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Wprowadzenie

Wspolczesne poglady dotyczace przedsigbiorstw akcentujg ich role spo-
teczna. W monografii jako punkt wyjscia przyjeto, ze zarzadzanie firma
stuzy realizacji celow przedsigbiorstwa, uwzgledniajac jego odpowiedzial-
no$¢ wobec spoleczenstwa. W praktyce dotyczy to realizacji oczekiwan
interesariuszy jako reprezentantow tego spoteczenstwa. W klasycznym
ujeciu przedsiebiorstwo bylo nastawione na realizacje celéw ekonomicz-
nych. Wspdlcze$nie odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa wymaga realiza-
cji nie tylko celéw ekonomicznych, lecz takze celow spolecznych, w tym
ekologicznych. Cele ekologiczne moga by¢ takze traktowane jako odreb-
ne, co wynika ze specyfiki problematyki ekologicznej, zwigzanej z ochro-
ng Srodowiska naturalnego. Cele spolteczne nie majg swojego wyraznego
przyporzadkowania do prowadzonego przez firme rodzaju dzialalno-
$ci, za$ zaréwno interesariusze wewnetrzni, jak i zewnetrzni oczekujg
rozwigzywania swoich probleméw niezaleznie od sektora dziatalnosci,
w ktorym dziata firma. W przypadku celéw ekologicznych ich znaczenie
uwydatnia si¢ w szczegolnosci w sektorach stwarzajacych duze zagroze-
nie dla srodowiska naturalnego. Srodowisko naturalne zostato uznane za
interesariusza przedsi¢biorstwa.

Zachowania odpowiedzialne, rozumiane w praktyce jako realizacja
przez firme celéw ekonomicznych, ekologicznych i spotecznych, wiaza sie
z przyjeciem zasad zréwnowazonego rozwoju. W obszarze spolecznym
nawiazuje si¢ do koncepcji spotecznej (w tym ekologicznej) odpowie-
dzialnosci biznesu. W monografii zaprezentowano poglad, ze wymienio-
ne cele moga by¢ osiagane przez zarzadzanie odpowiedzialng przedsie-
biorczoscig i odpowiedzialng innowacyjnoscia. Wychodzac z orientacji
przedsigbiorczej firmy, przejawiac si¢ to moze ukierunkowaniem na in-
nowacje o wyraznym nastawieniu ekonomicznym, ale z uwzglednieniem
aspektéw ekologicznych i spotecznych. Nacisk moze by¢ takze potozony
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na wieksza rownowage w realizacji zalozen ekonomicznych, spotecznych
i ekologicznych. Przedstawiono poglad o koniecznosci utrzymania okre-
$lonej réwnowagi bez wzgledu na stopien turbulencji otoczenia. Zacho-
wania innowacyjne i nastawienie przedsigbiorcze uwzglednia¢ musza
znaczacg role interesariuszy i ich legitymizacje dzialalnosci firmy. Takie
podejscie wiaze sie m.in. z tworzeniem odpowiedzialnych innowacji,
ktérych skutki spoteczne powinny by¢ rozpoznane na poczatku dzialan,
by¢ akceptowane, a ich rzeczywisty wymiar powinien podlega¢ ocenie
spolecznej. Na wzrost wystepowania réznych potrzeb spolecznych moze
wplywac¢ nasilenie turbulencji otoczenia. W celu ich zaspokajania mozna
wykorzystywac zachowania z obszaru przedsigbiorczosci i innowacyjno-
$ci spoleczne;j.

W monografii cele ekonomiczne, spoleczne i ekologiczne rozszerzono
o potrzebe zapewnienia bezpieczenstwa funkcjonowania firmy w szcze-
gblnosci wobec krancowej turbulencji otoczenia. Bezpieczenstwo firmy
jest rozpatrywane przede wszystkim w kontekscie unikania strat lub nie-
zakldconego dostepu do dobr (zasobéw) aktualnie i w przysztosci. Bez-
pieczenstwo ma takze swoje wyrazne odniesienie do realizacji zatozen
przedsiebiorczosci spolecznej i innowacyjnosci spolecznej, bedacych
odpowiedzig na rézne potrzeby spoleczne, objete tzw. bezpieczenstwem
spolecznym.

Firma dziala w turbulentnym otoczeniu, ale stopien tej turbulencji
moze by¢ zréznicowany, az do skrajnej turbulencji, czgsto o charakterze
pozaekonomicznym. Zachowania przedsigbiorcze moga wéwczas przy-
biera¢ posta¢ odpowiedzi o charakterze sprezystym, gdyz zachowania
o charakterze adaptacyjnym (elastycznym), a nawet odpornosciowym,
moga nie by¢ juz wystarczajace lub akceptowalne. Nawet przy wyste-
pujacym turbulentnym otoczeniu firma bedzie starata si¢ porzadkowac
dzialania w zakresie zachowan przedsi¢biorczych i innowacyjnych.
W szczegdlnosci bedzie korzysta¢ z dorobku zwigzanego z podejsciem
procesowym, w tym dotyczacym zarzadzania procesami innowacyj-
nymi. Moga by¢ one zwigzane z realizacja dziatan badawczo-rozwojo-
wych. Jednak w sytuacjach krancowych, np. kryzysow, w szczegdlnosci
pozaekonomicznych, wymagane bedzie podejscie sytuacyjne, czesto
zwigzane z brakiem czasu na reakcje¢ i niedoborem dostepnych zaso-
béw. Wowcezas przydatne moze by¢ podejscie nastawione na dziata-
nia przedsigbiorcze i innowacyjne ad hoc, wykorzystujace zachowania
o charakterze brikolazu.
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Odpowiedzialno$¢ organizacji oznacza, ze realizowane innowacje
nie moga by¢ sprzeczne z oczekiwaniami spofecznymi, cho¢ mogg one
wplywaé na ksztaltowanie nowych. Odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw
oznacza takze, ze kreowanie przez nie innowacji odbywa si¢ w ciaglym
kontakcie ze spolecznosciami (interesariuszami) o rosngcej swiadomosci
spotecznej. Swiadomo$¢ ta jest zwigzana ze znaczacy rolg interesariuszy,
ktorymi s3 media. Waznym czynnikiem sprzyjajacym zachowaniom in-
nowacyjnym jest postep technologiczny. Oznacza on takze zachowania
o charakterze przedsiebiorczosci technologicznej. W szczegolnosci jest
ona rozpatrywana w kontekscie wykorzystania szans i okazji.

Dynamika dziatan organizacji moze by¢ rozpatrywana z punktu wi-
dzenia nieprzewidywalnosci (turbulencji) otoczenia, adaptatywnosci
(elastycznosci), odpornosci badz sprezystosci organizacji, biorac pod
uwage mozliwosci wynikajace z udzialu w sieciach organizacyjnych.
Dziatania dostosowawcze moga wykorzystywa¢ zachowania izomorficz-
ne, ktére sa uwarunkowane kulturowo. Dynamika dzialan organizacji
dotyczy takze zmian wewnatrzorganizacyjnych jako odpowiedz lub an-
tycypowanie przysztych zdarzen zaréwno na zewnatrz, jak i wewnatrz
organizacji. Odnosza si¢ one nie tylko do zasobow materialnych, ale
w szczegolnosci do zasobéw niematerialnych zwigzanych z kompeten-
cjami (dynamicznymi kompetencjami), kapitalem intelektualnym, kapi-
talem spolecznym, mozliwosciami zarzadzania wiedzg czy zdolno$ciami
do uczenia sie.

Wykorzystanie mozliwosci tkwigcych w dziataniach o charakterze
dostosowawczym (elastycznosci), odpornosciowym, a takze sprezystym,
z uwzglednieniem dynamiki odpowiedzialnych zachowan przedsigbior-
czych i innowacyjnych, opiera¢ si¢ moze na interesariuszach jako mo-
deratorach dziatan, wykorzystujacych mechanizmy koordynacji na rzecz
synergii proceséw: innowacyjnego i legitymizacji. Przedsi¢biorcza i zwia-
zana z nig innowacyjna orientacja firmy przejawia si¢ realizacjg proceséw
innowacyjnych (najlepiej realizowanych w sposéb ciagly), ktére stano-
wig podstawe (wsparcie) tworzenia innowacyjnych, odpowiedzialnych
modeli dziatalnosci (biznesu). Czynnikami wplywajacymi na budowane
modele biznesu s3 m.in. przemiany w otoczeniu zwigzane z oczekiwa-
niami spolecznymi interesariuszy i postepem technologicznym (czynni-
kami zewnetrznymi) oraz mozliwosciami realizacji w firmie proceséw
innowacyjnych na rzecz odpowiedzialnych innowacji (czynnikow we-
wnetrznych). Mozliwo$¢ realizacji proceséw innowacyjnych wiaze sie



10 Wprowadzenie

m.in. z klimatem przedsigbiorczosci i innowacyjnosci w kontekscie kul-
tury organizacyjnej. Powinna ona stwarza¢ mozliwosci realizacji innowa-
cji zaréwno na podstawie procesu przedsiebiorczego, jak i wielorakiego
typu wydarzen o réznym (takze niskim) stopniu przewidywalnosci.

Dynamike zarzadzania odniesiono do sposobu realizacji dziatan za-
rzadczych wobec wystepujacej turbulencji otoczenia i zmian wewnatrz
firmy, wykorzystujac okreslone koncepcje i mechanizmy zarzadzania.
Dynamika zarzadzania wykorzystywa¢ moze przedsiebiorcze i innowa-
cyjne zachowania organizacji wynikajace z jej odpowiedzialno$ci wobec
interesariuszy. Zwigkszonej dynamice bedzie sprzyja¢ przedsi¢biorcza
orientacja firm.

Teza gléwna pracy brzmi: przedsigbiorczos¢ i innowacyjnos¢ or-
ganizacji moze by¢ oparta na zachowaniach odpowiedzialnych, re-
alizowanych przez procesy adaptacyjne, jak rowniez na dzialaniach
o charakterze odpornosciowym lub sprezystym wobec zréznicowanej
dynamiki zmian otoczenia, z wykorzystaniem interesariuszy jako mo-
deratorow dzialan synergicznych.

Aspekt naukowy pracy odnosi si¢ do opisu odpowiedzialnych, inno-
wacyjnych i przedsigbiorczych zachowan firmy przy réznym nasileniu
turbulencji otoczenia. W literaturze przedmiotu gtéwny nacisk kladzio-
no na zachowania o charakterze adaptacyjnym bedace przejawem ela-
stycznosci organizacji. W niniejszej monografii wiecej uwagi poswigcono
zachowaniom firm o charakterze odpornosciowym, a takze zwigzanym
ze sprezystoscig organizacji wobec narastajacej badz skrajnej turbulencji
otoczenia. Skrajna turbulencja otoczenia czgsto ma charakter pozaeko-
nomiczny i wigze si¢ z mozliwoscig wystapienia zagrozen o charakterze
katastrof naturalnych, cywilizacyjnych czy awarii przemystowych, z du-
zymi negatywnymi nastepstwami dla spotecznosci i sSrodowiska natural-
nego. Na podstawie typologii kryzyséw, uwzgledniajac dorobek naukowy
zwiazany z pojeciem resilience, scharakteryzowano zachowania przedsie-
biorstw o charakterze odpornosciowym i sprezystym. Zaproponowano
model odpowiedzialnych zachowan innowacyjnych organizacji wobec
turbulencji otoczenia, opierajac si¢ na podejsciu przedsigbiorczym i wy-
korzystujac dorobek teoretyczny dotyczacy réznych podejs¢, logiki i me-
chanizmoéw zarzadzania z uwzglednieniem synergicznego oddziatywania
interesariuszy. Zwrdcono uwage, ze wspdlczesne podejscie do zarzadza-
nia strategicznego w niedostatecznym stopniu uwzglednia koniecznos¢
zachowan odpornosciowych i sprezystych wobec skrajnej turbulencji
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otoczenia. Dotyczy to takze zagrozen pandemicznych czy incydentéw
o charakterze terrorystycznym zakldcajacych ciaglos¢ dziatalnosci bizne-
su. Moze wigzac si¢ z brakiem reakeji na wnioski, plynace z doswiadczen
wlasnych firm zwigzanych z niedoskonalo$ciami stosowanych technolo-
gii, lub niedostatkami dotychczasowych dzialan w zakresie zapewnienia
bezpieczenstwa.

Innowacyjne zachowania organizacji wobec turbulencji otoczenia
maja swoje uwarunkowania kulturowe. W szczegélnosci w przypadku
skrajnej turbulencji otoczenia istotne znaczenie moze mie¢ nastawienie
do zachowan przedsigbiorczych i innowacyjnych, a takze tworzenie kul-
tur bezpieczenstwa firm wysokiej odpornosci (high resilience) w sekto-
rach o szczeg6lnym znaczeniu dla gospodarki.

Podstawe rozwazan stanowil krytyczny przeglad dorobku teoretycz-
nego odnoszonego do przedsiebiorczosci i innowacyjnosci firm oraz
zarzadzania przedsiebiorczoscia i innowacyjnoscia w aspekcie odpo-
wiedzialno$ci przedsigbiorstw. W praktyce przejawia si¢ ona realizacja
ekoinnowacji i innowacji spotecznych oraz wplywem na ksztalt innowa-
cyjnych modeli biznesu. Wobec skrajnej turbulencji otoczenia innowa-
cyjno$¢ ma wplyw na funkcjonowanie organizacji wysokiej odpornosci
(wysoce niezawodnych).

W rozdziale I oméwiono obszary zainteresowan nauk o zarzadza-
niu w odniesieniu do tematyki innowacyjnosci i przedsiebiorczosci.
Omoéwiono aspekty odpowiedzialnosci w kreowaniu innowacji i zacho-
waniach przedsiebiorczych. Zwrécono uwage na znaczenie podejscia
strategicznego i procesowego w zarzadzaniu innowacyjnoscig. Podkre-
slono aspekty spoteczne rozwoju przedsigbiorczosci i innowacyjnosci
technologiczne;j.

Zaprezentowano poglad, ze wspolczesna innowacyjnos¢ i przedsie-
biorczo$¢, w tym zwigzana z innowacyjnoscia technologiczng, powin-
na uwzgledniaé strategiczne nastawienie prospoleczne, w tym (oraz)
proekologiczne w poszczegdlnych etapach proceséw innowacyjnych
oraz w budowanych strukturach organizacyjnych.

Rozdzial IT dotyczy uwarunkowan kulturowych i legitymizacji pro-
spotecznych i proekologicznych zachowan innowacyjnych przedsie-
biorstw. Odniesiono si¢ w nim do prezentacji innowacji spotecznych
i ekologicznych jako przejawu odpowiedzialnosci organizacji. Odpo-
wiedzialno$¢ z kolei ma swoje odzwierciedlenie w legitymizacji dzia-
tan organizacji przez interesariuszy. Rozwazania co do uwarunkowan
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kulturowych odpowiedzialnej innowacyjnosci odniesiono do koncepcji
izomorfizmu, wizjonerstwa, uduchowienia i bezpieczenstwa organiza-
¢ji, z uwzglednieniem wartosci organizacyjnych. Dzialania zwigzane
z zapewnieniem bezpieczenstwa traktowane sg jako przejaw odpowie-
dzialno$ci organizacji. Podkreslono praktyczne znaczenie realizacji in-
nowacyjnych, odpowiedzialnych modeli biznesu. Odniesiono si¢ takze
do wywierania wplywu spolecznego przez firmy realizujace zalozenia
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w powigzaniu z innowacyjnoscia
i tworzeniem organizacji inteligentnych. Wptyw spoteczny mozna po-
wigza¢ takze z legitymizacjg produktéw innowacyjnych. Jako przyktad
podano dzialania w obszarze produktéow dla budownictwa i ochrony
srodowiska (tzw. geosyntetykow).

Uzasadniono poglad, ze realizacja odpowiedzialnych zachowan
przejawiajacych si¢ w innowacyjnosci spolecznej i ekologicznej mie-
$ci si¢ we wspodlczesnych koncepcjach rozwoju organizacji opartych
na wartosciach, z wykorzystaniem oczekiwan interesariuszy, uwzgled-
niajac kontekst kulturowy.

Rozdzial IIT poswiecono odpowiedzialnym, innowacyjnym zacho-
waniom przedsigbiorstwa wobec turbulencji otoczenia, odnoszac si¢ do
mechanizméw dostosowawczych i odpornosciowych. Zwrécono uwa-
ge na zachowania charakteryzujace sie elastycznoscia lub sprezystoscia
jako przejawy dzialan przedsiebiorczych i innowacyjnych. Wskazano
na mozliwosci wykorzystania brikolazu. Zaproponowano ogélny model
odpowiedzialnych zachowan innowacyjnych organizacji o nastawieniu
przedsiebiorczym wobec turbulencji otoczenia, z wykorzystaniem syner-
gicznego oddzialywania interesariuszy. Wydzielono takze modele czast-
kowe, zwiazane z narastajaca turbulencja otoczenia. Wskazano mozliwo-
$ci zapewnienia bezpieczenstwa firmy w przypadku skrajnej turbulencji
otoczenia. W tym kontekscie odniesiono si¢ do uwarunkowan zwigza-
nych z cyklem Zycia organizacji i tworzeniem ukladéw sieciowych. Omé-
wiono odpowiedzialne innowacyjne dzialania na rzecz budowy organi-
zacji ekowizjonerskiej i ekosprezystej.

Zaprezentowano i uzasadniono poglad, ze czastkowe modele od-
powiedzialnej innowacyjnos$ci organizacji (przedsi¢biorstw) moga
by¢ przyjmowane i realizowane w zalezno$ci od narastajacej turbulen-
cji otoczenia z wykorzystaniem mechanizmoéw zarzadzania uwzgled-
niajacych synergiczne oddzialywanie interesariuszy firm na roznych
etapach ich cyklu Zycia i tworzonej sieci powiazan.
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W zakonczeniu zwrécono uwage na niedostatki koncepcji zarzadza-
nia strategicznego wobec wystepowania silnej lub skrajnej turbulencji
otoczenia o charakterze pozaeckonomicznym oraz na skutki braku reakcji
firm na wlasne niedoskonatosci technologiczne, grozace m.in. powaz-
nymi awariami przemystowymi. Zwrdcono takze uwage na wplyw spo-
teczny i gospodarczy proponowanych rozwiazan, w szczegélnosci w tak
newralgicznych obszarach funkcjonowania przedsi¢biorstw jak aspekty
ochrony $rodowiska (ekologii) i bezpieczenstwo.

W monografii pojecie firmy jest traktowane jako réwnowazne poje-
ciu przedsi¢biorstwa i dotyczy zaréwno malych, $rednich, jak i duzych
organizacji gospodarczych o réznych formach organizacyjno-prawnych.

Adresatem monografii, ze wzgledu na podjete watki teoretyczne, s3
pracownicy naukowi zajmujacy sie przede wszystkim problematyka za-
rzadzania organizacjami, a takze doktoranci i studenci. Obszerny prze-
glad literatury obejmuje nie tylko problematyke zarzadcza, ale dla zo-
brazowania istoty problemoéw przedsiebiorczosci i innowacji w firmach
w kontekscie aspektow spolecznych, odpowiedzialnosci i bezpieczenstwa
uwzgledniono takze dorobek nauk spotecznych w tym zakresie. Mono-
grafia moze by¢ przydatna dla menadzerdw i praktykéw gospodarczych.
Naswietla bowiem nowe uwarunkowania realizacji innowacji i zachowan
przedsigbiorczych w organizacjach, w szczegélnosci wobec skrajnej tur-
bulencji otoczenia.

Monografia stanowi kontynuacj¢ rozwazan zawartych w dwoch po-
przednich ksigzkach autora: Kreowanie odpowiedzialnego biznesu (z 2016
roku), w ktérej zaprezentowano m.in. role odpowiedzialnej przedsigbior-
czosci i innowacyjnosci w kreowaniu biznesu, oraz Odpowiedzialnos¢
ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw (z 2011 roku). Ta
ostatnia pozycja zawierala m.in. modele biznesu uwzgledniajace odpo-
wiedzialno$¢ ekologiczng, w tym model przedsigbiorczy.






Rozdziat I

Innowacyjnosc i przedsigbiorczos¢
w odpowiedzialnym rozwoju
przedsiebiorstwa - perspektywa
teoretyczna

Na rozwoj wspodlczesnych przedsigbiorstw wywiera wplyw wiele czyn-
nikéw. W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, ze z punktu widze-
nia strategicznego nastepuje wzrost znaczenia dzialan przedsigbiorczych
wraz z postepujacg ztozonoscig otoczenia'. Na znaczeniu zyskuje ksztal-
towanie orientacji przedsigbiorczej’. Na orientacje¢ przedsigbiorcza firmy
wplywaja: sposob tworzenia strategii, podejmowanie decyzji menadzer-
skich oraz dziatan. Orientacja przedsiebiorcza firmy moze by¢ ocenia-
na na podstawie przyjetych wskaznikoéw (entrepreneurial orientation)?.
Realizowana tworcza strategia organizacji zawiera cztery wymiary: stra-
tegiczna przedsiebiorczo$¢, strategiczng innowacyjnosé¢, strategiczne
przywddztwo i strategiczny projekt organizacji. Zamierzonym skutkiem
takiej strategii jest innowacyjno$¢*. Nalezy bra¢ pod uwage poglady,

A.A. Caldart, J.E. Ricart, Corporate strategy. An agent — based approach, ,,Europe-
an Management Review” 2007, Vol. 4, Iss. 2, s. 107-120.

A. Chodynski, Przedsigbiorstwo sprezyste — odpowiedzialnos¢ w skrajnie turbu-
lentnym otoczeniu, [w:] Obszary zrownowazonego zarzgdzania organizacjami
w zmiennym otoczeniu, red. D. Fatula, Krakow 2016, s. 37-51.

A. Rauch et al., Entrepreneurial orientation and business performance. An assess-
ment of past research and suggestions for the future, ,,Entrepreneurship Theory
and Practice” 2009, Vol. 33, Iss. 3, s. 761-768.

L.P. Kyrgidou, M. Hughes, Strategic entrepreneurship. Origins, core elements, and
research directions, ,,European Business Review” 2010, Vol. 22, No. 1, s. 43-63, za:
W. Dyduch, Twércza strategia organizacji, Katowice 2013, s. 81.
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ze dla przedsiebiorstwa, w szczegélnosci przemystowego, wchodza ta-
kie strategie jak: innowacyjna, badawczo-rozwojowa i technologiczna’.
W swoim odpowiedzialnym rozwoju, wyraznie akcentujacym nastawie-
nie prospoleczne, w tym ekologiczne, przedsiebiorstwo powinno zatem
uwzglednia¢ dorobek innowacyjnosci technologiczne;j.

W rozdziale zaprezentowano poglad, ze wspdlczesna innowacyjnos¢
i przedsiebiorczo$¢, w tym zwigzana z innowacyjnoscia technolo-
giczna, powinna uwzgledniac strategiczne nastawienie prospoleczne,
w tym (oraz) proekologiczne w poszczegolnych etapach proceséw in-
nowacyjnych oraz w budowanych strukturach organizacyjnych.

Celem rozdzialu jest prezentacja koncepcji innowacyjnosci i przed-
siebiorczosci, ze wskazaniem ich zrédel dla realizacji zatozen rozwojo-
wych organizacji (przedsigbiorstw) odpowiedzialnych.

1. Innowacyjny i przedsiebiorczy aspekt rozwoju
przedsiebiorstwa

W rozwazaniach nad przedsiebiorczym rozwojem organizacji wskazy-
wane sg nastepujgce cechy tego rozwoju: ekwifinalnos¢, skokowos¢ oraz
klarowanie si¢ powtarzalnych wzorcéw zachowan organizacyjnych®.
W podejsciu konfiguracyjnym jako podstawowe obszary skladajace si¢
na wigzke przedsigbiorczego rozwoju organizacji wskazuje sie przywodz-
two, strategie, strukture oraz otoczenie’. Proponowany jest model proce-
su przedsigbiorczosci strategicznej, ktory obejmuje czynniki i zasoby na
wejsciu, procesy oraz okreslone rezultaty na wyjsciu. Procesy uwzgled-
niaja orkiestracje zasobow®.

C. Bilton i S. Cummings proponuja cykl przedsiebiorczosci strategicz-
nej. Na podstawie rozpoznania potencjalu strategicznego tworczej idei

> K. Janasz, Dylematy wyboru strategii rozwojowych przedsigbiorstw przemysto-

wych, ,Przeglad Organizacji” 2016, nr 10, s. 29-35.

¢ M. Bratnicki, Metodologiczne podejscie do sprawdzania teorii przedsigbiorczych
konfiguracji - zastosowanie metod ustawionych teoretycznie, ,,Przeglad Organiza-
¢ji” 2009, nr 4, s. 7-9.

7 P. Kordel, J. Machnik-Stomka, Przedsiebiorczos¢ oraz tworczos¢ technologiczna
jako mechanizmy rozwojowe organizacji wysokich technologii, ,,Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2015, z. 80, s. 163-178.

8 M.A. Hitt et al., Strategic entrepreneurship. Creating value for individuals, organi-
zations and society, ,,Academy of Management Perspectives” 2011, Vol. 25, Iss. 2,
s. 57-75, za: W. Dyduch, Twdrcza strategia. .., op. cit., s. 78.
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i jej miejsca na rynku nastepuja kolejne etapy realizacji: rozwijanie idei
(projektu), ocenianie wykonalnosci wdrozenia, uruchomienie oraz uzy-
skanie informacji zwrotnej po uruchomieniu przedsigwziecia’.

Logika linearna proceséw rozwojowych, zwigzana z przyjeciem lo-
giki przyczynowo-skutkowej, oparta jest na sekwencyjnosci proceséw
rozwojowych, tj. przyjecia, ze strategia jest wynikiem zmian w oto-
czeniu, za$ zmiany w strategii wplywaja na strukture. Skutkiem zmian
w strukturze organizacji jest osigganie odpowiedniej efektywnosci.
Wspolczesnie odchodzi sie od podejscia linearnego, odnoszac si¢ do
zmian nieciagtych, o charakterze skokowym oraz wylaniajacych sig
wzorcow zachowan. Teoria zlozonos$ci uwzglednia to, ze procesy rozwo-
jowe maja cechy samoorganizacji, rozumiane jako proces spontanicz-
nego formowania si¢ struktur (czasowych, przestrzennych i czasoprze-
strzennych) lub funkcji uktadéw wielokomponentowych. W kontekscie
szans technologicznych rozwoj przedsigbiorstw przebiega w cyklu zycia
o charakterze skokowym'.

Wraz z rozwojem przedsigbiorstw zmieniaja si¢ modele biznesu. Na
tworzone lub zmieniane modele biznesu wywieraja wplyw zachowania
przedsiebiorcze i innowacyjne podmiotéw gospodarczych. Szeroki prze-
glad literatury w zakresie innowacyjnych modeli biznesu i zwigzanych
z tym proceséw laczy sie z mozliwosciami komercjalizacji innowacji''.
Wskazywane s3 nastepujace perspektywy modeli biznesu:

- modele e-biznesu skupiajace si¢ na prowadzeniu biznesu w internecie;

- zarzadzania innowacjami i technologiami; dotyczy to przedsie-
biorstw technologicznych;

- odnoszace si¢ do ogoétu przedsiebiorstw; dotycza aspektoéw strate-
gicznych, takich jak: tworzenie wartosci, przewaga konkurencyjna

i wyniki.

Analiza literatury wskazuje na nastepujaca typologie modeli biznesu:
cenowy, marketingows, udogodnien, do$wiadczenia, produktows, a takze
tancucha, posrednikéw, zaufania, instrumentéw prawnych (m.in. franczy-
zy, licencji czy leasingu), finansowa (w tym crowdfunding, ktory jest oparty

°  C.Bilton, S. Cummings, Creative strategy. Reconnecting business and innovation,

John Wiley & Sons, Chichester 2010, za: W. Dyduch, Twodrcza strategia. .., op. cit.,
s.75.
10 P Kordel, Przedsigbiorczos¢ technologiczna, Wyd. PS, Gliwice 2018, s. 39-41, 119.
1 S. Schneider, P. Spieth, Business model innovation. Towards an integrated fu-
ture research agenda, ,International Journal of Innovation Management” 2013,
Vol. 17, Iss. 1, s. 1340001-1-1340001-34.
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na zbiorce, czy ,,dlugi ogon” oparty na klientach niszowych) oraz innowa-

cyjna. Podano 10 wariantéw tego ostatniego modelu, m.in. crowdsourcing,

wykorzystujacy propozycje grupy, czy odwrécona innowacje, wykorzystu-
jaca produkty opracowane dla krajéw rozwijajacych sie'.

Wiele miejsca poswieca si¢ odnowie strategicznej organizacji. Odno-
wa strategiczna organizacji moze by¢ rozpatrywana z punktu widzenia po-
dejs¢ wyboru i podejs¢ adaptacji. Podejscia wyboru opierac si¢ moga na:

- teorii ekologicznej (przez gromadzenie i pozyskiwanie zasobow
w procesie podtrzymywania ciaglosci dziatania);

- teorii instytucjonalnej; w tym przypadku odnowa nastepuje przez wy-
muszanie, upodabnianie i normowanie oraz izomorficzne upodabnia-
nie sie organizacji;

- teorii ewolucyjnej, ktora opiera si¢ na wymuszaniu stopniowego do-
skonalenia organizacji;

- teorii zasobowej, opartej na poszukiwaniu jedynych w swym rodzaju
kompetencji.

Podejscia adaptacyjne wynika¢ moga z nastepujacych teorii:

- teorii dynamicznego doskonalenia, przez wykorzystanie ukrytych
umiejetnosci organizacji i zwiekszanie kluczowych kompetencji
W czasie;

- teorii behawioralnej, opartej na konwersji stabych stron organi-
zacji w mocne strony, z wykorzystaniem proceséw innowacji;

- teorii uczenia si¢, opartej na elastycznym dopasowaniu organizacji
i otoczenia;

- teorii strategicznego wyboru, ktdry stanowi dynamiczny proces pod-
porzadkowania dzialaniom kierowniczym, ale takze silom otoczenia.
Podejscia te mozna rozpatrywa¢ w kontekscie ciaglego doskonalenia

organizacji. Celem doskonalenia organizacji jest m.in. wzrost jej efektyw-

nosci. Wykorzystywa¢ moze podejscia behawioralne, nastawione na rela-
cje miedzy jednostka a organizacjg®.

W literaturze przedmiotu sporo uwagi po$wigca sie zwigzkom po-
miedzy innowacyjnoscig a posiadanymi kompetencjami (zdolnosciami)
dynamicznymi organizacji. Zdolnosci dynamiczne traktowane sg jako

12 M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesu, [w:] Zarzqgdzanie, organizacje i orga-

nizowanie — przeglgd perspektyw teoretycznych, red. K. Klincewicz, Wyd. Nauk.
Wydz. Zarz. UW, Warszawa 2016, s. 298-318.

K. Szczepanska, Perspektywy doskonalenia, [w:] Co dalej z zarzgdzaniem? red.
G. Gierszewska, Ofic. Wyd. PW, Warszawa 2018, s. 215-228.
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forma kompetencji odnoszona do integracji, tworzenia i rekonfiguracji
zasobow, zardwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Obejmuja dosto-
sowanie si¢ do zmiennych warunkéw otoczenia, ale takze dotycza mozli-
wosci ksztaltowania tych zasobow'*. Zwraca si¢ uwage, ze do koniecznosci
rekonfiguracji kluczowych zasobéw prowadzi¢ moga innowacje'. Podkre-
$la sig, ze adaptacja bazy zasobowej, odnoszaca si¢ do wykorzystania szans
z uwzglednieniem komercjalizacji innowacji, dotyczy gtéwnie zasobow
specjalizacyjnych i komplementarnych's. Warianty rozwoju innowacyjne-
go firm moga obejmowac wewnetrzng lub zewnetrzng ,,petle” innowacji,
rozwijane s dziatania zwigzane z zarzadzaniem projektami rozwojowymi,
w tym zarzgdzanie innowacjami produktowymi z wykorzystaniem m.in.
metod zarzgdzania jako$cig i podej$cia marketingowego odnosnie do pro-
duktow (poziomoéw produktu, analizy wartosci czy analizy funkeji)?’.

Nasilenie dziatan przedsigbiorczych i innowacyjnych w ramach roz-
woju przedsigbiorstwa jest powiazane z etapem tego rozwoju oraz przy-
jeta strategig. Dzialania przedsiebiorcze sa w szczegélnosci istotne na
pierwszym etapie rozwoju przedsiebiorstwa. Warto jednak zwrdci¢ uwa-
ge, ze w modelach, w ktérych rozwéj ma charakter spirali (np. w modelu
R. Quinna i K. Camerona), mozna dostrzec szczegdlne nasilenie dziatan
przedsiebiorczych zwigzanych np. z odnowg podmiotu gospodarczego
czy jego dywersyfikacja. Obserwuje si¢, Ze organizacja rozpoczyna po
pewnym czasie, jak gdyby od nowa, swdj cykl rozwojowy po przejsciu
kolejnych etapow!s.

Rozpatrujac zwiazki przedsiebiorczosci z innowacyjnoscia, warto
zwrdci¢ uwage, ze wérod gléwnych teorii innowacji wymienia sig¢ teo-
rie o charakterze przedsiebiorczym'. Z kolei innowacyjno$¢ stanowi

" D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management,
»Strategic Management Journal” 1997, Vol. 18, Iss. 7, s. 509-533.

J. Tidd, J. Bessant, K. Pavitt, Managing innovation. Integrating technological, mar-
ket and organizational change, John Wiley & Sons, Chichester 2005.

D.J. Teece, Dynamic capabilities and strategic management, Oxford University
Press, Oxford 2009.

A. Chodynski, Innowacyjnosc i jakos¢ w strategii rozwoju firmy. Zarzgdzanie pro-
duktowymi innowacjami ekologicznymi, WSZiM, BIT, Sosnowiec-Bielsko-Biala
2003.

Idem, Odpowiedzialna przedsigbiorczos¢ i innowacyjnos¢ w rozwoju przedsigbior-
stwa, [w:] Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu i innowacyjnosc a zarzgdzanie zréw-
nowazonym rozwojem, red. D. Fatuta, Ofic. Wyd. AFM, Krakéw 2017, s. 9-25.

J. Sundbo, The strategic management of innovation, Edward Elgar Publishing,
Cheltenham-Northampton 2001.
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ceche orientacji przedsiebiorczej*. Innowacyjno$¢ jest takze rozpatrywa-
na w powigzaniu ze stabilizacja jakosci i jej dalszym doskonaleniem po
wprowadzeniu innowacji*'. Proponowana jest triada dzialan: aktywnos¢
przedsiebiorcza — innowacyjnos¢ (innowacja) - stabilizacja i doskonale-
nie jakos$ci. Triada taka moze przybiera¢ forme odpowiedzialnej przed-
siebiorczosci, odpowiedzialnej innowacyjnosci i odpowiedzialnej jakosci.
To ostatnie pojecie dotyczy odpowiedzialnosci organizacji za produkty
i procesy. Z tego typu triadg mozna mie¢ do czynienia, gdy realizowana
jest spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu, przedsigbiorstw (SOB, corpo-
rate social responsibility — CSR)*. CSR takze si¢ faczy z totalnym (kom-
pleksowym) zarzadzaniem jakoscig (total quality management - TQM)>.
Realizacja triady odpowiedzialna przedsi¢biorczos¢ - odpowiedzialna
innowacyjnos¢ - odpowiedzialna jako$¢ w ujeciu strategicznym jest
czesto kojarzona z pojeciem sustainability, z reguly odnoszonym do zréw-
nowazonego rozwoju. W ramach sustainability nast¢puje przeniesienie
ogolnych zalozen rozwoju zréwnowazonego na poziom organizacji, co
wplywa na $ciezke rozwojowa odpowiedzialnego rozwoju firmy. Wyma-
ga to jednak posiadania niezb¢dnych kompetencji sustainability, na kto-
re sktadaja sie facznie traktowane kompetencje ekonomiczne, spoleczne
i ekologiczne?. Kompetencje ekologiczne moga wplywa¢ na odpowiedni
poziom jakosci i innowacyjnosci ekologicznej, przy uwzglednieniu roli
przedsiebiorczosci spotecznej i ekologicznej®.

Rozwdj przedsiebiorstwa analizuje si¢ takze z punktu widzenia roli
przedsigbiorcy. Wystepuja dwa gléwne punkty widzenia: réwnowazenie
(realizowane w sytuacji, gdy rynek odbiega od stanu réwnowagi, a dzia-
tania przedsigbiorcy prowadza do réwnowazenia; wedlug pogladéw

»  G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation construct and

linking it to performance, ,Academy of Management Review” 1996, Vol. 21, Iss. 1,
s. 135-172.

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

Idem, Legitymizacja przedsigbiorstwa a triada strategicznych dzialan w zakresie
CSR. Przedsigbiorczos¢ — innowacyjnos¢ - jakos¢, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoly Humanitas. Zarzadzanie” 2017, z. 1, s. 9-27.

A. Chiarini, Corporate social responsibility strategies using the TQM. Hoshin kanri
as an alternative system to the balanced scorecard, ,JQM Journal” 2016, Vol. 28,
Iss. 3, 5. 360-376.

A. Chodynski, Kompetencje sustainability przedsiebiorstwa w sytuacji kryzysu po-
zaekonomicznego, ,,Przeglad Organizacji” 2013, nr 1, s. 14-18.

Idem, Legitymizacja przedsigbiorstwa..., op. cit., s. 9-27.
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I. Kirznera) badz odchodzenie od stanu réwnowagi przez destrukcje
(przedsiebiorca przez destrukcje niszczy stan rownowagi; wedlug pogla-
dow J. Schumpetera). Generalnie role réwnowagi rynkowej podkresla
szkola neoklasyczna, za$ szkola austriacka proponuje odejscie od tych za-
tozen, stawiajgc pytania dotyczace tego, w jaki sposdb zmierza sie do stanu
réwnowagi. Przedsigbiorcy dla generowania wartosci wykorzystuja wie-
dze epizodyczna, kierujac sie wlasnymi pragnieniami i przekonaniami*.

Autor niniejszej publikacji zwraca uwage, ze pojecie innowacji moze
miec¢ swoje odniesienie przestrzenne, jako specyficzna lokalizacja idei,
zabiegow, ale takze wytworow kultury materialnej w powigzaniu ze spo-
tecznoscig lokalng. W literaturze przedmiotu prezentowane sg teorie roz-
woju gospodarczego, ktore zawierajg w sobie wzrost gospodarczy, odno-
szac je do miast i regiondw:

- teoria rozwoju endogennego opartego na przedsiewzieciach spotecz-
nosci, takze innowacyjnych;

- teoria centrum-peryferie (teoria rozwoju zaleznego; rozwdj to na-
stepstwo innowacji, za$ na pojawienie si¢ innowacji wiekszy wplyw
niz powiazania spoleczno-gospodarcze ma wymiana informacji
w systemie);

- teoria biegunéw wzrostu (teoria polaryzacji, wskazuje np. na role
przemystéw wiodacych; obejmuje rézne teorie i koncepcje zwigzane
z biegunami wzrostu);

- teoria osrodkéw centralnych;

- teoria modernizacji, gdzie innowacja jako czynnik zewnetrzny stano-
wi gléwne zrédlo zmian w rozwoju lokalnym.

Opisywane sg takze modele dyfuzji przestrzennej innowacji ze wska-
zaniem roli ,,agentéw innowacji’, efektu sgsiedztwa czy efektu hierarchii
oraz omawiane s3 wspolczesne teorie i koncepcje rozwoju:

- koncepcja dystryktow przemystowych;

- koncepcja srodowiska innowacyjnego (jako sie¢ relacji gtéwnie nie-
formalnych, o charakterze spolecznym, na ograniczonej geograficznie
przestrzeni, z wykorzystaniem procesu kolektywnego uczenia sig);
gléwnym zadaniem tego $rodowiska jest wsparcie systemu produk-
cyjnego;

- koncepcja cyklu zycia produktu (fazy rozwoju produktu: innowa-
cja, dojrzalo$¢ i standaryzacja; miedzy krajami wystepuja rdéznice

% A. Kurczewska, Przedsigbiorczos¢, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-

wa 2013, s. 47-50.
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w postepie technologicznym i kosztach wytwarzania, za$§ za wzrost
tempa rozwoju gospodarki odpowiadajg innowacje w przedsiebior-
stwach).

Zdolno$¢ do generowania i dyfuzji innowacji jako wynik innowacyj-
nos$ci mieszkancow i firm regionu wigze si¢ z pojeciami potencjatu inno-
wacyjnego i (zamiennie) zdolnosci innowacyjnej. Z kolei zbiér czynnikéw
wplywajacych na zdolnos$¢ do udzialu regionu w procesach innowacyj-
nych stanowi regionalny potencjat innowacyjny. Podano elementy regio-
nalnego potencjatu innowacyjnego. Okresleniu podlegaja cechy przed-
siebiorstwa innowacyjnego, innowacyjnosci krajow, sektorow i regionow.
W badaniach miast grupy wskaznikéw dotycza sektoréw nauki, B+R,
przedsigbiorstw i instytucji wspierajacych, oceny przedsigbiorstw prze-
mystowych z punktu widzenia innowacyjnosci (w tym technologicznej),
struktury przedsiebiorstw (w tym wysokiej techniki)”. W literaturze
omawiane sg teorie wzrostu gospodarczego, z uwzglednieniem aspektu
technologii, a takze innowacji, z podkresleniem roli panstwa®.

Zdaniem autora niniejszego opracowania prezentowane powyzej po-
glady wskazujg na to, ze rozwdj przedsigbiorstwa, w tym o charakterze
innowacyjnym, jest uzalezniony od oddziatywania czynnikéw o charak-
terze przestrzennym i innowacyjnosci regionow.

W literaturze przedmiotu sporo miejsca poswieca si¢ problematyce
dyfuzji innowacji. Wedlug E. Rogersa dyfuzja to proces przekazu inno-
wacji wérdd cztonkow okreslonego ukladu spotecznego, przez okreslo-
ne kanaly, w pewnym czasie®. Opisano dyfuzje innowagcji jako krzywa S
(rozprzestrzenianie si¢ na rynku). Podano modele krzywej S: epidemicz-
ny (rozprzestrzenianie innowacji przez kontakty osobiste), model probit
(zwraca si¢ uwage na warto$ci progowe nabywcéw odnosnie do kosztéw
i korzysci), model Bayesa (podkresla role dezinformacji w ogranicza-
niu dyfuzji), model Bassa (zwraca uwage na dwie grupy potencjalnych

77 P. Silka, Potencjat innowacyjny wybranych miast Polski a ich rozwdj gospodarczy,

Instytut Geografii i Przestrzennego Zagospodarowania im. Stanistawa Leszczyc-
kiego PAN, Warszawa 2012.

M. Mazzucato, Przedsigbiorcze paristwo. Obali¢ mit o relacji sektora publiczne-
go i prywatnego, thum. J. Bednarek, Wyd. Ekonom. Heterodox, Poznan 2016.
W przedmowie do wydania C. Perez pisze, odnoszac sie do zawartosci ksigzki:
»Jej najwazniejsza teza glosi, ze najbardziej rewolucyjne sposréd nowych techno-
logii w réznych sektorach - od internetu po farmaceutyki - zostaly sfinansowane
u swoich zrédet przez odwazne, gotowe na ryzyko panstwo” (s. XXXVI).

# E.M. Rogers, Diffusion of innovation, 4 th. ed., Free Press, New York 1995.
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nabywcow: innowatoréw i imitatorow). Obserwuje sie efekt $nieznej kuli:
przyjecie innowacji odbywa sie przez presj¢ srodowiskowa™.

Podano mozliwo$ci wykorzystania odpowiednich narzedzi w dyfuzji
innowacji w ramach koncepcji sustainable management w matych i red-
nich przedsiebiorstwach na podstawie modelu E. Rogersa dyfuzji inno-
wacji*!. Sustainability wiaze si¢ z aspektem spolecznym i ekologicznym
w dialogu z interesariuszami. Narzedzia menadzerskie (zarzadzania)
(sustainability management tools) dla matych i $rednich firm moga mie¢
charakter rachunkowy, audytéw §rodowiskowych i spotecznych, bench-
markingu, dotyczacy pracownikéw (np. treningi), labelingu (identyfiko-
wanie, okreslanie marki, etykietowanie), systemdow zarzadzania srodowi-
skowego i spolecznego, schematéw raportowania i narzedzi dotyczacych
interesariuszy (stakeholder tools), np. dialogu oraz powigzania sieciowego.
Ponadto wymienia si¢ strategiczng karte wynikow (balanced scorecard -
BSC), kodeksy etyczne (code of conduct), obywatelstwo korporacyjne
(corporate citizenship), ekomapowanie (ecomapping), projektowanie na
rzecz $rodowiska naturalnego (design for environment), wskaznikowanie
(indicator), oceng cyklu zycia (life cycle assessment) oraz polityki. Podano
etapy wprowadzania innowacji organizacyjnych:

Swiadomos¢.

Formowanie postaw (attitude formation).

Ewaluacja.

Wdrozenie narzedzi menadzerskich.

Zatwierdzenie (confirmation).

Realizacja etapow 2. i 3. zalezy od charakterystyk menadzerskich i or-
ganizacyjnych®. Prezentowane poglady moga wywiera¢ wptyw na koncep-
cje rozwoju przedsiebiorstwa o charakterze odpowiedzialnym, z udzialem

M A

innowacji, z uwzglednieniem aspektow spotecznych i ekologicznych.

% ]. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych,

rynkowych i organizacyjnych, thum. J. Szostak, Wolters Kluwer Business, Warsza-
wa 2013, s. 479-483.

E.M. Rogers, Diffusion of innovation..., op. cit.

M.P. Johnson, Sustainability management and small and medium-sized enterpris-
es. Managers’ awareness and implementation of innovative tools, ,Corporate Social
Responsibility and Environmental Management” 2015, Vol. 22, Iss. 5, s. 271-285.
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2. Innowacyjnos¢

2.1. Innowacyjnos$¢ w naukach o zarzadzaniu

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na nurty odnoszace si¢ do proble-
matyki innowacji: organizacyjny, bazujacy na teorii zasobowej, przed-
siebiorczy oraz dotyczacy zachowan konsumenckich. Nurt organizacyjny
dotyczy sposobdw organizacji dzialalno$ci innowacyjnej w przedsigbior-
stwach. Dyskutowana jest potrzeba realizacji nowych sposobdw dziata-
nia i umiejetnosci w przypadku realizacji innowacji radykalnych, a takze
problem oburecznosci organizacyjnej (ambidexterity theory). W nurcie
organizacyjnym rozwazania dotycza rowniez otwartych innowacji oraz
miejsca innowacji w modelu biznesowym. Nurt bazujacy na teorii za-
sobowej odnosi si¢ m.in. do kluczowych kompetencji oraz zaleznosci
pomiedzy tzw. zdolno$ciami technologicznymi (technological capability)
a efektami dzialalno$ci innowacyjnej. Dyskusja dotyczy takze miejsca in-
nowacji w kontekscie wykorzystania dynamicznych kompetencji (zdol-
nosci, umiejetnosci — dynamic capabilities). Kolejny nurt przedsigbiorczy
zwigzany jest z teorig innowacji J. Schumpetera oraz teorig efektuacji.
W nurcie zachowan konsumenckich rozpatrywana jest m.in. teoria dyfu-
zji innowacji w ramach komercjalizacji innowacji*.

Teoria efektuacji w badaniach przedsigbiorczosci odnosi si¢ do wa-
runkow ekstremalnej niepewnosci i ograniczonosci zasobéw. W prze-
ciwienstwie do logiki przyczynowo-skutkowej, w ramach ktorej for-
mulowane sg cele, a nastepnie poszukuje si¢ zasobow dla ich realizacj,
w logice efektuacji cele sg formutowane w zaleznosci od posiadanych za-
soboéw?'. Logika efektuacji (effectuation) jest wykorzystywana przez male
firmy przy braku zasobow (resorce-constrained) we wczesnych etapach
procesu innowacyjnego. Na dalszych etapach wykorzystywana jest logi-
ka przyczynowa (causation). Tego typu logika jest przydatna w realizacji
procesu innowacyjnego dla firm duzych, ktére dysponuja odpowiednimi
zasobami. W tym przypadku wykorzystywane jest podejscie oparte na
racjonalnosci i odkrywaniu okazji (szans, opportunity) przy zalozeniu,
ze $rodowisko do dzialania jest przewidywalne. Efektuacja zaklada brak

% E. Sonta-Draczkowska, Zarzgdzanie projektami we wdrazaniu innowacji, Polskie

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2018, s. 26-31.

S.D. Sarasvathy, Causation and effectuation. Toward a theoretical shift from eco-
nomic inevitability to entrepreneurial contingency, ,,Academy of Management Re-
view” 2001, Vol. 26, Iss. 2, s. 243-263.
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przewidywalnosci tego srodowiska. Otoczenie zewnetrzne ma charakter
dynamiczny, za$ sama dynamiczno$¢ ma charakter nieliniowy. Podstawg
do generowania okazji (opportunity) sa istniejace zasoby. Podejmowane
sg dzialania do przezwyciezenia ich niedostatku. Wystepujacy niedosta-
tek zasobow stanowi z kolei stymulator (zachete) do realizacji innowa-
cji. Katalityczng rol¢ o charakterze prorozwojowym pelni spoteczno$¢
(community). W procesach innowacji przyjmowane sg rézne zachowania
traktowane jako procesy efektuacji: eksperymentowanie, dopuszczalne
straty (affordable loss), elastyczno$¢ i wstepne zobowigzania (zaangazo-
wanie, pre-commitment). Ten ostatni proces realizuje si¢ wspolnie z wy-
korzystaniem przyczynowosci (causation)*. Decyzje podejmowane przez
przedsigbiorcow moga by¢ oparte na zachowaniach efektuacyjnych badz
przyczynowych. W mysleniu efektuacyjnym (effectuation), przez doko-
nywanie, decyzje s3 podejmowane przy zalozeniu, ze przyszlos¢ jest nie-
przewidywalna. Dysponujac okreslonymi $rodkami (zasobami), poszu-
kujac celéw, przedsigbiorca sam jednak tworzy sposobnos¢. Dzieje si¢ to
w warunkach braku wyznaczenia konkretnych celow przy zalozeniu, ze
zaréwno cele, jak i pomysly pojawiaja si¢ na biezaco. Z kolei zachowa-
nia o charakterze przyczynowym (causation) zakladajg okreslony stopien
przewidywalnosci przyszlosci oraz efekt koncowy dzialan. Zaklada sie
okreslone cele i srodki realizacji*.

W odniesieniu do oburecznosci rozwazana jest mozliwo$¢ realizacji
dzialan zaréwno o charakterze eksploracyjnym (zwigzanym z nastawie-
niem rozwojowym), jak i eksploatacyjnym (nastawionym na koncentra-
cje na obecnym biznesie)”. Oburecznos$¢ przyjmuje posta¢ strukturalng
(structural ambidexterity), kontekstowq (contextual ambidexterity) lub
przywddcza (leadership ambidexterity). Moze by¢ analizowana na po-
ziomie organizacyjnym i miedzyorganizacyjnym (aliansu lub sieci)®.
Anglojezyczne pojecie ambidexterity, okreslane w jezyku polskim jako
oburecznos¢, jest takze tlumaczone jako dualno$¢ lub obustronnosé

% M. Halme, S. Lindeman, P. Linna, Innovation for inclusive business. Intrapreneur-
ial bricolage in multinational corporations, ,Journal of Management Studies”
2012, Vol. 49, Iss. 4, s. 743-784.

* S.D. Sarasvathy, Effectuation. Elements of enterprise entrepreneurial expertise, Ed-
ward Elgar Publishing, Northampton 2008.

7 C.A. O'Reilly IlI, M.L. Tushman, Ambidexterity as a dynamic capability. Resolving
the innovators dilemma, ,Research in Organizational Behavior” 2008, Vol. 28,
s. 185-206.

*® A. Zakrzewska-Bielawska, Ambidexterity - Swiatowe trendy eksploracji w na-
ukach o zarzgdzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2016, nr 1, s. 16-23.
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w odniesieniu do réwnowagi pomiedzy eksploatacjg a eksploracja. Okre-
Slenia ,eksploatacja” i ,eksploracja” wywodza si¢ z prac J. Schumpetera.
Eksploracja wigze si¢ z takimi pojeciami jak ,,zmiana’, ,,innowacyj-
no$¢” (odnosi si¢ do specyficznych kompetencji opartych na przedsie-
biorczosci), »eksperyment’, ,elastycznos¢” czy ,odkrycie”. Eksploatacja
jest kojarzona z doskonaleniem, realizacja, wydajnoscia, produktywno-
$cig oraz wykorzystaniem kompetencji operacyjnych. Dualnos¢ jest pod-
noszona w réznych nurtach zarzadzania, w tym organizacyjnego uczenia
sie i innowacji technologicznych. Eksploatacja wiaze si¢ z innowacjami
inkrementalnymi, za$ eksploracja z rewolucyjnymi. We wczesnym eta-
pie badan nad oburecznoscig przyjmowano, ze na poziomie przedsie-
biorstwa ma ona charakter sekwencyjny (dlugi czas eksploatacji i krotki
czas eksploracji). Okreslano jg jako oburecznos¢ przerywana (punctuated
ambidexterity). Wspoélczesnie zaklada sie wystepowanie dzialan zarow-
no w obszarze eksploatacji, jak i eksploracji realizowanych przez rézne
zespoly. Jednoczesno$¢ dzialan na poziomie przedsiebiorstwa jest okre-
$lana jako oburecznos¢ strukturalna. Sekwencyjno$¢ dziatan na pozio-
mie indywidualnym jest okreslana jako oburgczno$¢ perypatetyczna,
wedrowna (peripatric ambidexterity). Wskazuje si¢ takze na znaczenie
symultanicznosci obu tych dzialan na poziomie indywidualnym.
Definicje oburgczno$ci w ujeciu strategicznym wskazujg m.in. na
zdolno$¢ firmy do realizacji sprzecznych celéw strategicznych lub na
umiejetnos¢ rekonfiguracji istniejacych zasoboéw organizacyjnych i kom-
petencji w sposob powtarzalny. Eksploatacja i eksploracja moga si¢ wy-
klucza¢ w przypadku znacznego ograniczania zasobow®. Przeglad lite-
ratury wskazuje, ze obureczno$¢ strukturalna, zawierajaca propozycje
tworzenia odrgbnych struktur i jednostek, zaréwno dla dziatan eksplo-
atacyjnych, jak i eksploracyjnych, wymaga powigzan na wysokim szcze-
blu®. Dzialania dotyczy¢ moga innego sposobu zarzadzania dla dzialal-
nosci rozwojowej, a innego dla biezacej*'. Z kolei posta¢ kontekstowa,

¥ Eadem, Paradoks eksploracji i eksploatacji - ambidexterity w zarzgdzaniu strate-

gicznym, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016,
nr 420, s. 435-449.

C.A. O'Reilly III, M.L. Tushman, Organizational ambidexterity in action. How
managers explore and exploit, ,California Management Review” 2011, Vol. 53,
No. 4,s. 5-21.

C.B. Gibson, ]. Birkinshaw, The antecedents, consequences, and mediating role of
organizational ambidexterity, ,,Academy of Management Journal” 2004, Vol. 47,
No. 2, s. 209-226.
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wspierajaca dzialania zaréwno eksploatacyjne, jak i eksploracyjne w ra-

mach tej samej jednostki, uwzglednia wystepujaca kulture organizacyj-

ng, jej wartoéci i normy kontekstowe*2. Oburgcznos¢ kontekstowa reali-
zowana przez ksztaltowanie proceséw i systemow uwzglednia wybory
behawioralne pracownikéw i dzielenie ich czasu pomiedzy dziataniami

o charakterze eksploatacji i eksploracji®.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, ze gléwne teorie inno-
wacji majg charakter przedsiebiorczy. Wskazuje si¢ rownocze$nie na
role roznych czynnikéw: psychologicznego, techniczno-ekonomicznego
(w ktérym innowacja stanowi rozwigzanie technologiczne) oraz strate-
gicznego. W ramach strategicznej teorii innowacji kreowanie innowa-
cji jest traktowane jako proces socjologiczny, przy zaangazowaniu calej
organizacji*. Wskazuje sig, ze innowacyjnos¢ stanowi ceche orientacji
przedsiebiorczej obok autonomii, proaktywnosci, podejmowania ryzyka
oraz agresywnego poszukiwania mozliwosci rynkowych®.

Opisywane sa rozne modele zarzagdzania innowacjami*:

- oparty na realizacji procesu innowacyjnego w przedsiebiorstwie o ce-
chach organizacji innowacyjnej i strategii innowacyjnej*’;

- wychodzac ze zrédel (zmian), realizowane s3 etapy zwiazane z ograni-
czeniami (zasobami), zarzgdzaniem (mozliwosciami), konkurencyj-
noscig (potencjatem) oraz wynikami (innowacjami)*;

- siedmiokat zarzadzania innowacjami zawierajacy poszczegolne sfery
zarzadzania innowacjami®’;

- model MIX (the management innovation index), obejmujacy nastepu-
jace obszary zarzadzania innowacjami: strategie organizacji, praktyke

# . Birkinshaw, C.B. Gibson, Building ambidexterity into an organization, ,,Sloan

Management Review” 2004, Vol. 45, No. 4, s. 47-55.
# A, Zakrzewska-Bielawska, Ambidexterity..., op. cit., s. 16-23.
# . Sundbo, The strategic management..., op. cit.
#  G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation construct...,
op. cit.
M. Stominska-Okla, Rozwdj systemu zarzgdzania innowacjami determinantg
wzrostu konkurencyjnosci regionu, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecin-
skiego. Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2015,
nr4l,t. 2,s.357-367.
J. Bessant, K. Pavitt, J. Tidd, Managing innovation - integrating technological,
market..., op. cit., s. 68.
J. Lunarski, System zarzgdzania innowacjami, [w:] Zarzgdzanie innowacjami -
system zarzgdzania innowacjami, Ofic. Wyd. PRz, Rzeszéw 2007, s. 173.
M. Karlik, Zarzgdzanie innowacjami w przedsigbiorstwie, Poltext, Warszawa
2012, s. 136-151.
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zarzadzania, postawy pracownicze oraz kultur¢ organizacyjng i sro-

dowiska pracy.

Innowacyjno$¢ organizacji jest analizowana w kontekscie jej sklon-
nosci, wystepujacych tendencji i zdolnosci (ability), majac na wzgledzie
przyswajanie i wspieranie nowych idei, praktyk i procedur®. Innowa-
cyjnos¢ strategiczna, obejmujac wszystkie szczeble zarzadzania, stanowi
dlugotrwaly proces wprowadzania innowacji. W proponowanym mode-
lu procesu innowacyjnosci strategicznej uwzglednia si¢ uwarunkowania
zwigzane z innowacjami oraz czynniki zwigzane z zarzadzaniem. Jego
realizacja prowadzi zaréwno do odkrywania istniejacych koncepcji, jak
i tworzenia nowych pomystéw, prowadzacych do innowacji*'.

Przeglad réznych pogladow zawartych wliteraturze przedmiotu wska-
zuje na postrzeganie innowacji jako nowosci, ktére wdrozono w przed-
siebiorstwie i/lub na rynku, z tym ze ich cechg jest jakosciowa réznica
w stosunku do rozwigzan istniejacych. Innowacje moga mie¢ charakter
materialny lub niematerialny, dotyczy¢ moga zatem produktéw, proce-
sOw, rozwigzan technicznych, technologicznych, ale moga dotyczy¢ row-
niez sfery zarzadzania. W tym ostatnim przypadku mogg zatem dotyczy¢
personelu, finanséw, marketingu, logistyki lub jakosci. Innowacje sa tak-
ze traktowane jako procesy badan i rozwoju zmierzajace do wykorzysta-
nia rozwigzan ulepszonych w odniesieniu do techniki, technologii i or-
ganizacji. Innowacje stanowi¢ moze zaréwno sam proces, jak i uzyskany
efekt realizacji tego procesu. Innowacje sg rozpatrywane jako nowos$¢
dotyczaca mysli, zachowan lub rzeczy rézniacych si¢ jakosciowo od form
istniejacych®. Innowacja jako dzialanie stanowi specyficzne narzedzie
przedsiebiorczosci. Narzedzie to pozwala nada¢ zasobom nowe mozli-
wosci tworzenia bogactwa. Zaséb tworzy sama innowacja, a innowacje
wprowadza przedsigbiorca®. W literaturze prezentowane sg historyczne
i wspolczesne poglady na przedsiebiorczos¢ i przedsigbiorce™.

50

E. Riivari, A.-M. Lamsé, Does it pay to be ethical? Examining the relationship be-
tween organisations’ ethical culture and innovativeness, ,,Journal of Business Eth-
ics” 2014, Vol. 124, Iss. 1, s. 1-17.

' 'W. Dyduch, Tworcza strategia..., op. cit., s. 63, 72.

2 R. Knosala et al., Zarzgdzanie innowacjami, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2014.

M. Brzezinski, Wylaniajgcy sie elastyczny model sieciowego procesu innowacji,
»Przeglad Organizacji” 2017, nr 3, s. 41-46.

> A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu, Ofic. Wyd. AFM, Krakow
2016.
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W kontekscie innowacji trzeba podkresli¢ w szczegélnosci podejscie,
ktdre zaprezentowat J. Schumpeter, zwracajac uwage, ze okazje rynkowa
kreuje innowacja, tworzona przez przedsigbiorce™. Jego poglady zalicza-
no do tzw. austriackiej szkoly ekonomii, ktéra zwracala uwage na zna-
czenie przedsigbiorcow, ich dziatan i stanow nieréwnowagi. Odnoszac sie
do problematyki konkurencji, J. Schumpeter podkreslal jej dynamiczny
charakter, z naciskiem na to, ze odnosi si¢ ona gtéwnie do zmian techno-
logicznych. Koncepcje te znalazly swoje odbicie takze w teoriach ewolu-
¢ji kojarzonych m.in. z pracami R.R. Nelsona i S.G. Wintera. Autorzy ci
zwracali uwage na naturalng selekeje, ktora stymuluje ciggte zastepowanie
starych rutyn i technologii nowymi rozwigzaniami®. Dla ewolucji kluczo-
we sg rutyny organizacyjne, wplywajace na dazenie do nowosci, majace
wplyw na przyszle zachowania. Autorzy proponuja ewolucyjny model
branzy, w ktéorym na zestawie rutyn opiera si¢ mechanizm selekcji (na
podstawie odpowiednich genéw biologicznych). Sa nimi wzorce zacho-
wan dla réznych rodzajow dziatalnosci (przekladajace si¢ na procedury).
Rutyny stanowig powtarzajace si¢ wzory dzialalnosci®. Problematyke ru-
tyn w zarzadzaniu organizacjami odnosi si¢ m.in. do roli interesariuszy
w tworzeniu innowagcji. R.R. Nelson i S.G. Winter zwracaja uwage na trzy
elementy rutyn odnoszace si¢ do pozornosci (ostensive, dotyczy sensu,
daje si¢ bezposrednio wykaza¢), wykonawczosci (performative) i odno-
szace sie do artefaktu (wytworu, artifactual). Rutyny maja charakter ko-
lektywny i opieraja si¢ na interakcjach z udziatem duzej liczby aktoréw
lub spotecznoscia. Tworzone sg wzorce (pattern) rutyn. Wzorce obejmuja:
- powtarzanie (repetition);

- rozpoznawalnos$¢ wzorcow dziatan (recognizable pattern of action);
- wielo$¢ (multiple) uczestnikow;
- wspolzalezno$¢ dzialan (interdependent actions).

Czeé¢ aktorow rutyn znajduje si¢ poza organizacjy®. Teoria ewo-

lucji (ewolucyjna) opisuje organizacj¢ jako unikalny zbiér rutyn

»  A. Gawel, Sytuacja ekonomiczna w branzy jako czynnik przyciggajgcy nowo two-

rzone przedsigbiorstwa, ,Organizacja i Kierowanie” 2011, nr 4, s. 63-77.

J. Polowczyk, Przewaga konkurencyjna - trwata czy tymczasowa?, ,,Przeglad Or-
ganizacji” 2011, nr 6, s. 6-10.

R.R. Nelson, S.G. Winter, An evolutionary theory of economic change, Belknap
Press, Cambridge 1982.

H. Ikévalko, T. Lempidld, Innovation contests routine dynamics and innovation
management, ,Creativity and Innovation Management” 2019, Vol. 28, Iss. 2,
s. 191-202.
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organizacyjnych. Ewolucja rutyn wiaze si¢ z ewolucjg organizacji. Rozwdj
lub zanik rutyn odpowiada sytuacjom, gdy organizacja rozwija si¢ lub
ginie. Teoria ta rozpatruje organizacje w sposéb calosciowy, podnoszac
nastepujace kwestie: rutyny i kompetencje organizacyjne oraz populacje
lub spotecznosci. Holistyczny system rutyn organizacyjnych dysponuje
wlasciwosciami, ktérych nie posiadaja pojedyncze rutyny. Firmy, dazac
do pomnazania zysku, poszukuja nowych technik w celu realizacji inno-
wagcji lub imitacji, w powigzaniu z modyfikacja rutyn. Wérdd formalnych
teorii ewolucji organizacyjnej wyrodznia si¢ ekologie populacji, uogol-
niony/uniwersalny darwinizm, ekonomi¢ ewolucyjng oraz podejscie
koewolucyjne. Wyjasnieniem ewolucji organizacji (populacji) zajmuje
sie ekologia organizacji. Wskazuje ona, ze selekcja organizacji jest do-
konywana przez otoczenie. Rozpatrywane jest dostosowanie organizacji
do tego otoczenia, analizuje si¢ powigzania miedzy forma organizacyjna
a nisza i otoczeniem. Organizacje, konkurujac w niszach ekologicznych,
podlegaja selekcji. Podstawg tej selekcji sa reakcje na zmiany w otocze-
niu. Warto zwrdci¢ uwage, ze reakcje mozna rozpatrywaé w odniesie-
niu do przetomowych innowacji lub przetomowych technologii. Z kolei
koewolucja dotyczaca strategicznej i organizacyjnej adaptacji odnosi si¢
do zmian odnosnie do dynamiki konkurencyjnosci, zmian technologicz-
nych i instytucjonalnych. Wskazuje si¢, ze w modelu koewolucyjnym wy-
stepuja wzajemne sprze¢zenia zwrotne i powigzania nieliniowe. Dotycza
one wartosci, wiedzy, organizacji, technologii i otoczenia. Podkredla sie,
ze system i otoczenie s z sobag powigzane. Koewolucja moze miec¢ cha-
rakter instytucjonalny (koewolucja instytucjonalna), w ramach ktérego
w procesie koewolucji organizacje dopasowuja si¢ do réznych srodowisk
instytucjonalnych. Zachodzi komplementarnos¢ pomiedzy procesami
adaptacji do otoczenia oraz organizacyjnej przedsigbiorczosci, obserwuje
sie wystepowanie przedsigbiorczosci instytucjonalnej™.

M. Mazzucato, odnoszac si¢ do dorobku R.R. Nelsona i S.G. Winte-
ra, zwraca uwage, ze to wlasnie ci autorzy w ramach ewolucyjnej teorii
produkgji i zmian gospodarczych wyjasniali pojawianie si¢ innowacji i ich
wplyw na konkurencje i wzrost gospodarczy. W tym podejsciu nastepuje
ciagly proces réznicowania si¢ firm, oparty na odmiennych poziomach ich
zdolnosci do innowacji. S3 one powodowane réznicami w ich wewnetrz-
nym funkcjonowaniu i kompetencjach. Wobec koewolucji proceséw
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E. Stanczyk-Hugiet, K. Piérkowska, S. Staniczyk, Ewolucyjny nurt w naukach o za-
rzgdzaniu. Stan wiedzy. ,,Przeglad Organizacji” 2016, nr 2, s. 7-15.
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tworzacych stale zréznicowanie firm i odpowiadajacych za proces konku-
rencyjnego doboru innowacja jest czyms specyficznym dla danej firmy®.
Wystepujace pojecia, zwlaszcza rutyny czy procesy, sa szczegotowo
definiowane w literaturze przedmiotu. W tabeli 1 podano poszczegélne
pojecia, rozszerzajac je o definicje przydatne w dalszej cze$ci monografii.

