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Sustainability and innovativeness in business

Innovativeness of companies is related to the execution of their proactive strategy, aimed
at, among others, integration with the business environment. Innovativeness of business
entities is often related to the entrepreneurial orientation. It is reflected in the developed
business models, including the method of creating value for stakeholders. Innovative criteria
in interactions between the company and its clients has been discussed. Dichotomies are
analysed which are present in stakeholder management in the view of the sustainability
concept. The opinion has been presented that sustainable entreprencurship is reflected in
the execution of sustainability innovation. Attention has been paid to creating value for
all the stakeholders based on the execution of the Corporate Social Responsibility (CSR)
premises. The relationships of CSR with innovative activities have been emphasised with
sustainability competencies. Competence gap in managers is important in the execution of
management activities, including in the scope of sustainability competencies. The method
of determining the competencies of the manager plays an important role, including those
which are conducive to innovative (entrepreneurial) behaviour in the organisation.
Attention has been paid to a specific form of managerial innovation which includes the
activities undertaken in the context of sustainability. The role of the ability to maintain
interactive relations with partners has been emphasised. The proprietary studies with
a group of students were used to give an answer to the question of developing models of
responsible business, including those related to behaviour of entrepreneurs and ethical
leadership. Integration with the business environment, including the stakeholders, was
related to the term of closeness.
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Wprowadzenie

Wspoélczesny poglady na rozwoj przedsiebiorstw i budowanych w ramach tego
rozwoju modeli biznesu uwzgledniajg koncepcje¢ sustainability, zaktadajaca row-
nowazenie celow ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych. Podejscie takie
wynika z zalozen teorii interesariuszy, uwzgledniajacej ich wktad, ale i oczeki-
wania wobec przedsi¢biorstwa. Wspotczesny model biznesu, cechujacy si¢ pro-
aktywnoscig uwzglednia juz nie tylko konieczno$¢ kreowania wartosci dla wia-
scicieli czy klientéw, ale odnosi si¢ do wszystkich interesariuszy. Takie podejscie
obejmuje zatem integracje z szeroko pojetym srodowiskiem biznesowym, z pod-
kresleniem perspektywy dlugookresowej. B. Roxas i A. Coetzer okreslajg orien-
tacje prosrodowiskowg (biznesowg) ESO jako proaktywna strategiczng postawe
firm dla integracji ze srodowiskiem biznesowym (ESO — environmental sustaina-
bility orientation). W ramach takiej orientacji biznesowej firma integruje zwigzki
dotyczace ogolnie pojetego srodowiska swojego funkcjonowania z jej kulturg,
podejmowaniem decyzji, strategig i dzialaniami biznesowymi oraz poprzez jej
integracje z interesariuszami. ESO dla matych firm wytwoérczych na przyktadzie
Filipin wskazuje na trzy jej wymiary: wiedz¢ o wynikach (efektach) zwigzanych
ze Srodowiskiem naturalnym, praktyki sustainability oraz zaangazowanie w kie-
runku $rodowiskowego sustainability'.

Z kolei A. Schneider i E. Meins zwracaja uwage na znaczenie kreowania
warto$ci w ramach sustainability na rzecz przyszitego wktadu w osiggniecia eko-
nomiczne (economic sustanability). Podkreslaja, ze dotychczasowe podejscie,
uznajace roztaczne traktowanie organizacyjnych proceséw finansowych i niefi-
nansowych jest niewlasciwe. Zwracajg uwage, ze wynikdéw dotyczacych zatozen
sustainability nie mozna osiagac jedynie przez nawet odpowiednio zorientowane
(sustainability — oriented) struktury organizacyjne i instrumenty menedzerskie.
Niezbedne jest tworzenie nadzoru zwigzanego z sustainability (sustainability
governance)®. Na poziomie organizacji tacznie traktowane kompetencje ekono-
miczne, spoteczne i ekologiczne mozna traktowaé jako kompetencje sustainabi-
lity. Moga one by¢ wykorzystywane zarowno w sytuacji ustabilizowanego funk-
cjonowania organizacji, ale takze w sytuacji kryzysu, zarowno ekonomicznego,
jak i pozaekonomicznego. Kompetencja sustainability moze stanowi¢ kompe-
tencje wyrdzniajaca przedsigbiorstwo, istotng w budowie jego przewagi konku-
rencyjnej. Poszczegolne kompetencje wchodzace w sktad sustainability, a wige
kompetencje ekonomiczne, spoteczne i ekologiczne, moga by¢ wykorzystywane
w réznym stopniu, w zalezno$ci od tego, czy przedsiebiorstwo znajduje si¢ w sy-
tuacji ustabilizowanego dziatania czy tez kryzysu’.

' B. Roxas, A. Coetzer, Institutional Environment, Managerial Attitudes and Environmental Sustain-

ability Orientation of Small Firms, ,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 111, No. 4, s. 461-476.

2 A. Schneider, E. Meins, Two Dimensions of Corporate Sustainability Assessment: Towards a Com-

prehensive Framework, ,,Business Strategy and the Environment” 2012, Vol. 21, No. 4, s. 211-222.

3 A. Chodynski, Kompetencje sustainability przedsigbiorstwa w sytuacji kryzysu pozaekonomiczne-

go, ,,Przeglad Organizacji” 2013, nr 1, s. 14-19.
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Rozwazajac funkcjonowanie sustainability w $rodowisku biznesowym
warto zwroci¢ uwagge, ze dla poprawy jakosci istniejacych procesow i produktow
przedsigbiorstwa wykorzystuje si¢ zdolnosci zwykte (operacyjne) dla zapewnie-
nia ciggtosci dziatalnosci. W celu wlasciwego reagowania na szanse i zagroze-
nia potrzebne sg zdolno$ci dynamiczne, co wigze si¢ z tworzeniem nowych lub
modyfikacjg istniejacych zdolnosci. Umozliwia to realizacje zmian. Zdolnosci
dynamiczne, wbudowane w procesy organizacyjne obejmujg zdolnosci przysto-
sowania (adaptacji) do zmian w otoczeniu zewngetrznym, zdolno$¢ absorpcji wie-
dzy zewnetrznej oraz zdolnosci innowacyjne. Dowodem sktonnos$ci i zdolnosci
przedsigbiorstwa do interakcji z innymi organizacjami sg zinstytucjonalizowane
zasady i procedury, a stopien tego zinstytucjonalizowania odnosi si¢ do poziomu
ujednolicenia i wdrazania praktyk organizacyjnych. Wedtug A. Wojcik-Karpacz,
zinstytucjonalizowane praktyki sg traktowane jako procesy organizacyjne przy-
jete i realizowane w przedsigbiorstwie®.

