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LEGITYMIZACJA PRZEDSIEBIORSTWA A TRIADA
STRATEGICZNYCH DZIALEAN W ZAKRESIE CSR:
PRZEDSIEBIORCZOSC - INNOWACYJNOSC - JAKOSC

ENTERPRISE LEGITIMISATION AND THE TRIAD
OF STRATEGIC ACTIONS IN THE SCOPE OF CSR:
ENTREPRENEURSHIP - INNOVATIVENESS - QUALITY

Streszczenie: W artykule omoéwiono triade dziatan na rzecz odpowiedzialnosci organizacji,
ktora obejmuje odpowiedzialng przedsiebiorczo$¢, odpowiedzialng innowacyjnos¢ i odpo-
wiedzialng jako$¢. Celem dziatann w ramach triady jest budowa legitymizacji organizacji, ze
szczegblnym podkresleniem roli interesariuszy na rzecz ksztaltowania przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa. Wskazano na znaczenie komunikacji z interesariuszami. Zwrécono
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uwage na role przedsiebiorczoéci spolecznej oraz innowacji spotecznych. Oméwiono etapy
tworzenia tego typu innowacji. Podkreslono znaczenie innowacyjnoséci w realizacji CSR. Na
tym tle méwiono kwestie odpowiedzialnych technologii. Zwrécono uwage na szczegdlne zna-
czenie koncepcji CSR 2.0. z wykorzystaniem najnowszych technologii informacyjno-komuni-
kacyjnych. Omoéwiono znaczenie jakosci etycznej. Wskazano na podobienstwa w podejsciu do
zarzadzania jako$cig oraz spoleczng odpowiedzialno$cia. Dla poszczegolnych etapdw triady
zaproponowano wykorzystanie okreslonych narzedzi, uwzgledniajac miedzy innymi dorobek
dotyczacy partnerstwa, technologii oraz nowego podejscia do rachunkowoéci zarzadcze;.

Stowa kluczowe: CSR, odpowiedzialna przedsi¢biorczo$¢, odpowiedzialna innowacyjnos$cé,
odpowiedzialna jako$¢, legitymizacja

Abstract: The triad of strategic actions for responsibility of the organisation has been di-
scussed, which includes responsible entrepreneurship, responsible innovativeness and re-
sponsible quality. The purpose of the actions within the triad is to build legitimisation of the
organisation, with special emphasis on the role of stakeholders in developing competitive
edge of the enterprise. Importance of communication with stakeholders has been indicated.
Attention has been paid to the role of social entrepreneurship and social innovations. The
stages of creating innovations of this type has been discussed. Importance of the role of
innovativeness in execution of CSR has been emphasised. The aspects of responsible tech-
nologies have been discussed within this context. Attention has been paid to the special
importance of the CSR 2.0. concept with the use of the latest information and communi-
cation technologies. Significance of ethical quality has been discussed. Similarities in the
approach to managing quality and social responsibility have been indicated. Use of specific
tools for the particular stages of the triad has been proposed, taking into consideration,
among others, achievements concerning partnership, technologies and a new approach to
management accounting.

Keywords: CSR, responsible entrepreneurship, responsible innovativeness, responsible qu-
ality, legitimisation

Wstep

W ujeciu strategicznym przedsigbiorstwa w decydujacym zakresie dostrzegaja
swoje szanse poprzez uwzglednianie kluczowych czynnikéw sukcesu jakosci i in-
nowacyjnosci. W szczegdlnosci jako kluczowy czynnik sukcesu akcentowano ja-
kos¢. Innnowacyjnos¢ byla czesto skrywana po postacig np. dorobku patentowego.
Znaczenie innowacyjnosci jest wyraznie podkreslane w teoriach rozwoju przed-
siebiorstw'. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na elementy przedsigbiorstwa
innowacyjnego. Sg nimi: 1. wspdlna wizja; przywodztwo, che¢ bycia innowacyj-
nym; 2. struktura organizacyjna sprzyjajaca kreatywnosci, nauce i interakcjom; 3.

' A. Chodynski, Innowacyjnosc i jakos¢ w strategii rozwoju firmy. Zarzgdzanie produktowymi innowa-
cjami ekologicznymi, WSZiM, BIT, Sosnowiec 2003.
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wystepowanie osob, ktére pobudzajg i ulatwiajg innowacje; 4. efektywno$¢ dziatan
zespolowych; 5. wysoki stopien zaangazowania i cigglos¢ dziatan innowacyjnych;
6. klimat kreatywnosci; 7. docenianie roli otoczenia, kontakty i wspdtpraca z wy-
korzystaniem orientacji na klienta zewnetrznego i wewnetrznego®. Ponadto wska-
zuje sie na znaczenie kompetencji zwigzanych m.in. z jakoscig i innowacyjnoscia
dla polskich przedsi¢biorstw’. Innowacyjnos¢ jest traktowana jako zrédto przewagi
konkurencyjnej. Réwnocze$nie podkresla sie, ze innowacyjnos¢ i stabilizacje jako-
$ci nalezy rozpatrywac tacznie. Stabilizacja jako$ci a nastepnie jej doskonalenie na-
stepuje bowiem po wprowadzeniu. innowacji*. Wéréd pogladéw zwigzanych z in-
nowacyjnos$cig wskazuje si¢ na znaczenie dziatan o charakterze przedsigbiorczym®.

Logiczne wydaje si¢ zatem zaproponowanie triady dziatan: aktywno$¢ przedsiebior-
cza — innowacyjnos¢ (innowacja) — stabilizacja i doskonalenie jakosci. Cykl ten moze
si¢ powtarza¢. Warto mie¢ jednak na uwadze fakt, ze mozemy mie¢ do czynienia z sy-
tuacja braku realizacji takiej triady, a stabilizacja jako$ci nie musi nastepowac po wpro-
wadzeniu innowacii. Z punktu widzenia problematyki spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu (przedsiebiorstw, CSR, SOB) warto zwrdci¢ uwage, ze ksztaltuje si¢ pojecia
odpowiedzialnej przedsigbiorczosci, odpowiedzialnej innowacyjnosci, a pojecie jakosci
jest kojarzone z odpowiedzialnoscig organizacji za produkty i procesy. Laczy si¢ takze
problematyke CSR z totalnym zarzadzaniem jako$cig (TQM)®. Mozna zatem rozwazaé
triade zwigzang z realizacja strategicznych zalozen przedsigbiorstw na rzecz realizacji
celéw CSR, a wiec spotecznych i ekologicznych (w powigzaniu z celami ekonomiczny-
mi), mianowicie: odpowiedzialna przedsigbiorczo$¢ — odpowiedzialna innowacyjnosé
- odpowiedzialna jakos¢. Realizacje tych trzech celow CSR, jako podejécie strategiczne
do funkcjonowania przedsi¢biorstwa, jest czesto w literaturze przedmiotu okresla si¢
mianem sustainability. Stanowi ono przeniesienie ogdlnych zalozen rozwoju zréwno-
wazonego na poziom podmiotu gospodarczego (lub innej organizacji). Realizacja takiej
$ciezki rozwojowej wymaga posiadania niezbednych kompetencji, okreslanych jako su-
stainability. Na kompetencje sustainability sktadaja sie tacznie traktowane kompetencje
ekonomiczne, spoleczne i ekologiczne. Kompetencje ekologiczne mogg si¢ przejawia¢
jako odpowiedni poziom jakosci i innowacyjnosci ekologicznej. Przy ich tworzeniu
istotng role odgrywaja przedsiebiorczo$¢ spofeczna i ekologiczna’.

