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Streszczenie

W rozdziale omdéwiono podstawowe czynniki wptywajace na rozwdj przedsiebiorstwa
na réznych etapach jego rozwoju oraz zmiany w realizowanych modelach biznesu
w kontekscie odpowiedzialnosci spotecznej. Zwrécono uwage, ze na rozwdj przedsie-
biorstwa wptywajg m.in.: powszechno$¢ zjawisk globalizacyjnych oraz wzrost wptywu
kryzyséw w skali globalnej, w tym kryzyséw pozaekonomicznych. Podkreslono znacze-
nie odpowiedzialnosci biznesowej. Szczegdlng uwage zwrdcono na role odpowiedzial-
nych zachowan przedsiebiorczych w rozwoju firmy na tle nurtéw w przedsiebiorczo-
$ci 0 nastawieniu ekonomicznym, psychologicznym i socjologicznym. Sformutowany
zostat poglad, ze zachowania o charakterze przedsiebiorczym, towarzyszace rozwo-
jowi przedsiebiorstwa, mogg przyjmowac forme odpowiedzialnej przedsiebiorczosci.
W nawigzaniu do rozwoju organizacji podkreslono role przedsiebiorczosci spoteczne;j.
Zwrdcono uwage na model procesu spotecznej przedsiebiorczosci w organizacji ko-
mercyjnej. Podkreslono, ze rozwdj przedsiebiorstwa mozna analizowa¢ uwzgledniajgc
dwa, historycznie odmienne, punkty widzenia na role przedsiebiorcy: réwnowazenia
w sytuacji, gdy rynek odbiega od stanu réwnowagi, bgdz odchodzenia od stanu réwno-
wagi poprzez destrukcje. Wskazano na powigzania zachowan przedsiebiorczych z two-
rzeniem odpowiedzialnych innowacji. Podkreslono, ze realizacja $ciezki rozwojowej
przedsiebiorstwa wymaga ksztattowania odpowiedzialnego przywddztwa w powigza-
niu z przywddztwem etycznym w kontekscie tworzenia odpowiedzialnego biznesu.
Uwzgledniono znaczenie czynnika kulturowego w realizacji odpowiedzialnego biznesu.
Stowa kluczowe: rozwdj przedsiebiorstwa, odpowiedzialna przedsiebiorczos¢, odpo-
wiedzialna innowacyjnosé

Responsible entrepreneurship and innovativeness

in the development of the company

Abstract

The basic factors have been discussed that affect development of the company at
various stages of its development and changes in the executed business models in the
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context of responsibility. Attention has been paid to the fact that the delopment of
the company is dependent on, among others: universality of globalisation phenom-
ena, and increased effect of crises in the gobal scale, includind non-economic crisis.
The significance of business responsibility has been emphasised. Special attention has
been paid to the role of responsible entrepreneurship behaviours in the development
of the company in view of the trends in entrepreneurship of economic, psychological
and sociological approaches. The view has been formulated that entrepreneurship
behaviours associated with the development of the company may assume the form
of responsible entrepreneurship. In reference to the development of the organisation,
the role of social entrepreneurship has been emphasised. Attention has been paid to
the model of the social entrepreneurship process in a commercial organisation. The
fact has been emphasised that development of a company may be analysed with two
historically different perceptions of the role of the entrepreneur taken into account:
balancing in the situation when the market deviates from the state of balance or devi-
ating from the state of balance with destruction. The realationships of entrepreneur-
ship bahaviours with creation of responsible innovations have been indicated. It has
been emphasised that execution of the development path of the company requires
development of responsible leadership in reference to ethical leadership in the con-
text of creation of responsible business. The meaning of the cultural factor in execu-
tion of responsible business has been taken into consideration.

Key words: company development, responsible entrepreneurship, responsible inno-
vativeness

Wprowadzenie

Rozwdj przedsiebiorstwa jest opisywany poprzez rézne jego modele. W mo-
delach zwraca sie uwage na dominujace czynniki, zwigzane z danym etapem
w cyklu zycia organizacji (Izaak Adizes). W modelu Larry Greinera nastepujg
po sobie etapy ewolucyjnego rozwoju, poprzedzielane kryzysami. Rézne mo-
dele realizowane wraz z rozwojem przedsiebiorstwa, z nastawieniem na od-
dziatywanie czynnikéw zewnetrznych lub wewnetrznych oraz elastycznosci,
badz formalizacji prezentujg Robert Quinn i Kim Cameron. W modelach tych
rozpatrywane s3g elementy (zjawiska, oddziatywania) zwigzane z celami do
osiggniecia, przedsiebiorczoscig (innowacyjnoscig), stabilizacjg, bgdz zmiang
struktur organizacyjnych, zwracania uwagi na prace grupowa i wyznawane
wartosci, koordynacje oraz role kierownictwa czy posiadanie i wykorzystanie
zasobow. Aspekty spoteczne i ekologiczne rozpatrywane sg w tych modelach
m.in. z punktu widzenia etapu w cyklu zycia, w zwigzku z budowg przewagi
konkurencyjnej.

Wspotczesnie wiele uwagi poswieca sie nastepujgcym faktom, wptywaja-
cym na rozwoj przedsiebiorstw:

1 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw,

Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2011.
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powszechnos¢ zjawisk globalizacyjnych?, ze zwréceniem uwagi na wzrost
Swiadomosci spotecznej wszystkich, w szczegdlnosci globalnych intere-
sariuszy, prowadzi do tworzenia koncepcji odpowiedzialnego biznesu.
Odpowiedzialny biznes stawia sobie za cel rownoczesng realizacje celdw
ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych, uwzgledniajgc wszystkich
interesariuszy. Odpowiedzialnosé dotyczy wyboru sciezki rozwojowej i bu-
dowanych modeli biznesu;

wzrost wptywu kryzyséw w skali globalnej na rozwdj przedsiebiorstw.
Ostatnie lata charakteryzowaty sie wystepowaniem kryzysu ekonomicz-
nego, ale w szczegdlnosci — po roku 2000 — uwage zwraca sie na kryzysy
pozaekonomiczne, zwigzane m.in. z katastrofami naturalnymi i cywiliza-
cyjnymi oraz zjawiskami terrorystycznymi czy dziataniami militarnymi.
Podkresla sie m.in., ze wzrost globalnego ocieplenia powoduje zmiany
klimatyczne, przejawiajace sie zjawiskami zagrazajacymi biezgcemu funk-
cjonowaniu organizacji gospodarczych. Mozliwo$¢ wystgpienia kryzysow
pozaekonomicznych powoduje zainteresowanie problematyka ciggtosci
dziatania organizacji w sytuacjach zagrozenia pozaekonomicznego, m.in.
dla przedsiebiorstw wchodzgcych w skfad tzw. infrastruktury krytycznej
badz globalnych fancuchéw dostaw. Pojawia sie koncepcja tzw. przedsie-
biorstwa sprezystego, odpornego na te zagrozenia. Przeglad pogladdéw
dotyczacych powyzszej problematyki wskazuje, ze przedsiebiorstwo po-
winno by¢ odporne na oddziatywanie turbulencji otoczenia, przy mozli-
wosci czasowego dostosowania sie do zmian. Podkreslana jest koniecz-
nos$¢ wspodtpracy z interesariuszami i nastawienia proaktywnego. Wystg-
pienie nieoczekiwanych wydarzen stanowi wazny element uczenia sie or-
ganizacji. Zwraca sie uwage, ze realizacja zatozen sprezystosci (resilience)
wigze sie z dynamicznymi zmianami modeli biznesowych?. Wystepowanie
zagrozen, mogacych powodowad kryzysy pozaekonomiczne, wigze sie ze
wzrostem znaczenia dotychczasowego ,,milczacego interesariusza”, jakim
byto srodowisko naturalne; niejednokrotnie staje sie on interesariuszem
pierwszoplanowym. W sytuacjach zagrozen, mogacych prowadzi¢ wrecz
do likwidacji fizycznych podstaw dziatalnosci gospodarczej (np. powodzie,
trzesienia ziemi, huragany, tsunami, ale takze akty terrorystyczne) na zna-
czeniu zyskuje grupa interesariuszy, ktdrych rola w funkcjonowaniu przed-
siebiorstw byta do tej pory mato widoczna, np. organizacje funkcjonujgce
w systemie bezpieczeristwa;