Tabela 1. Pojecia: proces, rutyna, procedura, praktyka

Nazwa Opis
(okreslenie)
Proces Zbiér sekwencyjnych czynnosci, powiazanych zalezno$ciami przyczynowo-skut-

kowymi. Oznacza to, ze rezultaty dziatarh poprzedzajacych sg wejsciami dziatan
nastepujacych po nich. Pojecie procesu jest mylone z pojeciami,procedura’, ,za-
danie’,,czynnos¢” (P. Grajewski, 2007)

Rutyna Rutyna organizacyjna stanowi zbiorowy wzorzec postepowania, charakteryzuja-
cy sie powtarzalnoscia, sekwencyjnoscig i ztozonoscia. Traktowana jako wzorzec
dziatan jest bliska pojeciu procesu lub procedury (W. Czakon, 2011; 2012). Ruty-
na to powtarzalny, rozpoznawalny wzorzec wzajemnych zachowan, odnoszacy
sie do wielu aktoréw organizacji. Stanowi zbiorowg reakcje na typowy bodziec.
Rutyna to sposob koordynacji dziatar przez regularnos¢, wzajemng wspoélnosé
i powszechnos¢ praktyk. Rutyna wykorzystuje wiedze ukryta. Zbiér rutyn stanowi
zdolno$¢ organizacyjna (J. Karpacz, 2018). Rutyny organizacyjne stanowia powta-
rzalne wzorce interakji. Interakcja oznacza, ze rutyny sa tworem emergentnym.
Jedne rutyny generuja inne, rutyny pozostaja w zaleznosciach miedzy soba. Ru-
tyny maja uktad hierarchiczny i posiadajg wiasnosci holistyczne. System rutyn
organizacyjnych na poziomie organizacji wptywa na pojedyncze rutyny i posiada
wihasciwosci, jakich nie posiadaja pojedyncze rutyny (M.C. Baker, 2004). Rutyny
moga miec charakter ostensywny (subiektywny, wystepujacy jako ideat lub abs-
trakcyjny wzér) oraz performatywny (widoczny, wynikowy badz wykonawczy)
(B. Pentland et al., 2012)

Procedura |Okre$lony sposdb realizacji dziatar lub proceséw (T. Kostova, 1999; J. Skalik,
G. Belz, 2007)

Praktyka  [Szczegdlny sposob realizacji funkcji organizacyjnych, ktdre zostaty zinstytucjona-
lizowane w organizacji. To regularne, swiadome, celowe czynnosci lub dziatania
wykonywane w przyjety sposdb. Stosowane sg rézne kryteria ich grupowania
oraz porzadkowania. Moga wystepowac jako praktyki dobre lub najlepsze. Prak-
tyki utozsamiane sg czesto z rutynami (T. Kostova, 1999; J. Skalik, G. Betz, 2007;
R.R. Nelson, S.G. Winter, 1982; N. Rohde, 2010; A. Chodynski, W. Huszlak, 2013;
Y.F. Jarrar, M. Zairi, 2000)

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem: P. Grajewski, Organizacja proceso-
wa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2007; W. Czakon, Kompeten-
cje wspétdziatania przedsigbiorstwa: relacyjna i sieciowa, [w:] Wybrane aspekty pra-
cy kierowniczej, red. S. Cyfert, Wyd. UE, Poznan 2011; idem, Sieci w zarzgdzaniu
strategicznym, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012; T. Kostova, Transnational
transfer of strategic organizational practices. A contextual perspective, ,The Academy
of Management Review” 1999, Vol. 24, Iss. 2, s. 308-324; J. Skalik, G. Belz, Istota

% M. Mazzucato, Przedsigbiorcze patistwo..., op. cit.
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systemu zarzgdzania w procesie ksztattowania i rozwoju organizacji, ,,Prace Naukowe
AE we Wroclawiu” 2007, nr 1184: Zmiana warunkiem sukcesu. Przeobrazenia syste-
mow zarzgdzania przedsigbiorstw; R.R. Nelson, S.G. Winter, An evolutionary theory
of economic change..., op. cit., 1982; N. Rohde, Disliked practices. An empirical study
on the reverse side of organizational practices, Lohmar Verlag, Koln 2010, s. 21-22;
A. Chodynski, W. Huszlak, Good business practices in execution of corporate social
and ecological responsibility, [w:] Improving the competitiveness of enterprises and na-
tional economies — determinants and solutions, ed. B. Krsti¢, University of Ni, Faculty
of Economics, Andrzej Frycz Modrzewski Krakow University, Ni§ 2013, s. 93-108;
Y.E. Jarrar, M. Zairi, Best practice transfer for future competitiveness. A study of best
practices, ,Total Quality Management” 2000, Vol. 11, Iss. 4-6, s. 734-740; ]. Karpacz,
Zdolnosci dynamiczne i rutynizacja, ,,Organizacja i Kierowanie” 2018, nr 4, s. 87-99;
M.C. Becker, Organizational routines. A review of the literature, ,,Industrial and Cor-
porate Change” 2004, Vol. 13, Iss. 4, s. 643-677; B.T. Pentland et al., Dynamics of
organizational routines. A generative model, ,Journal of Management Studies” 2012,
Vol. 49, Iss. 8, s. 1484-1508; A. Chodynski, W. Huszlak, Processes, procedures, prac-
tices and corporate ethical climate in the context of sustainability competencies, [w:]
Improving the competitiveness of enterprises..., op. cit., 2013, s. 211-234.

J. Karpacz, dokonujac przegladu literatury, wskazuje na konieczno$¢
odréznienia pojecia rutyny od pojecia skryptu i nawyku. Skrypt stanowi
scenariusz obejmujacy typowe zachowanie czltowieka z uwzglednieniem
chronologii zdarzen. Z kolei nawyk, jako wyuczony element zachowania
jednostki, stanowi czynno$¢ zautomatyzowana, nabywang przez ¢wicze-
nia, gléwnie powtarzanie. W odniesieniu do zadan ma on charakter spe-
cyficzny, w przeciwienstwie do rutyny, ktoéra jest wykorzystywana do wy-
konania wielu zadan®. Przyjmujac, ze proces innowacyjny opiera si¢ na
uczeniu si¢ przez powtarzanie i uczeniu si¢ zachowan (rutyny), prowadzi
to do tworzenia nowych zachowan i wzorcoéw (pattern). Przejawiaja sie
one w takich dzialaniach jako polityki, procedury czy reguly (zasady)®.

Ewolucja moze dotyczy¢ takze metodologii zarzadzania. W literatu-
rze przedmiotu wskazuje si¢, ze mechanizmy ewolucji maja swoje odnie-
sienie do badan metod organizatorskich. Adaptacja metod wynika z ich
dostosowywania do nowych warunkéw organizacyjnych. Opisywane s3
takie pojecia jak mutacja (odnosi si¢ do zmian w metodzie), dywergencja
(proces wystgpienia réznic dotyczacych tej samej metody, lecz realizo-
wanej w innej organizacji lub kraju) oraz konwergencja (proces polega-
jacy na upodobnianiu si¢ réznych metod). Obserwuje si¢ takze zjawisko

' J. Karpacz, Zdolnosci dynamiczne..., op. cit.

J. Bessant, Innovation in the twenty-first century, [w:] Responsible innovation.
Managing the responsible emergence of science and innovation in society, eds
R. Owen, J. Bessant, M. Heintz, John Wiley & Sons, Chichester 2013, s. 1-25.
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paralelizmu jako procesu réwnolegltego rozwoju metod o podobnym
pierwowzorze. Z kolei pojecie koewolucji rozumiane jest jako wspoétza-
lezny rozwdj metod, zwigzany z wystgpieniem zmian w jednej metodzie.
Powodem jest zaistnienie metamorfozy w metodzie drugiej. Rownocze-
$nie zachowane jest wzajemne ich dopasowanie®.

Podejscie ewolucyjne, podkreslajace w szczegoélnosci znaczenie takich
zasobow jak wiedza i kompetencje, jest rozpatrywane w odniesieniu do
internacjonalizacji przedsiebiorstw. Odnoszac si¢ do wiedzy w modelu
ciagtych, powtarzalnych innowacji, wskazuje si¢ na role przyswajania
tej wiedzy metoda préb i bledéw. Wplywa to na tworzenie skutecznych
procedur, podnoszacych szanse powodzenia innowacji. W ten sposéb
ksztaltowany jest model dobrych (lub najlepszych) praktyk zarzadza-
nia innowacjami. W przypadku nieciagtosci, gdy wystepujace czynniki
beda wplywac na zmiane regul gry, sama kontynuacja dobrych praktyk
moze by¢ juz niewystarczajaca lub nieodpowiednia. W takim przypadku
zastosowanie majg procedury uzupelniajace w stosunku do wykorzysty-
wanych w stanie stabilnosci. Wigze sie to z podwyzszonym poziomem
ryzyka. W warunkach innowacji nieciaglej, odnoszac si¢ do procedur,
podkresla sig, ze nad zarzadzaniem ryzykiem przewaza uczenie si¢ na
biedach. Obserwuje si¢ rosnace znaczenie ostrzezen i stabych sygnalow
odnos$nie do wylaniajacych sie trendéw. Na znaczeniu zyskuja kontakty
o skromniejszej dotychczas intensywnosci, za$§ mniejsza wage przywiazu-
je sie do kontaktéw tradycyjnych®.

W rozwazaniach dotyczacych przedsiebiorczosci i innowacyjnosci
warto zwrdci¢ uwage na zmiane paradygmatow zarzadzania. Odchodzi
sie bowiem od konwencjonalnego paradygmatu wplywajacego na pro-
cesy decyzyjne, zwigzanego m.in. ze stosowaniem najlepszych praktyk,
diugotrwaloscia planowania, oparciem si¢ na konfiguracji jako kombina-
cji struktury, strategia, otoczeniem, ale takze z innymi czynnikami. Nowe
podejécie do paradygmatu zarzadzania organizacjami wykorzystuje takie
koncepcje jak dynamika systeméw organizacyjnych, sprz¢zenia zwrot-
ne czy teoria chaosu®. Rozwazania dotyczace innowacyjnosci sg takze

63 M. Cwiklicki, Ewolucja metod organizatorskich, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu

Ekonomicznego w Krakowie. Monografie” 2011, nr 203, s. 18-20.

J. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami..., op. cit., s. 139-141.

W teorii chaosu systemy organizacyjne funkcjonuja na granicy stabilnosci i nie-
stabilnoéci, z wystepujacymi opozycyjnymi wzgledem siebie zachowaniami.
Stan nierdwnowagi oznacza wystepowanie relacji niestabilnosci (chaosu) z jed-
nej strony, a innowacyjnoéci (kreatywnosci) z drugiej. Koniecznoscia staje sie
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prowadzone w kontekscie socjologicznej teorii emergencji (wytaniania
spolecznego), gdy interakcje miedzy elementami nizszego rzedu prowa-
dza do nowych, nieodwracalnych zjawisk wyzszego rzedu, bez udziatu
odgoérnej kontroli lub bez dziatan aranzujacych. Mamy z tym do czynie-
nia np. w przypadku gestych sieci powigzan®. Badania dotyczace inno-
wacji moga by¢ prowadzone w paradygmacie konstruktywistycznym,
tj. przez nadawanie znaczenia subiektywnego wtasnym doswiadczeniom,
w danym konteks$cie, w ramach wtlasnej perspektywy kulturowej. To ba-
dania o charakterze jako$ciowym odpowiadajace na pytania ,,jak’, ,w jaki

sposob” i ,dlaczego™.

2.2. Podzial innowacji

Pod pojeciem innowacji, wedltug Podrecznika Oslo, nalezy rozumie¢
wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu lub
ustugi) lub procesu, ale takze nowej metody marketingowej lub nowej
metody organizacyjnej. Wdrozenie to moze dotyczy¢ praktyki gospodar-
czej, organizacji miejsca pracy lub stosunkéw z otoczeniem®.

Innowacje s postrzegane, wedlug réznych punktéw widzenia, jako au-
tonomiczne (niebgdace wynikiem poszukiwan i indukowane, jako rezul-
tat badan), stopniowe, radykalne, wedtug zZrédla powstania (rutynowe -
w celu poprawy atrakcyjnosci produktéw, wymuszone lub wynikajace
z okazji, czgsto na podstawie wlasnych prac B+R), intensywne (zwigzane
z poprawg intensywnosci uzytkowania i wydajnosci juz eksploatowanych
zasobow) oraz ekstensywne (z wlaczeniem dotychczas niewykorzysty-
wanych zasobow), wewnetrzne i zewnetrzne, a majac na uwadze rodzaje,

zmiana dzialan. Ewolucja systeméw kreatywnych przebiega od standéw niestabil-
nosci lub kryzysowych do punktu krytycznego, objawiajacego sie spontaniczny-
mi, nieprzewidywalnymi zmianami struktur lub zachowan. Z kolei spontanicz-
na komunikacja elementéw systemu, w ramach procesu samoorganizowania,
na podstawie koordynacji dziatan prowadzi do ustalenia wspolnych zachowan.
Stopniowe porzucanie dotychczasowych wzorcéw dzialan i powstawanie no-
wych w ramach samoorganizowania przebiega z wykorzystaniem uczenia sie, za:
J. Rokita, Teoretyczne podstawy koncepcji dynamiki zarzgdzania strategicznego,
»Studia Ekonomiczne Akademii Ekonomicznej w Katowicach” 2006, nr 37/06:
Zarzgdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, red. idem, s. 15-33.

6 R.Praszkier, A. Nowak, Przedsigbiorczos¢ spoteczna. Teoria i Praktyka. Wyd. Wol-

ters Kluwer, 2 wyd., Warszawa 2015.

E. Sonta-Draczkowska, Zarzgdzanie projektami..., op. cit., s. 176.

Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczgcych innowa-

cji, OECD, MNiSW, Warszawa-Paryz 2008.
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wedlug dziedziny wiedzy lub praktyki, mozna wyrdzni¢ innowacje arty-

styczne, naukowe, technologiczne, spoteczne lub ekologiczne®.

W literaturze przedmiotu istnieje podzial na dwa typy innowagji:
kontynuowane (ciagle, continual) oraz radykalne (radical). Innowacje
kontynuowane dotycza adaptacji technologicznej dla spelnienia potrzeb
klientéw. Innowacje radykalne odnosza si¢ radykalnej zmiany produk-
tow. Dotycza takze nadawania im zupelnie innych cech, z przerwaniem
dotychczasowej ciagglosci”. Innowacja moze mie¢ charakter przefomowy
(breakthrough innovation, o charakterze radykalnej zmiany) oraz przyro-
stowy/inkrementalny. Pojedyncza, przelomowa innowacja (np. produkto-
wa) pociaga za sobg przyrostowe innowacje o charakterze procesowym?..

Proponowany jest takze podzial innowacji na:

- oryginalne i imitujace (odtwdrcze, nasladowcze);

- procesowe, produktowe i modele biznesowe;

- przelomowe (zmieniajace modele biznesowe lub tworzace nowe mo-
dele), radykalne (odnosza si¢ do nowych rozwiazan o wysokim ryzy-
ku technologicznym, np. zautomatyzowane linie produkcyjne);

- usprawniajace (przyrostowe, inkrementalne) oparte na niewielkich
modyfikacjach przedmiotu innowacji;

- technologiczne, organizacyjne, dotyczace zarzadzania (np. wprowa-
dzenia nowych metod, np. six sigma), spoteczne (np. realizacja zalo-
zen CSR), ekologiczne;

- niesprzezone (autonomiczne, jako wynik dzialania jednostki), sprze-
zone (systemowe, powstale w wyniku dzialan zespoléw, wielu ludzi
czy instytucji);

- krajowe i zagraniczne;

- strategiczne i taktyczne;

- nowe dla: pojedynczej osoby, przedsiebiorstwa lub branzy;

- innowagje, ktére odniosly sukces komercyjny, i te, ktdrych realizacjg
przerwano.

Klasyfikacje innowacji w badaniach empirycznych obejmujg innowacje:
- radykalne, rynkowe, inkrementalne, technologiczne (bioragc pod uwa-

ge wymiary niepewnosci technologicznej lub rynkowej);

% . Przychodzen, Ekoinnowacje w przedsigbiorstwie. Zarzgdzanie, pomiar i wplyw

na wyniki finansowe, Wyd. CeDeWu.Pl, Warszawa 2015, s. 35-37.

Z. Ostraszewska, A. Tylec, Reverse innovation — how it works, ,,International Jour-
nal of Business and Management” 2015, Vol. 3, Iss. 1, s. 57-74.

K. Klincewicz, Zarzgdzanie innowacjami i technologiami - perspektywa organiza-
cji-dostawcy, [w:] Zarzgdzanie, organizacje i organizowanie. .., op. cit., s. 472-490.
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- inkrementalne, ewolucyjne, rewolucyjne (majac na uwadze nowos¢
oferty lub nowos¢ segmentu klientow);

- produktowe i ustugowe, w systemie dzialania, tworzenie nowych mo-
deli biznesowych, ale takze ich odnowa lub przeprojektowanie, rady-
kalne, inkrementalne, rozwijane wewnetrznie lub w kooperacji (na
podstawie takich wymiaréw jak: miejsce powstania innowacji, moty-
wy, poziom nowosci, udzial w tworzeniu innowacji)”.

Wystepuje tez podzial innowacji na dwie gtéwne kategorie:

- podtrzymujace (sustaining), wlaczajace prawie wszystkie innowacje
produktowe i uslugowe; obejmujg zaréwno innowacje inkremental-
ne (incremental), jak i przetomowe (breakthrough). Wplywaja one na
wzrost jakosci, ulepszenie cech lub funkgji i na inne zmiany dla obec-
nych klientéw;

- zaburzajace (disruptive), niespelniajace potrzeb obecnych klientow tak
efektywnie jak sustaining innovation. Discruptive innovation s3 mniej
kompleksowe, bardziej osiagalne (dostepne) i dogodne, mniej kosz-
towne, co powoduje, ze przyciagaja one nowych lub innych klientow”.
Prezentowany jest tez podzial obejmujacy innowacje:

- stopniowe (incremental innovation) oparte na doskonaleniu stanu ist-
niejacego;

- klasyczne, polegajace na tworzeniu czego$ nowego, np. nowych pro-
duktéw, nowych ustug, nowych modeli biznesu czy start-upow;

- zaawansowane (advanced innovation), obejmujace nowe formy zmian
i rozwoju w kontekscie kreowania nowych wartoséci, np. projektow
miedzybranzowych.

Wymieniane sg w tej grupie zbiezne technologie i zbiezne pomysty
(converging), technologie zaburzajace (disruptive, o duzym wplywie na
gospodarke), technologie wykladnicze (exponential), np. dotyczace bio-
technologii, sztucznej inteligencji, robotyki, nanotechnologii, infotech-
nologii, technologii medycznych, ale réwniez reverse innovation, jugaad
oraz zwigzane z inteligentnymi specjalizacjami (smart specialization,
smart outsourcing) i nowe modele spoleczne i ekonomiczne (cyberness)™.

72 E. Sonta-Draczkowska, Zarzgdzanie projektami. .., op. cit., s. 48-50.

7 J.L. Bower, C.M. Christensen, Disruptive technologies. Catching the wave, ,Har-
vard Business Review” 1995, Vol. 73, Iss. 1, s. 43-53.

7 M. Raich, Innowacyjnos¢ — marzenie czy strategia, PARP, ESADE, Learnita, War-
szawa-Barcelona-London 2013.
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Rozpatrywane sg innowacje podazowe (ktérych zrédlem sg prace
B+R) oraz innowacje stymulowane przez popyt (okreslane jako popy-
towe lub ciagnione). Jako nowe koncepcje dotyczace innowacji popyto-
wych wymienia sie:

- w ramach nauk o zarzadzaniu i marketingu to m.in. masowa kastomi-
zacja (zindywidualizowany produkt lub ustuga na masowym rynku,
obejmuje takze prosumentdw), crowdsourcing (czerpanie z wiedzy
tlumu), customer made (czyli produkcja zgodnie ze specyfikacja na-
bywcy), customer relationship management (CRM);

- na gruncie nauk ekonomicznych: otwarte innowacje, user-driven inno-
vation (UDI, uczestniczenie klienta w kreowaniu i rozwoju pomystéw
odnosnie do produktu lub ustugi), design thinking (wykorzystanie do-
robku i wrazliwosci projektanta z technologiczng wykonalnoscig na
rzecz wartosci dla klienta; design jest rozumiany jako moda, wyglad,
tadny ksztalt), open knowledge, co oznacza traktowanie wiedzy jako
dobra wspoélnego;

- na gruncie nauk socjologicznych: ekonomia daru (gift economy), ktdra
odnosi sie do produkeji nienastawionej na wynagrodzenie, obejmuje
przekazywanie dobr i ustug w ramach wspoélnoty, np. darmowy dostep
do oprogramowania, open source czy Wikipedia”.

W literaturze przedmiotu omawiane jest pojecie innowacji katali-
tycznych. Innowacja katalityczna charakteryzuje si¢ takimi cechami jak:
- kreowanie systemowej zmiany spotecznej, ktore odbywa si¢ przez ska-

lowanie i replikacje;

- spojrzenie z punktu widzenia potrzeb, ktére s3 spelniane ponad miare
(overserving) lub w ogodle nie sg spelniane przez pryzmat mniejszych
kosztéw, lub tez zmniejszenie alternatyw o charakterze funkcjonalnym;

- oferowanie produktéw i ustug wystarczajaco dobrych (good enough),
ale za to prostszych i mniej kosztownych;

- wykorzystanie zasobow takich jak granty, darowizny, wolontariat czy
kapital intelektualny, a takze Zrédet nietypowych, np. mikropozyczek;

- oddzialywanie i zachowanie katalitycznego innowatora wobec innych
graczy na rynku (od ignorowania do zniechecania, ale takze zacheca-
nia do opuszczania danego segmentu rynku)”.

7> M. Baran, A. Ostrowska, W. Pander, Innowacje popytowe, czyli jak tworzy sie

wspotczesne innowacje, PARP, Warszawa 2012, s. 31-45.
C.M. Christensen et al., Disruptive innovation for social change, ,Harvard Busi-
ness Review” 2007, No. 84(12), s. 94-101.
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Okreslone typy innowacji wptywaja na sposob realizacji dziatalnosci
biznesowej, w tym w zwigzku z prowadzonymi dzialaniami B+R i poste-
pem w zakresie technologii. Podstawowe pojecia (okredlenia) zwigzane ze
wspoélczesnymi pogladami na innowacyjnos¢ i budowane modele bizne-
su z uwzglednieniem kompetencji technologicznych zawarto w tabeli 2.

Tabela 2. Pojecia zwigzane z poglagdami na innowacyjnosc¢ i modele biznesu
z uwzglednieniem kompetencji technologicznych

Pojecie

Opis

1. Disruptive innovation; catalytic
innovation

1. Innowacje zaburzajace: nastepuje zastgpienie starych
technologii przez technologie zmieniajace bieg (course)
rozwoju; katalityczna innowacja wchodzi w sktad discruptive
innovation i oznacza ,wystarczajaco dobre” rozwigzanie dla
zmian spofecznych, ktére nie sg kierowane do istniejacych
organizacji w sposob efektywny (pojecie katalitycznej inno-
wagji (C.M. Christensen et al., 2007)

2. Reverse innovation

2. Rozwdj idei z rynkdw wschodzacych (emergenting) jest
przenoszony do ekonomii rozwinietej (dotyczy wiedzy i in-
nowacji)

3. Cost innovation

3. Nacisk poftozony na obnizke kosztéw

4. Ghandian innovation

4. Opiera sie na dostepnosci (mozliwosci zakupu) i sustaina-
ble development na podstawie dorobku Ghandhiego (charak-
terystyczne dla rynku indyjskiego)

5. Jugaad innovation
(jugaad - stowo w jezyku hindi)

5. Wykorzystuje pomystowe (ingenious) rozwigzania, poko-
nuje ograniczenia (np. brak funduszy) i znajduje efektywne
rozwigzania nawet przy ograniczonych zasobach; rozwiaza-
nia majg czesto charakter zaimprowizowany oparty na po-
mystowosci (ingenuity) i inteligencji (zrecznosci, obrotnosci,
cleverness)

6. Frugal innovation

6. Oszczedne innowacje wymuszone przez ograniczenia za-
sobowe (resource constrained). Dopuszczaja mozliwo$¢ osia-
gania nizszych wynikéw, majac jednak na uwadze dostepne
rozwigzania

7. Good enough innovation

7. Innowacje dostatecznie (wystarczajaco) dobre biorg pod
uwage ograniczenie zasobéw naturalnych (environmental
resources); zaprojektowane cechy i funkcjonalno$¢ wiaze sie
ze specyficznymi potrzebami klientéw

Podzial ze wzgledu na modele
biznesu i technologie

8. Innowacje zaburzajace
(disruptive innovation)

8. Nowy model biznesu wykorzystujacy dotychczasowe
kompetencje technologiczne (np. firmy wprowadzajace sys-
temy operacyjne w urzadzeniach mobilnych)

9. Innowacje rutynowe (routine
innovation)

9. Wykorzystanie istniejacych modeli biznesu i dotychczaso-
wych kompetencji technologicznych (np. nowych generacji
dotychczasowych produktéw)
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10. Innowacje strukturalne 10. Wykorzystanie nowych modeli biznesu oraz nowych
(architectural innovation) kompetencji technologicznych (np. fotografii cyfrowej czy
technologii wirtualnych)

11. Innowacje radykalne (radical | 11. Wykorzystanie istniejacych modeli biznesu oraz nowych
innovation) kompetencji technologicznych (np. inzynierii genetycznej,
biotechnologii)

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem: Z. Ostraszewska, A. Tylec, Reverse
innovation..., op. cit., s. 902-915; H. Ko$cielniak, B. Skowron-Grabowska, I. Grabara,
Proinnovative activities of SMEs in empirical research, ,Zeszyty Naukowe Politechniki
Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2017, t. 2, nr 27, s. 29-37; C.M. Christensen et al.,
Disruptive innovation..., op. cit., 2007; D. Lingelbach et al., The innovation process in
emerging economies. An effectuation perspective, ,Enterpreneurship and Innovation”
2015, Vol. 16, Iss. 1, s. 5-17.

Konstrukty i zakresy odnoszace si¢ do jugaad obejmuja m.in. bri-
colage, design thinking i disruptive innovation. Konstrukty innowacyjne
oparto réwniez na oszczednosci (frugality), elastycznodci (flexibility) i in-
kluzywnosci (inclusivity). W dyskusji na temat oszczednych innowacji
(frugal innovation) analizuje si¢ wiele koncepcji na podstawie sposobow
myslenia (w tym brikolazu i improwizacji, innowacji inkluzywnych) oraz
proceséw (oszczednej inzynierii, frugal i lean engineering). Biorac pod
uwage wyniki, wymienia sie takie pojecia jak: ograniczone technologie
(appropriate), disruptive innovation, bottom of pyramid innovation i re-
verse innovation. Omawiane sg takze synonimy (znaczenia) dla bricola-
ge innovation, wymieniajac bricolage, social bricolage, grassroots innova-
tion. Analiza pojecia frugal innovation wskazuje, ze laczy ono sposoby
myslenia, procesy oraz wyniki. Sposoby myslenia dotycza szczuplosci
zasobow, slabosci posrednictwa instytucjonalnego (weaker institutional
intermediaries) i wysokiej tolerancji dla niepewnosci. Wykorzystuje sie
w tym przypadku pojecia: bricolage, effectution, jugaad i improvisation,
Gandhian innovation oraz inclusive innovation. Odnosnie do proceséw
rozpatruje sie przyjecie okreslonego, stabo akcentowanego podejscia do
praw wlasnosci i krytycznej wielkosci wiodacego rynku. Wykorzystuje
sie takie pojecia jak lean engineering czy frugal engineering. Odnosnie do
wynikow (outcome) rozpatruje si¢ je w odniesieniu do oszczednosci”.

77 M. Albert, Concepts of innovation for and from emerging markets. Working papers
of the chair for innovation research and technology management, Working paper
No. 9-1, November 2016, s. 1-25, http://hdLhandle.net/10419/148341 [dostep:
15.01.2018].
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Pojecie grass roots dotyczy dzialan oddolnych’®. Wystepuje réwniez poje-
cie kanju dotyczace specyficznej kreatywnos$ci wobec trudnosci wystepu-
jacych w Afryce”. W literaturze przedmiotu opisywane jest pojecie cor-
porate social opportunity (CSO). W jego ramach opisywane s3 innowacje
w zakresie ustug, tworzenia nowych modeli biznesowych oraz obstugi
rynkoéw, ktore do tej pory nie byly eksploatowane®.

2.3. Modele innowacji i strategie innowacji przedsiebiorstwa

W literaturze przedmiotu opisywane sg kolejne modele innowacji:
- podazowy liniowy;
- popytowy liniowy;
- interaktywny, popytowo-podazowy, sprz¢zeniowy;
- interaktywny, popytowo-podazowy, fancuchowy;
- sieciowy;
- otwartych innowacji (open innovation);
- model elastyczny zwigzany z otwartymi innowacjami.

W modelu elastycznym wazng role odgrywa blisko$¢ organizacyjna
i jej komponenty: podobienstwo, przynalezno$¢, uczenie si¢ i transfer
wiedzy. Zbiezno$¢ autonomicznych podmiotéw co do uwarunkowan or-
ganizacyjnych, zewnetrznych i wewnetrznych powoduje, ze przynalez-
no$¢ wigze si¢ z pobudzaniem innowacyjnos$ci. Dzigki bliskosci organi-
zacyjnej tworzone sg korzystniejsze warunki dla doboru partneréw przy
realizacji dzialann B+R. W poczatkowej fazie procesu innowacji dzialania
B+R cechuje duza otwartos¢ i integracja przez wiedze, a dominujgcg role
pelni wymiana wiedzy mig¢dzyorganizacyjnej. Duze znaczenie w rozpa-
trywaniu zjawiska innowacyjno$ci ma analiza funkcjonowania sieci prze-
mystowych. Sieci te integrujg si¢ m.in. opierajac si¢ na mozliwosciach

8 Grass roots to idea przeniesiona do biznesu z zycia spolecznego, z organizacji

publicznych. Pojecie grass roots odnosi si¢ do czego$ oddolnego. Przyktadowo
przywddztwo oddolne (grass roots leadership) dotyczy sytuacji, w ktorej lider
oddolny inicjuje zmiany dostosowane do srodowiska spotecznosci lokalnej, an-
gazujac wspolobywateli do dziatan. Lider taki wywodzi si¢ ze Srodowiska, w kto-
rym inicjuje zmiany, za: M. Kruk, Przywddztwo oddolne - idea na czasy kryzysu
czy prosperity, ,Prakseologia” 2011, nr 151, s. 167-177.

D. Lingelbach et al., The innovation process..., op. cit.

M. Halme, Something good for everyone? Investigation of Tyree corporate responsi-
bility approaches, Helsinki School of Economics, Working papers, October 2007,
s. 10, za: J. Szumniak-Samolej, Odpowiedzialny biznes w gospodarce sieciowej,
Poltext, Warszawa 2013, s. 18-23.
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produkcyjnych, doswiadczeniach wdrozeniowych, logistyce czy koope-
racji. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze model procesu innowa-
cji obejmuje dwa zasadnicze procesy: zarzadzanie wiedzg i zarzadzanie
technologiami®'. W rozwazaniach o innowacjach warto zwréci¢ uwage
na znaczenie sieci relacji. Wiazac je mozna z koncepcja spotecznego za-
korzenienia (osadzenia) relacji: podmioty Iaczg relacje oparte na zaufa-
niu, zorientowane na dlugotrwala, bliska wspotprace i wymiang wiedzy
ukrytej®>. Formy relacji partnerskich moga wystepowac jako rynkowe

(dalekie; charakter krotkotrwaty bez budowy relacji) i zakorzenione

(bliskie, oparte na powtarzalnych relacjach i bliskich wieziach miedzy

partnerami). Zbyt glebokie zakorzenienie moze jednak prowadzi¢ do

nadmiernego wspierania partneréw kosztem realizacji wlasnych celow
ekonomicznych. Zbyt gesta siec relacji moze prowadzi¢ do biernosci i za-
mkniecia si¢ na innowacje®.

Koncepcja otwartych innowacji wigze sie z tym, ze w pierwszej ko-
lejnosci przedsigbiorstwa realizuja innowacje przynoszace szybki zysk.
Pozostale rozwigzania mogg by¢ udostepniane na zewnatrz. W ramach
koncepcji otwartych innowacji nast¢puje nie tylko dwukierunkowy prze-
plyw wiasnosci intelektualnej, ale takze przeptyw ludzi migdzy firma a jej
otoczeniem®. Realizacja otwartych innowacji opiera si¢ na nastepujacych
zalozeniach:

- poflacz sily z innymi podmiotami; celem jest sfinansowanie, dopraco-
wanie i wprowadzenie projektu;

- wzakresie niestrategicznych inicjatyw pozwol je rozwija¢ poczatkowo
innym, a nastgpnie przejmij te inicjatywy, wykorzystujac zachowany
udzial wlasny;

- wykorzystaj licencje jako sposéb udostepnienia wlasnosci intelektual-
nej firmy;

- uwzglednij rozwoj ekosystemu potencjalnych partneréw w zakresie
innowacji i wykorzystaj w swoim rozwoju;

- wykorzystaj uczestnictwo innych partneréw, takze przez udostepnienie

81

M. Brzezinski, Wylaniajgcy sig elastyczny model..., op. cit., s. 41-46.

M. Granovetter, Economic action and social structure. The problem of embedded-
ness, ,American Journal of Sociology” 1985, Vol. 91, Iss. 1, s. 481-510.

B. Uzzi, The sources and consequences of embeddedness for the economic perfor-
mance of organizations. The network effect, ,,American Sociological Review”
1996, Vol. 61, Iss. 4, s. 674-698.

8 A. Pyszka, CSR jako narzedzie pobudzania przedsiebiorstwa do poszukiwania in-
nowacyjnego modelu dziatania, ;,Wspolczesne Zarzadzanie” 2011, nr 4, s. 98-108.
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obiektow, kierujac sie zasada obnizki kosztow przez realizacje projek-

tow otwartych®.

Otwarte innowacje s3 opisywane jako przychodzace (do$rodkowe,
inbound) o charakterze eksploracyjnym lub wychodzace (odsrodkowe,
outbound) o charakterze eksploatacyjnym. Moga mie¢ réwniez charakter
mieszany. Wspdlpraca przedsigbiorstw w ramach otwartych innowacji
obejmuje takie formy jak zakup technologii, alianse i wspdlne przedsie-
wziecia, wspolne prace rozwojowe, licencjonowanie czy ustugi badaw-
cze®. Opis otwartych innowacji uwzglednia réwniez takie kryteria jak
zewnetrzne zrodla wiedzy dla proceséw innowacyjnych, sposoby naby-
cia (akwizycji) zewnetrznych wynikéw B+R, wspdlpraca innowacyjna
z partnerami zewnetrznymi oraz wykorzystywane formy prawne ochro-
ny wlasnodci intelektualnej. Na podstawie analizy literatury przedmiotu
zaproponowano metody pomiaru stopnia otwartosci innowacyjnej pod-
miotéw gospodarczych. Propozycja obejmuje wprowadzenie wskaznika
otwartosci innowacyjnej. Wartos¢ ,,0” oznacza izolacj¢ innowacyjna, za$
»1” stanowi pelng otwarto$¢ innowacyjna. Jako szczegétowe (czastkowe)
indykatory wymienia sie:

- wykorzystanie rozwigzan zagranicznych jako zrédla wiedzy;
- podjecie trwalej wspolpracy z konsumentami;
- wykorzystanie programow takich jak inkubacja, akceleracja czy

»anioty biznesu”;

- dominacja zewnetrznych zrédel wiedzy w procesie innowacyjnym;

- podjecie trwalej wspolpracy z partnerami zewnetrznymi;

- podjecie trwalej wspdlpracy z co najmniej dwoma grupami pod-
miotéw;

- skorzystanie z prawnych §rodkéw ochrony praw wilasnosci intelek-
tualnej®’.

W realizacji otwartych innowacji wystepuje mozliwos¢ wspolpracy
firm z wieloma podmiotami zewnetrznymi o réznym charakterze, np.
uniwersytetami, jednostkami B+R, firmami konsultingowymi, ale tak-
ze klientami i dostawcami. Interakcyjno$¢ w ramach proceséw otwar-
tych innowacji wiagze si¢ ze zdolnosciami firmy do absorpcji wiedzy
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H.W. Chesbrough, A.R Garman, Otwarta innowacyjnosc. Recepta na trudne
czasy, ,Harvard Business Review Polska” 2010, nr 93, s. 52-53.

M. Kardas, Formy wspotpracy uczelni w modelu otwartej innowacji, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2018, nr 3, s. 163-177.

D. Roszkowska, Znaczenie i sposob pomiaru otwartosci innowacyjnej podmiotéw
gospodarczych, ,Organizacja i Kierowanie” 2018, nr 3, s. 113-127.
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zewnetrznej, zdolno$ciami do wspdtpracy miedzyorganizacyjnej (m.in.

w klastrach), pozyskiwaniem innowacji (kompetencji) z zewnatrz oraz

komercyjnego wykorzystania wiedzy przez organizacje zewnetrzne. Pod-

kresla si¢ znaczenie wykorzystania otwartych platform innowacji (OPI)

w internecie na rzecz otwartych innowacji. Dotyczy to m.in. zarzadza-

nia ,tlumem” (crowdsourcing)®. Rozw6j wspdlpracy firm z uczelniami

moze np. prowadzi¢ do obejmowania udzialéw w uczelnianych spoétkach
odpryskowych lub funduszach venture capital. Jako formy zaangazowa-
nia uczelni w modelu otwartych innowacji wskazuje si¢ na aktywnosc¢
publikacyjng i patentowa, dzialalno$¢ normalizacyjng, popularyzacje
nauki (np. przez konferencje), mobilnos¢ pracownikéow (w uktadzie
uczelnia-przedsiebiorstwo, np. zatrudnienie lub staze), wspélne badania

(np. tworzenie konsorcjéw), sprzedaz praw wlasnosci intelektualnej lub

know-how, udzielanie licencji, badania na zlecenie, ustugi doradcze dla

przedsigbiorstw, szkolenia i studia podyplomowe. Aktywno$¢ uczelni

w modelu otwartych innowacji mozna podzieli¢ na trzy grupy:

1. Upowszechnianie wiedzy.

2. Mobilnos¢, wspoélne badania i komercjalizacja wiedzy.

3. Drzialania zwigzane z dzialalno$cig gospodarcza uczelni (np. wynajem
laboratoriéw lub wyposazenia dla przedsiebiorstw czy $wiadczenie
ustug)®.

Przeglad literatury wskazuje na takie strategie innowacji przedsie-
biorstwa (typologie) jak:

- ofensywna, defensywna, imitujaca, zalezna (strategia satelity), trady-
cyjna i okazyjna (na podstawie luki w sferze produkc;ji)®’;

- proaktywna, aktywna, reaktywna, pasywna®';

- na podstawie kooperacji firm i modeli otwartych: joint venture, alian-
se strategiczne, alianse addytywne, z wykorzystaniem interesariuszy,
kooperencji;

- pozostale strategie: blgkitnego oceanu, niszy innowacji, klastra inno-
wacyjnego®.

8 M. Dolinska, Otwarte procesy innowacji realizowane w sieci, ,Ekonomika i Orga-

nizacja Przedsiebiorstwa” 2016, nr 6, s. 77-88.

M. Kardas, Formy wspélpracy uczelni..., op. cit.

Ch. Freeman, The economics of industrial innovation, MIT Press, Cambridge
1986.

M. Dogson, The management of technological innovation. An international and
strategic approach, Oxford University Press, Oxford 2003.

E. Sonta-Draczkowska, Zarzgdzanie projektami..., op. cit., s. 55-56.
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Okreslenie wariantu strategii innowacji przedsigbiorstwa jest mozliwe
na podstawie opracowanej kostki (tréjwymiarowej matrycy), na ktorej
krawedziach opisano miejsce wytworzenia innowacji, cigglto$¢ dziatan
innowacyjnych oraz wykorzystanie innowacji. Innowacja moze by¢ wy-
tworzona zar6wno wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz, w otoczeniu.
Odnosénie do ciagtosci dzialan wskazuje si¢ na dzialalnos¢ stalg jako pod-
stawe synergii podsystemu innowacji z innymi podsystemami organiza-
cji lub okazjonalng. W dyskusji odno$nie do wykorzystania innowacji
wskazuje si¢, ze moze by¢ ona wykorzystana dla potrzeb wlasnych lub by¢
przeznaczona na sprzedaz®. Opisywane sg warianty strategii innowacji
dla polskich przedsiebiorstw w powigzaniu z koncepcja dynamicznych
zdolnosci, uwzgledniajac tworzenie kompetencji innowacyjnych i ich
konfiguracji. Zaproponowano cztery grupy kompetencji organizacyjnych
(wyczuwanie rynku, szybko$¢ reagowania, obszar innowacji i adaptacyj-
noéci oraz ksztaltowanie mechanizméw podejmowania skutecznych de-
cyzji inwestycyjnych i realizacji transakcji) obejmujacych dziewig¢ kom-
petencji odnoszacych si¢ do innowacji*.

W rozwazaniach o kompetencjach (umiejetnosciach) organizacji do-
tyczacych innowacji wyrézniono te, ktére dotycza ksztaltowania efek-
tywnych proceséw zarzadzania innowacjami i zmiang, mechanizméw
podejmowania skutecznych decyzji w zakresie inwestycji, intuicji i wiary
w tworzenie nowych modeli biznesu oraz efektywne zarzadzanie trans-
akcjami®”. W literaturze przedmiotu podkresla si¢ znaczenie spdjnosci
i komplementarnosci kompetencji, zarbwno wewnetrznych organizacji,
jak i wystepujacych w jej otoczeniu, dla mozliwosci wykorzystania zdol-
nosci dynamicznych®.

Autor niniejszego opracowania zwraca uwage, ze kompetencje moga
by¢ postrzegane w kontekscie odpowiedzialnego rozwoju przedsigbior-
stwa. Wykorzysta¢ mozna kompetencje sustainability, na ktore sktada-
ja sie, poza kompetencjami ekonomicznymi, kompetencje spoleczne

% S. Cyfert, P. Mielcarek, Modele realizacji dziatalnosci innowacyjnej przedsigbior-
stwa, ,Przeglad Organizacji” 2011, nr 4, s. 20-23.

% P. Mielcarek, Strategie innowacji a zdolnosci dynamiczne - wyniki bada#, ,,Prze-
glad Organizacji” 2018, nr 1, s. 14-21.

% D.J. Teece, Explicating dynamics capabilities. The nature and microfoundations
of (sustainable) enterprise performance, ,,Strategic Management Journal” 2007,
Vol. 28, Iss. 13, s. 1319-1350.

% A. Shuen, S. Sieber, Orchestrating the new dynamic capabilities, ,JESE Insight”
2009, Iss. 3, s. 58-65, za: P. Mielcarek, Strategie innowagji. .., op. cit., s. 14-21.
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i ekologiczne, z mozliwoscia realizacji innowacji spotecznych i ekolo-

gicznych?”.

Podnoszac kwestie innowacji, w tym strategii innowacji, wskazuje
sie na wystepowanie zwolennikow strategii racjonalistycznej (plani-
stycznej) i strategii inkrementalnej (ewolucyjnej). Ta ostatnia opiera sie
na metodzie prob i bledéw, zaklada reagowanie na nowe fakty. W roz-
wazaniach uwzgledniano m.in. znaczenia mobilizacji technologiczne;j.
Strategia inkrementalna zaktada, ze przewidywanie przyszlosci nie jest
mozliwe. Przyjmuje przy tym zalozenie o istnieniu stanu permanent-
nej niepewnosci. Pozyskiwane informacje powinny wptywac na ciagla
modyfikacje strategii. Zwraca si¢ uwage na mozliwosci tkwigce w wy-
korzystaniu dobrych praktyk do realizacji strategii innowacji. Strategie
innowacji moga wowczas wystepowac jako stymulacja technologiczna,
identyfikacja potrzeb (dla zapewnienia pierwszenstwa na rynku) oraz
monitorowanie rynku (rola szybkich nasladowcéw). Strategia stymula-
cji technologicznej wykorzystuje rozwoj nowych technologii, a takze ich
dopasowanie do niezaspokojonych potrzeb. Podkresla si¢ znaczaca role
zarzadzania projektami i ryzykiem®.

D. Rojek wymienia trzy wspolczesne koncepcje strategii innowagji,
a mianowicie: strategie blekitnego oceanu, skupiajacg si¢ na nieodkrytej
jeszcze przestrzeni rynkowej, strategie innowacji otwartej oraz strate-
gie niszy innowacji, stanowigcg wariant strategii niszy rynkowej. Nisze
rynkowg stanowi waska grupa klientéw zainteresowanych wyrobem lub
ustuga o skonkretyzowanych cechach uzytkowych. Strategia blekitne-
go oceanu opiera si¢ na omijaniu rywalizacji przez efektywniejsze ofe-
rowanie podobnych produktéw, z uwzglednieniem realizacji innowacji
warto$ci. Wigze si¢ z uwzglednieniem dotychczas niebranych pod uwage
czynnikow tworzacych wartos¢ dla nabywcy w danym sektorze dziatal-
nosci. W ramach strategii innowacji otwartej realizowane moga by¢ trzy
modele:

1. Dosrodkowy, oparty na absorpcji wiedzy z otoczenia.

2. Odsrodkowy, przybierajacy np. forme licencji czy spin off.

3. Model wspoétpracy przedsiebiorstwa z innymi podmiotami; w ramach
przyktadéw mozna wymieni¢ alianse strategiczne, joint venture, kon-
sorcja czy klastry, z uwzglednieniem takze mozliwosci uczestnictwa
wyzszych uczelni czy instytutéw badawczych.

7 A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu..., op. cit., s. 85-90.
% ]. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami..., op. cit., s. 235-241.
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Strategia niszy innowacji moze by¢ zwigzana z realizacja innowacji
w postaci unikalnych technologii lub patentéw®. Odnoszac si¢ do inno-
wacji otwartych, warto zwrdci¢ uwage, ze strategia ta dotyczy nie tylko
duzych organizacji gospodarczych, ale jest wykorzystywana przez pod-
mioty male i §rednie'®.

Zdolnos¢ przedsigbiorstwa do efektywnego wprowadzania innowa-
cji wigze sie jego z potencjalem innowacyjnym. Mozna go rozpatry-
waé w kontekscie posiadanego potencjalu wewnetrznego, posiadanych
zasobow, ale takze dostgpu do potencjatu zewnetrznego. Na potencjal
innowacyjny skfadajg sie zasoby, procesy i wartosci. Zaprezentowana zo-
stala koncepcja pozytywnego potencjalu organizacji (PPO)'", w ktorej
podkresla si¢ znaczenie pozytywnego klimatu i pozytywnej kultury or-
ganizacji, co sprzyja pozytywnym i prorozwojowym zachowaniom pra-
cownikéw. Ma to korzystny wplyw m.in. na procesy tworcze'”. Potencjat
innowacyjny przedsigbiorstwa zwigzany jest z potencjalem badan i roz-
woju, technologii i produkgji, personelu, systemu informacyjnego, stuzb
marketingowych, finansowym, stylow i systemu zarzadzania, zewnetrz-
nych kontaktéw organizacji oraz kultury organizacyjnej'®. W koncepcji
PPO wymiary odnoszace si¢ do pojecia potencjatu dotycza réznych pod-
miotéw, takich jak przedsiebiorstwo, organizacja, instytucja, region, kraj,
zrzeszenie krajow, branza, ale takze funkcji organizacji, w tym produkgji
i marketingu. Ujecie przedmiotowe odnosi si¢ do potencjalu w zakresie
strategii, konkurencyjnosci, innowacyjnosci, funkcji podmiotu, a dla re-
gionu — np. edukacji. Dotyczy tez dziatalno$ci podmiotu, np. partner-
stwa czy wspolpracy, ale takze pracownikéw, produktéw czy lokalizacji.
Jako elementy potencjalu wskazuje sie zasoby materialne, niematerial-
ne, rzeczowe, finansowe, a takze umiejetnosci, postawy, doswiadcze-
nie, kompetencje itd. Opisywany zakres moze mie¢ charakter zaréw-
no wewnetrzny, jak i zewnetrzny, ujecie moze by¢ szerokie lub waskie.

% D. Rojek, Strategia innowacji w przedsiebiorstwie, [w:] Zarzgdzanie innowacja-

mi w przedsigbiorstwie. Wybrane aspekty, red. R. Zuber, Difin, Warszawa 2016,
s. 11-41.

R. Stanistawski, Open innovation a rozwéj innowacyjny mikro, matych i srednich
przedsigbiorstw, Wyd. PL, £6dz 2017, s. 9.

Positive organizational scholarship. Foundations of a new discipline, eds K.S. Cam-
eron, J.E. Dutton, R.E. Quinn, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2003.
A. Pierécieniak, Potencjat organizacji do wspolpracy zewnetrznej — ujecie teore-
tyczne i metodyka pomiaru, ,,Prace Naukowe Wydzialu Ekonomii Uniwersytetu
Rzeszowskiego. Monografie i Opracowania” 2015, nr 18, s. 19-21.

R. Knosala et al., Zarzgdzanie innowacjami. .., op. cit.
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Rozwazania dotycza rowniez skali i poziomu (sily)'*. Potencjal innowa-
cyjny przedsiebiorstwa zawarty jest w nastepujacych obszarach: produk-
tu, procesu, pozycjonowania i paradygmatu myslowego. Procesy dotycza
m.in. innowacyjnych metod wytwarzania. Pozycjonowanie dotyczy pro-
duktu i ustugi odnosnie do zmian ich uzytecznosci. Paradygmat myslowy
wigze sie ze zmianami w modelu (realizacji) biznesu. Potencjal organiza-
cji do wspolpracy zewnetrznej jest opisywany jako konfiguracje zasobow,
zdolnosci, postaw i doswiadczenia na rzecz wspolpracy z jednostkami
zewnetrznymi'®. Jako wymiary postawy strategicznej (strategic posture)
wymieniano poczatkowo innowacyjnos¢, proaktywnos¢ i podejmowanie
ryzyka, a nastepnie uzupelniono je o autonomie i sklonnos¢ do rywa-
lizacji'®. W literaturze przedmiotu wystepuje pojecie przedsiebiorstwa
innowacyjnego, ktore odznacza sie:
- wspolng wizja, przywddztwem, checig bycia innowacyjnym;
- kreatywnoscia, nauka i interakcyjnoscia, sprzyjajaca struktura orga-
nizacyjna;
- obecnoscig oséb pobudzajacych do innowacji i ulatwiajacych te in-
nowacje;
- efektywnoscia dziatan zespotowych;
- ciagloscig dziatan innowacyjnych i wysokim stopniem zaangazowania;
- klimatem kreatywnosci;
- kontaktami i wspolpraca, docenianiem roli otoczenia'®’.
Przedsigbiorstwo innowacyjne laczy¢ mozna z duzym zakresem prac
B+R lub zakupami nowych produktéw lub technologii, za§ naklady fi-
nansowe na te dzialalnos$¢ sg stosunkowo wysokie. Obserwuje si¢ syste-
matyczng realizacje wdrozen nowych rozwigzan naukowo-technicznych,
za$ wolumen produkgji lub ustug zawiera duzy udziat nowosci zwigzanych
z wyrobami i technologiami. Innowacje s stale wprowadzane na rynek'®.
Z zaprezentowanego przegladu pojecia przedsigbiorstwa innowacyj-
nego wynika, ze powinno ono realizowa¢ innowacje w ramach swojego

194 Positive organizational scholarship..., op. cit.

15 . Tidd, J. Bessant, Managing innovation. Integrating technological market and or-
ganizational change, John Wiley & Sons, New York 2009, [w:] J. Przychodzen,
Ekoinnowacje w przedsiebiorstwie..., op. cit., s. 98.

G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Linking two dimensions of entrepreneurial orientation
to firm performance. The moderating role of environment and industry life cycle,
»Journal of Business Venturing” 2001, Vol. 16, Iss. 5, s. 429-451.

J. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami..., op. cit., s. 151-152.

R. Knosala et al., Zarzgdzanie innowacjami..., op. cit., s. 216-218.
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rozwoju, przechodzac przez kolejne fazy swojego cyklu zycia. Innowacyj-
nos¢ takiego przedsigbiorstwa moze mie¢ charakter odpowiedzialny, co
oznacza realizacje¢ innowacji o charakterze spotecznym i ekologicznym.

2.4. Czynniki i Zrédfa innowacji w przedsiebiorstwie, kreatywnos¢
1 tworczos¢
Realizacja innowacji w przedsigbiorstwie zalezy zaréwno od czynnikéw
wewnetrznych, jak i czynnikdéw zewnetrznych (egzogenicznych). Czyn-
niki zewnetrzne odnoszg si¢ m.in. do otoczenia przedsigbiorstwa, wy-
stepujacego modelu gospodarczego, polityki gospodarczej i regionalnej,
rozwoju i struktury systemu nauki. Ponadto wymienia sie takie czynniki
egzogeniczne jak dotyczace systemu innowacji (chodzi o koordynacje faz
procesu rozwojowego, poczynajac od badan podstawowych) czy obszaru
zwigzanego z selekcjg i hierarchizacjg celéw badan i rozwoju. Podnoszo-
ne sg réwniez kwestie dotyczace efektywnosci systemu z uwzglednie-
niem poréwnan miedzynarodowych'®. Wskazuje sie na rézne czynniki
wplywajace na innowacyjnos¢ organizacji. Stanowia je: specjalizacja,
przywddztwo transformacyjne, wspoldzialanie z innymi podmiotami,
porozumiewanie si¢ wewnatrz organizacji oraz nastawienie do zmian.
Podkresla si¢ znaczenie wspoldziatania z podmiotami generujacymi wie-
dze i dokonujacymi implementacji innowacji''’. Zwraca si¢ uwage na to,
ze na realizacj¢ innowacji wywiera wplyw proces transferu technologii
i jej wdrazanie w przedsigbiorstwie''.
Determinanty innowacyjnosci przedsigbiorstwa majg roézny charakter:
1. Zewnetrzny, w tym czynniki oddzialywania bezposredniego, posred-
niego i zwigzane z sektorem dziatalnosci. Czynniki oddzialywania
bezposredniego zwigzane sg z narzedziami polityki innowacyjnej
panstwa (takimi jak ulgi podatkowe, kredyty preferencyjne czy fi-
nansowanie projektow). Czynniki oddzialywania posredniego do-
tycza warunkéw sprzyjajacych innowacyjnosci oraz efektywnosci
przedsiebiorstw i odnosza si¢ do obszaru naukowo-edukacyjnego,

19 A. Skowronek-Mielczarek, Wspieranie innowacyjnosci matych i srednich przed-

sigbiorstw w regionach, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2011,
nr111,s.112-126.

M. Pichlak, Uwarunkowania innowacyjnosci organizacji. Studium teoretyczne
i wyniki bada# empirycznych, Difin, Warszawa 2012.

A. Bitkowska et al., Zarzgdzanie procesami w przedsigbiorstwie. Aspekty teoretycz-
no-praktyczne, Difin, Warszawa 2011.
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tj. edukacji, nauki i zaplecza B+R, obszaru finansowego zwigzane-
go z systemem podatkowym i systemem kredytowym oraz obszaru
ochrony prawno-instytucjonalnej, obejmujagcym sprawnos¢ admini-
stracji, swobode dzialalnosci gospodarczej oraz ochrone wlasnosci
intelektualnej. Czynniki sektorowe obejmujg natezenie konkurencji,
umiedzynarodowienie sektora oraz wplyw zmian technologicznych.
Dla sektoréw wysokich technologii charakterystyczny jest krotki cykl
zycia technologii, przy wysokich nakladach na innowacje.

2. Wewnetrzny, zwigzany z czynnikiem ludzkim oraz czynnikiem struk-
turalnym, gltéwnie sieciowym (w tym przejawiajacym si¢ umiejet-
nos$cig wspolpracy zewnetrznej, taka jak koopetycja czy inicjatywy
klastrowe, a takze czynniki strategiczne). W odniesieniu do czynnika
ludzkiego zwraca si¢ uwage na cechy osobiste wplywajace na przed-
siebiorczos¢, znaczenie kreatywnosci, umiejetno$¢ pracy zespotowej,
systemy motywacyjne, kulture organizacji, jako$¢ kadry, style przy-
wodztwa. Rozpatrujac czynniki strategiczne, szuka si¢ mozliwosci
budowy przewagi konkurencyjnej, wychodzac z dotychczasowego
zakresu dzialania oraz pozycji strategicznej i konkurencyjnej, a takze
posiadanych zasobow'"2.

W poszukiwaniu Zrédel innowacyjnych zachowan podmiotéw,

w tym firm, wskazuje si¢ na wpltyw uwarunkowan kulturowych, zasobow

wiedzy i doswiadczenia. Jako Zrédla innowacji wymienia si¢ nowa wie-

dze, zmiany dotyczace percepcji, demografii, rynkow i sektoréw, a tak-
ze o charakterze procesowym, dysharmoni¢ oraz okazje. Nowa wiedza
moze mie¢ rdzny charakter: naukowy, techniczny, ale tez spoteczny. Per-
cepcja wigze sie w szczegdlnosci z postrzeganiem zjawisk wystepujacych

w otoczeniu. Dysharmonia wystepuje jako niezgodnos$¢ elementéw ukta-

du wewnatrz organizacji. Okazje stanowig sytuacje zwigzane z nieocze-

kiwanym powodzeniem lub niepowodzeniem'">.
Zr6dtami innowacji mogg by¢ niespodziewane wydarzenia, zmiany

w otoczeniu, demografia, nowa wiedza, nowa percepcja, trendy, praktyki

marginalne, maksymalizacja wartosci, ,umierajace” produkty, nowe re-

guly gry, ale takze wzorce patentowe i co wazne — nieciggto$¢ w rozwoju

12 M. Romanowska, Determinanty innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw, ,,Prze-
glad Organizacji” 2016, nr 2, s. 29-35.

M. Gorzelany-Dziadkowiec, Innowacyjne zarzgdzanie jako element uzyskiwa-
nia przewagi konkurencyjnej matych i srednich przedsigbiorstw, [w:] Perspektywy
rozwoju przedsigbiorczosci w warunkach niepewnosci i ryzyka, red. M. Matejun,
K. Szymanska, Wyd. PL, £6dZ 2013, s. 46-55.
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branzy lub technologii'*. Odnoszac si¢ do rozproszonych miejsc powsta-
wania innowacji, zwraca si¢ uwage w literaturze przedmiotu na tzw. luz-
ne powigzania miedzy interesariuszami'”. Autor niniejszej monografii
zwraca uwage, ze podstawg do tworzenia innowacji moga by¢ decyzje
o charakterze politycznym (np. plan zdobycia Ksiezyca, Marsa, umoc-
nienia przewagi militarnej, podniesienia zdolnosci obronnych, a takze
sprostania wielkim potrzebom spofecznym, takim jak ubdstwo, gtdd,
bezrobocie) czy wielkie nowe idee (np. demokracja). Odnoszac si¢ do
wewnetrznych zrédel innowacji, w literaturze wskazuje sig, ze moga nimi
by¢ wlasnie prace B+R. Z kolei zakupy licencji, technologii czy przejecia
firm wraz z technologia, joint venture (z technologia) oraz zakup praw
wlasnosci do patentéw s3 traktowane jako zewnetrzne zrodla innowa-
cji''s. Godny uwagi jest wpltyw decyzji politycznych na poziomie rza-
dowym, ktérych efektem byt np. internet, czy innowacyjne rozwigzania
odnoszace si¢ do podboju kosmosu. Podkreslana jest rola pomocy pu-
blicznej dla firm technologicznych na rzecz wspierania B+R i innowacji.
Analizowane jest znaczenie panstwa w finansowaniu badan podstawo-
wych i ich komercjalizacji. Z takiej perspektywy panstwo podejmuje si¢
roli wspolczesnego przedsigbiorcy innowatora'’’. Moze wspiera¢ takze
innowacje na rzecz bezpieczenstwa''s.

Jako zrédla innowacji wymienia si¢ wydarzenia wstrzasajace syste-
mem, przypadek, obserwowanie innych, rekombinacje, przepisy prawa,
a nawet reklame. Zrédlem innowacji moze by¢ ol$nienie (inspiracja), do-
robek naukowy czy impuls rynkowy. Podkresla si¢ role uzytkownikow
jako innowatoréw oraz znaczenie analizowania wariantéw przysztosci
(eksploracje). Swiadomo$¢, ze 80% ludzi zyje ponizej granicy ubéstwa
moze by¢ takze inspiracjg do dziatan przedsiebiorczych. W dyskusji nad
tym problemem opisywana jest piramida, ktorej spod (tzw. bottom of the

14 PJ. Denning, R. Dunham, The innovator’s way. Essential practices for successful
innovation, MIT Press, Boston 2010, s. 115.

W. Gonzalez, Applying agile project management to predevelopment stages of inno-
vation, ,,International Journal of Innovation and Technology Management” 2014,
11(04), s. 1450020.

R. Knosala et al., Zarzgdzanie innowacjami..., op. cit.

M. Mazzucato, The entrepreneurial state. Debunking public vs. private sector
myths, Anthem Press, London-New York-Delphi 2013; wyd. polskie: eadem,
Przedsigbiorcze panstwo..., op. cit.

A. Chodynski, State support for innovation actions in public security management,
»Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2020, nr 4(41), s. 55-73.
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pyramid, BOP) stanowi grupa ludzi najubozszych'”. Odnos$nie do inno-
wacji zwigzanych z BOP przywolywane sg takie terminy i pojecia jak:
ograniczone technologie (appropriate technology), innowacje typu bri-
kolaz (bricolage innovation), ale takze innowacje zaburzajace (disruptive
innovation), w tym discuptive eco-innovation'. Podkresla si¢ znaczenie
innowacyjnosci przedsigbiorczej, dzieki ktorej osiaga sie dojrzatos¢ inno-
wacyjna. Jej przejawem jest trwalos¢ i powtarzalnos¢ efektu innowacji'*!.

W literaturze przedmiotu obserwuje sie rosngce zainteresowanie in-
nowacyjnoscia w kontekscie rynkéow wschodzacych. Cechuja si¢ one
m.in. ograniczeniami w dostepie do zasobéw. Powoduje to koniecznos¢
tworzenia tzw. innowacji oszczednych (frugal innovation). Pojawiaja sie
zatem innowatorzy oszczedni (okreslani jako grassroots innovators), wy-
stepujacy na réznych poziomach i w réznych obszarach. Wystepuja oni
na poziomie spoltecznosci lokalnej, pojedynczych przedsigbiorcow, mi-
krofirm, a takze klastréw mikrofirm'. Na poziomie krajowym wystepu-
ja jako krajowi przedsigbiorcy innowatorzy (domestic-enterprise innova-
tors). Funkcjonuja oni w ramach kooperatyw, matych firm, a takze sieci
lub klastréw matych firm. Na poziomie firm narodowych, publicznych,
ale takze korporacji ponadnarodowych (multinational corporation -
MNC), wystepuja oni w roli innowatoréw pomocniczych (subsidiary in-
novators)'?. Wedlug osadu autora innowacje oszczedne mozna wigza¢
z innowacjami ekologicznymi, gdyz w obu tych przypadkach w gre wcho-
dzi¢ moze oszczednos¢ surowcdw i energii'®.

Rozpatrujac wplyw kultury organizacyjnej na innowacyjnosc przed-
siebiorstwa, warto zwrdci¢ uwage, ze silne kultury odznaczaja si¢ wyra-
zistoscig, wysokim stopniem upowszechnienia i glebokim zakorzenie-
niem, jednak na wzrost innowacyjnosci organizacji wplywa zaznaczenie
subkultur wydzialéw funkcjonalnych (co ma zwigzek ze spdjnoscia orga-
nizacyjng), ale takze wystepowanie mniejszej liczby zwigzkow. Zwigzki te

19 ], Tidd, ]. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami. .., op. cit., s. 314, 329.

120 M. Pansera, S. Sarkar, Crafting sustainable development solutions. Frugal innova-
tions of grassroots entrepreneurs, ,Sustainability” 2016, Vol. 8, No. 51, s. 1-25.
M. Romanowska, Determinanty innowacyjnosci. .., op. cit.

M. Pansera, Frugality, grassroots and inclusiveness. New challenges for mainstream
innovation theories, ,, African Journal of Science, Technology, Innovation and De-
velopment” 2013, Vol. 5, No. 6, s. 469-478.

P. Soni, R.T. Krishnan, Frugal innovation. Aligning theory, practice and public pol-
icy, »Journal of Indian Business Research” 2014, Vol. 6, Iss. 1, s. 29-47.

M. Pansera, S. Sarkar, Crafting sustainable development solutions..., op. cit.
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wystepuja miedzy réznymi wymiarami kultury w podsystemach organi-
zacji, ale takze miedzy charakterystykami tej kultury'®. Aspekt kulturo-
Wy wystepuje przy rozwazaniach dotyczacych dopasowania organizaciji,
czesto postrzeganego z punktu widzenia efektywno$ci. Rozwazane jest
dopasowanie (zgodno$¢) miedzy strategia, strukturg a kulturg organiza-
cyjna. Znaczenie sp6jnosci, strategii i kultury oparte moze by¢ na warto-
$ciach. Rozpatrujgc dopasowanie w kontekscie elastycznosci, dynamicz-
nosci i zmian zachodzacych w czasie, mozna mie¢ na uwadze tworzenie
przewagi konkurencyjnej. Dopasowanie odnosi si¢ do sposobu synchro-
nizacji dziatan réznych czesci organizacji dla osiagniecia integracji i sy-
nergii. Dopasowanie w kontekscie strategicznym mozna rozpatrywaé
w wymiarze zewnetrznym lub wewnetrznym. W wymiarze zewnetrznym
wigze sie z nurtem sytuacyjnym, za§ w wymiarze wewnetrznym wiaze si¢
z podejsciem systemowym. Wymiar wewnetrzny dotyczy dopasowania
wewnatrzorganizacyjnego, z uwzglednieniem Iacznodci migdzy elemen-
tami na podstawie spdjnosci'®.

Uwarunkowania kulturowe odnoszg si¢ takze do kreatywnosci. Doty-
czy ona bowiem nie tylko poziomu jednostkowego, grup oséb, organiza-
cji, ale takze kultury, w tym odnosi si¢ do spoteczenstwa, ale takze grupy
panstw. W literaturze przedmiotu podnoszone sg kwestie kreatywnosci
w skali regiondw i spofeczenstw, w tym cechy tworczego spoleczenstwa.
Zwraca si¢ uwage, ze zbyt duza homogenicznos¢ kulturowa ma negatyw-
ny wplyw na kreatywnos¢'?”. Wskazuje si¢ w kontekscie zarzadzania stra-
tegicznego i teorii zasobowej na role kreatywnej improwizacji na rzecz
zmian organizacyjnych'®. Autor niniejszej monografii podkresla, ze
role kreatywnej improwizacji mozna odnosi¢ do brikolazu. Z wywoddéw
A. Mirskiego wynika, ze kreatywno$¢ moze dotyczy¢ osoby, organizacji
(cechy organizacji), ale takze produktu (przejawia si¢ to w jego niekon-
wencjonalnosci i inspiracyjnym oddzialywaniu na innych) oraz $rodo-
wiska dzialania jednostki. Dla kreatywnosci wazne s3 nie tylko cechy
osobowosciowo-motywacyjne (otwarto$¢, oryginalnos¢, niezaleznosc,

12 R. Kaminski, Kultura organizacyjna sprzyjajgca innowacyjnosci w przedsigbior-

stwie, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2002, nr 3-4, s. 47-60.

126 K. Gadomska-Lila, Znaczenie dopasowania dla sprawnego funkcjonowania orga-
nizacji, ,Organizacja i Kierowanie” 2013, nr 3, s. 107-120.

127 A. Strychalska-Rudzewicz, Kreatywnos¢ a poziom innowacyjnosci paristw — wyni-
ki badan, ,Przeglad Organizacji” 2017, nr 3, s. 47- 53.

128 A. Wocik-Karpacz, Zdolnosci dynamiczne w turbulentnym otoczeniu, ,Organiza-
c¢ja i Kierowanie” 2018, nr 4, s. 51-69.
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ambicja, sita osobowosci czy gietkosc¢), ale takze cechy poznawcze (kre-
atywna inteligencja, zywa wyobraznia oraz pomystowos¢). Pomystowos¢
jako cecha kognitywna jest zwigzana z procesami myslenia. Na ceche ko-
gnitywna skladaja si¢: myslenie dywergencyjne, ptynnos¢, gietkos¢ oraz
oryginalno$¢ myslenia. Kreatywnos$¢ stanowi podstawe dziatan twor-
czych. Kreatywno$¢ jako cecha jednostki wigze si¢ z jej procesami psy-
chicznymi. Kreatywnos¢ powinno sie rozpatrywa¢ w kontekscie tworczo-
$ci i innowacyjnosci'?. Kreatywno$¢ stanowi zdolno$¢ do dziatania badz
tworzenia w sposdb okreslany jako nowatorski i twérczy. Osoby kreatyw-
ne wykazujg sie nowym spojrzeniem na sytuacje z réznych perspektyw,
a takze dostrzeganiem nowych mozliwosci. Reprezentujg typ myslenia
lateralnego (dywergencyjnego, ,,przeskok kwantowy”), co pozwala im na
nowe zdefiniowanie problemu w celu znalezienia nowego rozwigzania.
Réwnoczesnie wigze si¢ z odrzuceniem sztywnych schematdéw postrze-
gania i rozumienia otaczajgcego $wiata'*.

W literaturze przedmiotu, rozpatrujac innowacyjnosé, podkresla
sie znaczenie organizacji kreatywnej. Tego typu organizacja nie tylko
umozliwia, wspiera i stymuluje dzialania twércze i innowacyjne pracow-
nikéw, ale takze dzialania te wykorzystuje i promuje. Opisywane sa dwie
postacie kreatywnosci w organizacji: koncepcyjna i operacyjna. Kreatyw-
nos¢ koncepcyjna wykorzystywana jest przy opracowywaniu nowych
produktéw, metod i koncepcji. Kreatywnos$¢ operacyjna stuzy realizacji
praktycznej tych propozycji i wytworéw. W ramach zachowan kreatyw-
nych tworzone s3 zespoly organizowane wokot procesow'.

Kreatywnos$¢ mozna wigzac z ,,blyskiem swiadomosci” (ol$nieniem).
Stanowi ono wazny krok wynalazczy (inventive step, wymyslenie czego$).
Inwencja (invention, wynalazczo$¢, pomystowosc), ale takze innowacja
w odniesieniu poznawczym (innovation cognition) moga (jako proces)
wplywac na rozwoj technologii'*. Efektem kreatywnosci moga by¢ nowe
badz ulepszone byty: idee, paradygmaty, teorie, hipotezy, prace nauko-
we, ksiazki i artykuty, dzieta sztuki, ale takze metody, techniki, narzedzia,

129

A. Mirski, Zarzgdzanie kreatywnoscig w przedsigbiorstwie kultury, Wyd. Wzorek,
Krakéw 2013, s. 33-36.

130 R. Praszkier, A. Nowak, Przedsigbiorczos¢ spoteczna..., op. cit., s. 143.

B M. Brzezinski, Organizacja kreatywna, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2009.