? ]. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynkowych i orga-
nizacyjnych, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 151-152.

> A. Chodynski, Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsigbiorstw, Difin, War-
szawa 2007, s. 86-87.

* A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, Ofic. Wyd.
AFM, Krakéw 2011, s. 180-184.

° A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu, Ofic. Wyd. AFM, Krakéw 2016.

¢ A. Chiarini, Corporate social responsibility strategies using the TQM: Hoshin kanri as an alternative
system to the balanced scorecard, “TQM Journal” 2016, vol. 28, 3, s. 360-376.

7 A. Chodynski, Kompetencje sustainability przedsiebiorstwa w sytuacji kryzysu pozaekonomicznego,
»Przeglad Organizacji” 2013, nr 1, s. 14-18.
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Warto zwroci¢ uwage, ze w literaturze przedmiotu akcentuje si¢ znaczenie kompe-
tencji, w tym moralnych, dla realizacji zachowan etycznych w organizacji, tak mocno
podkreslanych w realizacji CSR. R. Morales-Sanchez i C. Cabello-Medina wskazuja na
trzy cechy, niezbedne dla realizacji zachowan etycznych w organizacji: prawos¢ (virtu-
es, podejécie filozoficzne), charakter sily (strenghts, potencjatu — podejscie psycholo-
giczne) oraz kompetencje (competencies, podejscie menadzerskie, zarzadcze). Podaja
takze liste moralnych kompetencji dla realizacji zarzadzania zasobami ludzkimi®.

W realizacji CSR szczegélne znaczenie przypisuje sie interesariuszom, ktérzy
W ujeciu strategicznym stanowig zasob przedsiebiorstwa. Jednym z warunkow reali-
zacji zalozen CSR jest uzyskanie legitymizacji wobec interesariuszy.

Teza niniejszego opracowania brzmi: legitymizacje odpowiedzialnego biznesu
mozna osiggacé poprzez jej ksztaltowanie w powiazaniu z poszczegdlnymi etapami
triady: odpowiedzialna przedsiebiorczo$¢ — odpowiedzialna innowacyjnos¢ — od-
powiedzialna jako$¢. Triada dziatan przedsigbiorstwa w ujeciu strategicznym moze
stuzy¢ budowie konkurencyjnego, odpowiedzialnego biznesu.

Celem opracowania jest wskazanie mozliwosci wykorzystania wlasciwych na-
rzedzi dla realizacji triady.

Prezentowane ujecie, o charakterze zarzadczym, uwzglednia elementy zawarte
w roznych podejsciach do CSR. Z przegladu literatury wykonanego przez G. Ani-
szewska wynika bowiem, ze wystepuja cztery podejscia:

— ekonomiczne (wykorzystujace m.in. teori¢ agencji czy strategie budowy
przewagi konkurencyjnej z uwzglednieniem tancucha tworzenia wartosci oraz in-
nowacyjnosci);

—  polityczne (podkreslajace zwiazek biznesu ze spoteczenstwem uwzglednia-
jace polityczna site biznesu), w tym koncepcje obywatelstwa korporacyjnego;

—  spoleczne, podkreslajace wartosci spoteczne z uwzglednieniem m.in. za-
rzgdzania interesariuszami;

— etyczne, oparte na normatywnej teorii interesariuszy, prawach cztowieka
oraz wzroscie zrownowazonym (uwzgledniajacy dobro nie tylko obecnego, ale tak-
ze przyszlych pokolen)’.

Formulowana jest koncepcja ,,politycznego CSR’, zakladajaca zwiekszenie za-
angazowania przedsigbiorstw w tworzenie globalnych regulacji demokratycznych,
kontrole transakeji rynkowych i dostarczanie globalnych débr publicznych. Istotna
cze$¢ globalnej produkeiji jest przenoszona do miejsc, gdzie wystepuje niedostatek
demokratycznej kontroli i porzadku prawnego'.

8 R. Morales-Sanchez i C. Cabello-Medina, Integrating character in management: virtues, character strenghts,
and competencies, “Business Ethics: A.European Review’, Aug. 2015, Supplement, vol. 24, s. S156-S174.

® G. Aniszewska, Komunikacja z interesariuszmi — CSR na stronach internetowych, [w:] Spoleczna
odpowiedzialno$¢ biznesu w nowej gospodarce, red. P. Ploszajski, wyd. IT zmienione i rozszerzone, Wyd.
OpenLinks, Warszawa 2013, s. 118-120.

1 A.G. Scherer, G. Palazzo, The new political role of business in a globalized world: a review of a new
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1. Strategia legitymizacji

W rozwazaniach dotyczacych strategii zwraca si¢ uwage m.in. na pojecie tzw.
kongruencji strategicznej. Kongruencja wiaze si¢ ze zgodnoscig okreslonych klas
zmiennych, wystepujacych na zewnatrz i wewnatrz organizacji. Wedlug J. Ma-
chaczki na realizowang strategie maja wplyw: otoczenie, wartosci (w powigzaniu
z kulturg organizacyjng) i zasoby''. Podobne podejscie mozna przyja¢, analizujac
strategie legitymizacji. Strategia legitymizacji miesci si¢ w ramach ogdlnej strategii
firmy, wiaze sie ona z budowa odpowiedzialnos$ci organizacji. W przypadku budo-
wy strategii legitymizacji przedsigbiorstwa jako zmienne mozna traktowa¢ zmiany
w otoczeniu (dotyczy¢ moga istniejacego systemu warto$ci, zmian w usytuowaniu
instytucji, wystepujacego ukladu interesariuszy), zmiany kultury organizacyjnej
oraz dostosowanie zasobow (gléwnie niematerialnych) oraz elastycznos¢ ich wy-
korzystania na rzecz legitymizacji. Warto zwréci¢ uwage, ze kongruencja pozwala
traktowac interesariuszy jako zasdb organizacyjny w oparciu o budowane zaufa-
nie, wystepujace zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz (w otoczeniu) organizacji.
Przy rozpatrywaniu kwestii zwigzanych z CSR w odniesieniu do zasobdw istotne sa
kompetencje sustainability, a takze zdolno$ci w obszarze jakosci, przedsigbiorczosci
i innowacyjnosci w kontekscie odpowiedzialnosci. Zmiany w otoczeniu majg cha-
rakter dynamiczny i sa one bardzo zlozone. Dla potrzeb monitorowania proponuje
sie zatem ograniczenie ich opisu, np. w postaci tzw. sit napedowych jako wyznacz-
nikéw rozwoju, opisywanych przez E. Urbanowska-Sojkin'% Autorka zwraca m.in.
uwage na kongruencje kultury organizacyjnej i dynamicznych zmian w otoczeniu.

L. Matuszak podkresla, ze przedsigbiorstwo moze istnie¢ wylgcznie w zakre-
sie, w ktéorym dane spoleczenstwo udzieli mu legitymizacji (umocowania). Legi-
tymizacj¢ mozna traktowa¢ jako zaséb przedsiebiorstwa, od ktorego uzaleznione
jest jego przetrwanie. Wskazuje si¢ takze na réznice miedzy teorig instytucjonalng
i teorig legitymizacji, ktére sprowadzaja si¢ glownie do narzedzi pozwalajacych na
legitymizacje organizacji. Autor teorie legitymizacji rozpatruje w kontekscie spra-
wozdawczosci zwiazanej z CSR. Nacisk kladziony jest na strategie ujawnien infor-
macji. Wedlug teorii instytucjonalnej organizacje przeksztalcaja swoje struktury
i dziatania, dostosowujac je do zewnetrznych oczekiwan. Nacisk jest zatem kladzio-
ny na formy organizacyjne na rzecz uzyskania legitymizacji. Wyrodznia sie legity-
mizacje strategiczng (jako proces wewnetrzny), ktéra jest skierowana na otoczenie

perspective on CSR and its implications for the firm, governance, and democracy, ,,Journal of Manage-
ment Studies” 2011, vol. 48, 4, s. 899-931.