R. Oczkowska, Miedzynarodowa ekspansja przedsiebiorstw w warunkach globalizacji.
Motywy — Strategie — Tendencje, Difin, Warszawa 2013.

A. Chodynski, Przedsiebiorstwo sprezyste — odpowiedzialnos¢ w skrajnie turbulentnym
otoczeniu, [w:] Obszary zrdwnowazonego zarzqdzania organizacjiami w zmiennym oto-
czeniu, red. D. Fatuta, Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2016, s. 37-51.
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— wraz z rozwojem przedsiebiorstwa zmieniajg sie tworzone modele bizne-
su. Przybierajg one charakter modeli odpowiedzialnych, zapewniajacych
realizacjg celéw ekonomicznych, spotecznych oraz ekologicznych. Odpo-
wiedzialno$¢ odnoszona jest do wszystkich interesariuszy, a nie tylko do
ich wybranych grup. Najczesciej dotychczasowe modele biznesu ekspo-
nowaty tworzenie wartosci dla klientéw, aktualnie wartos¢ powinna byc¢
dostarczana wszystkim interesariuszom. Réwnoczesna realizacja celéw
ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych moze sie opiera¢ o wspoét-
czesne koncepcje, mianowicie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz
sustainability. W literaturze przedmiotu trwa dyskusja o podobienistwach
oraz réznicach miedzy nimi. Do$¢ powszechny jest poglad, ze podobien-
stwo miedzy nimi jest duze, rdznice zas wynikajg z podstaw ich tworzenia.
Arnold Pabian wskazuje m.in. na role dyrekcji w realizacji zasad sustaina-
bility*. W implementowanych modelach biznesu nalezy bra¢ pod uwage
aspekty zwigzane z przedsiebiorczoscig i innowacyjnoscia.

Biorgc pod uwage fakt, ze dziatania przedsiebiorcze i innowacyjne powin-
ny uwzgledniac aspekty spotecznej odpowiedzialnosci biznesu sformutowano
nastepujgca teze opracowania: zachowania o charakterze przedsiebiorczym,
towarzyszace rozwojowi przedsiebiorstwa, mogg przyjmowac forme odpo-
wiedzialnej przedsiebiorczosci i innowacyjnosci na rzecz realizacji modeli od-
powiedzialnego biznesu.

W opracowaniu wykorzystano metode krytycznego przegladu literatu-
ry przedmiotu, z nastawieniem na analize wystepujgcych wspotczesnych
pogladdw i koncepcji zarzagdzania, uwzgledniajgcych w szczegdlnosci kon-
cepcje CSR (corporate social responsibility, spoteczna odpowiedzialnos¢
przedsiebiorstwa), sustainability, odpowiedzialnego przywddztwa, uwa-
runkowan kulturowych oraz ewolucje pogladéw odnosnie przedsiebiorczo-
$ci i innowacyjnosci.

Dziatania prospoteczne w cyklu zycia organizacji

Agnieszka Sokotowska zwraca uwage na fakt, ze dziatania spotecznie odpo-

wiedzialne sg zwigzane z roznymi fazami cyklu zycia organizaciji:

— w fazie zatozycielskiej wykorzystuje sie wartosci zatozyciela firmy, jego
charyzme;

— w fazie wzrostu (rozwoju) SOB (spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu)
moze fagodzi¢ kryzysy przywddztwa, autonomii, decentralizacji, biurokra-

4 A. Pabian, Rola dyrekcji w promowaniu i wdrazaniu zasad sustainability w przedsiebior-
stwie, ,Przeglad Organizacji” 2015, nr 4, s. 6-11.



Odpowiedzialna przedsiebiorczos¢ i innowacyjnos¢ w rozwoju przedsiebiorstwa 13

tyzmu czy indywidualizmu (ten ostatni kryzys jest nastepstwem wzrostu

przez wspdtdziatanie);

— w fazie dojrzatosci dziatania opieraja sie o rutyne i formalizacje, zas$ reali-
zacja SOB ulega znieksztatceniom lub wymaga zmian;

— w fazie schytku, adaptowanie zatozen SOB jest trudne, cho¢ z drugiej stro-
ny odnowa moze uwzgledniac idee spotecznej odpowiedzialnosci®.
Nawigzujgc do opisywanych juz modeli rozwoju przedsiebiorstw, majac na

uwadze odpowiedzialny biznes, istotne znaczenie majg zatem kwestie zwia-

zane z nastawieniem na interesariuszy, legitymizacji organizacji, odpowie-
dzialnego przywddztwa, wykorzystania odpowiedzialnej przedsiebiorczosci

i innowacyjnosci, dynamicznych kompetencji, sustainability, odpowiedzial-

nych (zrbwnowazonych) modeli biznesu czy sprezystosci organizacji zdolnej

do odpowiedzi na skrajng turbulencje otoczenia.

Realizacja rozwoju przedsiebiorstw i tworzone modele biznesu powinny
opierac sie na kompetencjach sustainability o charakterze dynamicznym (wy-
korzystujac koncepcje dynamic capibilities). John Cantrell i wspétpracownicy,
w oparciu o analize pogladdéw wystepujacych w literaturze przedmiotu, zwra-
cajg uwage, ze CSR stanowi proces (CSR giving process), wchodzacy w sktad
dynamicznych kompetencji. Dynamic capabilities to przejaw podejscia zaso-
bowego. Kompetencje te rozpatruje sie jako zbidr specyficznych i identyfiko-
walnych procesoéw, istotnych ze wzgledu na powszechno$é, wystepujacych
w formie najlepszych praktyk w firmach. Dzieki temu mogg by¢ generowane
nowe wartosci w kreowanych strategiach, zmieniajace sie z osigganym pozio-
mem dynamiki rynku i pozwalajgce organizacji dostosowywaé sie do zmian
w Srodowisku biznesowym. W oparciu o najlepsze praktyki pokazano ewolu-
cje CSR w kierunku dynamic capability. Dynamic capability zawiera element
innowacyjnosci’.