132 . Howells, The management of innovation ¢ technology. The shaping of technology
and institutions of the market economy, Sage Publications Ltd, London-Thousand
Oaks-New Delhi 2005, s. 22-23, 35.
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produkty (towary lub ustugi)'®. W podejsciu personalistycznym kre-
atywnos¢ jest cechg wrodzong (cho¢ w réznym stopniu). Opisywane sg
takze inne podejscia do kreatywnosci: procesowo-produktowe (opisu-
jace charakterystyke proceséw prowadzacych do wynikéw twdrczych)
i interakcjonalistyczne (lub konstruktywistyczne). To ostatnie podejscie
odnosi sie¢ do wplywdéw spolecznych i srodowiskowych na kreatywnosé,
a takze wigcza kwestie cech ludzi oraz proceséw. W ramach konstrukty-
wizmu spotecznego wskazuje si¢ na trzy czynniki wystepujace w otocze-
niu, aby mogta pojawic sie kreatywno$¢. Sa nimi umiejetnosci odnoszace
sie do kreatywnosci, wiedza specjalistyczna oraz motywacja wewnetrzna.
Umiejetnosci opisywane s3 jako zdolnos¢ do tworczego myslenia oraz
znajdowania réznych rozwigzan i obejmujg styl poznawczy, heurystyki
jako sposobu podejscia do problemu, oraz styl pracy. Opisywany jest
stopien kreatywnosci produktu lub ustugi na podstawie takich czterech
kryteriow jak:
1. Oryginalnos¢, nowatorsko$¢ i unikatowos¢.
2. Trafienie w gust odbiorcy lub odniesienie sukcesu o charakterze ko-
mercyjnym.
3. Uzyskanie powszechnego uznania.
4. Wspieranie firmy, majac na celu osigganie jej celéw strategicznych'*.
W literaturze przedmiotu istotne s3 rozwazania dotyczace zwigzkow
pomiedzy tworczoscia a innowacyjnoscig. Analizowane s3 poglady,
ze nauki o zarzadzaniu rozpatrujg tworczo$¢ najczesciej w aspekcie in-
nowacyjnosci i przedsiebiorczosci. Proces twérczy wpltywa bowiem na
mechanizm powstawania innowacji. Twdrczos¢ jest traktowana jako
czynnik sprawczy innowacyjnosci. Tworczos¢ cechuje oryginalnos¢ i od-
chodzenie od konwencjonalnych rozwigzan. Jej efektem moga by¢ nowe
pomysty, koncepcje, oryginalne rozwiazania, oryginalne skojarzenia czy
powigzania istniejgcych idei i koncepcji. Wynikiem twdrczosci moga
by¢ nowe zalezno$ci miedzy znanymi elementami i taczenie ich w nie-
spotykany dotychczas sposob, a takze oryginalne odpowiedzi, mysli,
a takze odbiegajace od obecnych standardéow wnioski'*. Proponowane

13 Zarzgdzanie respektujgce wartosci. Raport z bada#, red. A. Herman, T. Oleksyn,
L. Stanczyk, Difin, Warszawa 2016, s. 239.

L. Kiing, Strategie zarzgdzania na rynku mediow, Wolters Kluwer Business, War-
szawa 2012.

P. Kordel, J. Machnik-Stomka, Przedsigbiorczos¢ oraz tworczos¢ technologiczna. ..,
op. cit.
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jest w ramach zarzadzania wydzielenie zakresu dotyczacego zarzadzania

twdrczego, odnoszacego sie gtoéwnie do tworczych strategii'*.

Omawia sie zjawisko pokrywania si¢ proceséw innowacji i tworczosci.
Wskazywane s3 nastepujace etapy procesu tworczosci organizacyjnej: ana-
liza otoczenia, poszukiwanie (i generowanie) pomystow, selekcja, przyje-
cie i wdrazanie pomystu. Nowe i uzyteczne idee i pomysly, generowane
w ramach procesu twdrczosci organizacyjnej, po ich ustrukturyzowaniu
prowadza do innowacji'”’. Rozpatrywane jest wykorzystanie tworczosci
i innowacyjnosci do przeksztalcenia idei w innowacje. Opracowany zastat
model strategicznej przedsiebiorczosci z aspektem obustronnosci, w ktd-
rym podkresla sie znaczenie zarzadzania zasobami. Rozwazania dotycza
ich pozyskiwania, rekonfiguracji, rozwijania, a takze pozbywania si¢'**.

Opisywane sa podejscia do tworzenia pomysléw innowacyjnych
w przedsiebiorstwach takie jak:

1. Myslenie projektowe (design thinking), wykorzystujace obserwacje
klienta. Zamiast myslenia analitycznego, czyli dedukcyjnego, lub
indukcyjnego wykorzystuje sie myslenie abdukcyjne. Wykorzystuje
ono rozwigzania alternatywne, szuka powigzan miedzy elementami
pozornie do siebie niepasujagcymi. W podejsciu projektowym pro-
blem i cel nie sg do korica okreslone. Stosowane sg narzedzia w celu
obserwacji i zrozumienia problemu klienta, narzedzia wspieraja-
ce generowanie idei i eksperymentowanie (w tym burza moézgéw),
narzedzia wspierajace faze prototypowania (np. story board oparty
na wizualizacji czy szybkie prototypowanie wykorzystujace makiety
produktu lub ustugi) oraz narzedzia wspierajace wdrazanie (np. sto-
rytelling dotyczacy komunikowania rozwigzan dla uzytkownika oraz
niezaleznie — testowanie).

2. Podejscia inzynierskie (s nimi TRIZ, analiza morfologiczna oraz po-
dejscie zadan do wykonania).

3. Metody wspierajace tworczo$¢ zespolowa: metoda scamper jako od-
miana burzy mézgoéw, techniki burzy mézgow, techniki poszukiwania
przyczyn zrédlowych (dotyczy przyczyn zdarzen lub probleméw, jako
narzedzie wspierajace wskazuje sie diagram Ishikawy), techniki zmia-
ny perspektywy (np. metoda Walta Disneya zmierzajaca do wyko-
rzystania marzen do realizacji produktu innowacyjnego oraz metoda

%6 A. Mirski, Zarzgdzanie kreatywnoscig..., op. cit., s. 171-172.
137 L.P. Kyrgidou, M. Hughes, Strategic entrepreneurship..., op. cit., s. 81.
18 Ibidem.



56 [. Innowacyjnos¢ i przedsiebiorczos¢ w odpowiedzialnym rozwoju przedsiebiorstwa...

szesciu kapeluszy de Bono wykorzystujaca role reprezentowane przez

czlonkow zespotu)'®.

Warto zwrdci¢ uwage na role spolecznego i cyfrowego aktywizmu
w tworzeniu nowych produktéw, ustug, ale takze modeli biznesowych,
w powigzaniu ze zmianami relacji miedzy interesariuszami biznesowymi
a firmami. Obserwuje si¢, ze tworzone relacje zachgcaja wrecz internautow
do wspolpracy w zakresie generowania pomystéw oraz proceséw inno-
wacyjnych i dziatania te dotyczy¢ mogg m.in. rozwigzywania problemow,
tworzenia produktéw, kampanii reklamowych lub programéw. Wigzaé sie
to moze z zaangazowaniem spolecznym'®. Szczegdlne znaczenie moze
mie¢ Web 2.0, rozumiane jako media/narzedzia spotecznosciowe'*'.

Zachowania innowacyjne firm moga by¢ uzaleznione od posiadanych
zasobéw. Mozemy mie¢ do czynienia takze ze zréznicowaniem doty-
czacym zaréwno firm dojrzatych, dzialajacych na globalnym rynku, jak
i w firmach matych. Te ostatnie, czesto dzialajace w gospodarkach rozwi-
jajacych sig, sa postrzegane jako tzw. ubogi biznes. Wykazuja one czgsto
deficyt zasoboéw niezbednych do zapewnienia sobie rozwoju. Wowczas
szans innowacyjnych poszukuje si¢ w brikolazu, ktéry pozwala uporac
sie z rutynowymi problemami w firmach tworzonych, a takze nowych,
wywierajac pozytywny wplyw na innowacyjno$¢ tych firm'*2. Brikolaz
rozpatrywany jako proces posiada znaczacy i pozytywny wplyw na in-
nowacje'*. Nalezy jednak mie¢ na uwadze mozliwo$¢ niekorzystnego
wplywu brikolazu na wyniki dzialalno$ci organizacji. Powodem moze
by¢ przykladowo przyciagganie zasobow z dotychczasowej dziatalnosci'*.

13 E. Sonta-Draczkowska, Zarzgdzanie projektami..., op. cit., s. 70-95.

140 7. Szumniak-Samolej, Odpowiedzialny biznes w gospodarce sieciowej, Poltext,
Warszawa 2013, s. 181-193.

A. Chodynski, Zarzgdzanie mediami a bezpieczeristwo, ,,Bezpieczenstwo. Teoria
i Praktyka” 2017, nr 4(29), s. 31-48.

O.J. Anderson, A bottom-up perspective on innovations, ,,Administration and So-
ciety” 2008, Vol. 40, Iss. 1, s. 54-78; ].M. Senyard, P. Davidsson, T. Baker, Resource
constraints innovation. The role of bricolage in new venture creation and firm de-
velopment, [w:] Proceedings of the 8th AGSE International Entrepreneurship Re-
search Exchange, ed. A. Maritz, Swinburne University of Technology, Melbourne
2011, s. 609-622.

J.M. Senyard et al., Bricolage as a path to innovativeness for resource constrained
new firms, ,Journal of Product Innovation Management” 2014, Vol. 31, Iss. 2,
s. 211-230.

Idem, Bricolage and early stage firm performance, Queensland University of Tech-
nology, Brisbane 2015.
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Brikolaz zastosowany w wybranych obszarach, czgsto przynoszac efekty
pozytywne, jest traktowany jako selektywny (selective). Wyrdznia si¢ tez
brikolaz réwnolegly (parallel), mogacy przynosic efekty negatywne przez
jego nadmierne wykorzystywanie'*. Zwraca si¢ uwage, ze brikolaz ma
zwigzek z kreatywno$cig 1 improwizacja'*. Szerzej pojecie brikolazu opi-
sano w dalszej czg$ci monografii.

Czynniki wplywajace na realizacje innowacji w przedsiebiorstwach
powinny by¢ analizowane z uwzglednieniem mozliwosci rozwojowych
firm. Na te mozliwo$ci wplywaja takze zachowania kreatywne i przedsie-
biorcze, skutkujace tworzeniem innowacji. Innowacyjne, prorozwojowe
i odpowiedzialne zachowania przedsiebiorstw moga wykorzystywa¢ na-
stawienie proekologiczne i prospoleczne, takze z uwzglednieniem podej-
$cia procesowego do zarzadzania innowacyjnoscia.

2.5. Podejécie procesowe i struktura organizacyjna
w zarzadzaniu innowacyjnoscia

Sporo miejsca w literaturze przedmiotu poswieca si¢ podejsciu proce-
sowemu do innowacji. Proces innowacji moze by¢ rozpatrywany jako
zespol dzialan, na ktory skladaja si¢ zardwno powstanie, jak i pierwsze
wprowadzenie do praktyki nowych rozwigzan. Moga one mie¢ charak-
ter techniczny, technologiczny i organizacyjny. Ujecie nowoczesne, od-
noszone do dynamicznego, interakcyjnego modelu innowacji, wskazuje,
ze proces innowacyjny stanowi ciag interakcji. Jest on realizowany od
powstania idei innowacji do jej komercjalizacji-wdrozenia i dyfuzji'¥’.
Wyrazany jest takze poglad, Ze proces innowacyjny stanowi realizacje
innowacji w systemie spoleczno-ekonomicznym organizacji. Stymula-
cja tego procesu ma charakter zaréwno zewnetrzny, jak i wewnetrzny'*.
Wskazujac na dorobek poszczegélnych autoréw, w szczegdlnosci na

145 T. Baker, R. Nelson, Creating something from nothing. Resource construction
through entrepreneurial bricolage, ,,Administrative Science Quarterly” 2005,
Vol. 50, Iss. 3, s. 329-366.

146 ], Kickul, M.D. Griffiths, L.K. Gundry, Innovating for social impact. Is bricolage the
catalyst for change?, ,,Entrepreneurship Theory and Practice” 2009, s. 1-26, oraz
[w:] Handbook of research on social entrepreneurship, Edward Elgar, Cheltenham
2010, s. 232-251.

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

148 A. Francik, Sterowanie procesami innowacyjnymi w organizacji, Wyd. AE, Kra-
kow 2003, s. 49-50.
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etapie tworzenia przedsiebiorstwa, prezentowane s3 nastepujace etapy
procesu przedsiebiorczego: wystagpienie skfonnosci, wystapienie inten-
cji, dostrzezenie sposobnosci, konceptualizacja i planowanie, decyzja
o podjeciu dzialania, pozyskiwanie zasobow, tworzenie przedsiebiorstwa
oraz funkcjonowanie organizacji. W dzialaniach przedsigbiorczych w fir-
mach juz funkcjonujacych czesto wystepuja procedury, ktdre ograniczaja
wykorzystanie pojawiajacych si¢ sposobnosci. Dokonywane s3 jednak
proby wykorzystania sposobnosci, kiedy pojedyncze osoby lub grupy
0sob inicjuja odnowe badz podejmujg dziatania innowacyjne w ramach
istniejacej organizacji'®.

W modelu B. Twissa dotyczacym procesu innowacji mozna zapisaé
nastepujac etapy (przyp. ACh: nawiasy kwadratowe oznaczajg efekt okre-
$lonego etapu):

kreatywnos¢ > [idea] > najlepsze zamierzenie, project champion >
[propozycja projektu, zamierzenia, project proposal] > system oceny,
ewaluacji, dotyczy analiz i rozwazan strategicznych - [projekt, project]
> zarzadzanie projektem, w tym badania i rozwoj, projekt (model,
konstrukeja, design), produkcja, marketing > [produkt] P innowacja'®.

Z kolei J.-P. Deschamps proponuje nastepujacy model procesu (proce-
sowy) innowacyjnosci w przedsiebiorstwie:

wywiad biznesowy i technologiczny - planowanie strategii
technologicznej i produktowej > zarzadzanie programami >
zarzadzanie cyklem Zycia produktu.

J. Tidd i J. Bessant prezentuja model innowacji oparty na procesie
skladajacy si¢ z nastepujacych faz: poszukiwan (generowania), wyboru
(dotyczy okreslonych wariantéw), wdrazania (dotyczy realizacji pomy-
stéw) i dyskontowania (dotyczy oczekiwanych korzysci). W ramach po-
szukiwan wykorzystuje sie nowe idee’'.

Proces innowacji opisywany jest jako ciag dzialan (zdarzen), poczaw-
szy od inwencji (wytaniania sie nowej idei, emergency), kontynuacji wraz
z rozwojem (przetwarzaniem, elaboration), do zakonczenia i wdroze-
nia. Podstawg tych dzialan jest ogdlna akceptacja idei. W analizie tego

149 R. Kusa, O cyklicznosci procesu przedsigbiorczosci w organizacjach. Proba opraco-
wania koncepcji, ,Przeglad Organizacji” 2017, nr 5, s. 31-37.

150 B. Twiss, Managing technological innovation, 4" ed., Pitman, London 1992,
[w:] J. Howells, The management of innovation & technology..., op. cit.,s. 12.

1], Tidd, ]. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami. .., op. cit.
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procesu brany jest pod uwage kontekst ewolucyjnosci, relacyjnosci, cza-

sowosci, ale rowniez kulturowosci. Ten ostatni moze by¢ przyczyng zrdz-

nicowania nie tylko wartosci, ale takze praktyk i dyskursu napedzajacego

(drive) innowacje'*.

Proces innowacyjny, dotyczacy projektowania i rozwoju produktu, re-
alizowany w ramach proceséw wewnetrznych organizacji moze by¢ okre-
$lony przez nastgpujace mierniki efektywnosci tych procesow: czas, ja-
kos¢, koszty oraz czas wprowadzania nowych produktéw'**. Efektywnos¢
proceséw innowacyjnych moze by¢ okreslana takze przez rézne dodat-
kowe mierniki'**. Jako gtéwne czynniki, oddziatujace na poszczegoélnych
etapach procesu innowacyjnego polskich organizacji, wskazuje sie:

- na etapie inicjacji: zasoby ludzkie i informacyjne, wsparcie ze strony
zespolu zarzadzajacego, specjalizacja i komunikacja zewnetrzna;

- na etapie podejmowania decyzji: zasoby finansowe i rzeczowe, wspar-
cie zespolu, formalizacja i centralizacja decyzji oraz komunikacja we-
wnetrzna;

- na etapie implementacji: zasoby finansowe i ludzkie, wsparcie zespo-
tu, nasilenie dzialan ze strony administracji, formalizacja, orientacja
rynkowa oraz komunikacja zewnetrzna'>>.

W zarzadzaniu innowacyjnoscig potrzebne sg umiejetnosci dotycza-
ce rozpoznania (gléwnie na podstawie analizy otoczenia), wlasciwej gra-
dacji (w powigzaniu ze strategia organizacji), pozyskiwania, generowania,
wyboru, realizacji (dotyczy projektéw rozwojowych), wdrazania (dotyczy
zmian z uwzglednieniem innowacji), nauki oraz rozwijania firmy. Pozy-
skiwanie odnosi si¢ do zewnetrznych zrédet wiedzy, a takze pozyskiwania
technologii. Generowanie wigze si¢ ze zdolnoscig do tworzenia wewnatrz
firmy rozwigzan technicznych. Wykorzystanie dorobku nauki zawiera
w sobie ocene i analiz¢ procesu innowacyjnosci, a takze wykorzystywa-
nie do$wiadczen w celu poprawy procedur zarzadzania. Rozwijanie fir-
my obejmuje m.in. struktury i procesy z uwzglednieniem rutynowych
procedur. W zarzadzaniu procesem innowacyjnosci potrzebna jest zdol-
no$¢ do tworzenia profesjonalnych, rutynowych procedur pozyskiwania

12 M. Halme, S. Lindeman, P. Linna, Innovation for inclusive business..., op. cit.

R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przetozyc strategie na
dziatania, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2001.

A. Chodynski, Innowacyjnos¢ i jakos¢ w strategii rozwoju firmy..., op. cit.,
s. 77-79.

M. Pichlak, Uwarunkowania procesu adaptacji innowacji w polskich organiza-
cjach, ,Organizacja i Kierowanie” 2015, nr 2, s. 37-50.
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wiedzy'*. Istotng role odgrywa réwniez absorpcja innowacji. Jej wymia-
ry (rodzaje) opisywane sa, poza innowacyjnoscia procesows, jako inno-
wacyjnos¢ produktowa, innowacyjnos¢ marketingowa, innowacyjnos¢
odnosnie do zachowan oraz innowacyjnos¢ strategiczna'>’.

Zarzadzanie innowacjami obejmuje w nastepujacej kolejnosci:
badania podstawowe (teoria) > rozwoj technologii (technologia) >
dzialania poprzedzajace rozwdj (prototypowanie); dotychczasowe etapy
w sumie stanowig zarzadzanie technologia > rozwéj produktu i procesu
(jako inwencja) > wdrozenie produktu na rynek (innowacja).

Zarzadzanie technologia poszerzone o inwencj¢ stanowi zarzadzanie
dzialalnoscig B+R. Zarzadzanie innowacjami obejmuje zarzadzanie dzia-
talnoscig B+R oraz wdrozenie produktu na rynek (innowacja). Wyraznie
rozrdznia sie pojecie inwencji (wynalazku) od innowacji, ktéra obejmuje
réwniez komercyjne wdrozenie'*®.

W przypadku gdy innowacja jest generowana w jednej organizacji,
a wdrazana jest przez inng organizacje, istotne sg zagadnienia procesu
adaptacji (przyjmowania) tych innowacji. Wskazuje si¢ na nastepujace
trzy gléwne etapy procesu adaptacji: inicjacj¢ (na podstawie rozpozna-
nia potrzeb), podjecie decyzji o adaptacji oraz implementacje innowacji.
Decyzje o adaptacji podejmuje si¢, uwzgledniajac perspektywe finanso-
w3, techniczng i strategiczng. Na etapie implementacji rozpatrywana jest
m.in. problematyka modyfikacji innowacji oraz przygotowanie organiza-
cji do jej wdrozenia'®’.

Na przebieg procesu ma wplyw zarzadzanie pomystami i rozwijanie
(wzbogacanie) technologii i zasobow. Dyskutowane s3 wzorce genero-
wania i rozpowszechniania innowacyjnosci w firmie: oddolny i od-
gorny. Funkcjonowanie wzorca oddolnego wiaze sie ze spontanicznym
generowaniem idei przez pracownikéw poziomu operacyjnego. Oddol-
nej innowacyjnosci, opartej na kreatywnosci pracownikéw $redniego
i nizszego szczebla, sprzyja odpowiednia kultura organizacji. Tego typu
innowacyjnos¢ moze by¢ wspierana przez tworzenie banku pomystow,
ale takze przez praktyki wyznaczania spos$rdéd najwyzszych menadze-
réw ,promotoréw dobrych pomystow” czy ,,adwokatow” Wystepowac

1%¢ J. Tidd, ]. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami. .., op. cit.

157 C.L. Wang, PK. Ahmed, The development and validation of the organizational
innovativeness construct using confirmatory factor analysis, ,European Journal of
Innovation Management” 2004, Vol. 7, Iss. 4, s. 303-313.

138 W. Gonzalez, Applying agile project management..., op. cit., s. 1450020.

199 M. Pichlak, Uwarunkowania procesu adaptacji innowacji..., op. cit.
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mogg réwniez posrednicy (menadzerowie) pomiedzy pomystodawcami
a wewnetrznymi odbiorcami w firmie. Dzialania te moga by¢ wspierane
np. przez intranet. We wzorcu odgérnym innowacyjnos¢ jest inicjowa-
na przez zarzady firm. Kazdy wzorzec wymaga innego typu przywodz-
twa. Jako zjawisko pozytywne wskazuje sie posiadanie przez firme siatki
lider6w innowacyjnosci, usytuowanych w réznych miejscach struktury
organizacyjnej. Liderzy innowacyjno$ci musza uwzglednia¢ to, ze inno-
wacyjno$¢ moze przybierac forme frontalng, opartg na kreatywnosci, lub
wykorzystywa¢ zaplecze firmy. W tym drugim przypadku innowacyj-
nos$¢ obejmuje planowanie, dzialania i dyscypling organizacyjna. W fir-
mie w zakresie dziatan innowacyjnych moga zatem wystepowac liderzy
frontu i liderzy zaplecza. Prezentowane sg takze rozwigzania praktyczne
zwigzane z usytuowaniem lideréw innowacyjnosci. Przykladem moze
by¢ osoba zatrudniona na stanowisku gléwnego technologa (CTO - chief
technology officer; wystepuje takze jako CRO - chief research officer) lub
CIO (chief innovation officer)'®. Prezentowane sa poglady, ze gléwnym
zrodtem innowacji firmy jest kreatywnos¢ zespoléw'®!. Podkresla sie
znaczenie kapitatu spofecznego, wspierajacego zachowania przedsigbior-
cze w ksztaltowaniu zachowan innowacyjnych'®>. Badania dotyczg takze
okreslenia relacji pomiedzy komponentami proceséw innowacyjnych
a biznesowych. Odnoszg sie¢ takze do relacji pomiedzy procesami bizne-
sowymi a innowacyjnymi praktykami biznesowymi'®.

Wskazywane jest powigzanie pomiedzy realizowanymi modelami
struktur organizacyjnych a innowacjami. Prosta zalezno$¢ wystepu-
je w malych firmach z branzy zaawansowanych technologii. Znaczaca
role specjalistow od innowacyjnosci obserwuje si¢ w przedsiebiorstwach
o strukturze mechanistycznej (biurokratycznej). Zdecentralizowana
struktura filialna, o charakterze organicznym, charakteryzuje sie tym, ze
dzialania w zakresie prac B+R odbywaja sie w centrali. Zdecentralizowang

160 J.-P. Deschamps, Liderzy innowacyjnosci, ttum. J. Chmielewski, Wolters Kluwer
Business, Warszawa 2014, s. 33-38, 62-70, 102-103.

S.W. Yoon et al., Structural determinants of team performance. The mutual influ-
ences of learning culture, creativity, and knowledge, ,Human Resource Develop-
ment International” 2010, Vol. 13, Iss. 3, s. 249-264.

Y. Xu, Entrepreneurial social capital and cognitive model of innovation, ,,Manage-
ment Research Review” 2011, Vol. 34, Iss. 8, 5. 910-926.

T. Penide et al., Innovative process engineering. A generic model of the innovation
process, ,International Journal of Computer Integrated Manufacturing” 2013,
Vol. 26, Iss. 3, s. 183-200.
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strukture technokratycznag, o charakterze mechanistycznym, charaktery-
zuje wystepowanie zespotow koncepcyjnych i doradczych zaréwno do
realizacji innowacji wewnetrznych, jak i zewnetrznych, przy wystepowa-
niu formalnych dziatéw B+R. Kolejnym modelem jest adhokracja odzna-
czajgca sie wystepowaniem elastycznych struktur na czas niestabilnosci.
Opiera si¢ na pracy zespolowej, ktérej przejawem sa zespoly projektowe
tworzone w celu realizacji innowacji, w szczegdlnosci tych przelomo-
wych'®. Na jednosci celéw z wykorzystaniem wartosci opiera si¢ model
misyjny, przekladajacy sie na poczucie misji w innowacyjnosci'®.

Autor niniejszego opracowania wyraza poglad, ze misyjno$¢ moz-
na odnosi¢ do zachowan odpowiedzialnych, opartych na wartosciach
ekologicznych i spotecznych, o duzym wplywie na $ciezki rozwojowe
organizacji.

3. Przedsiebiorczos¢

3.1. Przedsigbiorczos¢ w naukach o zarzadzaniu i zarzadzanie
przedsiebiorcze

W badaniach przedsiebiorczosci P. Kordel opisuje nastepujace nurty:

- pozytywistyczny, w ktérym wiedza odzwierciedla rzeczywistosc,
a przedsiebiorczo$¢ traktowana jest w sposob obiektywny; w tym uje-
ciu przedsiebiorczos¢ stanowi obiektywny przedmiot badan, wycho-
dzac z nauk przyrodniczych;

- nurt narracyjny zakladajacy subiektywne podejscie do wiedzy, z wy-
korzystaniem podejscia konstruktywistycznego; przedsigbiorczo$¢
w tym nurcie ma charakter kontekstowy, zas podstawa sa nauki hu-
manistyczne;

- nurt, ktory wiaze si¢ ze schematem poznawczym przedsiebiorcy lub
grupy spotecznej, a przedsiebiorczos$¢ stanowi dziatanie tworcze;

- nurt projektowy oparty na pragmatycznej stronie wiedzy, przejawia-
jacy sie opisem konkretnych praktyk o charakterze normatywnym lub
opisowym, za$ podstawg tych rozwazan sa nauki inzynierskie'*.

W literaturze przedmiotu rozpatrywane sg nastepujace podejscia do
przedsiebiorczosci:

164 ]. Tidd, ]. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami. .., op. cit., s. 165-167.

15 H. Mintzberg, The structuring of organization, Prentice Hall, Englewood Cliffs
1979.

1% P. Kordel, Przedsigbiorczos¢ technologiczna. .., op. cit., s. 18-19.
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- ekonomiczne, ktdre reprezentuja: R. Cantillon (XVIII wiek), J. Say,
A. Marschall, szkota austriacka (L. von Mises, J. Schumpeter), J. Kirz-
ner, M. Casson, W. Baumol;

- psychologiczne, uwzgledniajace cechy osobowe jednostki;

- socjologiczne i antropologiczne; podejscie socjologiczne dotyczy spo-
tecznego kontekstu przedsigbiorczosci (sieci spotecznych, motywow,
wplywu doswiadczenia zyciowego, identyfikacji etnicznej), zas uje-
cie antropologiczne bierze pod uwage wierzenia, zwyczaje i kulture
okreslonej spolecznosci, a takze zwiazki kultury z przedsiebiorczoscia
(np. wplywy etniczne czy religijne).

W literaturze przedmiotu rozpatruje sie takze teorie ekologii, w ra-
mach ktorej powstanie i upadek organizacji zalezy od mechanizméw
selekcji naturalnej, odnoszac si¢ do biologicznej metafory ewolucji
(m.in. prace Ch. Darwina). Procesy rynkowe stanowig odzwierciedlenie
proceséow biologicznych w populacji. Badane sg nisze jako fragmenty
otoczenia najblizszego organizacji, z ktérego ograniczonych zasobow ko-
rzysta zaréwno organizacja, jak i konkurencja. Wéréd podejs¢ alterna-
tywnych rozpatrywany jest przedsiebiorczy brikolaz'®.

Nurt psychologiczny obejmuje nastepujace podejscia do przedsie-
biorczosci: kognitywne (,jak poznajg rzeczywisto$¢ i jak mysla przed-
siebiorcy”?), odwolujace sie¢ do cech osobowos$ciowych i charakteru
przedsiebiorcy (,jacy sa przedsigbiorcy?”) oraz behawioralne (,jak
zachowujg sie przedsiebiorcy?”). W nurcie socjologicznym przedsie-
biorczos¢ jest rozpatrywana w ramach dwéch nurtéw badawczych:
skoncentrowanego na strukturach oraz dotyczacego cech osobowych
i indywidualnych zdolnosci, ktére wptywaja na zachowania przedsie-
biorcze. Koncentracja na strukturach odnosi sie do roli otoczenia in-
stytucjonalnego oraz oddzialywania czynnikéw spotecznych i kulturo-
wych na przedsiebiorczos§¢'ss.

W nawigzaniu do dorobku psychologii wedlug autora warto zwro-
ci¢ uwage na wykorzystanie pogladéw dotyczacych intencji przedsie-
biorczych jako $wiadomego stanu umyslu poprzedzajacego dzialanie,
zar6wno w modelach przedsiebiorczosci, jak i w realizacji innowagji.
Analizowany jest nastgpujacy przebieg procesu: czynniki (zdarzenia)

17 A. Brzozowska, Teorie przedsigbiorczosci, [w:] Zarzgdzanie, organizacje i organi-
zowanie..., op. cit., s. 459-471.
168 A. Kurczewska, Przedsigbiorczosc.. ., op. cit.
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poprzedzajace (antecedencje) — intencje przedsiebiorcze — zachowania

przedsiebiorcze'®.

Prezentowane s3 takze nastepujace fazy rozwoju teorii przedsiebior-
czosci:

- ponoszenie ryzyka przez osoby przedsiebiorcze dla zysku;

- innowacyjno$¢ jako cecha przedsiebiorczosci w kontekscie rozwoju
i wzrostu gospodarczego;

- koncentracja na cechach przedsiebiorcy (wrodzonych, ale takze specy-
ficznych cechach osobowych), ponadto podkresla sie znaczenie aspek-
tow biograficznych (takich jak pte¢, wiek, wyksztalcenie, zawod, przy-
naleznos¢ kulturowa) oraz zwigzek ze strukturami gospodarczymi;

- przedsigbiorczos¢ jako proces kreowania i zakladania przedsigbior-
stwa i zarzgdzania nim;

- multidyscyplinarne poszukiwanie cech wspolnych i zasad zarzadza-
nia przedsiebiorczego organizacjami.

Analizowane jest podejscie do ryzyka dotyczace odkrywania i wy-
korzystywania nieréwnowagi rynkowej (m.in. I. Kirzner). Opisywane
jest podejscie klasyczne, nastawione na innowacyjno$¢, tworczos¢ i kre-
atywno$¢ (m.in. J. Schumpeter) i podejscie neoklasyczne (nastawione na
maksymalizacje zyskow). Uwzgledniane jest podejscie menadzerskie. Na
podlozu psychologicznym budowane jest podejscie przywodztwa. In-
traprzedsiebiorczos$¢ odnosi sie do podejscia dotyczacego pracownikow
najemnych w organizacjach. Jako podejscia wymienia si¢ takze przedsie-
biorczos¢ wewnetrzng oraz podejscie makroekonomiczne'”.

Definiujac przedsigbiorczos¢, pod uwage brane sa:

- rezultaty (np. zysk u E Knighta) czy nowe kombinacje czynnikéw pro-
dukgji (jak np. u J. Schumpetera);

- elementy skladowe przedsiebiorczosci (procesy i zdarzenia);

- umiejetnosci przedsigbiorcy (dotyczy to dostrzegania szans i okazji,
jak np. u I. Kirznera);

- podejmowanie decyzji odnosnie do wykorzystywania rzadkich za-
sobdw;

- kreowanie czego$ lub korzystanie z pojawiajacych sie sposobnosci
w otoczeniu spoteczno-ekonomicznym.

1 Eadem, Intencje przedsigbiorcze, czyli co decyduje o przedsigbiorczosci czlowieka,

»Przeglad Organizacji” 2010, nr 10, s. 20-23.
E. Mieszajkina, Zarzgdzanie przedsigbiorcze w matych firmach, Wyd. Pol. Lub.,
Lublin 2018, s. 18, 28-36.
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Zwraca si¢ uwage, ze zarzadzanie traktuje przedsiebiorczos¢ jako pro-
ces'”!. Prezentowane sg poglady wskazujace na traktowanie przedsigbior-
czosci jako procesu zwigzanego m.in. z tworzeniem bogactwa, tworze-
niem przedsiebiorstwa, kreowaniem nowych miejsc pracy, kreowaniem
wzrostu przedsiebiorstwa, a takze wzrostu gospodarczego. Szczegdlnie
interesujace jest wskazanie, ze proces ten prowadzi do wprowadzania
zmian, generowania nowych warto$ci, wykorzystywania okazji i kre-
owania innowacji'’?. Przykladowo z procesem przedsi¢biorczym mamy
do czynienia w zintegrowanym modelu przedsiebiorczosci M. Morrisa,

P. Lewis i D. Sextona'”?

. Definicje przedsiebiorczosci moga mie¢ charak-

ter podstawowy, menadzerski i spoleczno-kulturowy. Definicje o charak-

terze podstawowym dotycza ekonomicznych dziatan przedsiebiorczych.

Do specyficznego sposobu zarzadzania odnosza si¢ definicje menadzer-

skie. Definicje o charakterze spoteczno-kulturowym nawigzujg do norm

spolecznych i wartosci'™.
Formulowane jest pojecie zarzadzania przedsiebiorczego, ktore:

- opiera si¢ na twérczym i nowatorskim rozwigzywaniu probleméw,
wykorzystywaniu szans i okazji, elastycznoéci zachowan, tworzeniu
wartosci dla klientéw, rozwijaniu zachowan przedsiebiorczych pra-
cownikéw, a takze ekspansywnosci'”;

- stanowi zbidr praktyk zarzadzania z wykorzystaniem szans'’é; jest roz-
patrywane jako dziatania zarzadcze oparte na podejmowaniu decyzji
odnos$nie do innowacji z wykorzystaniem nowych lub inaczej skonfi-

gurowanych zasobow organizacji'”’;

71 A. Kurczewska, Przedsigbiorczosc.. ., op. cit.

J. Macias, Przedsigbiorczos¢ jako proces wykorzystywania okazji rynkowych
w burzliwym otoczeniu, ,,Problemy Jako$ci” 2013, nr 4, s. 10-14.

172 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna.. ., op. cit., s. 176.

174 K. Piwowar-Sulej, I. Kwil, Przedsigbiorczos¢, przedsigbiorczos¢ akademicka i tech-
nologiczna, innowacyjnos¢ — proba systematyzacji, ,Przeglad Organizacji” 2018,
nr7,s. 18-24.

E. Mieszajkina, Zarzgdzanie przedsigbiorcze. .., op. cit., s. 255.

H.H. Stevenson, A perspective on entrepreneurship, ,Harvard Business Scho-
ol Working Paper” 1983, s. 9-384-131, s. 2-3, za: E. Mieszajkina, Zarzgdzanie
przedsigbiorcze..., op. cit., s. 256.

D.L. Day, Research linkages between entrepreneurship and strategic management,
[w:] The state of entrepreneurship, eds D.L Sexton, ].D. Kasarda, PWS-Kent, Bos-
ton 1992, s. 177-183, za: E. Mieszajkina Zarzgdzanie przedsigbiorcze..., op. cit.,
s. 256.
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- to zbidr praktyk zorientowanych na wykorzystanie szans o charakte-
rze zard6wno egzogenicznym, jak i endogenicznym, z wykorzystaniem
gotowosci do innowacji, proaktywnej kultury organizacyjnej oraz in-
spiracji kompetentnej kadry kierowniczej'”.

E. Mieszajkina na podstawie przegladu literatury wskazuje na naste-
pujace wymiary zarzadzania przedsigbiorczego:

- orientacje: strategiczna, na szanse, na efektywnos$¢, na zasoby (w tym
dostep do zasobdéw rozproszonych w organizacji), na innowacje, na
wzrost (rozwoj);

- struktura zarzadzania (w tym struktura organizacyjna, a takze ela-
stycznos$¢ dziatania, spojrzenie w przyszlos¢ bez koncentrowania si¢
na wczesniejszych doswiadczeniach);

- filozofia wynagradzania;

- kultura przedsigbiorczosci (w tym klimat przedsiebiorczosci, wspiera-
nie twdrczosci).

Autorka zbadata dziewig¢ wymiardw zarzadzania przedsiebiorczego
o orientacjach: strategicznej, na szanse, na efektywno$¢, na zasoby, na in-
nowacje, na wzrost, a takze uwzgledniajac strukture zarzadzania, filozofig
wynagradzania i kulture przedsigbiorczo$ci. W modelu zaproponowa-
nym przez autorke niektdre orientacje pozostaja jako samodzielne, inne
za$ s faczone, i tak:

- orientacje strategiczna, na szanse, na zasoby i struktura zarzadzania
przektadajg sie na przedsigbiorcze praktyki zarzadzania;

- kultura przedsiebiorczodci i filozofia wynagradzania przektadaja sie
na kulture przedsigbiorczosci;

- orientacja na wzrost i orientacja na efektywnos¢ przekladaja si¢ na
kompetencje kierownictwa;

- orientacja na innowacyjnos¢ pozostaje w dotychczasowym brzmieniu.
Orientacja przedsigbiorcza stanowi przejaw potencjalnych intencji

i zachowan przedsiebiorczych, za$ zarzadzanie przedsigbiorcze odnosi

sie do realnej dziatalnosci przedsiebiorczej firmy. Obie te koncepcje sie

uzupelniajg'”.

Na podstawie analizy przedmiotu E. Mieszajkina wskazuje, ze przed-
siebiorczo$¢ mozna traktowac jako proces, w ktérym jednostki podazaja
za sposobnosciami w celu ich wykorzystania, niezaleznie od posiadanych
w danym momencie zasobéw. W wyniku wykorzystania sposobnosci

178 E. Mieszajkina, Zarzgdzanie przedsiebiorcze..., op. cit., s. 260.

179 Ibidem, s. 305.
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przedsiebiorczych, na podstawie nowej kombinacji zasobow, w procesie
tym powstajag nowe warto$ci. W procesie tym mozna wyréznic¢ kolejne
fazy: identyfikacje¢ sposobnosci, oceng sposobnosci, decyzje o jej wykorzy-
staniu, uzyskiwanie zasobdw, a dalej: organizacje zasobéw w nowy sposéb
oraz rozwdj strategii dzialania. Identyfikacja sposobnosci wynika¢ moze
zaréwno z obiektywnych faktow, jak i percepcji opartej na konstrukcjach
subiektywnych. Podkresla sig, Ze ocena sposobnosci przez przedsigbior-
cow moze mie¢ charakter racjonalny lub emocjonalny. W kontekscie
przedsigbiorczosci podkresla sie znaczenie odkrywania sposobnosci, za-
kiadajac, ze zidentyfikowana sposobno$¢ powinna zosta¢ wdrozona przez
przedsiebiorce. Identyfikacja sposobnosci przedsigbiorczych jest przed-
stawiana jako proces oraz zestaw umiejetnosci. Ocena sposobnosci moze
przybiera¢ charakter ustrukturyzowany i nieustrukturyzowany, swiadomy
lub podswiadomy, formalny lub nieformalny. Ma to istotny wptyw na po-
dejmowanie decyzji. Szczeg6lne znaczenie ma jednak wdrozenie sposob-
nosci. Zainteresowania badaniem przedsigbiorczosci odnoszg si¢ nie tylko
do zrédet sposobnosci, ale takze procesu ich odkrywania, oceny i eksplo-
atacji. Wérdd teorii sposobnosci na szczegdlng uwage zastuguja te, ktd-
re dotyczg zaréwno odkrywania sposobnosci istniejacych niezaleznie od
przedsigbiorcy (np. niezaspokojonych potrzeb), jak i tworzenia sposobno-
$ci w wyniku aktywnosci przedsiebiorcy. Sposobnos¢ stanowi przedmiot,
a przedsiebiorca to podmiot procesu przedsigbiorczego. W podejsciach
dotyczacych sposobnosci obserwuje si¢ orientacje na rozwigzywanie pro-
bleméw (odnosi sie¢ do poszukiwania sposobnosci), wystepuje zaré6wno
podejscie kognitywne (dotyczy odkrywania sposobnosci), jak i przejawia-
jace si¢ w dziataniu (jako tworzenie sposobnosci).

Odnoszac sie do réznych definicji sposobnosci przedsigbiorczych,
wskazuje sie, ze odkrywanie sposobnosci stanowi gléwny element
przedsigbiorczosci. Zwraca si¢ uwage, ze ze sposobnoscia przedsigbior-
cza nalezy taczy¢ pomyst i mozliwos¢ jego realizacji, za$ fizyczna kre-
acja przedsiewziecia ocenianego jako sukces przedsiebiorczy powinna
by¢ poprzedzona zaréwno intencja, jak i sposobnoscia przedsiebiorcza.
Identyfikacja, ocena i wykorzystanie sposobnosci przedsiebiorczej stano-
wi o przedsigbiorczosci jednostki. Wskazuje si¢ takze na cechy wspolne
sposobnosci i intencji przedsigbiorczych:

- charakter procesowy i kognitywny;

- interakcja miedzy jednostka a otoczeniem jako zrédto ich powstania;
brane s3 pod uwage postrzegane checi i wykonalnos¢, a takze wspdlne
uwarunkowania.
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W procesie przedsiebiorczym intencje s3 albo motorem do iden-
tyfikacji sposobnosci, albo intencje stanowig odpowiedz na zaistnialg
sytuacje czy warunki otoczenia (pomysl)'®. Prezentowane sa poglady,
ze sposobnos¢ moze by¢ takze rozpatrywana po prostu jako okazja lub
szansa. W zarzadzaniu strategicznym slowo ,szansa” jest czesto rozpa-
trywane jako okazja, cho¢ ich znaczenia nieco si¢ r6znig. Szansa bowiem
to sposobnos¢, ktorej nalezy aktywnie poszukiwac i by¢ czujnym na jej
pojawienie si¢. Z kolei okazja to dostrzegane w sposdb subiektywny zda-
rzenie lub splot réznych okolicznosci o charakterze gospodarczym, ktore
pojawiajg sie i znikaja'®'. Prezentowany jest tez poglad, ze szansa i okazja
wskazujg na niezaleznos$¢ sposobnosci od przedsiebiorcy. Odnoszac si¢
do literatury anglojezycznej, pojecie sposobnosci przedsigbiorczej wyste-
puje jako opportunity. Moze by¢ ono jednak ttumaczone jako mozliwos¢,
okazja czy szansa'®2. R. Krupski odrdznia pojecie szansy od okazji. Szanse
wigze z prawdopodobienstwem powodzenia, za$ okazj¢ odnosi do kom-
binacji okolicznosci, miejsca i czasu'®’.

PE Drucker prezentuje poglad, ze przedsiebiorczo$¢ musi sie opie-
ra¢ na celowej innowagcji, realizowanej w sposob zorganizowany, syste-
matyczny i celowy. Rzadko wystepuja innowacje oparte na ,,przebtysku
geniuszu”. Podkreslane jest znaczenie celowego i zorganizowanego po-
szukiwaniu zmian, a takze systematycznej analizy okazji'**. Coraz wiecej
uwagi poswieca si¢ zapewnieniu zasobow, w szczegdlnosci wiedzy dla
realizacji dzialan przedsigbiorczych. Dyskutowane sg warianty takie jak:
- posiadanie zasobow jako warunek przedsigbiorczosci;

- realizacja przedsigbiorczosci zorientowanej na identyfikacje i opera-
cjonalizacje szans bez wzgledu na posiadane zasoby materialne'®.

18 A. Kurczewska, Przedsigbiorczos¢. .., op. cit.

T. Piecuch, Strategiczne aspekty przedsigbiorczosci korporacyjnej, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2018, nr 4, s. 71-85.

A. Kurczewska, Przedsigbiorczosc.. ., op. cit.

R. Krupski, Elementy koncepcji zarzqdzania okazjg w organizacji, [w:] Dynamika
zarzgdzania organizacjami. Paradygmaty — metody - zastosowania. Ksigga pa-
migtkowa wydana z okazji 50-lecia pracy naukowej prof. zw. dra hab. Jerzego Ro-
kity, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach”, Katowice 2007.
PE. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczos¢. Praktyka i zasady, thum. A. Ehrlich,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1992.

18 S. Kwiatkowski, Przedsigbiorczos¢ intelektualna, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa
2000, s. 89-90, 142.
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Pojecie przedsigbiorczosci obejmuje tworczos$¢, innowacyjnosé, ale
takze zdolno$¢ do planowania przedsiewzie¢ wraz z ich realizacjg'®.
W literaturze przedmiotu wida¢ wyrazny wzrost zainteresowania przed-
siebiorczoscig i innowacyjnoscia technologiczng'.

T. Piecuch prezentuje poglad, ze strategia przedsiebiorcza jest koja-
rzona z osigganiem przewagi konkurencyjnej przez innowacje. Z kolei
wdrazanie innowacji jest mozliwe dzigki przedsiebiorczosci (tworczosci

i kreatywnosci) kierownictwa i pracownikow'®.

3.2. Typologia przedsiebiorczosci, organizacja przedsiebiorcza oraz
proces przedsiebiorczy

Klasyfikacji przedsigbiorczosci mozna dokona¢ na podstawie réznych
kryteriow. Moga nimi by¢ zrodla inicjatyw przedsigbiorczych, charakter
tych inicjatyw oraz moment implementacji. Jako rodzaje przedsigbior-
czoséci wyrozniono akademickg i biznesows, innowacyjna i nasladowcza,
technologiczng i nietechnologiczng oraz dotyczacg tworzenia organizacji
lub odnoszacy si¢ do zmian w istniejgcych organizacjach. Prezentowa-
ne s3 takze rézne typologie przedsiebiorczosci. Przedsiebiorczos¢ moze
by¢ zatem traktowana jako:

1. Zywiolowa, ewolucyjna, etyczna oraz systemowa - w ujeciu przed-
siebiorczosci zywiolowej podkresla si¢ brak odpowiednich narzedzi
badz $rodkoéw; przedsigbiorczo$¢ ewolucyjna opiera si¢ na indywi-
dualnym rozwoju prowadzacym do tego, by stac si¢ przedsiebiorca;
przedsigbiorczo$¢ etyczna opiera si¢ na wartosciach kulturowych,
religijnych i filozoficznych; przedsiebiorczos¢ systemowa uwzglednia
kreatywnos¢, odpowiedzialno$¢ i wytrwatosc.

2. Strategiczna i akademicka - przedsigbiorczos¢ strategiczna wigze sig
z konkurencyjnoscig i tworzeniem przewag; jest ona nastawiona na
okazje, innowacje, elastycznos¢ dzialan oraz zarzadzanie; przedsie-
biorczo$¢ akademicka zwigzana jest z zaangazowaniem studentdw,
doktorantéw i pracownikéw uczelni na rzecz komercjalizacji osia-
gnie¢ uczelni; komercjalizacja przebiega w sposob etapowy: preinku-
bacji, inkubacji oraz akceleracji.

1% A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu..., op. cit., s. 157-158.

87 Idem, Odpowiedzialna przedsigbiorczos¢ i innowacyjnos¢ technologiczna,
[w:] Wybrane zagadnienia zarzgdzania rozwojem organizacji, red. D. Fatula, Kra-
kow 2018, s. 9-26.

18 T. Piecuch, Strategiczne..., op. cit.
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3. Intelektualna - zwigzana z uczeniem sie, wykorzystaniem istniejacej
wiedzy i tworzeniem nowej, z wykorzystaniem istniejacej wiedzy w celu
zdobycia innej wiedzy, wykorzystaniem potencjatu intelektualnego
jednostki oraz wykorzystaniem kapitatu intelektualnego uczonych.

4. Innowacyjna - zwigzana z realizacjg rozwigzan innowacyjnych w ra-
mach prowadzonej dziatalnosci gospodarczej; efektem tych innowacji
sa nowoczesne produkty lub technologie, wychodzac od realizacji eta-
pu badawczego.

Przedsigbiorczos¢ akademicka w literaturze anglosaskiej jest faczona

z tworzeniem przedsiebiorstw typu spin-off lub spin-out, co sugeruje zwia-

zek przedsiebiorczosci technologicznej i akademickiej'®. Proponowana

jest klasyfikacja przedsigbiorczosci wedlug zestawu nastepujacych pytan:
co?, kto?, jak? (w tym typ przedsigbiorczosci innowacyjnej oraz high-tech),
dlaczego?, kiedy? i gdzie?'™. Klasyfikacja przedsigbiorczosci z uwzgled-
nieniem réznych kryteriéw obejmuje perspektywy poszczegolnych osob

(indywidualne i intraprzedsigbiorczos¢), sposob realizacji dziatalnosci go-

spodarczej (zrutynizowany i innowacyjny), motywy dziatalnosci, specy-

ficzne cechy przedsigbiorczosci (w tym ekologiczne i intelektualne), uzy-
tecznos¢ spoteczng, miejsce, a takze cechy osobowosci z uwzglednieniem
czasu, ryzyka i tempa zmian (wyrdznia sie przedsiebiorczo$¢ systemowa,
ewolucyjna, zywiolowa i etyczng)'®'. Zwraca jednak uwage brak w tym ze-
stawieniu rozwijajacej si¢ przedsigbiorczosci odpowiedzialnej.

W literaturze krajowej wystepuje zainteresowanie podziatami przed-
siebiorczosci'?, przedsigbiorczoscia strategiczng'” oraz intelektualng™.

Wskazuje sie na dwa nurty przedsiebiorczosci intelektualne;j'®:

18 K. Piwowar-Sulej, I. Kwil, Przedsigbiorczos¢, przedsigbiorczos¢ akademicka i tech-

nologiczna..., op. cit., s. 18-24.

S. Gedeon, What is entrepreneurship, ,Entrepreneurial Practice Review” 2010,
Vol. 1, Iss. 3, s. 16-35.

E. Mieszajkina, Zarzgdzanie przedsigbiorcze..., op. cit., s. 75.

W. Gieranczyk, Badania i rozwdj jako element przedsigbiorczosci w krajach euro-
pejskich, Wyd. UMK, Torun 2010.

19 M. Poniatowska-Jaksch, Strategiczne pola konkurowania, Ofic. Wyd. SGH, War-
szawa 2016.

W. Sitko, E. Mieszajkina, Przedsigbiorczos¢ intelektualna w dobie globalizacji,
»Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 419,
s. 178-188.

A. Chodynski, Wplyw wspélnych wartosci na zjawisko izomorfizmu organizacyj-
nego, [w:] Zarzqdzanie nowoczesng organizacjg, red. O. Grabiec, Ofic. Wyd. Hu-
manitas, Sosnowiec 2018, s. 9-29.
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1. Bazujacy na wiedzy, zwlaszcza wiedzy chronionej, obejmujacy takze
prawo wlasnosci przemystowej. W nurcie tym zwraca si¢ uwage na
kreatywno$¢, innowacyjno$¢, umiejetnos¢ obserwacji oraz dostep do
informacji i jej przetwarzania'*. Podkresla si¢ role zdolnosci do two-
rzenia i absorpcji innowacji technologicznych oraz znaczenie systemu
transferu technologii i komercjalizacji wiedzy'”.

2. Zwiazany z zachowaniami przedsigbiorcy intelektualnego. Zachowa-
nia te prowadza do komercjalizacji. Przedsigbiorczo$¢ intelektual-
na odnosi takze si¢ do menadzerow i specjalistow. U intelektualisty
wystepuje m.in. przewaga intelektu nad emocjami. Cechuje si¢ takze
umiejetnos$cia tworczej pracy umystowej, z wykorzystaniem podstaw
naukowych. Przedsiebiorca intelektualny wykorzystuje wiedze i kon-
takty, uwzgledniajac kwestie etyczne i przywigzujac wage do rozwoju
(réowniez intelektualnego) pracownikéw. Uczenie si¢ przedsigbiorcy
intelektualnego wykracza powyzej podwdjnej petli uczenia si¢. W ra-
mach podwdjnej petli uczenia nastepuje kwestionowanie istniejacych
norm dzialania. Zwraca si¢ uwage na obarczone ryzykiem wykorzy-
stanie szans w nieciagglym, zmiennym otoczeniu. Z kolei pojedyncza
petla uczenia sig, charakterystyczna dla matych przedsiebiorstw, jest
kojarzona z imitowaniem, powielaniem zachowan i nagradzaniem
zachowan imitacyjnych. W tym przypadku zachowanie pozostaje
w zgodzie z normami i oczekiwaniami spolecznymi. W nawigzaniu
do zachowan intelektualistow odnotowuje sie dwie $ciezki zachowan
intelektualnych o charakterze rynkowym:

- komercjalizacje w ramach sfery duchowej, np. tworzenie szkoét
wyzszych, instytutow badawczych, galerii sztuki, teatréw czy cza-
sopism;

- zaangazowanie w $wiecie materialnym, np. przez przejmowanie
firmy rodzinne;j.

Mozna zatem méwi¢ o dwoch wariantach realizacji dziatan intelek-
tualistow w ramach przedsigbiorczosci intelektualnej: podejmowaniu
dziatalno$ci przedsigbiorczej lub intelektualizacji przedsiebiorczosci jako
takiej'*®. Intelektualisci wchodzacy do biznesu charakteryzuja si¢ wyzsza

1% A. Adamczak, Wstep, [w:] Przedsiebiorczos¢ intelektualna i technologiczna XXI
wieku, red. M. Bak, P. Kulawczuk, Krajowa Izba Gospodarcza, Warszawa 2009,
s. 7.

7 U. Nowacka, Kreowanie przedsigbiorczosci intelektualnej, ,,Prace Naukowe Aka-
demii im. Jana Diugosza w Czgstochowie” 2011, z. 5, s. 159-172.

198 S. Kwiatkowski, Przedsigbiorczos¢ intelektualna. .., op. cit.
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sklonnoscig do ryzyka, zrozumieniem chaosu oraz akceptacja niesta-

bilnosci. W sposdb faczny traktuja role wynalazcow, innowatordw, ale

i kapitalistow'”.

Organizacja przedsiebiorcza charakteryzujaca si¢ orientacja przed-
siebiorczg wykazuje takie cechy jak:

- realizacja celow i strategii, z nastawieniem na szanse;

- podejmowanie decyzji, z mozliwo$cia odejscia przy ich podejmowa-
niu od ustalonych regul, procedur i zasad, korzystajac z intuicji;

- kluczowe procesy sa nastawione bardziej na pojawiajace si¢ mozli-
wosci niz na zasoby, za§ zmotywowani pracownicy, dysponujacy ela-
stycznym dostepem do wiedzy i zasobow, sg w stanie wychwyci¢ oka-
zj¢ »przypadkowa’;

- zarzadzanie zasobami ludzkimi nakierowane jest na osoby nastawio-
ne innowacyjnie i zorientowane na zmianys;

- wspieranie dzialan przedsigbiorczych przez kierownictwo;

- dzialania w obszarze infrastruktury odnoszg si¢ do dostepu do zaso-
béw, przenoszenia aktywow firmy i wykorzystania zarzadzania wiedza;

- wzakresie logiki operacyjnej nastepuje nieustanne jej kwestionowanie;

- przyjecie elastycznych granic organizacji, co umozliwia korzystanie
m.in. z otwartych innowacji.

Generalnie organizacja przedsiebiorcza charakteryzuje sie elastyczno-
$cig i nastawieniem na realizacj¢ zmian. Pierwotnie uznano, Ze tego typu
orientacja opiera si¢ na podejmowaniu ryzyka, innowacyjnosci i proak-
tywnosci, a nastepnie zestaw ten uzupelniono o agresywna konkurencyj-
no$¢ i autonomie¢*®. Dla organizacji przedsigbiorczej proponowany jest
model zawierajgcy nastepujace zwigzane z sobg elementy: szansa, zasoby
i zespot, na ktore oddzialuje w odpowiednich miejscach powigzan kre-
atywnos¢, przywodztwo i komunikacja®!.

Omawiane jest pojecie przedsiebiorczosci korporacyjnej (w tym
w powigzaniu z innowacyjno$cia — corporate entrepreneurship). Wska-
zuje sie na brak jednoznacznej definicji tego pojecia (koncepcji). Na
podstawie przegladu literatury przedmiotu scharakteryzowano w tym

19 Idem, Join us for the knowledge café on intellectual entrepreneurship for sustainable
development, [w:] Intellectual product and intellectual capital, eds S. Kwiatkowski,
C. Stowe, Wyd. WSPiZ, Warszawa 2001, s. 7-23.

20 E. Mieszajkina, Zarzgdzanie przedsigbiorcze. .., op. cit., s. 12, 243-246.

21 S. Spinelli, R.J. Adams, New venture creatio. Entrepreneurship for the 21st century,
10* edition, McGraw-Hill, London 2016, s. 110, za: E. Mieszajkina, Zarzgdzanie
przedsigbiorcze..., op. cit., s. 248-249.
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kontekscie pojecia przedsigbiorczosci wewnetrznej (intrapreneurship),
orientacji przedsiebiorczej (entrepreneurial orientation) oraz ryzyka kor-
poracyjnego (zwigzanego z tworzeniem nowych bizneséw lub jednostek
wewnatrz istniejacej organizacji - corporate venturing)**.

Prezentujac model procesu przedsiebiorczego, wskazuje sie na wy-
stepowanie sekwencji krokow, takich jak: ksztaltowanie przedsiebiorczej
wizji, ocena przydatnosci i szans realizacji, inicjowanie przedsigwzie-
cia, a dalej jego wdrozenie, a w kolejnym etapie — zarzadzanie procesem
przedsigbiorczym. Na realizacje tego procesu wplywa otoczenie i wyste-
pujace w nim szanse’”. Podobne podejscie traktujace proces przedsie-
biorczosci jako sekwencje poszczegdlnych krokéw obejmuje identyfi-
kacje szans dla nowej idei, zdefiniowanie koncepcji, ocen¢ niezbednych
zasobdw, ich pozyskanie, wdrozenie, zarzadzanie koncepcja oraz efekty
realizacji*™. Etapy procesu przedsiebiorczego moga obejmowac:

- okreslenie orientacji przedsiebiorczej i misji;
- pomiar przedsiebiorczo$ci;

- zarzadzanie przedsigbiorcze;

- dziatania odnosnie do wiedzy eksperckiej;

- systematyczng dbalo$¢ o innowacyjnosé>®.

4. Aspekt odpowiedzialnoéci w kreowaniu innowacji
a przedsiebiorczos¢

Odpowiedzialno$¢ moze mie¢ charakter zaréwno osobowy/personalny,
jak i ogdlny/instytucjonalny. Podmiotem odpowiedzialnos$ci moze by¢
zatem osoba, np. pracownik, menadzer, wlasciciel, ale takze np. przed-
siebiorstwo. Przedmiotem odpowiedzialnosci jest czyn wywolany przez
czlowieka®®.

22 M. Popowska, Corporate entrepreneurship. A literature review and future re-
search perspectives, ,,International Journal of Contemporary Management” 2020,
Vol. 19, Iss. 1, s. 61-87.

25 D. Muzyka, A. De Koning, N. Churchill, New venture creation. Entrepreneurship
for the 21st century, 10" edition, McGraw-Hill, London 2016, s. 346-362, za:
E. Mieszajkina, Zarzgdzanie przedsigbiorcze..., op. cit., s. 248-249.

24 M.H. Morris, D.E. Kuratko, J.G. Covin, Corporate entrepreneurship and innova-
tion, 2" edition, Thomson/South-Western, Mason 2008, s. 32-35.

205 'W. Dyduch, Pomiar przedsigbiorczosci organizacyjnej, Wyd. AEk, Katowice 2008,
s. 21,

26 A. Sokolowska, Spoteczna odpowiedzialnos¢ matego przedsigbiorstwa. Identy-
fikacja - ocena - kierunki doskonalenia, Wyd. UE, Wroctaw 2013, s. 27-29.
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Odpowiedzialny rozwoj przedsi¢biorstwa wiaze si¢ z przestrzega-
niem w cyklu zycia organizacji rownoczesnej realizacji celéw ekonomicz-
nych, spotecznych i ekologicznych.

Innowacyjno$¢, w powiazaniu z rozwojem zréwnowazonym i kon-
cepcja CSR, zaprezentowano w monografii*’. Odpowiedzialny rozwoj
przedsigbiorstwa wigze si¢ z dzialaniami przedsigbiorczymi i innowa-
cyjnymi okre$lanymi jako odpowiedzialna przedsiebiorczos¢ i odpowie-
dzialna innowacyjno$¢, realizujgc zalozenia spolecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu (CSR). Sprawg istotna jest zapewnienie, Ze oczekiwania wobec
organizacji sa spelniane i podlegaja one ocenie. Prospoleczne zachowa-
nia mogg podlega¢ audytowaniu. Wykonywane sg zatem audyty etyczne,
spoleczne i Srodowiskowe. Audyt etyczny odnosi si¢ do systematycznego
sprawdzania systemow i dzialan organizacji odnosnie do deklarowanych
lub wymaganych (do ktérych organizacja jest zobligowana) wartosci. Au-
dyt mozna prowadzi¢, majac na uwadze oczekiwania interesariuszy. Roz-
patrywana liczba interesariuszy wiaze sie z szeroko$cig audytu etycznego.
Audyt moze cechowac sie r6zna glebokoscia, czego przykladem moze by¢
zasieg analizy organizacji wystepujacych w tancuchu dostaw®. Audyty
spoleczne i srodowiskowe realizowane moga by¢ w ramach zarzadzania
o charakterze sustainability (sustainability management), stanowiac na-
rzedzia stuzace do wspdlpracy z interesariuszami*”®. Narzedzia te moga
by¢ rozpowszechniane miedzy firmami z wykorzystaniem modelu dyfu-
zji innowacji E. Rogersa. Adaptacja innowacji organizacyjnych przebiega
na podstawie takich etapow jak:

1. Swiadomos¢.

Formowanie postaw (attitude formation).

Ewaluacja.

Wdrozenie narzedzi menadzerskich.

Zatwierdzenie (confirmation).

Realizacja etapow 2. i 3. zalezy od charakterystyk menadzerskich i or-
ganizacyjnych*’. W tym kontekscie wazng role odgrywa¢ moze dosko-
nalenie klimatu etycznego, tworzenie §wiadomosci etycznej i mozliwosci

ook w

27 A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu..., op. cit., s. 58-66, 203.

28 R. Stocki, Audyt etyczny organizacji, [w:] Biznes, etyka, odpowiedzialnos¢, red.
W. Gasparski, Wyd. Profesjonalne PWN, Warszawa 2013, s. 29-43.

M.P. Johnson, Sustainability management..., op. cit., s. 271-285.

E.M. Rogers, Diffusion of innovation..., op. cit.
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tkwigcych w transgresji etycznej*''. Problematyke innowacji i przedsie-
biorczosci mozna odnosi¢ do zréwnowazonego rozwoju przedsigbior-
stwa?'?, Taki rozwoj wiaze si¢ z tworzeniem odpowiedzialnych modeli
biznesu okreslanych jako sustainability’’. Mowa jest o podejsciu orga-
nizacji do innowacji sustainability, zarébwno radykalnych (radical susta-
inability innovation), jak i wynikajacych z transformacji. Podejscia moga
obejmowac nie tylko modele biznesu (business models for sustainability,

BMIS), co moze nastgpi¢ na podstawie przeksztalcen aktualnych modeli

biznesowych, ale takze z wykorzystaniem:

- przedsigbiorczodci (sustainable entrepreneurship) zwigzanej z kwe-
stionowaniem obecnych praktyk marketingowych, gtéwnie dla mniej-
szych przedsiewzie¢;

- strategii opierajacej si¢ na postepie inkrementalnym, krok po kroku;

- innowacji zorientowanych na sustainanbility (sustainability oriented
innovation, SOI); transformacja w kierunku sustainability zachodzi
wewnatrz firm, z naciskiem na produkty i ustugi;

- oburecznodci (ambidexterity, obrotnos¢) dla osiagania (driving) inno-
wacji sustainability (sustainability innovation); realizuje si¢ symulta-
nicznie czgsto sprzeczne modele zaréwno innowacji inkrementalnych,
jak i innowacji radykalnych. Dotyczy kreowania organizacyjnych
struktur i procesow*!,

W literaturze przedmiotu sporo miejsca poswigca si¢ odpowiedzial-
nym innowacjom. Pojecie odpowiedzialnej innowacji (responsible in-
novation) moze by¢ rozpatrywane w kontekscie wartosci moralnych.
W tym przypadku traktuje si¢ odpowiedzialng innowacj¢ jako aktywnos¢
lub proces, ktére mogg powodowaé powstawanie nieznanych projektéw
(design) odnoszacych sie $wiata fizycznego, ale takze $wiata poje¢ (con-
ceptual world) czy $wiata instytucjonalnego (institutional world). Moze-
my réwniez mie¢ do czynienia z ich kombinacjami®>. Odpowiedzialne

218, Goebel, B.E. Weissenberger, The relationship between informal controls, ethical
work climates, and organizational performance, ,,Journal of Business Ethics” 2017,
Vol. 141, No. 3, s. 505-528.

A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu..., op. cit.

O. Seroka-Stolka et al., Sustainable business models, ,Zeszyty Naukowe Politech-
niki Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2017, nr 27, t. 2, s. 116-125.

E.G. Hansen, S. Schaltegger, Sustainability Balanced Scorecard and their architec-
tures. Irrelevant or misunderstood?, ,Journal of Business Ethics” 2018, Vol. 150,
Iss. 4, 5. 937-952.

J. van den Hoven, Value sensitive design and responsible innovation, [w:] Respon-
sible innovation..., op. cit., s. 75-83.
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innowacje sg traktowane jako kolektywne (zbiorowe) zaangazowanie
w trosce o przysztos¢. Pod uwage bierze si¢ wrazliwe zarzadzanie (respon-
sive stewardship). Jest ono oparte na reagowaniu z wykorzystaniem m.in.
istotnych wartosci i wigzi. Responsible research and innovation (RRI) jako
odpowiedzialne badania i innowacje w ujeciu procesowym wigza sie
z odpowiedzialnym, adaptacyjnym (adaptative) i zintegrowanym zarzg-
dzaniem procesem innowacyjnym, z podkresleniem roli interesariuszy.
Konieczno$¢ kierowania uwagi na potrzeby spoleczne dotyczy m.in. in-
nowatorow technicznych. Wskazuje si¢ na to, ze produkty i procesy sa ze
soba powigzane. Wéréd mechanizméw zwigzanych z wdrazaniem zwra-
ca si¢ uwage na te, ktore dotycza szacowania technologii (takze odno$nie
do ryzyka i wykorzystania foresight). Zalecane jest przestrzeganie zasad
ostroznosci, za$ przy projektowaniu technologii zalecana jest realizacja
zasad normatywnych/etycznych. Wskazane jest kierowanie (zarzadzanie,
governance) innowacyjne, wykorzystujace kodeksy postepowania, wia-
czenie interesariuszy i zaangazowanie publiczne. Uwzglednia¢ powinno
sie takze wykorzystanie standardow, certyfikacje i akredytacje®'. Proces
tworzenia odpowiedzialnych innowacji czesto analizuje si¢ w powigzaniu
ze sferg badan i rozwoju (B+R). W tym ujeciu rozpatruje si¢ realizacje
RRI jako interaktywny proces z uwzglednieniem odpowiedzialnosci ak-
torow spolecznych i innowatoréw. Pod uwage brane sg aspekty etyczne,
sustainability oraz atrakcyjno$¢ spoleczna w ujeciu marketingowym?'’.
Komisja Europejska*® wymienia sze§¢ glownych kierunkéw RRI: za-
angazowanie (engagement), réwnos$¢ plci, edukacje naukowa (science
education), etyke, otwarty dostep i zarzadzanie (nadzor, governance)*".
Podstawe do wyrdznienia tych kierunkéw stanowia: trafnos¢ (relevance),
odpornos¢ (robustness) i bogactwo danych (data richness)*. Przyklady
zwigzane z podejsciem RRI mozna odszuka¢ takze w do$wiadczeniach
historycznych i wspolczesnych dziataniach praktycznych. A. Einste-
in zwracal uwage na grozbe uzycia broni atomowej. Opisywane s3

216 R. Owen et al., A framework for responsible innovation, [w:] Responsible innova-

tion..., op. cit., s. 27-50.

A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu..., op. cit., s. 204.

R. von Schomberg, Towards responsible research and innovation in the informa-

tion and communication technologies and security technologies fields, European

Commission Brussels 2011.

219 Regulation EU No.1291/2013, 2013.

220 Metrics and indicators of RRI, Progress Report D.3.2. September 2015, European
Commision.
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negatywne skutki zastosowania pestycydow, w tym DDT, lub uzycie nie-
odpowiednich sktadnikéw w farbach malarskich?!. Swiadomo$¢ mozli-
wych zagrozen sktonila do podjecia prac majacych na celu wyeliminowa-
nie nieodpowiednich $rodkéw chemicznych w tekstyliach?”2. W ramach
RRI rozwazania dotyczg m.in. zagadnien bioekonomii, w tym analizy
np. wytwarzania biomasy czy modyfikacji genetycznej roslin*>.

Podejscie zawarte w RRI odnosi si¢ m.in. do technologicznego osa-
dzenia w spoleczenstwie postepu naukowego i technologicznego, obej-
muje takze kwestie szacowania technologii, aspekt wykorzystywania
zasad normatywnych/etycznych przy jej projektowaniu, a takze role
interesariuszy***. Projektowanie i rozwdj nowych badan, produktéw
i ustug objetych RRI zaklada, ze istotna wiedza o konsekwencjach uzy-
skiwanych rezultatéw dzialan i zakresie (obszarze) dostepnych opcji be-
dzie znana juz na etapie inicjowania i wlaczania si¢ do procesu badan
i innowacji. Aspekty moralne beda uwzgledniane w ocenie skutecznych
(efektywnych, effectively) rezultatow i opcji. Rozpatrywane beda zatem
takie kwestie jak dobrobyt (wellbeing), sprawiedliwo$¢ (justice), rownosé
(equality), prywatnos¢ (privace), autonomia (autonomy), bezpieczenstwo
(safety), ochrona (security), sustainability, wyttumaczalno$¢ (accountabi-
lity), demokracja (democracy) oraz efektywno$¢ (efficiency)™.

Przy realizacji odpowiedzialnych innowacji warto zwrdci¢ uwage na
mozliwoséci wykorzystania synergicznego oddzialywania tandemu pro-
cesOw: innowacyjnego oraz legitymizacji wobec interesariuszy**. Autor
niniejszej monografii wyraza poglad, ze opierajac si¢ na RRI, istnieje

21 1P. Gwizdala, K. Sledzik, Responsible research and innovation in the context of

university technology transfer, ,,Folia Oeconomika. Acta Universitatis Lodziensis”
2017, vol. 2, nr 328, s. 55-73.