1" J. Machaczka, Podstawy zarzgdzania, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2001,
s. 85-87.

2 E. Urbanowska-Sojkin, Kongruencja cech otoczenia i kultury organizacyjnej przedsigbiorstw, ,,Prace
Nauk. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 260, Zarzqdzanie strategiczne w praktyce i teo-
rii, red. A. Kaleta, K. Moszkowicz, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 491-503.
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zewnetrzne oraz legitymizacje instytucjonalng. Ta ostatnia wigze si¢ z koncentracja
uwagi na uwarunkowaniach, przyjmujac perspektywe zewnetrznej spotecznosci lub
instytucji otoczenia zewnetrznego.

L. Matuszak (za M. Suchmanem) wydziela nastepujace formy legitymizacji:

—  pragmatyczng (opartg na dostrzeganiu wlasnego interesu przez obie stro-
ny relacji, tj. przedsigbiorstwo i instytucje otoczenia zewnetrznego); wystepuje ona
jako legitymizacja oparta na wymianie, na wplywie oraz na dyspozycyjnosci;

— moralng (jako legitymizacja rezultatéw, proceduralna, strukturalna i per-
sonalna);

—  kognitywng, zwigzang z procesami poznawczymi czlowieka; opiera si¢ ona
na zrozumieniu przedsi¢biorstwa przez czlowieka; wystepuje w dwoch formach:
pierwsza to zrozumienie celowo tworzonego obrazu organizacji, i druga, jako legi-
tymizacja niekwestionowana (poprzez przyjecie szablondw w umysle, nadajacych
znaczenie pozytywne lub negatywne dla okreslonych dziatan).

Za M. Suchmanem L. Matuszak zwraca uwage na strategie komunikacji w ra-
mach legitymizacji. Sg nimi:

— adaptacja, zmiana, identyfikacja;

— edukacja, zmiana w percepcji gtéwnych grup odbiorcéw, manipulacja per-
cepcyjna, zmiana oczekiwan zewnetrznych wobec wynikéow przedsigbiorstwa;

—  dostosowanie do otoczenia (konformizm), wybér $rodowiska (otoczenia),
manipulacja srodowiskiem zewnetrznym®".

H. Domanski wigze pojecie legitymizacji ze stosunkiem do istniejgcego
tadu spotecznego i wladzy. Uwaza, ze legitymizacja jest synonimem postawy wy-
razajacej akceptacje dla istniejacego porzadku. Podkresla, ze legitymizacja stanowi
stan $wiadomosci spolecznej, o stopniowalnym charakterze, majacy swoje odzwier-
ciedlenie w stosunku mieszkancéw kraju do istniejacego systemu'*.

2. Wspolczesne poglady na legitymizacje z punktu widzenia
partnerstwa, technologii oraz nowego podejscia
do rachunkowosci zarzadczej

W tej czeSci opracowania rozwazania poswiecono kwestiom legitymizacji
z punktu widzenia realizacji zalozen partnerstwa z interesariuszami, kwestii techno-
logicznych oraz alternatywnej rachunkowosci zarzadczej jako nowego narzedzia dla
realizacji zalozen legitymizacji. Analizujac problematyke CSR, warto zwrdci¢ uwage
za P. Ploszajskim, ze dotychczas gléwnym partnerem lub przeciwnikiem CSR byly
instytucje, ze wzgledu na amorficzny charakter ,,spolecznosci konsumentéw” (w jej

L. Matuszak, Raportowanie o spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw (CSR) za pomocg na-
rzedzia legitymizacji przedsiebiorstw, ,Studia Oeconomica Posnaniensia, 2015, vol. 3, nr 1, s. 112-134.
" H. Domanski, Czynniki legitymizacji w 21 krajach, ,Nauka” 2004, nr 4, s. 65-98.
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sklad wchodza indywidualni interesariusze i/lub klienci). Spoleczno$¢ ta nie posia-
dafa bowiem zdolnosci do skutecznych dzialan zbiorowych. Jednak interesariusze in-
dywidualni, w oparciu o chwilowa wspdlnote intereséw, moga tworzy¢ rozproszone
spolecznosci, przyjmujac cechy (charakter) roju (thumu). Dla realizowania konkret-
nych celow tworzona jest spofecznos¢ internetowa. Istnieje pojecie superusieciowio-
nego tlumu, dzialajacego na zasadzie kazdy z kazdym (peer to peer), funkcjonujacego
w sposob skoordynowany i zbiorowy, bez wymogu fizycznej bliskosci'.

Wychodzac z zalozenia dotyczacego zréznicowanych oczekiwan interesariuszy,
dla przedsiebiorstwa spoltecznego stworzono bazujacy na legitymizacji model takiego
przedsigbiorstwa. Zawiera on trzy gléwne fazy realizacyjne: propozycje legitymizacji,
strategie planowania legitymizacji oraz wdrazanie (implementacje) strategii legitymi-
zacji'’. Zwraca si¢ uwage, ze wspoldzialanie z interesariuszami obejmuje nastepujace
etapy: przystosowanie (accommodation), uzgadnianie (sojusz, alingment, w szczegol-
nosci odnosnie do celéw organizacji) oraz ustepstwa (wymiana, trade-off)"”. Anali-
zujac interesariuszy i rozpatrujac strategie zaangazowania w realizacje CSR, mozna
wskaza¢ na nastepujace po sobie etapy, zwigzane ze strategiami: transakcyjna (trans-
actional), przejsciowa (posrednia, transitional, opartg na ,budowaniu mostéw”) oraz
transformacyjng (transformational) uwzgledniajaca m.in. wspélne uczenie sig'®.

Model CSR wedlug D. Wood obejmuje zasady (reguly), procesy i wyniki. Do
zasad zalicza si¢: legitymizacje (legitymacy), odpowiedzialnos¢ publiczng (public
responsibility) i rozwage (swobod¢) menadzerska (managerial discretion). Proces
implementacji zasad obejmuje: skanowanie srodowiska (environmental scanning),
zarzadzanie interesariuszami (stakeholder management) oraz zarzadzanie rezultata-
mi/przedsiewzieciami publicznymi (issues/public affairs management)*.

Majac na uwadze interesariuszy, istotne sg kwestie zwigzane z tworzeniem part-
nerstwa. Sadze, Ze mozna mowic o legitymizacji poprzez partnerstwo spoteczne.
W literaturze przedmiotu opisano konceptualny model procesu implementacji CSR
przez partnerstwo spoleczne (social partnership) na przyktadzie UEFA, dla sektora
pitki noznej. Zidentyfikowano trzy stadia tego procesu: selekcja, projektowanie (de-

!> P. Ploszajski, Wstep do wyd. II: Ruchomy cel: o koniecznosci kolejnej redefinicji teorii i praktyki spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu w warunkach nowej gospodarki, [w:] Spoleczna odpowiedzialnos¢
biznesu w nowej gospodarce, red. P. Ploszajski, wyd. II zmienione i rozszerzone, Wyd. OpenLinks,
Warszawa 2013, s. 5-42.