W rozwazaniach o odpowiedzialnosci przedsiebiorstw pojawia sie tak-
Ze pojecie odpowiedzialnosci kulturowej (cultural corporate responsibility
— CCR).Wiaze sie ona z dziataniami chronigcymi istniejgcy system wartosci,
cho¢ podejscia mogg obejmowac: destrukcje kulturowg (cultural destructi-
veness, w tym np. eksploatacja surowcéw naturalnych w terenie zwigzanym
z warto$ciami kulturowymi czy religijnymi), beztroske kulturowa (cultural ce-

> A. Sokotowska, Spoteczna odpowiedzialnos¢ matego przedsiebiorstwa. Identyfikacja —

ocena — kierunki doskonalenia, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawie, Wro-
ctaw 2013, s. 242244,

J.E. Cantrell, E. Kyriazis, G. Noble, Developing CSR giving as a dynamic capability for
salient stakeholder management, ,Journal of Business Ethics” 2015, Vol. 130, No. 2,
s. 403-421.

J. Karpacz, M. Ingram, Ksztaftowanie struktury zatrudnienia jako wyraz zdolnosci dy-
namicznych organizacji — zarys problemu, ,Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 1 (161),
s. 131-146.
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relessness, np. oferta produktowa niszczaca lokalng, tradycyjna wytworczosc)

lub $miatos$¢ (dzielnos¢, cultural prowess); wigze sie ona z utrzymywaniem

i wzbogacaniem istniejgcej kultury. Zwraca sie uwage, ze korporacja powinna

ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za wptyw na istniejgca kulture, biorgc pod uwage

fakt, ze korporacja jest cztonkiem spoteczenstwa (member of society)®.

Kompetencje sustainability mogg zawiera¢ w sobie takze elementy zwig-
zane z bezpieczenstwem?®. Realizowany model biznesu powinien zapewniac
legitymizacje dziatan organizacji. A. Sokotowska zauwaza, ze legitymizacja
wigze sie z faktem, iz dziatania jednostki sg pozadane lub odpowiednie majac
na uwadze spoteczny system norm, wartosci przekonan. Legitymizacja moze
mie¢ swoje zrédto w odniesieniu do stosunkdw prawnych, administracyj-
nych, kontraktowych, moralnych, a takze zwyczajowych. Legitymizacje mozna
analizowac w trzech aspektach: pragmatycznym (biorgc pod uwage interes
przedsiebiorstwa, moralnym (uwzgledniajgcym wartosci etyczne) i poznaw-
czym (wynikajgcy z dostepnosci wielu modeli kulturowych)?. Opierajac sie na
tworzeniu wigzki proceséw z udziatem procesu legitymizacji, zaproponowa-
no 0golng zasade kreowania wartosci dla wszystkich interesariuszy. Podkresla
sie, ze oddziatywanie interesariuszy stanowi czynnik synergiczny wzajemne-
go oddziatywania proceséw. W realizacji modelu odpowiedzialnego biznesu,
uwzgledniajacego realizacje odpowiedzialnych innowacji, wykorzysta¢ mozna
tandem procesow: innowacyjnego oraz legitymizacjil.

W rozwazaniach dotyczacych odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa w ra-
mach jego rozwoju mozna uwzgledni¢ dorobek Donny Wood, zaprezentowa-
ny w modelu spofecznego dziatania. Wskazuje on na wystepowanie nastepu-
jacych elementéw:

— zasad spotecznego dziatania na poziomach: instytucjonalnym (legitymiza-
cja), organizacyjnym (spoteczna odpowiedzialno$¢ wobec interesariuszy)
oraz indywidualnym (decyzje menadzera);

— procesOw spotecznego reagowania: analiza i ocena otoczenia, zarzagdzanie
w imieniu interesariuszy oraz przedmiot zarzadzania;

— wynikéw zarzadzania/efektow spotecznego dziatania: wptywy, programy
i polityka spotecznej odpowiedzialnosci?.

8 F. Maon, A. Lindgreen, Reclaiming the child left behind: the case for corporate cultural
responsibility, ,,Journal of Business Ethics” 2015, Vol. 130, No. 4, s. 755-756.

°  A. Chodynski, Kompetencje sustainability przedsiebiorstwa w sytuacji kryzysu pozaeko-
nomicznego, ,Przeglad Organizacji” 2013, nr 1, s. 14-19.

1 A. Sokotowska, op. cit., s. 173.

1 A. Chodynski, Odpowiedzialna innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa oparta o synergie pro-
ceséw: innowacyjnego i legitymizacji, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas”,
Zeszyt 1/2016 Zarzadzanie, s. 9-25.

12 D.J. Wood, Corporate social performance revisited, ,,Academy of Management Review”
1991, s. 694—-695, za: A. Sokotowska, op. cit., s. 73.
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Rozwdéj przedsiebiorstwa, w zaleznosci od jego etapu, ale i przyjetej stra-
tegii, uwzglednia rézne nasilenie dziatan przedsiebiorczych i innowacyjnych.
Warto podkresli¢, ze wraz z uptywem czasu zmianie ulegaty takze poglady
na temat innowacji. Najbardziej znane poglady dotyczg modeli liniowych, in-
teraktywnych, ale takze sieciowych i zwigzanych z otwartymi innowacjami®:.
Podazowy, liniowy model procesu innowacyjnego obejmowat nastepujacy
cigg dziatan: badania podstawowe, badania stosowane, prace rozwojowe,
wdrozenie innowacji i jej rynkowa dyfuzja. W liniowym modelu popytowym
faza badan i rozwoju poprzedzona byta badaniami rynkowymi. W modelach
interaktywnych interakcje dotyczyty zaréwno otoczenia organizacji, jak i funk-
cji wewnatrz organizacji.

Odpowiedzialna przedsiebiorczos¢ i innowacyjnosc
w modelu rozwoju przedsigbiorstwa

Analizujgc etapy rozwoju przedsiebiorstwa dziatania przedsiebiorcze s3
w szczegolnosci istotne na pierwszym etapie tego rozwoju. Jednak w mode-
lach, w ktorych rozwdj ma charakter spirali (np. model R. Quinna i K. Camero-
na), w ktdérych organizacja rozpoczyna po pewnym czasie, jak gdyby od nowa,
swéj cykl rozwojowy, mozna dostrzec szczegdlne nasilenie dziatan przedsie-
biorczych zwigzanych np. z odnowa podmiotu gospodarczego czy jego dywer-
syfikacja. Przy okreslaniu znaczenia przedsiebiorczosci, jako czynnika rozwoju
przedsiebiorstwa, istotna jest ewolucja pogladdw na sama przedsiebiorczosc.