A. Chodynski, Innowacyjnos¢ i jakos¢ w strategii rozwoju firmy..., op. cit.,
s. 153-157.

L. Asveld, ]. Ganzevles, P. Osseweijer, Trustworthiness and responsible research
and innovation. The case of the bio-economy, ,Journal of Agricultural & Environ-
mental Ethics” 2015, Vol. 28, Iss. 3, s. 577-588.

24 A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu..., op. cit., s. 203-205.

25 M. Davis, K. Laas, ,,Broader impacts” or ,,Responsible research and innovation”?
A comparison of two criteria for funding research in science and engineering, ,,Sci-
ence and Engineering Ethics” 2014, Vol. 20, Iss. 4, s. 963-983.

A. Chodynski, Odpowiedzialna innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa oparta o synergie
procesow: innowacyjnego i legitymizacji, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Hu-
manitas. Zarzadzanie” 2016, z. 1, s. 9-25.
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mozliwos$¢ budowy legitymizacji poszczegélnych podmiotéw??. Na pod-
stawie pogladow roznych autoréw w podejsciu naukowym rozpatruje ta-
kie wymiary pojeciowe RRI jak:

- inkluzja;

- antycypacja;

- reakcja (responsiveness);

- refleksja;

- sustainability;

- troska;

- wymiar ekonomiczny.

Inkluzja wigze si¢ z angazowaniem interesariuszy na wczesnych eta-
pach zaréwno badan, jak i procesu innowacji. Antycypacja odnosi si¢ do
przewidywania przyszlosci, takze w zakresie wptywu technologii. Re-
akcja dotyczy ryzyka zwigzanego ze stosowaniem nowych technologii.
Refleksje nalezy rozpatrywaé m.in. w konteksécie publicznego dialogu,
wspolpracy naukowej oraz antycypacji. Troska, biorgc pod uwage tech-
nologie i innowacje, dotyczy niepewnosci spolecznej. Wymiar ekono-
miczny o charakterze publicznym odnosi si¢ do rozwoju ekonomicznego,
dotyczy firm i interesariuszy. Tematyka RRI miesci si¢ w zakresie zain-
teresowan Unii Europejskiej. Realizacje RRI mozna rozpatrywac na tle
trzech priorytetéw zawartych w dokumencie Europe 2020 z 2010 roku:
wzrostu inteligentnego (smart growth), wzrostu zréownowazonego (su-
stainable growth) oraz wzrostu inkluzywnego (inclusive growth). Wzrost
inteligentny zaklada, Ze rozwdj ekonomiczny opiera si¢ na wiedzy i inno-
wacjach. Wzrost zréwnowazony wykorzystuje promowanie (promoting,
wspieranie) oszczgdnosci zasobow (resource efficient) oraz wykorzysta-
nie zalozen ekonomii przyjaznej srodowisku naturalnemu (ecologically-
-friendly) oraz nastawionej na konkurencyjno$¢. Wzrost inkluzywny
z wykorzystaniem ekonomii zatrudnienia (high-employment) zapewnia
m.in. spoleczng i terytorialng kohezjg**.

W podejsciu Komisji Europejskiej (European Commission, EC)
RRI charakteryzuje si¢ podejsciem calo$ciowym w przebiegu badan

227 Przyklad dzialan dla uczelni: przesuniecie $rodka ciezkosci celow Centrum
Transferu Technologii (CTT, Technology Transfer Office: TTO) z aspektéw finan-
sowych na wymiary zawarte w RRI, za: ].P. Gwizdala, K. Sledzik, Responsible re-
search..., op. cit., s. 55-73.

228 Europe 2020. Strategy for smart, sustainable and inclusive growth, Communication
from the Commision, COM(2010), 2020 final, European Commission, Brussels,
3.3.2010, s. 3.
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i innowacji. RRI zaklada dopuszczenie wszystkich interesariuszy juz na
wczesnym etapie dziatan. Udzial zatem ma mie¢ zapewnione szerokie
spektrum aktoréw spolecznych, m.in. badacze, obywatele, politycy (po-
litic makers), biznes, trzeci sektor. W szczegélnosci zwraca sie uwage na
znaczenie wiedzy o konsekwencjach podejmowanych dzialan (outco-
mes). Majac na wzgledzie potrzeby spoleczne i wartosci moralne, rozpa-
trywane powinny by¢ rézne mozliwe wybory (opcje), z uwzglednieniem
efektywnej oceny nie tylko efektéw (outcomes), ale takze dokonywanych
wyboréw. Problematyka RRI miesci si¢ w programie Unii Europejskiej
»Horizon 2020”**. W realizacji RRI proponowane s3 narzedzia nadzoru
(np. przez interesariuszy) nad realizowanymi projektami B+R. Wymienia
sie m.in. narzedzia ewaluacyjne, zestawy dobrych praktyk i materiatow
szkoleniowych. Jako przyklad podaje si¢ inteligentne fabryki czy inteli-
gentne sieci elektroenergetyczne. Ich wdrozenie sprzyja obnizaniu zuzy-
cia energii z uwzglednieniem dostarczania do systemu nadwyzek energii
ze zrodel odnawialnych, a takze magazynowania tej energii. Projekty te
dotycza miejskiej reindustrializacji**. Problematyka odpowiedzialnych
innowacji dotyczy takze firm matych i srednich®".

W literaturze przedmiotu wskazuje sie¢ na wplyw odpowiedzialnych
innowacji (responsible innovation) na rozwoj zrownowazony (sustaina-
ble development, SD). Opisywane sa trzy wymiary tego wpltywu:

1. Zapobieganie szkodzeniu ludziom i planecie.

2. Czynienie dobra; podstawe stanowi oferowanie nowych produktow,
ustug i technologii, wspierajac SD. Dotyczy to realizacji responsible in-
novation w odniesieniu do organizacji biznesowych.

3. Globalne zarzadzanie; pojecie to jest opisywane jako globalny nadzér,
global governance, ale takze jako governance responsibility of organiza-
tions. Zachowania takie zapobiegaja szkodliwym nastepstwom i po-
zwalajg na czynienie dobra. Dzialania te tgczg wymiary 1. i 2.
Dyskutowane jest zjawisko polegajace na tym, ze do tej pory gover-

nance dotyczylo gléwnie rzadow krajow (national governments) lub wy-

stepowalo ponad tymi krajami (intergovernmental regulations). Aktualnie

2 1 P. Gwizdala, K. Sledzik, Responsible research..., op. cit., s. 55-73.

0 7. Gontar, Odpowiedzialne badania i innowacje - nowy paradygmat w budowaniu
wspotpracy miedzy naukg a spoleczeristwem, ,Roczniki Kolegium Analiz Ekono-
micznych” 2016, Warszawa 2016, nr 40, s. 323-331.

M. Halme, M. Korpela, Scarcity or abundance? Examination of resources behind
responsible innovation in small enterprises, ,Academy of Management Annual
Meeting Proceedings” 2013, s. 602-607.
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obserwuje si¢ przenoszenie tego zjawiska na poziom biznesu. W szczegdl-
nosci podkreslana jest rola koordynacji pomiedzy governments, biznesem
i spoleczenstwem obywatelskim (civil society) na rzecz SD. Dostrzegana
jest rola CSR, wspierajaca odpowiedzialne innowacje (responsible inno-
vation). CSR w global governance analizowany jest takze w znaczeniu po-
litycznym (political CSR), majac na uwadze realizacje odpowiedzialnych
innowacji. Stanowig je produkty, ktére nie wplywaja negatywnie na zdro-
wie spotecznosci, spoleczenstwa, publics, w tym konsumentéw. Z kolei
nowe procesy powinny chroni¢ pracownika i kazdego uczestnika bez wy-
wierania negatywnego wplywu na srodowisko naturalne. Zarzadzanie
innowacjami (innovation governance) jest rozumiane jako regulacja do-
tyczaca kreacji i wdrozenia innowacji, z rozliczaniem si¢ z podejmowa-
nego ryzyka. W celu obnizenia ryzyk tworzy si¢ standardy procedur (np.
przy wprowadzaniu nowych lekdw, przykladem jest tez dziatanie komisji
etycznych). Rozwazania te dotycza réznych poziomdw: intergovernmen-
tal, governmental, a takze samych organizacji. Dyskutowany jest problem
regulacji dotyczacych innowacji. Odnosza si¢ one bowiem zaréwno do
produktow (np. zabawek), miejsca (etapu) w cyklu zycia (B+R, wejscie
na rynek itd.) czy celu (objective). Celem moze by¢ np. bezpieczenstwo
pracownika i konsumenta czy ochrona srodowiska naturalnego. Majac
na uwadze aspekty polityczne CSR (political CSR), w ramach global go-
vernance rozpatrywane sg instytucjonalne ramy regulacyjne dla odpo-
wiedzialnych innowacji. Ramy te tworza wspélnie zaréwno aktorzy sfery
publicznej, jak i prywatnej. Uczestnicza oni bowiem w odpowiedzial-
nosci na rzecz SD z uwzglednieniem tych regulacji. W ramach dysku-
sji podnoszone sg takie kwestie szczegdtowe jak rola odpowiedzialnosci
biznesu w ramach global governance, polityczna rola firm czy znaczenie
dobrowolnych dziatan (soft law opartych na dobrowolnosci — voluntary
self-regulation). Moga one wynika¢ z inicjatywy multiinteresariuszy. Soft
law moze stanowi¢ punkt wyjscia do kreowania nowych innowacji, np.
wzdtuz tancucha dostaw?. Problematyka odpowiedzialnych innowacji,
z uwzglednieniem podejscia sustainability, rozwazana jest w kontekscie
zarzadzania duzymi projektami®*. W literaturze przedmiotu pojawia si¢

#2 Ch. Voegtlin, A.G. Scherer, Responsible innovation and the innovation of responsi-
bility. Governing sustainable development in a globalized world, ,,Journal of Busi-
ness Ethics” 2017, Vol. 143, Iss. 2, s. 227-243.

#3 R.A. Tinoco, C.E. Yamasaki Sato, R. Hasan, Responsible project management
beyond the triple constraints, ,,Journal of Modern Project Management” 2016,
Vol. 4, Iss. 1, s. 80-93.
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okreslenie nieodpowiedzialnych innowacji (irresponsible innovation).

Pojawiaja si¢ one w przypadku istnienia nacisku technologicznego, wply-

wu polityki czy niedostatku miar zapobiegania oraz korzystania z dorob-

ku foresightu technologicznego. Towarzyszy¢ temu moze zjawisko pomi-
jania zasad etycznych®*.

Analizujac wplyw CSR jako czynnika wspierajacego innowacje, wy-
dziela si¢ nastgpujace typy innowacji:

- tworzenie nowych produktow lub ustug (offering);

- tworzenie oferty pochodnej (wtérnej) z wykorzystaniem wspdlnych
komponentéw lub obszaréw (blocks);

- majac na uwadze potrzeby klienta - przygotowanie zintegrowanej
i przystosowanej oferty;

- odkrycie niezaspokojonych potrzeb klienta;

- na podstawie doswiadczenia — przeprojektowanie interakcji z klientem;

- redefiniowanie sposobu zdobywania wartosci (value creation);

- w kontekscie efektywnosci (efficiency and effectiveness) — przeprojek-
towanie podstawowych proceséw operacyjnych oraz proceséw we-
wnetrznych z uwzglednieniem HR;

- uwzgledniajac aspekt organizacyjny - dokonywanie zmian form,
funkc;ji i skali aktywnosci firm;

- waspekcie fancucha dostaw — przemyslenie problemoéw i zaktocen;

- odnosnie do dystrybucji — tworzenie nowych kanatéw dystrybucji;

- nastawienie na tworzenie sieci (networking);

- uwzgledniajac znaczenie interesariuszy — tworzenie nowego podejscia
do ich angazowania i wlaczania;

- przemyslenie na nowo kwestii B+R*.

Mozliwosci zwigzane z wykorzystaniem innowacji w aspekcie CSR

w szczegolnosci dla firm matych i $srednich (small and medium-sized en-

terprises, SMEs) zawiera model RESPONSE. Efektem takiego nastawienia

24 TJako przyklady ,,nieodpowiedzialnych innowacji” wymienia sie skutki zastosowa-
nia PCBs, wykorzystanie hormondw wzrostu, zagrozenie azbestem czy produkty
modyfikowane genetycznie, a takze DDT (pestycydy), czy chlorofluorocarbonu
(odpowiedzialnego za tworzenie dziury ozonowej), za: R. von Schomberg, A vi-
sion of responsible research and innovation, [w:] Responsible innovation..., op. cit.,
s. 51-74; ]. Bessant, Innovation in the twenty-first century..., op. cit.

C. Louche, S.0. Idowu, W.L. Filho, Innovation in corporate social responsibility.
How innovative is it? An eploratory study of 129 global innovative CSR solutions,
[w:] Innovative CSR. From risk management to value creation, eds C. Louche, S.O.
Idowu, W. L. Filho, Greenleaf Publishing Limited, Sheffield 2010, s. 284-303.
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sa produkty lub ustugi, ktére uwzgledniajg aspekty (wartosci) spoleczne,
w tym ekologiczne (CSR - driven innovation). Mozliwe jest tez nastawie-
nie innowacyjne, ktére prowadzi do realizacji zatozen CSR (innovation-
-driven CSR), za$ innowacyjno$¢ przejawia sie w tym, ze produkty lub
uslugi staja si¢ bardziej spotecznie odpowiedzialne na rzecz interesariu-
szy**. W pierwszym przypadku realizowana jest zasada ,,réb rzeczy do-
bre” (do good things), zas w drugim - réb rzeczy prawidlowo (we wlasci-
wy sposob) (do things in the right way)*’.

Wplyw CSR na innowacje wedtug OECD** moze by¢ postrzegany
w postaci wystepowania innowacji technologicznej CSR oraz innowacji
organizacyjnej CSR. Pierwsza z nich dotyczy nowatorskiego lub ulep-
szonego produktu lub nowego procesu produkcyjnego, z uwzglednie-
niem korzysci ekonomicznych, spolecznych (social) i srodowiskowych.
Innowacja organizacyjna CSR odnosi si¢ do zmian struktury organiza-
cyjnej, ale obejmuje takze strategie korporacji lub techniki zarzadzania.
Zamierzeniem jest osigganie wynikow integrujacych aspekty ekonomicz-
ne, spoteczne i $rodowiskowe. Jako bariery realizacji innowacyjnosci
CSR wskazuje sie te, ktore sa zwigzane z natura wiedzy, organizacyjnym
uczeniem sig, struktura organizacyjng, uwarunkowaniami sektorowymi,
uczestnikami taricuchéw dostaw, a takze kwestie zwigzane z osadzeniem
spolecznym, ktére maja wplyw na dialog z interesariuszami, oraz procesy
dyfuzji innowacji*®.

Rozpatrujac zwigzki koncepcji CSR z odpowiedzialnymi badaniami
i innowacjami, warto przytoczy¢ grupy dziatan naukowych, ktérych do-
tycza te zwiazki, czyli: ocena potencjalu konkurencyjnego technologii,
rola etyki inzynierskiej (etyki techniki), spoleczne zaangazowanie w ba-
dania naukowe, foresight oraz implikacja nowych technologii w zakre-
sie etycznym i spolecznym (ethical, legal and social aspects of technolo-
gies — ELSEA, a takze ELSI czyli ethical, legal and social implications).

26 S.P. MacGregor, J. Fontrodona, J. Hernadez, Towards a sustainable innovation
model for small enterprises, [w:] Innovative CSR..., op. cit., s. 305-330.

#7 R. Kozubek, Socially responsible innovation - theoretical considerations, ,,Ze-

szyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2015, z. 84,

s. 123-133.

Oslo Manual. Proposed guidelines for collecting and interpreting technological in-

novation data, OECD, Eurostat, Paris 1997.

29 L. Preuss, Barriers to innovative CSR. The impacts of organizational learning, or-
ganizational structure and the social embeddedness of the firm, [w:] Innovative
CSR..., op. cit., s. 331-351.
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W praktyce wykorzysta¢ mozna narzedzie zarzadzania, jakim jest ma-
cierz dotyczaca wzajemnego oddzialywania innowacyjnosci i odpowie-
dzialnosci. Na krawedziach wystepuje poziom innowacyjnosci oraz po-
ziom odpowiedzialnosci. Z odpowiedzialng innowacyjnoscia (responsible
innovation) mamy do czynienia w przypadku wystepowania zaréwno
wysokiego poziomu innowacyjnosci, jak i odpowiedzialnosci. Wysoki
poziom innowacyjnosci i niski odpowiedzialnosci powoduje, ze mamy
do czynienia z nieodpowiedzialnymi innowacjami (irresponsible inno-
vation). Ich przyklad stanowiag problemy z genetycznie modyfikowang
zywnoscig. W przypadku wystepowania niskiego poziomu innowacyj-
noséci i wysokiego poziomu odpowiedzialno$ci mowa jest o nieodpo-
wiedzialnej stagnacji (irresponsible stagnation). Z taka sytuacja mozemy
mie¢ do czynienia w przypadku np. depresji ekonomicznej czy wielkiej
recesji. Wystepowanie réwnoczesnego niskiego poziomu innowacyjno-
$ci i niskiego poziomu odpowiedzialnosci jest okreslane jako stagnacja
odpowiedzialnosci (responsible stagnation)**. CSR mozna wigzaé z mo-
delem spolecznych powiazan odpowiedzialnosci (social connection model
of responsibility). Proponuje sie, aby cztery parametry tego modelu (sile,
uprzywilejowanie, zainteresowanie oraz zdolnos¢ kolektywna) powigza¢
z dodatkowymi kryteriami: wlaczeniem (inclusion), czystoscig strategii
korporacji (clear corporate strategy), zaangazowaniem (commitment)
oraz dobrym nadzorem (good governance). Modele odpowiedzialnosci
(responsibility) moga opierac si¢ na zobowigzaniu (liability) lub powia-
zaniach spolecznych (social connection). Drugi model wychodzi powyzej
wymagan modelu pierwszego, wykorzystujac dziatania wspdlne**'. Wyj-
$ciowy model, tworzony przez agentéow (uczestnikow, np. aktoréw, in-
stytucje i praktykow, practices) zawiera strukturalng niesprawiedliwos¢,
ktdra jest wynikiem poscigu za celami i interesami 0s6b indywidualnych
i instytucji, bez zachowania instytucjonalnych zasad i akceptowanych
norm. Poziomy odpowiedzialno$ci wiazg si¢ z pozycja agenta w procesie
strukturalnym (structural process) przez site (power), uprzywilejowanie
(privilege), zainteresowanie (interest) oraz zdolnos¢ kolektywna (collective

20 D.H. Guston, Responsible innovation, who could be against that?, ,Journal of Re-
sponsible Innovation” 2015, Vol. 2, Iss. 1, s. 1-4.

#1R. Robinson, Swiss corporate social innovation in Holcim and Nestlé. Generating
community-based initiatives and value-creation in Brazil and Ecuador, Disserta-
tion of the University of St. Gallen, dissertation no. 4491, Difo-Druck GmbH,
Bamberg 2016, s. 84— 87.



84 [. Innowacyjnos¢ i przedsiebiorczos¢ w odpowiedzialnym rozwoju przedsiebiorstwa...

ability)**. Krytyczna dyskusja o modelu wyj$ciowym prowadzi m.in. do
jego rozbudowy z wlaczeniem go w teorie sieci*”.

Aspekt odpowiedzialno$ci moze by¢ analizowany przy analizie tan-
cucha wartosci. Wskazywane sg podstawowe elementy tego tancucha:
podmioty (ogniwa takie jak: dostawcy, producenci i klienci) oraz war-
to$¢ dodana rozumiana jako korzysci dla interesariuszy w poréwnaniu
z konkurencja. Jako podstawowe elementy fancucha wartosci wskazuje
sie na dzialania (procesy) zaréwno podstawowe (produkcja, logistyka
wewnetrzna i zewnetrzna, marketing i sprzedaz, ustugi posprzedazowe),
jak i dzialania (procesy) wspierajace. W sklad proceséw wpierajacych
wchodzi m.in. rozwdj technologii***. Wedlug autora warto zwrdci¢ uwage
na wymiar strategiczny odpowiedzialnych innowacji i technologii w kon-
tekscie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. W takim ujeciu, w ramach
funkgcji gtéwnych, odnoszac sie do dzialan operacyjnych, nalezy sie liczy¢
z emisjami i odpadami (w tym niebezpiecznymi), bra¢ pod uwage wply-
wy ekologiczne, zuzycie energii i wody, ale takze bezpieczenstwo pracy.
Odnoszac si¢ do rozwoju technologii w realizacji funkcji pomocniczych,
wskazuje si¢ m.in. na projektowanie produktu (product design), jego te-
stowanie i badania. Podkresla si¢ m.in. znaczenie takich probleméw jak
praktyki etyczne w badaniach, bezpieczenstwo produktu, recykling czy
zachowania odno$nie do surowcéw naturalnych. Wskazuje si¢ na zna-
czenie wspdlpracy z uniwersytetami**’. Rozwoj pogladéw na temat roli
tancucha wartosci oraz CSR znajduje swoje odzwierciedlenie w koncep-
cji tworzenia wartosci nie tylko dla akcjonariuszy, ktéra ma charakter
wartosci wspolnej (creating share value, CSV)**. Strategia tworzenia ta-
kiej wartosci opartej na zasadzie win-win stuzy zaréwno przedsigbior-
stwom, jak i spoleczenstwu. Wartos¢ wspdlna, obejmujaca réwnoczesne
tworzenie wartoséci ekonomicznej (dla firm) oraz wartoséci spotecznych

#2 1.M. Young, Responsibility and global justice. A social connection model, ,,Social
Philosophy and Policy” 2006, Vol. 23, Iss. 1, s. 102-130.

3. Schrempf, A social connection approach to corporate responsibility. The case of
the fast-food industry and obesity, ,Business and Society” 2014, Vol. 53, Iss. 2,
s. 300-332.

244 7. Walas-Trebacz, Wplyw czynnikéw zewnetrznych na zmiany w strukturze taricu-
cha wartosci przedsiebiorstw produkcyjnych, ,Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstwa” 2016, nr 6, s. 39-55.

5], Galbreath, K. Benjamin, An action-based approach for linking CSR with strate-
gy. Framework and cases, s. 12-36, [w:] Innovative CSR..., op. cit.

26 M.E. Porter, M.R. Kramer, Creating Shared Value, ,Harvard Business Review”
2011, Vol. 89, Iss. 1/2, s. 62-77.
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i srodowiskowych, jest dedykowana wszystkim interesariuszom firmy
w catym fanicuchu warto$ci. Wartos¢ wspdlna (SV) tworzona na podsta-
wie koncepcji odpowiedzialnosci spolecznej i zréwnowazonego rozwoju
jest okreslana jako integrated value. Dzigki temu nastepuje realizacja za-
réwno wartosci spofecznych (odnoszacych sie do realizacji celéw spo-
tecznych i srodowiskowych), jak i wartosci biznesowych (zwiazanych
z dlugoterminowa konkurencyjnoscig). Na podstawie koncepcji CSV
mozliwa jest realizacja w przedsigbiorstwie trzech strategii: zagospodaro-
wania nowych produktéw i rynkéw, redefinicji produktywnosci w tancu-
chu wartosci oraz strategii lokalnego klastra. Strategia zagospodarowania
nowych produktéw i rynkéw polega na przeformulowaniu produktéw
i rynkéw w celu taczenia elementéw spotecznych i ekologicznych. Rede-
finicja produktywnosci nastepuje przez redukcje negatywnego wplywu
na srodowisko naturalne w kazdym ogniwie fanicucha wartosci. Strategia
rozwoju lokalnego klastra ma na celu zdobycie zasobéw i umiejetnosci
z najblizszego otoczenia przedsiebiorstwa. Wymienione dzialania o cha-
rakterze strategicznym wiazg si¢ z poprawg konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa. Sg one realizowane z wykorzystaniem innowacji w procesach
decyzyjnych**.

W szczegolowych rozwazaniach dotyczacych odpowiedzialnych in-
nowacji dyskusje odnoszg si¢ do innowacji spotecznych i ekologicznych.
Autor niniejszego opracowania zwraca uwage, ze w koncepcjach odpo-
wiedzialnego biznesu innowacyjno$¢ i przedsigbiorczos¢ powinny by¢
postrzegane jako odpowiedzialne. W rozwazaniach dotyczacych susta-
inability (obejmujacych aspekty odpowiedzialnosci spolecznej i eko-
logicznej), w nastawieniu na $rodowisko naturalne okreslono trzy po-
ziomy (niski, $redni, wysoki) sustainability. Poziomom tym przypisano
poszczegdlne rodzaje innowacji. Poziom niski jest realizowany bez wia-
czania odpowiedzialnosci spotecznej i ekologicznej. Istnieje jednak moz-
liwos¢ wlaczania jugaad innovation, frugal engineering/constraint based
innovation (wymuszone innowacje) oraz reverse innovation, z ukierun-
kowaniem na aspekty odpowiedzialnosci spotecznej i ekologicznej. Na
poziomie $rednim wykorzystuje si¢ Gandhian innovation, frugal inno-
vation, catalytyc innovation (innowacje katalityczne), indigenous inno-
vation (tubylcze, miejscowe innowacje). Wysoki poziom sustainability

27 E. Urbanowska-Sojkin, A. Weinert, Rozwdj koncepcji CSV na kanwie krytyki spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu, ,,Przeglad Organizacji” 2016, nr 6, s. 31-36.
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wykorzystuje grassroots innovation®®. Tansze produkty i ustugi, prostsze,
ale wystarczajgco dobre, obejmowac¢ moze katalityczna innowacja rynko-
wa. Moze si¢ ona odnosi¢ do nieobstugiwanych segmentéw rynkowych.
Wechodzi ona w skiad grupy innowacji niszczacych (disruptive), tworza-
cych zmiang spoteczng®.

Odpowiedzialna przedsiebiorczo$¢ (responsible entrepreneurship)
wedlug dokumentu Unii Europejskiej z 2002 roku*° wigze sie z do-
starczaniem dobrowolnych strategii biznesu dla realizacji sustaina-
ble development, z wykorzystaniem zalozenn CSR*'. Odpowiedzialna
przedsiebiorczo$¢*? obejmuje przedsiebiorczos¢ spoleczng i przed-
siebiorczo$¢ ekologiczna (environmental entrepreneurship)>>. Przedsie-
biorczos¢ ekologiczna stanowi ten rodzaj aktywnosci przedsiebiorstwa,
ktdéra nastawiona jest na korzysci dla srodowiska naturalnego, z uwzgled-
nieniem wplywu dzialan regulacyjnych panstw, proekologicznego od-
dzialywania rynku i wykorzystania wartosci ekologicznych konsumen-
tow>*. Autor niniejszej monografii zwraca uwage, ze przedsigbiorczos¢
ekologiczna moze sie przejawia¢ proaktywnoscig skutkujgcg nowymi
rozwigzaniami, wychodzac naprzeciw rosnacej $wiadomosci ekolo-
gicznej spoleczenstw, w tym interesariuszy firm. Postawy przedsigbior-
cze, czesto skutkujgce zmiang organizacyjng i technologiczna, moga
dotyczy¢ réznych sfer funkcjonowania przedsigbiorstwa. W literatu-
rze przedmiotu przedsiebiorczos¢ ekologiczna jest takze rozpatrywana
w aspekcie przedsiebiorczosci zrownowazonej, obejmujacej ponadto

#8 A, Brem, P. Wolfram, Research and development from the bottom up - introduc-

tion of terminologies for new product development in emerging markets, ,Journal
of Innovation and Entrepreneurship” 2014, Vol. 3, Iss. 1, s. 1-22.

C.M. Christensen et al., Disruptive innovation..., op. cit.

Communication from the Commission concerning ,Corporate social responsibility.

A business contribution to sustainable development” 2002.
Bl T TeeiErin

249

250

SMEs innovativeness in Lithuania, ,Engineering Economics” 2007, Vol. 54,
Iss. 4, s. 20-26.

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

LK. Gundry et al,, Creating social change out of nothing. The role of entrepre-
neurial bricolage in social entrepreneurs’ catalytic innovations, [w:] Advances in
entrepreneurship, firm emergence and growth, Vol. 13: Social and sustainable en-
trepreneurship, eds G.T. Lumpkin, J.A. Katz, Emerald Group Publishing Limited,
Howard House, Wagon Lane, Bingley 2011, s. 1-24.

»4 A, Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna. .., op. cit., s. 176.
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kwestie spoteczne i ekonomiczne, wychodzac z koncepcji rozwoju
zréwnowazonego>>.

Przedsigbiorczos¢ spoleczna stuzy budowie kapitalu spotecznego,
a takze budowie spoleczenstwa zréwnowazonego ekonomicznie, spo-
tecznie i ekologicznie?*. Przedsiebiorczos¢ spoleczna odnosi sie z jednej
strony do dzialan réznego typu organizacji, takze komercyjnych, z dru-
giej strony stanowi ona aktywno$¢ poszczegolnych osdb, niezwigzanych
z istniejacymi organizacjami. Jednak dziatania tych oséb w dalszej per-
spektywie czasowej z reguly przyjmuja forme oparta na tworzonych
strukturach organizacyjnych (organizacjach)*’. Zwraca si¢ réwniez uwa-
ge na wplyw przedsiebiorczosci spotecznej na bezpieczenstwo organiza-
cji**®. Przedsigbiorczo$¢ spoleczna moze takze stuzy¢ realizacji wlasnego
stylu zycia w przypadku faczenia biznesu z indywidualng pasja (life-style
entrepreneurship)®. W ramach przedsigbiorczosci spolecznej nastepuje
identyfikowanie szans (opportunity) dla poprawy dobrobytu spoteczne-
go. Przedsiebiorczos¢ spoteczna jest takze rozpatrywana z punktu widze-
nia innowacyjnego wykorzystania i kombinacji zasobéw w celu realizacji
szans (opportunities). Wykorzystanie tych szans pozwala na katalizowa-
nie zmian spofecznych w kontekscie wystepujacych potrzeb®”. Przedsie-
biorczos¢ spoleczng mozna traktowa¢ jako aktywnos$¢ przedsigbiorcza,
z wbudowanymi celami spolecznymi. Niwelacji powinna podlega¢ wy-
stepujaca dotad dychotomia miedzy wartosciami ekonomicznymi a spo-
tecznymi*'. Przedsigebiorczos¢ spoleczna (social entrepreneurship) jest
rozpatrywana m.in. jako alternatywna droga realizacji biznesu. Przyjete
do realizacji cele maja charakter spoleczny, biorac pod uwage ztagodze-
nie lub zmniejszenie probleméw spolecznych. Moga réwniez odnosi¢

»5 M. Urbaniec, Rola przedsigbiorczosci w kontekscie zrownowazonego rozwoju,
»Przedsigbiorczo$¢ - Edukacja” 2018, t. 14, s. 26-39.

S.A. Zahra et al., A typology of social entrepreneurs. Motives, search processes and
ethical challenges, ,Journal of Business Venturing” 2009, Vol. 24, Iss. 5, s. 519-532.
J. Sundbo, The strategic management..., op. cit.

A. Chodynski, Interesariusze w ksztattowaniu bezpieczeristwa organizacji wobec
kryzysu pozaekonomicznego, ,,Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2016, nr 4(25),
s.41-55.

A. Kurczewska, Przedsigbiorczosc..., op. cit., s. 41, 37.

M. Diochon, G. Durepos, A.R. Anderson, Understanding opportunity in social
entrepreneurship as paradigm interplay, [w:] Advances in entrepreneurship...,
op. cit., s. 73-110.

E Santos, A positive theory of social entrepreneurship, ,,Journal of Business Ethics”
2012, Vol. 111, Iss. 3, s. 335-351.
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sie do niedostatkow rynku. Przedsigbiorczos¢ spoleczna prowadzi do
generowania warto$ci spolecznych. Zwraca sie uwage, ze przy realizacji
zalozen przedsigbiorczosci spolecznej nalezy uwzglednia¢ konieczno$¢
ograniczen (uwarunkowan) sektora biznesu prywatnego (private sector),
zachowujgc dyscypline finansowg i uwarunkowania dotyczace innowa-
cji*%. Wsparciem dla tych dzialan moze by¢ aktywno$¢ ruchéw spotecz-
nych’®. W modelu procesu spolecznej przedsiebiorczosci podkresla sie
role antecedencji i procesu uczenia sie***. Z kolei integracja innowacji
i przedsiebiorczosci biznesu i sektora spolecznego prezentowana jest
w ramach modelu wspolpracy opartego na tworzeniu tzw. hybrydowego
tancucha wartosci*®.

Proponuje si¢ model procesu spolecznej przedsigbiorczosci (social en-
trepreneurship) dla organizacji komercyjnej (for profit), ktoéry obejmuje
dwa etapy:

1. Analize warunkéw antecedencji oraz kluczowych czynnikéw tych an-
tecedencji.
2. Analize faz procesu organizacyjnego uczenia sie.

W ramach etapu 1. wykonywana jest analiza mechanizméw deinsty-
tucjonalizacji w celu realizacji przedsigwzie¢ spotecznych. Tego typu ana-
liza dotyczy zmian w $rodowisku zewnetrznym (extra organizational),
odnosi sie do oddzielenia istniejagcych norm organizacyjnych i praktyk
od ich korzeni moralnych. Nastepuje zakwestionowanie podstawowych
zalozen (core assumptions) i przekonan (beliefs)**.

W literaturze przedmiotu wystepuje pojecie przedsiebiorcy spotecz-
nego (social entrepreneurs), a wiec jednostki (individuals), ktéra rozwija
innowacje w odniesieniu do rozwigzywania probleméw spotecznych?®.
Opis charakterystyki tych przedsiebiorcow uwzglednia, ze s3 to lu-
dzie z pasja, rozwigzujacy rozne problemy spoleczne. Podkredla sie, ze
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K. Alter, Social enterprise typology..., op. cit., s. 21.

A. Montgomery, P. Dacin, M. Dacin, Collective social entrepreneurship. Collab-
oratively shaping social good, ,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 111, Iss. 3,
s. 375-388.

D.B. Summers, B. Dyck, A process model of social entrepreneurship within
a for-profit company. First community bank, [w:] Advances in entrepreneurship...,
op. cit., s. 139-174.

V. Budinich, S. Serneels, Hybrydowe taricuchy wartosci. Pomost miedzy biznesem
i spoleczetistwem, ,Harvard Business Review Polska” 2012, nr 5, dodatek specjal-
ny: Odpowiedzialny biznes 2012. Sojusz na rzecz potrzebnych zmian, s. 61.

D.B. Summers, B. Dyck, A process model of social entrepreneurship..., op. cit.
LK. Gundry et al., Creating social change out of nothing..., op. cit.
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posiadaja oni atrybuty dobrego przedsigbiorcy. Powinni si¢ wykazywac
intuicjg i zdolnosciami tgczenia umiejetnosci*®. Przedsiebiorca spotecz-
ny wprowadza zmiang spoleczng, pelnigc role agenta zmian z wykorzy-
staniem okazji. Réwnocze$nie realizuje proces stalej innowacji, adapta-
cji i uczenia sie, opierajac sie na zasadach etycznych. Zmiana spoleczna
o charakterze systemowym odnosi si¢ do sfery mysli, zachowan, relacji
spolecznych, instytucji, ale réwniez struktury spolecznej. Inicjowane
przez przedsiebiorce spotecznego nawet niewielkie zmiany mogg z cza-
sem przybiera¢ charakter oddzialywan na duza skalg¢. Wymieniany jest
katalog kwestii spotecznych, ktére wymagaja rozwigzania. Obejmuje on
dyskryminacje, niepelnosprawnos¢, problemy o charakterze edukacyj-
nym, a takze kwestie odnoszace si¢ do bezdomnosci, zdrowia, ubostwa,
bezrobocia i rownouprawnienia kobiet. Odnosi sie do takich probleméw
i potrzeb jak poprawa warunkéw sanitarnych, rozwigzywanie konfliktow,
starzenie sie, handel kobietami i dzie¢mi czy uzaleznienie od substancji
chemicznych. Zwraca si¢ takze uwage na obszary dotyczace dzieci spe-
cjalnej troski czy dzieci ulicy. Wskazuje si¢ takze na potrzebe dostepu do
technologii informacyjno-komunikacyjnych czy energii odnawialne;j*.
Przedsigbiorczos$¢ spoteczna moze dotyczy¢ m.in. skutkéw katastrof na-
turalnych, konfliktéw spotecznych czy braku dostepnosci do wody pit-
nej*”°. Autor niniejszej monografii zwraca uwage na podobienstwa zacho-
dzace pomiedzy realizacjg potrzeb odnoszonych do przedsigbiorczosci
spolecznej a potrzebami opisywanymi w ramach tzw. bezpieczenstwa
spolecznego, zwiazanego z ochrong egzystencjonalnych podstaw zycia
ludzi, dla zaspokojenia potrzeb zaréwno indywidualnych, jak i realiza-
cji aspiracji zyciowych. Dotycza one warunkéw do nauki i pracy, ochro-
ny zdrowia i zabezpieczenia emerytalnego®”'. Rozwazane s3 zagrozenia
spoleczne o charakterze psychospolecznym (obejmuja stan spoteczen-
stwa, w ktorym zachwiane sg wartosci egzystencjonalne, a takze interesy
narodu i panstwa, wystepuje mozliwo$¢ obnizenia swiadomosci spole-
czenstwa) oraz zagrozenia o charakterze socjalnym. Zagrozenia socjalne

68 1. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami. .., op. cit., s. 787.

29 R. Praszkier, A. Nowak, Przedsigbiorczos¢ spoteczna..., op. cit., s. 35-43.

770 A. Kurczewska, Przedsigbiorczos¢.. ., op. cit., s. 37, 41.

W bezpieczenstwie spotecznym odréznia si¢ bezpieczenstwo socjalne (dotyczace
gwarancji z zewnatrz, spoza rodziny) od spolecznego. Bezpieczenstwo spoteczne
wigze si¢ m.in. z zapewnieniem bezpieczenistwa socjalnego. za: P. Sienkiewicz,
Metodologia badarn nad bezpieczeristwem, [w:] Metody badar nad bezpieczeri-
stwem i obronnoscig, red. idem, Warszawa 2010, s. 32-34.
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przejawiaja si¢ bieda i niedostatkiem, patologia, a takze maja zwigzek
z demografig w zakresie przyrostu naturalnego i migracji. Zagrozenia
spoleczne dotycza takze problemdéw bezrobocia, dostepnosci mieszkan,
niewystarczajacej perspektywy pracy dla ludzi mtodych*>

Przedsigbiorca spoteczny zajmuje pozycje pomiedzy instytucjami pu-
blicznymi, organizacjami non profit (NGO) odpowiadajacymi za fagodze-
nie skutkéw spolecznych a przedsiebiorcami komercyjnymi. Zwraca sie
uwage, majac m.in. na wzgledzie funkcjonowanie przedsigbiorstw spo-
tecznych, ze przedsiebiorczos¢ spoleczna istnieje, gdy wystepuje rdzen
komercyjny*”. Zakres dzialania przedsiebiorcéw spotecznych moze by¢
zroznicowany. Na poziomie lokalnym wystepuja tzw. majsterkowicze
spoleczni. Szerszy zakres dziatalnosci odnosi si¢ do tzw. spofecznych
konstruktoréw oraz spofecznych inzynieréw. Moga oni juz dziala¢ na
masowg skale, a efektem ich aktywno$ci mogg by¢ rozwigzania proble-
mow spolecznych zastepujace dotychczasowe rozwigzania®*.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, ze w podejsciu do przed-
siebiorczosci znaczenie moze mie¢ ple¢ oraz wiek. Kobiety dokonujg bo-
wiem rozwaznych wyboréw, naciskajac na cele spoleczne ponad celami
ekonomicznymi. Sg bardziej §wiadome spolecznie i nakierowane na re-
lacje spoteczne. To sprzyja laczeniu celéw ekonomicznych i spotecznych
w dziataniach przedsiebiorczych. Z kolei wiek wptywa bardziej na nacisk
na tradycje (dziedzictwo, legacy) niz na osiagnigcia (achievement). Osoby
mlode sg bardziej idealistyczne i sktonne do zmian i odmiennosci dzia-
tan, w tym w odniesieniu do aktywnosci w zakresie przedsigbiorczosci
spolecznej (social entrepreneurial)®”.

72 Przejawami zagrozen psychospolecznych sa: dyskryminacja, wykluczenie spo-

feczne, famanie podstawowych praw cztowieka, radykalizm religijny, ksenofo-

bia, a takze szowinizm, brutalizacja relacji spotecznych czy zatracanie ludzkich

wartosci, za: J. Trocha, Wyzwania i zagrozenia stojgce przed Polskg w kwestii

bezpieczeristwa spolecznego w XXI wieku, ,,Obronnos¢. Zeszyty Naukowe” 2015,

nr2(14),s. 101-113.

A. Kurczewska, Przedsigbiorczosc..., op. cit., s. 37, 41.

74 S.A. Zahra et al., A typology of social entrepreneuts..., op. cit.

5 M. Meyskens, LE. Allen, C.G. Brush, Human Capital and hybrid ventures,
[w:] Advances in entrepreneurship..., op. cit., s. 51-72.
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5. Przedsigbiorczoé¢ i innowacyjno$¢ technologiczna -
strategiczny aspekt spoteczny

Przedsigbiorczos¢ i innowacyjnos¢ technologiczna, zwigzana z szybkim
postepem technicznym, ma réwniez swoje odniesienie zwigzane z od-
powiedzialnoscig organizacji, wykorzystujacych innowacje technolo-
giczne. Realizacja innowacji technologicznych powinna w efekcie gene-
rowa¢ innowacje odpowiedzialne, zgodnie z zalozeniami sustainability,
o odpowiednich walorach spotecznych i ekologicznych, realizowane
stosownie do zalozen RRI. Aspekty te powinno uwzglednia¢ poszukiwa-
nie szansy innowacyjnej jako kluczowego elementu przedsiebiorczosci
technologiczne;j*’.

W literaturze rozpatrywane sg zalozenia teorii przedsigbiorczosci i teo-
rii innowacyjnosci. W teorii przedsigbiorczos$ci podkresla si¢ znaczenie
szansy badz sposobnosci w odniesieniu do kwestii spotecznych. Odnoszac
sie do przedsiebiorczosci technologicznej, rozpatrywana jest szansa lub
sposobnos$¢ technologiczna, za$ kluczowym elementem tej szansy staje si¢
rozwdj naukowy lub inzynieryjny. W teorii innowacyjnosci kluczcowym
elementem jest innowacja, odnoszona gtéwnie do sfery technicznej. Wy-
korzystanie teorii przedsiebiorczosci w odniesieniu do przedsigbiorczej
strategii rozwoju organizacji skutkuje podkreslaniem roli procesu tworze-
nia wartosci*”.

Przedsiebiorczos¢ technologiczna kladzie nacisk na innowacje tech-
nologiczne. Tego typu przedsiebiorczo$¢ odnosi si¢ do stosowania no-
woczesnych technologii, wprowadzania innowacji we wszystkich dzie-
dzinach funkcjonowania firmy, ale takze u jej kooperantéw. W ramach
przedsiebiorczosci technologicznej nastepuje proces tworzenia nowych
produktow. Wiaze si¢ z elastycznym reagowaniem na zmiany rynkowe*®.
Przedsigbiorczos¢ technologiczna kojarzona jest z zastosowaniem, przez
wdrozenie lub komercjalizacje, nowych idei i zasad. Przedsiebiorczos¢
technologiczna jest rozpatrywana takze w kontekscie stylu przywodztwa
w biznesie lub procesu zwiekszania praktycznej uzyteczno$ci badan na-
ukowych na rzecz gospodarki. W jezyku angielskim przedsigbiorczo$¢

776 A. Chodynski, Odpowiedzialna przedsiebiorczos¢ i innowacyjnosc technologicz-
na..., op. cit., s. 9-26.

77 P. Kordel, J. Machnik-Stomka, Przedsigbiorczos¢ oraz twérczosé technologiczna. ..,
op. cit.

778 7. Chyba, Pozyskiwanie technologii a kreowanie przedsigbiorczosci technologicz-
nej, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2016, nr 4, s. 96-107.
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w obszarze technologii lub oparta na technologii (techno-entrepreneur-

ship) jest rozumiana jako: 1) tworzenie nowych przedsiebiorstw dla

wykorzystania innowacji technologicznych, badz 2) komercjalizacje
nowych odkry¢ technologicznych lub 3) komercjalizacje innowacji*”.

Przedsigbiorczos¢ technologiczna rozpatrywana jest wprawdzie gléwnie

w odniesieniu do aspektéw technicznych, ale moze dotyczy¢ dotychczas

nieznanych sposobéw produkcji czy swiadczenia ustug. Odnosi si¢ do

tworzenia m.in. nowych produktéw, ustug i systemow czy nowatorskiego
organizowania procesow>>.

Przeglad literatury odnosnie do przedsiebiorczosci technologicznej
wskazuje na trzy grupy badan:

1. Teoriopoznawcze (w tym dotyczace poréwnania modeli biznesu).

2. Empiryczne na poziomie jednostkowym.

3. Empiryczne na poziomie organizacyjnym. Badania te majag dosy¢ sze-
roki zakres, zawieraja m.in. modele organizacyjne, dotycza teorii ewo-
lucyjnej i dynamiki konkurencyjnej, organizacyjnego uczenia sie, beha-
wioralnej teorii organizacji, teorii dzialan strategicznych, a takze teorii
uwaznosci odnosnie do selekcji wiedzy i intensywnosci. Rozwazania
w tej grupie badan odnoszg sie do teorii przedsigbiorczosci, innowacji
technologicznych, zarzadzania marketingowego, logiki przyczynowo-
-skutkowej wobec logiki dokonywania oraz teorii: kapitatu intelektual-
nego, strategii jako odpowiedzi na niepewnos¢, zasobowej, agencyjnej
(w kontekscie innowacji radykalnej i jak inkrementalnej), instytucjo-
nalnej, szansy przedsigbiorczej opartej na temporalnosci i oryginalno-
$ci, improwizacji strategicznej (w tym brikolazu sieciowego), organiza-
cyjnego uczenia si¢, klastréw innowacyjnych, a takze strategii uczelni
w kontekscie efektywnosci przy tworzeniu nowych firm.

4. Badania empiryczne na poziomie miedzyorganizacyjnym (teoria sieci
miedzyorganizacyjnych), rozpatrujac kombinacje zasobéw w ramach
trajektorii specjalizacji i dywersyfikacji, uwzgledniajac teorie modeli
biznesowych, a takze teorie przedsigbiorczosci technologicznej'.

R. Katila, E. Chen i H. Piezunka wykorzystali do analizy przedsie-
biorczosci technologicznej teorie ewolucji oraz dynamiczne podejscie

779 K. Piwowar-Sulej, I. Kwil, Przedsiebiorczos¢, przedsigbiorczos¢ akademicka i tech-
nologiczna..., op. cit.

80 1. Staniec, Koncepcja szansy w przedsigbiorczosci technologicznej, ,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu” 2016, nr 419: Iimperatyw przedsie-
biorczosci a odpowiedzialnos¢ przedsigbiorcy, s. 216-227.

31 P. Kordel, Przedsigbiorczos¢ technologiczna..., op. cit., s. 23-32.
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do konkurencyjnosci, majac na uwadze nowe lub dotychczasowe rynki.
Podkreslajg, Ze na nowych rynkach sukcesy odnosza firmy technologicz-
ne, ktore weszly na te rynki wczesniej niz firmy duze*”. Wskazuje si¢
na zwigzki przedsiebiorczosci technologicznej z nastgpujacymi nurta-
mi nauk o zarzadzaniu: teorig ewolucji, dynamika konkurencji, zarza-
dzaniem wiedza, teorig zasobowa, relacjami miedzyorganizacyjnymi,
teorig sieci, zachowaniami behawioralnymi, teorig zaufania, wyborami
strategicznymi. Analizowane jest wykorzystanie teorii behawioralnych
w tworzeniu innowacji technologicznej®®. J. Tidd i wspdlpracownicy
wskazywali na nastepujace gldwne kierunki rozwoju przedsigbiorstw
z uwzglednieniem technologii: zdominowany przez dostawcéw (a nie
oparty na przewadze technologicznej), oparty na skali produkeji (pod-
kreslenie roli efektywnosci), oparty na osiagnieciach naukowych (rozwi-
janie produktéw spokrewnionych technicznie, rozwoj oparty na pracach
B+R), skoncentrowany na informacjach (np. sprzedaz detaliczna) oraz
kierunek oparty na wyspecjalizowanych dostawcach (np. dostawcach
oprogramowania)®*.

K. Klincewicz w przegladzie literatury wskazuje na rézne definicje
technologii. Moga one opisywac technologie jako maszyny i urzadzenia,
ale tez polaczenie obiektow fizycznych (artefaktow), proceséw i wiedzy
ludzkiej lub kombinacje sprzetu (hardware), oprogramowania (software)
i sposobow ich wykorzystywania czy organizacji pracy (orgware). Orga-
nizacja lub procesy organizowania moga by¢ potraktowane jako czes¢
technologii, organizacja moze by¢ takze rozpatrywana jako specyficzny
przypadek technologii. ]. Woodward (lata 50. XX wieku) opisala deter-
minizm technologiczny (jako nurt teoretyczny), w ramach ktérego tech-
nologia wplywa na zmienne organizacyjne, w tym na strukture organiza-
cji i sposoby pracy. Zdaniem Ch. Perrowa technologia stanowi zmienna
niezalezna, ktéra wplywa na strukture organizacji i sposoby organizo-
wania. Zaprezentowal on typologie technologii (rutynowe, inzynieryj-
ne, rzemie$lnicze, nierutynowe). Z kolei J. Thompson uznat technologie

2 R. Katila, E. Chen, H. Piezunka, All the right moves. How entrepreneurial firms
compete effectively, ,Strategic Entrepreneurship Journal” 2012, Vol. 6, Iss. 2,
s. 116-132.

#3 1. Staniec et al., Przedsigbiorczos¢ technologiczna. Istota, znaczenie, wybrane kie-
runki badan, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2018, z. 168,
s. 101-112.

24 7. Tidd, J. Bessant, K. Pavitt, Managing innovation. Integrating technological, mar-
ket..., op. cit., s. 170-171.
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za podstawowa zmienng, ktéra wplywa na funkcjonowanie organizacji
(podzial technologii na fancuchows, posredniczacy i intensywna). So-
cjologowie technologii zajmowali si¢ koncepcja spolecznej konstrukeji
technologii. W tym przypadku technologia stanowi wynik interakcji
uzytkownikéw z obiektami fizycznymi, a znaczenie obiektéw wynika
z kontekstu ich uzytkowania. W koncepcji dualizmu technologii, tacza-
cego determinizm technologiczny z koncepcja spolecznej konstrukcji
technologii, wskazuje si¢ na instytucjonalizacje technologii jako wynik
dzialan uczestnikéw organizacji. Technologia zaczyna oddzialywa¢ na
organizacje, co prowadzi do modyfikacji technologii przez dzialania ak-
toréw spolecznych, dostosowujac technologie do specyfiki pracy. Moze to
prowadzi¢ do usprawnien proceséw organizacyjnych. W praktyce tech-
nologie s3 modyfikowane i projektowane dla poszczegélnych organizacji.
Z perspektywy wyboru organizacyjnego (organizational choice perspec-
tive) organizacje moga wykorzystywac te same technologie w odmienny
sposob, a technologie wplywaja na projektowanie organizacji i procesy
pracy. Jest to szczegdlnie istotne wobec zjawisk cyfryzacji i informaty-
zacji. Ujecie socjologiczne odnosi si¢ do teorii aktora-sieci; osoby i ar-
tefakty sg aktantami (pominieto stowo ,aktor” ze wzgledu na skojarze-
nie z czlowiekiem), a technologia stanowi sie¢ zaleznosci spolecznych*.
Rozpatruje sie¢ pojecie technologii jako zasady i idee dotyczace wytwa-
rzania towaréw i ustug?®. W socjologicznym podejsciu do technologii
(np. poglady M. Callon oraz B. Latour, znane jako actor network theory,
ANT) mamy do czynienia z interakcjg migdzy elementami osobowymi
(humans) i nieosobowymi (non-humans) jako aktorami. Przykladem ak-
tora jest np. reaktor w Czarnobylu?. Jest to, zdaniem autora niniejszej
publikacji, o tyle interesujace, ze wiaze si¢ z problematyka ekologiczna
i odpowiedzialno$cia spoteczna.

Technologia jest rozpatrywana w ujeciu strategicznym. Do strate-
gii rozwojowych przedsigbiorstwa mozna zaliczy¢ strategie innowacyj-
na, strategie B+R oraz strategie technologiczng. Efekty innowacyjnych
strategii rozwoju moga mie¢ charakter rzeczowy (zwiazany z doskona-
leniem produktéw, strategia ulepszania technologii czy strategia zmian

#5 K. Klincewicz, Zarzgdzanie technologiami — perspektywa organizacji-uzytkowni-
ka, [w:] Zarzgqdzanie, organizacje i organizowanie..., op. cit., s. 110-123.

26 K. Piwowar-Sulej, I. Kwil, Przedsigbiorczos¢, przedsiebiorczos¢ akademicka i tech-
nologiczna..., op. cit.

%7 1. Howells, The management of innovation & technology..., op. cit., s. 20-21.
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organizacyjnych), rynkowy oraz ekologiczny. Strategie B+R wigza sie
m.in. z takimi przejawami innowacyjnosci przedsiebiorstwa jak jego
zdolnoé¢ do wdrazania do praktyki wynikéw badan naukowych, prac
badawczo-rozwojowych, ale takze nowych idei, pomystéw i wynalaz-
kow. Na szczegolng uwage zasluguje mozliwos¢ realizacji dzialalnosci
B+R nie tylko na podstawie wlasnego potencjalu badawczo-rozwojowe-
go, ale takze opierajac si¢ na potencjale zewnetrznym, w szczegdlnosci
w ramach otwartych innowacji. Strategia technologiczna, w odniesieniu
do stosowania technologii, opiera si¢ na mozliwo$ci osiggania przewagi
technologicznej i jej utrzymania. Brane jest pod uwage w tym przypad-
ku posiadanie niezbednych kompetencji*®. Strategie innowacji w pro-
cesach produkcyjnych czesto okreslane sg jako strategie technologiczne
czy badan i rozwoju. Strategia technologiczna moze wynikac ze strategii
innowacji, moze by¢ tez traktowana jako odmiana strategii innowacji**’.
Zwraca si¢ uwage na zjawisko turbulencji technologicznej, podkreslajac
szybkos¢ zmian, ich waznos¢ oraz aktualno$¢”.

Wyrdznia sie technologie:

- powszechnie stosowane, bez ochrony patentowej (bazowe);

- technologie wilasne firmy, chronione patentamij;

- nowy zestaw technologii firmy, czesto nieobjety jeszcze ochrong pra-
wa wlasnosci (technologie kroczace);

- wylaniajace sie, jeszcze bez handlowego wykorzystania.

Technologie mogg pochodzi¢ z réznych zrédel: zar6wno wewnetrz-
nych (na podstawie wlasnych prac B+R), jak i zewnetrznych (np. dzigki
zakupowi technologii, przejeciu firmy z technologia czy joint venture)*'.

Istotne znaczenie ma legitymizacja nowych technologii, co umozli-
wia ich rozpowszechnianie®. Zwraca si¢ uwage na aspekty spofeczne re-
alizacji najnowszych technologii. Prowadza one do zmian spotecznych.
Moga one by¢ wykorzystywane takze, w tym za pomocg internetu, do
realizacji koncepcji CSR 2.0. Koncepgji ta stanowi techniczng odmiang
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odpowiedzialnosci spolecznej przedsiebiorstwa. Wykorzystuje najnow-
sze technologie informacyjno-komunikacyjne. Jako narzedzia wymie-
niane s3 blogi internetowe, mikroblogi, wideoklipy, gry interaktywne,
dedykowane portale specjalistyczne, portale spolecznosciowe, e-rapor-
towanie, crowdsourcing oraz crowdfounding’. W ramach spolecznej od-
powiedzialno$ci biznesu firmy drugiej generacji wykorzystujg narzedzia
Web 2.0, za§ wspolpraca z interesariuszami dotyczy m.in. wspolnych
dzialan w celu tworzenia innowacji CSR odnos$nie do produktéw, pro-
cesow, ustug, ale takze modeli biznesowych. Narzedzia internetowe stuza
zwiekszaniu zaangazowania interesariuszy w ramach otwartych innowa-
¢ji***. W odniesieniu do odpowiedzialnych innowacji uwage zwraca sie
na odpowiedzialne technologie zwiazane z internetem. Zagrozenia sg
dostrzegane w zwiazku z rozwojem internetu obiektow (jako polacze-
nia wszystkich obiektow). Wynikaja one z mozliwosci inwigilacji i na-
ruszania prywatnosci osob i grup spotecznych. Réwniez zagrozenia pry-
watno$ci wystepuja w zwiazku z tworzeniem wielkich zbioréw danych
(big data). Problemy z odpowiedzialno$cig technologii wynikajg m.in.
z mozliwosci infekowania sieci komputerowych czy tez naruszania wia-
snosci zakupionego produktu z grupy IT. Z kolei zagrozenia tzw. efektu
sieciowego polegaja na grozbie wywolania przez male, lokalne zakldcenia
duzych groznych kryzyséw. Wynika to z globalnego charakteru sieci®”.
Wiele uwagi poswieca takze rynkom mediéw i przedsiebiorstwom me-
dialnym, podkreslajac role innowacyjnosci, nowych technologii, ale tak-
ze przywddztwa*°.

Dyskutowane sa mozliwe zachowania przedsigbiorstw wobec po-
jawienia si¢ nowych technologii. Wskazywane s3a nastepujace warianty
tych zachowan: przedsigbiorstwo przylacza si¢ do nowej technologii,
wychodzi z rynku lub przyspiesza doskonalenia istniejacej (established)
technologii (okreslane jako sailing ship effect). Warianty te rozpatruje sie,

#]. Kroik, J. Skonieczny, Innowacja spoteczna a spoteczna odpowiedzialnos¢ przed-

sigbiorstwa, [w:] Innowacje w zarzgdzaniu i inzynierii produkcji, red. R. Knosala,
Ofic. Wyd. PTZP, Opole 2013, s. 164-172.

J. Szumniak-Samolej, Odpowiedzialny biznes..., op. cit., s. 242-244.

P. Ploszajski, Wstep do Wydania II: Ruchomy cel. O koniecznosci kolejnej redefinicji
teorii i praktyki spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w warunkach nowej gospo-
darki, [w:] Spolteczna odpowiedzialnos¢ biznesu w nowej gospodarce, red. P. Plo-
szajski, wyd. 2 zmienione i rozszerzone, OpenLinks, Warszawa 2013, s. 5-42.

L. Kiing, Strategie zarzgdzania na rynku mediéw..., op. cit.
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analizujgc zagrozenie substytucja®”’. Podkresla si¢, ze szczegdlng uwa-
ge zwraca sie na technologie o zasadniczym wplywie na rozwdj. Sa one
okredlane jako technologie zaburzajace (disruptive technologies). Jako
przyklady tego typu technologii wymienia si¢ mobilny internet, internet
rzeczy, technologie ,,chmury” (cyfrowej), ale takze zaawansowang robo-
tyke, pojazdy autonomiczne, nowe generacje genomow, magazynowanie
energii, druk 3D, zaawansowane materialy, zaawansowane poszukiwanie
i odzyskiwanie ropy i gazu czy automatyzacj¢ pracy opartej na wiedzy.
Wiréd technologii zaburzajacych wymienia si¢ takze odnawialne zrédta
energii**®. Autor niniejszego opracowania zwraca uwage, ze w tym ostat-
nim przypadku ma to znaczenie z punktu widzenia rozwazan dotycza-
cych innowacyjnosci ekologiczne;.

W literaturze przedmiotu rozwazane s3 modele rozwoju technologii.
Przy ich analizie brane sg pod uwage rézne czynniki: cykl zycia techno-
logii (krzywa S), dominujaca forma technologii (dominant design), wy-
korzystanie foresightu technologicznego, wystepowanie innowacji zabu-
rzajacych (disruptive innovations), ale rowniez wystepowanie innowacji
poszerzajacych dotychczasowa baze kompetencyjng firm oraz niszcza-
cych dotychczasowe kompetencje. Wskazuje si¢ takze na realizacje inno-
wagcji architektonicznych. Obejmujg one niewielkie zmiany techniczne,
lecz w powigzaniu z nowymi technologiami. Zwraca si¢ uwage, ze do-
minujaca forma technologii prowadzi do standaryzacji. Jako innowacje
zaburzajace wymienia si¢ m.in. ,,chmur¢” (cloud computing), przecho-
wywanie dokumentéw w serwerach internetowych, a takze mozliwosci
przeprowadzenia rozmowy przez internet przy uzyciu komputera®”.

Strategia rozwoju organizacji, wykorzystujaca kreowanie, rozwijanie
i eksploatowanie szans technologicznych, opierac si¢ moze na przedsie-
biorczosci technologicznej. Prezentowane sg poglady, ze przedsigbior-
czo$¢ technologiczna wigze sie z postepem technicznym. Obejmuje row-
niez transfer osiggnie¢ nauki, nowej wiedzy i wynalazkéw do biznesu.

#7 Przyklady wyboru réznych technologii opisano w: . Howells, The management of
innovation & technology..., op. cit., s. 86-96.

8 Disruptive technologies, advances that will transform live, business, and the global
economy, Mc Kinsey Global Institute, 2013, s. 4, za: B. Wit, Technologie informa-
cyjno-komunikacyjne - zafozenia oprogramowania. Zintegrowany system zarzg-
dzania unieszkodliwianiem azbestu w ujeciu systemowym, Wyd. Dom Organiza-
tora, Torun 2013, s. 246.

K. Klincewicz, Zarzgdzanie innowacjami i technologiami - perspektywa organiza-
cji-dostawcy..., op. cit.
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Laczy transfer technologii, przedsigbiorczos¢ intelektualng i akademicka.

Przedsigbiorstwa sektora przedsigbiorczosci technologicznej realizujg

dziatalno$¢ B+R. Jako podmioty gospodarcze przedsigbiorczosci techno-

logicznej wskazuje sie nastepujace rodzaje organizacji:

- wysokich technologii;

- przedsigbiorstwa kluczowych technologii wspomagajacych (key ena-
bling technologies, KET);

- producenci oprogramowania w branzy informatycznej (information
and communications technology, ICT).

Do przedsiebiorstw wysokich technologii zalicza si¢ firmy HT (high-
-tech), a takze realizujace dzialalnos$¢ w zakresie wytwarzania farma-
ceutykéw, nalezace do przemystu kosmicznego, z zakresu lotnictwa
i elektroniki. Przedsiebiorstwa z grupy KET obejmuja firmy z zakresu
nanotechnologii, biotechnologii przemyslowej, nanoelektroniki, foto-
niki, zaawansowanych materialéw i technologii. Wskazywane sg takze
uwarunkowania realizacji przedsiebiorczosci technologicznej zaréwno
o charakterze zewnetrznym, jak i wewnetrznym. Uwarunkowania ze-
wnetrzne odnoszg si¢ do relacji zewnetrznych, przewidywania zmian,
ale rowniez dzielenia si¢ wiedzg. Uwarunkowania wewnetrzne dotycza
relacji wewnetrznych, elastycznosci, wykorzystania szans, a takze reakeji
na zmiany w otoczeniu. Warto zwroci¢ uwage, ze przedsiebiorczos¢ tech-
nologiczna rozpatruje przedsigbiorczos¢, uwzgledniajac nie tylko nauki
spoleczne, ale rowniez nauki techniczne®.

Przedsigbiorczo$¢ technologiczna stanowi strategiczny mechanizm
rozwoju organizacji, przy wykorzystaniu najnowszych technologii,
z uwzglednieniem proceséw spotecznych. Dlugoterminowy mechanizm
rozwoju stanowi proces spoleczny oparty na jednoczesnym rozwoju or-
ganizacji i jej otoczenia, z wykorzystaniem technologicznych szans roz-
wojowych. Przedsigbiorczo$¢ technologiczng w kontekscie strategiczne-
go rozwoju organizacji mozna analizowac na poziomach:

- czynno$ciowym, jako proces przedsiebiorczosci technologicznej, na-
stawiony na rozpoznanie i wykorzystanie szans technologicznych;
mozna go analizowa¢, biorgc pod uwage konfiguracje przywodztwa
menadzerskiego, struktury organizacyjnej oraz strategii rozwojowej;

- atrybutowym, zwigzanym ze specyficznym zachowaniem organi-
zacji w kontekscie charakterystyki jej otoczenia; majac na uwadze

3% 1. Staniec et al., Przedsigbiorczos¢ technologiczna. .., op. cit.
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przedsiebiorcza orientacje organizacji mozna wskaza¢ na trzy jej ce-

chy: proaktywnos¢, podejmowanie ryzyka i innowacyjnoscé;

- efektywnosciowym odnoszonym do rezultatéw przedsigbiorczosci
technologicznej lub jej efektow.

Mechanizm przedsigbiorczosci technologicznej nawigzuje do in-
nowacji radykalnych, zwiazanych ze skokowa zmiang i nurtu przed-
siebiorczosci, w ktérym tworzenie wartosci opiera si¢ na mechanizmie
samoorganizacji, za$§ immanentng cechg srodowiska spotecznego jest
niepewnos¢. Dotychczasowa logika przyczynowa jest zamieniana na lo-
gike efektacji, stanowigc dominujacy sposob przedsiebiorczego rozwoju
organizacji. Wigze sie¢ to z ustawicznym wykorzystaniem zmian skoko-
wych przez odpowiednia konfiguracje zasobow. Mechanizm efektuacji
wiaze sie z koncepcja szansy rozwojowej, stanowigc konstrukt centralny
przedsigbiorczego rozwoju organizacji. Mechanizm rozwojowy przed-
siebiorczosci technologicznej, szczegolnie wazny na wczesnych etapach
rozwoju organizacji, zawiera rdzen w postaci szansy technologicznej*®.

Podkresla sieg, ze przedsigbiorczos¢ technologiczna powinna uwzgled-
nia¢ cele zréwnowazonego rozwoju, a wiec nie tylko ekonomiczne, ale
takze spoleczne i ekologiczne®®.

Przedsigbiorczos¢ technologiczna, jako mechanizm rozwojowy or-
ganizacji, stanowi dynamiczny proces spoleczny przebiegajacy wediug
logiki dokonywania (jako przeciwienstwo logiki przyczynowej) strate-
gicznego rozwoju. Logika dokonywania jest wigzana z pojeciem przed-
siebiorczego brikolazu oraz improwizacjg. Centralny koncept przedsie-
biorczosci technologicznej stanowi szansa strategiczna. Rozpatrywane
sg trzy gléwne aspekty kategorii szansy strategicznej: odkrywanie badz
kreowanie, dynamika czasowa (podejscie temporalne) oraz ewolucja
idei w szanse, z podkresleniem roli kreatywnosci i uczenia si¢ w pro-
cesie identyfikowania i wykorzystania sposobnosci. Mozna zaobserwo-
waé dwa gléwne podejscia do analizy szansy: odkrywanie i tworzenie
(w wyniku zachowan przedsiebiorczych). Na proces przedsigbiorczosci
technologicznej sklada si¢ ewolucja szansy technologicznej od powsta-
nia idei do etapu sprawnie funkcjonujacego modelu biznesowego. Szansa

1 P. Kordel, Konfiguracje elementéw procesu zarzgdzania strategicznego w przypad-
ku przedsiebiorczosci technologicznej - analiza zbioréw rozmytych, ,,Przeglad Or-
ganizacji” 2018, nr 7, s. 9-18.

92 P. Kordel, Przedsigbiorczos¢ technologiczna..., op. cit., s. 38.

305 Z. Chyba, Pozyskiwanie technologii. .., op. cit.
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innowacyjna jest traktowana jako kluczowy element przedsigbiorczosci

technologicznej. Rozwdj sposobnosci technologicznej zawiera dwa etapy:

1. Eksplorowanie, oparte na kreatywnosci; nastepuje konceptualizacja
szansy.

2. Eksploatacja szansy przez formulowanie sposobnosci i wartosci dla
klienta; powstaje nowe przedsiewzigcie.

Rozwdj szansy nastepuje w dwoch wymiarach: poznawczym (tworze-
nie modeli mentalnych jako powtarzalne modele nadawania znaczen,
odnoszg si¢ do procesu postrzegania, interpretacji i internalizacji zmian)
i behawioralnym (jako skrypty behawioralne, stanowigc powtarzalne
wzorce zachowan spolecznych; dotyczg one sytuacji dla poszukiwania
zmian)*%,

W ramach dyskusji odnosnie do rozwoju przedsigbiorczosci techno-
logicznej podkresla si¢ znaczenie zaréwno eksploracji, jak i eksploatacji
szansy. Szansa, bedaca ideg albo aspiracja, odkrywana lub kreowana przez
jednostki przedsi¢biorcze rozwija si¢ w czasie. Ulega ona przeksztalceniu
w przedsiewziecia, ktdre przysparzajg korzysci. Opisywane s nastepuja-
ce elementy szansy:

- proces odkrywania (kreowania) szansy;
- dynamika procesu jej rozwoju;
- proces ewolucji idei oraz aspiracji w szanse.

Odnotowuje si¢ nastepujace etapy rozwoju szansy: eksplorowanie
i eksploatacja. Eksplorowanie szansy, ze wsparciem kreatywnosci, pro-
wadzi do jej konceptualizacji. Biorac pod uwage wartosé¢ dla potencjalne-
go klienta, efektem eksploatacji szansy jest nowe przedsiewziecie. Szansa
moze mie¢ charakter hybrydowy, a wigc moze by¢ odkrywana i tworzo-
na. Moze opierac si¢ na okazji zwigzanej z rozwojem nauki, wystgpieniem
innowagji technologicznej czy nowych technologii’®.