¢ Yung-Kay Yang, Shu-Ling Wu, In search of the right fusion recipe: the role of legitymacy in building
a social enterprise model, “Business Ethics: A.European Review” 2016, vol. 25, 3, s. 327-343.

7 M. Wu, Sustainability as stakeholder management, [w:] Critical studies on corporate responsibility,
governance and sustainability, Vol. 3, Business and sustainability: concepts, strategies and changes, ed.
G. Eweje, M. Perry, Emerald Group Publishing Limited, Howard House, Wagon Lane, Bingley BD16
1WA,UK, 2011, s. 221-239.

18 F. Bowen, A. Newenham-Kahindi, I. Herremans, When suits meet roots: the antecedents and conse-
quences of community engagement, ,,Journal of Business Ethic” 2010, vol. 95, 2, s. 297-318.

1 D.J. Wood, Measuring corporate social performance: A review, ,International Journal of Manage-
ment Reviews” 2010, no. 12, s. 50-84.
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sign) i zarzadzanie, w powiazaniu z ewaluacja partneréw. Dokonano takze przegla-
du literatury przedmiotu odnosnie do stopni partnerstwa i proceséw na poziomie
mikro. Przywotywane s poglady, ze jako trzy kluczowe stopnie podaje si¢ formo-
wanie, wdrozenie i wyniki. Wyodrebnia sie takze trzy stopnie w realizacji partner-
stwa: inicjowanie partnerstwa, wykonanie (partnership execution) i ocene partner-
stwa. Wewnatrz tych trzech stopni podano takze 21 obszaréw (dimensions; sadze, ze
mozna je potraktowa¢ jako mikroprocesy). Wedtug innych opracowan mikropro-
cesy wystepuja bowiem wewnatrz trzech kolejnych stadiow partnerstwa: selekcji,
projektowania oraz instytucjonalizacji. Instytucjonalizacja partnerstwa obejmuje
nastepujace mikroprocesy: opanowywanie partnerstwa (relationship mastering)
oraz upowszechnianie partnerstwa (personal familiarisation)™.

Przyktad partnerstwa moze dotyczy¢ innowacyjnych alianséw spotecznych (social
alliances innovation), w ktéorym wystepuje partnerstwo na rzecz CSR w uktadzie biz-
nes — NGO (organizacja non-profit). W oparciu o myslenie altruistyczne i strategiczne
wydziela si¢ dwa gtéwne typy tego typu alianséw, mianowicie partnerstwo filantropijne
(biznes to donator NGO) i strategiczne (wykorzystanie kluczowych kompetencji, core
competencies; dotyczy obu stron, nastepuje zakorzenienie w przedsiebiorczosci, wyste-
puje wzajemne uczenie si¢ i zroznicowanie). Partnerstwo strategiczne opiera si¢ o core
business i programy dzialan obu stron. Zwraca si¢ uwage, Ze partnerstwo moze mie¢
charakter filantropijny, transakcyjny (transactional, np. cause related marketing) z mo-
derowaniem poziomu zaangazowania, lokowaniem zasobdw, interakcjami, zakresem
oraz wartoscig strategiczng (strategic value). Poziom integracyjny (odpowiadajacy part-
nerstwu strategicznemu) pociaga za sobg jasne strategiczne wartosci dla partnerdw, jest
powiazany z jasng misjg, z najwyzszym poziomem zaangazowania, ze wzrastajagcym lo-
kowaniem zasobow i szerokim zakresem inicjatyw oraz wzrastajaca kompleksowosciag
odnosnie do proceséw i procedur. Zwraca si¢ uwage, w kontekscie partnerstwa w ogole
i alianséw spotecznych w szczegdlnosci, na role kapitatu spolecznego. Analizuje sie przy
tym trzy jego sktadowe: strukturalna, relacyjng i poznawczg. Podkresla si¢, w kontekscie
tworzenia partnerstwa, ze kapital spoteczny stanowi parasol dla tworzenia innowacji.
Poza kapitalem spolecznym zwraca si¢ uwage na znaczenie wykorzystania zasobéw ma-
terialnych i niematerialnych (intangible) oraz uczenia sie w realizacji innowacji*'.

W literaturze przedmiotu podnoszony jest temat strategii na rzecz bardziej efek-
tywnego rozwoju technologii i ich dyfuzji. Na przyktadach rolnictwa transgenicznego
zwraca si¢ uwage na strategie, ktore nie prowadza do procesu legitymizacji, w szcze-
gdlnosci w kontrowersyjnych §rodowiskach spofecznych i /lub réznych (zmieniaja-
cych si¢) ukladach instytucjonalnych. Moze to skutkowa¢ kosztownym wstrzymy-

2 G. Walters, Ch. Anagnostopoulos, Implementing corporate social responsibility through social part-
nership, “Business Ethics: A.European Review” 2012, vol. 21, no. 4, s. 417-433.

2 D. Jamali, M. Yanni, H. Abdallah, Strategic partnership, social capital and innovation: accounting
for social alliance innovation, “Business Ethics: A.European Review” 2011, vol. 20, no. 4, s. 375-391.
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waniem lub ugrzeznieciem obiecujacych technologii. Deweloper technologii powi-
nien zidentyfikowa¢ kluczowe technologiczne, komercyjne, organizacyjne (zwiazane
z przywlaszczaniem korzysci z technologii) i spoteczne (odnoszace si¢ do zachowan
okreslonych grup spolecznych i interesariuszy drugoplanowych - secondary stakehol-
ders) niepewnosci juz na wezesnych etapach rozwoju technologii. Celem jest bowiem
ksztaltowanie technologii w taki sposdb, aby zwiekszy¢ jej szanse na bardziej efek-
tywng dyfuzje. Podkreslana jest rola legitymizacji kognitywnej (zwiazanej z wiedza
o nowej aktywnosci) oraz legitymizacji socjopolitycznej (sociopolitical), ktéra dotyczy
usytuowania warto$ci wobec norm kulturowych oraz wpltywéw politycznych, zwigza-
nych z akceptacja kluczowych interesariuszy (key stakeholders). Zwraca si¢ uwage, ze
innowacja stabilizuje legitymizacje, jesli wyniki (efekty) techniczne i spoleczna akcep-
tacja z sobg wspolgraja i majg charakter rozszerzajacy, co obniza niepewnos¢*.

We wspdlczesnych pogladach dotyczacych legitymizacji zwraca si¢ uwage na role
rachunkowosci zarzadczej. Przeglad literatury wskazuje na siedem kierunkéw (per-
spektyw) badawczych w ramach alternatywnej rachunkowosci zarzadczej traktowa-
nej jako narzedzie przyczyniajace sie do ksztaltowania rzeczywistosci ekonomicznej
i relacji spotecznych w podmiotach gospodarczych i spoteczenstwie. Sg nimi:

— nieracjonalna szkola projektowania (dotyczy relacji miedzy systemami ra-
chunkowosci zarzadczej a funkcjonowaniem organizacji);

— badania naturalistyczne (zwigzane z badaniami praktyki rachunkowosci
zarzadczej w dzialalnosci biezacej, codziennym $rodowisku, w ktérym funkcjonuje
podmiot gospodarczy, uwzgledniajac np. narodowe wartosci kulturowe czy warto-
$ci lokalne);

— radykalna alternatywa (podnosi temat wigczania rachunkowosci zarzad-
czej w tworzenie i utrwalanie nieréwnosci spotecznych, odnosi si¢ do kulturowych
aspektow organizacji);