A. Kurczewska zwraca uwage na dwa wielkie nurty w przedsiebiorczosci:

pierwszy, kojarzony z pogladami Isreala Kirznera i drugi — Josepha Schumpe-

tera. Zaprezentowane przez autorke rozwazania prowadzg do wniosku, ze de-
finicje przedsiebiorczosci sg okreslone poprzez:

— rezultaty (np. zysk u Franka Knighta) czy nowe kombinacje czynnikéw pro-
dukcji (jak np. u J. Schumpetera);

— elementy sktadowe przedsiebiorczosci, jakimi sg procesy i zdarzenia; war-
to podkresli¢, ze zarzadzanie traktuje przedsiebiorczosé¢ jako proces;

— skupienie sie na umiejetnosciach przedsiebiorcy (dotyczy dostrzegania
szans i okazji jak np. u I. Kirznera), podejmowaniu decyzji odnos$nie wyko-
rzystywania rzadkich zasobow, kreowaniu czegos z niczego czy korzystaniu
Z pojawiajacych sie sposobnosci w otoczeniu spoteczno-ekonomicznym.
Wedtug I. Kirznera, gdy rynek nie jest w rGwnowadze, to przedsiebiorca

prébuje wykorzystywac ten fakt, co prowadzi do réwnowazenia. Z kolei, zda-

niem J. Schumpetera, przedsiebiorca poprzez destrukcje niszczy stan réwno-

B A.A. Szpitter, Zarzqdzanie wiedzq w tworzeniu innowacji: model dojrzatosci projektowej

organizacji, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdarisk 2013, s. 70-75.
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wagi. Rozpatrujac nurt psychologiczny A. Kurczewska wskazuje na trzy podej-
$cia do przedsiebiorczosci: kognitywne (,jak poznaja rzeczywistosé i jak myslg
przedsiebiorcy”?), odwotujgce sie do cech osobowosciowych i charakteru
przedsiebiorcy (,jacy s przedsiebiorcy”) oraz behawioralne (,jak zachowu-
jg sie przedsiebiorcy”). Z punktu widzenia socjologicznego przedsiebiorczosé
mozna postrzega¢ w ramach dwdch nurtéw badawczych: skoncentrowany na
strukturach (wskazujgc na role otoczenia instytucjonalnego i wptyw czynni-
kéw spotecznych oraz kulturowych na przedsiebiorczosc), a takze skupionego
na cechach osobowych i indywidualnych zdolnosciach wptywajacych na za-
chowania przedsiebiorcze'*.

Autorka wigze pomyst i mozliwosc¢ jego realizacji ze sposobnoscig przed-
siebiorcza. Zwraca uwage, ze fizyczna kreacja przedsiewziecia zakoriczonego
sukcesem przedsiebiorczym powinna poprzedzac zaréwno intencja, jak i spo-
sobnos$é przedsiebiorcza Przedsiebiorczosé jednostki wigze sie z identyfika-
Cja, oceng i wykorzystaniem sposobnosci przedsiebiorczej. W badaniach nad
wyjasnieniem procesu przedsiebiorczego powinno sie uwzglednia¢ zaréw-
no wptyw sposobnosci, jak i intencji na ten proces. Uzywane przez autorke
pojecie sposobnosci przedsiebiorczej w literaturze anglojezycznej wystepu-
je jako opportunity, co moze by¢ takze ttumaczone jako mozliwosci, okazje,
szanse czy moznos$¢. Szansa i okazja wskazujg na niezaleznos¢ sposobnosci od
przedsiebiorcy; podano takze rézne definicje sposobnosci przedsiebiorczych
— podkreslono, ze odkrywanie sposobnosci stanowi gtéwny element przed-
siebiorczosci. Autorka zwraca uwage na cechy wspdlne sposobnosci i inten-
cji przedsiebiorczych: charakter procesowy i kognitywny, zrodtem powstania
jest interakcja miedzy jednostka a otoczeniem, sg one zwigzane z postrze-
ganymi checiami i wykonalnoscia, a takze wystepujg wspdlne uwarunkowa-
nia (zaleznos$¢ od dostepu jednostki do informacji, doswiadczenia, edukacji,
na przebieg proceséw majg wptyw cechy spoteczno-demograficzne i cechy
osobowe jednostki). Rozpatrujgc miejsce intencji i sposobnosci w procesie
przedsiebiorczym wskazuje sie ze albo intencje sg3 motorem do identyfikacji
sposobnosci, albo intencje stanowig odpowiedZ na zaistniata sytuacje-oko-
liczno$¢ czy warunki otoczenia (pomyst). W literaturze przedmiotu wystepu-
ja dwie teorie: odkrywania sposobnosci i tworzenia sposobnosci, bedacej
w tym drugim przypadku wynikiem aktywnosci przedsiebiorcy. Podkresla
sie znaczenie czynnikdw wptywajgcych na proces identyfikacji sposobnosci,
a takze opisuje sie identyfikacje sposobnosci przedsiebiorczych. Identyfika-
cja sposobnosci przedsiebiorczych jest przedstawiana jako proces oraz ze-
staw umiejetnosci. Wskazuje sie na rézne modele procesu przedsiebiorczego
uwzgledniajacego sposobnosci przedsiebiorcze. Opisywane sg fazy procesy
zwigzane ze sposobnosciami: ich identyfikacja, rozwijanie, ocena oraz wdro-

14 A. Kurczewska, Przedsiebiorczos¢, PWE, Warszawa 2013.
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zenie®. Prezentowane rozwazania mogg mie¢ wpltyw na tworzenie modeli
odpowiedzialnego biznesu, dla ktérych sposobnosé przedsiebiorcza bedzie
postrzegana z punktu widzenia znaczenia potrzeb o charakterze spotecznym
i ekologicznym. W kontekscie sposobnosci interesujgce sg kwestie zachowan
przedsiebiorczych, przenoszonych na grunt organizacji gospodarczych, w kté-
rych kreatorem okreslonych zachowan staje sie menadzer. W szczegdlnosci
wazne sg kwestie zwigzane z dostrzeganiem i wykorzystaniem sposobnosci
przedsiebiorczych na réznych etapach cyklu zycia firmy.

Realizujac wspdtczesne koncepcje odpowiedzialnego biznesu, innowa-
cyjnosé i przedsiebiorczosé powinny by¢ postrzegane jako odpowiedzialne.
Dokument Unii Europejskiej z roku 2002: Communication from the Commi-
sion concerning ,,Corporate social responsibility: a business contribution to
sustainable development” podkresla, ze odpowiedzialna przedsiebiorczos¢
(responsible entrepreneurship) wiaze sie z dostarczaniem dobrowolnych stra-
tegii biznesu dla realizacji sustainable development, zgodzie z zatozeniami
CSR?®. W sktad odpowiedzialnej przedsiebiorczosci wchodzga: przedsiebior-
czo$¢ spoteczna i przedsiebiorczo$¢ ekologiczna (environmental entrepre-
neurship)Y’. Warto zwrdci¢ uwage, ze wyrdznia sie odpowiedzialno$é¢ oso-
bowa/personalng i ogdlna/instytucjonalng; podmiotem odpowiedzialnosci
moze by¢ osoba, np. pracownik, menadzer, wtasciciel, ale takze moze ona
mie¢ charakter instytucjonalny, dotyczgcy np. przedsiebiorstwa. Przedmio-
tem odpowiedzialnosci jest czyn wywotany przez cztowieka. Za pozytywna
lub negatywng warto$¢ czynu ponosi sie odpowiedzialnosé?e.

Przedsiebiorczo$¢ spoteczna (social entrepreneurship) traktowana jest
jako alternatywna droga realizacji biznesu, z uwzglednieniem celéw spotecz-
nych, majac na uwadze ztagodzenie lub zmniejszenie problemdéw spotecz-
nych, ale takze niedostatkéw rynku?®, w tym na podstawie dziatarn ruchow
spotecznych?.

Model procesu spotecznej przedsiebiorczosci (social entrepreneurship)
w organizacji komercyjnej (for profit) obejmuje opis réznych jej stopni, ale
takze wskazuje na niezbedne dziatania:

> Ibidem.