Organizacje o wysokiej przedsigbiorczosci technologicznej posiadaja
okredlone atrybuty, a jako cechy zachowan charakteryzowane sa przez
aktywnosci przedsiebiorstwa, tj. proaktywno$¢, innowacyjno$¢ i po-
dejmowanie ryzyka. Proponowany konstrukt przedsigbiorczosci tech-
nologicznej oparty jest na wystepowaniu trzech pozioméw: poziomu
efektywnosci (perspektywy: finansowa, rozwojowa, innowacyjna spo-
teczna), poziomu atrybutéw (cechy organizacji takie jak: proaktywnos¢,
innowacyjnos¢ i podejmowanie ryzyka oraz cechy otoczenia takie jak

% P. Kordel, Przedsigbiorczos¢ technologiczna..., op. cit., s. 39-48.

%5 1. Staniec, Koncepcja szansy..., op. cit.
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dynamika, ztozono$¢, wrogos$¢) i poziom procesdéw (na podstawie pozio-
mu czynnikéw motorycznych w procesie formulowania i wykorzystania
szans technologicznych opartych na konfiguracji: przywodztwo, strate-
gia i struktura, majac na wzgledzie przeskok na kolejny stan réwnowagi
w zakresie ,porzadek versus chaos”). Technologiczna szansa rozwojowa
jest rdzeniem budowy przewagi strategicznej organizacji. Formulowa-
nie szansy strategicznej wymaga polaczenia umiejetnosci pozyskiwania
i wykorzystywania informacji odno$nie do rozwoju technologii (co prze-
ktada si¢ na kompetencj¢ technologiczng przedsigbiorstwa) oraz rozwoju
rynku klienta (dotyczy kompetencji rynkowych). Kompetencja przedsie-
biorczosci technologicznej sklada sie ze ztozenia kompetencji technolo-
gicznej i kompetencji rynkowej w celu tworzenia i wykorzystania szans
technologicznych. Wymagana jest integracja efektywnej konfiguracji
kompetencji technologicznej i rynkowej z wykorzystaniem rutyn organi-
zacyjnych. Podstawe procesu przedsigbiorczosci technologicznej stano-
wi dynamiczna kompetencja. Prezentowana jest koncepcja zarzadzania
przedsiewzigciem technologicznym jako iteracyjnym procesem definio-
wania kompetencji, ktéra zawiera rdzen (obejmuje zesp6t projektowy
odpowiedzialny za konfiguracje przywodztwa, strategii i struktury) oraz:
- proces formutowania kompetencji technologicznych z uwzglednie-

niem rozumienia klienta/konkurenta oraz technicznych tendencji

rozwojowych;
- umiejetnosci zamiany wiedzy dotyczacej klienta i technologii

w produkt;

- umiejetnosci tworzenia modelu biznesowego;
- uwzglednienie definiowania dynamicznej kompetencji przedsiebior-
czosci technologicznej™™.

W analizach przedsigbiorczosci technologicznej wystepuje podejscie
konfiguracyjne. Podejscie to dotyczace proceséw rozwoju organizacji
opiera si¢ na skokowosci zmian organizacyjnych. W ramach tego podej-
$cia przyjmuje si¢ wystepowanie takich zjawisk jak:

- ekwifinalno$¢ rozumiana jako mozliwo$¢ wykorzystania réznorod-
nych drég dla osiggania celéw rozwojowych;

- dopasowanie lub czasowe stany réwnowagi; przyjmuje sie, ze miedzy
doraznymi stanami réwnowagi nastepuja przeskoki;

- wykorzystanie mechanizméw redukcyjnych; ich przejawem sg wigzki
dopasowan w postaci skoniczonej liczby typéw organizacji;

306 P. Kordel, Przedsigbiorczos¢ technologiczna..., op. cit., s. 82, 118-125.
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- skokowe zmiany o charakterze jako$ciowym, ktoére sg zaprzeczeniem
zmian ewolucyjnych.

W podejsciu konfiguracyjnym organizacja stanowi wiazki aktywnosci,
nazywane domenami konceptualnymi. Domenami tymi sa: przywodztwo
menadzerskie, strategia rozwojowa organizacji i struktura organizacyj-
na. Podejscie konfiguracyjne moze by¢ rozpatrywane z punktu widzenia
przedsiebiorczosci technologicznej; dotyczy to takze domen. Z punktu
widzenia przedsigbiorczosci technologicznej mechanizm rozwoju w uje-
ciu przedsigbiorczosci konfiguracyjnej mozna okresli¢ jako czasowy stan
réwnowagi lub uzyskana konfiguracja domen w zakresie przywodztwa
menadzerskiego, strategii rozwojowej i struktury organizacyjnej*”.

Zwraca si¢ uwage, ze przedsigbiorczo$¢ technologiczna koncentruje
sie na wplywie innowacji technicznych na proces przedsigbiorczy. La-
czy dynamike spoteczng z dynamika rozwoju nowych technologii. Pro-
ces przedsigbiorczosci technologicznej wspieraja zdolnoéci dynamiczne
jednostki o charakterze poznawczym oraz w wymiarze behawioralnym.
Model mentalny, odnoszony do zdolnosci o charakterze poznawczym,
wigze si¢ z powtarzalnym modelem nadawania znaczen zaréwno w pro-
cesach postrzegania, jak i interpretacji oraz internalizacji zmian. Wymiar
behawioralny wigze sie ze skryptami behawioralnymi, ktére przy po-
szukiwaniu zmian stanowig powtarzalne wzorce zachowan spofecznych
w danych sytuacjach. Zmiany poznawczych modeli mentalnych i beha-
wioralnych wzorcow zachowan nastepuja przy interaktywnym oddziaty-
waniu jednostek ze zmiennym otoczeniem®”.

Rozpatrujac pojecie innowacyjnosci, warto podkresli¢, ze odnosi
sie ono nie tylko do procesu obejmujgcego dziatania zwigzane z prze-
ksztalcaniem idei czy pomystu w nowy produkt, lecz takze dotyczy¢
moze realizacji nowych technologii (proceséw technologicznych) wraz
z ich wdrazaniem. Moze odnosic¢ si¢ takze do doskonalenia produktéow
i procesow®.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na mozliwosci tworzenia
idei, prowadzacych do realizacji nowych technologii, z wykorzystaniem

%7 Idem, Konfiguracje elementow procesu zarzgdzanmia strategicznego..., op. cit.,
s. 9-18.

3% Idem, Przedsigbiorczo$¢ technologiczna jako mechanizm rozwoju strategiczne-
go organizacji, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”
2014, nr 356, s. 20-28.

3 A. Adamczak, Wstep..., op. cit., s. 9.
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koncepcji otwartych innowacji*"

. Podkresla si¢ znaczenie innowacji
tworzonych przez konsumentéw lub koncowych uzytkownikéw pro-
duktu, ktérzy pomystami dzielg si¢ z firma. Tego typu rozwigzania (kon-
cepcje) okreslane sg jako user-driven innovation. W tym przypadku kon-
sumenci cze$ciowo przejmuja role producentéw (zjawisko prosumpcji).
Zwraca si¢ uwage na znaczenie tworzenia wynalazkéw przez szeroka spo-
tecznos¢, opierajac si¢ na wspoétpracy z thtumem (crowdsourcing). Rozpa-
trywane jest zjawisko wspoltworzenia (rozproszonego wspottworzenia)
oparte na wspolnej, grupowej pracy nad produktem lub ustuga (co-cre-
ation). Wykorzystywane sg przy tym wirtualne spotkania z wykorzysta-
niem platform internetowych. Tego typu dzialania mogg takze dotyczy¢
problemoéw B+R*". Odnoszac si¢ do podstawy technologicznej, rozwaza-
na jest konwergencja korporacyjna oparta na integracji przedsigbiorstw
z trzech rynkéw: medialnego, informatycznego i telekomunikacyjnego
oraz rozrywkowego. W ramach konwergencji nastepuje ujednolicanie
i zacieranie réznic migdzy urzadzeniami, rynkami i przedsigbiorstwami
medialnymi. Konwergencja posiada swdj wymiar (charakter) ekono-
miczny, spoteczny, kulturowy i globalny. Charakter technologiczny kon-
wergencji dotyczy cyfryzacji tresci medialnych. Konwergencja moze by¢
rozpatrywana w stosunku do platform dystrybucyjnych, urzadzen, a tak-
ze calego przemystu medialnego’.

Odnoszac sie do rynkowych aspektéw technologii, warto zwrdcié
uwage na role uzytkownikéw. To przyszli uzytkownicy sa niekiedy twor-
cami réznego typu rozwigzan. Podawane sa takiego typu przykfady jak
pracownicy uniwersytetow, ale takze powigzanie firm z przyszlymi uzyt-
kownikami®". Potencjal spoleczny stymulowany moze by¢ przez nowe
technologie, z wlaczeniem réznych grup interesariuszy, z wykorzysta-
niem internetu drugiej generacji, co znajduje odzwierciedlenie w modelu
firmy 2.0 (Enterprise 2.0)*™.

Interesujace rozwazania dotyczg kreatywnosci jako czynnika spraw-
czego innowacyjno$ci oraz rozwoju twodrczosci technologiczne;j.
Tworczo$¢ technologiczna laczy twoérczosé organizacyjng z rozwojem

3

 A. Pyszka, CSR jako narzedzie pobudzania przedsigbiorstwa. .., op. cit.

11 1. Szumniak-Samolej, Odpowiedzialny biznes..., op. cit., s. 199, 202-209, 244.

312 7. Kreft, Ewolucja strategii transmedialnych korporacji transnarodowych, Wyd.
UG, Gdansk 2012, s. 160-161.

J. Howells, The management of innovation & technology..., op. cit., s. 30, 52-55.
34 A. McAfee, Firma 2.0. Sukces dzigki nowym narzedziom internetowym, ttum.
C. Welsyng, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011.

3

3
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technologii®®. Innowacyjnos¢ technologiczna dotyczy réwniez proble-
matyki o charakterze proekologicznym. W ramach realizacji proekolo-
gicznych innowacji technologicznych wiedza pochodzi gléwnie ze Zrodet
zewnetrznych. To zjawisko odrdznia te innowacje od tradycyjnych inno-
wacji. Obserwuje si¢ dynamicznie rozwoj sektora technologii srodowi-
skowych, bardziej przyjaznych dla srodowiska naturalnego. Wazng role
we wspieraniu ekoinnowacji odgrywa réwniez prawny wymog stosowa-
nia najlepszych dostepnych technik?®'s.

W ujeciu strategicznym aspekt technologiczny moze dotyczy¢ two-
rzenia alianséw. Odnoszac sie do zarzadzania wiedza, proponowana jest
typologia aliansow strategicznych, ktéra obejmuje oparcie si¢ na wzajem-
nym, empirycznym uczeniu si¢ (learning by experience), transferze tech-
nologii miedzy partnerami oraz realizacji wspolnych innowacji (shared
innovation). W tym ostatnim przypadku efektem sg nowe produkty, pro-
cesy, a takze nowe technologie bedace wynikiem polaczenia przez part-
neréw swoich zasobéw i zdolnosci*'’.

5 ]. Machnik-Stomka, Zachowania tworcze w organizacjach wysokich technologii,
»Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2015, nr 19,
s. 216-228.

316 ], Przychodzen, Ekoinnowacje w przedsiebiorstwie. .., op. cit., s. 53-54.

37 B. Gomes-Casseres, The alliance revolution. The new shape of business rivalry,
Harvard University Press, Cambridge 1996, s. 78-82.



Rozdziat IL.

Uwarunkowania kulturowe

i legitymizacja prospotecznych
i proekologicznych zachowan
innowacyjnych przedsigbiorstw

Odpowiedzialne zachowania przedsiebiorstw wynikaja z podejs$¢ do rze-
czywisto$ci, w tym z postrzegania tej rzeczywistosci z réznych perspek-
tyw teoretycznych, takze z uwzglednieniem mozliwosci zachowan przed-
siebiorczych i innowacyjnych. Punktem wyjscia do rozwazan moga by¢
paradygmaty. Na postrzeganie rzeczywisto$ci moze mie¢ wplyw czynnik
kulturowy. Uwarunkowania kulturowe odnosza si¢ takze do odpowie-
dzialnego rozwoju przedsi¢biorstwa. Rozwazany jest zwigzek CSR z kul-
turg poszczegdlnych krajow takze w odniesieniu do ich konkurencyjno-
$ci i innowacyjnosci'. Podkresla sie, ze kultura rozpatrywana w aspekcie
CSR wspiera zréwnowazenie (sustainability) obszaréow spolecznego
i ekologicznego (environmental), z uwzglednieniem takze aspektu eko-
nomicznego’. Na kolejnych etapach rozwoju organizacji zwigzany z jej
kulturg system wartosci stuzy realizacji zalozen sustainability (corporate
sustainability), przyjmujac rézne formy i poziomy®. W kontekscie spo-
tecznej odpowiedzialnosci podmiotu gospodarczego warto$ci zwigzane

' I Boulouta, Ch.N. Pitelis, Who needs CSR? The impact of corporate social respon-
sibility on national competitiveness, ,,Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 119,
Iss. 3, 5. 349-364.

E Duarte, Working with Corporate Social Responsibility in Brazilian companies.
The role of managers’ values in the maintenance of CSR cultures, ,,Journal of Busi-
ness Ethics” 2010, Vol. 96, Iss. 3, s. 355-368.

M. van Marrevijk, M. Were, Multiple levels of corporate sustainability, ,Journal of
Business Ethics” 2003, Vol. 44, Iss. 2/3, s. 107-119.
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z kulturg organizacyjng wystepuja na réznych jej poziomach. Na pozio-
mie pierwszym przybieraja posta¢ kultury zgodnosci (compliance cultu-
re). Drugi poziom odnosi si¢ do ksztaltowania relacji z uwzglednieniem
oczekiwan interesariuszy (relationship culture management). Najwyzszy
poziom odnosi si¢ do zrownowazonej kultury organizacyjnej (sustainable
organization culture) opartej na integracji i synergii z otoczeniem*.

Uwzgledniajac aspekty kulturowe, rozwazania beda dotyczy¢ takze
wplywu zachowan izomorficznych na realizacje innowacji i tworzenia
modeli biznesu. Przejawem zachowan odpowiedzialnych jest realizacja
innowacji spotecznych i ekologicznych. Innowacyjno$¢ spoteczna i eko-
logiczng mozna traktowa¢ jako odpowiedZ na zmienno$¢ otoczenia.
Szczegolng role w ksztaltowaniu zachowan ekologicznych i spotecznych,
takze w zakresie innowacyjnosci, petnig interesariusze organizacji. Wpty-
wajg oni na realizowane modele biznesu. Realizacja odpowiedzialnosci
organizacji w zakresie dzialan prospotecznych i proekologicznych moze
by¢ realizowana w ramach koncepcji sustainability, ale takze koncepcji or-
ganizacji wizjonerskich, realizujacych okreslone wartosci, oraz koncepcji
uduchowionych organizacji, czesto opartych na wartosciach religijnych.
W kazdym przypadku nawigzujg one do $wiadomosci spotecznej, w tym
$wiadomosci interesariuszy organizacji’. W ramach budowy legitymiza-
cji dla swoich dziatan podnoszony jest temat posiadania przez organiza-
cje przyzwolenia (zezwolenia) dla prowadzenia swojej dzialalnosci jako
ciaglego procesu akceptacji oraz wyrazania zgody ze strony spoteczno-
$ci lokalnej i innych interesariuszy. Bra¢ trzeba jednak pod uwage rézny
stopien zorganizowania interesariuszy oraz ich wystgpowanie w siecio-
wej, niehierarchicznej strukturze powigzan. Spoleczne zezwolenie moze
przybierac rézne formy: odrzucenia lub wycofania zgody na prowadzenie
dzialalnosci, akceptacji, aprobaty, a nawet identyfikacji. W tym ostatnim
przypadku nastepuje przelamanie bariery zaufania®.

Realizacja innowacji spotecznych, a takze ekologicznych, wigze sie
z wywieraniem wplywu spolecznego przez przedsigbiorstwa, ktdre

*  D. Wheeler, B. Colbert, R.E. Freeman, Focusing on value. Reconciling corporate
social responsibility, sustainability and a stakeholder approach in a network world,
»Journal of General Management” 2003, Vol. 28, Iss. 3, s. 1-28.

> A. Chodynski, Ekoinnowacje w strategicznym podejsciu organizacji odpowiedzial-
nej, [w:] Uwarunkowania zréwnowazonego rozwoju organizacji, red. D. Fatula,
Ofic. Wyd. AFM, Krakéw 2019, s. 29-52.

¢ M. Zdziarski, Spoleczne zezwolenie na prowadzenie dziatalnosci. Systematyczny
przeglgd i krytyczna analiza literatury, ,,Przeglad Organizacji” 2017, nr 2, s. 24-31.
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powinny przyczyniac si¢ do rozwigzywania probleméw spotecznych. Juz
w latach 90. ubieglego wieku D. Wood zwracala uwage na to, ze spotecz-
ne reagowanie przedsiebiorstw, przejawiajace si¢ wplywem spotecznym,
moze dotyczy¢ rozwigzan rynkowych, srodowiska naturalnego, a takze
tworzenia programow i polityk spolecznych legitymizujgcych dzialania
firm w spoleczenstwie. Wymagato to jednak tworzenia kultury opartej na
etyce’. Wielko$¢ wplywu spolecznego (social impact value) odnoszonego
do zainwestowanego kapitatu (initial investment amount, kwota inwesty-
cji) okredlana jest jako spoleczny zwrot z inwestycji (SROI, social return
of investment). SROI obejmuje wartosci spoteczne i dotyczace srodowiska
naturalnego®. Wskazywane sg kroki do osiggania wplywu spolecznego
organizacji:
- okresl charakter inwestycji w zmiang spoleczng (cele, zasoby, motywy);
- okresl problemy do rozwigzania (w tym metody dzialania, grupe do-
celowy);
- konkretyzacja dziatan;
- monitorowanie zmiany spolecznej (np. okreslenie miernikéw jako-
$ciowych i ilosciowych);
- ewaluacja technik mierzenia wplywu spolecznego’.

W rozdziale uzasadniono poglad, ze realizacja odpowiedzialnych
zachowan przejawiajacych sie w innowacyjnosci spotecznej i ekolo-
gicznej miesci sie we wspolczesnych koncepcjach rozwoju organizacji
opartych na warto$ciach, z wykorzystaniem oczekiwan interesariuszy,
z uwzglednieniem kontekstu kulturowego.

Jako przejaw odpowiedzialno$ci organizacji przyjmuje sie takze dzia-
tania zwigzane z zapewnieniem jej bezpieczenstwa. Szczegdlne znaczenie
ma bezpieczenstwo w odniesieniu do organizacji, ktérych funkcjonowa-
nie ma istotne znaczenie dla gospodarki, a takze w odniesieniu do przed-
siebiorstw, ktore mogg stwarza¢ znaczace zagrozenie ekologiczne.

D.J. Wood, Corporate social performance revisited, ,,The Academy of Management
Review” 1991, Vol. 16, Iss. 4, s. 691-718.

Md. N. Hossain, A. Ahmed, Minimizing social return on investment. The role of
investment destination and social business portfolio selection, ,Dhaka University
Journal of Business Studies” 2016, Vol. 37, Iss. 3, s. 185-196.

M.J. Epstein, K. Yuthas, Measuring and improving social impacts. A guide for
nonprofits, companies, and impact investors, Berrett-Koehler Publishers Inc.,
San Francisco 2014, s. 18-20.
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1. Perspektywa spoteczna i ekologiczna w postrzeganiu
rzeczywistosci

Rozwazania dotyczace odpowiedzialnej przedsiebiorczosci i innowacyj-

nosci, a wiec respektujacych aspekty spoteczne i ekologiczne, mozna pro-

wadzi¢, majac na uwadze postrzeganie rzeczywistosci, wychodzac z po-
jecia paradygmatu.
Paradygmat moze by¢ rozpatrywany jako:

- obraz $wiata (T. Kuhn);

- wzorzec (wzorce) postepowania badawczego dla danej dyscypliny na-
uki na podstawie rozstrzygnie¢ ontologicznych;

- odrebne podejscia do okres$lonego obszaru teoretycznego w ramach
dyscypliny badawczej lub tez wykorzystanie, odnoszac sie do tego sa-
mego aspektu rzeczywistosci, réznorodnych teorii naukowych.
Réwnoczesnie mozliwe jest stosowanie nawet kilku paradygmatow

w ramach jednej dyscypliny naukowej. W dyskusji o roli paradygmatow

w zarzadzaniu czesto przytacza sie¢ poglady G. Burrella i G. Morgana'.

Zaproponowany przez tych autoréw dwuwymiarowy model obejmuje:

1) obiektywizm i subiektywizm oraz 2) regulacje i radykalng zmiane'’.

W odniesieniu do obiektywizmu i subiektywizmu wystepujg dwa podej-

$cia: interpretatywne, jako wynik indywidualnego i spotecznego nadawa-

nia sensu, okreslane takze jako konstruktywizm, oraz funkcjonalistyczne,

z charakterystycznymi dla nauk przyrodniczych metodami i modelami,

z tworzeniem twierdzen o charakterze ogélnym. Obiektywizm jest koja-

rzony ze strukturalizmem, gdyz oba te pojecia wyrazaja poglad o obiek-

tywnym istnieniu struktur spotecznych. Zwigzek z paradygmatem funk-
cjonalistycznym wigze sie z podej$ciem systemowym w zarzadzaniu'.
W dyskusji nad modelem G. Burrella i G. Morgana wskazuje sie, ze:

- w ramach paradygmatu funkcjonalistycznego, opartego na obiektyw-
nosci i regulacji, spoleczenstwo jest traktowane jako istniejace obiek-
tywnie, realnie, a nauka powinna poszukiwa¢ praw obiektywnych.
W paradygmacie tym mieszczg np. poglady F. Taylora czy H. Fayola;

- w paradygmacie interpretatywnym, opartym na subiektywizmie
i regulacjach, rzeczywisto$¢ spoleczna stanowi subiektywny twor

G. Gliszczynski, L. Panasiewicz, Koncepcja modelu metasystemu jako kierunek
rozwoju teorii systemow zarzgdzania, ,,Przeglad Organizacji” 2018, nr 1, s. 21-29.
G. Burrell, G. Morgan, Sociological paradigms and organizational analysis, Ash-
gate Publishing Ltd, Farnham 2009, s. 21.

2 G. Gliszczynski, L. Panasiewicz, Koncepcja modelu metasystemu. .., op. cit.
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stworzony przez ludzi. Wiaze si¢ z postmodernizmem w zarzadzaniu;
- w paradygmacie radykalnego humanizmu, opartego na subiektywi-
zmie i radykalnej zmianie, rzeczywisto$¢ jest konstruowana spolecz-
nie, lecz czesto kosztem ludzi reprezentujacych okreslong wizje $wiata;
- paradygmat radykalnego strukturalizmu, oparty na obiektywizmie
i radykalnej zmianie, zakltada istnienie obiektywnej spolecznej rzeczy-
wistosci (jak w przypadku paradygmatu funkcjonalistycznego), lecz
bardziej krytycznie ocenia rzeczywisto$¢. Stanowi ona bowiem czyn-
nik zniewalajacy ludzkie umysty. Konieczna staje si¢ zatem radykalna
zmiana. Przejawami realizacji tego paradygmatu s3 koncepcje femi-
nizmu, gender studies, kontrkulturowe czy antyglobalistyczne. W ra-
mach tego paradygmatu podnoszony jest rowniez aspekt ekologiczny.
Wszystkie cztery paradygmaty laczy podejscie systemowo-humani-
styczne. W mysleniu systemowym nowa jako$¢ tworza relacje miedzy
poszczeg6lnymi elementami (zjawisko emergencji)”®. W ramach para-
dygmatu interpretatywnego rozpatrywane jest podejScie procesualne
(practice turn in management). Dotyczy ono powstawania i zaniku sys-
temow spolecznych, biorac pod uwage zmiany rutyn i sposobéw odtwa-
rzania czynnosci codziennych. Odnosi si¢ do proceséw transformacji.
Zmiany zachodzace w przedsiebiorstwach wobec turbulencji otoczenia
zewnetrznego sa rozpatrywane przez obserwacje schematéw dzialania,
ale takze czynnosci podejmowanych spontaniczne. Podejscie procesual-
ne korzeniami tkwi m.in. w teorii strukturyzacji A. Giddensa'. Odnoszac
sie do paradygmatow, warto zwrdci¢ uwage na perspektywe symbolicz-
no-interpretacyjng od wewnatrz organizacji. Opiera si¢ ona wykorzy-
staniu rozumienia znaczen i ich interpretacji. Perspektywa ta stanowi
przeciwienstwo podej$cia modernistycznego, opartego na spojrzeniu su-
biektywnym z perspektywy niezaleznego, zewnetrznego obserwatora®.
Perspektywa symboliczno-interpretacyjna moze by¢ odnoszona do two-
rzenia podstaw teoretycznych organizacji wysoce niezawodnych (high
reliability organizations, HRO), nawiazujac do prac K. Weicka'®. Prace

13

A. Mirski, Zarzgdzanie kreatywnoscig. .., op. cit., s. 61-63.

Z. Patora-Wysocka, Kooperencja w perspektywie procesualnej w zarzgdzaniu
przedsigbiorstwem, ,,Przeglad Organizacji” 2016, nr 10, s. 43-48.

K. Kowalczyk, Nadawanie sensu, ustanawianie i badania Karla Weicka, [w:] Za-
rzgdzanie, organizacje i organizowanie..., op. cit., s. 449-456.

K. Weick: Tworzenie organizacji wysoce niezawodnej i proces tworzenia wiedzy
organizacyjnej wigze si¢ z nadawaniem sensu (sensemaking). Nadawanie sensu
to proces odnoszacy si¢ do zauwazania wydarzen przez ludzi, nadawania im

14
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tego autora wiazg si¢ z koncepcja nadawania sensu jako podstawy teorii
poznania. Nadawanie sensu stanowi proces, w ktérym niejednoznaczne
i zlozone dane z otoczenia sg przyjmowane, przetwarzane, a nast¢pnie
nadaje si¢ im wlasciwe znaczenie, co wplywa na podejmowane decyzje.
Struktury poznawcze odnosza si¢ do map poznawczych, stanowigc opis
struktury myslowej przydatnej przy porzadkowaniu danych z otoczenia
w celu nadania im znaczenia, a takze dotycza schematéw, modeli myslo-
wych, paradygmatow oraz ram. Paradygmaty stanowig dominujacy zbior
przekonan lub pogladéw powszechnie przyjmowanych odnosnie do na-
tury $wiata zewnetrznego. Ramy dotycza niejawnej struktury przekonan,
spostrzezen i ocen. Stuzg one do filtrowania interpretacji kolejnych zja-
wisk. Wymienione juz schematy stanowig struktury wiedzy skladajacej
sie z idei, wnioskéw i mnieman uksztaltowanych przez doswiadczenie.
Z kolei modele myslowe, rozpatrywane jako mapy przyczyn, stanowig
gleboko zakorzenione zalozenia stuzace znalezieniu relacji miedzy réz-
nymi czynnikami'.

Odnosnie do badan przedsigbiorczosci, majac na uwadze poglady
G. Burrellai G. Morgana, formulowany jest poglad, ze linig podzialu w po-
dejsciu do tych badan jest percepcja rzeczywistosci — obiektywizm kon-
tra subiektywizm. Przy obiektywnej percepcji rzeczywistosci w ontologii
wystepuje realizm, a w epistemologii — pozytywizm. Nature ludzka po-
strzegamy jako deterministyczng, zas stosowane metody badawcze stuza
wyjasnianiu i formutowaniu prawd uniwersalnych, czyli majg charakter
nomotetyczny. W przypadku subiektywizmu badawczego zaklada sie, ze
natura ludzka oparta jest na woluntaryzmie, co przejawia si¢ w kierowa-
niu si¢ wlasng wolg. Mamy do czynienia z perspektywa nominalistyczna,
w ramach ktorej nie wystepuja realnie pojecia ogdlne, a w metodologii
wykorzystuje si¢ metody idiograficzne opisujace wiele zjawisk i pro-
cesdw. W epistemologii wystepuje antypozytywizm, czyli interpretaty-
wizm. Przyjmujac realizm jako paradygmat neopozytywistyczny w bada-
niach moderatoréw sposobnosci przedsigbiorczosci, wykorzysta¢ mozna

znaczen, ale takze wplyw tych znaczen nie tylko na obecne, ale i przyszle za-
chowania ludzi. Szczegélnego znaczenia nabiera nadawanie sensu wobec gwat-
townych zmian w otoczeniu, na ktore nie jesteSmy przygotowani. Podkresla sie
znaczenie nadawania sensu informacjom. Zwraca si¢ uwage, ze charakterystycz-
ne sposoby poznania i nadawania sensu wigza si¢ z kulturg (metafora), za: K. Ko-
walczyk, Nadawanie sensu..., op. cit.

17 L. Kiing, Strategie zarzgdzania na rynku mediéw..., op. cit., s. 216-219.



I Uwarunkowania kulturowe i legitymizacja prospofecznych... m

proces indukcyjny i metode badawczg oparta na teorii ugruntowanej,
z wykorzystaniem danych empirycznych. Moderatory moga mie¢ cha-
rakter zewnetrzny (np. obecno$¢ osob trzecich, wsparcie emocjonalno-
-psychiczne, potwierdzenie stusznosci realizowanych pomystéw, inspira-
cje, informacje), jak i wewnetrzny (np. emocje i kontrola nad procesem).
Moderatory wplywaja m.in. na selekcje¢ pomystow, ich oceng i wdroze-
nie'®. W niniejszej monografii jako moderatoréw wskazano interesariu-
szy, ktorzy dzieki oddzialywaniom synergicznym wplywaja na przebieg
proceséw innowacyjnych takze zwigzanych z innowacyjnoscia spolecz-
n3 i ekologiczna w organizacji.

Rzeczywisto$¢ spoleczna stanowi obiekt i przedmiot badan w na-
ukach spotecznych. Na rzeczywistos¢ te sktadajg si¢ zbiorowosci i zbiory
spoleczne, instytucje spoleczne, a takze procesy oraz zjawiska spotecz-
ne'. Obiekt badan ma charakter heterogeniczny, co powoduje koniecz-
nos$¢ stosowania réznorodnych narzedzi badawczych, metod i technik.
Moga one pochodzi¢ z réznych dziedzin i dyscyplin naukowych, nie
tylko z dziedziny nauk spolecznych®. Analiza genezy i ewolucji metod
i koncepcji zarzadzania prowadzi do nastepujacej propozycji struktury
pojec i zakresu znaczeniowego:

- orientacja;

- koncepcja;

- metoda ogélna;

- metoda szczeg6lowa, technika, narzedzie®..

8 A. Kurczewska, Przedsigbiorczosc..., op. cit., s. 30, 115-118, 127.

19 1. Sztumski, Wstep do technik i metod badat spotecznych, Wyd. Nauk. Slask, Ka-
towice 2005.

A. Czuprynski, Naukowe aspekty bezpieczeristwa, [w:] Bezpieczeristwo. Teoria -
badania - praktyka, red. idem, B. Wisniewski, J. Zboina, Wyd. CNBOP-PIB,
Jézeféw 2015, s. 35-47.

J. Lichtarski, Praktyczny wymiar nauk o zarzgdzaniu, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2015, s. 23-24, 34, 74-75; wedlug tego autora orienta-
cja w zarzadzaniu to ,teoretyczno-metodologiczny kierunek dociekan oraz ich
rezultaty w naukach o zarzadzaniu i zastosowaniach praktycznych, oparte na
pewnej idei zawartej w warto$ciach wiodacych wytycznych (paradygmacie), za-
sadach tego kierunku”. Wymienione sa wspolczesne orientacje: na klienta (ryn-
kowa), na jakos$¢ (prorynkowa), na wyniki, na czlowieka, na zmiany, na procesy
(procesowa), na wiedze.
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2. Innowacje spoleczne jako przejaw odpowiedzialnosci
organizacji - wplyw spoleczny

W literaturze przedmiotu podano wiele definicji innowacji spolecznych®.
W ich ramach wyrdzniono trzy grupy: atrybutowe, dotyczace obszaréw
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz innowacje oddolne (grassro-
ots innovation). W skltad innowacji atrybutowych, opisujacych cechy tych
innowacji, wchodzg innowacje odpowiedzialne, odpowiedzialne bada-
nia i innowacje, innowacje odpowiedzialne spolfecznie, zréwnowazone
innowacje, innowacje oszczedne, tzw. frugal innovation, oraz innowacje
inkluzywne. Innowacje dotyczace obszaréw spolecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu odnoszg si¢ do innowacji na stanowisku pracy, spotecznych,
srodowiskowych, a takze ekoinnowacji oraz zielonych innowacji. Inno-
wacje oddolne odbiegaja od klasycznych innowacji rynkowych. Sg one
generowane przez aktywistow i organizacje lokalne, z nastawieniem na
zrownowazony rozwdj, z uwzglednieniem potrzeb i wartosci okreslo-
nych spolecznosci. Z kolei innowacje inkluzywne to takie, ktére w proces
ich tworzenia wlaczaja grupy spoteczne, dotychczas niezaangazowane
w rozwdj, w tym najbiedniejsze warstwy spoteczne®. Jako cele innowa-
cji spotecznych wskazuje si¢ priorytet zmian spotecznych i dobro ogélne
przed innowacjami dla rynku i nakierowanymi na zysk. Realizacja in-
nowacji spolecznych pociaga za soba wspotudzial organizacji z sekto-
réw prywatnego, publicznego i organizacji pozarzadowych. Oparte na
przedsigbiorczo$ci innowacje spoteczne dotycza m.in. eliminowania bie-
dy, rozwoju lokalnych spotecznosci, rozwigzywania probleméw ochrony
zdrowia i opieki spoltecznej czy harmonijnego rozwoju. Moga dotyczy¢
probleméw kultury i sztuki, edukacji i rozwoju zawodowego?*. Jako przy-
kiad innowacji spolecznych podawana jest realizacja CSR*. Aktywnosci

22

S.A. Zahra et al., A Typology of social entrepreneurs..., op. cit.

A.Lis, A. Sudolska, W poszukiwaniu typologii innowacji spotecznie odpowiedzial-
nych. Mapowanie pola badawczego, ,,Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicz-
nych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego” 2018, nr 52/2, s. 115-125.

J. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami..., op. cit., s. 778-781; jako przy-
ktady innowacji spolecznych podaje si¢ np. tworzenie spotdzielni socjalnych
czy wspolpraca firm z np. organizacjami ekologicznymi. Jako konsumpcyjne
innowacje spoleczne wskazuje si¢ kooperatywy konsumenckie, wspdlnoty kon-
sumenckie, ruchy konsumenckie, a takze prosumpcje (udziat klienta w projekto-
waniu czy wytwarzaniu produktu), za: E Bylok, Innowacje spoteczne w konsump-
cji — moda czy trend dlugookresowy?, ,Marketing i Rynek” 2015, nr 10, s. 10-16.
J. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami. .., op. cit.
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w réznych obszarach CSR (priorytetyzacja) wplywaja na wyniki przed-
siebiorstw w perspektywie strategicznej. Wydzielono siedem obszaréw
CSR: spolecznos¢ (community), zarzadzanie (governance, nadzor), roz-
norodnos¢ (diversity), pracownicy, srodowisko naturalne, prawa czto-
wieka i produkt. Waznos¢ tych obszaréw moze zaleze¢ od rodzaju prze-
mystu®. W literaturze opisywane sg trzy modele taczace CSR z efektami
ekonomicznymi firm:

1. Model dobroczynny, charytatywny, gdzie CSR nie wplywa pozytyw-
nie na zysk.

2. Model dajacy legitymacje i zaangazowanie (the legitymacy/commitment
model), przysparzajacy korzysci firmie w postaci lepszej reputacji, le-
gitymacji i zwigkszonej elastycznosci rynkowej (license to operate).

3. Model strategiczny CSR (strategic CSR model), uwzgledniajac wpltyw
CSR na tworzenie szans (opportunities) oraz innowacji, wplywa na bu-
dowe przewagi konkurencyjnej firmy. Z badan wynika, ze firmy o stra-
tegicznym podejsciu do CSR (strategic CSR) osiagaja wzrost (growth)
zaréwno na podstawie innowacji produktowych, jak i procesowych?.
W literaturze przedmiotu wystepuje pojecie innowacji CSR. Odno-

szone jest ono do faktu, ze spoteczna odpowiedzialno$¢ stanowi zrédlo

innowacji zaréwno biznesowych, jak i spolecznych, wykorzystujacych
potrzeby spoleczne®. Jako przyklady innowacji spolecznych podaje si¢
np. Wikipedie, Open University, farmy wiatrowe czy banki dla ubogich?®.

Innowacje spoleczng stanowi¢ moga nowe rozwigzania, w tym doty-
czace produktéw, procesoéw, ustug, modeli i rynkow, ktore zaspokajaja
jednocze$nie potrzebe spoleczng. Zaspokojenie nastepuje w sposob efek-
tywniejszy niz dotychczasowe rozwigzania. W ramach projektu TEPSIE

(The Theoretical, Empirical and Policy Foundations for Building Social

Innovation in Europe) opisano etapy realizacji innowacji spotecznej:

* @G. Boesso, E Favotto, G. Michelon, Stakeholder prioritization, strategic corpo-

rate social responsibility and company performance. Further evidence, ,,Corpo-
rate Social Responsibility and Environmental Management” 2015, Vol. 22, Iss. 6,
s. 424-440.

R. Bocquet et al., CSR, innovation and firm performance in sluggish growth con-
text. A firm-level empirical analysis, ,,Journal of Business Ethics” 2017, Vol. 146,
Iss. 1, 5. 241-254.

M. Halme, Something good for everyone?..., op. cit., s. 10, za: J. Szumniak-Samo-
lej, Odpowiedzialny biznes..., op. cit., s. 18-23.

E. Jedrych, M. Szczepanczyk, O potrzebie innowacji spotecznych w ksztalceniu
ustawicznym Polakow (Lifelong learning), ,,Kwartalnik Naukowy Uczelni Vistula”
2017, nr 1, s. 69-81.
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- inspiracje;

- generowanie pomysiow (propozycji);

- badanie i ocena pomystéw w trakcie badan pilotazowych (,,prototypy”);

- koncentracja na pomystach opracowanych i przetestowanych (,,utrzy-
manie”);

- dyfuzja innowacji (w obszarze grup, wspdlnot i spolecznosci) - ,,ska-
lowanie”;

- wprowadzenie w zycie nowych systemo6w myslenia i dzialania (,,zmia-
na systemowa’).

W ramach inspiracji wskazuje si¢ na zrédla innowacji spotecznych,
np. kleski zywiotowe, katastrofy, wojny czy kryzysy gospodarcze. Wska-
zuje si¢ ponadto na zanieczyszczenie srodowiska naturalnego, nadmier-
na eksploatacje zasobow naturalnych, epidemie i ubdstwo, zmiany demo-
graficzne, a takze przeciwdzialanie nietolerancji i nieréwno$ciom. Przy
generowaniu pomystéw wykorzystuje si¢ metody heurystyczne, najlepsze
praktyki czy opinie ekspertéw. Zrédtem pomystéw moze by¢ aktywnosé
obywateli, konsumentdéw, pracownikéw i czlonkéw organizacji, ale takze
spolecznosci lokalnej. W celu realizacji pomystéw innowacyjnych po eta-
pie badan i oceny tworzone s modele biznesowe. ,,Skalowanie” odnosi
sie do rozwoju organizacji spotecznych i przedsiebiorstw. ,,Zmiana syste-
mowa” moze obejmowac wartosci, strategie, modele biznesowe, tworze-
nie nowych organizacji*. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na rézne
kanaly dyfuzji innowacji spolecznych, zaréwno o charakterze rynkowym
(np. nowe biznesy czy nowe serwisy), jak i o charakterze sieci opartych
na nowych technologiach, sieci spotecznosciowych czy ruchéw spotecz-
nych. Podkresla si¢ role dziatan rzadéw czy fundacji. Na dyfuzje inno-
wacji spolecznych oddzialujg procesy zewnetrzne i wewnetrzne firm,
komunikacja spoleczna, ale takze osoby charyzmatyczne®. Rozwazania
o mechanizmach innowacji spotecznych zachodzacych pomiedzy trzema
sektorami (biznes, non profit, publiczny) odnosi¢ si¢ moga do funkcjo-
nowania przedsigbiorstw spotecznych i dotyczg wymiany idei i wartosci,
zmiany rdl i relacji, a takze integracji kapitalu prywatnego i publicznego
oraz filantropii*”.

% J. Kroik, J. Skonieczny, Innowacja spoteczna a spoteczna odpowiedzialnos¢ przed-

sigbiorstwa, [w:] Innowacje w zarzgdzaniu i inzynierii produkcji, red. R. Knosala,
Ofic. Wyd. PTZP, Opole 2013, s. 164-172.

E. Jedrych, M. Szczepanczyk, O potrzebie innowacji spotecznych..., op. cit.

M. Madajova, S. Mpumwire, Punya Pallabi mlshra, Social entrepreneurship,
the dual role of bricolage on innovation, Master’s thesis. Department of Busi-
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W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na zwigzek miedzy przedsie-
biorczoscig spoleczng a innowacja. Podkresla sie, ze spoteczni przedsie-
biorcy znaczaco wplywajg na innowacje intelektualne®. Aktywno$¢ doty-
czaca kreowania wartosci spotecznych w ujeciu innowacyjnym zwigzana
ze spoleczng przedsiebiorczoscig dotyczy zardwno organizacji non profit,
biznesu, jak i sektora publicznego (government sector)**. Rozwazane s3
mozliwosci wywierania przez firmy wplywu spolecznego, w powiazaniu
z innowacyjnoscia i tworzeniem organizacji inteligentnych. Organizacja
wywierajaca wplyw spoleczny realizuje zalozenia koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu ze zwrdceniem szczegdlnej uwagi na odpo-
wiedzialno$¢ zwigzang ze skutkami spolecznymi realizowanych przez
siebie dzialan, w tym oferowanych produktéw. Organizacja inteligentna
pozytywnie wplywa na przedsigbiorczos¢ wewnetrzng i kreowanie inno-
wagcji. Organizacja taka stanowi przedsi¢biorstwo przyszlosci. Reprezen-
tuje ona wyzszy poziom niz organizacja uczaca sie. Realizacja wptywu
spolecznego ujeta jest w szerszym kontekscie, obejmujac nastgpujacy
schemat:

kreatywno$¢ - innowacja tworzona w organizacji inteligentnej,
odpowiedzialnej spotecznie > wplyw spoteczny wdrozonej innowacji >
uczenie si¢ organizacji.

Kreatywnos$¢ dotyczy wykorzystania brikolazu przedsigbiorczego,
wykorzystania sieci partneréw w brikolazu zbiorowym, identyfikacji spo-
sobnodci, szans i okazji, z uwzglednieniem dorobku przedsigbiorczosci
spolecznej. Tworzona innowacja obejmuje m.in. tzw. katalityczne inno-
wacje, decyzje wykorzystujace brikolaz, nowe podejscie do logiki podej-
mowania decyzji w procesach innowacyjnych i nowe podejscie do wy-
korzystania zasobow w ramach innowacyjnosci technologicznej. Wplyw
spoleczny innowacji oznacza realizacje innowacji odpowiedzialnych,
biorac pod uwage ich wplyw na zmiane spoteczng. Uczenie si¢ odnosi si¢
do wykorzystania brikolazu w procesach innowacyjnych, uwzglednienia

ness Studies, Uppsala University, 2017, https://uu.diva-portal.org/smash/get/
diva2:1117394/fulltext01.pdf [dostep: 15.01.2018].

*  S.H. Alvord, L.D. Brown, C.W. Letts, Social entrepreneurship and societal transfor-
mation - an exploratory study, ,The Journal of Applied Behavioral Science” 2004,
Vol. 40, Iss. 3, s. 260-282.

** J. Austin, H. Stevenson, ]. Wei-Skillern, Social and commercial entrepreneurship.
Same, different, or both?, ,,Entrepreneurship Theory and Practice” 2006, Vol. 30,
Iss. 1,s.1-22.
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doswiadczen i kreatywnosci na rzecz innowacji (o charakterze m.in. re-
verse, frugal, jugaad i kanju). Brikolaz w uczeniu si¢ organizacji wigze sie
m.in. z tworzeniem wiedzy cichej i jej przeksztalcaniem w wiedzg jawna
na rzecz proceséw innowacyjnych. Wlaczenie brikolazu w proces two-
rzenia innowacji pozwala na tworzenie mozliwosci wykorzystywania do-
stepnych zasobow w sposéb niekonwencjonalny™.

Kreatywnos¢ dotyczy tworzenia nowych rozwigzan (wytworéw, po-
mystéw), cho¢ nie zawsze musi to skutkowa¢ innowacja jako realizacjg
tych rozwigzan w praktyce. Cho¢ kreatywnos$¢ stanowi pierwszy etap
procesu innowacyjnego, to jej obecnosci wymaga kazdy etap tworzenia
innowacji*. Rozwijana jest problematyka pozytywnej roli zachowan
o charakterze brikolazu w przedsiebiorczosci spolecznej na rzecz ,katali-
tycznych” innowacji*’.

W dyskusji na temat wplywu przedsigbiorczego brikolazu z wykorzy-
staniem katalitycznych innowacji na wzrost wptywu spotecznego propo-
nowana jest nastepujaca relacja:

brikolaz przedsiebiorczy (entrepreneurial bricolage) > innowacja
katalityczna (catalytic innovation) > wzrost wptywu spotecznego
(growth rate of social impact).

Prospoteczne zachowania charakterystyczne dla brikolazu przy ogra-
niczonych zasobach wykorzystywane sa przez innowatoréw spotecz-
nych (social entrepreneurs). Katalityczna innowacja tworzaca spoleczng
zmiane jest innowacja niszczacy (disruptive). Przykladami katalitycznych
innowacji rynkowych, znajdujacych sie w obszarze zainteresowania in-
nowatoréw katalitycznych (catalytic innovators), moga by¢ np. produkty
i ustugi tansze, prostsze i wystarczajaco dobre (good enough). Katalitycz-
ne innowacje mogg dotyczy¢ nieobstugiwanych segmentéw rynkowych?.

A. Chodynski, Brikolaz przedsiebiorczy w zarzqgdzaniu innowacjami w firmie inte-
ligentnej i odpowiedzialnej spolecznie, [w:] Zarzgdzanie zrownowazonym rozwo-
jem organizacji. Wybrane aspekty, red. D. Fatula, Ofic. Wyd. AFM, Krakéw 2020,
s. 11-42.

A. Strychalska-Rudzewicz, Kreatywnos¢ a poziom innowacyjnosci panstw...,
op. cit.

J. Kickul et al., Catalyzing social innovation. Is entrepreneurial bricolage always
good?, ,Entrepreneurship & Regional Development” 2018, Vol. 30, Iss. 3/4,
s. 407-420.

% . Kickul, M.D. Griffiths, L.K. Gundry, Innovating for social impact..., op. cit.
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Wskazuje si¢ na wplyw spoleczny wywierany przez przedsigbiorstwa
spoleczne (social firms)¥.

3. Ekoinnowacje jako przejaw odpowiedzialnosci organizacji

Problematyke ekoinnowacji mozna rozwaza¢ w kontekscie przyjetych
strategii proekologicznego rozwoju. O. Seroka-Stolka prezentuje poglad,
ze proaktywna strategia sSrodowiskowa moze by¢ zwigzana ze strategia-
mi ewolucyjnymi lub behawioralnymi. Te ostatnie bazujg na przyswajaniu
wzorcow w sposob bierny. Ewolucja strategii przedsigbiorstw nastepuje
pod wplywem zmian egzogenicznych. Wystepujaca interakcja miedzy
organizacja a otoczeniem prowadzi do proaktywnosci srodowiskowej
przedsiebiorstw, przejawiajacej sie strategiami emergentnymi. Majg one
charakter adaptacyjny, z uwzglednieniem zachowan ewolucyjnych, in-
krementalizmu oraz przypadku. Z kolei ujecie sytuacyjne postrzega dy-
namike strategiczng w kontekscie nastepujacych mechanizméw ewolucji:
réznicowania, selekcji i retencji. Réznicowanie stanowi eksperymento-
wanie z nowymi formami i rozwigzaniami na rzecz dopasowania do oto-
czenia (w tym przez uczenie si¢), np. sSrodowiska naturalnego, a réwniez
rekonfigurowanie zasobéw oraz innowacji. Selekcja dokonywana przez
otoczenie oparta jest na walce o zasoby. Retencja zwigzana jest z ochrong
wlasnej specjalizacji w nawigzaniu do koncepcji rutyn organizacyjnych,
dynamicznych zdolnosci i teorii zasobowej. Podano praktyki srodowi-
skowe w modelu proaktywnosci srodowiskowej przedsiebiorstw: prak-
tyki operacyjne (dotycza projektowania produktu i procesu), praktyki
planowania i organizacji oraz praktyki komunikacji z otoczeniem®.
Pojecie ekoinnowacji mozna wigza¢ z réznymi innymi pojeciami,
takimi jak: ekoinnowacje (pojecie zawiera aspekty ekonomiczne, ekolo-
giczne i spoleczne), zielone innowacje i innowacje srodowiskowe (eco-in-
novation, green innovation i environmental innovation). Pojecia zielonych
innowacji i innowacji srodowiskowych zawieraja jedynie aspekty ekono-
miczne i ekologiczne. Obserwuje si¢ przejscie od pojecia environmental

¥ G. Desa, J.L. Koch, Scaling social impact. Building sustainable social ventures at

the Base-of-the-Pyramid, ,Journal of Social Entrepreneurship” 2014, Vol. 5, Iss. 2,
s. 146-174.
O. Seroka-Stolka, Uwarunkowania proaktywnego podejscia do proekologicz-
nego rozwoju przedsigbiorstwa, Wyd. Wydz. Zarz. PCz, Czgstochowa 2017,
s. 65-71, 82.
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innovation do pojecia eco-innovation. Analizy pojecia ekoinnowacji i in-
nych wymienionych poje¢ dokonano, majac na uwadze wyniki, no$niki,
procesy, kontekst, typy innowacji, polityke i inne. Wyniki (performance)
odnoszg sie m.in. do finanséw, konkurencyjnosci i wartosci rynkowej.
Nosniki (drivers) odnoszono do kontekstu antecedencji, za$ rozwazania
dotyczyly motywacji, wyboru, rozwoju i wdrazania innowacji. No$niki
rozpatrywano na réznych poziomach. Na poziomie makro badania doty-
czg gtownie réznych kwestii regulacyjnych, na poziomie mezo rozwaza-
no przede wszystkim kwestie dostepnosci srodkéw finansowych, wymo-
gow rynku, grup nacisku (interesariuszy) i charakterystyk przemystu. Na
poziomie mikro analizowano kwestie zwigzane z charakterystykami firm
(wiekiem, wielko$cig), a takze strategiami i logika biznesu. Poruszano
réwniez kwestie kompetencji technologicznych, wystepujacych zalezno-
$ci, jakosci personelu i menedzmentu, a takze udziatu w sieciach. Proce-
sy odnoszono m.in. do badan i rozwoju oraz dziatan marketingowych.
Kontekst obejmowat m.in. specyfike kraju lub regionu oraz ekonomie
przejsciowy (transition economy). Jako typy innowacji wymieniano ustu-
gi, projektowanie produktu, procesy, ale takze ekoinnowacje w miastach.
Polityke (policy) rozpatrywano w kontekscie ocen, zarzadzania, ale takze
wspierania dyfuzji innowacji*'.

Definicje ekoinnowacji moga mie¢ zréznicowany charakter: od
podejscia waskiego (wariant I, dotyczacy technologii), do najszerszego
(wariant V), ktory obejmuje technologie, zarzadzanie, produkt/ustuge,
dystrybucje, promocje, zaopatrzenie, kreatywne myslenie, jakos$¢ zycia,
kulture i rozwdj gospodarczy. Jako warianty posrednie wymienia sig
rozszerzanie wariantu I o zarzadzanie (wariant II), produkt/ustuge (wa-
riant III), dystrybucje i promocje oraz zaopatrzenie (wariant IV). W sze-
rokim ujeciu ekoinnowacji wychodzi si¢ poza przedsigbiorstwo, za$ roz-
wazania dotyczg kwestii instytucjonalnych i spolecznych*.

Ekoinnowacja, oparta na wartosciach ekologicznych, jest traktowa-
na jako innowacja odpowiedzialna. Mozna jg rozwaza¢ jako innowacje
oszczedng (frugal innovation) badz zaburzajaca (disruptive innovation).
W rozwazaniach dotyczacych podejécia ekocentrycznego, opartego na

4 C, Diaz-Garcia, A. Gonzalez-Moreno, EJ. Sdez-Martinez, Eco-innovation. Insi-
ght from a literature review, ,Innovation. Management, Policy & Practice” 2015,
Vol. 17, Iss. 1, 5. 6-23.

#]. Przychodzen, Ekoinnowacje w przedsigbiorstwie..., op. cit., s. 41-43, 53-54,
102, 197.
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poszanowaniu wszelkiego zycia na ziemi, i antropocentrycznego, stawiaja-
cego w centrum uwagi czlowieka, wskazano na mozliwosci wykorzystania
ekoinnowacji w realizacji koncepcji dynamicznych zdolnosci (kompeten-
cji, dynamic capabilities). Zwraca si¢ uwage na powigzanie etapu tworzenia
innowacji odpowiedzialnych, w tym ekoinnowacji, ze sferg badan i rozwoju
(B+R) wobec zalozen odpowiedzialnych badan i innowacji (responsible re-
search and innovation, RRI) i CSR*. W tworzeniu innowacji ekologicznych
jako odpowiedzialnych innowacji podkresla si¢ zwigzek z odpowiedzialng
przedsiebiorczoscig i odpowiedzialng innowacyjnoscig*. Ekoinnowacje
rozpatrywane s3 w kontekscie zmian systemowych dotyczacych funkcjo-
nowania organizacji przy akceptacji spolecznej tych zmian®.

Ekoinnowacja obejmuje wiele aspektéw odnoszacych si¢ do produk-
tow i proceséw, systemow, technik i praktyk. Ekoinnowacje zawieraja
odniesienia technologiczne, organizacyjne, spoleczne i instytucjonal-
ne. Jako innowacje sprzyjajace srodowisku naturalnemu moga odnosi¢
sie do roznych etapéw ekologicznego cyklu zycia produktu. Stwarzajg
mozliwo$¢ zmniejszenia zuzycia zasobéw. Innowacje ekologiczne po-
zostajg w zwigzku z innowacjami spolecznymi i organizacyjnymi®. In-
nowacje ekologiczne wiaza si¢ z ograniczaniem lub redukcjg szkod $ro-
dowiskowych*”. Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci rozpatruje
ekoinnowacji, biorac pod uwage grupe czterech czynnikow*: trendow
technologicznych w ramach dostaw (np. wynikéw CP czy CSR), zadan
konsumentdw, legislacji dotyczacej srodowiska naturalnego oraz czynni-
kéw specyficznych. Te ostatnie mogg by¢ zwigzane z rodzajem przemy-
stu, wielkoscig firmy czy aspektami finansowymi*.

# A, Chodynski, Ekoinnowacje w strategicznym podejsciu organizacji..., op. cit.

# Idem, Odpowiedzialna przedsigbiorczos¢ i innowacyjnos¢ w rozwoju przedsiebior-
stwa..., op. cit., s. 9-25.

B. Michaliszyn, Rola i znaczenia technologii ekoinnowacyjnych w Unii Europej-
skiej, ,Problemy Jako$ci” 2013, nr 3, s. 2-7.

A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu..., op. cit., s. 209-212; idem,
Odpowiedzialnos¢ ekologiczna. .., op. cit., s. 182-183.

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

Potencjal innowacyjnosci w przedsiebiorstwach i otoczeniu spoteczno-gospodar-
czym. Dobre przyktady, stabosci, perspektywy na przysztosé, PARP, Warszawa
2015.

J. Zarebska, M. Michalska, Ecological innovations as a change for sustainable deve-
lopment - directions and obstacles in their implementation, ,Management” 2016,
Vol. 20, Iss. 2, s. 49-64.
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Z punktu widzenia zarzadzania przedsiebiorstwem istotne sg roz-
wazania dotyczace ekoinnowacji w kontekscie budowy jego przewagi
konkurencyjnej. Podnoszenie standardéw srodowiskowych wplywa
na innowacyjnos$¢ i spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu. Znaczenie
ma prowadzenie dynamicznej analizy z uwzglednieniem przysztych,
potencjalnych kosztéw przy zaniechaniu dzialan na rzecz srodowiska
naturalnego. Rozpatrywa¢ nalezy nie tylko zmniejszanie oddziatywa-
nia na srodowisko, ale takze na efektywno$¢ wykorzystania zasobow™.
W tym kontekscie bierze si¢ pod uwage to, ze tworzone regulacje $ro-
dowiskowe powinny mie¢ charakter motywacyjny®. Rozpatrujac bu-
dowe przewagi konkurencyjnej w aspekcie innowacyjnosci, znaczenie
ma realizacja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, co moze skutko-
waé modyfikacja dzialan w ramach lancucha wartosci’. Podejmujac
dzialania zarzadcze w przedsigbiorstwie, nalezy bra¢ pod uwage moz-
liwos¢ prowadzenia w sposob kompleksowy i jednoczesny dzialalnosci
ekoinnowacyjnej co najmniej w obszarach obejmujacych najwazniejsze
kompetencje. Dotyczg one produktu, rynku zbytu, systemu zarzadzania
i zrodel zaopatrzenia. Firma, stajac si¢ ekoinnowatorem, powinna posia-
da¢ cechy organizacji przedsiebiorczej, uczacej si¢ oraz zdolnej do per-
manentnej zmiany. Dziatalnos¢ ekoinnowacyjna najbardziej optaca sie
w sektorze materialowym i energetycznym, za$ najmniej oplacalna jest
w sektorze ustug telekomunikacyjnych i komunalnych®. Mozna przyjac,
ze ekoinnowatorem jest organizacja kreatywna o innowacyjnej kulturze.
W jej przypadku nastepuje zacieranie si¢ granic miedzy kreatywnoscia
(odnoszacy sie do sfery inwencji) a innowacyjnoscia (dotyczaca sfery in-
nowacji**). W literaturze przedmiotu innowacje ekologiczne sg rozpatry-
wane w ramach pojecia tzw. innowacji zréwnowazonych?.

* M.E. Porter, C. van der Linde, Green and competitive. Ending the stalemate,

»Harvard Business Review” 1995, Vol. 73, Iss. 5, s. 120-134.

Eidem, Toward a new conception of the environment - competitiveness relation-

ship, ,,Journal of Economic Perspectives” 1995, Vol. 9, Iss. 4, s. 97-118.

M.E. Porter, M.R. Kramer, Strategy and society. The link between competitive ad-

vantage and Corporate Social Responsibility, ,Harvard Business Review” 2006,

Vol. 84, Iss. 12, s. 78-92.

J. Przychodzen, Ekoinnowacje w przedsiebiorstwie..., op. cit., s. 41-43, 53-54, 102,

197.

* Ibidem, s. 62.

* K. Rennings, Redefining innovation - eco-innovation research and contribu-
tion from ecological economics. ,Ecological Economics” 2000, Vol. 32, Iss. 2,
s.319-332.
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Podnoszona jest takze kwestia absorpcji innowacji ekologicznych,
traktowanych jako innowacje odpowiedzialne. Czynniki wplywajace na
absorpcje innowacji ekologicznych w przedsigbiorstwie majg charakter
strategiczny, srodowiskowy oraz procesowy. Czynniki strategiczne zwia-
zane s3 przywodztwem, ale takze z presjg pracownikow. Odnoszg si¢ do
systemow zarzadzania, w tym systemoéw zarzadzania srodowiskiem, do-
tycza takze orientacji-polityki $rodowiskowej. Wymiar $rodowiskowy
bierze pod uwage ryzyko ekologiczne i ekonomiczne, kompetencje i wie-
dze¢. Odnosi si¢ do organizacji dziatajacych w réznych sektorach, o réznej
wielkosci, realizujacych rézne systemy: motywacyjne, wynagradzania,
komunikacji, sieci wspotpracy, zdolnosci do uczenia sig, ale takze do po-
ziomu dzialalno$ci innowacyjnej i kosztéw innowacji. Czynniki proce-
sowe odnoszg si¢ m.in. do charakterystyk technologicznych (odnosza si¢
do poziomu kompetencji technologicznych) i umiejetnosci technicznych.
Czynniki wplywajace na absorpcje¢ innowacji ekologicznych moga miec¢
charakter zaréwno egzogeniczny, jak i endogeniczny. Wsrdd czynnikéw
egzogenicznych wskazuje si¢ na presje rynkows, rozwigzania prawne,
uwarunkowania ekonomiczne, polityke ekologiczng panstwa, presje
technicznag, ale takze infrastrukture wspierajaca innowacje. W przypadku
czynnikéw endogenicznych, wplywajacych m.in. na szybkos¢ absorpcji
innowacji, wskazuje si¢ m.in. na kompetencje, zaangazowanie organiza-
¢ji i zmiane zachowan menadzeréw, ekonomiczng i technologiczng cha-
rakterystyke technologii, charakterystyke otoczenia, a takze caloksztalt
dzialalnosci innowacyjnej i system transferu innowacji. Na absorpcje in-
nowacji ekologicznych wpltyw wywierajg takze intencje*®. Ponadto poza
rozwazaniami o wplywie antecedencji na zdolno$¢ absorpcji innowacji
ekologicznych (,,zielonych innowacji”) rozwaza si¢ wykorzystanie zdol-
nosci absorpcyjnej dla realizacji efektow na wyjsciu, analizujac ten pro-
blem w kontekscie pokonywania barier o réznym charakterze®.

4. Legitymizacja dzialart wobec i w interakgji z interesariuszami

Teoria interesariuszy jest szeroko opisywana w literaturze przedmio-
tu. Charakterystyke interesariuszy oraz ich podzial z uwzglednieniem
aspektow odpowiedzialnosci organizacji zaprezentowano w monografii

¢ A. Leszczynska, Absorpcja innowacji ekologicznych. .., op. cit.

S.A. Zahra, G. George, Absorptive capacity. A review, reconceptualization and
extension, ,,Academic Management Review” 2002, Vol. 27, Iss. 2, s. 185-203.
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przytoczonej w przypisie®®. Dostepna jest takze analiza przegladu litera-
tury pod katem definicji interesariuszy z punktu widzenia teoretyczne-
go i menadzerskiego. Znaleziono 593 réznych definicji interesariuszy na
gruncie teoretycznym. Zanalizowano takze 885 definicji interesariuszy,
majac na uwadze nastepujace pytania:

- kim/czym (who/what) jest interesariusz?

- co jest podstawy relacji?

- co jest naturg relacji?

- jaka jest forma strukturalna relacji?

- jaka jest natura udziatu (nature of the stake)?

- czemu stuzy struktura udziatu (what does the stake relate to)?

- jaka jest natura wplywu interesariuszy na organizacje?

- jaka jest natura wplywu organizacji na interesariuszy?

- co jest celem (objective) relacji?

Zwraca sie uwage na decydujace czynniki i cechy w definicjach in-
teresariuszy (determinant factors and attributes), bioragc pod uwage sku-
pienie si¢ na aspektach wejscia i wyjscia (wynikach) oraz odbiorze rela-
cji z punktu widzenia menadzeréw i interesariuszy. Z punktu widzenia
menadzerskiego identyfikacja interesariuszy odnosi sie do (managerial
perceived determinants, MPD):

- form ich zgdan (claim), interesdw (interest), udzialow (stake);

- natury relacji;

- podstaw legitymizacji;

- natury zobowigzan (obligation), obowiazku (powinnosci, duty) do od-
powiedzialno$ci;

- natury ryzyka;

- natury sily oddzialywania (power).

Menadzerski punkt widzenia cech relacji wskazuje na wystepowanie
nastepujacych wariantéw (managerial perseived attributes, MPRA), majac
na uwadze efekty (rezultaty, outcomes) relacji organizacja—interesariusze:
- zogniskowanie stategiczne;

- formy interakeji;

- centralizacja organizacji;

- czesto$¢ kontaktow;

- bliskos¢ (proximity) kontaktow;

- gestos¢ (density, zwartos¢, nasilenie) sieci (network);
- zalezno$¢ organizacji od interesariuszy;
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A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu..., op. cit., s. 115-127.
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- wzajemnos¢ (reciprocity) relacji;
- sklonnos¢ (propensity) do relacji (cooperate);
- sklonnos¢ do wyrzadzania szkody (propensity to harm).

W podejsciu menadzerskim analizuje si¢ dostrzegane determinanty
(czynniki) w identyfikacji interesariuszy (stakeholders perceived determi-
nants, SPD). Dotycza one natychmiastowosci (pilnosci) realizacji oczeki-
wan interesariuszy (urgency of stakeholder issue). Podej$cie menadzerskie
dotyczy réwniez cech relacji przy identyfikacji interesariuszy (stakeholder
perceived relationship attributes, SPRA). Obejmuje ono wplyw interesa-
riuszy na strategie i $ciezke realizacji (pathway), co wiaze si¢ z tym, ze
interesariusze moga dodawac (wzmacnia¢) zasoby organizacji lub je ne-
gowac.

Uwzgledniajac wplyw podejscia normatywnego i instrumentalnego
na MPD, biorac pod uwage wplyw MPRA, a takze SPD i SPRA, w efekcie
uzyskano cztery grupy (class) interesariuszy:

1. Wplywajacy (influencer).
Pretendenci, kandydaci (claimant).
Adresaci (recipient).

Wspolpracujacy (collaborator).
Wydzielono 15 subklas definicyjnych:
Pretendenci.

Wplywajacy.

Wspdlpracujacy.

Adresaci.

Ll

Pretendenci-adresaci.
Pretendenci-wplywajacy.
Wplywajacy-wspoltpracujacy.
Pretendenci-wspolpracujacy.

. Wspolpracujacy-adresaci.

10 Wplywajacy-adresaci.

11. Pretendenci-wptywajacy-adresaci.

12. Pretendenci-wplywajacy-wspotpracujacy.

0PN U RSN

13. Pretendenci-wspolpracujacy-adresaci.
14. Wplywajacy-wspdlpracujgcy-adresaci.
15. Pretendenci-wplywajacy-wspoélpracujacy™.

* S. Miles, Stakeholder theory classification. A theoretical and empirical evaluation

of definitions, ,Journal of Business Ethics” 2017, Vol. 142, Iss. 3, s. 437-459.
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4.1. Legitymizacja zachowar innowacyjnych

Legitymizacja dziatan przedsigbiorstwa w pierwszej kolejnosci odnosi sie

do interesariuszy. Interesariuszami przedsigbiorstw moga by¢ inne pod-

mioty gospodarcze, ale takze osoby fizyczne, organizacje non profit oraz
organizacje sektora publicznego. Przedsigbiorstwo powinno uwzglednia¢
potrzeby interesariuszy. Kolejno$¢ zaspokajania tych potrzeb wigze si¢

z posiadanymi przez nich atrybutami. W pierwszej kolejnosci odnosi

sie do zadan interesariuszy posiadajacych trzy atrybuty, ktoérymi sa: wla-

dza/sita (power), legitymizacja (legitymacy) oraz pilnos$é/natarczywoscé

(urgency). Podkresla sie, ze atrybutem interesariuszy jest takze ich bli-

sko$¢ (proximity)®.

W nawigzaniu do CSR opisywane s3 zasady dialogu z perspektywy
interesariuszy, w szczegdlnosci z wykorzystaniem mediéw spoleczno-
$ciowych. W ramach badan na poczatku proponuje sie trzy typy ideal-
nego dialogu:

1. Uczenie si¢ i nabywanie wiedzy odnosnie do CSR (dla wspdlnego
uczenia sie, co-learning).

2. Rozwoj nowych idei, uczestniczenie w innowacyjno$ci w ramach CSR
(dla wspolnych innowacji, co-innovating).

3. Wlaczanie decyzji odnosnie do polityki CSR i zmian w CSR w zwigzku
z realizacjg tych zatozen w korporacji (wspdotdecydowanie, co-deciding).
W drugiej fazie proponuje si¢ identyfikacje przestrzeni online, w kto-

rych zachodzi dialog odnosnie do CSR, i rozpoznanie, ktére korporacje

realizujg co-learning, co-innovating i co-deciding. Trzecia faza obejmuje
analizy aktualnego dialogu odnosénie do CSR i stopnia jego otwartosci.

Na podstawie analizy wydzielono nastepujace rodzaje dialogu:

- dialog asynchroniczny z réznymi uzytkownikami (multiusers);

- dialog otwarty (open dialog);

- reprezentatywany dialog pomiedzy kilkoma uczestnikami (couter-
parts, opierajac si¢ na wyselekcjonowanych ekspertach czy uczestni-
kach);

- dialog zamkniety (closed dialog).

Prowadzi to (z mozliwym nakladaniem si¢ réznych rodzajéow dialogu)
do takich rozwigzan (kierunkéw) konwersacji jak: crowdsourcing, oparty

% A. Chodynski, Media in the realization of the concept of responsible business,

[w:] Business and media at the dawn of the 21st century. Polish and Slovenian
experiences, eds K. Pokorna-Ignatowicz, M. Majorek, Pearson plc, Harlow 2017,
s. 86-101.
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na scenariuszu otwartosci, moderowanie (moderating, mitygowanie) oraz
kierowanie (directing, np. w odniesieniu tylko do niektérych zakresow).
Brak dialogu (jest tylko monolog) wystepuje w moderowaniu oraz kiero-
waniu®. W kontaktach organizacji z otoczeniem duze znaczenie ma wyko-
rzystanie PR (public relations), opartego na zrozumieniu miedzy organiza-
Cja a jej interesariuszami, konsensusie i wzajemnych korzystnych relacjach.
Podkresla sie role legitymizacji (sensu) spolecznego istnienia organizacji
w kontekscie uzyskiwania i utrzymywania spolecznej akceptacji®.