Sustainability a legitymizacja firmy

R. Lozano, odnoszac si¢ do dziatan korporacji wskazuje, ze tworzona jest kon-
cepcja ,,rOwnowazenia korporacyjnego” (corporate sustainability — CS). Jest
ona postrzegana jako ciagly wktad korporacji na rzecz rownowagi sutainability,
wlaczajac w to wymiar ekonomiczny, spoteczny i ekologiczny w perspektywie
krotko- 1 dlugo okresowej. Dziatania obj¢te CS dotycza catego systemu firmy:
czynnosci i produkcji (wytwarzania), zarzadzania i strategii, sytemu organizacyj-
nego, zaopatrzenia, marketingu, ocen i komunikacji. Jako gtéwny no$nik zmian
wewngtrznych zwigzanych z doskonaleniem CS wskazywane jest przywodztwo,
a jako gtowny zewnetrzny nosnik — regulacje i legislacja’.

B. Roxas i1 A. Coetzer rozwazania o srodowisku zewnetrznym (bizneso-
wym) wiaza z teorig instytucjonalna. W mysl tej teorii, Srodowisko zewnetrzne
firm jest zarzadzanie (regulowane) przy udziale struktur spotecznych, wiaczajac
w to schematy, reguly, normy i rutyny. Reguly przyjmuja posta¢ prawna, regu-
lacji, norm, konwencji spotecznych (porozumien) oraz innych pisanych i niepi-
sanych regul zachowan. Rozpatruje si¢ trzy wymiary srodowiska dzialania firm
(firm s institutional environment)®:

— regulacyjny, jako formalnie skodyfikowane, przedstawione i wprowadzo-
ne w zycie struktury prawne w spolecznosciach, spoteczenstwie lub kra-
jach,

— normatywny (normy spoleczne, wartosci, przekonania, zatozenia),

* A. Wojcik-Karpacz, Zdolnosé relacyjna w tworzeniu efektow wspélpracy malych i srednich przed-

siebiorstw, Warszawa 2012, s. 22-34, 41.

> R. Lozano, Orchestrating Organizational Changes for Corporate Sustainability. Overcoming Bar-

riers to Change, ,,Greener Management International” 2012, No. 57, s. 43-64.
¢ B. Roxas, A. Coetzer, op. cit., s. 461-476.
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— poznawczy, ktory dotyczy spolecznie uzgodnionych i przyjetych konstruk-
cji dotyczacych znaczenia, sensu lub aksjomatycznych przekonan dostar-
czajacych szablonéw i scenariuszy do dziatania.

Dostosowanie si¢ firmy do tych trzech elementéw jest podstawa do jej
legitymizacji. Odnosi si¢ do zachowan firm odnosnie do §rodowiska naturalnego,
sustainability oraz spotecznej odpowiedzialnosci. Dla matych firm przekonania,
warto$ci i nastawienie (postawa) menedzera — wiasciciela i jego strategiczny mo-
del mentalny ostatecznie okreslaja kierunek strategiczny, konfiguracje i praktyki
firm.

Prezentowany jest model, w ktorym trzy — regulacyjny, poznawczy i nor-
matywny — elementy $rodowiska instytucjonalnego (institutional environment),
majacego swe podstawy w teorii instytucjonalnej, wptywaja na postawe wilasci-
ciela-menedzera odno$nie do m.in. srodowiska naturalnego (ANE), a to z ko-
lei wplywa na ESO firmy. Wymienione trzy elementy institutional environment
bardzo pozytywnie wptywaja na nastawienie menedzerskie w kierunku environ-
mental sustainability, a idac dalej — na ESO. ESO jako orientacja strategiczna
przektada si¢ na praktyki menedzerskie na rzecz srodowiska naturalnego. B. Ro-
xas 1 A. Coetzer dla matych firm proponuja 18 pozycji: 6 z nich dotyczy wiedzy
odnosnie do wynikow (skutkow) zwigzanych ze stanem $rodowiska naturalnego
i praktyk, 8 dotyczy opisu biezacych praktyk zwigzanych z zarzadzaniem zrow-
nowazonym (sustainable environmental management), 4 odnosi si¢ do zaangazo-
wania firm w dazeniu i krzewieniu proaktywno$ci zwiazanej z sustainable envi-
ronmental management.

Sustainability, CSR a zarzadzanie interesariuszami

W kontekscie interesariuszy warto podkresli¢ znaczenie zdolno$ci relacyjnych
przedsiebiorstwa. W opracowaniu A. Wojcik-Karpacz zebrano definicje tego po-
jecia. A. Goerzen (2005) podaje, ze to ,,zdolno$¢ obejmujaca rozwiazania, proce-
dury i kompetencje odnoszace si¢ do wymiaru zewngtrznego i wewngtrznego™.
D. Lavie (2006) twierdzi, ze to ,,zdolnos¢ do tworzenia i utrzymywania warto-
sciowych interaktywnych relacji z partnerami”. Wedtug X. Ma, X. Yao, Y. Xi
(2009), to ,,zdolnos¢ przedsiebiorstwa do integracji pozyskanych zasobow wie-
dzy”. Pojawia si¢ tez pojecie kompetencji relacyjnych. A. Paulray, A.A. Lado,
1.J. Chen (2008) uwazaja, ze kompetencja relacyjna to” zdolno$¢ do migdzyorga-
nizacyjnego komunikowania si¢”, zas W. Czakon (2011) twierdzi, ze kompeten-
cja relacyjna to ,,wyuczony wzorzec dzialan organizacji skierowany na pozyski-
wanie i wspolna z partnerami eksploatacje zasobow realizowanych na podstawie
celowo utworzonych ram instytucjonalnych skierowanych na konkretnego part-
nera”’. Warto podkresli¢, ze kompetencje relacyjne, obok zdolno$ci specjali-

7 A. Wojcik-Karpacz, op. cit., s. 39.
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stycznych i spotecznych zwigzanych z realizacjg zadan w sieci uporzadkowa-
nych relacji, s podstawa do tworzenia kompetencji sieciowych. Kompetencje
te pozwalajg na tworzenie i rozwdj migdzyorganizacyjnych uktadow sieciowych
z udzialem poszczegdlnych interesariuszy®.