—  teoria instytucjonalna (jako gléwne nurty wskazuje si¢ teorie kosztow trans-
akcyjnych, praw wlasnosci i agencji). Podkresla sie znaczenie w ramach nowego in-
stytucjonalizmu koncepcji izomorfizmu organizacyjnego. Polega on na upodabnianiu
sie organizacji pod wzgledem struktury, kultury oraz efektow dzialalnosci. Izomor-
fizm obejmuje trzy mechanizmy: koercyjny (przymusowy), mimetyczny i normatyw-
ny; podkresla sie wystepowanie regut i procedur w organizacji gospodarczej;

— teoria strukturyzacji (zaliczana przez socjologéw do nowej teorii instytu-
cjonalnej), dotyczy instytucji oraz instytucjonalizacji praktyk. Teoria strukturyzacji
odrdznia praktyki spoteczne (wyrazane poprzez systemy spoteczne) od tego, co te
praktyki wywoluje. Struktury spoleczne sg rozumiane jako reguly i zasoby, ktore
uczestniczg w reprodukgcji systemow spotecznych, struktura stanowi za$ zaréwno
srodek, jak i wynik dzialania. Wéréd struktur spotecznych wydziela si¢ podzbiory

2 ]. Hall, V. Bachor, S. Matos, Developing and diffusing new technologies: strategies for legitimization,
“California Management Review” 2014, vol. 56, no. 3, s. 98-117.
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wlasciwosci strukturalnych, uwzgledniajgc trzy wymiary: znaczenie (jako schematy
interpretacyjne, wazne dla komunikowania si¢), dominacja (dostarczajaca urzadze-
nia dla sprawowania wiladzy) i legitymizacja. Struktury legitymizacji sankcjonuja
formy postepowania poprzez okreslanie norm. Strukturalne wlasciwosci, wlaczane
w tworzenie i reprodukowanie systemow spolecznych przez aktoréw spotecznych,
stanowig zaréwno Srodek, jak i rezultat dzialania spotecznego (wystepuje zatem du-
alno$¢ struktury poprzez powigzania struktur i systemow);

—  wykorzystanie teorii M. Foucaulta w oparciu o koncepcje¢ relacji miedzy
wiedzg, wladza a dyskursem w organizacji;

— wykorzystanie teorii B. Latoura w oparciu o teorie aktora-sieci; aktorzy to
zaréwno ludzie jak i czynniki pozaludzkie (teksty, obiekty techniczne, pieniadze),
a powigzani z sobg aktorzy tworzg sie¢. Kilku aktoréw moze tworzy¢ hybryde. Bu-
dowanie, utrzymanie, rozprzestrzeniane sie¢ sieci i budowanie ,,czarnych skrzynek”
obejmuje translacj¢ jako podstawowa zasade budowy sieci.

Proponuje si¢ klasyfikacje podejs¢ (perspektyw) badawczych dla alternatywnej
rachunkowosci zarzadczej: interpretatywne (wigze si¢ ze spolecznym zrozumieniem
praktyki rachunkowosci) i krytyczne (odnosi sie do wptywu raportéw podmiotéw go-
spodarczych w zakresie rachunkowosci na dystrybucje wartosci, zysku, ale i wladzy)*.

B. Zyznarska-Dworczak odnosi si¢ do pojecia zréwnowazonej rachunkowosci
zarzadczej, ktéra dotyczy wewnetrznej rachunkowosci odpowiedzialnosci spotecz-
nej przedsiebiorstwa. Rozpatrzono kwestie wptywu rachunkowosci na legitymizacje
przedsigbiorstwa zréwnowazonego oraz role wewnetrznej rachunkowosci odpowie-
dzialnosci spolecznej jako narzedzie legitymizacji przedsiebiorstwa zréwnowazonego.
Wewnetrzng rachunkowo$¢ odpowiedzialnosci spotecznej autorka okresla jako zrow-
nowazong rachunkowo$¢ zarzadcza, ktora staje si¢ narzedziem legitymizacji przed-
sigbiorstwa zréwnowazonego. Legitymizuje bowiem dzialania zarzadcze, realizujace
strategie odpowiedzialnosci spolecznej danego przedsigbiorstwa, odnosi si¢ m.in. do
harmonizacji celéw ekonomicznych, spotecznych, srodowiskowych i kulturowych*.

3. Komunikacja z interesariuszami

Odnoszac si¢ do kwestii strategii komunikacji CSR, warto przytoczy¢ pogla-
dy B. Fryzel dotyczace strategii informacji, asymetrycznej komunikacji oraz syme-
trycznej komunikacji (dialogu). Na strategie te sktada sie¢ kombinacja nastepujacych
zmiennych: ulokowanie procesu decyzyjnego, struktura czynnikéw sukcesu dzialu
komunikacji i gtéwny cel procesu komunikacyjnego oraz co istotne — postrzeganie

#A. Szychta, Kierunki alternatywnych badai naukowych w rachunkowosci zarzgdczej, ,,Zeszyty Teo-
retyczne Rachunkowosci’, tom 80 (136), SKwWP, Warszawa 2014, s. 193-223.

*  B. Zyznarska-Dworczak, Zrownowazona rachunkowos¢ zarzgdcza w swietle teorii legitymizacji,
»Zeszyty Teoretyczne Rachunkowo$ci”, SKwWP, Warszawa 2015, tom 82 (138), s. 181-189.
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roli interesariuszy®. Szerzej do relacji organizacja — interesariusze odniesiono si¢
w monografii*’. Rozpatruje si¢ trzy praktyczne modele komunikowania spoleczne-
go przedsigbiorstwa z interesariuszami: strategia informowania interesariuszy (o
charakterze jednostronnym), strategia odpowiadania interesariuszom (komuniko-
wanie ma charakter dwustronny, asymetryczny) oraz strategia angazowania intere-
sariuszy (komunikacja ma charakter symetryczny, podstawg jest dialog)¥._

J. Szumniak-Samolej, wykorzystujac dotychczasowy dorobek literatury, prezen-
tuje modele strategii komunikowania dzialan z zakresu CSR, ktérymi sa: strategia
informowania interesariuszy (komunikacja jednokierunkowa od organizacji do
interesariuszy), strategia reakcji na oczekiwania interesariuszy (komunikacja dwu-
kierunkowa niesymetryczna) oraz strategia angazowania interesariuszy (oparta na
modelu komunikacji dwukierunkowej symetrycznej). Ponadto wymienia model
angazowania sieci interesariuszy, w ktorym wystepuje przedsigbiorstwo otwarte.
Omawia takze model zréwnowazonej wartosci, ktora jest tworzona réwnoczesnie
dla akcjonariuszy/wlascicieli i pozostalych interesariuszy. Autorka zwraca uwage na
znaczenie modelu CR (odpowiedzialnego biznesu) trzeciej generacji, ktéry podkre-
$la aspekty konkurencyjnosci w oparciu o partnerstwo z interesariuszami®®. W za-
kresie wspotpracy z interesariuszami szczegolne znaczenie ma realizacja koncepcji CSR
2.0., ktora stanowi techniczng odmiane odpowiedzialnosci spotecznej przedsiebiorstwa,
z wykorzystaniem najnowszych technologii informacyjno-komunikacyjnych. Jako na-
rzedzia wymieniane sg blogi internetowe (pozwalajace na dzielenie sie przez partneréw
spotecznych pomystami i odczuciami dotyczacymi rynkowej dziatalnosci przedsiebior-
stwa), mikroblogi, wideoklipy, gry interaktywne, dedykowane portale specjalistyczne,
portale spoleczno$ciowe czy e-raportowanie. Wymienia si¢ réwniez crowdsourcing
(jako narzedzia wspolpracy miedzy firmami a organizacjami spolecznymi, mogace
stuzy¢ powstaniu lub poprawie produktu, ustugi czy procesu) oraz crowdfounding. Ten
ostatni stuzy, za pomoca portali spolecznosciowych, do zbierania srodkéw finansowych
na dzialania interesariuszy sieciowych, np. na sfinansowanie produktu czy dla zabezpie-
czenia okreslonych potrzeb spolecznych. Nowe technologie prowadza do zmian spo-
tecznych®. Nowoczesnymi narzedziami komunikowania sie i wspdlpracy z szerokim
gronem interesariuszy stajg si¢ media spolecznosciowe. Spoleczna odpowiedzialnos¢

»  B. Fryzel, Streszczenie zagadnien poruszanych w rozprawie habilitacyjnej. Building Stakeholder Rela-
tions and Corporate Social Resposnibility, Palgrave MacMillan, 2011.