Autor niniejszej monografii wyraza poglad, ze badania dotyczace in-
teresariuszy i prowadzonego z nimi dialogu sg istotne, gdyz moga mie¢
wplyw na realizacje dziatan innowacyjnych w organizacji. Dzialania te
moga by¢ przez interesariuszy inicjowane, wspierane, ale takze hamo-
wane. W szczegélnosci na rynku B2B istotne jest w typologii interesa-
riuszy® wydzielenie obserwatorow (stakewatchers; czgsto sa to réznego
rodzaju grupy nacisku) i stojacych na strazy (stakekeepers; w kontekscie
produkcji i stosowania produktéw). Wazna jest rola tzw. regulatoréw,
w tym organizacji normalizacyjnych, certyfikujacych czy kontrolnych
(zalicza si¢ do nich tez media). W realizacji innowacji na tym rynku
istotna moze by¢ tzw. zdolnos¢ absorpcyjna (absorptive capability, AC)
jako krytyczny aspekt organizacyjnego uczenia si¢ w powigzaniu z ocze-
kiwaniami interesariuszy, co ma istotne znaczenie dla decyzji bizneso-
wych odnos$nie do tworzenia produktéw. Dodatkowym zrédlem wiedzy,
gléwnie technologicznej i marketingowej, sg interesariusze spoteczni
(societal stakeholders). Takie podejscie stuzy budowie legitymizacji®.
Dzialania z uwzglednieniem dobra interesariuszy moga dotyczy¢ realiza-
cji zachowan opisywanych jako zarzadzanie uwzgledniajace srodowi-
sko naturalne (environmental stewardship). Odnosi si¢ ono do wszech-
stronnego zrozumienia efektywnego zarzadzania krytycznym ryzykiem
menadzerskim i szansami (opportunities) wynikajacymi ze zmian kli-
matu, emisji, zarzadzania odpadami (waste management), konsumpcji

¢t L.1Illia et al., Exploring corporations’ dialogue about CSR in the digital era, ,,Jour-

nal of Business Ethics” 2017, Vol. 146, Iss. 1, s. 39-58.

K. Wojcik, Public relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem, wyd. 5, Wolters Klu-

wer Business, Warszawa 2013, s. 30, 73.

A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu..., op. cit., s. 117.

¢ K.V. Bhupendra, S. Sangle, What drives successful implementation of product ste-
wardship strategy? The role of absorptive capacity, ,Corporate Social Responsibili-
ty and Environmental Management” 2017, Vol. 24, Iss. 3, s. 186-198.
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zasobdw, ochrony wéd, ochrony bioréznorodnosci i ustug zwigzanych
z funkcjonowaniem ekosystemoéw (ecosystem services)®.

Legitymizacja daje upowaznienie do dziatania (licence to operate)
przedsiebiorstwa. Moze mie¢ charakter normatywny (normative) lub po-
znawczy (cognitive). Legitymacja normatywna opiera si¢ na spofecznych
normach i oczekiwaniach. Legitymacja poznawcza z kolei opiera si¢ na
dzialaniach stuzacych oczekiwaniom spolecznym. Legitymizacj¢ orga-
nizacji wspierajg dziatania komunikacyjne®. Legitymizacja organizacji
odnoszona do interesariuszy jest opisywana jako kognitywna, zwigzana
z akceptacja spoleczng, zrozumiala sama przez sie, i dalej — pragmatycz-
na, nastawiona na korzysci oraz moralna. Ta ostatnia moze opierac sie
na otwartym dyskursie®”. Pojecie ,legitymizacja” co do problematyki
dzialalnosci podmiotéw gospodarczych najczesciej odnosi sie do takiej
aktywnosci tych podmiotow, ktéra spetnia oczekiwania zwigzane z nor-
mami i warto$ciami wystepujacymi w danej spofecznoéci. W odniesie-
niu rynkowym podkredla si¢ role wzoréw zachowan, ale takze warunkow
prawnych. Wyraznie uwydatnia si¢ nurt podkreslajacy powigzanie legi-
tymizacji z rolg interesariuszy. W rozwazaniach teoretycznych mowa jest
o sieciach interesariuszy. Zwraca si¢ uwage, ze zachowania interesariuszy
s3 z sobg powigzane, a zaspokajanie potrzeb jednej grupy bedzie wptywaé
na relacje z pozostalymi®. Legitymizacje mozna faczy¢ z takimi dziata-
niami jednostek, ktore sa pozadane lub odpowiednie, majac na wzgledzie
spoleczny system norm, wartosci i przekonan. Zrédet legitymizacji moz-
na poszukiwa¢ w stosunkach prawnych, administracyjnych, kontrakto-
wych, ale takze moralnych lub zwyczajowych. Aspekt pragmatyczny le-
gitymizacji bierze pod uwage interes przedsiebiorstwa, aspekt moralny
oparty jest na wartosciach etycznych, za$ poznawczy wynika z wielosci
modeli kulturowych®. W praktyce legitymizacj¢ na poziomie korporacji

% United Nation Global Compact Report, 2010, za: K.V. Bhupendra, S. Sangle, What
drives successful implementation..., op. cit.

% ].Y. Chung, B.K. Berger, J. DeCoster, Developing measurement scales of organiza-

tional and issue legitimacy. A case of direct-to-consumer advertising in the pharma-

ceutical industry, ,Journal of Business Ethics” 2016, Vol. 137, Iss. 2, s. 405-413.

M. Suchman, Managing legitimacy. Strategic and institutional approaches, ,,Aca-

demy of Management Review” 1995, Vol. 20, Iss. 3, s. 571-610.

8 B. Hillebrand, P.H. Driessen, O. Koll, Stakeholder marketing. Theoretical foun-
dations and required capabilities, ,,Journal of Academy of Management Science”
2015, Vol. 43, Iss. 4, s. 411-428.

¥ A. Sokolowska, Spoteczna odpowiedzialnos¢ matego przedsigbiorstwa..., op. cit.,
s. 173.
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(corporate legitymacy) przyjmuje si¢ jako spoleczng akceptacje praktyk
korporacyjnych”. Charakter regulacyjny legitymacji (regulative legityma-
cy) zwigzany jest z teorig instytucjonalng’’. Wedlug tej teorii organizacje
przeksztalcajg swoje struktury i dziatania, dostosowujac je do zewnetrz-
nych oczekiwan. W szczegolnosci eksponuje sie¢ wpltyw form organizacyj-
nych na legitymizacj¢. Legitymizacja moze mie¢ charakter strategiczny,
stanowigc proces wewnetrzny, skierowany na otoczenie zewnetrzne, lub
instytucjonalny. W tym drugim przypadku uwaga jest skupiona na wyste-
pujacych uwarunkowaniach, biorac pod uwaga perspektywe zewnetrznej
spolecznosci lub oddzialywanie instytucji zewnetrznych. Rozpatrywana
jest takze teoria legitymizacji, w ktorej szczegdlne znaczenie przypisu-
je sie sprawozdawczo$ci zwigzanej z CSR. Legitymizacja stanowi zasob
przedsiebiorstwa”.

Strategia legitymizacji korporacji odnosi¢ si¢ moze do utrzymywania
odpowiedniego dopasowania pomiedzy otoczeniem a organizacja dla
zachowania efektywnosci (efficiency). Stuzy¢ temu ma realizacja dziatan
w warunkach przypadkowosci i nieprzewidywalnosci (contingency the-
ory)”. Omawiane sg typy strategii legitymizacji’*. Wykazujg one rézny
stopien aktywnosci (oporu) wobec nacisku instytucji zewnetrznych, moga
zawiera¢ zgode na przestrzeganie tych regul (rules), wartoéci i norm, ale
mogg takze zaklada¢, w krancowym wariancie, ich odrzucenie”. Reali-
zowane s3 takze strategie legitymizacji takie jak adaptacja praktyk or-
ganizacyjnych do oczekiwan spotecznych, manipulacja oczekiwaniami,
argumentacja dotyczaca moralnosci, a odnoénie do waznych interesariu-
szy — wykorzystanie ich percepcji, ale takze wykorzystanie strategii argu-
mentacji. Wobec zroznicowania kulturowego, instytucjonalnego, norm

7 D. Baumann-Pauly, A.G. Scherer, G. Palazzo, Managing institutional complexity.

A longitudinal study of legitimacy strategies at a sportswear brand company, ,,Jour-
nal of Business Ethics” 2016, Vol. 137, Iss. 1, s. 31-51.

J.Y. Chung, B.K. Berger, J. DeCoster, Developing measurement scales..., op. cit.

L. Matuszak, Raportowanie o spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw (CSR)
za pomocq narzedzia legitymizacji przedsigbiorstw, ,Studia Oeconomica Posna-
niensia” 2015, vol. 3, nr 1, s. 112-134.

D. Baumann-Pauly, A.G. Scherer, G. Palazzo, Managing institutional complexi-
ty..., op. cit.

C. Oliver, Strategic responses to institutional processes, ,The Academy of Manage-
ment Review” 1991, Vol. 16, Iss. 1, s. 145-179.

E. Beddewela, J. Fairbrass, Seeking legitimacy through CSR. Institutional pressures
and corporate responses of multinationals in Sri Lanka, ,,Journal of Business Ethic”
2016, Vol. 136, Iss. 3, s. 503-522.
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moralnych, ale takze wobec heterogenicznosci interesariuszy, korporacje
wielonarodowe (multinational corporations, MNCs) realizuja w tym sa-
mym czasie rdzne strategie legitymizacji’.

W literaturze przedmiotu proponuje si¢ pomiar uzyskanej ,,legityma-
cji” (legitymacy) na podstawie trzech podejs¢, takich jak:

1. Wybér kodu (code adoption, ktéry mierzy odpowiedz na naciski in-
stytucjonalne, lecz niekoniecznie sygnalizuje legitymacje firmy).

2. Powiazania organizacji (organizational linkages, odnosi sie do ze-
wnetrznych certyfikacji oraz ocen).

3. Postrzeganie przez media (media perceptions)”.

Udzial procesu legitymizacji w tworzonej wigzce proceséw w orga-
nizacji, z wykorzystaniem zjawiska synergii, stanowi aktualnie ogdlng
zasade dla tworzenia wartosci dla wszystkich interesariuszy’®. Budowa
legitymizacji organizacji opiera¢ si¢ moze na triadzie dzialan na rzecz od-
powiedzialno$ci organizacji. W skiad tej triady wchodza: odpowiedzialna
przedsiebiorczos$¢, odpowiedzialna innowacyjno$¢ i odpowiedzialna ja-
kos¢”. Rozpatrujac problemy technologiczne, zwraca si¢ uwage na reali-
zacje blednych strategii, ktére nie prowadza do legitymizacji, co moze by¢
przyczyna wstrzymywania lub ugrzezniecia nawet obiecujacych techno-
logii. Podkresla si¢ mozliwosci stabilizacji legitymizacji przez innowacje.
Ma to miejsce w przypadku, gdy efekty techniczne sa powiazane z ak-
ceptacja spoleczna®. Realizacja tandemu proceséw - legitymizacji oraz
innowacyjnego - z uwzglednieniem oczekiwan wszystkich interesariuszy
stuzy implementacji odpowiedzialnej innowacyjnosci, a takze budowie
odpowiedzialnego biznesu. Proces innowacyjny moze podlegaé ocenie
efektywnosci ekonomicznej przez uwzglednienie czasu, jakosci i kosz-
tow, za$ wspoldziatanie z procesem legitymizacji pozwala na wprowa-
dzenie miernikéw efektywnosci spoteczno-ekologicznej. Sa nimi: eco-
-efficiency, socio-efficiency, eco-effectiveness, socio-effectiveness, ecological
equity, sufficiency oraz eco-justice. Czynnikiem synergicznym wspoma-
gajacym osiaganie efektywnosci ekonomiczno-spoteczno-ekologicznej

¢ D. Baumann-Pauly, A.G. Scherer, G. Palazzo, Managing institutional complexi-

ty..., op. cit.

P. Berrone, A. Fosfuri, L.Gelabert, Does greenwashing pay off? Understanding the
relationship between environmental actions and environmental legitimacy, ,Jour-
nal of Business Ethics” 2017, Vol. 144, Iss. 2, s. 363-379.

A. Chodynski, Odpowiedzialna innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa..., op. cit.

Idem, Legitymizacja przedsiebiorstwa..., op. cit.

J. Hall, V. Bachor, S. Matos, Developing and diffusing new technologies. .., op. cit.
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na podstawie wymienionego tandemu proceséw jest oddzialywanie in-
teresariuszy. Synergia wynika z réwnoczesnego oddzialywania réznych
interesariuszy, pomimo ze dysponuja oni réznymi atrybutami®..

Legitymizacje¢ przedsiebiorstwa mozna odnosi¢ takze do spelniania
przez nie zalozenn CSR¥. W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, ze
waznym czynnikiem wspierajacym legitymizacje firm sg dzialania na
rzecz $Srodowiska naturalnego®.

Legitymizacji moga podlega¢ réowniez produkty. Legitymizacja pro-
duktéw ma szczegélne znaczenie w przypadku produktéw innowacyj-
nych. Wiaze sie ona z ich akceptacjg przez interesariuszy, w tym przez
uzytkownikéw. Legitymizacja produktéw na rynku B2B wigze si¢ z po-
strzeganiem dorobku firm produkujacych okreslone produkty, a takze
doswiadczeniami z ich eksploatacji. Istotng role na rzecz legitymizacji
produktéw odgrywa przekazywanie wiedzy odnosnie do projektowania
urzadzen i obiektéw koncowych (np. w budownictwie, takze ekologicz-
nym, oraz w budowie obiektow inzynierskich takich jak wysypiska odpa-
doéw i innych obiektéw zwigzanych z ochrong srodowiska naturalnego)
z uzyciem tych produktéw i doswiadczen z eksploatacji obiektéw. Dzia-
tania w zakresie legitymizacji produktow moga obejmowac przykladowo
organizowanie konferencji naukowych oraz szkolen dla projektantow
obiektow, wykonawcow i eksploatatorow tych obiektow, wspotprace z za-
granica, z uczelniami i jednostkami badawczymi, a takze promowanie
realizacji systemow zarzadzania jakoscia w produkeiji i eksploatacji pro-
duktéw w gotowych obiektach inzynierskich. Autor niniejszej monografii
zwraca uwage, ze legitymizacji produktéw stuzy wprowadzanie systemow
zarzadzania jakoscig (normy serii ISO 9000) i zarzadzania srodowiskiem
naturalnym (normy serii ISO 14 000)*. Dzialania na rzecz legitymizacji

81 A. Chodynski, Odpowiedzialna innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa.. ., op. cit.

Idem, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu..., op. cit.

P. Berrone, A. Fosfuri, L. Gelabert, Does greenwashing. .., op. cit.

8 Autorska propozycja oceny dzialan zmierzajacych do legitymizacji produktéow
innowacyjnych dla budownictwa (tzw. geosyntetykow stosowanych w budownic-
twie drogowym, rolnictwie czy obiektach na rzecz ochrony $rodowiska natural-
nego) obejmuje fakty $wiadczace o tym, ze firma (producent geosyntetykow, wy-
konawca i eksploatator obiektu) zbiera doswiadczenia z eksploatacji produktéw
geosyntetycznych (w tym analiza ewentualnych awarii budowlanych), analizuje
bledy odno$nie do projektowania i eksploatacji, dokonuje zmian w procesach
wytwarzania, wprowadza innowacje produktowe, wspolpracuje z uczelniami
i jednostkami B+R oraz z firmami doradczymi. Jest uczestnikiem proceséw
normalizacyjnych. Wykazuje ponadto zaangazowanie w bezposredni dialog
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produktéow innowacyjnych mozna odnosi¢ takze do wywierania wptywu
spoleczno-gospodarczego zaréwno przez firmy, jak i uczelnie oraz jed-
nostki B+R.

4.2. Odpowiedzialne zachowania przedsiebiorstwa a interesariusze -
rola nowych mediow

Odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa, w ramach jego rozwoju, w modelu

spolecznego dzialania zawiera:

- zasady spotecznego dzialania na poziomach instytucjonalnym, orga-
nizacyjnym i indywidualnym;

- procesy spolecznego reagowania;

- wyniki zarzadzania/efekty spolecznego dziatania.

Na poziomie instytucjonalnym zasady spotecznego dzialania odnosza
sie do legitymizacji, na poziomie organizacyjnym obejmujg spoleczng
odpowiedzialno$¢ wobec interesariuszy, a na poziomie indywidualnym
dotycza decyzji menadzerskich. Procesy spolecznego reagowania obej-
mujg analiz¢ 1 ocene otoczenia, zarzadzanie dotyczace interesariuszy
oraz zarzadzanie problemami spolecznym. Wyniki zarzadzania/efekty
spolecznego dzialania sa oceniane przez wplyw spoleczny w powiazaniu
z programami i polityka spotecznej odpowiedzialnosci. Tworzenie pro-
gramow i polityk spotecznych ma bowiem wplyw na zarzadzanie wply-
wem spolecznym®.

z uzytkownikami produktéw, w tym, jako producent, uczestniczy w otwartej
dyskusji odno$nie do doswiadczen z wykorzystaniem ich produktéw. Analizu-
je wspolprace z nadzorem budowlanym, realizuje podejscie systemowe do za-
rzadzania jakoscig i $rodowiskiem naturalnym. Celem oceny jest odpowiedz
na pytania: czy firmy korzystaja z dorobku badawczego wlasnego lub uczelni/
instytutéw branzowych? czy kupuja licencje? czy sa zaangazowane w aktyw-
no$¢ normalizacyjna? czy wykazuja zaiteresowanie we wprowadzaniu kolejnych
produktéw geosyntetycznych? czy wykorzystuja produkty firm-producentow
o ustalonej renomie rynkowej (wykonawcy obiektéw)? czy zwracaja uwage na
powiazanie produkcja-oferta ustug doradczych odnosnie do stosowania pro-
duktéw? czy analizujg przyczyny niepowodzen i wyciagane sg wnioski, za$ pro-
ducenci prowadza dialog z uzytkownikami produktéw na podstawie platformy
wymiany wiedzy? czy uczestniczg w konferencjach specjalistycznych, poddajac
sie krytycznym uwagom o swoich produktach? czy wigza innowacyjnos¢ doty-
czaca wprowadzania geosyntetykow z podstawowaq swoja dziatalnoscig? a takze:
czy tworzone sg zalecenia dla projektantow, a takze firm budowlanych i eksplo-
atatoréw obiektéw?

% D.J. Wood, Corporate social performance..., op. cit.
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W literaturze przedmiotu dyskutowane jest wychodzenie organiza-
cji poza efektywno$¢ finansowg i uwzglednienie w tych rozwazaniach
efektywnosci spolecznej. W ramach nurtu pozytywnej teorii organi-
zacji (positive organizational scholarschip, POS), uwzgledniajac aspekt
moralny, ktadzie si¢ nacisk na dziatania diugookresowe, o charakterze
eksploracyjnym, z podkresleniem znaczenia czynnikdéw niematerialnych,
z nastawieniem na zaspokojenie potrzeb wielu grup interesariuszy. Za
najwyzszy poziom relacji z interesariuszami uznaje si¢ spoleczng efek-
tywno$¢ organizacji (corporate social performance, CSP), za$ zarzadzanie
efektywnoscia jest ukierunkowane na wzrost wartosci organizacji. Jako
pierwszy poziom relacji wskazuje si¢ na analize relacji organizacja-inte-
resariusze. Drugi poziom dotyczy realizacji CSR. Pomiar spotecznej efek-
tywnosci organizacji opiera¢ si¢ moze na zasadach CSR, procesach reak-
tywnosci spotecznej, wynikach i wpltywach na efektywnos¢ badz miarach
wielokryterialnych. Rozbudowana baza danych dotyczaca CSP, a miano-
wicie KLD (Kinder, Lydenberg, Domini Inc.), czyli amerykanskich firm
notowanych publicznie, obejmuje rézne grupy dotyczace srodowiska na-
turalnego, spolecznosci i spoteczenstwa, klientow, pracownikow, ale row-
niez tancuchéw dostaw oraz nadzoru korporacyjnego™.

E.G. Cots zwraca uwage, ze w dzialaniach wobec interesariuszy nalezy
bra¢ pod uwage oddzialywania miedzy samymi interesariuszami, a tak-
ze rozwaza kapital spoleczny wewnetrzny (organizacyjny) i zewnetrzny
(miedzy firmami a ich zewnetrznymi interesariuszami). Przywotywane
jest to, ze kapital spoleczny jest rozpatrywany w literaturze w kontekscie
m.in. kapitatu intelektualnego i innowacji. Zwraca si¢ uwage na kapitat
spoleczny interesariuszy, ktory ulatwia udostepnienie kapitalu intelek-
tualnego miedzy firmami a ich interesariuszami, zawigzuje solidarnos¢
w sieci powigzan na rzecz spoleczenstwa oraz tworzy mechanizm na rzecz
kolektywnego zarzadzania dzialaniami. Kapital spoteczny interesariu-
szy definiowany jest w czterech wymiarach (dimensions) jako: relacyjny

8 P. Zbierowski, Spoleczna efektywnos¢ organizacji - rozwazania teoretyczne i pro-

pozycja pomiaru, ,Przeglad Organizacji” 2017, nr 2, s. 18-24; w artykule zwro-
cono uwage, ze w modelu CSP autorstwa D. Wood (idem, Corporate social per-
formance..., op. cit.) efektywno$¢ spoleczna nie zostata zdefiniowana cato$ciowo
i wskazuje na praktyczne znaczenie modelu M.B.E. Clarksona, wykorzystujacego
zarzadzanie przez firme relacjami z interesariuszami na rzecz rozwigzywania
ich probleméw spotecznych (zob. idem, A stakeholder framework for analyzing
and evaluating corporate social performance, ,,Academy of Management Review”
1995, Vol. 20, Iss. 1, s. 92-117).
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(relational), poznawczy (kognitywny, cognitive), strukturalny (structural)
i oceniajacy (evaluative). Kapital relacyjny dotyczy relacji opartych na ba-
zie historii interakeji, charakteryzowany jest przez zaufanie, wzajemno$¢
i intensywnos¢ emocjonalna. Kapital kognitywny dotyczy zakresu wspdl-
nej perspektywy, zrozumienia i wspolnych wartoséci. Kapital struktural-
ny to wzorce (patterns) relacji miedzy firma a jej interesariuszami, ich
wspoélzaleznosdci i powigzania. Kapital oceniajacy stanowi element nor-
matywny, odnosi si¢ do specyfiki wartosci w relacjach. Odnoszac si¢ do
kapitalu spolecznego interesariuszy, zgodnie z pogladami T. Donaldso-
naiL. Prestona, oméwiono podejécia:

- deskryptywne (odnosi si¢ do mapowania sieci interesariuszy na bazie
wymienionych czterech wymiaréw z nastawieniem bardziej na relacje
niZ na grupy interesariuszy);

- instrumentalne (odnoszg si¢ do renty z relacji, obejmujgc ocene zalet
relacji, tj. relational assets, rutyny dotyczace wiedzy, tj. knowledge ro-
utines, komplementarny wkiad zasobdw, tj. complementary resources
endowments, oraz efektywny nadzor, tj. effective governance);

- normatywne (nastawione na perspektywe realizacyjng, z uwzglednie-
niem spojrzenia spofeczenstwa).

Podkreslana jest rola odpowiedzialnego przywodztwa (responsible
leadership) w tworzeniu kapitatu spolecznego relacji miedzy interesariu-
szami®.

Szczegdlna role przypisuje si¢ tzw. nowym mediom jako innowacyj-
nemu interesariuszowi o duzym zasiegu oddzialywania, angazujacym
W sposOb otwarty sporg grupe 0séb uczestniczacych w sposéb interak-
tywny. Zwraca si¢ uwage na wplyw konwergencji mediéw w powigzaniu
ze wzrostem znaczenia mediéw spolecznos$ciowych na tworzone modele
biznesu. Media oddzialuja na otoczenie przez generowanie tresci o cha-
rakterze spolecznym i ekologicznym®. Szczegélne znaczenie sposrod
nowych mediéw przypisuje si¢ internetowi. Nowe media wykorzystu-
ja przekaz wizualny i audiowizualny. W ich przypadku indywidualny
uzytkownik wystepuje zardwno w charakterze nadawcy, jak i odbiorcy.
W przypadku mediéw tradycyjnych (starych) o charakterze masowym

% T. Donaldson, L.E. Preston, The stakeholder theory of corporation. Concept, evi-

dence, and implications, ,The Academy of Management Review” 1995, Vol. 20,
Iss. 1, 5. 65-91.

8 E.G. Cots, Stakeholder social capital. A new approach to stakeholder theory, ,Busi-
ness Ethics. A European Review” 2011, Vol. 20, Iss. 4, s. 328-341.

8 A. Chodynski, Zarzgdzanie mediami a bezpieczeristwo..., op. cit.
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uzytkownik byt jedynie biernym odbiorca. Poczatki nowych mediow sie-
gaja komputeréw osobistych, telewizji satelitarnej, wideo, ale takze ta-
kich technologii jak telefax czy telefony komérkowe®. Media pelnig mi-
sje spoleczna. Powinny by¢ zatem réwniez odpowiedzialne spolecznie.
Media moga pelni¢ role interesariuszy wobec organizacji komercyjnych.
Réwnoczednie wokot siebie grupuja okreslone grono interesariuszy®. In-
terakcje miedzy zasobami spolecznymi i technicznymi poszczegélnych
firm s3 podstawg tworzenia warto$ci ekonomicznej w obszarze mediow.
Interakcje te powinny mie¢ charakter kompleksowy ze szczegdlnym
uwzglednieniem wiedzy, inteligencji, konkretnych produktéw lub ustug.
Powinny dotyczy¢ rozwigzan innowacyjnych, a takze wartosci spotecz-
nych?”. Podkresla si¢ znaczenie narzedzia spoteczno$ciowego (medial-
nego) w postaci dynamicznej platformy tworzenia przez uzytkownikéw
tresci internetowych, jaka jest Web 2.0, ktére obejmuje nows filozofi¢ in-
ternetu, witryny internetowe, narzedzia do korzystania z tych witryn,
a takze technologie informatyczne dla tworzenia tego typu witryn.
Podkresla si¢ znaczacy udzial internautéow w tworzeniu sieci, przy nie-
kontrolowanym przepltywie informacji, z mozliwosciami bezpo$redniej
komunikacji w czasie realnym. Nastepuje narastanie form aktywnosci
interesariuszy w mediach spoteczno$ciowych wraz ze zjawiskiem akty-
wizmu cyfrowego, przejawiajacego sie m.in. tworzeniem spolecznosci
wywierajacej wplyw na rzeczywisto$¢ spoteczng i polityczna®.

5. Kulturowe uwarunkowania odpowiedzialnej innowacyjnosci -
zjawisko izomorfizmu, wizjonerstwo i uduchowienie organizacji
oraz bezpieczenstwo

5.1. Kultura organizacyjna i ponadorganizacyjna - zapewnienie
bezpieczenistwa jako przejaw odpowiedzialnosci

Kultura organizacyjna nie moze by¢ postrzegana w oderwaniu od oto-
czenia organizacji. Dotyczy to réwniez problematyki innowacyjnosci.

% M. Szpunar, Czym sq nowe media — préba konceptualizacji, ,Studia Medioznaw-
cze” 2008, nr 4, s. 31-40.

8 A. Chodynski, Media in the realization of the concept of responsible business...,
op. cit.

°2 T. Kowalski, Miedzy twérczoscig a biznesem. Wprowadzenie do zarzgdzania w me-
diach i rozrywce, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008.

% ]. Szumniak-Samolej, Odpowiedzialny biznes..., op. cit., 181-193.
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W literaturze wystepuje wiele definicji kultury™. Wydziela sie takie kate-
gorie kultury jak kulture bytu, kulture spoteczng i kulture symboliczna.
Kultura bytu ma zwigzek z kulturg materialng, w tym réwniez z porzad-
kiem technologicznym. Kultura spoteczna obejmuje religie, poznawcze
aspekty nauki, zabawe oraz sztuke. Kulture symboliczng odnosi si¢ do
kultur: ludowej, elitarnej oraz wyzszej kultury popularne;j®. W badaniach
kultury podkredla sie role proceséw globalizacyjnych oraz specyfiki kul-
tur narodowych. Wystepuja poglady, ze globalizacja ostabia wplyw kultur
narodowych na podmioty gospodarcze. Inne poglady wskazuja, ze wy-
stepujace odmiennosci kulturowe réznych krajéow mozna tlumaczy¢ na
podstawie teorii dywergencji®. Kultura jest postrzegana takze jako sfera
realizacji duchowosci czlowieka. Majac na wzgledzie tworczos¢, kultura
jest rozpatrywana w aspekcie ludzkiej kreatywnosci i spontanicznosci.
Traktujgc kulture jako system uwarunkowan i determinacji, bierze sie
pod uwage uwarunkowania spoleczne, instytucje i wzorce postepowania,
prawo i tradycje. Kultura moze takze by¢ traktowana jako plaszczyzna
interakcji miedzy ludzmi i komunikacji, za§ w ujeciu systemowym jako
system zamkniety lub jako system uniwersalny. W tym drugim przypad-
ku rozpatruje si¢ m.in. przenikalno$¢ kulturowa. Majac na uwadze dwo-
isto$¢ strukturalizmu, kulture mozna analizowa¢ w ramach systemu uni-
wersalnego na poziomie zewnetrznym oraz wewnetrznym. Na poziomie
zewnetrznym bierze si¢ pod uwage réznorodnos¢ kulturowa odnos$nie
do instytucji, wzoréw i zachowan. Na poziomie wewnetrznym rozpatru-
je sie jednos¢ kultury opartej na wspdlnotowosci. Analizuje si¢ kwestie
zamkniecia, otwarcia, ale i tozsamosci kulturowej, za$ kultura stanowi
matryce w postaci ukrytej struktury umystowe;j. Jej uzewnetrznienie stu-
zy realizacji podstawowych potrzeb ludzkich. Kulture opisuje si¢ takze
w kontekscie stalosci, niezmiennosci oraz zmian i nieustannej ewolucji.
Ostatnie kwestie maja swoje odniesienie do kreatywnosci kulturowe;j.

W ujeciu filozoficznym wydziela sie rozne dzialy kultury. Podejscie
historyczne podkresla aspekty temporalnos$ci. Koncepcje hermeneutycz-
ne opisuja kulture jako symboliczng, oparta na interpretacji, wykorzystu-
jaca system znaczen i symboli. Ujecie genetyczne analizuje przenikanie
sie uwarunkowan kulturowych i genetycznych, to realizacja podejscia

% R. Boroch, Kultura w systematyce Alfreda L. Kroebera i Clydea Kluckhohna, Bel
Studio, Warszawa 2013.

% A. Kloskowska, Socjologia kultury, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2007.

% E. Turska, L. Pilch, Zwigzki kultury narodowej z mobbingiem, ,,Przeglad Organi-
zacji” 2017, nr 6, s. 37-44.
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ewolucyjnego i naturalistycznej koncepcji bytu. W socjologii znajduje
swoje odbicie w pojeciu socjobiologii. Jej elementem jest memetyka, po-
stugujaca si¢ pojeciem memu, stanowigcego przekaz kulturowy®”. Meme-
tyka nawiazujaca do ewolucji kulturowej odnosi si¢ do rozprzestrzeniania
idei w spoteczenstwie za pomocg komunikacji masowej. Rozpatrywane
jest pojecie replikatora kulturowego stanowigcego jednostke przekazu
kulturowego lub nasladownictwa®. W ramach memetyki szeroko dys-
kutowane jest istnienie materialnych podstaw dziedzicznos$ci kulturowej
na podstawie podobienstw mechanizméw ewolucji genéw (przekazu ge-
netycznego) i idei (meméw)®. Rozwazania dotycza jednostki kulturowej
transmisji lub imitacji, jakim jest mem innowacyjny. Niesie on infor-
macje odpowiedzialne za innowacje, ktére moga by¢ transferowane do
innych no$nikéw (carrier), np. pracownikéw, departamentéw czy orga-
nizacji. Mem innowacyjny stanowi kluczowy konstrukt dla identyfikacji
i wspomagania (podnoszenia, levering) replikatorow innowacyjnych
kultur organizacyjnych. Proces zarzagdzania memami, skupiony na roz-
nych typach replikatoréw innowacji, zawiera w sobie §ledzenie (tracking),
ksztaltowanie (shaping) i kreowanie (creating) innowacyjnych memow'®.

Autor niniejszego opracowania wyraza poglad, ze istotnym proble-
mem, w tym w §wietle problematyki organizacji odpornych i sprezystych,
jest rozpatrywanie problematyki kultury bezpieczenstwa. Przywolywa-
ne sg aspekty aksjologiczne. Aksjologia jako nauka o wartosciach odnosi
sie do materialnych i niematerialnych débr (wartosci), w tym do bezpie-
czenstwa, ktore sg postrzegane jako potrzeby spoteczne'®. W podejsciu
zarzadczym rozwazania o warto$ciach organizacyjnych dotycza m.in.
bezpieczenstwa odnoszacego sie do produktow, klientéw, pracownikow,
ale takze bezpieczenstwa socjalnego i pewnosci zatrudnienia. Bezpieczen-
stwo w tych przypadkach stanowi wartos¢ ekonomiczno-zarzadcza'®.
Definicje kultury bezpieczenstwa pracy zaprezentowano w publikacji

7 ]. Handerek, Pojecia i definicje kultury, [w:] Filozofia kultury, red. P. Mroz, Wyd.
UJ, Krakow 2015, s. 23-42.

% M. Cwiklicki, Ewolucja metod..., op. cit., s. 37-41.

% M. Biedrzycki, Genetyka kultury, Proszynski i S-ka, Warszawa 1998.

10 S.C. Voelpel, M. Leibold, Ch.K. Streb, The innovation meme. Managing innova-

tion replicators for organizational fitness, ,,Journal of Change Management” 2005,

Vol. 5, Iss. 1, 5. 57-69.

J. Piwowarski, Nauki o bezpieczeristwie. Zagadnienia elementarne, WSBPIl Ape-

iron, Krakow 2016, s. 55.

T. Oleksyn, Natura wartosci i katalog wartosci w zarzgdzaniu, [w:] Zarzgdzanie

respektujgce wartosci. .., op. cit., s. 222-266.
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K. Lisa'®. Przytaczane jest takze pojecie kultury bezpieczenstwa ekolo-
gicznego, wchodzacego w sktad kultury bezpieczenstwa, zawierajgce takie
komponenty (plaszczyzny) jak aksjologiczno-normatywny, poznawczo-
-edukacyjny oraz behawioralny. Proponuje si¢ dodatkowe uwzglednienie
elementéw o charakterze prawno-politycznym i ideologicznym. Szeroka
definicja kultury bezpieczenstwa ekologicznego dotyczy sfery spoteczno-
-politycznej oraz idealu relacji pomigdzy spoleczenstwem czy narodem
lub panstwem a $rodowiskiem przyrodniczym na podstawach polityczno-
-prawnych (ustrojowych) oraz zasobach norm prawnych i procedur. Po-
zwalalyby one zapobiega¢ potencjalnym zagrozeniom ekologicznym lub
tez przezwyciezy¢, lub (zminimalizowac) kryzysy ekologiczne na poziomie
panstwa. Podawana jest tez definicja waska, odnoszaca si¢ kontekstu indy-
widualnego (osobistego). Nawigzuje ona do takiej kultury bezpieczenstwa
ekologicznego, ktdéra stanowi spofecznie pozadany ideal relacji pomie-
dzy czlowiekiem a przyroda. Zapobieganie zagrozeniom ekologicznym,
a takze przezwyci¢zanie lub minimalizacja kryzyséw ekologicznych jest
mozliwa dzieki zasobom wiedzy i umiejetnosci'®™. Prezentowane poglady
co do kulturowych aspektéw bezpieczenstwa o charakterze spolecznym,
a takze ekologicznym, odnoszg si¢ do zalozen odpowiedzialnosci spotecz-
nej organizacji, za$ dziatania na rzecz zapewnienia tego bezpieczenstwa sg
postrzegane jako przejaw odpowiedzialnosci.

Kulture narodowa rozpatruje si¢ w aspekcie sposobow rozwiazywania
problemoéw i rozstrzygania dylematéw przez ludzi (poglady F. Trompe-
naarsa i Ch. Hampdena-Turnera), biorac pod uwage stosunek do ludzi,
stosunek do czasu oraz stosunek do otoczenia. Z kolei R.R. Gesteland za-
proponowal typologie kultur oparta na czterech kryteriach, takich jak:
sposob prowadzenia intereséw (kultury propartnerskie i protransakcyj-
ne), podejscie do konwenanséw i status spoteczny (kultury ceremonialne
i nieceromonialne), stosunek do czasu (kultury monochroniczne i poli-
chroniczne) oraz sposéb porozumiewania si¢ w odniesieniu do miedzyna-
rodowych kontaktow biznesowych (kultury ekspresyjne i powsciagliwe).
R. Hall podkresla z kolei komunikacyjny aspekt kultury, a zréznicowa-
nie kultur odnosi do kontekstu (kultury nisko i wysoko kontekstowe),
czasu i przestrzeni (kultury kontaktowe i niekontaktowe)'®. Kultura byla

105 K. Lis, Kultura i klimat bezpieczeristwa pracy, ,Studia Oeconomica Posnaniesia’
2013, vol. 2, nr 7, s. 7-16.

104 M. Ciszek, Problematyka bezpieczeristwa ekologicznego w plaszczyznie kulturowej,
»Doctrina. Studia Spoleczno-Polityczne” 2008, nr 5, s. 19-25.

195 E. Turska, 1. Pilch, Zwigzki kultury narodowej z mobbingiem..., op. cit.
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traktowana jako zmienna niezalezna (odnoszac si¢ do jej wptywu na za-
rzadzanie) lub zalezna. W tym drugim przypadku byla ona rozpatrywana
jako element systemu organizacyjnego, podlegajacy wplywowi zarzadza-
jacych'®. Jako zmienna podlega zatem procesowi zarzadzania. Kultura
organizacyjna stanowi system wspolnych znaczen lub symboli. Moze by¢
postrzegana jako zasob organizacyjny'”.

Majac na uwadze Polske, charakterystyka jej kultury zostata okreslona
przez roznych autoréw:

- w ujeciu G. Hofstedea wykazuje ona duzy dystans wtadzy, obserwuje
sie wystepowanie zaréwno elementéw kolektywizmu, jak i indywidu-
alizmu, wystepuje wysoki stopien unikania niepewnosci, przy umiarko-
wanym poziomie meskosci oraz orientacji na krotki horyzont czasowy;

- wujeciu R.R. Gestelanda Polska jest krajem o kulturze propartnerskiej,
ceremonialnej, polichronicznej, przy braku stalej ekspresyjnosci;

- wedlug R. Halla Polska charakteryzuje sie kulturg wysoko kontekstowa;

- w projekcie GLOBE Polska jest zaliczana do krajow z kregu kultu-
ry Europy Wschodniej, ktére charakteryzuja si¢ wysoka asertywno-
$cig, wysokim kolektywizmem grupowym oraz réwnouprawnieniem
plci. Poziom orientacji na czlowieka, dystansu wladzy i kolektywizmu
instytucjonalnego zostal okre§lony na poziomie $rednim. Niski za$
poziom odnosi si¢ do orientacji na wyniki, orientacji na przysztos¢
a takze unikania niepewno$ci'®.

Ze wzgledu na znaczne zréznicowanie uczestnikow tego kregu kultu-
rowego (zaréwno kraje Europy Srodkowej, Potudniowej, jak i republiki
bytego ZSRR: Rosja, Gruzja czy Kazachstan) usrednione wyniki nie sa
zbyt przydatne do analiz. Warto zwrdci¢ uwage, ze wyniki odno$nie do
unikania niepewno$ci w Polce nie s3 jednoznaczne, cho¢ obserwuje sie
silng tendencje do jej unikania'®.

Wigzac warto$¢ kulturows, jaka jest unikanie niepewnosci z poten-
cjalem innowacyjnym, wskazuje si¢ na podstawie badan z lat 2013-2014

16 K. Klincewicz, Zarzgdzanie, organizacje i organizowanie — inspiracje teoretyczne

i préby systematyzacji, s. 15-53, [w:] Zarzgdzanie, organizacje i organizowanie. ...,

op. cit., s. 40.

K. Kowalczyk, M. Szukata, Teorie kultury organizacji, [w:] Zarzgdzanie, organiza-

cje i organizowanie..., op. cit., s. 430-438.

E. Turska, 1. Pilch, Zwigzki kultury narodowej z mobbingiem..., op. cit.

19 B. Mikula, Polska kultura organizacyjna jako Zrédlo barier tworzenia organizacji
opartych na wiedzy, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-
wie” 2010, nr 820, s. 63-74.
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w Polsce, ze nawet przedsigbiorstwa innowacyjne wykazuja zaréwno wy-
soka, jak i niska tolerancje niepewnosci. Oznacza to, ze czg$¢ sposrod
tych firm nie wykazuje cech charakterystycznych dla wysokiego tolero-
wania niepewnosci, czyli pozytywnego stosunku do ryzyka, otwartosci
na zmiany czy niejednoznacznosci sytuacji''’. Z kolei niska tolerancja
niepewnosci oznacza gotowo$¢ do dziatania w warunkach niskiego ry-
zyka. Zmiana jest postrzegana jako zagrozenie. Badania z lat 2000-2001
w pieciu krajach wskazuja (cho¢ w ograniczonym kregu osob), ze w przy-
padku Polski wysoka tolerancja niepewnosci dotyczy 57% badanych
0s0b. Wysoka tolerancja niepewnosci wystepuje w USA (64%), a po niej
wystepuje grupa Polska i Niemcy. W Polsce obserwowano nastawienie
na wspolnotowos¢, zas w USA na indywidualizm''!. Autor niniejszej mo-
nografii podkredla, ze kultury réznych krajéw beda wplywac na posta-
wy o charakterze spotecznym i ekologicznym (w tym na realizacje CSR),
a takze na nastawienie przedsigbiorcze i innowacyjne.

Zwraca uwage to, ze nawet kraje Unii Europejskiej nalezg do réznych
kregdw kulturowych''?. Badania korporacji w 20 krajach Europy naleza-
cych do pieciu kregow kulturowych (clusters) — Europa kontynentalna,
wyspy brytyjskie, Europa Wschodnia, Europa Péinocna, Europa $réd-
ziemnomorska — wskazuja na rézne modele realizacji CSR, z akcen-
towaniem nastawienia na partnerstwo dla zaspokojenia potrzeb lokal-
nych spotecznosci, wsparcie rzadéw dla dziatan biznesu, uwzglednienie
wplywu multiinteresariuszy, promowanie zmian przez sektor publiczny
czy wykorzystywanie dialogu. Obserwuje si¢ zachecanie korporacji do
wlaczania si¢ w problemy spoteczne'”’. Autor niniejszego opracowania
podkresla, ze aspekty przedsiebiorczosci i innowacyjnosci mozna aczy¢
z nastawieniem do niepewnosci i akceptacja ryzyka. Unikanie niepewno-
$ci jest typowe dla krajow latynoamerykanskich i wigkszosci krajow eu-
ropejskich. Nastawienie na ryzyko dotyczy panstw Dalekiego Wschodu

10 D. Chmielewska-Muciek, Tolerancja niepewnosci pracownikéow innowacyjnych

przedsigbiorstw w Polsce, ,Marketing i Rynek” 2016, 7(CD), s. 124-138.

L. Sulkowski, Systemy wartosci organizacyjnych — wyniki miedzynarodowych ba-
dani porownawczych, ,,Przeglad Organizacji” 2001, nr 9, s. 21-26.

12 A. Chodynski, Odpowiedzialny biznes w integrujgcej si¢ Europie — aspekty kultu-
rowe, ,Krakowskie Studia Miedzynarodowe” 2015, nr 4(12), red. B. Bednarczyk,
Determinanty europejskich proceséw integracyjnych na tle poréwnawczym, s. 33-46.
E Maon, V. Svaen, A. Lindgreen, Different path. An investigation of corporate so-
cial responsibility initiatives in Europe, ,,Journal of Business Ethics” 2017, Vol. 143,
Iss. 2, 5. 405-422.
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(poza Japonig)''*. W badaniach GLOBE grupa krajow kultury angielskiej
(w tym USA, Anglia i Kanada anglojezyczna) posiada zblizone cechy do
country cluster Europy lacinskiej, do ktérej wchodza m.in. Francja, Wto-
chy, Portugalia i Hiszpania. Na dosy¢ niskim poziomie znajduje si¢ uni-
kanie niepewnosci zwigzane z przestrzeganiem procedur, przepisow czy
formalnych proceséw, zaréwno w odniesieniu do realnych zachowan, jak
i deklarowanych wartosci'>. Badano wplyw kultur narodowych i zwia-
zang z tym realizacje CSR z punktu widzenia teorii instytucjonalnej na
efekty finansowe firm. Obserwuje sie negatywny wplyw kultur na CSR
i wyniki firm, gléwnie korporacji ponadnarodowych (MNC) dla firm
w krajach o kulturach z wysoka asertywnoscia i egalitaryzmem plciowym
(gender). Pozytywny zwiagzek wystepuje przede wszystkim w krajach
o wysokim stopniu unikania niepewnosci, ale takze w krajach o orien-
tacji przysztosciowej z wystepujacym instytucjonalnym kolektywizmem
o orientacji humanistycznej'¢. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na
role powiazania CSR z realizacja core business'”.

Interesujace s3 rozwazania dotyczace dopasowania organizacji, za-
réwno wewnetrznego, jak i zewnetrznego. Opisywane s3 rézne modele
tego dopasowania, w szczegolnosci dotyczace strategii, struktury i kultu-
ry organizacyjnej''®. Rozpatrujac kulture jako element kapitalu spotecz-
nego, wskazuje si¢ na znaczenie wspolnoty intereséw oraz zaufania spo-
tecznego'”. Na poziom zaufania moze mie¢ wplyw podloze kulturowe
zwigzane z czynnikami narodowymi'®.

14 M. Szukala, Znaczenie kultur narodowych dla zarzgdzania, [w:] Zarzgdzanie, or-

ganizacje i organizowanie..., op. cit., s. 440-448.

M. Komor, Charakterystyka country cluster wedtug wymiaréw kultury GLOBE,

,»Organizacja i Kierowanie” 2013, nr 2, s. 99-119.

M. del Mar Miras-Rodriguez, A. Carrasco-Gallego, B. Escobar-Pérez, Are socially

responsible behaviors paid off equally? A cross cultural analysis, ,,Corporate Social

Responsibility and Environmental Management” 2015, Vol. 22, Iss. 4, s. 237-256.

A. Pérez, I. Rodriguez del Bosque, How customer support for corporate social re-

sponsibility influences the image of companies. Evidence from the banking indu-

stry, »,Corporate Social Responsibility and Environmental Management” 2015,

Vol. 22, Iss. 3, s. 155-168.

K. Gadomska-Lila, Znaczenie dopasowania dla sprawnego funkcjonowania orga-

nizacji, ,Organizacja i Kierowanie” 2013, nr 3, s. 107-120.

E. Fukuyama, Zaufanie. Kapitat spofeczny a droga do dobrobytu, thum. A. Sliwa,

L. Sliwa, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa-Wroctaw, 1997.

120 PM. Doney, J.P. Cannon, R.M. Mullen, Understanding the influence of national
culture on the development of trust, ,Academy of Management Review” 1998,
Vol. 23, Iss. 3, 5. 601-621.
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W tabeli 3 scharakteryzowano kultury na poziomach: ponadorga-
nizacyjnym i organizacji. Opisano badania o charakterze globalnym
GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness),
ktérych celem bylo okreslenie grup krajéw o podobnych kulturach

(tzw. cluster globe).

Tabela 3. Charakterystyka kultury organizacyjnej i ponadorganizacyjnej

Charakterystyka kultury

Opis kultury

1. Poziom ponadorganizacyjny

- kultura stanowi ogét wytwordw ludzi, zaréwno
materialnych, jak i niematerialnych (duchowych

i symbolicznych) (ujecie socjologiczne, M. Gruchota,
2010);

- definicje i dziaty kultury w ujeciu filozoficznym:
ujecie historyczne, koncepcje hermeneutyczne,
ujecie genetyczne, jako sfera realizacja duchowosci
czlowieka, kultura w aspekcie ludzkiej kreatywnosci
i spontanicznosci, jako system uwarunkowan i de-
terminacji, jako pfaszczyzna interakeji miedzy ludzmi
i komunikacja, kultura jako system zamkniety, jako
system uniwersalny oraz rozumienie kultury w kon-
tekscie statosci, niezmiennosci, ale takze zmian

i nieustannej ewolucji (J. Handerek, 2015);

- projekt GLOBE:

a) wymiary kultury to unikanie niepewnosci, dystans
wiadzy, kolektywizm instytucjonalny (odnosi sie

do poziomu spotecznego) i kolektywizm grupowy
(odnosi sie m.in. do organizacji, rodziny czy grupy
przyjacioh), egalitaryzm oraz asertywnos¢,

b) orientacje kultury o charakterze przyszlosciowym,
zadaniowym i humanitarnym (E. Turska et al,, 2017)

1a. Wymiary kultur narodowych wedtug réznych bada-
@y

- dystans wadzy (egalitaryzm lub hierarchia), orientacja
spofeczna (indywidualizm lub kolektywizm), struktura
klasowa, rozwiazywanie probleméw, style myslenia (uniwer-
salizm-pragmatyzm), styl podejmowania decyzji (charakter
autokratyczny lub demokratyczny), koncepcja osiagniec
(pieniadze lub samorealizacja), komunikacja (nisko, wysoko
kontekstowa), status spoteczny (zalezny od klasy-rangi), wiezi
pokrewienstwa, meskosc-kobiecos¢, orientacja czasowa,
asertywnos¢, orientacja humanistyczna, réwnos¢ pci, auto-
nomia-zakorzenienie, mistrzostwo-harmonia, emocjonal-
nos¢-powsciagliwosé, stosunek do otoczenia, wycinkowosc-
catosciowos¢ oraz unikanie niepewnosci (J. Mroz, 2014)

1b. Wymiary kultur narodowych wedtug F. Trompenaarsa
i Ch. Hampdena-Turnera

- w odniesieniu do ludzi to: uniwersalizm-partykularyzm, in-
dywidualizm-kolektywizm, powsciagliwos¢-emocjonalnosc,
wycinkowos¢-catosciowos, osiaganie statusu-przypisywa-
nie statusu. Ponadto sekwencyjnos¢-synchronizm (dotyczy
kategorii czasu) oraz harmonia-napastliwos$¢ (zaliczony do
kategorii: stosunek do otoczenia) (E. Turska et al,, 2017)

2. Poziom kultury organizacji

- wystepowanie elementow kultury organizacyjnej
na trzech poziomach: widocznych i uswiadamianych
przejawéw kultury (artefakty werbalne, behawioral-
neifizyczne), wystepujacych norm i wartosci oraz
poziomu zatozen (niewidocznych i nieuswiadomio-
nych) (J. Mréz, 2014);

- E. Schein: kultura organizacyjna stanowi uktad
podstawowych zatozen, ktdre grupa przyswoita
sobie w trakcie probleméw dostosowania sie do
otoczenia oraz wewnetrznej integracji (A. Chodyniski,
2015), rozwijanie tego modelu dotyczy utrzymania
tozsamosci, ale takze zmian kulturowych (K. Kowal-
czyketal, 2016);

- organizacja wielokulturowa, mozliwe strategie:

a) etnocentryzm zwigzany z dominacja kulturows,
narzucaniem koncepcji zarzadzania przez jednostke
macierzysta,

2. Modele pomiarowe kultury organizacyjnej

- model CVF, stosowane metody ilosciowe. Wymiary: ze-
wnetrzny | wewnetrzny, stabilizacja i elastycznos¢. Kultury:
klanu, adhokracji, rynku i hierarchii. To podstawa tworzenia
modelu OCAI;

- wykorzystanie metod jakosciowych wywodzacych sie
zantropologii kulturowej (oparcie sie na symbolach i inter-
pretacjach); wykorzystanie metody Geerca, tzw. gestego
opisu. Wykorzystanie metod etnograficznych w naturalnym
Srodowisku badanego oraz triangulacji metod i Zrodet;

- analiza danych jakosciowych jako podstawa tzw. techniki
teorii ugruntowanej; wykorzystanie badan oddolnych, tere-
nowych i systematyczne podsumowywanie dla znalezienia
regularnosci (K. Kowalczyk et al,, 2016)
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b) policentryzm, oparty na dopasowaniu procedur
jednostki macierzystej w jednostkach zaleznych,
dostosowujac sie do ich kultur organizacyjnych (M.
Jankowska-Mihutowicz, 2011);

- kontekst kulturowy ma swoje odniesienie do
zmian organizacyjnych. Opisywane s3 modele zmian
kultury organizacyjnej, rola uczestnikéw procesu
zmian, w tym agentéw zmiany oraz zjawisko oporu
wobec zmian (J. Kulawik-Dutkowska, 2016)

3. Charakterystyka kultury energetycznej

- to humanistyczna strategia podejécia do spraw
energii; obejmuje jej producentéw, konsumentéw
iinstytucje paristwowe kontrolujace ich relacje
(Z.tucki, W. Misiak, 2011);

- kultura energetyczna odnosi sie do uksztattowane-
go przez nas stosunku do energii, jej wytwarzania,
ale takze przesytania i uzytkowania (A. Pach-Gurgul
etal,2013);

- Swiatowa kultura energetyczna realizuje sie przez
idee programowe, dotyczace m.in. konkurencyjne-
go, europejskiego rynku energii, sposobow walki
zglobalnym ociepleniem, wykorzystaniem energii
jadrowej, energii odnawialnej, a takze oszczednosci
tej energii (Z. tucki, 2011)

3. Aspekty kultury energetycznej

- spoteczny, ekonomiczny, technologiczny i odnoszacy sie
do $rodowiska naturalnego. Zaktada sie pokrycie aktualnych
i przysztych potrzeb uzytkownikéw na paliwa i energie

w stopniu uzasadnionym technologicznie i ekonomicznie,
odpowiadajacym wymaganiom (ochronie) srodowiska
naturalnego. (R. Rosicki, 2014);

- wykorzystanie kultury energetycznej umozliwia rozwiazy-
wanie probleméw spotecznych. Dotyczy m.in. poszanowania
energii. 0dnoszac sie do dominujacego Zrédta energii pierwot-
nej, wystepuje pojecie, kultura zréwnowazona” Zréwnowazony
system energetyczny: wystepuje dominujacy udziat energii
odnawialnej przy niemal catkowitej eliminacji paliw kopalnych.
Kultura mieszana (hybrydowa), zréwnowazona w pewnym
stopniu: réwnomierny udziat paliw opartych na weglowodo-
rach, energii jadrowej i odnawialnej (Z. tucki, W. Misiak, 2011);
- sze$¢ typow kultur krajow UE wedtug dominujacego Zrédta
energii pierwotnej: mieszana, zréwnowazona, jadrowa,
naftowa, gazowa oraz weglowa (charakterystyczna dla
Polski). Biorac pod uwage wiele kryteridw (m.in. zuzycie
pierwotnych zrédet energii, energochtonnos¢ gospodarki,
emisje gazéw cieplarnianych, rynek energii, Swiadomos¢
energetyczng), wyodrebnia sie takie kultury jak: anglosaska,
francuska, skandynawska, Srédziemnomorska i wschodnio-
europejska. Podobienstwa kultur energetycznych krajow
pozwalaja na wydzielenie czterech makroregionéw: zachod-
niego, potudniowego, $rodkowoeuropejskiego (w tym Pol-
ska) oraz pdtnocnego. Wystepuije szes¢ grup skupien kultur
energetycznych krajow UE (A. Pach-Gurgul et al, 2013);

- dziewie¢ grup krajow UE o zblizonej kulturze energetycz-
nej na podstawie nastawienia do eliminacji emisji gazéw
cieplarianych oraz oszczedzania energii. Postuzono sie
zestawem 17 zmiennych. Kultura Polski znajduje sie w grupie
krajéw z najwyzszym udziatem wegla kamiennego i brunat-
nego wsrod 29 krajéw UE (obok Czech i Stowaciji) (P. Fraczek
etal, 2015)

4, Kultura bezpieczenstwa

- bezpieczenstwo z punktu widzenia aksjologicznego
to system wartosci i ocen, do ktérych zmierza pod-
miot; jest takze rozpatrywane jako byt; subiektywne
postrzeganie bezpieczenstwa wynika m.in. z réznic

4. Aspekty organizacyjne na réznych poziomach odno-
szonych do kultury bezpieczenstwa

- poziom najnizszy dotyczy modeli biznesu, wewnatrzorga-
nizacyjnych procesow dla zapewnienia bezpieczenstwa oraz
infrastruktury biznesu, a takze wspétdziatania ze
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kulturowych (A. Czuprynski et al,, 2015); spofecznoscia, w tym lokalna. Dotyczy kapitatu intelektual-
- kultura bezpieczenstwa to dziatania i zachowania {nego organizacji. Na poziomie przedsiebiorstw rozpatruje
dla zapewnienia odpowiedniego poziomu bez- sie kulture bezpieczenistwa i higieny pracy, w tym pomiar tej

pieczenstwa w otoczeniu, pracy i zyciu osobistym.  [kultury i metody badania poziomu bezpieczenstwa pracy
Poziomy kultury bezpieczeristwa: poziom spofe- | w przedsiebiorstwie (M. Stankiewicz et al,, 2010)
czenhstwa, przedsiebiorstwa i poziom jednostki. Na
akceptowalny poziomu bezpieczeristwa (na przy-
ktadzie bhp) wptyw maja urzadzenia i procedury,
edukacja i ocena ryzyka (M. Stankiewicz et al, 2010);
- kultura bezpieczenistwa (i obronnosci) to wzér
podstawowych zatozen, wartosci i norm, ale takze
regut, symboli i przekonar; wptywa ona m.in. na
sposdb postrzegania wyzwan, szans i (lub) zagrozen
oraz na sposéb odczuwania bezpieczenistwa przez
podmioty. Wymiary (filary) tej kultury to:

a) mentalno-duchowy, obejmujacy idee, wartosci

i duchowos¢ cztowieka,

b) organizacyjno-prawny, obejmujacy oddziatywa-
nie spofeczne organizacji i systemow prawa,

¢) materialny, dotyczacy materialnych aspektow
ludzkiej egzystencji (M. Cieslarczyk, 2010);

- w ramach kultury rozpatruje sie kulture bezpie-
czenstwa (obejmuje kultury: informacyjna, obron-
nosci oraz organizacyjng), kulture pracy (obejmuje
kultury: ekonomiczna i techniczna), kulture politycz-
na iinne kultury (z punktu widzenia kultury informa-
cyjnej) (H. Batorowska, 2016);

- kultura bezpieczenstwa rozpatrywana jest m.in. na
poziomie lokalnym, w tym wobec funkcjonowania
systemu zarzadzania kryzysowego na poziomie miast
i gmin, a takze w aspekcie zarzadzania wobec za-
grozenia pokoju w réznych czesciach éwiata (Z. Sci-
biorek, 2017) oraz probleméw migracyjnych, m.in.

w kontekscie wielokulturowosci (T. Szyszlak, 2017);

- kultura bezpieczenistwa w przedsigbiorstwie
obejmuje wzorce, zachowania, przekonania, zato-
Zenia, postawy, a takze sposoby dziatania; zatozenia
wynikaja z pofaczenia przekonar i zachowar,
sposoby dziatania maja zas swoje odniesienie do
procedur bezpieczenstwa (D. Kralewski, 2012)

- kultura bezpieczenstwa organizacji dotyczy catej
organizadji i jej elementow; bierze sie pod uwage
wartosci materialne (m.in. urzadzenia i wyposazenie)
oraz niematerialne, w tym systemy zarzadzania

i technologie (M. Stankiewicz et al, 2010);

- typy kultury bezpieczenstwa organizacji: autokra-
tyczny (wykorzystuje komunikacje géra-dét), biuro-
kratyczny (oparty na przestrzeganiu norm i regulacji,
takze w zakresie bezpieczeristwa), klanowy
(clan-patronage), technokratyczny (nastawiony
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na wyniki, oparty na kompetencjach, ale i innowa-
cyjnosci) i kooperacyjny (cooperative), wykorzystuja-
cy przy podejmowaniu decyzji partycypacje pracow-
nicza oraz konsensus (L. Petitta et al, 2017);

- w badaniach kultury bezpieczefistwa wazna role
odgrywaja dwa elementy modelu kultury: intensyw-
nosc (intensity), zwiazana z gtebokoscia zakorzenie-
nia, i sifa (strenght), odnoszaca sie do stopnia zaan-
gazowania poszczegdlnych cztonkéw organizacji

(R. Payne, 2000 oraz L. Petitta et al.,, 2014)

5. Kultura bezpieczenstwa energetycznego

- definicja kultury bezpieczehstwa dla energetyki
jadrowej, opracowana przez Miedzynarodowa Agen-
cje Energii Jadrowej, obejmuje zespdt cech i postaw
organizacji i ludzi oraz nalezyta troske dla spraw bez-
pieczenstwa jadrowego oraz ochrony radiologicznej,
jako naczelny priorytet (M. Bernatowicz, 1992);

- kulture bezpieczeristwa w odniesieniu do obiek-
tow o szczegdlnym znaczeniu, np. elektrownie
atomowe nalezy wigzac z systemem zarzadzania

5.Wskazniki dotyczace kultur bezpieczeristwa energe-
tycznego dla poszczegdlnych krajow UE

- energochtonnos$¢ gospodarki, zaleznos¢ energetyczna,
wskaznik Stirlinga (dotyczy zréznicowania struktury ener-
getycznej poszczegolnych krajow), straty sieciowe i wyko-
rzystanie energii odnawialnej. Polske zaliczono do klastra
(skupienia) nr 4, o wysokiej wartosci wskaznika Stirlinga
oraz niskiej wartosci innych wskaznikéw. Do klastra 4 naleza
ponadto Czechy, Dania, Wegry, Holandia, Finlandia i Wielka
Brytania (R. Rosicki, 2014);

bezpieczenstwem (M. Wisniewska, 2014) - bezpieczenstwa jadrowe obejmuje strukture, sposéb
dziatania organizacji oraz postawy pracownikéw. Procedury
i praktyki nie moga byc realizowane mechanicznie. Wyma-
gane s3 dziatania $wiadome, przemyslane i odpowiedzialne.
Wazna jest swiadomos¢ pracownikéw odnosnie do bezpie-
czefstwa, wiedza i kompetencje, zaangazowanie, motywa-
cja, nadzdr oraz odpowiedzialno$¢, oparta na przydziatach
zrozumiatych przez pracownikéw obowiazkéw (M. Bernato-
wicz, 1992)

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem: E. Turska, 1. Pilch, Zwigzki kultury
narodowej z mobbingiem..., op. cit.; ]. Mroz, Kwestie metodyczne bada# kulturowych
w organizacjach, ,Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 1(161), s. 147-161; A. Chodyn-
ski, Odpowiedzialny biznes w integrujqgcej si¢ Europie - aspekty kulturowe, ,Krakowskie
Studia Miedzynarodowe” 2015, nr 4(12): Determinanty europejskich proceséw integra-
cyjnych na tle poréwnawczym, red. B. Bednarczyk, s. 33-46; M. Jankowska-Mihulo-
wicz, Ksztattowanie organizacji wielokulturowej..., op. cit., 2011; Z. Lucki, W. Misiak,
Energetyka a spoleczeristwo. Aspekty socjologiczne, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2011;
Z. bucki, Wyzwania energetyczne Polski w Swietle spéjnosci spoteczno-ekonomicznej,
»Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2011, z. 18, s. 372-383; A. Pach-
-Gurgul, B. Soliniski, Kultura energetyczna kraju jako czynnik determinujgcy ,nowg
polityke energetyczng Unii Europejskiej, ,,Zarzadzanie Publiczne” 2013, nr 1, s. 17-32;
P. Fraczek, A. Majka, Kultura energetyczna krajow Unii Europejskiej, ,Nierdwnosci
Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2015, z. 3, nr 43, s. 215-225; ]. Kulawik-Dutkow-
ska, Teorie zmiany organizacyjnej, [w:] Zarzgdzanie, organizacje i organizowanie -
przeglgd perspektyw teoretycznych, red. K. Klincewicz, Wyd. Nauk. Wydz. Zarz. UW
2016, s. 195-215; M. Gruchota, Kultura w ujeciu socjologicznym, ,Roczniki Kultu-
roznawcze” 2010, t. 1, s. 95-113; J. Handerek, Pojecia i definicje kultury..., op. cit,
2015; K. Kowalczyk, M. Szukata, Teorie kultury organizacji..., op. cit., s. 430-438;
H. Batorowska, Wybrane problemy kultury bezpieczeristwa, kultury informacyjnej
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ka, t. 2 red. eadem, Z. Kwiasowski, cz. 1: Kultura informacyjna w perspektywie nauk
o bezpieczenstwie i informacji, Wyd. UP, Krakéw 2016, s. 22— 44; Z. Scibiorek, Con-
temporary conditions of management culture, ,The Voice of Security Awareness” 2017,
Vol. 1, Iss. 1, s. 69-82; T. Szyszlak, The Khanty-Mansi problems with multiculturalism.
The effect of the muslim immigration on the security of the Russian Federation’s subarctic
subject, ,,The Voice of Security Awareness” 2017, Vol. 1, Iss. 1 s. 2544-2082; M. Cie-
Slarczyk, Kultura bezpieczeristwa i obronnosci, Wyd. Akademii Podlaskiej, Siedlce
2010, s. 210; A. Czuprynski, J. Zboina, Wstep, [w:] Bezpieczeristwo. Teoria..., op. cit.,
s. 6-8; M. Stankiewicz, M. Sznajder, Badanie poziomu bezpieczetistwa pracy w przed-
siebiorstwie, [w:] Ksztaftowanie kultury bezpieczeristwa i higieny pracy w organizacji,
red. J. Ejdys, Ofic. Wyd. PB, Bialystok 2010, s. 64-118; R. Rosicki, Energy security cul-
tures in the European Union, ,,Przeglad Politologiczny” 2017, nr 4, s. 31-46; M. Berna-
towicz, Kultura bezpieczetistwa, ,,Bezpieczenstwo Jadrowe i Ochrona Radiologiczna®
1992, nr 12, s. 28-33; L. Petitta, T.M. Probst, C. Barbaranelli, Safety culture, moral di-
sengagement, and accident underreporting, ,Journal of Business Ethics” 2017, Vol. 141,
Iss. 3, s. 489-504; D. Kralewski, Celowa kreacja kultury bezpieczeristwa, ,Zarzadzanie
i Finanse” 2012, R. 10, nr 2, cz. 1, s. 117-125; I. Gabryelewicz, J. Sadtowska-Wrzesin-
ska, A. Kowal, Koncepcja ankietowego badania poziomu kultury bezpieczeristwa, [w:]
Innowacje w zarzqdzaniu i inZynierii produkcji, t. 2, red. R. Knosala, Ofic. Wyd. PTZP,
Opole 2015, s. 396-406; R. Payne, Climate and culture. How close can they get?, [w:]
Handbook of organizational culture and climate, eds N.M. Ashkanasy, C.P.M. Wilde-
rom, M.P. Peterson, Sage Publications Ltd, Thousand Oaks 2000, s. 163-176; L. Petitta,
C. Barbaranelli, T. Probst, Intensity and strenght organizational culture questionnaire.
Manual, Hogrefe, Florence 2014; M. Wisniewska, Ksztaltowanie kultury bezpieczeti-
stwa w energetyce jgdrowej, [w:] Europejski wymiar bezpieczeristwa energetycznego
a ochrona srodowiska. Bezpieczetistwo, edukacja, gospodarka, ochrona srodowiska, po-
lityka, prawo, technologie, red. P. Kwiatkiewicz et al., Wyd. Fundacja na Rzecz Czystej
Energii, Poznan 2014, s. 129-138; A. Chodynski, Kultura bezpieczeristwa — uwarunko-
wania spoleczne i organizacyjne. Wprowadzenie, ,,Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka”
2018, nr 4(33), s. 11-14.

W przypadku organizacji wielokulturowych réznorodnos¢ kulturo-
wa moze stanowi¢ zrodlo ich przewagi. Moze si¢ ona przejawiaé kon-
kurencyjnoscig, potencjalem rozwojowym, postepowymi tendencjami,
elastycznoscig dzialania czy transgresja'*'.

Majac na uwadze wplyw aspektow kulturowych na innowacyjnos¢
ekologiczna i spoleczng, w tabeli 3 przytoczono rézne pojecia zwigzane
z kulturg energetyczna. Mowa jest o wplywie pierwotnych zrddel ener-
gii na zréwnowazony rozwoj i o roli odnawialnych zrédet energii. Mo-
del polski odbiega od zalozen zréwnowazonego rozwoju, gdyz opiera sie

121 M. Jankowska-Mihutowicz, Ksztaltowanie organizacji wielokulturowej — strategie
behawioralne, ,,Problemy Zarzadzania” 2011, vol. 9, nr 4, s. 61-74.
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na wykorzystaniu wegla'*

energetyki (technologii biogazowych i biomasowych)'*. W literaturze
przedmiotu sporo miejsca poswieca si¢ kulturze bezpieczenstwa pracy,

, cho¢ dla Polski korzystny bylby rozwdj bio-

takze laczac ja z bezpieczenstwem technicznym traktowanym jako war-
tos¢ zawarta w kulturze organizacji. Poprawa tego bezpieczenstwa, z wy-
korzystaniem podejscia procesowego, moze obejmowaé wykorzystanie
procedur technicznych, w tym na rzecz sprawnosci urzadzen i instalacji
w badanym obiekcie. Podstawe rozwazan stanowi jednak system zarza-
dzania bezpieczenstwem technicznym w przedsiebiorstwie'**. Rozpatry-
wane s3 elementy kultury bezpieczenstwa: fizyczne srodowisko pracy,
zachowania pracownikow oraz ich cechy wewnetrzne. Fizyczne srodowi-
sko pracy obejmuje m.in. narzedzia, maszyny, ale takze organizacje sta-
nowisk pracy, rozpatruje si¢ takze sprawno$¢ maszyn i urzadzen. Wsrod
cech wewnetrznych pracownikéw wymienia si¢ wiedze, umiejetnosci
i motywacje'”. Proponowane s3 kwestionariusze dla oceny kultury bez-
pieczenstwa'?s. Wéréd czynnikéw zawartych w kulturze bezpieczenstwa,
ktére uruchamiajg lub podtrzymuja dziatania chroniace zycie i zdrowie,
wymienia si¢ zardwno te o charakterze psychologicznym, spolecznym,
jak i organizacyjnym'”. Wskazuje si¢ na znaczenie $rodkéw redukcji
ryzyka zagrozen zaréwno o charakterze materialnym (fizycznym), jak
i niematerialnym odnoszonym do zagadnien o charakterze organizacyj-
nym. Podkresla sie znaczenie standardow bezpieczenstwa, w tym stan-
dardéw behawioralnych. Dotyczg one zaréwno wzorcéw wykonania,
jak i wzorcéw postepowania'®. Zarzadzanie bezpieczenstwem powinno

122

Z. tucki, W. Misiak, Energetyka a spoteczeristwo..., op. cit.

J. Adamkiewicz, Zarys koncepcji zréwnowazonego bezpieczeristwa energetycznego,
»Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2017, z. 104,
s. 103-114.