Wiazgce problematyke kompetencji relacyjnych i sieciowych z zarzadza-
niem interesariuszami warto zwroci¢ uwage na poglady M. Minoja, ze w za-
rzadzaniu interesariuszami wystepuja trzy dychotomie: czy (tak lub nie), kiedy
(w krotkim lub dhugim terminie) oraz jak (przystosowanie lub standaryzacja)’.
Podkreslany jest takze fakt wystepowania w dalszym ciggu dychotomii mi¢dzy
warto$ciami ekonomicznymi i spotecznymi'.

M. Minoja w oparciu o przeglad pogladéw réznych autorow uwaza, ze za-
rzadzanie interesariuszami (Z1) (stakeholder management) jest integralna czescia
kultury organizacyjnej. Akcentowane sa poglady wskazujace na zwiazki zarza-
dzania interesariuszami z CSR. Obok tego zwigzku wskazuje si¢ na pozostale ob-
szary realizacji celow CSR, mianowicie etyka biznesu, odpowiedzialnos$¢ za §ro-
dowisko naturalne i odpowiedzialnos$¢ spoteczna (Lockett i in. 2006). Wystepuja
takze poglady wskazujace, ze z punktu widzenia CSR oraz teorii interesariuszy
nastepuje integracja polityki spolecznej korporacji i zarzadzania strategicznego,
oraz ze wystgpuje zbiezno$¢ strategii z etykg. Niektorzy autorzy zwracaja jed-
nak uwage na zjawisko polegajace na pomijaniu aspektow moralnych w podej-
mowaniu decyzji. Cz¢$¢ autoréw uwaza ze zarzadzanie interesariuszami i CSR
nie beda mie¢ pozytywnego wpltywu na tworzenie przewagi konkurencyjnej ze
wzgledu na ponoszone koszty. M. Minoja przytacza interesujacg opini¢, ze odpo-
wiedzialno$¢ interesariuszy (stakehoder responsibility) przedsigbiorstwa ozna-
cza, ze gtdwnym celem CSR jest kreowanie wartosci dla kluczowych interesa-
riuszy i zapewnienie im (spetnienie) naszej odpowiedzialnosci. Podkresla sig, ze
kazdy biznes powinien wlaczy¢ si¢ w realizacje odpowiedzialnych praktyk, ze
nie mozna oddziela¢ etyki od biznesu.

H.-J. Schlierer i wspotpracownicy wiaza zarzadzanie interesariuszami
z CSR, tadem korporacyjnym (corporate governance), etyka biznesu i sustaina-
bility. Dokonujac przegladu literatury przedmiotu zwracaja uwage, ze ZI moze
by¢ traktowane jako centralny punkt rozwazan odno$nie do CSR, inni autorzy
traktuja za$ CSR jako komponent teorii interesariuszy. Wskazuje si¢ na przepla-
tanie sustainability i zarzadzania interesariuszami, gdyz strategia sustainability
kreuje warto$¢ dla roznych interesariuszy, w tym przysztych pokolen, zapewnia-
jac dlugotrwatos¢ zycia firm. Zarzadzanie interesariuszami ma swoj wymiar kul-
turowy. W Wielkiej Brytanii jest ono postrzegane jako koncepcja o charakterze

8 W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Warszawa 2012.

° M. Minoja, Stakeholder Management Theory, Firm Strategy, and Ambidexterity, ,,Journal of Busi-
ness Ethics” 2012, Vol. 109, No. 1, s. 67-82.

10 F. Santos, A Positive Theory of Social Entrepreneurship, ,Journal of Business Ethics” 2012,
Vol. 111, No. 3, s. 335-351.
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instrumentalnym i woluntarystycznym. We Wtoszech stanowi nie tylko podej-
Scie etyczne, ale i strategiczne. Nawigzujac do praktyk CSR wida¢ powigzania
miedzy Wtochami i Hiszpania, oraz Belgia i Francjg. Dla wszystkich badanych
podmiotow obserwuje sig, ze pojecie interesariuszy odnoszone jest do intere-
sariuszy pierwszoplanowych, dotyczy zatem gtownie pracownikow, dostawcow
i klientéw, czasem spotecznos$ci lokalnej (Wtochy), a dla duzych korporacji ma
odniesienie takze do organizacji non-profit!!.

W przypadku MSP podkresla si¢ znaczenie trzech oddzialywan (zdolno-
$ci): wizji, zarzadzania interesariuszami i strategicznej proaktywnosci w okreslo-
nych sektorach przemystowych. Z reguty MSP realizowaly strategie reaktywne
w obszarze CSR. Proaktywno$¢ CSR, traktujaca spoleczna odpowiedzialnos¢
priorytetowo to nie tylko spelianie regulacji, ale wychodzenie ponad — przez in-
nowacje, ekoefektywnos¢ (ecoefficiency), zapobieganie zanieczyszczeniu $rodo-
wiska, przywodztwo dotyczace srodowiska (naturalnego), w tym poprzez analizg
(ekologicznego) cyklu zycia produktu'.