16 K. KriS¢itinas, J.Greblikajté, Entrepreneurship in sustainable development: SMEs innova-
tiveness in Lithuania, , Engineering Economics” 2007, Vol. 54, No. 4, s. 20-26.

7" LK. Gundry, J.R. Kickul, M.D. Griffiths, S.C. Bacq, Creating social change out of nothing:
the role of entrepreneurial bricolage in social entrepreneurs’ catalytic innovations, [w:]
Advances in entrepreneurship, firm emergence and growth, Vol. 13, Social and sustain-
able entrepreneurship, ed. G.T. Lumpkin, J.A. Katz, Emerald Group Publishing Limited,
Howard House, Wagon Lane, Bingley BD16 1WA, UK 2011, s. 1-24.

8 A. Sokotowska, op. cit., s. 27-29.

19 K. Alter, Social enterprise typology, San Francisco, CA: Virtue Ventures LLC, 2007, s. 21.

2 A. Montgomery, P. Dacin, M. Dacin, Collective social entrepreneurship: Collaboratively
shaping social good, ,,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 111, No. 3, s. 375-388.
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— w pierwszym etapie analizuje sie warunki antecedencji, umozliwiajgcych
social intrapreneurship, wskazuje sie takze na kluczowe czynniki tych ante-
cedencji; analiza mechanizméw deinstytucjonalizacji dla realizacji przed-
siewzie¢ spotecznych obejmuje zmiany w srodowisku zewnetrznym (extra
organizational), oddzielenie istniejgcych norm organizacyjnych i praktyk
od ich korzeni moralnych oraz zakwestionowanie podstawowych zatozen
(core assumptions) czy przekonan (belieliefs);

— w etapie drugim analizuje sie fazy procesu organizacyjnego uczenia sie?.
Podkreslenie roli warunkéw antecedencji nawigzuje do dorobku teore-

tycznego dotyczacego intencji przedsiebiorczych. Podstawy przebiegu proce-

su przedsiebiorczego opisywano jako: czynniki (zdarzenia) poprzedzajace (an-
tecedencje) intencje przedsiebiorcze — zachowania przedsiebiorcze. Intencja,
poprzedzajgca dziatanie, stanowi Swiadomy stan umystu?2,

Odpowiedzialna przedsiebiorczos¢ wigze sie pojeciem przedsiebiorcéw
spotecznych (social entrepreneurs), a wiec jednostek (individuals), ktére
rozwijajg innowacje w odniesieniu do rozwigzywania problemdw spotecz-
nych?. Przedsiebiorcy spoteczni sg okreslani jako ludzie z pasja, pragnacy
zmieniac Swiat, rozwigzujacy rézne problemy spoteczne (np. bieda, dostep
do powszechnej oswiaty, do opieki zdrowotnej itp.), posiadajacy atrybuty
dobrego przedsiebiorcy. Powinna ich cechowac intuicja, a takze zdolnos$¢
taczenia umiejetnosci. Ich dziatania z kolei winny umozliwiaé sprzyjajace
warunki?®. Przedsiebiorczos$¢ spoteczna jest nastawiona na rozwigzywanie
problemu spotecznego i budowe kapitatu spotecznego; odnosi sie jg do
budowy spoteczenstwa zrownowazonego ekonomicznie, spotecznie i eko-
logicznie®.

Przedsiebiorca spoteczny wprowadza zmiane spoteczng, petnigc role
agenta zmian, poprzez podejmowanie misji zwigzanej z wartosciami spotecz-
nymi. Wykorzystuje przy tym okazje, realizujgc proces statej innowacji, ada-
ptacji i uczenia sie, z podkresleniem znaczenia zasad etycznych. Jako kwestie

21 D.B. Summers, B. Dyck, A process model of social intrapreneurship within a for-profit

company: first community bank, [w:] Advances in entrepreneurship..., op. cit., s. 139—
174.

A. Kurczewska, Intencje przedsiebiorcze, czyli co decyduje o przedsiebiorczosci cztowieka,
,,Przeglad Organizacji” 2010, nr 10, s. 20-23.

3 LK. Gundry, J.R. Kickul, M.D. Griffiths, S.C. Bacq, Creating social change out of nothing:
the role of entrepreneurial bricolage in social entrepreneurs’ catalytic innovations, [w:]
Advances in entrepreneurship..., op. cit., s. 1-24.

J. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynko-
wych i organizacyjnych, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 787.

S.A. Zahra, E. Gedajlovic, D.O. Neubaum, J.M. Shulman, A typology of social entrepre-
neurs: motives, search processes and ethical challenges, ,,Journal of Business Venturing”
2009, Vol. 24 (5), s. 519-532.
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spoteczne wymagajace rozwigzania wskazuje sie m.in. na dyskryminacje,
niepetnosprawnos¢, problemy o charakterze edukacyjnym, a takze kwestie
odnoszace sie do bezdomnosci, zdrowia, ubdstwa, bezrobocia, réwnoupraw-
nienia kobiet, ale takze warunkéw sanitarnych, rozwigzywania konfliktow,
starzenia sie, handlu kobietami i dzie¢mi czy uzaleznienia od substancji che-
micznych. Zwraca sie takze uwage na obszary dotyczace dzieci specjalnej tro-
ski, dzieci ulicy, ale réwniez na dostep do technologii informacyjno-komunika-
cyjnych czy energii odnawialnej?.

Analizujgc wystepujgce w literaturze poglady zastanawia fakt, ze na przed-
siebiorczos$¢ spoteczng patrzy sie z dwoch réznych punktéw widzenia: jako
dziatania podejmowane przez réwnego typu organizacje, w tym komercyjne,
oraz jako aktywnos¢ poszczegdlnych oséb, niezwigzanych z istniejgcymi or-
ganizacjami. Jednak doswiadczenie uczy, ze dziatania tych oséb predzej czy
pdZniej przyjmuja forme dziatan, oparta o tworzone struktury organizacyjne
(organizacje). Warto zwrécié¢ uwage na szanse zwigzane z przedsiebiorczosciag
spoteczng w ramach rozwijajgcego sie biznesu, jak i poprzez tworzenie sieci
powigzan.

Odnoszac sie do zwigzkdw przedsiebiorczosci z innowacyjnoscig warto
podkresli¢, ze wsrdd gtdwnych teorii innowacji wymienia sie teorie o charak-
terze przedsiebiorczym?’, zas innowacyjnosc¢ stanowi ceche orientacji przed-
siebiorczej?. Pojecie odpowiedzialnej innowacji (responsible innovation), roz-
patrywane w kontekscie wartosci moralnych, jest opisywane jako aktywnos¢
lub proces, ktére mogg powodowaé powstawanie nieznanych projektow
(design) dotyczacych Swiata fizycznego, Swiata pojec (conceptual world), czy
Swiata instytucjonalnego (institutional world) badz ich kombinacji®®. Zwraca
sie uwage, ze nacisk technologiczny, pomijanie zasad etycznych, wptyw po-
lityki czy niedostatek miar zapobiegania i forsightu technologicznego prowa-
dzi¢ moze do ,nieodpowiedzialnych innowacji” (irresponsible innovation).
Przyktadami mogg by¢ skutki oddziatywan PCBs, wykorzystanie hormondéw
wzrostu, zagrozenie azbestem czy produkty modyfikowane genetycznie®, ale

% R. Praszkier, A. Nowak, Przedsiebiorczos¢ spoteczna. Teoria i praktyka, Wyd. Wolters Klu-
wer, 2 wyd., Warszawa 2015, s. 35-43.