A. Chodynski, P. Urbanczyk, Bezpieczeristwo techniczne na przykladzie zarzg-
dzania w galerii handlowej — znaczenie kultury bezpieczeristwa, ,Bezpieczenstwo.
Teoria i Praktyka” 2018, nr 4(33), s. 139-156.

A. Gembalska-Kwiecien, Ksztattowanie kultury bezpieczeristwa w przedsiebior-
stwie, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2012,
z.63a, s. 189-198.

I. Gabryelewicz, J. Sadtowska-Wrzesinska, A. Kowal, Koncepcja ankietowego ba-
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uwzgledniac takze standardy menadzerskie'”’. Przejawem kultury tech-
nicznej jako sktadowej kultury organizacyjnej jest stosunek do obiektéw
technicznych'®. Podkresla si¢, ze kultura techniczna stanowi swoistg
sfere swiadomosci'. Wystepuje tez poglad, ze od strony podmiotowej,
majac na uwadze rozwoj postepu technicznego i poprawe poziomu zy-
cia, kulture techniczng rozumie si¢ jako stosunek czlowieka do urzadzen
technicznych i ich wykorzystania'*2. Przejawem kultury technicznej jest
m.in. dbatos¢ o stan techniczny instalacji (technicznych), a takze dziala-
nia w zakresie ich konserwacji oraz serwisowania'**. Kultura techniczna
obejmuje mentalne wzory dzialania, ale takze mozliwe do zrealizowania
techniki. Mozliwosci te wynikaja z rozwoju wiedzy i praktyki. Z per-
spektywy psychologicznej kultura techniczna jest opisywana jako system
postaw ludzi wobec réznorodnych zjawisk techniki'**. Ponadto brane sa
takze pod uwage postawy wobec wytworcow techniki oraz wiedzy tech-
nicznej. Interesujace jest rozpatrywanie tych kwestii w ujeciu etycznym'*.
W warstwowym modelu systemu bezpieczenstwa obiektow technicznych
opisywane sg warstwy obronne stanowigce kombinacje srodkéw redukeji
ryzyka zagrozen'*.

Miedzy krajami UE wynikaja réznice kulturowe zwiagzane gléwnie
z wplywem czynnikéw ekonomicznych obejmujacych zasoby surowcowe
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Li Y, EW. Guldenmund, Safety management systems. A broad overview of the lite-
rature, ,Safety Science” March 2018, Vol. 103, s. 94-123.

M. Stankiewicz, M. Sznajder, Kultura bezpieczeristwa i higieny pracy..., op. cit.,
s. 10-63.

W. Furmanek, Kultura informacyjna kategorig pedagogiki wspéiczesnej, ,Dydak-
tyka Informatyki” 2004, nr 1, s. 170-191.

J. Napiorkowski, T. Retmanska, Czynniki wplywajgce na ksztattowanie kultury
technicznej, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Pedagogicznej w Bydgoszczy.
Studia Techniczne” 1983, z. 11, s. 37-50.

A. Zarczynski, K. Myszyniska, Analiza zdarzeti o znamionach powaznej awarii be-
dgcej skutkiem wypadkowych uwolniefi zwigzkéw azotu, ,Bezpieczenstwo i Tech-
nika Pozarnicza” 2016, vol. 42, nr 2, s. 179-191.

Antropologia kulturowa. Notatki. Kulturoznawstwo, Uniwersytet Gdanski, 2013,
www.docsity.com [dostep: 4.05.2018].

H. Batorowska, Znaczenie réznorodnosci definiowania pojecia ,,kultura informa-
cyjna” w ksztattowaniu polityki edukacyjnej, ,Annales Universitatis Paedagogi-
cae Cracoviensis. Studia ad Bibliothecarum Scientiam Pertinentia” 2011, vol. 9,
nr 104, s. 165 -185.

A. Gill, A. Kadzinski, Klasyfikacje srodkéw redukcji ryzyka zagrozeni w warstwo-
wych modelach systemow bezpieczetistwa w transporcie, ,,Logistyka” 2010, nr 4,
s. 1-8 [wersja CD].
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oraz spofecznych. Wyodrebnia sie kultury energetyczne tych krajéw, ma-
jac na wzgledzie dominujgce zZrodta energii pierwotnej lub tez kierujac sie
wieloma kryteriami. Opisuje si¢ tez sze$¢ grup skupien kultur energe-
tycznych krajéw UE. Polska, wraz z Bulgaria, Czechami i Estonig, zosta-
ta zakwalifikowana do skupienia 1 (Europa Srodkowo-Wschodnia). Wy-
mienione kraje opieraja swoje gospodarki na weglu. Rozszerzenie analizy
o czynnik $wiadomosci energetycznej jako sktadowej swiadomosci eko-
logicznej (,,zielonej $wiadomosci”) wskazuje, ze podwyzszanie $wia-
domosci energetycznej powoduje przede wszystkim dziatania na rzecz
oszczednosci energii. W skupieniu nr 1 obserwuje si¢ przecigtny wskaz-
nik $wiadomosci energetycznej”’. Omawianych jest dziewieé grup kra-
jow UE o zblizonej kulturze energetycznej, majac na uwadze nastawienie
do eliminacji emisji gazéw cieplarnianych oraz oszczedzanie energii. Dla
poszczegdlnych grup krajow odnotowuje si¢ pewng odrebnos¢ polityki
energetycznej. Dla krajow (w tym Polski), u ktérych wystepuje najwyzszy
udzial wegla kamiennego i brunatnego, obserwowane sg skutki w postaci
wysokich emisji zanieczyszczen do atmosfery. Gospodarki tych krajow
charakteryzuje duza energochlonno$¢'*.

W literaturze przedmiotu zwraca sie uwage na zwiazek aspektéw kul-
turowych ze swiadomoscig interesariuszy na poziomie wyzszym w skali
globalnej i regionalnej. Aspekty kulturowe mozna rozpatrywa¢ w kon-
tekscie teorii neoinstytucjonalnej, gdyz maja one zwigzek z istniejacymi
systemami prawnymi, akcentowaniem norm spotecznych, zachowan
i wartos$ci. Wzmocnienie roli aspektéw spotecznych wigze sie z wycho-
dzeniem poza obszar konkretnej organizacji'®.

Z kultura organizacyjna wiaze si¢ pojecie klimatu organizacyjnego,
w odniesieniu do ktérego wystepuja m.in. pojecia klimatu innowacyjno-
$ci, a takze klimatu twdrczosci'®’. Problematyke kultur organizacyjnych
mozna wigza¢ z pojeciem klimatu etycznego. Dotyczy on postrzegania
typowych praktyk organizacyjnych i procedur z punktu widzenia zawar-
tosci etycznej i taczony jest z kulturg etyczng. W praktyce ma zwigzek

17 A. Pach-Gurgul, B. Solinski, Kultura energetyczna kraju..., op. cit.

P. Fraczek, A. Majka, Kultura energetyczna..., op. cit.

A. Chodynski, Bezpieczeristwo jako wymiar kultury organizacji a zewnetrzne
zroznicowanie kulturowe: kontekst organizacyjny i spoleczny, ,Bezpieczenstwo.
Teoria i Praktyka” 2018, nr 4(33), s. 35-50.

A. Simha, J. Cullen, Ethical climates and their effects on organizational outcomes.
Implications from the past and prophecies for the future, ,Academy of Manage-
ment Perspectives” 2012, No. 26, s. 20-34.
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z realizacjg koncepcji CSR. Klimat etyczny jest elementem skltadowym
kultury organizacyjnej'*'. Dotyczy indywidualnego postrzegania i pre-
zentowania tego, co odnosi si¢ do zachowan etycznych'®?, stanowiac
przewazajaca percepcje (postrzeganie) typowych praktyk organizacyj-
nych i procedur, z uwzglednieniem zawartosci etycznej'. W literatu-
rze przedmiotu wystepuja rézne modele klimatu etycznego opisane
m.in. w pracach dotyczacych organizacji biznesowych'** oraz odnosza-
ce si¢ do zachowan pracownikéw'*. Proponowany jest dwuwymiarowy
model klimatu etycznego, zawierajacy dziewig¢ jego typow, wychodzac
z teoretycznych podstaw etyki, z ktérych jeden zawiera w sobie spoleczna
odpowiedzialnos¢'*e. Wskazuje si¢ takze typy najczesciej wystepujace'”.
Procesy, procedury i praktyki wynikajace z klimatu etycznego moga mie¢
praktyczne zastosowanie w ramach tworzenia sustainability balanced score-
card (SBSC)!s,

5.2. Kultura organizacyjna a wartosci dotyczace odpowiedzialnosci,
innowacyjnosci i przedsiebiorczosci

W ramach problematyki kultur organizacyjnych szeroko omawia sie re-
alizacje okreslonych wartosci organizacyjnych. Podkresla sie znaczenie
kongruencji wartosci osobistych z warto$ciami organizacji'*. Wartosci
wplywaja na wyznaczanie celéw organizacyjnych. Przejawia si¢ to np.
w realizacji celow zawartych w CSR, w szczegdlnosci w modelu okresla-
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E. Riivari, A.-M. Lamsd, Does it pay to be ethical?, op. cit.
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mate perspective, ,,Business Ethics. A European Review” 2015, Vol. 24, Iss. 2,
s. 186-204.
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analysis and change, ,Journal of Business Ethics” 1998, No. 17(11), s. 1211-1226.
45 LK. Trevifio, K.D. Butterfield, D.L. McCabe, The ethical context in organizations.
Influences on employee attitudes and behaviors, ,Business Ethics Quarterly” 1998,
No. 8(03), s. 447-476.

B. Victor, J. Cullen, Organizational bases of ethical work climates, ,, Administrative
Science Quarterly” 1988, Vol. 33, Iss. 1, s. 101-125.

Eidem, A theory and measure of ethical climate in organizations, ,Research in
Corporate Social Performance and Policy” 1997, Vol. 9, eds W.C. Frederic,
L. Preston, s. 51-71.

A. Chodynski, W. Huszlak, Processes, procedures, practices..., op. cit.
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nym jako before profit obligation, w ktérym ponad zysk przedktadane
sg cele moralne'. Moga one dotyczy¢ sfery zachowan proekologicznych.
Wyznawane warto$ci stajg si¢ podstawa generowania okreslonych idei
i pomystéw, co w ramach procesu twdrczosdci organizacyjnej moze pro-
wadzi¢ do realizacji innowacji''.

W literaturze przedmiotu omawia si¢ pojecie odpowiedzialnosci
kulturowej (cultural corporate responsibility, CCR), ktéra dotyczy¢ moze
przedsiebiorstw, przejawiajac si¢ w dzialaniach chronigcych istniejacy
system warto$ci. W szczegdlnoséci podkresla si¢ znaczenie dziatan du-
zych podmiotéw gospodarczych-korporacji, bedacych cztonkami spote-
czenstwa (member of society), ktére ponosza odpowiedzialno$¢ za wpltyw
na istniejaca kulture. Podejscia przedsigbiorstw moga jednak przybieraé
zroznicowane formy: od destrukcji kulturowej (cultural destructivenes)
przez beztroske kulturowg (cultural cerelessness) do $miatosci kulturowej
(dzielnosci, cultural prowess). Destrukcja kulturowa moze si¢ wigzaé np.
z eksploatacjg surowcow naturalnych w terenie zwigzanym z wartosciami
kulturowymi czy religijnymi. Beztroska kulturowa moze si¢ przejawiaé
w postaci oferty produktowej niszczacej lokalng, tradycyjng wytwor-
czoé¢. Smialo$¢ odnosi sie do utrzymywania i wzbogacania istniejgcej
kultury'*?. Z punktu widzenia kulturowego istotng role petni wspdlnota
warto$ci, wplywajaca na ujednolicanie i dostosowanie organizacji do oto-
czenia. Wspolne wartosci moga odnosic si¢ do aspektéw ekonomicznych
(w tym zarzadczych) lub spoteczno-kulturowych'>.

T. Oleksyn zaproponowal podziat wartoéci uzytecznych w zarzadza-
niu na trzy grupy: ekonomiczno-zarzadcze, kompetencyjne i spoteczne
oraz etyczno-kulturowe. W tej ostatniej grupie wymienia si¢ odpowie-
dzialnos¢, godnos¢ (szacunek), lojalno$¢, otwartosé, prawosé (w tym
uczciwo$¢), solidarnosé, sprawiedliwo$é, umiar, wielkoduszno$é, zaufa-
nie oraz zyczliwo$¢. Dla badanych spoétek akcyjnych jako najwazniejsze
wartosci wspdlne wymienia si¢ efektywno$c¢ (zysk), a dalej — w kolejnosci
malejacej — wystepuje szeroko rozumiana jako$¢ oraz odpowiedzialno$¢

%0 Y.Ch. Kang, D.]. Wood, Before profit social responsibility — turning the economic
paradigm upside down, [w:] Proceedings of the 6" annual meeting of the Interna-
tional Association for Business and Society (IABS), eds D. Nigh, D. Collins, Vienna
1995, s. 408-418.

151 L.P. Kyrgidou, M. Hughes, Strategic entrepreneurship..., op. cit.

152 F. Maon, A. Lindgreen, Reclaiming the child left behind. The case for corporate cul-
tural responsibility, ,,Journal of Business Ethics” 2015, Vol. 130, Iss. 4, s. 755-756.

193 A. Chodynski, Wplyw wspdlnych wartosci..., op. cit., s. 9-29.
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(w tym za $rodowisko). Kreatywno$¢ i innowacyjnoé¢ znalazly sie na
miejscu dziewigtym'*. Autor niniejszej monografii wyraza poglad, ze
poprawy pozycji kreatywnosci i innowacyjno$ci mozna oczekiwaé przy
coraz lepszym kojarzeniu odpowiedzialnosci z innowacyjnoscig i rosna-
cej roli odpowiedzialnej innowacyjnosci'>.

W tabeli 4 podano przeglad wartosci kulturowych z uwzglednie-

niem odpowiedzialnosci, przedsiebiorczosci i innowacyjnosci.

Tabela 4. Wartosci organizacji

Rodzaje wartosci

Komentarz

- Wartosci ekonomiczne (zysk dtugo- i srednio-
okresowy, konkurencyjnos¢, efektywnosé, in-
nowacyjnos¢, a takze warto$¢ przedsiebiorstwa
i kursy akcji) oraz pozaekonomiczne (rozwoj
zréwnowazony, odpowiedzialno$¢ spoteczna,
godno$¢, zaufanie, rownowazenie pracy zawo-
dowej z innymi sferami zycia, szerokie rozumie-
nie jakosci, sprawiedliwosci i uczciwosci). Warto-
$ci pozaekonomiczne maja charakter kulturowy,
obywatelski, dotyczg m.in. kompetencji i rozwo-
ju, a takze ekologii. Przedsiebiorczos¢ moze by¢
traktowana jako warto$¢ ekonomiczno-spotecz-
na. Wyksztatcenie i wiedza traktowane sg zaréw-
no jako kompetencje, jak i wartos¢ (Zarzgdzanie
respektujqce wartosci..., 2016);

- trzy grupy wartosci biznesowych: fizyczne, biz-
nesowe i psychologiczne, za The Values Center
(Australia) (Zarzqdzanie respektujgce wartosci...,
2016);

- wartosci duchowe: ich realizacja w ramach
duchowosci organizacji obejmuje trzy etapy:

a) okreslenie tych wartosci,

b) wprowadzenie wartosci duchowych do firmy
przez polityki, praktyki, procedury i kulture,

¢) doskonalenie i ufatwianie wykorzystania

tych wartosci przez dziatania zarzadcze oraz
likwidowanie barier; dotychczas kultura biznesu
eliminowata wartosci duchowe lub traktowata je
instrumentalnie (M. Brophy, 2015)

- Wsrdd wartosci wymienia sie te, ktdre
dotycza innowacyjnosci, przedsiebior-
czosci oraz odpowiedzialnosci. Odpo-
wiedzialno$¢, uczciwos¢, sprawiedliwose,
zaangazowanie, zyczliwo$¢, wiarygodnosé,
rzetelnos¢, zaufanie, szacunek, wspétpraca,
solidarnos¢, umiejetnos¢ osiggania porozu-
mienia, tolerancja, wielkodusznos¢, empatia,
wyrozumiato$¢, odwaga cywilna oraz umiar
i lojalnos¢ wchodza w sktad wartosci kultu-
rowych i etycznych. Sprawiedliwos¢ koja-
rzona jest z uczciwym i prawym postepo-
waniem. W sktad wartosci godnosciowych
zalicza sie m.in. szacunek, poszanowanie
godnosci, wolnosci i prywatnosci oraz zycz-
liwosc.

Do wartosci spotecznych zaliczane sg m.in.:
zréwnowazony rozwdj (sustainability), spo-
teczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa
oraz jako$¢ odnoszong do produktéw i pro-
cesdw, ale takze pracy. Wartosci spoteczne

i obywatelskie dotycza aktywnosci na rzecz
panstwa i lokalnych wspélnot, ograniczania
bezrobocia, ochrony srodowiska, rozwoju
kultury, ale takze ochrony zdrowia i zycia,
sportu i rekreacji, dobroczynnosci itd. Pod-
kresla sie znaczenie spdjnosci spotecznej,
przestrzegania prawa i patriotyzmu (Zarzg-
dzanie respektujqce wartosci..., 2016)

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem: Zarzgdzanie respektujgce warto-
sci..., op. cit., 2016, s. 14, 20-23, 28, 65-66, 83, 90-97, 118, 222-229, 263; M. Brophy,
Spirituality incorporated. Including convergent spiritual values in business, ,Journal of
Business Ethics” 2015, Vol. 132, Iss. 4, 5. 779-794.

154 Zarzgdzanie respektujgce wartosci. .., op. cit., s. 14, 20-23, 28, 65-66, 83, 90-97,
118, 222-229, 263.
155 A. Chodynski, Odpowiedzialna innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa..., op. cit.
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Wartosci s takze odnoszone do tworzenia wspoélpracy miedzyor-
ganizacyjnej (collaboration), z checig do osiagniecia okreslonych celow.
Wspdlpraca ta moze mie¢ podloze spoleczne (social, interorganizational
collaboration). Organizacje biznesowe wchodza we wspoélprace, opie-
rajac sie na legitymizacji, kompetencjach (competency), zasobach oraz
motywacji spolecznej (social). Kreowanie warto$ci moze wykorzysty-
wac zalozenia share value (wspolne wartosci, znane z prac M. Portera
i M. Kramera, gdzie konkurencyjno$¢ firmy budowana jest na podsta-
wie powigzania postepu ekonomicznego i spotecznego), sustainable value
(z nastawieniem na kreowanie wartosci ekonomicznych, spotecznych
i ekologicznych), wartosci synergicznych (synergic value, z nastawie-
niem na tworzenie wartosci symultanicznie dla wszystkich multiintere-
sariuszy) i pofaczonych (zmieszanych, blended value, opartych na mie-
szaninie wartoéci ekonomicznych i spolecznych, z uwzglednieniem
optimum inwestowania). Wartosci moga przybiera¢ charakter value in
cross sector — partnership (jako migdzysektorowe), przynoszac czasowe
i trwale korzysci, zalezne od kosztow zwigzanych z interakcjg pomiedzy
kolaborantami'**. W ramach tworzonej relacji wspotpracy (colloborative
relationship) biznesu z organizacjami non profit proponuje si¢ wydziele-
nie czterech grup kreowania wartosci, takich jak:

1. Asocjacyjna (associatonal), wynikajaca z relacji wspotpracy opartej
np. na wiarygodnosci, reputacji czy wizerunku.
2. Transferu zasobow.

w

Interakeji wartosci (np. przez wiaczanie zaufania czy kreowanie wiedzy).

4. Dotyczaca synergii wartosci (synergistic value), powodujacych zmiane
zachowan, kombinacje zasobow partneréw, poprawe procesow, a tak-
ze innowacje produktowe i procesowe'”’.

W literaturze przedmiotu proponuje si¢ unifikacje celow ekono-
micznych i spolecznych w przedsigbiorstwie i traktowanie ich jako
celéw spoleczno-ekonomicznych, za$ realizacja celéw spotecznych sty-
mulowa¢ moze realizacje celéw ekonomicznych i odwrotnie. W tym po-
dejsciu mozna znalez¢ z jednej strony odniesienie do perspektywy ze-
wnetrznej zawartej w koncepcji tworzenia wartoéci wspoélnej, z drugiej
za$ strony, w perspektywie wewnetrznej, rozwazania dotyczg zarzadzania

16 M. Le Pennec, E. Raufllet, Value creation in inter-organizational collaboration. An
empirical study, ,,Journal of Business Ethics” 2018, Vol. 148, Iss. 4, s. 817-834.

17 J.E. Austin, M.M. Seitanidi, Collaborative value creation. A review of partnering be-
tween nonprofits and businesses, Part 1: Value creation spectrum and collaboration
stages, ,Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly” 2012, No. 41(5), s. 726-758.
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przez wartosci (MBV). W tym drugim podejsciu respektowane s3 rdzen-
ne warto$ci organizacji, w zgodzie z celami strategicznymi, misja i wizja,
ale takze z warto$ciami zewnetrznymi, przy uwzglednieniu wartosci mo-
ralnych w danej organizacji'*®. Tworzenie warto$ci wspdlnej wplywa na
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa'™.

5.3. Organizacje wizjonerskie, uduchowione i izomorfizm

Wartosci organizacyjne sa takze omawiane w ramach dyskusji dotycza-
cych organizacji wizjonerskich, zaktadajacych, ze gléwnymi sktadnikami
przewodniej ideologii s3: misja i gtéwne wartosci'® oraz organizacje udu-
chowione. Organizacj¢ opierajaca si¢ na wartosciach zwigzana z odpo-
wiedzialnos$cig za srodowisko naturalne autor niniejszego opracowania
proponuje okresli¢ jako ekowizjonerska. Mozna to odnosi¢ do wystepu-
jacego w literaturze anglojezycznej pojecia ecovisionary'.

Analizujac ponad 70 definicji duchowosci (spirituality), zwraca uwage
to, ze odnoszg si¢ one do sily (force) lub idei, ktére zmieniajg spolecznos¢
(community). Spirituality mozna wigza¢ z praktykami, ktére odnosic sie
moga do réznych religii. Duchowo$¢ organizacji non for profit stuzy¢ moze
ich legitymizacji, pozyskiwaniu zasobéw oraz stanowi ochrone oczekiwan
interesariuszy'®>. Duchowo$¢ siggajaca do zalozen kulturowych, wptywa-
jaca na zaangazowanie pracownikow, jest opisywana przez wigor, ofiar-
nos$¢ oraz absorpcje zwigzang z pochlanianiem przez prace i zadowole-
niem z warunkow jej wykonywania. Wigor przejawia sie wysoka energia,
odpornoscig (resiliance), wytrwaloscig (persistence), ale takze gotowoscia
do zwiekszonego wysitku. Ofiarno$¢ wigze si¢ z sensem dzialan, inspiracja

158 T.J. Dabrowski, Zarzgdzanie strategiczne i spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu -
od separacji do konwergencji, ,Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie” 2016, nr 2,
s. 47-59.

1% M.E. Porter, M.R. Kramer, Creating Shared Value..., op. cit.

1], Collins, J.I. Porras, Wizjonerskie organizacje. Skuteczne praktyki najlepszych
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161

162



I Uwarunkowania kulturowe i legitymizacja prospofecznych... 153

i duma oraz entuzjazmem. Ocene¢ wigoru, ofiarnosci i absorpcji zawiera
metoda badawcza utrecht work engagement scale (UWES), z mozliwoscig
wykorzystania daily spiritual experience scale (DSES), o podlozu religij-
nym'®. Duchowos¢ w organizacji mozna rozpatrywac takze w odniesie-
niu do odpowiedzialnosci spolecznej oraz wartosci ekologicznych's.
W takim razie autor niniejszego opracowania wyraza poglad, Ze mozna
ja rozpatrywa¢ w odniesieniu do spelnienia potrzeb spotecznych w tym
zakresie, takze z nastawieniem przedsiebiorczym i innowacyjnym. Pro-
ponowane s3 kolejne etapy realizacji duchowosci w biznesie (organiza-
cji). Obejmuja one okreslenie duchowych wartosci organizacyjnych, ich
implementacje, a nastepnie dzialania zarzadcze na rzecz doskonalenia.
Implementacji mozna dokonywa¢ przez polityki, praktyki, procedury
i kulture. Duchowos$¢ jest dyskutowana w réznych aspektach: stusznosci
(sprawiedliwosci, justice), procedur, w odniesieniu m.in. do CSR czy susta-
inability, a takze do przywddztwa (spiritual leadership) w kontekscie etycz-
nym'®. W swym holistycznym podejsciu duchowos¢ w organizacji (spiri-
tuality movement) przyjmuje zalozenia o odpowiedzialnosci spoleczne;j
oraz ekologii, zaklada réwnowage miedzy praca a zZyciem osobistym, zas
styl przywodztwa zaklada stuzebnos¢ wobec podwtadnych i organizacji
(servant leadership)'®. Wymiarem duchowosci moze by¢ transgresja,
oznaczajgca m.in. wychodzenie poza swoje interesy. Obejmuje ona otwar-
cie si¢ na innych, na madros¢, dobro i piekno. Wiaze si¢ z postawg twor-
cz3'¥. Swiadome przekraczanie granic zwigzane z transgresjg dotyczy¢
moze kwestii materialnych, spolecznych, ale tez symbolicznych. W przy-
padku transgresji typu P, o charakterze psychologicznym, mamy do czy-
nienia z przekraczaniem osobistych granic symbolicznych i materialnych.
Tego typu transgresja nie wprowadza jednak nowych wartosci w rozumie-
niu spolecznym. W przypadku transgresji historycznej (typu H) mamy do
czynienia z wystepowaniem nowych wytworéw dla narodu lub ludzkosci,
ktore rozwijaja kulture. W przypadku gdy mamy do czynienia ze spotecz-
ng selekcja z punktu widzenia nowosci, zbiorowej wartosci oraz trwalosci,

163
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transgresje postrzegamy jako kulturowa'®. Transgresja moze mie¢ zatem
wymiar indywidualny lub zbiorowy. BodZcem motywujacym do zacho-
wan transgresywnych moze by¢ sukces. Wigze sie z osigganiem celow
przekraczajacych dotychczasowe dokonania. W odniesieniu do decyden-
ta (menadzera) sukces moze wigza¢ sie z realizacja decyzji, na podstawie
ktorej rozwigzano trudny problem. Przeciwienstwem transgresji sg zacho-
wania obronne. Transgresywne dziatania decydentéw moga prowadzi¢ do
efektow katastrofalnych lub genialnych. Tego typu dzialania moga doty-
czy¢ strategicznych zachowan przedsiebiorstwa, np. wejscia do nowego
sektora, do grupy strategicznej czy ekspansji terytorialnej lub rynkowe;j'®.

Rozwijany jest takze poglad, ze w kulturze przedsigbiorstwa moga wy-
stepowac warto$ci okreslane jako kultura dawania, jako przeciwienstwo
kultury posiadania. Takie podejs$cie wynika z nauki spotecznej Kosciota
katolickiego. Zysk przedsiebiorstw stuzy nie tylko budowaniu stabilnosci
ekonomicznej przedsigbiorstwa, ale takze zaspokaja potrzeby oséb zy-
jacych w niedostatku. Przedsigbiorstwa realizujace zalozenia ekonomii
komunii przywigzuja znaczenie do kontaktéw z interesariuszami oraz
wykazuja dbalos¢ o srodowisko naturalne'”.

W aspekcie kulturowym mozna rozwazaé znaczenie izomorfizmu
jako zjawiska wigzacego si¢ z imitacja i nasladownictwem, ale takze
réwnowazeniem i odwzorowaniem. Zachowaniom o charakterze nasla-
dowczym sprzyja niepewnos¢ otoczenia. Skutkiem imitacji sa izomor-
ficzne zmiany instytucjonalne. W celu wyjasnienia wystepujacych zja-
wisk pomocna moze by¢ teoria neoinstytucjonalna. Odnosi si¢ ona do
probleméw homogenizacji, analizuje podobienstwo struktur i proceséw
organizacyjnych o charakterze izomorficznym. Izomorfizm moze odno-
si¢ si¢ do rozpowszechniania innowacji. Imitacja innowacji moze odby-
wac sie przez bezpo$rednig imitacje lub transfer wiedzy i informacji'”’.

168 ] Kozielecki, Transgresja i kultura, Wyd. Akad. Zak, Warszawa 1997, s. 210.

19 M. Jankowska-Mihutowicz, Decyzje strategiczne jako podstawa transgresji
w przedsiebiorstwie, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocla-
wu” 2008, nr 20: Zarzgdzanie strategiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce,
s. 122-127.

S. Grochmal, Kultura organizacyjna przedsigbiorstw ekonomii komunii jako deter-
minanta jej wymiaru spolecznego, ,Acta Universitatis Nicolai Copernici. Nauki
Humanistyczno-Spoleczne. Ekonomia” 2011, z. 402, s. 51-68.

K. Novikova, Izomorfizm. Imitacja jako Zrédlo zmiany instytucjonalnej,
[w:] Funkcjonowanie administracji publicznej - historia i stan obecny, red.
W.W. Brzek, S. Cmiel, K. Novikova, Wyzsza Szkota Gospodarki Europejskiej
im. Alcide de Gasperi, Jozefow 2013, s. 105-115.
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Izomorfizm prowadzi do upodabniania sie r6znych organizacji, na co ma
wplyw podobienstwo kultur réznych krajow, w tym wyznawane wartosci,
takze o charakterze spolecznym i ekologicznym zawarte m.in. w zatoze-
niach CSR. Wartosci te, wystepujace w organizacjach, zwigzane z odpo-
wiedzialnoscig, moga wplywa¢ na zachowania przedsi¢biorcze i innowa-
cyjne, jak réwniez na legitymizacje tych organizacji. Izomorfizm oparty
jest na mechanizmach nasladownictwa, normatywnego uczenia si¢ oraz
przymusu'’2. Izomorfizm instytucjonalny'”? obejmuje mimetyzm, od-
dzialywania normatywne i wymuszajace (coercive). Mimetyzm stanowi
dziatanie imitacyjne odnoszone np. do praktyk organizacyjnych. Oddzia-
tywania normatywne moga by¢ wynikiem promocji okreslonych rozwia-
zan czy praktyk. Dzialania wymuszajace moga by¢ stosowane np. przez
rzady'*. Przymus mozna wigza¢ z legitymizacjg i presja na organizacje,
za$ izomorfizm normatywny wigze si¢ z profesjonalizacjg i rekrutacjg wy-
edukowanego personelu. Z izomorfizmem mimetycznym wywolywanym
przez niepewno$¢ otoczenia wigza si¢ pewne standardowe reakcje. Obser-
wuje si¢ zjawisko wzorowania si¢ (modeling) na organizacjach, ktdre osia-
gnely sukces, a ich dzialalnos$¢ zostala poddana legitymizacji'”>. Rozwaza-
ne jest pojecie instytucjonalizacji jako procesu, w ramach ktdrego status
instytucji uzyskuja wzorce spoleczne (social pattern). W odniesieniu do
CSR zaproponowano spoleczny mechanizm instytucjonalizacji obejmuja-
cy cztery obszary: dyskurs, przymus, normatywne uczenie si¢ i nasladow-
nictwo'”®. Dyskutowane sa mozliwosci dyfuzji CSR w ramach izomorficz-
nych zachowan organizacji w zakresie zmiany instytucjonalnej'”.
Nasladownictwo kulturowe dotyczy¢ moze jednej z trzech grup
instytucji o charakterze kulturowo-kognitywnym (cultural-cognitive),

172 A. Chodynski, Wplyw wspélnych wartosci.. ., op. cit.

17 PJ. DiMaggio, W.W. Powell, The iron cage revisited. Institutional isomorphism
and collective rationality in organizational fields, ,, American Sociological Review”
1983, Vol. 48, Iss. 2, s. 147-60.
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regulacyjnym oraz normatywnym. Instytucje kulturowo-kognitywne
w swych ramach, przez interakcje ksztaltujg znaczenie poszczegolnych
dziatan w ramach istniejacej rzeczywistosci spoleczne;j. Instytucje o cha-
rakterze regulacyjnym wplywaja na reguly oddzialujace na zachowania
spoleczne. Podlegaja one ksztaltowaniu, egzekwowaniu i sankcjonowa-
niu. Instytucje normatywne oparte s3 na spolecznym systemie norm
i warto$ci. Prezentowane sg m.in. koncepcje, podstawy i procesy instytu-
cjonalizacji, takze w kontekscie struktur organizacyjnych'”®. Omawiany
jest zwigzek tematyki izomorfizmu, wartosci spotecznych i obywatelskich
oraz dopasowania organizacji'”’. Procesom izomorfizmu moze sprzyja¢
funkcjonowanie podmiotdw w sieciach powigzan na podstawie systemu
norm, wartos$ci i zachowan'®,

Aspekty kulturowe zwigzane z bezpieczenstwem odnosza si¢ do pro-
blematyki tworzenia organizacji sprezystych o odpowiednim poziomie
niezawodnosci. Kultura organizacji moze stuzy¢ zapewnieniu ciagloséci
jej dzialania. Problem ten mozna analizowa¢ w kontekscie modeli zarza-
dzania w sytuacjach naglych (krytycznych) oraz dla zapewnienia ciggto-
$ci zarzadzania, np. model stworzony na podstawie doswiadczenia powo-
dzi w Kanadzie w 2013 roku, z wykorzystaniem doswiadczen korporacji
dla wsparcia jednostki biznesowej (business unit)'*'. Wazng role odgry-
wa¢ moze kultura wspoétdziatania w ramach zarzadzania publicznego'®.
Tworzeniu wysoce niezawodnych organizacji, reprezentujacych najwyz-
szy poziom sprezystosci, sprzyja kultura niezawodno$ci'®.

Zjawisko izomorfizmu organizacyjnego mozna analizowaé, opiera-
jac si¢ na dwu filarach kultury bezpieczenstwa: indywidualnym (filar
mentalno-duchowy) i spotecznym (filar organizacyjno-prawny), ma-
jac na uwadze wartoéci spoleczne. Podkresli¢ nalezy znaczenie kon-
gruencji wartosci osobistych pracownikéw i wartosci organizacyjnych,

178 'W.R. Scott, Institutions and organization. Ideas, interests, and identities, Washing-
ton DC, Sage Publications, Los Angeles-London-New Delhi-Singapore 2014.
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»Monografie i Studia Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego”

Krakow 2011, s. 109.
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w szczegdlnosci ich dopasowania i zmian, m.in. dotyczacych bezpie-
czenstwa i higieny pracy'®. Wazng role odgrywaja wartosci spoleczne
i obywatelskie, w tym aktywno$¢ na rzecz panstwa i lokalnych wspoélnot,
ochrony $rodowiska, ochrony zdrowia i zycia, a takze rozwoju kultury.
Wymieniany jest takze patriotyzm. Warto podkresli¢, ze warto$ciami
spotecznymi s3 m.in. zréwnowazony rozwo6j (sustainability) oraz spolecz-
na odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa'®>. Odnoszac si¢ do wewnetrz-
nego i zewnetrznego dopasowanie organizacji, nalezy mie¢ na uwadze
mozliwosci wykorzystania strategii, struktury i kultury organizacyjne;j'®.
Lagodzenie konsekwencji naruszenia wlasnych zasad (standardéw) mo-
ralnych przez poszczegdlne osoby (individuals) wigze si¢ ze zjawiskiem
moralnego uwolnienia si¢ od zobowigzan (moral disengagement, MD)'¥".

6. Modele biznesu i przywodztwo jako przejawy zachowan
innowacyjnych

Modelom biznesu poswigcono sporo uwagi w literaturze przedmiotu.
Opisuje sie wplyw réznych czynnikéw na tworzenie modeli biznesu,
w tym m.in. o charakterze spoteczno-kulturowym. Podkresla si¢ takze
znaczenie innowacji przy wdrazaniu modeli biznesu'*. Czesto spotykany
jest podzial modeli biznesu wedlug wystepujacych w nim grup elemen-
tow. Wskazywane sg determinanty budowy modeli biznesu: rentownos¢,
przewaga konkurencyjna, unikalna kombinacja zasobdéw, tworzenie war-
tosci, konkurencyjno$¢ czy wykorzystanie innowacji'®.

Prezentowane jest podejscie zawierajace cztery gléwne obszary mo-
delu biznesu: propozycja wartosci dla klienta, kluczowe zasoby, for-
muly zysku oraz kluczowe procesy'”’. Przywolywane sg trzy orientacje

18 ], Vveinhardt, E. Gulbovaité, Expert evaluation of diagnostic instrument for per-
sonal and organizational value congruence, ,Journal of Business Ethics” 2016,
Vol. 136, Iss. 3, s. 481-501.

Zarzgdzanie respektujgce wartosci..., op. cit., s. 28.

K. Gadomska-Lila, Znaczenie dopasowania..., op. cit.

187 L. Petitta, T.M. Probst, C. Barbaranelli, Safety culture..., op. cit.

188 M. Kowalczuk, O. Kosh, D. Mucha, Modele biznesu w teorii zarzgdzania, ,Secu-
rity, Economy & Law” 2017, No. 2, s. 61-78.

J. Brzdska, Model biznesowy - wspéltczesna forma modelu organizacyjnego zarzg-
dzania przedsigbiorstwem, ,,Organizacja i Zarzadzanie” 2009, nr 2, s. 5-23.

B. Nogalski, A.A. Szpitter, M. Jablonski, Zarzgdzanie projektami w ksztattowa-
niu elastycznych modeli biznesu operatoréw systemu dystrybucyjnego, Wyd. UG,
Gdansk 2016, s. 65-66.
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zwigzane z ksztaltowaniem modeli biznesu: strategiczna (zwigzana z lo-
gika kreowania wartos$ci, metakluczowymi kompetencjami i innowacyj-
noscia), technologiczna (oparta na modelowaniu biznesowym i e-mode-
lach biznesu) oraz organizacyjna. Ta ostatnia zwigzana jest z architektura
biznesu i strukturg komponentowa modeli biznesu''. Wskazuje si¢ na
55 wzorcowych modeli biznesowych wplywajacych w 90% na sukces
modeli §wiatowych'>. Modele biznesu mogg by¢ rozpatrywane w kon-
tekscie ich innowacyjnosci. W modelu biznesu innowacyjnego wskazu-
je sie na role przedsigbiorczego brikolazu (entrepreneurial bricolage)
w ramach innowacyjnego modelu biznesu (business model innovation).
Wykorzystanie przedsigbiorczego brikolazu powoduje, ze model wyka-
zuje orientacje eksploracyjng. Tego typu brikolaz korzysta z doswiadczen
z nowymi alternatywami dla rekombinacji i ponownego uzycia zasobéw
i radzenia sobie z nowymi problemami i szansami (opportunities). Reali-
zacja orientacji eksploracyjnej zacheca do eksperymentowania z nowymi
alternatywami, przyczyniajac si¢ do przedsiebiorczego brikolazu. W ba-
daniach 186 firm chinskich rozpatrywano uwarunkowania strategiczne
dotyczace eksperymentowania w zakresie nowych alternatyw i rozwoju
biznesu. Analizowano ich orientacje strategiczng o charakterze eksplo-
racyjnym, co wigze si¢ z innowacyjnymi dla firmy produktami i ustuga-
mi, agresywnym, ryzykownym wej$ciem w nowe segmenty rynku, ale
takze przyswajaniem umiejetnosci (skills). Odnosi sie takze do przyswa-
jania technologii zupelnie nowych w firmie oraz generowania kreatyw-
nych idei. Zwrécono uwage na kwestie zwigkszenia innowacyjnosci mo-
deli biznesu w powigzaniu z identyfikacja potencjalnych szans (okazji,
opportunities) w polaczeniu z koordynacja zasobow dla przechwycenia
(capture) tych szans. Wskazano na znaczenie brikolazu przedsigbiorcze-
go (entrepreneurial bricolage) na etapie rozpoznania (recognition) szans.
Dziatania w zakresie brikolazu przedsiebiorczego dotycza wykorzystania
kombinacji dostgpnych, znajdujacych si¢ w zasiegu zasobéw wobec poja-
wiajacych sie problemdw, ale i szans. Kombinacje tych zasobéw obejmuja
nowe strategiczne inicjatywy dla otwarcia nowych rynkéw, nowe opera-
cje (operations), ekspansje¢ oraz kreowanie nowych produktéw lub ustug.
Okreslono takze zakresy zmian odno$nie do rozpoznania szans, a wigc

Y1 B.W. Wirtz, Business model management. Design-Instrumente-Erfolgsfaltoren von
Geschiftsmodellen, Wiesbaden 2011, s. 30.

192 B. Nogalski, A.A. Szpitter, M. Jablonski, Zarzgdzanie projektami..., op. cit.,
s. 50-59.
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w odniesieniu do ich poszukiwania i identyfikacji. Zmiany dotycza zy-
czen i preferencji klientéw oraz réznego rodzaju srodowisk. Wéréd nich
wymienia si¢ $rodowiska o charakterze technologicznym, ekonomicz-
nym, regulacyjnym i politycznym. Innowacyjny, nowatorski (pionier-
ski) model biznesu zawiera kombinacje¢ produktéw, ustug i informacji.
Przycigga nowych klientéw, dostawcéw i partneréw. Laczy uczestnikéw
i wiaze ich przez transakcje. W modelu zaklada si¢ czeste wprowadzanie
nowych idei i innowacji, a takze nowych proceséw operacyjnych, rutyn
i norm. Wobec szybko$ci zmian ich waznosci oraz aktualno$ci uwzgled-
nia takze problemy turbulencji technologicznej'”>. W realizacji innowa-
cyjnych modeli biznesu mamy do czynienia z wykorzystaniem zaréwno
eksploatacji, jak i eksploracji wiedzy, ale rowniez relacji o charakterze
konkurencyjnym i wspolpracy. Jako atrybuty modeli biznesu wymienia
sie skalowalnos$¢, spdjnosé, hybrydowos¢ (wystepowanie skrajnie roz-
nych elementéw), odpornos¢, sprezystos¢, stabilnos¢, labilnos¢, elastycz-
nos$¢, adaptacyjnosé, zyskownos¢ (monetyzacja), oburecznosé (ambide-
xterity, przez dobor sprzecznych zasobow), zarzadzanie paradoksami,
zrownowazenie i tworczo$¢'™.

W literaturze analizowane sg przemiany modeli biznesu. Jako wyj-
$ciowe modele biznesu na rzecz tworzenia innowacji wymieniane sg
modele: podazowy, popytowy, popytowo-podazowy. Najwczesniejszym
modelem biznesowym procesu tworzenia innowacji, wykorzystujacym
komercjalizacje wiedzy, byt model operatora, odnoszony do modeli po-
pytowego i podazowego. Wiazal sie on ze specjalizacja firmy, wykorzy-
stujac np. nowe technologie w powigzaniu z kluczowymi kompetencjami.
Do wymienionych modeli odnosi si¢ model charakterystyczny dla two-
rzenia innowacji dla jednostek B+R czy politechnik, tzw. model operato-
ra badawczego. Kolejnym opisywanym modelem biznesowym jest model
brokera wiedzy (np. uczelniane centra transferu technologii), tworzo-
ny w ramach usieciowienia na rzecz innowacji. Wskazuje si¢ takze na
modele tworzenia innowacji oparte na sprze¢zeniach miedzy procesami
wewnatrz i na zewnatrz firm oraz wspolpracy z otoczeniem. Jako tzw.
model piatej generacji przedstawia si¢ model SIN (system integration and
networking model) R. Rothwella. W modelu tym wystepuja powigzania
o charakterze wertykalnym (klienci, dostawcy) i horyzontalnym. W tym

% H. Guo, Z. Su, D. Alstrom, Business model innovation..., op. cit.
194 A. Jablonski, M. Jablonski, Model biznesu przedsiebiorstw. Perspektywy rozwoju —
ujecie koncepcyjne, wyd. 1, CeDeWu, Warszawa 2019, s. 50-53.
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drugim przypadku wystepuja zachowania typu joint venture oraz dziala-
nia na rzecz tworzenia alianséw lub konsorcjéw. Jako ostatni wymienia
sie model otwartych innowacji, z wystepujacymi procesami o charakte-
rze dosrodkowym, odsrodkowym lub mieszanym, z podkresleniem zna-
czenia spdjnosci i elastycznosci sieci. Waznym zjawiskiem, zwigzanym
z usieciowieniem dzialalnosci i tworzeniem systeméw symbiotycznych,
jest hybrydyzacja modeli biznesowych. Tworzone sa nowe, innowacyjne
modele biznesu, z wykorzystaniem emergencji sieci. W ramach hybry-
dyzacji modeli biznesowych nast¢puje konfigurowanie réznych modeli
generycznych, o charakterze podstawowym na rzecz struktur sieciowych.
Réwnoczesnie nastepuje zachowanie specyficznych funkcji poszczegdl-
nych genotypéw. Unikalny model biznesowy w postaci sieci tworzy sie
dzigki polaczeniu modeli generycznych. Uczestnicy sieci wnoszacy swoje
biznesowe modele generyczne oddziatuja na rzecz synergii calego ukfa-
du sieciowego. Mozliwe jest takze istnienie réznych modeli generycznych
lub tworzenie hybrydy tych modeli na poziomie przedsiebiorstwa'®.
W ramach rozwoju firmy dzialania mogg przyjmowac¢ forme odpowie-
dzialnej przedsigbiorczosci i innowacyjnoséci na rzecz realizacji modeli
odpowiedzialnego biznesu'*. Realizacja takich modeli, nastawionych na
realizacje odpowiedzialnych innowacji, moze wykorzysta¢ tandem pro-
cesOw: innowacyjnego oraz legitymizacji'?’.

Autor niniejszego opracowania zwraca uwagg, ze problematyka roz-
woju innowacyjnych modeli biznesowych ma réwniez swoje odniesienie
ekologiczne (np. opierajac si¢ na szansach ekologicznych) i spoteczne.
Tworzenie modeli biznesu mozna rozpatrywac¢ w kontekscie dopasowy-
wania do zmian w otoczeniu, z wykorzystaniem zdolnosci dynamicz-
nych (dynamic capabilities), ktore s3 zawarte w organizacji, sa trudne do
zdobycia z zewnatrz, s3 unikalne i trudno je imitowac. Tego typu zdolno-
$ci tworzone w przedsiebiorstwie stanowig rownoczes$nie zdolnos¢ tego
przedsigbiorstwa do odnawiania swoich kompetencji. W ich wyniku na-
stepuje dopasowanie do zmieniajacego si¢ Srodowiska biznesowego przez
adaptacje, integracje oraz rekonfiguracje wewnetrznych i zewnetrznych
umiejetnosci organizacyjnych (organizational skills), zasobow, a takze

195 J. Rybicki, E. Dobrowolska, Hybrydyzacja modeli biznesowych w procesie tworze-
nia innowacji technologicznych, ,,Przeglad Organizacji” 2018, nr 7, s. 3-9.

% A. Chodynski, Odpowiedzialna przedsigbiorczos¢ i innowacyjnos¢ w rozwoju
przedsigbiorstwa. .., op. cit., s. 9-25.

7 Idem, Odpowiedzialna innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa..., op. cit.
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kompetencji funkcjonalnych. Wykorzystuje sie zwigzane z danym przed-
siebiorstwem procesy organizacyjne i rutyny'®. Zdolnosci dynamiczne
maja zatem zwigzek ze zmianami bazy zasobowej i zdolno$ciami wobec
zmian w otoczeniu. Tego typu zdolnosci kojarzone sg z przystosowaniem
do zmian rynkowych i technologicznych oraz realizacja celéw spotecz-
nych. Nalezy si¢ liczy¢ z tym, ze w warunkach rynkéw wysokiej predko-
$ci zdolnosci dynamiczne sg trudne do utrzymania. Rozwazania dotycza
powtarzalnosci zdolnos$ci dynamicznych w ramach okreslonego modelu
biznesu. Zdolnosci te nie powinny by¢ wykorzystywane w sposdb jedno-
razowy w sytuacji wystapienia okreslonego problemu. Réwniez dzialania
chaotyczne w organizacji, cho¢ tworcze, w ramach dostosowania do kry-
zysu nie sa przyktadem wykorzystania zdolnosci dynamicznych, ktdre
stanowig wyuczony i stabilny wzorzec zbiorowej aktywnosci. Rozpatrujac
go w odniesieniu do poprawy efektywno$ci, majac na uwadze rézne gru-
py interesariuszy, w literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, Ze obejmu-
je on systematyczne generowanie i modyfikowanie rutyn operacyjnych.
Nalezy odré6zni¢ zdolno$ci dynamiczne od zdolnosci operacyjnych (zwy-
ktych) zwigzanych z biezacg dzialalnoscig organizacji dla utrzymania cig-
glosci dziatania. Zdolnosci dynamiczne wigzg sie z ewolucyjnym dopaso-
waniem (innowacja), a zdolnosci operacyjne odnosza si¢ do sprawnosci
jako dopasowania o charakterze technicznym. Zwykle zdolnos$ci wiaza
sie z najlepszymi praktykami, a takze wykonywaniem rzeczy wlasciwie.
Dotycza poziomu operacyjnego, za$ zdolnosci dynamiczne - strategicz-
nego. W szczegdlnosci wobec szybkich zmian technologicznych zdolno-
$ci dynamiczne s3 rozwazane w odniesieniu do dorobku J. Schumpete-
ra'”. Tworzone w ramach rozwoju przedsigbiorstw modele biznesu moga
wykorzystywaé kompetencje sustainability, o charakterze dynamicznym,
nawigzujac do koncepcji zdolnosci dynamicznych (dynamic capibilities).
W ich sktad wchodzi¢ moze realizacja procesu opartego na CSR. Obejmu-
ja one zbidr specyficznych i identyfikowalnych proceséw, wystepujacych
powszechnie, przybierajacych forme najlepszych praktyk w firmach®®.

8 D. Simon, M. Hitt, Managing resources. linking unique resources, management,
and wealth creation in family firms, ,Entrepreneurship, Theory and Practice”
2003, No. 27, 5. 339-351.

199 A. Wojcik-Karpacz, Zdolnosci dynamiczne versus zdolnosci operacyjne, ,,Organi-
zacja i Kierowanie” 2017, nr 1, s. 51-70.

20 JE. Cantrell, E. Kyriazis, G. Noble, Developing CSR giving as a dynamic capability
for salient stakeholder management, ,,Journal of Business Ethics” 2015, Vol. 130,
Iss. 2, 5. 403-421.
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Podkresla si¢ ze dynamic capability zawieraja element innowacyj-
nosci*.

Prezentowane jest pojecie biznesu sprezystego, posiadajacego zdol-
no$¢ do rozwoju. Sprezysty model biznesu zapewnia odpowiednig mone-
taryzacje i ukierunkowanie na permanentny rozwoéj oraz odnowe strate-
giczng. Charakteryzuje si¢ zdolnosciami do ciaglej odpornosci na zmiany
w ramach zbudowanej konfiguracji*>.

Autor niniejszego opracowania prezentuje poglad, ze w rozwaza-
niach o tworzeniu modeli odpowiedzialnego biznesu wazng role¢ pelni
odpowiedzialne przywodztwo (responsible leadership). Odnosi si¢ ono
do relacji pomiedzy liderami i interesariuszami. Podstawg tych relacji sg
warto$ci i zasady etyczne?®. Zwraca si¢ uwage na cechy odpowiedzialne-
go lidera i pelnione przez niego role*™
odpowiedzialnego przywddztwa z CSR, z uwzglednieniem korzysci dla
interesariuszy i ich roli w podejmowaniu decyzji. Analizy dotycza m.in.

, a takze rozwaza si¢ powigzania

zachowan menadzeréw wykonawczych najwyzszego kierownictwa (exe-
cutive leader) w kwestiach odpowiedzialnosci spolecznej*®. Odpowie-
dzialne przywddztwo, rozpatrywane w kategoriach przywddztwa etycz-
nego, dotyczy¢ moze aspektéw spolecznych i ekologicznych (zwiazanych
ze $rodowiskiem naturalnym)®®. Przywodztwo etyczne (ethical leader-
ship) z punktu widzenia podejscia normatywnego jest wspomagane przez
wlasciwy klimat etyczny. Opisywane s3 dziatania oraz cechy zwigzane
z tym przywodztwem. Wskazuje si¢ takze na cechy nieetycznego przy-
wodztwa®”. Pierwszy etap dzialan zwigzany z etycznym przywddztwem

1. Karpacz, M. Ingram, Ksztattowanie struktury zatrudnienia jako wyraz zdolno-
sci dynamicznych organizacji — zarys problemu, ,,Organizacja i Kierowanie” 2014,
nr 1,s. 131-146.

A. Jablonski, Sprezystos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw — uwarunkowania strate-

giczne, ,,Przeglad Organizacji” 2019, nr 7, s. 9-16.

N.M. Pless, Understanding responsible leadership. Role identity and motivational

drivers, ,,Journal of Business Ethics” 2007, Vol. 74, Iss. 4, s. 437-456.

204 T. Maak, N.M. Pless, Responsible leadership in a stakeholder society - a relational
perspective, ,Journal of Business Ethics” 2006, Vol. 66, Iss. 1, s. 99-115.

25 D.A. Waldman, R.M. Balven, Resoponsible leadership. Theoretical issues and re-
search directions, ,The Academy of Management Perspective” 2015, Vol. 3015,
Iss. 1,5. 19-29.

26 S A. Eisenbeif, F. Brodbeck, Ethical and unethical leadership. A cross-cultural and

cross-sectoral analysis, ,,Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 122, Iss. 2, s. 343

359.

Ch.J. Resick et al., What ethical leadership means to me. Asian, American and Eu-

ropean perspectives, ,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 101, Iss. 3, s. 435-457.
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ma charakter transformacyjny. Model przywoédztwa etycznego zwigza-
ny z dzialalno$cig najwyzszego kierownictwa moze by¢ dookreslony na
podstawie zestawu pytan dotyczacych charakterystyki firmy, kultury
etycznej oraz CSR?®. Podkresla sie, ze zachowania liderow o charakterze
transformacyjnym sg powigzane z praktykami CSR*”. Wskazuje si¢ na
sytuacje stanowigce zagrozenie dla etycznego przywodztwa*'’.

Przywddztwo moze mie¢ duze znaczenie w realizacji innowacji, w tym
w zarzadzaniu projektami. Teoria oburecznego przywodztwa w inno-
wacjach obejmuje zachowania otwierajace, wskazane przy inicjowaniu
projektu i zachowania przy jego zamykaniu. Przy inicjowaniu nastepuje
wykorzystanie mozliwosci réznych sposobdw realizacji zadan, ekspery-
mentowanie z réznymi pomystami, podejmowanie ryzyka, obserwuje si¢
niezalezno$¢ w mysleniu i dziataniu, dopuszczanie do bledéw i uczenie
sie na bledach. Zachowania zamykajace, przewazajace na etapie wdra-
zania projektu, dotycza m.in. monitorowania i kontroli, ustalenia rutyn
oraz dziatan korygujacych realizacje planu®'!. Autor niniejszej monogra-
fii wyraza poglad, ze tego typu propozycje moga by¢ przydatne przy pro-
jektowaniu i realizacji przeksztatcen modeli biznesu.

W literaturze przedmiotu sporo uwagi po$wigca si¢ rozréznieniu po-
je¢ ,przywddca’ i ,menadzer”. Wskazuje sie, ze menadzer koncentruje
sie na planach, porzadkuje dzialania organizacji, zas przywodca jest ukie-
runkowany na tworzenie wizji i zmiany w organizacji. Mozliwa jest prze-
miana menadzera w przywodce. Zwraca si¢ uwage, ze cechy przywdd-
cze wykazuje czg$¢ menadzerdw najwyzszego szczebla*>. W nawigzaniu
do tworzenia modeli odpowiedzialnego biznesu zwraca si¢ uwage na
role menadzera w kreowaniu okreslonych zachowan przedsiebiorczych,

28 1.-Z. Wo et al., CEO ethical leadership and corporate social responsibility. A mode-
rated mediation model, ,,Journal of Business Ethics” 2015, Vol. 130, Iss. 4, s. 819—
831.

J. Verissimo, T. Lacerda, Does integrity matter for CSR practice in organization-
s?The mediating role of transformational leadership, ,Business Ethics. A European
Review” 2015, Vol. 24, Iss. 1, s. 34-51.

R. Skubinn, L. Herzog, Internalized moral identity in ethical leadership, ,Journal
of Business Ethics” 2016, Vol. 133, Iss. 2, s. 249-260.

K. Rosing, M. Frese, A. Bausch, Explaining the heterogeneity of the leadership-in-
novation relationship. Ambidextrous leadership, ,The Leadership Quarterly” 2011,
No. 22(5), 5. 956-974.

A. Wasiluk, Wspdlczesni menedzerowie i przywddcy, [w:] Kierunki i metody za-
rzgdzania przedsigbiorstwem, red. W. Kowalczewski, W. Matwiejczuk, Difin,
Warszawa 2007, s. 76-84.
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majac na uwadze sposobnosci, z uwzglednieniem réznych etapow cyklu
zycia organizacji gospodarczych. Sposobnos$¢ przedsigbiorcza moze by¢
postrzegana takze z punktu widzenia potrzeb spotecznych i ekologicz-
nych?*”. Badania wskazuja, Ze nastgpuje zmiana w orientacji menadzer-
skiej zwigzana z postrzeganymi warto$ciami (managerial value orienta-
tion, VMO). W firmach w USA obserwuje si¢ wzrost znaczenia wartosci
moralnych u menadzeréw wyzszego i $redniego szczebla w stosunku do
kompetencji (competency). W badaniach uwzgledniono wartosci osobi-
ste, kompetencje, wartosci spoleczne i moralne. W badaniach wartosci
menadzerskich analizuje si¢ wartosci ostateczne (terminal), dotyczace
m.in. sensu Zycia i uznania spoltecznego, o charakterze zaré6wno perso-
nalnym, jak i spotecznym oraz wartosci instrumentalne (pomocnicze,
instrumental). Te ostatnie dotycza kompetencji lub sposobdw postepo-

wania, w tym odpowiedzialnosci®'.

23 A. Chodynski, Odpowiedzialna przedsigbiorczos¢ i innowacyjnos¢ w rozwoju
przedsigbiorstwa. .., op. cit.,s. 9 -25.

214 1. Weber, Identifying and assessing managerial value orientations. A cross-genera-
tional replication study of key organizational decision-makers’ values, ,Journal of
Business Ethics” 2015, Vol. 132, Iss. 3, s. 493-504.



Rozdziat III.

Odpowiedzialne, innowacyjne
zachowania przedsiebiorstwa wobec
turbulencji otoczenia - mechanizmy
dostosowawcze i odpornosciowe

Odpowiedzialne zachowania przedsiebiorstw wymagaja uwzglednienia
turbulencji otoczenia. Ma ona wptyw na zachowania innowacyjne pod-
miotéw gospodarczych. Przyjecie przez spoleczno$¢ migdzynarodowsa
zalozen o odpowiedzialno$ci organizacji wymaga, aby podejmowane
przez nie dzialania, w tym innowacyjne, takze w sytuacjach znaczacej,
a nawet ekstremalnej turbulencji otoczenia, mialy charakter odpowie-
dzialny. Turbulencja jest najczesciej opisywana jako zjawiska o charak-
terze ekonomicznym i spolecznym, z uwzglednieniem m.in. aspektéw
ekologicznych. Coraz cze$ciej brane sa jednak pod uwage zjawiska po-
zaekonomiczne, w tym o charakterze ekstremalnym, zwigzane np. z od-
dziatywaniem naturalnych zywioléw czy pandemii. Tego typu zjawiska
wywolujg kryzysy, stanowiac zagrozenie nie tylko dla samej organizacji,
ale takze dla interesariuszy zewnetrznych. Wspdlne zagrozenie moze by¢
czynnikiem synergicznym dla przeciwdzialania ewentualnym szkodom.
Z kolei brak takiego wspotdziatania, wynikajacy np. z oddzielnego po-
strzegania zagrozen przez organizacje (np. przedsiebiorstwo) i interesa-
riuszy (np. spoteczno$¢ lokalng), moze by¢ czynnikiem dyssynergicznym.
Synergia w sytuacji kryzysu pozaekonomicznego moze wystapi¢ dzieki
celowo uksztaltowanej konfiguracji interesariuszy organizacji'.

' A. Chodynski, Interesariusze w ksztaltowaniu bezpieczeristwa organizacji...,
op. cit.



166 III. Odpowiedzialne, innowacyjne zachowania przedsiebiorstwa...

Warto zwroéci¢ uwage, ze czynniki pozaekonomiczne wywoluja-
ce sytuacje kryzysowe w przedsiebiorstwie nie muszg mie¢ charakteru
zewnetrznego. Moga one odnosi¢ si¢ np. do réznego typu powaznych
awarii o charakterze technologicznym, cho¢ czes¢ z tych awarii moze
wynika¢ z oddzialywan czynnikéw zewnetrznych, spowodowanych np.
brakiem dostaw czynnikéw energetycznych. Moze on jednak wynika¢
z kolei z wystepujacej skrajnej turbulencji otoczenia, np. z zaburzen po-
godowych czy powodzi. Niektdre z tych awarii moga przybiera postaé
katastrofy. Zachowania przedsiebiorstw w sytuacjach zagrozen moga
przybiera¢ posta¢ dostosowawcza lub odpornosciows.

Warto zwroci¢ uwage na role podejscia systemowego w warunkach
zréznicowanej turbulencji otoczenia. Podejscie systemowe do organizacji,
o charakterze holistycznym, traktuje ja jako system spoleczno-technicz-
ny. Wazng role odgrywaja rozwazania odnosnie do dynamiki systemow,
z przyjeciem jako podstawy sieci relacji odnoszacych sie do zalezno-
$ci w systemie. Myslenie systemowe ma charakter myslenia sieciowego
(strukturalnego). W archetypie systemowym rozwazane sg powtarzalne
wzorce zachowan systemu. Wskazywane sg takze wady podejscia syste-
mowego takie jak marginalizacja roli czynnika ludzkiego czy pomijanie
ekstremalnych standw otoczenia. Oznacza to nizszg uzyteczno$¢ tego
podejscia w warunkach znacznej niepewnosci. Dla dzialan w otoczeniu
turbulentnym (niestabilnym, wysoce zmiennym i niejednolitym) wazna
role odgrywa podejécie sytuacyjne, niwelujace pewne stabosci koncepciji
systemowej. Podejscie sytuacyjne powstalo na bazie szkoly systemowe;j.
W swych zalozeniach podejscie to opiera si¢ na relatywizmie i pragmaty-
zmie. Zainteresowania odnosza si¢ do zréznicowanych interakcji z oto-
czeniem, na ktére ma wplyw zaréwno typ dziatalnosci, jak i stosowana
technologia. W podejsciu tym wazng role odgrywa zrozumienie sytuacji,
w jakiej znajduje si¢ organizacja. W tym celu nalezy zidentyfikowac¢ cechy
dwdch rodzajow relacji: organizacja—otoczenie zewnetrzne oraz relacje
pomiedzy wewnetrznymi systemami organizacji. Metody zarzadzania
w podejsciu sytuacyjnym sa dobierane stosownie do zaistniatej sytuacji*.
Efektywno$¢ praktyk menadzerskich, funkeji, styléw i technik jest uza-
lezniona od zmieniajacych sie okolicznosci’. W podejsciu sytuacyjnym

2 J. Karcz, Organizacja jako system, [w:] Zarzgdzanie, organizacje i organizowa-

nie..., op. cit., s. 206-225.
> Koncepcje i metody zarzgdzania, red. W. Matwiejczuk, Ofic. Wyd. PB, Bialystok
2009, s. 32-34.
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wykorzystanie konkretnej koncepcji lub metody zarzadzania zalezy od
niepowtarzalnych cech danej sytuacji. Kierunek (podejscie) systemowy
i sytuacyjny stanowia przyklad integracji dorobku klasycznego w teorii
organizacji i zarzadzania*. W mysleniu systemowym kwestionuje sie ist-
nienie jedynego, liniowego, przyczynowo-skutkowego sposobu funkcjo-
nowania. Elementy systemu oddzialujg na siebie na podstawie sprzezenia
zwrotnego, co ma wplyw na zachowania organizatorskie’.

Aspekty organizatorskie sa rozpatrywane réwniez w ramach analizy
struktury spolecznej w zarzadzaniu, traktowanej jako sie¢ relacji. Rozwa-
zania dotyczace np. organizacji, przedsiebiorstw czy zespoldw pracow-
niczych odnoszg si¢ do wladzy i komunikacji pomiedzy ludzmi tworza-
cymi cato$¢ spoteczng®. Wykorzystujac do analizy struktury spolecznej
koncepcje strukturyzacji A. Giddensa, uwzglednia sig to, ze struktury te
posiadaja charakter dualny, co oznacza, ze struktura ksztaltuje praktyki
ludzi, ale praktyki te tworza i reprodukuja systemy spofeczne. Wykorzy-
stywane w ramach strukturyzacji (structuration) elementy moga repre-
zentowa¢ zaréwno dzialania intencjonalne, a wiec zamierzone i $wiado-
me, jak i dziatania nawykowe, czyli pod$éwiadome i nieuswiadamiane’.
Spontanicznos$¢ dziatan jest dopuszczalna w toku praktyki podlegajacej
codziennemu odtworzeniu, a tego typu dzialania moga by¢ analizowane
w ramach inicjowania nowych praktyk o znaczeniu strategicznym?®.

W sytuacjach wysokiej badz skrajnej turbulencji otoczenia sponta-
nicznos¢ dzialan dotyczy¢ bedzie koniecznosci odpowiedzi na wystepu-
jace zagrozenia przy deficycie zasobéw. W takiej sytuacji uruchamiane
moga by¢ zachowania o charakterze przedsigbiorczym opisywane jako
brikolaz. Brikolaz moze by¢ rozpatrywany na tle dorobku dotyczacego
mechanizmoéw zarzadzania. Mechanizmy te moga odnosi¢ si¢ do odpo-
wiedzialnych zachowan innowacyjnych i przedsiebiorczych z podkresle-
niem roli interesariuszy jako moderatoréw dziatan synergicznych. Warto

* S. Lachiewicz, M. Matejun, Ewolucja nauk o zarzgdzaniu, [w:] Podstawy zarzg-

dzania, red. A. Zakrzewska-Bielawska, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012,
s. 109-116.

J. Ziarko, Podejscie systemowe w badaniach bezpieczeristwa organizacji, ,Bezpie-
czenstwo. Teoria i Praktyka” 2019, nr 4(37), s. 19-37.

L. Sulkowski, Epistemologia i metodologia zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 266.

A. Giddens, Nowe zasady metody socjologicznej. Pozytywna krytyka socjologii in-
terpretatywnych, Nomos, Warszawa 2003, s. 220-222.

G. Baran, J. Bak, Wezesne rozpoznanie zmian otoczenia organizacji w swietle teorii
strukturacji Antonyego Giddensa, ,Przeglad Organizacji” 2010, nr 9, s. 12-15.
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zwrdci¢ uwage, ze brikolaz moze by¢ takze wykorzystywany w sytuacjach,

gdy turbulencja otoczenia nie osiggnela jeszcze poziomu skrajnego. Bri-

kolaz petni zatem rézne role w zaleznosci od sytuacji:

- stanowi¢ moze element procesu innowacyjnego organizacji w sytuacji
elastycznego dostosowania si¢ organizacji do otoczenia;

- w warunkach kryzysu pozaekonomicznego, wobec koniecznosci za-
chowan o charakterze resilience (jako przejaw sprezystosci lub odpor-
nosci organizacji), jest nie tylko elementem zachowan innowacyjnych
ad hoc, ale stanowi takze mechanizm oddzialywan synergicznych
miedzy procesami: innowacyjnym, legitymizacji i resilience, a takze
procesu wspoldziatania z i pomiedzy interesariuszami.

Interesariusze pelni¢ moga role moderatoréw dziatan synergicznych
na rzecz odpowiedzialnej innowacyjnosci, z wykorzystaniem okreslo-
nych mechanizméw zarzadzania w tym brikolazu.

Interesariusze mogg mie¢ charakter wewnetrzny i zewnetrzny, lecz
zarzadzanie nimi odnosi si¢ do obu tych grup. Wraz z badanym podmio-
tem tworza oni sie¢, sami tez tworzg sie¢ powigzan miedzy soba.

Realizacja przyjetych zatozen wymaga:

- opracowania metody oceny synergicznego oddzialywania interesa-
riuszy;

- przygotowania propozycji opisu wymiardw sieci z uwzglednieniem
zachowan przedsiebiorczych, z podkresleniem czynnika czasu i spo-
sobu wymiany wiedzy jako zasobu, w szczegolnosci w sytuacjach wy-
magajacych odpornosci organizacji lub sprezystosci i synergicznego
oddzialywania interesariuszy;

- analizy zachowan przedsigbiorczych i innowacyjnych w zaleznosci
od cyklu zZycia organizacji oraz od przyjetej orientacji strategicznej,
w réznym stopniu uwzgledniajacej nastawienie przedsigbiorcze i in-
nowacyjne.

Opierajac sie na dyskusji, zaproponowano ogélny model i czastkowe
modele odpowiedzialnych zachowan innowacyjnych organizacji wobec
turbulencji otoczenia. Przyjety model rozpatruje zachowania organizacji
jako ciagte (systemowe) lub sytuacyjne (ad hoc) przy reakcjach dostoso-
wawczych (z zachowaniem elastycznosci) lub odpornosciowych (w skraj-
nych sytuacjach o charakterze sprezystosci).

Zaprezentowano i uzasadniono poglad, ze czastkowe modele odpo-
wiedzialnej innowacyjnosci organizacji (przedsi¢biorstw) moga by¢
przyjmowane i realizowane w zaleznosci od narastajacej turbulencji
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otoczenia, z wykorzystaniem mechanizméw zarzadzania uwzglednia-
jacych synergiczne oddzialywanie interesariuszy firm na réznych eta-
pach ich cyklu zZycia i tworzonej sieci powigzan.

Zaproponowano proces budowy innowacyjnej organizacji ekowizjo-
nerskiej i ekosprezystej z podkresleniem synergicznej roli interesariuszy.