Sustainability a innowacyjno$¢

Zatozenia sustainability powinny mie¢ swoje odzwierciedlenie w orientacji przed-
sigbiorczej organizacji i decyzjach menedzerskich. S. Schaltegger i M. Wagner,
odnoszac si¢ do zrownowazonej przedsigbiorczosci (sustainable entrepreneur-
ship) podkreslaja, ze zawiera ona przedsigbiorczo$¢ spoteczng i ekologiczng (lub
ekoprzedsiebiorczos$¢ — ecopreneurship), oraz ze ma wymiar instytucjonalny. Ich
zdaniem stanowi ona w istocie realizacj¢ innowacji zrbwnowazonych (sustaina-
bility innovation) nakierowanych na masowy rynek dla dostarczania korzysci dla
znacznej czesci spoteczenstwa. Realizacja ta wigze si¢ z zaspokajaniem zadan
duzych grup interesariuszy przez zrownowazonych przedsigbiorcow (sustainable
entrepreneurs). Szerokie pojecie sustainable entrepreneurship uznaje, ze jest to
innowacyjna, zorientowana rynkowo forma kreowania wartosci ekonomicznych
i spotecznych. Jest realizowana i kierowany przez osoby, indywidualnosci, przez
przelomowe dziatania (innowacje) na rynku, przynoszac korzysci srodowisko-
we 1 spoteczne. Innowacje moga mie¢ podloze instytucjonalne. Szczegolna rola
przypada intraprzedsigbiorcom. S. Schaltegger i M. Wagner proponuja macierz
sustainability entrepreneurship: na jednej osi zawarto priorytet (range) celow su-
stainability (spoteczne, ekologiczne), zas na drugiej — opis wynikoéw organizacji.
Autorzy ci podnosza, ze efekty spoteczne moga by¢ tworzone poza rynkiem lub
nie mie¢ jeszcze charakteru rynkowego, aby nastepnie przejs¢ do niszy rynko-

' H.-J. Schlierer, A. Werner, S. Signori, E. Garriga, H. Weltzien Hoivik, A. Rossem, Y. Fassin, How
do European SME Owner-Managers Make Sense of ‘Stakeholder Management’?”: Insights from a Cross — Na-
tional Study, ,,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 109, No. 1, s. 39-51.

12 N. Torugsa, W. O’Donohue, R. Hecker, Capabilities, Proactive CSR and Financial Performance

in SMEs: Empirical Evidence from an Australian Manufacturing Industry Sector, ,,Journal of Business Ethics”
2012, Vol. 109, No. 4, s. 483-500.
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wej. Kolejnym etapem jest zaistnienie na masowym rynku, przy duzym wptywie
na spoteczenstwo. Podkresla si¢ znaczacg rolg instytucji politycznych (jako in-
teresariuszy), np. na rynku energii odnawialnej'?. D. Holt przywotuje definicje¢
Issac (1997), gdzie ecopreneuring jest okreslane jako zaangazowany spotecznie,
transformujgcy si¢ system biznesowy, zwigzany z przelomowymi innowacjami
przy uwzglednieniu ponoszonego ryzyka, z nastawieniem na cele ekologiczne'.
Z kolei B.D. Parrish okresla pojecie sustainable entrepreneurship jako typ przed-
sigbiorczos$ci, ktora oznacza nacisk na problematyke ochrony $rodowiska (natu-
ralnego)®.

J. Hall i W. Marcus omawiaja z kolei nastgpujace relacje: innowacje a mo-
dele biznesu oraz innowacje a sustainability. Zwracaja uwage na wystgpowanie
powiazan (integracji) miedzy sustanability management (dotyczy celow ekono-
micznych, spotecznych i srodowiskowych) a innymi funkcjami korporacji, ta-
kimi jak zarzadzanie jakoS$cia, strategia rozwoju, a takze zarzadzanie zdrowiem
i bezpieczenstwem. Odnoszg si¢ w tym kontekscie do uzyskiwanych wynikow
ekonomicznych i §rodowiskowych. Podkreslaja, ze sustainable environment in-
novation opiera si¢ o interakcje zmiennych ekonomicznych, spotecznych i $ro-
dowiskowych, ktore nie sg tatwo identyfikowalne jako na przyklad zwigzane
z interesariuszami drugorzednymi. Zwracajg uwage, ze innowacje mogg mie¢
niszczacy wptyw na tych interesariuszy. Interesariusze drugorzedni majg jedynie
wplyw posredni na firme przez interesariuszy glownych. Nalezy liczy¢ si¢ takze
z faktu, ze na rozw6j innowacji beda wptywac agencje regulacyjne!'®.

Decyzje i kompetencje menedzerskie a sustainability

Decyzje menedzerskie powinny uwzglednia¢ koniecznos$¢ wspotdziatania z inte-
resariuszami. Zwraca si¢ uwage, ze w kontaktach tych powinny by¢ wprowadza-
ne kryteria innowacyjne. Wedtug J. Fassina, jako takie kryterium traktuje si¢ obu-
stronnos¢ oddzialywan firma — interesariusze. Wystepowaé ona powinna obok
lojalnosci i uczciwosci. Obustronno$é, jak wykazuja badania, jest ograniczona do
real stakeholders. W kontekscie CSR proponuje si¢, aby obustronno$¢ traktowac
jako innowacyjne kryterium dotyczace nadzoru korporacyjnego!’. W literaturze

13 S. Schaltegger, M. Wagner, Sustainable Entrepreneurship and Sustainability Innovation: Catego-
ries and Interactions, ,,Business Strategy and the Environment” 2011, Vol. 20, No. 4, s. 222-237.

14 D. Holt, Where Are They Now? Tracking the Longitudinal Evolution of Environmental Businesses

from the 1990s, ,Business Strategy and the Environment” 2011, Vol. 20, No. 4, s. 238-250.

15 B.D. Parrish, Sustainability Driven Entrepreneurship: Principles of Organization Design, ,,Journal
of Business Venturing” 2010, Vol. 25 (5), s. 510-523.

16 J. Hall, W. Marcus, Integrating Sustainability Into Firm's Processes: Performance Effects and The
Moderating Role of Business Models and Innovation, ,,Business Strategy and the Environment” 2012, Vol. 21,
No. 3, s. 183-196.

17

J. Fassin, Stakeholder Management, Reciprocity and Stakeholder Responsibility, ,,Journal of Busi-
ness Ethics” 2012, Vol. 109, No. 1, s. 83-96.
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analizuje si¢ takze wptyw modeli mentalnych na proces podejmowania decy-
zji przez wiascicieli matych firm. H.-J. Schlierer i wspotpracownicy zwracaja
uwage, ze model mentalny odnosi si¢ takze do procesu zwigzanego z informacja
o sensie dziatan. Odniesiono si¢ do problemu jak wilasciciele (menedzerowie)
widzg sensowne dzialania w zarzadzaniu interesariuszami. Percepcja ze strony
wiascicieli (menedzeréw) jest rozna, zalezy od struktur instytucjonalnych w da-
nym kraju oraz od uwarunkowan kulturowych'®.