% A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu, Ofic. Wyd. AFM, Krakow 2016, s. 109-127,
142-148.

¥ 1. Kuraszko, Etyka w komunikowaniu spolecznym przedsigbiorstwa, [w:] Biznes, etyka, odpowiedzial-
nos¢, red. W. Gasparski, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2013, s. 154-164.

8 J. Szumniak-Samolej, Odpowiedzialny biznes w gospodarce sieciowej, Wyd. Poltext, Warszawa 2013,
s. 37-42.

¥ J. Kroik, J. Skonieczny, Innowacja spoleczna a spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa, [w:]
Innowacje w zarzgdzaniu i inZynierii produkcji, red. R. Knosala, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towa-
rzystwa Zarzadzania Produkejg, Opole 2013, s. 164-172.
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biznesu drugiej generacji opiera si¢ na wykorzystaniu przez firmy narzedzi Web. 2.0, za$
wspdlpraca z interesaruszami dotyczy m.in. ich aktywizowania w obszarze CSR, wspol-
nego tworzenia strategii SOB, a takze dzialan wspdlnych dla tworzenia innowacji CSR
dotyczacych produktdw, proceséw, ustug, ale takze modeli biznesowych. Dzieki wyko-
rzystaniu narzedzi internetowych istnieje realna szansa na zwigkszenie zaangazowa-
nia réznego typu interesariuszy na rzecz tworzenia otwartych innowacji*. Chciatbym
zwrdci¢ uwage, Ze tego typu otwarte innowacje moga stuzy¢ realizacji CSR.

4. Triada dzialan na rzecz odpowiedzialnosci organizacji

Triada dziatan na rzecz odpowiedzialnosci organizacji obejmuje odpowiedzial-
ng przedsigbiorczos¢, odpowiedzialng innowacynos¢ i odpowiedzialng jakos¢ na
rzecz budowy legitymizacji organizacji i ksztaltowania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa.

Odnoszac si¢ do odpowiedzialnej przedsiebiorczosci, warto podkresli¢, ze w jej
sktad wchodzg przedsigbiorczos¢ spoteczna i przedsigbiorczos¢ ekologiczna (envi-
ronmental entrepreneurship). Przedsigbiorczo$¢ spoleczna (social entrepreneurship)
stanowi alternatywng droge realizacji biznesu, z uwzglednieniem celéw spotecz-
nych, jakimi sg zlagodzenie lub zmniejszenie problemdw spotecznych, ale takze nie-
dostatkéw rynku?®'. Inspirujaca role moga odgrywac ruchy spoteczne®?. Opisywany
jest model procesu spolecznej przedsiebiorczosci, podkreslajacy role antecedencji
i procesu uczenia si¢*>. W literaturze przedmiotu rozpatruje si¢ znaczenie modelu
wspolpracy opartego na integracji innowacji i przedsigbiorczosci biznesu i sektora
spolecznego, mowa jest o tworzeniu tzw. hybrydowego fancucha wartosci*.

W obszarze innowacji podstawowg kwestig jest pojecie odpowiedzialnej innowacji,
opisane w poprzedniej publikacji. Omoéwiono w niej takze synergiczne powigzanie pro-
cesOw: innowacyjnego i legitymizacji dla realizacji odpowiedzialnego biznesu®. Nalezy
jednak podkresli¢ istotng role, jakg pelni innowacyjnos¢ spoteczna®*. W projekcie TEP-

% J. Szumniak-Samolej, Odpowiedzialny biznes w gospodarce sieciowej, Wyd. Poltext, Warszawa 2013,
S. 242-244.

3t K. Alter, Social enterprise typology, San Francisco, CA: Virtue Ventures LLC, 2007, s. 21.

32 A. Montgomery, P. Dacin, M. Dacin, Collective social entrepreneurship: Collaboratively shaping so-
cial good, “Journal of Business Ethics” 2012, vol. 111, 3, s. 375-388.

% D.B. Summers, B. Dyck, A process model of social intrapreneurship within a for-profit company: first
community bank, [w:] Advances in entrepreneurship, firm emergence and growth,Vol.13, Social and sus-
tainable entrepreneurship, ed. G.T. Lumpkin, J.A. Katz, Emerald Group Publishing Limited, Howard
House, Wagon Lane, Bingley BD16 1WA, UK, 2011, s. 139-174.

* V. Budinich, S. Serneels, Hybrydowe laricuchy wartosci. Pomost miedzy biznesem i spoleczeristwem,
»Harvard Business Review Polska’, dodatek specjalny: Odpowiedzialny biznes 2012. Sojusz na rzecz
potrzebnych zmian, 2012, 5, s. 61.

*  A. Chodynski, Odpowiedzialna innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa oparta o synergie proceséw: innowacyj-
nego i legitymizacji, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2016, zeszyt 1, s. 9-25.

* 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,
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SIE (The Theoretical, Empirical and Policy Foundations for Building Social innovation
in Europe) innowacja spoleczna jest traktowana jako nowe rozwigzania (w tym pro-
dukty, procesy, ustugi, modele i rynki) zaspokajajace jednoczesnie potrzebe spoteczng
(w sposdb efektywniejszy niz dotychczasowe rozwigzania). Prowadzi to nie tylko do
nowych lub ulepszonych zdolnosci sprawczych spoteczenstwa, ale takze pozwala na lep-
sze wykorzystanie posiadanych zasobéw. Opracowanie innowacji spolecznej obejmuje
sze$¢ etapow: 1. inspiracje (Zzrodlem moga by¢ np. kleski zywiotowe, katastrofy, wojny
czy kryzysy gospodarcze, zanieczyszczenie srodowiska naturalnego, nadmierna eksplo-
atacja zasobow naturalnych, epidemie i ubdstwo, zmiany demograficzne, a takze prze-
ciwdziatanie nietolerancji i nieréwnosciom); 2. generowanie pomystow (propozycji); 3.
badanie i ocena pomystéw w trakcie badan pilotazowych (,,prototypy”); 4. koncentracja
na pomystach opracowanych i przetestowanych (,,utrzymanie”); 5. dyfuzja innowacji (w
obszarze grup, wspdlnot i spofecznosci), ,,skalowanie”; 6.wprowadzenie w zycie nowych
systeméw myslenia i dziatania (,,zmiana systemowa”), obejmujaca m.in. wartosci, stra-
tegie, modele biznesowe, tworzenie nowych organizacji. Generowanie pomystéw wy-
korzystuje rozne zrédla: aktywnos¢ obywateli, konsumentow, pracownikéw i czlonkéw
organizacji czy spolecznosci lokalnej. Wykorzystuje si¢ metody heurystyczne i najlepsze
praktyki czy opinie ekspertéw. Dla pomystéw innowacyjnych, ktére przeszly etap badan
i oceny pomystow, tworzone s3 modele biznesowe. Z kolei ,,skalowanie” obejmuje roz-
woj organizacji spolecznych i przedsigbiorstw?’.