27 ). Sundbo, The strategic management of innovation, Edward Elgar Publishing Limited,
UK 2001.

2 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking
it to performance, ,,Academy of Management Review” 1996, Vol. 21, No. 1, s. 135-172.

» ). 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.

30 R. von Schomberg, A vision of responsible research and innovation, [w:] Responsible in-
novation.., op. cit., s. 51-74.
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takze DDT (jako rodzaj pestycydu), czy chlorofluorocarbon (kojarzony z two-

rzeniem dziury ozonowej)>..

Interesujace sg implikacje dla innowacji w odniesieniu do modeli struktur
organizacyjnych, ktore zaproponowat Henry Mintzberg32:

— prosta (dla firm matych, z branzy zaawansowanych technologii);

— mechanistyczna, biurokratyczna (znaczaca rola specjalistéw od innowa-
cyjnosci);

— struktura filialna, ktéra jest zdecentralizowana, o charakterze organicz-
nym, dziatania podstawowe i ogdlne dziatania w zakresie prac badawczo-
-rozwojowych odbywajg sie w centrali;

— struktura technokratyczna, ktéra jest zdecentralizowana, mechanistyczna
(wystepuje przy zespotach koncepcyjnych i doradczych zaréwno dla inno-
wacji wewnetrznych, jak i zewnetrznych, odnosi sie do formalnych dzia-
téw b+r);

— adhokracja, elastyczne struktury na czas niestabilnosci, oparcie sie na pra-
cy zespotowej (wystepuje przy tworzeniu zespotdéw projektowych przy in-
nowacjach, w szczegdlnosci przetomowych);

— model misyjny, oparty o jedno$¢ celdéw, w odniesieniu o wartosci (czesto
altruistyczne), ktory przektada sie na poczucie misji w innowacyjnosci®.
Sadze, ze model ten w znacznej mierze odpowiada zatozeniom odpowie-
dzialnej innowacyjnosci.

Rozpatrujac cele innowacji spotecznych warto podkresli¢, ze wazniejsze
niz innowacje dla rynku i zysku stajg sie zmiany spoteczne i dobro ogdlne.
Dla ich realizacji obserwuje sie wspétudziat organizacji z sektoréw prywatne-
g0, publicznego i organizacji pozarzagdowych. Obszary innowacji spotecznych
opartych na przedsiebiorczosci dotyczag m.in. eliminowania biedy, odnoszg
sie do rozwoju lokalnych spotecznosci, obejmujg problemy ochrony zdrowia
i opieki spotecznej, harmonijnego rozwoju, ale takze kwestie kultury i sztuki,
edukacji oraz rozwoju zawodowego**. Jako innowacje spoteczne traktuje sie

31 J. Bessant, Innovation in the twenty-first century, [w:] Responsible innovation..., op. cit.,
s. 1-25.

32 H. Mintzberg, The structuring of organization, Prentice Hall, Engelwood Cliffs NJ 1979.

3 ). Tidd, J. Bessant, Zarzqdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynko-
wych i organizacyjnych, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 165-167.

34 ). Tidd, J. Bessant, Zarzqdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynko-
wych i organizacyjnych, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 778-781;
jako przyktady innowacji spotecznych podaje sie zaprojektowanie jednorazowych samo-
utylizujgcych sie strzykawek (ochrona przed AIDS i zéttaczka), czy tworzenie spétdzielni
socjalnych, wspotpraca firm np. z organizacjami ekologicznymi dla rozwigzania okreslo-
nego problemu, ale takze dziatania w krajach stabiej rozwinietych. F. Bylok wskazuje na
konsumpcyjne innowacje spoteczne: kooperatywy konsumenckie, wspdlnoty konsu-
menckie, ruchy konsumenckie a takze prosumpcje (udziat klienta w projektowaniu czy
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CSR. Przyktadowo podkresla sie, ze przedsiebiorstwa moga inicjowac rozne
fora dyskusyjne odnosnie dziatann w publicznej stuzbie zdrowia®.

Rozwazane jest pojecie tzw. innowacji zréwnowazonych®, a w ich ramach
—innowacji ekologicznych. Rozpatrujgc innowacje ekologiczne jako odpowie-
dzialne, Agnieszka Leszczyniska wskazuje na trzy rodzaje czynnikéw wptywaja-
cych na absorpcje tych innowacji w przedsiebiorstwie: strategiczne (zwigzane
z przywoddztwem i presjg pracownikdéw, systemami zarzgdzania, orientacjg —
polityka Srodowiskowg oraz z realizowanymi systemami zarzadzania srodowi-
skiem), Srodowiskowe (odnoszone do ryzyka ekologicznego i ekonomicznego,
kompetencji i wiedzy, systeméw: motywacyjnego i systemu wynagradzania,
komunikacji, sieci wspoétpracy, zdolnosci do uczenia sie, poziomu dziatalnosci
innowacyjnej, kosztéw innowacji, majgc na uwadze wielko$¢ przedsiebior-
stwa i sektor w ktorym funkcjonuje) oraz procesowe. Te ostanie wigzg sie
m.in. z charakterystykami technologicznymi (dotycza poziomu kompetenc;ji
technologicznych) i umiejetnosciami technicznymi. Przy absorpcji innowacji
ekologicznych rozpatrywane sg zaréwno czynniki egzogeniczne (presja rynko-
Wa, rozwigzania prawne, uwarunkowania ekonomiczne, infrastruktura wspie-
rajgcg innowacje, polityka ekologiczna panstwa oraz presja techniczna), jak
i endogeniczne. W przypadku tych ostatnich, w zaleznosci od przyjetego mo-
delu, wskazuje sie m.in. na: kompetencje, zaangazowanie organizacji i zmiane
zachowan menadzerdw, catoksztatt dziatalnosci innowacyjnej, system trans-
feru innowacji, ekonomiczng i technologiczng charakterystyke technologii,
a takze charakterystyke otoczenia. Podkresla sie réwniez wptyw okreslonych
czynnikdw na szybkos¢ absorpcji innowacji. Wskazuje sie przy tym na znacze-
nie intencji dla realizacji absorpcji innowacji ekologicznych®’.

Wspdtczesnie coraz wiecej uwagi poswieca sie innowacjom spotecznym,
ktére wedtug OECD stanowig Srodek poprawy jakosci zycia. Rozpatruje sie
role innowacji spotecznych w zaspakajaniu potrzeb spotecznych, a takze
zZwraca sie uwage na role tych innowacji na rzecz ochrony $rodowiska przy-
rodniczego®.

wytwarzaniu produktu), za: F. Bylok, Innowacje spoteczne w konsumpcji — moda czy
trend dfugookresowy, ,,Marketing i Rynek” 2015, nr 10, s. 10-16.

35 J.Tidd, J. Bessant, Zarzqdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynko-
wych i organizacyjnych, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 783—786.

36 K. Rennings, Redefining innovation —eco-innovation research and contribution from eco-
logical economics. ,Ecological Economics” 2000, Vol. 32, No. 2, s. 319-332.