Decyzje sa podejmowane majac na uwadze problem legitymizacji przez
menedzerow zatozen sustainability. T.E. Thomas i E. Lamm naswietlaja w tym
kontekscie problem strategii sustainability i podejmowanych inicjatyw. Analizo-
wany jest wptyw czynnikow poprzedzajgcych (antecedencji) na podejmowane
dziatania, takze przez przedsigbiorstwa. Rozwazane s3 intencje menedzerskie
w oparciu o teori¢ Ajzena'. Teoria ta przyjmuje, ze zachowanie cztowieka jest
powodowane jego intencjami. Z kolei intencje sg okreslane przez trzy czynniki:
postrzegang atrakcyjno$¢, postrzegane normy spoteczne (co wigze si¢ z ewentu-
alna akceptacja spoteczenstwa) oraz poczuciem mozliwosci i ograniczen®. Pre-
zentujac teori¢ TPB (Theory of planned behavior — teoria planowych zachowan)
T.E. Thomas i E. Lamm podkreslaja, ze odnosi si¢ ona si¢ do zaleznoS$ci: postawy
(nastawienia), intencje i zachowania. TBC jest analizowany z punktu widzenia
zachowania rownowagi zwigzanej ze srodowiskiem naturalnym — environmen-
tally sustainable, (jako przyktady podano zachowania ekologiczne w rolnictwie,
zwigzane z recyklingiem, minimalizacja odpadow, tworzenie systemow zarza-
dzania §rodowiskiem naturalnym).

T.E. Thomas i E. Lamm okreslili ponadto kilkanascie podstawowych wy-
miarow legitymizacji, wskazujac na ich wykorzystanie dla sustainability jako
specyficznej formy innowacji menedzerskich (managerial innovation), jako pod-
stawa do zmian. Menedzerowie kierujg si¢ przy tym ocenami o charakterze:

— pragmatycznym (na przyktad sg one zwigzane z redukcjg kosztow, reduk-
cja ryzyka, odpowiedzialno$cig prawna, poprawa reputacji czy marki),

— moralnym (oceny normatywne),

— poznawczym (cognitive), ktora s3 zwigzane z rozumieniem (pojmowa-
niem) dzialan i polityki (wyrazaja przekonanie o tym, czy praca bedzie
przez to atwiejsza czy trudniejsza). Legitymizacja opiera si¢ o szes¢ ele-
mentarnych nastawien (postaw) w oparciu o agregacje 1 interakcje trzech
wymienionych ocen.

8 H.-J. Schlierer, A. Werner, S. Signori, E. Garriga, H. Weltzien Hoivik, A. Rossem, Y. Fassin, op. cit.,
s. 39-51.

9 T.E. Thomas, E. Lamm, Legitymacy and Organizational Sustainability, ,,Journal of Business Eth-
ics” 2012, Vol. 110, No. 2, s. 191-203.

2 A. Kurczewska, Intencje przedsigbiorcze, czyli co decyduje o przedsigbiorczosci czlowieka, ,,Prze-
glad Organizacji” 2010, nr 10, s. 20-23.
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Program sustainability zawiera®":

— gotowos¢ do oceny (okreslenia) jako podstawa efektywnej implementacji
programu,

— przewodnictwo dla przygotowania jak najlepszej implementacji,

— $rodki dla okreslenia ewentualnego wptywu programu na postawy (zacho-
wania) pracownikow.

Realizacja koncepcji sustainability wymaga odpowiednich kompetencji
menedzerskich. W metodzie M-Astra ogélne kompetencje menedzerskie obej-
muja takie zakresy, jak: innowacyjno$¢, planowanie, wspotpraca, przywodztwo,
podejmowanie decyzji, pewnos¢ siebie, wytrwato$¢ oraz rozwigzywanie pro-
blemow. Kompetencje specyficzne obejmujg zas znajomos$¢: systemu oceniania
i motywowania pracownikow, zasad rekrutacji i rozwoju zasobow ludzkich, za-
sad reklamy i marketingu, rynku, produkcji i logistyki, finanséw oraz przepi-
sow prawnych??. W réznych modelach kompetencji menedzerskich podkresla sig
role umiejetnosci koncepcyjnych, organizacyjnych, komunikowania si¢ i spo-
tecznych. Uwypukla si¢ znaczenie dojrzatosci spotecznej”. Mozna przyjaé, ze
kompetencje menedzerskie w odniesieniu do sustainability odnoszg si¢ przede
wszystkim do umiejetnosci koncepcyjnych, zwigzanych z podej$ciem nastawio-
nym na rownowazenie celoéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych oraz
umiejetnos$ci komunikowania i wspotpracy z uczestnikami organizacji oraz pozo-
stalymi interesariuszami. Stanowi to bowiem przejaw umiejetnosci spotecznych
i dojrzatosci spotecznej. T¢ ostatniag mozna rozumie¢ jako przekonanie o odpo-
wiedzialnosci przedsigbiorstwa za skutki swoich dziatan (lub zaniechan) w dtu-
giej perspektywie czasowej. Kompetencje menedzerskie w obszarze sustaina-
bility sa stosunkowo nowym zakresem kompetencji. Dlatego istotne moze by¢
ustalenie menedzerskiej luki kompetencyjnej. P. Kazibudzki podkresla, ze luka
kompetencyjna (dezaktualizacja kompetencyjna) obejmuje nastepujace typy:
technologiczny (zwiazany z brakiem wiedzy), interpersonalny (wazny przy pet-
nieniu 16l organizacyjnych), kulturowy (konflikt z aktualng kulturg i normami
organizacji), polityczny (na przyktad identyfikowanie si¢ z poprzednim zarza-
dem) i ekonomiczny (jako skutek poprzednich typow, co wplywa na osiaggane
wyniki)**. W przypadku sutainability szczegdlna rola, nalezy sadzi¢, przypada
na luke kulturowa i interpersonalng. P. Kazibudzki zwraca uwage, ze pojawie-
nie si¢ dezaktualizacji kompetencyjnej ma zwigzek z zaufaniem pracownikow
do menedzera. Zaufanie buduje si¢ w oparciu o cechy charakteru menedzera:
skrupulatnos¢, uprzejmos¢, emocjonalng stabilno$é, otwartos¢ na doswiadczenie,

2l T.E. Thomas, E. Lamm, op. cit., s. 191-203.