Rozwazajac odpowiedzialne innowacje coraz wiecej uwagi poswieca si¢ odpo-
wiedzialnym technologiom, zwigzanych z internetem. Omawiane jest pojecie Inter-
netu Obiektéw jako polaczenie wszystkich obiektéow: ludzi, przedmiotéw, produk-
tow, z okresleniem swojego miejsca i statusu, z nieustanng aktualizacjg. Stwarza to
mozliwosé¢ inwigilacji i naruszania prywatnosci osob i grup spotecznych. Zagrozenie
ochrony prywatnosci wystepuje takze w zwigzku z tworzeniem wielkich zbioréw da-
nych (Big Data). Jako przyklady probleméw odpowiedzialnosci technologii wskazuje
sie na mozliwo$¢ infekowania sieci komputerowych czy na problemy wtasnosci pro-
duktu po jego zakupie na bazie dziatan firm z grupy IT. Wskazuje si¢ na zagrozenia
plynace z tzw. efektu sieciowego, polegajacego na tym, ze male, lokalne zakldcenia
mogg, ze wzgledu na charakter globalny sieci, powodowa¢ duze, grozne kryzysy™.

Problem innowacyjnosci odnoszony jest takze do CSR. M. Halme zapropono-
wal nastepujace modele spolecznej odpowiedzialnosci biznesu:

firm emergence and growth, Vol. 13, Social and sustainable entrepreneurship, ed. G.T. Lumpkin, ].A. Katz,
Emerald Group Publishing Limited, Howard House, Wagon Lane, Bingley BD16 1WA, UK, 2011, s. 1-24.
7 J. Kroik, J. Skonieczny, Innowacja spoleczna a spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa, [w:]
Innowacje w zarzgdzaniu i inZynierii produkcji, red. R. Knosala, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towa-
rzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2013, s. 164-172.

% P.Ploszajski, Wstep do wyd. IT: Ruchomy cel: o koniecznosci kolejnej redefinicji teorii i praktyki spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu w warunkach nowej gospodarki, [w:] Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
w nowej gospodarce, red. P. Ploszajski , wyd. II zmienione i rozszerzone, Wyd. OpenLinks,Warszawa
2013, s. 5-42.
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— filantropia strategiczna / zaangazowanie spofeczne — odnosza si¢ one do spo-
tecznego zaangazowania biznesu (corporate community involvement/investment - CCI),
np. wolontariat pracowniczy czy zaangazowany spolecznie marketing. Sa to czesto akcje
jednorazowe. Diugookresowe podejscie wigze si¢ z tzw. filantropig strategiczng, co po-
zwala wigza¢ cele spoleczne z biznesowymi. Przykladem moze by¢ wkiad w podniesie-
nie jakosci edukacji, co wplynie na pozyskiwanie kwalifikowanych pracownikéws;

— integracja CSR / model interesariuszy — w tym przypadku cele spoteczne
i Srodowiskowe wchodza w sklad celow strategicznych, wystepuje wspdtdziatanie
Z interesariuszami;

— innowacje CSR - spoteczna odpowiedzialnos¢ stanowi zrédlo szans i inno-
wagcji biznesowych a takze spotecznych, rozpatruje si¢ potrzeby spoleczne. Pojawia
sie pojecie Corporate Social Opportunity (CSO), obejmujace innowacje w zakresie
uslug, tworzenie nowych modeli biznesowych oraz obstuga rynkéw, ktore do tej
pory nie byty obstugiwane®.

W modelu ciggtych, powtarzalnych innowacji najwazniejsze jest przyswajanie wie-
dzy metodg prob i bledéw. Dzigki temu tworzone sg skuteczne procedury, wplywajace
na szanse powodzenia innowacji, co prowadzi do modelu dobrych (lub najlepszych)
praktyk zarzadzania innowacjami. Moze jednak zaistnie¢ sytuacja, ze kontynuacja do-
brych praktyk moze by¢ niewystarczajaca lub nieodpowiednia. Sytuacja taka wigze sie
z wystepowaniem nieciaglosci, a wystepujace czynniki bedg wptywa¢ na zmiane regut
gry. Sugeruje si¢, aby wowczas zastosowac procedury uzupelniajace w stosunku do tych,
ktore sa stosowane w stanie stabilnosci. Wystepuje wowczas podwyzszony poziom ry-
zyka. Jesli chodzi o procedury w warunkach innowacji nieciaglej, to nad zarzadzaniem
ryzykiem przewaza uczenie si¢ na bledach. Na znaczeniu zyskujg ostrzezenia i stabe sy-
gnaly dotyczace trendéw wytaniajacych sig, a takze przywiazywanie mniejszej wagi do
tradycyjnych kontaktow na rzecz kontaktéw o mniejszej dotychczas intensywnosci®.

W obszarze jakosci do rozwazan nalezy wiaczy¢ nowy typ jakosci — jako$¢ etycz-
ng (ethical quality). Organizacje moga demonstrowa¢é wysoki poziom proaktywnosci
spotecznej w ramach polityki CSR przy réznym poziomie jakosci etycznej oraz pra-
wosci (virtuousness). Rozwaza si¢ doskonalos¢ moralng w realizacji dziatan i polityk
CSR*'. Wedlug J. Tari wystepuja podobienstwa (analogie) miedzy zarzadzaniem ja-
koscig i odpowiedzialno$cig spoleczng. Niektore zasady zarzadzania jakoscig sa po-
wigzane (odnosza si¢) do spotecznej odpowiedzialnosci, jak na przyktad zachowania

* M. Halme, Something good for everyone?.Investigation of Tyree corporate responsibility approaches,
Helsinki School of Economics, Working Papers, October 2007, s.10, za: ].Szumniak-Samolej, Odpow-
iedzialny biznes w gospodarce sieciowej, Wyd. Poltext, Warszawa 2013, s. 18-23.

% J. Tidd, J. Bessant, Zarzqdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynkowych i orga-
nizacyjnych, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 139-141.

M. O’Mara-Shimek, M. Gtillen, A.J. Banén Gomis, Approaching virtuosness through organizational
ethics quality: toward a moral corporate social responsibility, “Business Ethics: A.European Review”
2015, Supplement, vol. 24, s. S144-S155.
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etyczne i warto$ci oraz znaczenie ludzkiej satysfakeji z sukcesu organizacji. Aspekty
spotecznej odpowiedzialnosci znajdujg takze odzwierciedlenie w modelach nagrod
jakosci. Spoteczna odpowiedzialno$¢ jest rozwazana w odniesieniu do praktyk zarza-
dzania jako$cia. Ramy zarzadzania jako$cia mogg by¢ pomocne w realizacji spotecz-
nej odpowiedzialnosci organizacji*’. Do$wiadczenia z zarzadzania jako$cia mozna
wykorzysta¢ przy realizacji odpowiedzialnosci organizacji®.