37 A. Leszczyniska, Absorpcja innowacji ekologicznych w przedsiebiorstwie, Wyd. UMCS, Lu-
blin 2011.

3 E. Skawinska, E. Sobolewska-Poniedziatek, R.l. Zalewski, Znaczenie innowacji spotecz-
nych w ksztattowaniu wizerunku regionu jako Zrédfo przewagi konkurencyjnej, ,,Przeglad
Organizacji” 2014, nr 6, s. 6-11.
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Odpowiedzialne przywodztwo -
kultura i wartosci

Odpowiedzialne przywddztwo (responsible ledership) odnosi sie do relacji
pomiedzy liderami i interesariuszami w oparciu o wartosci i zasady etycz-
ne®. Wskazuje sie na cechy odpowiedzialnego lidera i petnione przez nie-
go role*. Omawia sie takze zwigzki odpowiedzialnego przywodztwa z CSR.
Wielostronne podejscie do odpowiedzialnego przywddztwa wskazuje mie-
dzy innymi, Ze strategiczna aktywnos¢ w zakresie CSR powinna by¢ wyko-
rzystana dla korzysci interesariuszy, oraz ze odpowiedzialne przywddztwo
musi wtgczaé wielu interesariuszy do podejmowania decyzji. Rozwazania
o tego typu przywddztwie podejmuja ponadto kwestie zwigzane z tym, czy
menadzerowie wykonawczy najwyzszego kierownictwa (executive leader)
stawiajg zagadnienie odpowiedzialnosci spotecznej ponad tworzenie bo-
gactwa (tak czy nie) oraz uznanie, ze odpowiedzialne przywdédztwo dotyczy
zaréwno kwestii czynienia dobra, jak i unikania szkody*'. Odpowiedzial-
ne przywodztwo moze mie¢ zatem wptyw na odpowiedzialne zachowa-
nia przedsiebiorcze i innowacyjne w organizacji. Mozna je rozwazac takze
w kontekscie sposobnosci przedsiebiorczych.

Odpowiedzialne przywddztwo rozpatruje sie takze w kategoriach przy-
wodztwa etycznego. Dyskutuje sie w tym kontekscie aspekty spoteczne i eko-
logiczne (zwigzane ze srodowiskiem naturalnym)*. W literaturze przedmiotu
etyczne przywddztwo (ethical leadership) oznacza demonstrowanie podej-
$cia normatywnego. Sprzyja mu réwniez wtasciwy klimat etyczny. Realizacja
tego typu przywddztwa przejawia sie zardwno poprzez dziatania osobiste i re-
lacje interpersonalne, ale takze w oparciu o propagowanie takich zachowan
w stosunku do zwolennikéw (follower). Podstawg tych ostatnich dziatan jest
dwustronna komunikacja, wzmacnianie (reiforcement) oraz podejmowanie
decyzji. Jako cechy zwigzane z odpowiedzialnym przywddztwem wskazuje sie
na uczciwos¢, prawosé, solidnos¢ i szczero$¢. Podkresla sie powigzania m.in.
ze Swiadomoscig etyczng (sense of ethical awareness) ale réwniez rownowa-
zeniem/ wptywem w dtuzszym okresie (sustainability/ longer-term impact).

3% N.M. Pless, Understanding responsible leadership: role identity and motivational drivers,
,Journal of Business Ethics” 2007, Vol. 74, No. 4, s. 437-456.

4 T. Maak, N.M. Pless, Responsible leadership in a stakeholder society — A relational per-
spective, ,,Journal of Business Ethics” 2006, Vol. 66, No. 1, s. 99-115.

4 D.A. Waldman, R.M. Balven, Resoponsible leadership: theoretical issues and research
directions, ,The Academy of Management Perspective” 2015, Vol. 3015, No. 1, s. 19-29.

4 S.A. EisenbeiP, F. Brodbeck, Ethical and unethical leadership: a cross-cultural and
cross-sectoral analysis, ,Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 122, No. 2, s. 343-359.
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Réwnoczesnie wskazuje sie takze na cechy nieetycznego przywddztwa®.
Zwraca sie uwage na znaczenie pierwszego etapu dziatan jakim jest etyczne
przywddztwo o charakterze transformacyjnym, gdyz wptywa ono na etyczng
kulture organizacji a to z kolei pozwala na realizacje CSR. Dla potrzeb prakty-
ki proponuje sie zagadnienia (pytania) charakteryzujgce model przywdédztwa
etycznego odnoszacego sie do dziatalnosci najwyzszego kierownictwa. Przy-
ktadowe pytania dotyczg charakterystyki firmy (jest ich 10), 9 pytan charak-
teryzuje kulture etyczng a 17 pytan dotyczy CSR*. W literaturze przedmiotu
wskazuje sie, ze zachowania lideréw o charakterze transformacyjnym sg po-
wigzane z praktykami CSR*.

Etyczne przywddztwo moze by¢ zagrozone w trzech sytuacjach: 1. nagte
dylematy wymagajace natychmiastowych spontanicznych dziatan; 2. obrona
norm etycznych na przekér ryzyku negatywnych konsekwenciji; oraz 3. spon-
taniczne spotkania z innymi, ktérzy sg typowymi potakiwaczami (yes man)?.

Istotng role, z punktu widzenia podejmowanych decyzji, odgrywa orien-
tacja menadzerska majgca na uwadze punkt widzenia wartosci (managerial
value orientation, VMO). Badania wskazujg, ze w latach 1990-2013 w fir-
mach w USA VMO menadzerow wyzszego i sredniego szczebla zmienity sie,
w szczegdlnosci w odniesieniu do kompetencji (competency) versus warto-
$ci moralne. Obserwuje sie bowiem wzrost znaczenia tych ostatnich. Bada-
no nastepujgce odniesienia (orientacje na wartosci): osobiste—kompetencje
(personal competence), spoteczne—kompetencje (social-competence), oso-
biste—moralne (personal-moral) i spoteczne-moralne (social-moral). Dla
okreslenia waznosci poszczegélnych wartosci dla menadzera w badaniach
wykorzystano rozwigzanie Rokeach Value Survay (RVS). W literaturze przed-
miotu analizuje sie m.in. 18 wartosci ostatecznych (terminal), zaréwno perso-
nalnych, jak i spotecznych, oraz 18 wartosci instrumentalnych (pomocniczych,
instrumental) odnoszacych sie do kompetencji lub sposobdow postepowania.
Wedtug RVS wartosci ostateczne wigzg sie z komfortem zycia, zyciem emocjo-
nujgcym, sensem spetnienia (osiggniec), zyciem w pokoju, zyciem w pieknie,

4 Ch.J. Resick, G.S. Martin, M.A. Keating, M.W. Dickson, H.K. Kwan, Ch. Peng, What ethical
leadership means to me: Asian, American and European perspectives, , Journal of Busi-
ness Ethics” 2011, Vol. 101, No. 3, s. 435-457.

4 L-Z. Wo, Ho Kwan, F. Yim, R. Chiu, X. He, CEO ethical leadership and corporate social re-
sponsibility: A moderated mediation model, ,,Journal of Business Ethics” 2015, Vol. 130,
No. 4, s. 819-831.