2 M. Laguna, W. Talik, M. Wiechetek, Pomiar kompetencji menedzeréw matych i srednich firm:
metoda M-Astra, ,,Organizacja i Kierowanie” 2011, nr 4 (147), s. 157-175.

% A. Chodynski, Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsigbiorstw, Warsza-
wa, 2007, s. 82.

2 P. Kazibudzki, Psychologiczno-spoleczne aspekty skutecznosci w biznesie, ,,Przeglad Organizacji”
2011, nr 9, s. 23-26.
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a takze ekstrawertyzm. Dzieki temu budowana jest wiarygodno$¢ menedzera.
Wskazuje si¢, ze zaufanie menedzer buduje przez zdolnosci (kompetencje w da-
nej domenie), zyczliwos$¢ 1 uczciwosc, rozumiang jako dotrzymywanie obietnic.
Warto podkresli¢, ze pracownicy i przedsigbiorcy inaczej postrzegaja znaczenie
kompetencji menedzerskich. Dla pracownikoéw najwazniejsze sa sprawiedliwos¢
i autorytet, a dla przedsigbiorcow (pracodawcow) — skuteczno$¢ i uczciwosc.
M. Bugdol zwraca z kolei uwage na zwiazki migdzy zaufaniem a sprawiedli-
woscia. Podkresla, ze jest wiele rodzajow zaufania i sprawiedliwosci, ale Ze nie
mozna stwierdzi¢, ktora warto$¢ jest dominujgca, przy czym specjalisci od za-
rzadzania wskazujg na zaufanie, w szczegdlnoSci w sytuacjach kryzysowych?.
Warto podkresli¢, ze rozwazania te nalezy odnosi¢ do wystepujacej kultury orga-
nizacyjnej i wystepujacego systemu warto$ci. Nalezy uwzgledni¢ takze fakt, na
ile kompetencje pracownicze przystaja do tej kultury. Kompetencje pracownicze
obejmujg bowiem takze wartosci kulturowe (etyczne) obok wiedzy, doswiad-
czenia, zdolnos$ci i predyspozycji do wspoldziatania dla osiggania celow firmy
i umiejetnosci profesjonalnych dziatan®.

Badania wlasne

Badaniom poddano 100 studentéw z kierunku zarzadzanie, na studiach magi-
sterskich uzupehiajacych, w wigkszos$ci — niestacjonarnych (1 i 2 rok). Badania
wykonano na przetomie lat 2012/2013.Wyniki podano w tabeli. Wigkszos¢ an-
kietowanych to pracownicy, cze$¢ z nich prowadzi wlasng dziatalno$¢ gospodar-
cza. Nie zawsze odpowiedzi sumujg sie do 100%, gdyz nie na wszystkie pytania
ankietowani udzielili odpowiedzi.

Wyniki badan ankietowych

Nr |Tres¢ pytan Udzial procentowy

pyt. odpowiedzi

1 |Zaangazowanie zawodowe 70% to pracownicy,
11% to przedsig-
biorcy

2 |Wskaz cechy etycznego przywodztwa w realizacji modeli
zrownowazonego (odpowiedzialnego) biznesu (rownoczesna
realizacja celow ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych)
* odpowiedzialno$¢ zwigzana m.in. ze zgodnoscig z prawem,
regulacjami i wytycznymi zawodowymi; to odpowiedzial-
nos$¢ osobista, odpowiedzialne zachowanie wobec innych,
promowanie etycznych zasad

% M. Bugdol, Zaufanie i sprawiedliwosé¢ w organizacji, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”
2008, nr 11, s. 13-20.

2 A. Sajkiewicz, Czlowiek — kreator wartosci przedsigbiorstwa, [w:] Zarzqdzanie wartosciq firmy,
red. A. Herman, A. Szablewski, Warszawa 1999, s. 90.
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— malo wazne, $rednio wazne, wazne 2,8,83
» wzglad i powazanie innych
— malo wazne, $rednio wazne, wazne 1, 18,73
* sprawiedliwos¢ i brak dyskryminacji
— malo wazne, $rednio wazne, wazne 2,8,82
* odpowiednie cechy: uczciwos¢, prawosé, solidnosc, szcze-
ros$¢; wigze si¢ m.in. ze §wiadomoscia etyczna, bierze pod
uwage rownowazenie/wpltyw w diuzszym okresie
—malo wazne, $rednio wazne, wazne 1,21,78
« orientacja kolektywna, organizacyjna i spoleczna (m.in.
wiaze si¢ z przedkltadaniem interesu organizacji nad interes
wlasny, promowanie pracy grupowej i kooperacji)
— malo wazne, Srednio wazne, wazne 5, 30, 61
* otwartosc i elastycznosé
— malo wazne, Srednio wazne, wazne 3,17, 67
Wskaz na elementy blisko$ci wptywajace na tworzenie
przedsigbiorczych, odpowiedzialnych modeli biznesu
* geograficzna (przestrzen geograficzna i wymiar spoteczny)
— matlo wazne, $rednio wazne, wazne 12, 36, 49
* przemystowa (podobienstwo i/lub komplementarnos$¢ tech-
nologiczna)
— mato wazne, Srednio wazne, wazne 8, 28, 60
* kulturowa (podobienstwo warto$ci, postaw, norm)
— mato wazne, $rednio wazne, wazne 6, 35,51
* organizacyjna (podobienstwo zasad koordynacji dziatan)
— malo wazne, Srednio wazne, wazne 9, 32,59
* instytucjonalna (przynalezno$¢ do wspolnoty stosujacej te
same reguly postepowania)
— malo wazne, Srednio wazne, wazne 13, 45,41
Wskaz czynniki wptywajace na zachowania przedsigbiorcy
w tworzeniu modeli biznesu zwigzanych z odpowiedzialna
przedsigbiorczo$cia
* posiadane kompetencje przedsigbiorcze (wiedza, moty-
wy, cechy osobowosci, postrzeganie siebie, rola spoleczna,
umiejetnosci prowadzace do tworzenia i rozwoju przedsig-
biorstwa)
— malo wazne, $rednio wazne, wazne 0, 14, 85
* potrafi oszacowac obszary ryzyka i niepewnos¢
— malo wazne, $rednio wazne, wazne 2,16, 81
* poszukiwanie okazji rynkowej
— malo wazne, $rednio wazne, wazne 4,9, 81

