoczesnym kre-
owaniem wartosci dla wszystkich interesariuszy. Na rozwdj odpowiedzialnego biznesu
bedzie miata wplyw synergia oczekiwan, ale i racjonalno$ci ekonomicznej, politycznej
czy spolecznej poszczegdlnych interesariuszy.

¥ S.A. Zahra, G. George, Absorptive capacity: a review, reconceptualization and extension, ,,Academic Man-
agement Review” 2002, vol. 27, 2, s. 185-203.

€ TPB - theory of planned bahaviour teoria planowanego zachowania.

¢ T.E. Thomas, E. Lamm, Legitymacy and organizational sustainability, *Journal of Business Ethics’, 2012,
vol. 110, 2, s. 191-203.

¢ N. Krueger, D.J. Hansen, T. Michl, D.H.B. Welsh, Thinking “sustainably”: The role of intentions, cogni-
tions, and emotions in understanding new domains of entrepreneurship, [w:] Advances in entrepreneurship, firm
emergence and growth, Vol. 13, Social and sustainable entrepreneurship, ed. G.T. Lumpkin, J.A. Katz, Emerald
Group Publishing Limited, Howard House, Wagon Lane, Bingley BD16 1WA, UK, 2011, s. 275-309.

¢ T.E. Thomas, E. Lamm, Legitymacy and organizational sustainability;Journal of Business Ethics” 2012, vol.
110, 2, s. 191-203.
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