4 J. Verissimo, T. Lacerda, Does integrity matter for CSR practice in organizations? The me-
diating role of transformational leadership, ,Business Ethics: A European Review” 2015,
Vol. 24, No. 1, s. 34-51.

4 R. Skubinn, L. Herzog, Internalized moral identity in ethical leadership, ,,Journal of Busi-
ness Ethics” 2016, Vol. 133, No. 2, s. 249-260.
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réwnoscig, bezpieczenstwem rodziny, wolnoscig, szczesciem (zadowole-
niem), wewnetrzng harmonia, dojrzatg mitoscia, bezpieczeistwem narodo-
wym, przyjemnosciag, zbawieniem, szacunkiem do siebie samego, uznaniem
spotecznym, prawdziwg przyjaznig oraz madroscig zyciowa. Z kolei wartosci
instrumentalne wigzg sie z: ambicjg, otwartoscig (tolerancjg), zdolnoscig
(kompetencjami, efektywnoscig), pogodnoscia, czystoscig (schludnoscia), od-
waga ($Smiatoscig), wyrozumiatoscig, pomocniczoscig (uzytecznoscia), uczci-
woscig, posiadaniem wyobrazni (Smiatoscig, kreatywnoscig), niezaleznoscia,
intelektualnoscia (intellectual, inteligencja, refleksyjnoscig), logicznoscia, czu-
toscig, postuszenstwem, uprzejmoscig, odpowiedzialnoscig i samokontrola®.

Realizacja zatozen odpowiedzialnego rozwoju przedsiebiorstwa wigze sie
z wystepujaca kulturg organizacji. Najczesciej analizuje sie zwigzek CSR z kul-
turg okreslonych krajow, zwracajgc uwage na ich konkurencyjnos¢, ale takze
innowacyjno$¢*®. Kultura zwigzana z CSR prowadzi do zrdwnowazenia (susta-
inability) obszaréw spotecznego i ekologicznego (environmental), uwzgled-
niajac aspekt ekonomiczny®. Podkresla sie, ze zwigzany z kulturg organizacji
system wartosci prowadzi do realizacji zatozen sustainability (corporate su-
stainability), przybierajgc rézne formy i poziomy na kolejnych etapach roz-
woju organizacji®. Majgc na uwadze spoteczng odpowiedzialnos¢ podmio-
tu gospodarczego, wartosci zwigzane z kulturg organizacyjng wystepujg na
réznych poziomach kultury przedsiebiorstwa i na poziomie 1. moga przybraé
postac kultury zgodnosci (compliance culture), kultury opartej o ksztattowa-
nie relacji, uwzgledniajacej oczekiwania interesariuszy (relationship culture
management, poziom 2) oraz na poziomie 3. — zrownowazonej kultury or-
ganizacyjnej (sustainable organization culture) opartej o integracje i synergie
z otoczeniem®.,

Szerzej przeglad pogladdéw na temat wymiardw kultur narodowych, grup
krajéw, wystepujgcych kregéw kulturowych, kultur organizacji i spoteczenstw,
podziatéw kultur —takze w aspekcie odpowiedzialnosci przedsiebiorstw i ich

47 J. Weber, Identifying and assessing managerial value orientations: A cross-generational
replication study of key organizational decision-makers’ values, ,,Journal of Business Eth-
ics” 2015, Vol. 132, No. 3, s. 493-504.

4 |. Boulouta, Ch.N. Pitelis., Who needs CSR? The impact of corporate social responsibility
on national competitiveness, ,,Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 119, No. 3, s. 349—
364.

4 F. Duarte, Working with Corporate Social Responsibility in Brazilian companies: The
role of managers’ values in the maintenance of CSR cultures, ,Journal of Business
Ethics” 2010, Vol. 96, No. 3, s. 355-368.

%0 M. van Marrevijk, M. Were, Multiple levels of corporate sustainability, ,Journal of Busi-
ness Ethics” 2003, Vol. 44, 2/3, s. 107-119.

1 D. Wheeler, B. Colbert, R.E. Freeman, Focusing on value: reconciling corporate social
responsibility, sutainability and a stakeholder approach in a network world, , Journal of
General Management” 2003, Vol. 28, No. 3, s. 1-28.
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typdw — zaprezentowano w innym opracowaniu autora®?, Warto podkreslic,
ze uwarunkowania kulturowe moga mie¢ wptyw na realizacje innowacji,
w tym odpowiedzialnych®3,

Podsumowanie

W ogdlnie znanych modelach rozwoju organizacji akcentowane jest w szcze-
gblnosci, w zaleznosci od etapu tego rozwoju, nasilenie dziatan przedsiebior-
czych. Réwnoczesnie teoria zarzgdzania wigze przedsiebiorczosc z dziataniami
innowacyjnymi. Aktualnie pojawia sie nurt wskazujacy, ze przedsiebiorczosé
powinna mieé charakter odpowiedzialny, co powoduje wigczenie do oceny
skutkéw dziatan przedsiebiorczych i innowacyjnych elementéw zwigzanych
z aspektami spotecznymi oraz ekologicznymi. Wspdtczesne rozwazania doty-
czg préb odpowiedzi na pytania, skad przedsiebiorstwo ma czerpaé wiedze
o tym co stanowi, a co nie stanowi przejawu zachowan odpowiedzialnych.
Prébujac odpowiedzie¢ na to pytanie wskazuje sie na mozliwosci tkwigce
W uczeniu sie organizacji czy wspotpracy z interesariuszami. W szczegdlnosci
interesujace sa watki zwigzane z odpowiedzig na pytanie skad przedsiebior-
stwo ma czerpaé nowe idee, nawigzujace do zaspokojenia potrzeb spotecz-
nych. W tym kontekscie zwraca sie uwage na nurt przedsiebiorczosci spo-
tecznej, przejawiajacy sie czesto aktywnoscig pojedynczych osob, ktdrych
dziatania w diuzszym okresie czesto przybierajg forme zorganizowang, np.
w postaci organizacji non-profit. Analiza tych faktéw potwierdza stusznosci
realizacji powigzan typu sieciowego pomiedzy przedsiebiorstwami a organi-
zacjami z sektorow niekomercyjnych. Przysztosciowe badania mogg zatem
obejmowac wptyw tego typu powigzan oraz przeptyw nowych idei w réznych
etapach rozwoju organizacji na modyfikacje cyklu rozwoju przedsiebiorstw.

52 A. Chodynski, Odpowiedzialny biznes w integrujgcej sie Europie — aspekty kulturowe,
,Krakowskie Studia Miedzynarodowe” 2015, nr 4(XIl), red. B. Bednarczyk, pt. Determi-
nanty europejskich proceséw integracyjnych na tle porownawczym, s. 33-46.

53 Opisywany jest przypadek stosowania w réznych czesciach Europy produktu Persil Po-
wer (Omo power), detergentu do prania biatych tekstyliéw. Zostat on wycofany, ponie-
waz obserwowano uszkodzenia pranych wyrobow. Uzytkownicy holenderscy stosujg sie
do instrukgji prania, segreguja wyroby do prania, za$ uzytkownicy z potudnia Europy nie
segregujg tkanin, piorg wszystkie w wysokich temperaturach (cho¢ jest to niegodne z in-
strukcjg), za: J. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicz-
nych, rynkowych i organizacyjnych, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013,
s. 557-558.