* to agent zmiany, poszukujacy okazji w otoczeniu, reagujacy
zmianami (decyzjami) odnosnie do wykorzystania zasobow,
uwzgledniajac dostep do informacji

— malo wazne, $rednio wazne, wazne

2,31,63
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5 |Jakie elementy orientacji przedsigbiorczej sa szczegodlnie
istotne przy realizacji przedsigbiorczych, odpowiedzialnych
modeli biznesu

* autonomia

— malo wazne, $rednio wazne, wazne 5, 56, 35
* innowacyjnos¢

— malo wazne, $rednio wazne, wazne 4,7, 88

* proaktywnos$¢

— malo wazne, $rednio wazne, wazne 2,30, 68
* podejmowanie ryzyka

— malo wazne, $rednio wazne, wazne 3,27,70
* agresywne poszukiwanie mozliwosci rynkowych

— malo wazne, $rednio wazne, wazne 11, 48, 37

6 |Jakie elementy zwigzane z uczeniem si¢: (programy eduka-
cyjne) dotyczace przedsigbiorczosci sg przydatne przy two-
rzeniu modeli odpowiedzialnego biznesu (dla Twojej drogi
zawodowej 1 zainteresowan)

* rozpoznanie okazji, planowanie, marketing, finanse, kre-
owanie przedsiewzie¢ obarczonych ryzykiem, zarzadzanie
zasobami, zarzadzanie operacyjne

— mato wazne, $rednio wazne, wazne 0,21,78
* kreatywne rozwigzywanie problemow, ocena ryzyka, podejmo-
wanie decyzji, rozwigzywanie konfliktow, umiejetnosei sprze-
dazy, negocjacji, prezentacji, pracy zespotowej, przywodztwo,
zarzadzanie projektami, praca w sieciach (networking)

— mato wazne, $rednio wazne, wazne 1,19, 78
* badanie wptywu przedsigbiorczo$ci na spoteczenstwo, kam-
panie medialne, seminaria, prezentacja wzorcow, najlepsze
praktyki, cechy przedsigbiorczosci, teorie, wptyw na spote-
czenstwo

— malo wazne, $rednio wazne, wazne 4,46, 50

Cechy etycznego przywodztwa w realizacji modeli zrownowazonego biz-
nesu przyjeto zgodnie z propozycja Ch. Resick i wspotpracownikow?’. Cechy te
mozna wigza¢ z problemem wystepowania ewentualnych luk kompetencyjnych
u menedzerow. Elementy bliskosci przyjeto za A. Jewtuchowicz®. Przy kon-
strukcji pytan do ankiety wykorzystano opisywane w literaturze czynniki, ktore
beda wptywacé na zachowania przedsigbiorcy (wiersz 4 w tabeli): posiadane kom-
petencje przedsi¢cbiorcze (wedtug B. Bird)?’, umiejetnosci oszacowania obszaréw
ryzyka i niepewnosci (F. Knight), poszukiwanie okazji rynkowej (J. Kirzner) lub

27 Ch.J. Resick, G.S. Martin, M.A. Keating, W.M. Dickson, H.K. Kwan, Ch. Peng, What Ethical
Leadership Means to Me: Asian, American and European Perspectives, ,,Journal of Business Ethics” 2011, Vol.
101, No. 3, s. 435-457.

% A. Jewtuchowicz, Terytorium i wspélczesne dylematy rozwoju, £.6dz 2005.

» 8. Gudkova, Rozwdj malych przedsigbiorstw, Warszawa 2008.
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fakt, ze przedsigbiorca to agent zmiany (H. Lebenstein)*. Jako elementy orien-
tacji przedsigbiorczej wskazano, przywolujac literature przedmiotu ze sg nimi:
autonomia, innowacyjnos¢, proaktywnos¢, podejmowanie ryzyka i agresywne
poszukiwanie mozliwosci rynkowych?'. W konstruowaniu ankiety wykorzysta-
no takze elementy zwigzane z uczeniem si¢ (programy edukacyjne) dotyczace
przedsigbiorczo$ci, zawarte w propozycji S. Pfeifer i D. Borozan*’. Dotycza one
zakresu ujetego w wierszu 6.

Ankietowani wskazuja, ze wszystkie analizowane cechy etycznego przy-
wodztwa sg oceniane jako wazne. Jako wazne i §rednio wazne oceniane sg elemen-
ty bliskosci. Pelng akceptacje znajduja takze czynniki, wskazywane w literaturze
jako wptywajace na zachowania przedsigbiorcy. Innowacyjno$¢ wskazywana jest
jako najwazniejszy element orientacji przedsigbiorczej. Podkresla si¢ duze zna-
czenie opisywanych w literaturze przedmiotu elementow zwigzanych z uczeniem
si¢ przy tworzeniu odpowiedzialnych modeli biznesu.

Prezentowane wyniki wskazuja, ze przy wykorzystywaniu koncepcji su-
stainability mozna wykorzysta¢ zebrane w tabeli rozne koncepcje i poglady,
przydatne przy tworzeniu modeli odpowiedzialnego biznesu. Zwraca uwage
podkreslana rola dziatan innowacyjnych. W tworzeniu tych modeli, a w szcze-
golnosci dziatan i procesow migdzyorganizacyjnych szczegolna rola przypada
zasobom relacyjnym (relational resources). Zdolno$¢ relacyjna organizacji jest
postrzegana jako zdolno$¢ spoteczna, okreslana jako ogot efektywnych interakcji
z partnerami®®. Szerzej problem ten w kontek$cie budowy przewagi konkurencyj-
nej opisali J.H. Dyer i H. Singh®*. Zwraca si¢ uwage, ze w podejs$ciu zasobowym
analizie poddawano pojedyncze przedsigbiorstwo, za$ w ujeciu relacyjnym ana-
lizie poddaje si¢ pare lub sie¢ przedsigbiorstw. Tematyka ta ma swoje odniesie-
nie do relacji z interesariuszami, tak istotnymi w realizacji zatozen sutainability.
Z punktu widzenia strategicznego wazne sg tworzone rutyny. Jako ich istotne
cechy wskazuje si¢ na*:

— fakt, Ze sa zbiorowym wzorcem postepowania,

— ich powtarzalnos¢,

— mozliwo$¢ taczenia struktur z dziataniem poprzez sekwencyjno$¢ i ztozo-
no$¢ rutyn.