Mozna takze przytoczy¢ poglady na temat dojrzalosci proceséw wytworczych
w organizacji, ktére omawia S. Jaroslawska-Sobdr. Autorka przywoluje niepubli-
kowane poglady M. Rojek-Nowosielskiej, ktora zaproponowata model kontinuum
spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw oparty na stanach moralnego rozwo-
ju L. Kohlberga (trzy poziomy rozwoju moralnego cztowieka) oraz model dojrza-
tosci CMMI (Capability Maturity Model Integration). CMMI dotyczy pieciu pozio-
moéw dojrzatosci zwigzanej z zaawansowaniem procesdw wytworczych w organiza-
cji: 1 poziom: procesy chaotyczne, poziom 2: procesy sa planowane i realizowane
zgodnie z przyjeta polityka, poziom 3: procesy sa dobrze zdefiniowane i opisane
w sposob precyzyjny, poziom 4. wigze sie z analizg przyczyn zmienno$ci procesow
i poziom 5, ktory wigze si¢ z dzialaniami korygujacymi i doskonaleniem proceséw.
Poziomy CSR analizowane s3 w powigzaniu z poziomami CMMI w odniesieniu do
pracownikéw, klientow, dostawcdw, srodowiska przyrodniczego i spolecznosci lo-
kalnej*. Prezentowane poglady, jak sadz¢, mozna wigza¢ z doskonaleniem, kojarzo-
nym z problematyka jakosci.

Dla poszczegdlnych etapow triady przedsiebiorczos¢ — innowacyjnos¢ — jakosé
mozna przypisa¢ nastepujace zaleznosci:

—  przedsigbiorczo$¢ bedzie si¢ rozwija¢ przy zapewnieniu odpowiedniego
klimatu przedsigbiorczosci; narastajaco mozemy obserwowac jego brak lub tez ko-
rzystng zmiane, zwigzang z przemianami kultury organizacyjnej, wlaczajac w to
aspekty spotecznej odpowiedzialnosci i uwzgledniajac zjawiska zwigzane miedzy
innymi z przedsigbiorczos$cig spoleczng i ekologiczna;

— rozwdj innowacyjnosci opierac si¢ moze na okreslonych dziataniach o cha-
rakterze incydentalnym, a innowacja bedzie tworzona w oparciu o zaistnialg sytu-
acje; rozwdj innowacyjnosci wigzac jednak trzeba przede wszystkim z dziatania-
mi o charakterze systemowym, tworzac warunki do dzialan innowacyjnych takze
w obszarze zwigzanym z CSR, a innowacyjnos¢ spoleczng i ekologiczng nalezy po-
strzega¢ jako szanse rozwojowa przedsiebiorstwa;

42 ].].Tari, Research into quality management and social responsibility, “Journal of Business Ethics”

2011, vol. 102, 4, s. 623-638.

¥ S. Waddock, Ch. Bodwell, Managing responsibility: what can be learned from the quality movement?,
“California Managemant Review” 2004, vol. 47, 1, s. 25-37.

4 S. Jarostawska-Sobér, Odpowiedzialna kopalnia. Spoteczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu w polskim
gornictwie wegla kamiennego - studium socjologiczne. Praca doktorska, Uniwersytet Slaski, Wydziat
Nauk Spotecznych. Instytut Socjologii, Katowice 2014, s. 63-65.
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—  jako$¢ powinna by¢ postrzegana w kategoriach nie tylko stabilizacji jakosci, ale
takze jej doskonalenia; w obszarze CSR wigzac si¢ bedzie nie tylko z bezpieczenstwem
produktéw czy procesdw, ale postrzegana powinna by¢ takze w kontekscie etycznym;

— realizacja triady przedsiebiorczo$¢ — innowacyjnos¢ - jakos¢ w aspekcie
CSR bedzie si¢ wigza¢ z dzialaniami zarzadczymi w przedsigbiorstwie. Strategia
rozwoju firmy powinna uwzglednia¢ cele sustainability oraz role interesariuszy. Po-
winny by¢ tworzone i rozwijane narzedzia realizacji tej triady dotyczace: pomiaru
klimatu przedsigbiorczosci, oceny realizacji celéw zwigzanych z odpowiedzialng
przedsiebiorczoscig czy narzedzia oceny stopnia zaangazowania firmy we wspol-
prace z interesariuszami. Wsrdd szczegoétowych narzedzi mozna wymieni¢ reali-
zacje alternatywnych metod rachunkowosci zarzadczej, nowe metody komunikacji
z interesariuszami, w tym m.in. przy pomocy portali spotecznosciowych, wykorzy-
stywanie mediow spolecznosciowych dla realizacji otwartych innowacji czy oceny
jakosci poziomdéw dojrzatoéci zwiazanej z zaawansowaniem procesow wytworczych
W organizacji;

— firmy mogg tworzy¢ wlasne narzedzia, wykorzystywane w dzialaniach za-
rzadczych®.

— oceng legitymizacji jako skutek przedstawionych dzialan mozna monito-
rowa¢, prowadzac systematyczne badania spetnienia oczekiwan interesariuszy oraz
badania pozycji konkurencyjnej firmy.

Podsumowanie

Legitymizacje przedsiebiorstwa mozna osiggac zaréwno poprzez dziatania pro-
jakosciowe, jak i innowacyjne. Aktywno$¢ w tym zakresie powinna uwzgledniaé
aspekty odpowiedzialno$ci. Wspolczesne przedsiebiorstwo moze realizowac oba te
dzialania. Dyskutowana jest kwestia, na ile powinny by¢ one ze sobg powigzane oraz
w jakim zakresie powinny by¢ ksztaltowane podstawy tych dziatan w oparciu o kli-
mat przedsigbiorczosci. W artykule sformutowano propozycje triady dziatan. Warto
jednak podkresli¢, ze w procesie realizacji tej triady bedziemy mieli do czynienia ze
sprz¢zeniami zwrotnymi, ze spowalnianiem lub przyspieszaniem poszczegélnych
etapow, a nawet czasowym zawieszaniem niektdérych z nich (np. realizacja jedynie
dzialan jakosciowych). Moze to by¢ uwarunkowane wystepujacymi czynnikami
zewnetrznymi i wewnetrznymi. Jednak warunkiem realizacji tej triady jest strate-

* Proponuje przykladowe konstrukeje takich narzedzi: tréjkat triady odpowiedzialnosci oraz ma-
cierz triady odpowiedzialnoéci. W $rodku trojkata wystepuje odpowiedzialno$¢ organizacji z opisem
dziatan dotyczacych legitymizacji oraz ksztaltowania kompetencji sustainability, a na wierzchotkach
trojkata wystepuja: przedsiebiorczos¢, innowacyjnos¢ i jakos¢ jako czynniki ksztaltujace odpowie-
dzialno$¢. Z kolei opisujac odpowiednio krawedzie jako innowacyjnoé¢ oraz jakos¢, macierz triady
odpowiedzialnosci pozwala na okreslenie strategii czastkowych, w oparciu o oceng nasilenia dziatan
w wymienionych obszarach. Wprowadzenie dodatkowo trzeciej osi - ,,przedsiebiorczo$¢”, pozwolitoby
na konstrukeje ,,kostki” strategii odpowiedzialnosci w oparciu o opisywana triade.
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giczna dazno$¢ do legitymizacji przedsiebiorstwa oparta na jego odpowiedzialnosci
wobec interesariuszy. Istotng role pelni¢ bedzie nie tylko strategiczna, prospoleczna
i proekologiczna orientacja strategiczna przedsiebiorstwa, ale takze implementacja
do praktyki zarzadzania odpowiednich narzedzi, pozwalajacych nie tylko na spre-
cyzowanie celéw swojej dziatalnosci, ale takze oceny stopnia ich osiggniecia.
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