30 A. Marjanski, Nauki o organizacji. Przedsigbiorczos¢, przedsigbiorca, istota, pojecia i relacje,
Warszawa [dostep on line: luty 2012].

31 AL Gawel, Sytuacja ekonomiczna w branzy jako czynnik przyciggajgcy nowo tworzone przedsie-
biorstwa, ,,Organizacja i Kierowanie” 2011, nr 4 (147), s. 63-77.

32 S, Pfeifer, D. Borozan, Fitting Kolb'’s Learning Style Theory to Entrepreneurship Learning Aims
and Contents, ,International Journal of Business Research” 2011, Vol. 11, No. 2, s. 216-223.

3 A. Wojcik-Karpacz, op. cit.

3 J.H. Dyer, H. Singh, The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of Interorganizational
Competitive Advantage, ,,Academy of Management Review” 1998, Vol. 23, No. 4, s. 660-679.

3 W. Czakon, Kompetencje wspoldziatania przedsigbiorstwa: relacyjna i sieciowa, [w:] Wybrane
aspekty pracy kierowniczej, red. S. Cyfert, Poznan 2011, s. 37.
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Zdaniem Autora, ze rutyny powinny by¢ tworzone (zarowno o charak-
terze organizacyjnym, jak i migdzyorganizacyjnym) przy realizacji koncepcji
sustainability.

Komentujac uzyskane wyniki badan dotyczace zachowan etycznych warto
przytoczy¢ poglady, ktore prezentujag N.H. Ahmad i T. Ramayah w oparciu o ba-
dania w Malezji**. Wskazujg one, ze praktyki etyczne sa pozytywnie skorelowane
z efektami, a taka korelacja nie wystepuje w przypadku praktyk spotecznie odpo-
wiedzialnych. Rownoczesnie zdaniem praktykdéw biznesu nie wystepuje konflikt
miedzy etyka, spoleczng odpowiedzialnos$cig a uzyskiwanymi wynikami. Bada-
nia dotyczyty przedsigwzig¢ ryzykownych (venture performance) dla przedsig-
biorstw matych i $rednich. Etyka wigze si¢ przekonaniami poszczegdlnych osob,
a odpowiedzialno$¢ spoleczna dotyczy zobowigzan wobec interesariuszy, na kto-
re wptyw maja przekonania kluczowych osob w organizacji. Praktyki etyczne
w dzialalno$ci biznesowej odnosza si¢ do odpowiedzi na pytanie: co powinno
by¢ zrobione lub co nie powinno by¢ zrobione. Jako spotecznie odpowiedzial-
ne praktyki w biznesie mozna przyja¢ pozytywna aktywnos¢ przedsigbiorstwa
w spotecznos$ci, w ktorej sie dziata, wlaczajac w to odpowiedzialnos¢ w stosun-
ku do klientow, pracownikow i publicznosci (spoteczenstwa — public). Nalezy
tu zwroci¢ uwage, ze wnioskoOw z przytoczonych badan w Malezji nie mozna
uogolnia¢ ze wzgledu na kontekst kulturowy zachowan etycznych i spotecznie
odpowiedzialnych.

Praktyki biznesowe odnoszg si¢ takze do oddzialywan na srodowisko na-
turalne. Z badan przeprowadzonych przez A. Kubasika odnosnie do ekologiczne;j
odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw, z udzialem 81 studentéw czynnie uczestni-
czacych w praktyce gospodarczej, wynika ze*’:

— skuteczng ochrone¢ $rodowiska naturalnego zapewniajg restrykcyjne nor-
my ekologiczne, a system norm etycznych jako najwazniejszy uznaje 16%
badanych,

— gléwnym czynnikiem, powodujacym dziatania korporacji w obszarze od-
powiedzialnosci za srodowisko naturalne s3: che¢ zapewnienia sobie do-
brego wizerunku oraz wymogi prawne,

— na $rednim poziomie oceniono przyzwolenie spoleczne dla nieetycznych
zachowan firm odnos$nie srodowiska naturalnego.

3 N.H. Ahmad, T. Ramayah, Does the Notion of ““Doing Well By Doing Good” Prevail Among Entre-
preneurial Ventures in a Developing Nation?, ,,JJournal of Business Ethics” 2012, Vol. 106, No. 4, s. 479—490.

37 A. Kubasik, Determinanty rozwoju koncepcji i praktyki ekologicznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorstw, [w:] Spoleczna odpowiedzialnos¢ — aspekty teoretyczne i praktyczne, ,,Zeszyty Naukowe UE w Kato-
wicach. Studia Ekonomiczne”, red. G. Polok, Katowice 2011, s. 53-73.
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Podsumowanie

W literaturze przedmiotu coraz szerzej omawia si¢ poj¢cie sustainability. Wiaze
sie je z takimi pojeciami, jak m.in: zrownowazone najlepsze praktyki (sustaina-
ble business practices), sutainability na poziomie korporacji (corporate sustaina-
bility), orientacja sustainability (sustainability orientation), ekoorientacja (eco-
-orientation), przedsigbiorczos¢ zrownowazona (sustainable entrepreneurship),
ekosustainability orientacja (eco-sustainability orientation), czy sustainability
w biznesie (sustainability in business).

Problematyka sustainability moze by¢ rozpatrywana rowniez majac na
uwadze dotychczasowy dorobek zwigzany ze spoteczng odpowiedzialnoscig biz-
nesu, kompetencjami organizacji, kompetencjami menedzerskimi, czy uwarun-
kowaniami spotecznymi i ekologicznymi realizowanego biznesu. Odnosi si¢ do
zachowan zwigzanych z odpowiedzialng przedsi¢biorczoscia i innowacyjnoscia.
Probe takiej analizy zaprezentowano w niniejszym artykule.