1. Mechanizmy dostosowawcze i odpornosciowe jako zachowania
przedsiebiorcze i innowacyjne. Rola brikolazu i sprezystosci

1.1. Rola mechanizméw w koordynagji i integracji dziatan organizacji

W literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania wystepuje pojecie me-
chanizmu. Mechanizm stanowi kluczowa metafore dla rzeczywisto-
$ci organizacyjnej. Pojawila si¢ ona juz w poczatkach zarzadzania jako
konstrukeja o charakterze technicznym, wystepuje jako metafora o cha-
rakterze technologicznym, za$ aktualnie jest raczej kojarzona jako siec’.
W odniesieniu do sieci migdzyorganizacyjnych jako gléwny mechanizm
jej funkcjonowania wskazuje si¢ wyksztalcanie wspdlnych tancuchéw
tworzenia wartosci, ktére stanowia struktury nosne dla proceséw two-
rzenia i uzytkowania wiedzy*.

Pojecie mechanizmu czesto jest odnoszone do koordynacji. Obej-
muje ona zaréwno dostosowanie si¢ wykonawcdw, jak i bezposredni
nadzor kierowniczy oraz standaryzacje — koordynacje. Wiaze si¢ z pod-
stawowg rolg struktury organizacji na rzecz integrowania dzialan roz-
nych czedci organizacji. W szczegolnosci dotyczy to pracownikow''.
Koordynacja jest uwazana za proces harmonizowania (uzgadniania)
dziatalno$ci wielu podmiotéw przez jeden podmiot w znaczeniu prakse-
ologicznym. Obejmuje plaszczyzne przedmiotows, czasowsa i przestrzen-
ng'% Nauki o zarzadzaniu rozpatrujg koordynacje jako uporzadkowanie
wspoldziatania. Dzieki temu uzyskuje si¢ harmonizacje dziatan, w tym

°*  G. Gliszczynski, L. Panasiewicz, Koncepcja modelu metasystemu..., op. cit.

P. Kordel, Zarzqdzanie sieciami migdzyorganizacyjnymi, Wyd. PS, Gliwice 2010,
s. 56.

Nowe kierunki w organizacji i zarzgdzaniu. Organizacje, konteksty, procesy za-
rzgdzania, red. B. Glinka, M. Kostera, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012,
s. 269.

Wielka encyklopedia prawa, red. E. Smoktunowicz, Prawo i Praktyka Gospodar-
cza, Bialystok-Warszawa 2000, s. 381.

10
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synchronizacje przestrzenna i czasowg dzialan czastkowych, co stuzy re-
alizacji wyznaczonych celow".

Pojecie mechanizmu moze by¢ odnoszone do odnowy przedsiebior-
stwa, z utozsamieniem go z metodami tej odnowy'. W ramach teorii
neoinstytucjonalnej w realizacji zmian organizacyjnych proponuje sie
wykorzystanie mechanizméw izomorfizmu: przymusu, izomorfizmu
normatywnego oraz mimetyzacji'.

Mechanizmy zarzadzania sg rozpatrywane w ramach dyskusji o za-
rzadzaniu publicznym: w modelu weberowskim mowa jest o hierarchicz-
nych mechanizmach koordynagcji, za§ mechanizmy uczenia si¢ odnosza
sie do doskonalenia znajomosci regulacji prawnych, a takze procedur
zarzadczych. W modelu rynkowym, zwigzanym z nowym zarzadzaniem
publicznym, proponuje si¢ wykorzystanie mechanizméw sektora pry-
watnego. Uczenie si¢ odbywa sie w zespotach dziatajacych w organizacji,
za$ mechanizmy uczenia si¢ uwzgledniaja monitoring i ewaluacje przed-
siewzie¢ oraz doswiadczenia réznych podmiotéw, odnoszac si¢ m.in. do
kultury innowacji i eksperymentu. W modelu wspétzarzadzania wyko-
rzystywane s3 relacje sieciowe miedzy réznymi podmiotami, z podkre-
$leniem roli ich uczenia si¢ z wykorzystaniem wysokiej jakosci infor-
macji, danych i wiedzy, pochodzacych z réznych zrédet. Z kolei model
neoweberowski stanowi synteze regut i mechanizméw wywodzacych sie
z wspolzarzadzania i podejscia rynkowego. Obserwuje sie zjawisko amal-
gamagji, oparte na procesie nawarstwiania si¢ oraz przenikania regul
i mechanizméw pochodzacych z réznych modeli zarzadzania publiczne-
go, cho¢ nie jest on tozsamy ani z substytucja, ani z konwergencja'®.

Pojecie mechanizmu moze by¢ takze rozpatrywane w odniesieniu
do wybranych kwestii szczegétowych, np. mechanizméw zarzadzania
wiedza. Dotycza one rozwigzan, narzedzi i metod ukierunkowanych
na efekt koncowy w postaci korzysci biznesowych, rodzaju zarzadzanej

B M. Maczynski, Koordynacja i wspétdziatanie w administracji (ze szczegdlnym

uwzglednieniem szczebla powiatowego), [w:] Koordynacja dziatani lokalnych na
rzecz bezpieczeristwa, red. ]. Czapska, Wyd. Jak, Krakow 2014, s. 30.

J. Karpacz, Swoboda dziatania jako determinanta odnowy strategicznej przedsie-
biorstwa, [w:] Strategie rozwoju organizacji, red. A. Stabryla, T. Matkus, Fundacja
UE w Krakowie, Krakow 2012, s. 45-55.

K. Novikova, Izomorfizm..., op. cit.

S. Mazur, Modele zarzgdzania publicznego a polityka bezpieczernistwa, [w:] Koor-
dynacja dzialan lokalnych. .., op. cit., s. 56-69.
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wiedzy, ale takze zréznicowania proceséw zarzadzania wiedzg'’. W lite-

raturze dyskusja dotyczy takze zwigzanego z wiedza pojecia knowledge

stewardship, co oznacza $wiadome podejscie zmierzajace do podnoszenia
dbalosci organizacyjnej w stosunku do wiedzy i dzialan w organizacji,

z podkresleniem znaczenia oczekiwan interesariuszy. Dotyczy zachowan

organizacji zmierzajacych do uczenia si¢ z uwzglednieniem zachowan

etycznych, odnosi sie do zwiagzkow etosu organizacji i etyki biznesu. Wy-
niki knowledge stewardship przejawiaja si¢ w postaci:

- wiarygodnosci (authenticity), co ma odniesienie do warto$ci repre-
zentowanych przez interesariuszy;

- autorytetu (authority), co przejawia si¢ unikalnym przywddztwem,
legitymizacja i gotowoscia do reagowania;

- obrony (oredownictwa, advocacy); jej znaczenie wynika z tego, ze re-
prezentowane s3 odmienne potrzeby i ufno$¢ (zaufanie, confidency)
dla zmian.

Knowledge stewardship mozna si¢ nauczy¢ (can be learned). Ste-
wardship w szczegolnosci zwraca uwage na oczekiwania interesariu-
szy'®. Prezentowane s3 takze mechanizmy organizacyjnego uczenia sie:
learning-by-doing, learning-by-searching (zwiazek z B+R, know-why),
learning-by-using (know-what), learning-by-interacting (oparty na
transferze wiedzy, know-who), learning-by-learning (reflexive learning,
second-order-learning), learning-by-expanding  (learning-by-network-
growth), learning-by-embedding, co w szczegolnosci odnosi sie¢ do upo-
wszechnienia wiedzy, z wykorzystaniem w nowych technologiach®. Me-
chanizm uczenia si¢ organizacji sktada sie z trzech grup elementéw:

1. Proceséw uczenia si¢ (czyli organizacyjnego uczenia si¢); zawieraja
one opis uczenia si¢ organizacji krok po kroku, obejmujac cztery po-
faczone ze sobg grupy proceséw: impulsy (np. informacje i bodzce),
refleksje, wiedze oraz adaptacje (np. do nowych warunkow).

2. Czynnikéw wspierajacych uczenie si¢ (kadry, kierownictwo, zasoby;,
procedury i zwyczaje, relacje z otoczeniem).

7" B. Mierzejewska, Mechanizmy wspierajgce zarzgdzanie wiedzg w organizacji,
»e-mentor” 2005, nr 3, 2005, s. 55-59.

8 S.M. Belle, Knowledge stewardship as an ethos driven approach to business ethics,
»Journal of Business Ethics” 2017, Vol. 142, Iss. 1, s. 83-91.

¥ Innovation for resilience, eds T. de Noronha, H. Pinto, Universidade do Algarve,
Faro 2016, s. 170.
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3. Relacji (przeplywy miedzy poszczegdlnymi procesami oraz miedzy
procesami a wplywajacymi na nie czynnikami)®.

Rozpatrywane sa mechanizmy integracji organizacji wiedzy, ktére
moga mie¢ charakter bezosobowy lub osobowy. Mechanizmami bezoso-
bowymi sa plany, polityki, procedury, harmonogramy, budzety, rutyny
organizacyjne, systemy komunikacyjne. Do mechanizméw osobowych
zaliczamy grupowe rozwigzywanie probleméw oraz podejmowanie de-
cyzji*'. Problematyke zarzadzania wiedzg mozna odnosi¢ do probleméw
spolecznych, w tym do oddziatywania interesariuszy. Prezentowany jest
mechanizm spolecznej integracji (social integration mechanism) jako
czynnik wyzwalajacy aktywacje (activation trigger)?. Stanowi go zdarze-
nie wspierajace lub zmuszajace firme¢ do odpowiedzi w ramach specyficz-
nej stymulacji (impulséw) zewnetrznych lub wewnetrznych. Wystepuje
w podejsciu dynamicznym (wykorzystanie m.in. zdolno$ci dynamicz-
nych, dynamic capabilities) i strukturalnym (w tym odniesienie do rutyn
organizacyjnych i procesow strategicznych) dla integracji informacji, in-
formacji, wiedzy, perspektyw (view) i opinii interesariuszy®. Spoleczny
mechanizm integracji jest czynnikiem sytuacyjnym (contingency), wpty-
wajacym na zdolno$¢ absorpcyjng w ramach organizacyjnego uczenia
sie w powigzaniu z oczekiwaniami interesariuszy. Zdolnos¢ absorpcyjna
charakteryzuje si¢ ciagloscia i dynamicznoécia z wykorzystaniem petli
zwrotnych (feedback loop). Zdolno$¢ absorpcyjna obejmuje rozpoznanie
wiedzy, jej akwizycje (asymilacje lub transformacje) oraz eksploatacje.
Proponowany jest model absorpcji wiedzy zawierajacy trzy elementy:

1. Wejscie zawierajace wczesniejsza wiedze i zrodla wiedzy.

2. Zdolnos¢ absorpcyjng (absorptive capability).

3. Wyjscie, zwigzane z tworzeniem przewagi konkurencyjnej przejawia-
jacej sie elastycznoscia (flexibility), innowacyjnoscia i wynikami (per-
formance).

Przejscie od elementu 1. do elementu 2. jest wspierane przez dwa
czynniki: activation trigger oraz nowo wprowadzany czynnik okreslany
jako sita relacji (power relationship), ktéry wywiera wplyw na rozpo-
znanie i eksploatacje nowej wiedzy. Na przebieg absorptive capability

2 K. Olejniczak, Model organizacyjnego uczenia si¢ dla administracji publicznej,

[w:] Organizacje uczgce sie. Model dla administracji publicznej, red. idem, Wyd.
Nauk. Scholar, Warszawa 2012, s. 178-188.

P. Kordel, Zarzgdzanie sieciami. .., op. cit., s. 19.

K.V. Bhupendra, S. Sangle, What drives successful implementation..., op. cit.

»  S.A. Zahra, G. George, Absorptive capacity..., op. cit.
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wywiera wplyw spoteczny mechanizm integracji. Na powigzania na sty-
kach elementow wplywa zachowanie wlasciwego rezimu (appropriability
regime), odnoszonego do ochrony osiagnietej przewagi*.

Na poziomie najogélniejszym, czyli paradygmatow zarzadzania, klu-
czowe mechanizmy odnoszg si¢ do paralelnego rozwoju paradygmatéw
i proceséw ich adaptacji, ale takze proceséw poszukiwania wzorcoéw za-
rzadczych, rozwoju koewolucyjnego paradygmatéw i koincydencji para-
dygmatow?®.

W nawigzaniu do organizacji jako systemu wystepuje pojecie me-
chanizmu dostosowawczego, stanowiac element dynamiczny systemu
zarzadzania. Odpowiada on za zdolno$¢ do ksztaltowania nowych wa-
runkéw réwnowagi oraz dostosowanie si¢ do nich miedzy trzema sktad-
nikami stabilizujacymi. Sg nimi wartosci i cele, regulacje i struktury oraz
metody i praktyki zarzadzania®. Autor niniejszej monografii zwraca
uwage na znaczenie takiego mechanizmu determinujacego zachowania
podmiotéw wobec turbulencji otoczenia, takze w kontekscie odpowiedzi
o charakterze odpornosciowym i sprezystym.

W literaturze przedmiotu opisano takze spoteczny mechanizm insty-
tucjonalizacji na przykladzie CSR oparty na dyskursie, przymusie, nor-
matywnym uczeniu sie i nasladownictwie. Dyskurs (discourse) dotyczy
spolecznej akceptacji do dzialania (social licence to operate), raportowa-
nia sustainability, odnosi si¢ do przemystu, a takze publikacji korpora-
cji oraz mediéow. Dyskurs mozna traktowac jako nacisk izomorficzny na
instytucjonalizacje CSR. Przymus (coercion) mozna wigza¢ z naciska-
mi ze strony interesariuszy, ale takze z réznymi regulacjami w zakresie
normowania czy raportowania, w tym zwiazanymi z ISO (international
standard organization) czy GRI (global reporting initiative). Normatyw-
ne uczenie sie (normative learning) dotyczy¢ moze dzialan stosownie do
warunkoéw i metod pracy. Wiaze sie z takimi procesami profesjonalizacji
odnosnie do CSR jak okredlenia najlepszych praktyk czy rozwdj progra-
mow treningowych. Nasladownictwo (mimikra, mimesis) mozna taczy¢

# G. Todorova, B. Durisin, Absorptive capacity. Valuing a reconceptualization,

»Academy of Management Review” 2007, No. 32(3), s. 774-786.

A Jaki, Mechanizmy rozwoju paradygmatéw zarzgdzania, ,,Przeglad Organizacji”
2014, nr 2,s. 8-13.

J. Skalik, A. Barabasz, G. Belz, Systemowe uwarunkowania rozwoju metod zarzg-
dzania. Przyktad modelu Triady, ,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oecono-
mica” 2010, vol. 234, s. 71-83.
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z poszukiwaniem legitymizacji czy rozprzestrzenianiem uzgodnionych

priorytetéw i aktywnosci, np. zwiazanych z adaptacja praktyk CSR*.

W monografii P. Kordela przedmiot badan stanowily mechanizmy za-
rzadzania sieciami miedzyorganizacyjnymi, zas§ podmiotem badan byly
sieci miedzyorganizacyjne. Gléwne zmienne badawcze teoretycznego
modelu badawczego stanowily:

- kapital procesowy sieci miedzyorganizacyjnej jako kapital spoteczny
zawierajacy wymiary: poznawczy, relacyjny i komunikacyjny;

- kapital strukturalny sieci migdzyorganizacyjnej, zawierajacy wymia-
ry zespolow miedzyorganizacyjnych, strategii sieciowych i wspdlnej
bazy wiedzy;

- kapital regionalnych systeméw innowacji, odnoszony do bliskosci te-
rytorialnej, wspolpraca w ramach modelu potrdjnej heliksy (przed-
siebiorstwa, instytucje naukowo-badawcze i samorzady terytorialne)
oraz stopien wykorzystania regionalnych programéw rozwojowych.
Przyjeto hipoteze, ze podstawa zarzadzania sieciami migdzyorganiza-

cyjnymi s3 mechanizmy oparte na zmiennych kapitalu spolecznego,

tj. procesowe, strukturalne i terytorialne. Zarzadzanie sieciami miedzy-
organizacyjnymi stanowi proces ksztaltowania miedzyorganizacyjnych
przeplywow zasobowych, gtéwnie wiedzy, z wykorzystaniem mechani-
zmoéw procesowych oraz mechanizméw strukturalnych, wspierajac sie
potencjalem regionu zawartym w kapitale regionalnego systemu innowa-
cji. Poréwnujac mechanizmy ksztattowania si¢ dwoch gtéwnych zmien-
nych modelu badawczego, tj. procesowej i strukturalnej, dla miedzyorga-
nizacyjnych tancuchéw tworzenia wartosci sieci migdzyorganizacyjnych
o roznym stopniu dojrzatosci, stwierdzono, ze sieci dojrzale wykazuja si¢
bardziej nasilonymi procesowymi i strukturalnymi mechanizmami za-
rzadzania niz sieci wylaniajace sie. W zarzadzaniu sieciami mechanizmy
procesowe i strukturalne majg charakter izomorficznych mechanizmoéw
zarzadzania. Trajektorie procesowych oraz strukturalnych mechani-
zmow zarzadzania sg rozne w zalezno$ci od stopnia rozwoju sieci. Dla
sieci wylaniajacych sie jako kluczowe mechanizmy zarzadzania wskazuje
sie mechanizmy poznawczego i relacyjnego kapitalu spotecznego. Dla za-
rzadzania wzrostowymi sieciami miedzyorganizacyjnymi jako kluczowe
mechanizmy zarzadzania eksponuje si¢ mechanizmy komunikacyjne ka-
pitatu spotecznego z podkresleniem roli kapitalu strukturalnego. Dla sie-
ci dojrzatych oczekuje si¢ podjecia decyzji dotyczacych redefiniowania,

¥ S. Bice, Corporate social responsibility as institution..., op. cit.
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podtrzymania i rozpadu sieci, majac gléwnie na wzgledzie potencjat rela-
cyjny i poznawczy kapitalu spotecznego przy utrwalonym kapitale struk-
turalnym. Stwierdzono, ze ze wzrostem dojrzatosci sieci migdzyorganiza-
cyjnych w wigkszym stopniu korzysta si¢ z mechanizmoéw strukturalnych
i procesowych niz z mechanizméw terytorialnych?. Szerzej pojecie kapi-
tatu spotecznego opisano w monografii z 2016 roku?®.

W tabeli 5 zaproponowano mechanizmy zarzadzania w firmach (or-
ganizacjach) i sieciach miedzyorganizacyjnych, uwzgledniajac fazy roz-
woju i przyjmujac podejscie procesowe do innowacji opisane w rozdzia-

le I. Wskazano na role interesariuszy.

Tabela 5. Mechanizmy zarzadzania innowacyjnego w firmach (organizacjach)
i sieciach miedzyorganizacyjnych, z uwzglednieniem fazy ich rozwoju oraz rola

interesariuszy

Mechanizmy

Komentarz

Organizacja

- Mechanizmy orientacji przedsiebiorczej i innowacyjnej
organizacji z uwzglednieniem odpowiedzialnosci, row-
noczesne tworzenie klimatu innowacyjnego i etyczne-
go, rola przywodztwa;

- moderatory proceséw przedsiebiorczych zwigzanych ze
sposobnosciami i mechanizmy ich dziatania (moderator:
,mechanizmy decydujace o istnieniu zaleznosci pomie-
dzy zmiennymi lub o jej braku”); w praktyce odpowiedz
na pytanie, ,co sie dzieje pomiedzy pojawieniem sie po-
mystu na biznes a wdrozeniem sposobnosci w zycie, czyli
szukamy czynnikdéw aktywizujacych procesy zwigzane ze
sposobnosciami” (A. Kurczewska, 2013, s. 114);

- mechanizm dotyczacy procesu innowacyjnego

z uwzglednieniem kreatywnosci, w tym na rzecz odpo-
wiedzialnych innowacji;

- mechanizm dotyczacy wspoétdziatania proceséw przy
synergicznym oddziatywaniu interesariuszy, w tym na
rzecz odpowiedzialnych innowacji z uwzglednieniem
legitymizacji;

- mechanizm w sytuacjach nadzwyczajnej turbulengji
otoczenia w procesie tworzenia innowacji z uwzglednie-
niem brikolazu;

- mechanizmy zachowar innowacyjnych o charakterze
eksploracyjnym i eksploatacyjnym (oburecznosc);

- zmiany mechanizméw wspierajacych innowacyjnos¢
w cyklu zycia organizacji; nasilenie dziatar
przedsiebiorczych i innowacyjnych w modelach

1. Rozpatrujac role interesariuszy

i mozliwosci ich synergicznego od-
dziatywania, warto uwzglednic, ze:

- interesariusz moze by¢ traktowany
jako zasdb przedsiebiorstwa;

- wartos¢ interesariusza zmienia sie
W czasie;

- struktura i zachowania interesa-
riuszy zmieniaja sie w cyklu zycia
organizacji;

- interesariusze moga by¢ powigzani
zr6znymi podmiotami réwnoczesnie,
przy rdznej sile tych powiazan;

- tworzony jest kapitat spoteczny
interesariuszy, co ma zwigzek z za-
ufaniem miedzy interesariuszami

(A. Chodynski, 2011, s. 248-249);

- zalecane jest wykorzystanie w kon-
taktach z interesariuszami nastepuja-
cych zasad polityki spotecznej od-
powiedzialnosci: odpowiedzialnosci

i policzalnosci, uczestnictwa, zupetno-
$ci, wymiernosci, zapewnienia jakosci,
dostepnosci, istotnosci i zrozumia-
tosci z wykorzystaniem sprawoz-
dawczosci spotecznej i ekologicznej
w komunikacji z interesariuszami

(A. Chodynski, 2011, s. 254-259);

28

P. Kordel, Zarzgdzanie sieciami..., op. cit., s. 7879, 146, 223-226.

#  A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu..., op. cit., s. 244-247.
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Mechanizmy Komentarz
|. Adizesa (krzywa S), L. Greinera, R. Quinna - realizacja strategii wspétdziatania
i K. Camerona; zinteresariuszami obejmuje rézne

- mechanizmy w tworzeniu i przeksztatceniach modelu
biznesu, w tym w modelach innowacyjnych uwzgled-
niajacych odpowiedzialnos¢;

- mechanizmy na réznych etapach rozwoju przedsie-
biorstw, dziatania przedsiebiorcze i innowacyjne zwiaza-
ne ze zmianami orientacji, strategii, przeksztatceniami,
internacjonalizacjg, realizacjg nowych koncepcji, metod
i technik zarzadzania;

- kulturowe uwarunkowania mechanizmdw zarzadzania
organizacjami;

- w budowie potencjatu (w tym innowacyjnego) orga-
nizacji wykorzystanie mechanizméw dotyczacych two-
rzenia poszczegdlnych elementéw kapitatu intelektual-
nego organizacji (kapitaty: ludzki, strukturalny, relacyjny
i innowacyjny) (A. Chodynski, 2007, s. 88-100);

- w budowie potencjatu organizacji wykorzystanie
mechanizmdw zarzadzania wiedza (A. Chodyrniski, 2007,
s. 100-105) i uczenia sie (A. Chodynski, 2007, s. 64-72)
Sie¢ organizacji

- mechanizmy na réznych etapach tworzenia sieci;
dziatania przedsiebiorcze i innowacyjne zwigzane

z przeksztatceniami sieci, zmianami, strategiami rozwo-
ju, realizacja sieci globalnych;

- mechanizmy opisujace dynamike sieci (zmiana wymia-
réw sieci w czasie);

- mechanizmy wymiany wiedzy i wspdlnego uczenia

sie w ramach poszczegdlnych etapdw tworzenia sieci
miedzyorganizacyjnych;

- mechanizmy wykorzystujace oddziatywania w ob-
szarze kapitatu relacyjnego (jako sktadowej kapitatu
intelektualnego) w ramach poszczegélnych etapow
tworzenia sieci miedzyorganizacyjnych;

- kulturowe uwarunkowania mechanizméw zarzadzania
sieciami

fazy tej wspétpracy (od analizy inte-
resariuszy do fazy rozwoju roszczen
spotecznych); uwzglednienie modeli
strategii komunikowania spoteczne-
go z interesariuszami: informowania,
odpowiadania i angazowania intere-
sariuszy; zarzadzanie interesariuszami
zmierzajace do stworzenia strategii
zarzadzania relacjami z interesariusza-
mi zawiera m.in. klasyfikacje ich po-
tencjatu wspétpracy (przeglad litera-
tury: A. Chodynski, 2016, s. 109-110);
- synergiczne oddziatywanie intere-
sariuszy na podstawie ich wspéinych
wartosci, wspolnych lub uzupetnia-
jacych sie atrybutéw oraz kapitatu
spotecznego interesariuszy

2. Rozpatrujac innowacyjnos¢: przy-
ktadowe mechanizmy innowacyjne
to eksploracja, eksperymentowanie
i improwizacje (W.-D. Lv et al.,, 2018)

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem: A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢
ekologiczna..., op. cit., 2011, s. 248-249, 254-259; idem, Kreowanie odpowiedzialnego
biznesu..., op. cit., 2016, s. 109-110; idem, Wiedza i kompetencje ekologiczne w stra-
tegiach rozwoju przedsigbiorstw, Difin, Warszawa 2007, s. 64-72, 88-100, 100-105;
A. Kurczewska, Przedsigbiorczos¢..., op. cit., 2013, s. 114; W.-D. Lv et al., Innovation
resilience. A new approach for managing uncertainties concerned with sustainable in-
novation, ,,Sustainability” 2018, Vol. 10, Iss. 10, s. 1-25.

W literaturze zaprezentowane zostaly mechanizmy zarzadzania na
réznych etapach dojrzalosci sieci:
1. Faza wylaniania: przeszukiwanie wspolnych potencjaléw rozwojo-
wych na rzecz miedzyorganizacyjnych fanicuchéw tworzenia wartoéci
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z udziatem takich komponentéw mechanizméw jak budowa kapitatu
spolecznego, zaufania kalkulacyjnego, mechanizmy komunikacji mie-
dzyorganizacyjnej, inicjowanie kapitalu strukturalnego, tworzenie
podstaw wspdlnej strategii i planéw dziafania, tworzenie podstaw for-
malnej wiedzy miedzyorganizacyjnej. Metafora jednostki zarzadzaja-
cej siecig to ,,lider zespotu jazzowego”

2. Faza wzrostu: instytucjonalizacja sieci miedzyorganizacyjnej, wzmac-
nianie fancuchéw tworzenia wartosci. Obejmuje m.in. takie kompo-
nenty jak budowa kapitalu strukturalnego, tworzenie i instytucjo-
nalizacja struktury zespolu miedzyorganizacyjnego dla zarzadzania
siecig, budowa zaufania instytucjonalnego, wzmacnianie procesu ko-
munikacji. Metafora jednostki zarzadzajacej siecia: ,przechodzenie
od lidera zespotu jazzowego do dyrygenta orkiestry symfoniczne;j”

3. Faza dojrzalosci: redefiniowanie tancuchow tworzenia wartosci na
poziomie miedzyorganizacyjnym, w tym redefiniowanie strate-
gii rozwojowych sieci migdzyorganizacyjnych, z wykorzystaniem
komponentéw: budowania kapitalu spotecznego oraz nowych form
strukturalnych. Obejmuje réwniez internacjonalizacje sieci. Metafo-
ra odnosénie do roli jednostki zarzadzajacej siecia: ,,przechodzenie od
dyrygenta orkiestry symfonicznej do lidera zespotu jazzowego”

W literaturze zaprezentowano takze mechanizmy zarzadzania w ra-
mach regionalnych systemdéw innowacji, w ktérych sieci miedzyorganiza-
cyjne stanowig klastry innowacyjne z wykorzystaniem modelu potrojnej
heliksy. Dla regionéw jako systeméw innowacyjnych o niskim stopniu
rozwoju stanowig je: inicjowanie tych klastrow i budowanie kapitalu
spolecznego. Dla regionéw o wysokim stopniu rozwoju to zarzadzanie
portfelami klastréw regionalnych, sieciowanie miedzyklastrowe, wzmac-
nianie klastréw innowacyjnych, wykorzystanie kapitalu spolecznego dla
zmian odno$nie do regionalnych klastréw innowacyjnych. Komponenty
mechanizméw zarzadzania dotyczg m.in. analiz odnosnie do regionalnej
strategii innowacji, pozycjonowania regionu, realizacji podstaw wspot-
pracy regionu w ramach potréjnej heliksy, mapowania klastréw oraz za-
rzadzania portfelem regionalnych klastrow innowacyjnych, analizy kla-
strow jako systemow wiedzy™.

Przywolywane podejscie, a takze nastawienie wynikajace z ogdlne-
go dorobku teoretycznego dotyczacego zarzadzania sieciami, znajduje
swoje odbicie w tabeli 5. Uwzgledniono je w postaci zarzadzania wiedza

% P.Kordel, Zarzgdzanie sieciami..., op. cit., s. 150-151, 218-219.
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i uczenia sie¢ organizacji oraz przeksztalcenia sieci oraz modeli biznesu
wraz z uptywem cyklu zycia. Podejscie do roli kapitalu spotecznego zo-
stalo rozszerzone, z uwzglednieniem interesariuszy wraz z nastawieniem
na oddziatywania synergiczne. Zaproponowano wiaczenie do mechani-
zmo6w zarzadzania innowacyjnego zachowan o charakterze brikolazu.
Uwzglednienie oburgcznosci organizacji jako zachowania strategicznego
powinno odnosi¢ si¢ do odpowiedzialnosci, ktdrej realizacja jest uwa-

runkowana m.in. aspektami kulturowymi.

1.2. Brikolaz w zachowaniach przedsiebiorczych i innowacyjnych

Pojecie brikolazu, jego charakterystyke i zwigzki z przedsiebiorczosdcia
i innowacyjnoscia zaprezentowano w tabeli 6.

Tabela 6. Pojecie brikolazu, jego charakterystyka i zwiazki z przedsiebiorczoscia

i innowacyjnoscia

Pojecie brikolazu

Zwiazki brikolazu z zachowaniami przedsiebior-
czymi i innowacyjnymi.

- Brikolaz to zastosowanie kombinacji (potaczenia,
combination) zasobdéw ,0d reki” zarowno w przypadku
wystapienia nowych probleméw, jak i szansy (okazji,
opportunities) (T. Baker, R.E. Nelson, 2005);

- brikolaz wykorzystuje zasoby fatwo osiagalne, tanie,
a nawet darmowe (G. Desa, S. Basu). W brikolazu nie-
dobdr zasobéw moze miec charakter zewnetrzny, ale
takze wewnetrzny, np. brak wiedzy, zdolnosci (capa-
bilities), czesto dotyczy finanséw. Dostepne zasoby

sq rozpatrywane w specyficznym kontekscie wiedzy,

a takze mozliwosci aplikacji lokalnych i regionalnych
zasobdw (J. Kickul et al,, 2009). Niedobdr moze doty-
czy¢ zasobow nie tylko finansowych, fizycznych, ale tez
technologicznych. Dostepne zasoby (at hand) wiaczaja
osobista wiedze i zdolnosci (capabilities). Mozliwy

jest niedobdr zasobéw w postaci kapitatu ludzkiego

i kapitatu spotecznego. Brikolaz zaktada mozliwosci
wykorzystania zasobdéw dotychczas odrzucanych lub
ignorowanych przez przedsiebiorstwo (A. Mahajan,

B. Clarysse, 2017);

- w brikolazu jako zaséb traktuje sie takze klientow

(M. Madajovéet al., 2017);

- brikolaz zapoczatkowany przez C. Lévi-Straussa
rozwijat K.E. Weick. Brikolaz oparty jest na mysleniu
nieliniowym, nieplanowanym, niebezposrednim. To
inwencja dotyczaca zasobow z dostepnych materiatow
w przypadku nieoczekiwanych probleméw. Brikolaz nie
obejmuije zasad i procedur. Realizacja brikolazu

- Wobec deficytu zasobdéw w firmach, niezbed-
nych dla zapewnienia sobie rozwoju, nastepuje
poszukiwanie szans innowacyjnych opartych na
brikolazu;

- brikolaz moze by¢ wykorzystywany przy wy-
stepowaniu problemdw rutynowych w firmach
tworzonych i nowych. Wptywa pozytywnie na
innowacyjnos¢ tych firm (O. Anderson, 2018;

J. Senyard, P. Davidsson, 2011);

- brikolaz rozpatrywany jako proces posiada
znaczacy i pozytywny wplyw na innowacje (J. Se-
nyard et al., 2014). Brikolaz w tworzeniu innowacji
w szczegoInosci wykorzystuije sie, biorac pod uwa-
ge podejsécie bottom-up (S. van de Walle, 2014);

- brikolaz moze by¢ wykorzystany przy realizacji
strategii nieciagtych (discontinuous) innowacji

(A. Gurca, M.N. Ravishankar, 2015);

- przykfad brikolazu innowacyjnego w sektorze
ustug: kombinacja zmian inkrementalnych, opie-
rajac sie na zasadzie do-learn-by-doing, wykorzy-
stujac kombinacje aktywow materialnych i wiedzy
(R. Beckett, 2016);

- brikolaz ma zwiazek z kreatywnoscia i impro-
wizacja (J. Kickul et al,, 2009). Improwizacja orga-
nizacyjna w teorii organizacji stanowi koncepcje
dziatania opartg na szkicu dostepnych materiatow,
ale takze zasobow o charakterze emocjonalnym

i poznawczym (M. Pina e Cunha et al,, 1999);
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Pojecie brikolazu

Zwigzki brikolazu z zachowaniami przedsiebior-
Czymi i innowacyjnymi.

wymaga kapitatu spotecznego i zaufania. Opiera sie na
doswiadczeniu ludzi. Brikolaz wymaga pamieci organi-
zacyjnej, uwzglednia powigzania krzyzowe w organi-
zacji, wykorzystuje (rekombinuje) narzedzia i dziatania
postrzegane jako zbedne i przedawnione. (S. van de
Walle, 2014);

- przedsiebiorczy brikolaz stanowi sposéb radzenia
sobie przez wykorzystanie kombinacji dostepnych
zasobow do rozwigzywania pojawiajacych sie pro-
bleméw, ale i wykorzystania pojawiajacych sie szans.
Zamiennie zamiast stowa, brikolaz" uzywane jest
okreslenie ,improwizacja” (M. Halme et al,, 2012). Teoria
organizacji traktowata improwizacje jako dysfunkcje
organizacyjna. Aktualnie improwizacje traktuje sie jako
istotny element umiejetnosci (skill) menadzera. Impro-
wizacja wykorzystuje wiedze cicha. Metafore dotyczaca
improwizacji i brikolazu stanowi muzyka jazzowa (S.
van de Walle, 2014);

- wskazuje sie na podobienstwa miedzy brikolazem

a zachowaniami efektuacyjnymi (M. Halme et al,, 2012);
- brikolaz spoteczny (social bricoleurs) jest nastawiony
na potrzeby lokalne, z wykorzystaniem motywacji
brikoleréw, ich opinii (znawstwa) i zasobéw osobowych
(M. Madajova et al, 2017);

- brikolaz sieciowy (network bricolage) stanowi
kombinacje lub rekombinacje istniejacych zasobéw,
zwykorzystaniem formalnej lub nieformalnej sieci, dla
samopodtrzymania i zindywidualizowanego pobu-
dzania, aby osiagac cele spoteczne. Ma znaczenie przy
zaktadaniu firmy. Brikolaz jest traktowany jako mediator
(posrednik) miedzy zewnetrznymi i wewnetrznymi
zasobami firmy (N. Madajova et al., 2017)

- brikolaz jest rozpatrywany z punktu widzenia
zachowan przedsiebiorczych (T. Baker, RE. Nelson,
2005), z uwzglednieniem antecedencji lub zdolno-
$ci (skills) (M. Cunha et al,, 2014);

- brikolaz w ramach przedsiebiorczosci wewnetrz-
nej (intrapreneurial bricolage) oznacza aktywnos¢
przedsiebiorczg przez kreowanie wigzki (pakietu,
bundling) zasobdéw w kontekécie ich niedostatku
(M. Halme et al., 2012);

- brikolaz mozna rozpatrywac w kontekscie orga-
nizacji inteligentnej, dotyczy kreowania zachowan
przedsigbiorczych i innowacyjnych, uczenia sie

(w szczeg6Inosci na podstawie sytuacji nieoczeki-
wanych), a takze zarzadzania wiedza jako zasobem
w warunkach jej niedoboru i wptywu na mobilizo-
wanie zasobow (A. Chodynski, 2020);

- przedsiebiorcy wykorzystujg brikolaz w swoich
decyzjach (T. Baker, R.E. Nelson, 2005);

- brikolaz jest uwarunkowany kulturowo (wptyw
kultur narodowych i kultur przedsiebiorstw)

(A. Gurca, M.N. Ravishankar, 2015);

- brikolaz daje mozliwo$¢ korzystania z zasobow
dostepnych w ramach powiazan sieciowych

(A. Chodynski, 2020);

autor niniejszej monografii prezentuje poglad, ze
perspektywiczne badania nad brikolazem moga
dotyczy¢,spontanicznych innowacji’, stabo dotad
opisanych w literaturze przedmiotu (J. Kulawik-
-Dutkowska, 2016)

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem: O.]. Anderson, A bottom-up per-
spective..., op. cit., 2008; J.M. Senyard, P. Davidsson, T. Baker, Resource constraints
innovation..., op. cit., 2011; T. Baker, R.E. Nelson, Creating something from nothing. ..,
op. cit., 2005; A. Gurca, M.N. Ravishankar, A bricolage perspective on technological
innovation in emerging markets, ,JEEE Transactions on Engineering Management”
2015, Vol. 63, Iss. 1, s. 53-66; .M. Senyard et al., Bricolage as a path to innovativeness
for resource..., op. cit., 2014; M. Halme, S. Linderman, P. Linna, Innovation for in-
clusive business..., op. cit., 2012; M. Madajovd, S. Mpumwire, Punya Pallabi mIshra,
Social entrepreneurship..., op. cit., 2017; S. van de Walle, Building resilience in public
organizations. The role of waste and bricolage, ,The Innovation Journal. The Public
Sector Innovation Journal” 2014, Vol. 19, Iss. 2, art. 6, s. 1-18; R.C. Beckett, Entre-
preneurial bricolage developing recipes to support innovation, ,,International Journal
of Innovation Management” 2016, Vol. 20, Iss. 5, s. 1-17; J. Kickul, M.D. Griffiths,
L.K. Gundry, Innovating for social impact..., op. cit., 2009; G. Desa, S. Basu, Optimi-
zation or bricolage? Overcoming resource constraints in global social entrepreneurship,
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»Strategic Entrepreneurial Journal” 2013, Vol. 7, Iss. 1, s. 26-49; M. Pina e Cunha,
J. Vieira da Cunha, K.N. Kamoche, Organizational improvisation. What, when,
how, and why? ,International Journal of Management Reviews” 1999, Vol. 1, Iss. 3,
s.299-341; A. Chodynski, Brikolaz przedsigbiorczy..., op. cit., 2020; M.P. Cunha et al.,
Product innovation in resource - poor environments. The research streams, ,,Journal of
Product. Innovation Management” 2014, Vol. 31, Iss. 2, s. 202-210; J. Kulawik-Dut-
kowska, Teorie zmiany organizacyjnej, [w:] Zarzgdzanie, organizacje i organizowan-
ie..., op. cit., 2016, s. 195-2015; A. Mahajan, B. Clarysse, Technological innovation
and resource bricolage in firms. The role of open source software, https://biblio.ugent.
be/publication/5720053, 14.01.2017, bez numerdw stron [dostep: 15.01.2018].

Pojecie brikolazu, zaproponowane przez C. Lévi-Straussa, ozna-
czalo, ze stanowi on kreatywne i strategiczne rozwinigcie (deployment)
dotyczace niewyspecjalizowanych zasobéw w nowym kontekscie. Pod
uwage bierze si¢ zréznicowanie oraz rodzaj (stopien ogoélnosci, generic)
tych zasobow®. W kategoriach strategicznych brikolaz wymaga okresle-
nia wymagan (zapotrzebowania) na zasoby, ich nature i ilo$¢. Realizacja
brikolazu wykorzystuje uczenie si¢ przez dziatanie i ksztaltowanie samo-
skutecznosci (self-efficacy). Ujecie strategiczne wykorzystuje kongruencje
zrekonfigurowanych zasobow ze zmiennym $rodowiskiem (otoczeniem,
environment). Otoczenie to ma charakter spoleczny, ekonomiczny i in-
stytucjonalny®. Pojawia si¢ pojecie brikolazu o charakterze osobowym
lub tez zbiorowym (collective bricolage). Brikolaz zbiorowy opiera si¢ na
sieci partneréw, dysponujacych uzupelniajacymi si¢ zasobami. Tymi za-
sobami moga by¢ przykltadowo zdolnosci produkcyjne, ale takze wiedza
partneréow. W szczegolnosci podkresla sie mozliwosci wykorzystania
wiedzy cichej (tacit knowledge), ktorej transfer opiera si¢ na interakcjach
spolecznych™.

Brikolaz stanowi przejaw kreatywnosci organizacji. Mozna go takze
analizowa¢, majac na uwadze sposobnosci. Moze on by¢ rozpatrywany
jako doswiadczenia w ramach procesu uczenia si¢ organizacji. Stuzy¢
moze zarzadzaniu innowacjami w firmie, w ramach ciagu dziatan zapla-
nowanych i uporzadkowanych. Brikolaz stanowi¢ moze pierwszy etap
w realizacji procesu zarzadzania innowacjami. Autor niniejszego opra-
cowania prezentuje poglad, ze szczego6lne znaczenie brikolazu moze mie¢
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C. Lévi-Strauss, The savage mind, University of Chicago Press, Chicago 1966.
2. Kickul, M.D. Griffiths, LK. Gundry, Innovating for social impact..., op. cit.,
s.232-251.

A. Gurca, M.N. Ravishankar, A bricolage perspective on technological innova-
tion..., op. cit.
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miejsce w koncepcjach przedsigbiorczosdci zywiotowej, w sytuacjach nie-
oczekiwanych, tworzenia nowych przedsiewzigc. Jego znaczenie moze sie
ujawnia¢ w sytuacjach kranicowej turbulencji otoczenia (np. katastrof).
Moze odnosic¢ si¢ takze do przedsiebiorczosci i innowacyjnosci technolo-
gicznej w przypadku ubogiego biznesu. W ramach powigzan sieciowych
brikolaz moze opiera¢ si¢ na dostgpnosci do nowych typoéw zasobdw, ale
takze tworzenia nowych kombinacji zasobéw partneréw wystepujacych
w sieci. Nalezy jednak liczy¢ sie z oporem uczestnikéw sieci wobec moz-
liwych zachowan oportunistycznych partneréw sieciowych®.

Brikolaz wspiera zdobywanie nowej wiedzy o dostepnych (,,od reki”)
zasobach, co ma wplyw na lepszg identyfikacje nowych szans (opportu-
nities). Wspierajac tworzenie nowej wiedzy, stanowi zrédlo kreatywnosci
i innowacyjnosci firm. Wykorzystanie brikolazu daje mozliwo$¢ stymu-
lacji innowacji, odnowy (reneval) strategicznej, odwazanie si¢ (ryzyko-
wanie, venturing) takze dla firm juz funkcjonujacych. Istotne znaczenie
ma orientacja firm na uczenie si¢, gdyz sprzyja ona identyfikacji szans,
wykorzystujgc tworzenie nowej wiedzy. W dyskusji o roli brikolazu przy-
woluje sie dorobek tzw. szkoly austriackiej (m.in. FE Hajek, L. von Mises)
oraz subiektywistycznej teorii przedsiebiorczosci. Teoria ta podejmuje
temat zaréwno kreatywnosci indywidualnej, jak i stochastycznej natu-
ry procesu kreowania wiedzy. Zwraca si¢ uwage na krytyczne znaczenie
rozumienia przedsigbiorczosci wynikajace z tego, ze ludzie posiadajacy
rézne preferencje, wiedze i oczekiwania majg jednak rézng subiektywna
percepcje. Subiektywne podejscie odnosi sie takze do zasobéw. Moze ono
mie¢ wplyw na przedsiebiorcze mozliwosci menadzerdw. Ich rolg jest bo-
wiem m.in. dostrzeganie powigzan miedzy zasobami a ich stuzebnoscia
(services). Analizujac zachowania przedsigbiorcze, uwage poswieca sie
takze menadzerom najwyzszego szczebla. Bierze si¢ pod uwage percepcje
i ich indywidualng wiedz¢ odnoszong do dzialan na poziomie zespotéw,
mozliwosci interakcji dla kreowania percepcji zbiorowej (kolektywnej),
a takze do konfigurowania zasobéw dla uzyskania efektu zbiorowego
(output). Rozpatrujac problemy przedsiebiorczosci, w ramach ktérych
brikolaz stanowi rzeczywistg aktywnosc¢ dotyczaca empirycznego (oparte-
go na doswiadczeniu) uczenia si¢ zasobow (resorce-learning), kreujacego
subiektywna wiedze o dostepnych (,,od reki’, at hand) zasobach, istotne
znaczenie ma subiektywizm, percepcja i wiedza osobista. Brikolaz stanowi
bowiem proces behawioralny, o unikatowym charakterze, ukierunkowany

* A, Chodynski, Brikolaz przedsigbiorczy..., op. cit.
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na rzecz subiektywnej rekonstrukeji zasobow ,,0d reki”. W rozwazaniach
tych wskazuje si¢ zrodta subiektywnej wiedzy. Pierwszym z nich sg po-
przednie do$wiadczenia firm, w tym doswiadczenia z koordynacji zespo-
fowej oraz doswiadczenia zwigzane z dziatalno$cia przemystowa (indu-
strial). Odnoszac sie do wiedzy subiektywnej jako wiedzy cichej, wskazuje
sie, Ze jest ona tworzona przez brikolaz na podstawie zaistniatych prob
i bledow. Tego typu wiedzy o charakterze wewnetrznym (intimate, intym-
nym) nie da si¢ przewidzie¢ (unpredictability)®.

Wykorzystanie mechanizmu innowacyjnego opartego na briko-
lazu, przy wystepowaniu ograniczen zasobowych (resource constra-
ints), dyskutuje si¢ takze w ramach poje¢ reverse, frugal, jugaad lub
kanju innovation w odniesieniu do krajéw afrykanskich. Problematyka
przedsiebiorczego brikolazu (entrepreneurial bricolage) jako podstawy
innowacyjnosci biznesu wlaczajacego (inclusive business, biznesu global-
nego) odnoszona jest do zachowan MNC (korporacji ponadnarodowych,
multinational corporation). Przedsigbiorczy brikolaz duzych organiza-
cji stanowi aktywno$¢ przedsiebiorcza zwigzang z kreowaniem wigzki
niewystarczajacych (scarce, rzadkich) zasobéw. Wiazka ta dobrana jest
w sposdb kreatywny, ,,od reki” W tego typu duzych organizacjach jed-
nostki (individuals) wewnatrz organizacji podazajg za nowa szansg (oka-
zja, opportunity) w duchu przedsigbiorczosci. Opisywane jest podejécie
bottom-up w procesie innowacyjnym. Na poziomie menadzeréw-inno-
watoréw $redniego szczebla przedsiebiorczy brikolaz moze promowac
modele zwigzane z pro-poor business (biednym biznesem). Przedsigbior-
czy brikolaz jest rozpatrywany w kontekscie elastycznosci i legitymizacji
organizacji, co prowadzi do pojecia organizacyjnej tolerancji dla przed-
siebiorczego brikolazu. Badano zachowania duzych firm w Afryce i Azji.
Przedsigbiorczy brikolaz jest takze analizowany jako wsparcie biednego
biznesu przez korporacje (MNC). Koncentruje si¢ on na heurystycznej
aktywnosci biznesowej, np. odnosnie do odrzuconych technologii czy
pojawienia si¢ pewnej ilosci wolnego czasu u poszczegélnych oséb (in-
dividuals). W gre wchodzi¢ moga takze ich indywidualne powigzania
w sieci, takze prywatne role pozabiznesowe. W tym kontekscie rozpa-
truje si¢ znaczenie brikolazu kolektywnego (collective bricolage) opartego

% A. Wenwen et al., How bricolage drives corporate entrepreneurship. The roles of op-
portunity identification and learning orientation, ,,Journal of Product Innovation
Management” 2018, Vol. 35, Iss. 1, 5. 49-65.
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na zaufaniu. Analiza przedsiebiorczego brikolazu wskazuje, ze w mniej-
szym stopniu koncentruje on swoja uwage na racjonalnosci w rozwoju
proceséw biznesowych?.

Wystepuje pojecie brikolera w organizacji, ktéry bierze pod uwage
zasoby, ktore inni traktuja jako nieprzydatne lub nieadekwatne®. Dziala
on w sytuacji braku warunkéw optymalnych. Pracownicy-brikolezy re-
alizuja rozwigzania innowacyjne, gdy niemozliwe sg standardowe proce-
dury. Wykorzystywana jest pamie¢ organizacyjna, a takze wiedza lokalna
(miejscowa, local), ktora nie wystepuje w formalnych repozytoriach wie-
dzy organizacji. Pamie¢ czg$ciowo zawarta jest w istniejacych procedu-
rach, systemach i artefaktach. Rowniez zawiera si¢ w pamieci indywidu-
alnej. Brikolaz moze pomagac w realizacji innowacji przez wykorzystanie
informacji historycznych. Zwraca si¢ uwage, ze pamie¢, ze wzgledu na
odnoszenie si¢ do przeszlosci, moze takze przeszkadzaé w realizacji inno-
wacji. Pozwala jednak, wykorzystujac rekombinacje starych elementow,
na tworzenie czego$ nowego. Mozliwa jest rekombinacja starych dziatan
(acts), a takze tradycyjnych zachowan, wykorzystywanych w okreslonym
kontekscie. Rowniez w zakresie wykorzystywania przez brikolera technik
(okreslanych jako wydobywcze, unearth) niektore sposrdd nich mogga sie
wydawac przestarzale. Réwnoczesnie wykorzystywane moga by¢ techni-
ki nieszablonowe (unorthodox), ktére maja charakter innowacyjny. Pa-
miec organizacyjna nabiera znaczenia w czasie kryzysu®.

Prowadzona jest dyskusja o roli brikolerow spolecznych i przedsie-
biorstw spolecznych. Spoleczny brikoler charakteryzuje sie unikalnym
sposobem identyfikacji lokalnych okazji (szans, opportunity), a takze nie-
zbednych zasobdw. Potrafi roéwniez okresli¢ ich znaczenie. W przypadku
przedsigbiorstw spolecznych brikolaz wywiera rézny wplyw na inno-
wacje w zaleznos$ci od etapu cyklu zycia firmy. Na pierwszych etapach
stwierdza sie wplyw pozytywny, na kolejnych etapach wplyw ten jest juz
jednak negatywny. Zwraca si¢ uwage na znaczaca rol¢ internetu i medidow
spolecznosciowych, ktérych oddzialywanie stanowi wrecz najwiekszy
wspolny zaséb w brikolazu przedsiebiorczym (entrepreneurial bricolage).
Wplyw brikolazu na innowacje w ramach przedsigbiorczosci spotecznej
opisywany jest w postaci odwrdconej krzywej U. Oznacza to, ze nie ma

* M. Halme, S. Lindeman, P. Linna, Innovation for inclusive business..., op. cit.

7 A. Gurca, M.N. Ravishankar, A bricolage perspective on technological innova-
tion..., op. cit.

% S. van de Walle, Building resilience in public organizations..., op. cit.
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on charakteru liniowego®. Przyklady wykorzystania brikolazu na rzecz
wspierania spolecznej przedsigbiorczosci w Indiach wskazuja kombi-
nacje¢ znanych, dotychczas osobno wystepujacych i analizowanych ele-
mentéw. Odnoszg si¢ one do edukacji, aktywnosci kobiet czy probleméw
zdrowia na terenach wiejskich opartych na tradycyjnej kulturze. Aspekty
ekologiczne odnoszg sie do elektryfikacji z zastosowaniem urzadzen so-
larnych czy innowacji spotecznych w postaci produkeji biopaliw z zaso-
béw odnawialnych. Jednak wykorzystanie upraw (zasobow) dla potrzeb
paliwowych wiaze si¢ z ich zmniejszeniem dla potrzeb zywnosciowych®.

Problematyka brikolazu odnoszona jest réwniez do tworzenia in-
nowagji technologicznych i strategii rozwoju produktu. W tych przy-
padkach procesy o charakterze brikolazu dotycza rekombinacji zasobow
dla realizacji nowych zamierzen, sktadnikéw (component bricolage) oraz
brikolazu zbiorowego. Rekombinacja zasobéw odnosi¢ si¢ moze do wy-
korzystania wyrobdw, z poszerzeniem ich dotychczasowych zastosowan.
Brikolaz dotyczacy sktadnikéw polega na kreowaniu oryginalnych i in-
nowacyjnych systemdéw na podstawie gotowych komponentéw. Byly one
wprawdzie zaprojektowane i rozwijane dla innych wyroboéw (rozwigzan),
lecz aktualnie, wykorzystujac brikolaz, stanowi¢ one beda kombinacje
gotowych wyrobéw do wykorzystania w wielu projektach (m.in. w tzw.
projektowaniu modutowym). Takie dzialania wymagaja elastycznego
projektowania, a takze wiedzy o gotowych, przydatnych komponen-
tach. Znaczenie ma okreslenie mozliwosci modyfikacji komponentéw.
Jako przyktady podaje si¢ mozliwosci wykorzystywania czeéci standary-
zowanych w powigzaniu z elementami niestandaryzowanymi. Brikolaz
zbiorowy (wspdlpracujacy) wykorzystuje sieci partneréw dysponujacych
uzupelniajacymi si¢ zasobami. Jako zasoby wskazuje si¢ m.in. wiedze
izdolnosci produkcyjne uczestnikow sieci (okreslanych takze jako partne-
réw w brikolazu - bricolage partners). Uzycie zasobow zaklada kreatywne
ich wykorzystanie w powiazaniu z component bricolage*'. Majac na uwa-
dze brikolaz, brana jest pod uwage sytuacja, w ktorej uzyskuje sie produkt
lub ustuge, ktére nie s3 doskonate badz zaledwie wystarczajaco dobre*>.

¥ M. Madajova, S. Mpumwire, Punya Pallabi mIshra, Social entrepreneurship..., op. cit.

4 P. Olsson et al., The concept of the anthropocene as a game — changer. A new con-
text for social innovation and transformations to sustainability, ,Ecology and So-
ciety” 2017, Vol. 22, Iss. 2, s. 31.

# A, Gurca, M.N. Ravishankar, A bricolage perspective on technological innova-
tion..., op. cit.

# LK. Gundry et al., Creating social change out of nothing..., op. cit.
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W przypadku innowagcji technologicznych w ramach informacyjnych
technologii komunikacyjnych (information and communications techno-
logy, ICT) w ustugach wskazuje si¢ na przydatno$¢ mechanizmu oparte-
go na otwartym dostepie do software (open source software, OSS), z wy-
korzystaniem sieci brikolazu (network bricolage), z uzyciem internetu.
Software/platformy (OS) oraz spoteczno$ci (community, OOS) sa trak-
towane jako material (zasob) dostepny ,,0d reki” Jako tego typu zasoby
traktowane sa takze umiejetnosci (skills) software i profesjonalne sieci.
Bierze si¢ takze pod uwage profesjonalne kanaly, a takze infrastrukture.
Zasoby technologiczne w ramach ICT czesto s3 objete ochrong wlasnosci
intelektualnej. Poza zasobami technologicznymi (w tym patenty, wiedza
technologiczna, skills — umiejetnosci) istotng role odgrywaja zasoby ludz-
kie i zasoby finansowe. Zasoby ludzkie analizuje si¢ w kontekscie nabytej
wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci (capabilities). Odnoszg si¢ one zaréwno
do zalozycieli, menadzeréw, jak i pracownikéw. Rozpatrywany jest kapi-
tal ludzki uwzgledniajacy cechy indywidualne. Z kolei kapital spoleczny
odgrywa znaczacg role w sieci partnerstwa®.

W literaturze brikolaz jest takze rozpatrywany w kontekécie prze-
trwania (survival). Dotyczy to sytuacji niedogodnych (niepozadanych,
undesirable). Ich cechg charakterystyczng jest pojawienie si¢ problemu
w sposob nagly i niespodziewany*. Sytuacja nieprzewidywalna mozna
by¢ przejawem skrajnej turbulencji otoczenia (np. wystapienia katastro-
ty). Wymusza ona okreslone zachowanie przedsiebiorstw w szczegdlno-
$ci w aspekcie zapewnienia bezpieczenstwa®. Brikolaz w sytuacjach nie-
przewidywalnych mozna okresli¢ jako kryzysowy. Oparty na kombinacji
zasobow ,,0d reki” moze by¢ realizowany w przypadku wystgpienia no-
wych probleméw, ale réwniez i szans (okazji, opportunities)*.

Brikolaz pelni wazng role w podejmowaniu decyzji*, w szczegdlnosci
gdy sytuacje decyzyjne charakteryzujg si¢ niepewnosciag lub ryzykiem,

# A, Mahajan, B. Clarysse, Technological innovation and resource bricolage in

firms..., op. cit.

M. Madajova, S. Mpumwire, Punya Pallabi mlshra, Social entrepreneurship...,
op. cit.

A. Chodynski, Przedsigbiorstwo sprezyste — odpowiedzialnos¢ w skrajnie turbu-
lentnym otoczeniu, [w:] Obszary zrownowazonego zarzgdzania organizacjami
w zmiennym otoczeniu, red. D. Fatula, Ofic. Wyd. AFM, Krakéw 2016, s. 37-51.
T. Baker, R.E. Nelson, Creating something from nothing. Resource construction
through entrepreneurial bricolage, ,,Administrative Science Quarterly” 2005,
Vol. 50, Iss. 3, s. 329-336.

47 Ibidem.
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cho¢ wystepuje réwniez typ sytuacji odznaczajacy sie pewnoscig*. Pod-
kresla sie, ze brikolaz i improwizacja s wazne dla odpornosci (sprezysto-
$ci, resilience) i przetrwania organizacji®.

1.3. Charakterystyka resilience - od odpornosci do sprezystosci
organizacji

Pojecie resilience ttumaczone jest jako sprezystos¢, jednak jest takze rozu-
miane jako odpornos¢ organizacji. Rozréznienie tych pojec jest istotne,
bo beda sie one wigza¢ z réznymi zachowaniami wobec turbulencji oto-
czenia. W jezyku polskim jest ono tlumaczone jako rezyliencja®. Autor

% A.Holska, Teorie podejmowania decyzji, [w:] Zarzgdzanie, organizacje i organizo-

wanie..., op. cit., s. 239-252.

S. van de Walle, Building resilience in public organizations..., op. cit.

Pojecie resilience, dotyczace odradzania si¢ po porazce/kryzysie, okreslane jako
sprezystos¢ lub odpornos¢, jest thumaczone na jezyk polski jako rezyliencja; wy-
stepuje tez pojecie organizacji rezylientnej, majace punkty styczne z koncepcjami
organizacji elastycznej, kreatywnej i inteligentnej, za: A. Lipka, Rezyliencja orga-
nizacji w warunkach cyberdyskredytacji - definicja i determinanty, ,Zarzadzanie
i Finanse” 2016, R. 14, nr 2, cz. 2, s. 193-204. Pojecie organizacji rezylientnej,
o zachowaniach szczegdlnie przydatnych w sytuacji kryzysowej, wystepuje tez
w publikacji: M.M. Rzegocki, B. Grucza, Organizational resilience, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2015, nr 166, s. 56-71. Pojecie ,rezyliencja” uzywane jest takze
wartykule: K. Piérkowska, Koncepcja resilience z perspektywy proaktywnych stra-
tegii behawioralnych, ,Marketing i Rynek” 2015, nr 5, s. 808-824. Autorka ujmu-
je koncepcje resilience jako adaptacje organizacji do niesprzyjajacych warunkow
w sytuacji kryzysu, a wiec w kontekscie odpornosciowym. Wiaze resilience na
poziomie indywidualnym z poziomem organizacji, wychodzac z definicji tych
pojec. Pojecie ,rezyliencja” w odniesieniu do tancuchéw dostaw zastosowat
A. Swierczek, przyjmujac, ze rezylientny taricuch dostaw charakteryzuje sie cia-
glodcig operacyjna, zwigzang z umiejetnosci radzenia sobie z niepewnoscig. Po-
siada on zdolno$¢ do osiggania nowego stanu, ktdry jest nastepstwem wystapie-
nia zaklocen, za: idem, Wykorzystanie podejscia multimetaforycznego w refleksji
nad rzeczywistoscig organizacyjng rezylientnego taricucha dostaw, ,Gospodarka
Materiatowa i Logistyka” 2020, nr 3, s. 7-16. Wychodzac z podejscia ekonomii
regionalnej i geografii ekonomicznej, mowa jest o rezyliencji miejskiej i regional-
nej w kategoriach odpornosci, regeneracji (odzyskiwania) lub rekombinacji, za:
A. Drobniak, Definiowanie koncepcji hybrydyzacji rozwoju, ,,Rozwoj Regionalny
i Polityka Regionalna” 2019, nr 45, s. 23-40. Pojecie ,,rezyliencja’ w odniesieniu
do zachowan systemu wobec zaburzen i zmian, majac na uwadze utrzymanie
stanu funkcjonowania oraz odzyskiwania funkcjonalnosci, a takze zdolnosci
do absorpcji szoku, w badaniach przedsigbiorstw jest rozpatrywane w pracy:
D. Czerniawska et al., Mazowieccy przedsigbiorcy w obliczu globalnych i regio-
nalnych trendéw gospodarczych. Technologie, globalizacja konkurencji, marketing
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niniejszej monografii proponuje, aby odpornos¢ rozumie¢ jako zacho-
wanie przedsiebiorstwa w warunkach silnej turbulencji otoczenia, ktéra
nie przybiera jednak charakteru skrajnego, cho¢ moze zagraza¢ bezpie-
czenstwu rowniez dla zdrowia i zycia. Sprezystos¢ dotyczy zas sytuacji
skrajnej turbulencji, np. naturalnych katastrof ekologicznych, grozacych
fizyczna likwidacja podmiotu gospodarczego badz katastrofalnymi skut-
kami dla otoczenia lub gospodarki. Sprezystos¢ bedzie wymagana od
podmiotéw gospodarczych funkcjonujgcych np. w ramach infrastruktu-
ry krytycznej®. W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, ze w ramach
tej infrastruktury szczegoélnego znaczenia nabiera przetrwanie przedsie-
biorstw w sytuacjach kryzysow, w szczegdlnosci pozaekonomicznych,
takze w warunkach ekstremalnych ze wzgledu na konieczno$¢ zaspoka-
jania przez te podmioty potrzeb spolecznych w sposéb ciagly®. Wytacze-
nie funkcjonowania takich podmiotéw moze wigza¢ si¢ z zaprzestaniem
realizacji ustug o podstawowym znaczeniu dla gospodarki i mieszkan-
cOw. Zachowania sprezyste moga by¢ wymagane w przypadku zagrozen
dla ludzi i sSrodowiska naturalnego spowodowanych przykladowo przez
awarie (np. energetyka, w szczegolnosci jadrowa, przemyst chemiczny
czy transport). W ostatecznej kwalifikacji zachowan o charakterze od-
pornosci i sprezystosci autor niniejszej monografii proponuje bra¢ pod
uwage takze rodzaj kryzysow, ktére moga zaktoca¢ funkcjonowanie or-
ganizacji. W analizach bierze si¢ pod uwage zaréwno czynniki ryzyka
o charakterze zewnetrznym, jak i wewnetrznym. W literaturze przedmio-
tu dostepne sa propozycje oceny ryzyka oparte na identyfikacji zagrozen
w przedsiebiorstwie, analizie najczestszych zagrozen wraz z oceng praw-
dopodobienstwa ich wystapienia. Ocenia si¢ skutki tych zagrozen oraz
generowane straty>.

i PR, dane, Wyd. MGG Conferences, Warszawa, 2015, s. 13. Na znaczenie odpor-
nosci spolecznosci lokalnych, wykorzystujac rezyliencje jako pojecie pochodza-
ce z psychologii pozytywnej, wskazuje sie w artykule: R. Piec, B. Szykula-Piec,
Wprowadzenie do budowania odpornosci poprzez analize obszarow szczegolnie
narazonych na wystepowanie zdarze# zagrazajgcych bezpieczeristwu spotecznosci,
»Bezpieczenstwo i Technika Pozarnicza” 2018, vol. 52, nr 4, s. 68-81.

A. Chodynski, Spoteczna i ekologiczna odpowiedzialnos¢ organizacji a bezpieczen-
stwo, ,Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2015, nr 1(17), s. 13-26.

G. Ridley, National security..., op. cit.

E. Pietras, Macierz ryzyka jako narzedzie oceny zagrozen bezpieczetistwa infor-
macji, ,,Systemy Wspomagania w Inzynierii Produkcji” 2017, Zapewnienie pra-
widlowosci przebiegu i bezpieczeristwa procesow produkcyjnych, red. R. Prusak,
E. Kardas, vol. 6, nr 9, s. 71-82.
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W rozwazaniach dotyczacych resilience wskazuje sie rézne typy reak-
cji organizacji: o charakterze adaptatywnym (ofensywnym, offensive) lub
reaktywnym (obronnym, defensywnym, defensive). Réwnoczesne dys-
ponowanie obu tymi cechami pozwala organizacji na przetrwanie. Roz-
wazania te stluzg budowie macierzy typologii sprezystosci (odpornosci)
organizacyjnej (resilience architecture framework, RAF), ktéra obejmuje
cztery stany przedsiebiorstwa: sztywno$¢ (opér wobec zmian, zachowa-
nia defensywne, brak spelniania oczekiwan interesariuszy), krotkotrwa-
to$¢ (poszukiwanie nowych kierunkéw dziatan), wrazliwo$¢ (reakcje na
zmiany w otoczeniu o charakterze zachowan eksploatacyjnych) i adapta-
tywnos¢ (rownoczesne zachowania eksploatacyjne i eksploracyjne).

Warto zwréci¢ uwage, ze pojecie resilience moze by¢ takze odnoszo-
ne do poszczegélnych osdb. W przypadku przedsigbiorcow resilience jest
traktowane jako cecha osobowa, za$ jego dynamike (resilience dynamic)
mozna np. analizowa¢ w kontekécie podejmowania decyzji, by stac sie
przedsigbiorca, opartych na zdarzeniach krytycznych (critical events). Roz-
patrywane sg no$niki (trigger) procesu sprezystosci (odpornosci, resilience
process). Wykorzystujac model oparty na teorii traumy (trauma), wskazuje
sie, ze prekursorem inicjatywy przedsiebiorczej sa nastepujace elementy:
- wsparcie emocjonalne przez mentora sprezystosci (odpornosci, resi-

lience mentor) na rzecz budowy sieci spotecznej;

- zaangazowanie do dzialania, co umozliwia doswiadczanie (przezycie,
experience) i interakcje jako zrodto uczenia sig;

- osiagganie czasowych (przej$ciowych) zwycigstw i praca pozwalajaca
na legitymizacje oparta na zaufaniu do siebie samego i osiggniecie
wlasnej pewnosci (self-confidence)®.

Autor niniejszego opracowania wyraza poglad, ze model ten moze
by¢ przydatny przy podejmowaniu decyzji, realizowanych na poziomie
organizacji. Pojecie organizational resilience odnoszone jest do réznych
systeméw: ekologicznych, spoteczno-ekologicznych, spolecznosci (com-
munities), fancuchéw dostaw i jednostek (individuals). Jest rozpatrywana
w aspekcie posiadania dynamicznych kompetencji (dynamic capabilities)
i zasobow. Dysponowanie nimi prowadzi do uzyskiwania systemowych

* E.A. Mamouni Limnios et al., The resilience architecture framework. Four or-

ganizational archetypes, ,European Management Journal” 2014, Vol. 32, Iss. 1,
s. 104-116.

M.-]. Bernard, S.D. Barbosa, Resilience and entrepreneurship. A dynamic and
biographical approach to the entrepreneurial act, ,M@n@gement” 2016, Vol. 19,
Iss. 2, 5. 89-123.
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zdolnosci adaptacyjnych (systems adaptive capacity). Resilience pozwala
systemowi na rekonfiguracje, co prowadzi do ztagodzenia zagrozen. Opi-
sywane sa rozne poziomy resilience, odnoszace si¢ do jednostek, syste-
moéw, struktur, infrastruktury, procedur i parametréw organizacji. W or-
ganizacji wystepuja domeny o réznym stopniu odpornosci (sprezystosci).
Wskazuje si¢, ze mechanizm o charakterze resilience wiaze si¢ z doskona-
leniem organizacyjnej $wiadomosci o charakterze sytuacyjnym, a takze
ograniczeniem wrazliwosci na systemowe ryzyko zewnetrzne (Srodowi-
skowe, environments) oraz dotyczy przywracania skutecznosci (efficacy)
po niszczacych zdarzeniach, jakimi moga by¢ m.in. katastrofy natural-
ne i terroryzm. Zwraca si¢ uwage, Ze niszczace zdarzenia prowadza do
uczenia sie organizacji’’. Prezentowany jest poglad, Ze mechanizm resil-
ience obejmuje dopasowanie si¢ do wystepujacych zakldcen, modero-
wanie skutkow, wykorzystanie pojawiajacej sie szansy i funkcjonowanie
w warunkach transformacji systemu®. Resilience jest takze analizowane
m.in. w odniesieniu do ekstremalnych zjawisk pogodowych?.
Przedsigbiorstwa o kluczowym znaczeniu dla gospodarki w sytu-
acjach kryzysowych powinny zachowac¢ cigglos¢ dziatania. W koncepciji
przedsiebiorstwa resilience (traktowane jako sprezyste) zaklada sie, ze
zachowujac cigglos¢ dziatania nawet w sytuacjach réznego typu kryzysow,
np. katastrof, stuzy ono realizacji potrzeb spolecznych. Tego typu zacho-
wania mozna wigza¢ z odpowiedzialno$cig tego podmiotu, z uwzgled-
nieniem zalozenia CSR. Znaczenie sprezystosci podkresla sie m.in. dla
funkcjonowania organizacji wysoce niezawodnych (np. elektrowni ja-
drowych) oraz dla bezpieczenstwa lancuchéw dostaw. Zapewnienie spre-
zystosci i wykorzystanie doswiadczen wynikajacych z funkcjonowania
w skrajnie turbulentnym otoczenia powinno prowadzi¢ do zmian w mo-
delach biznesu®. W literaturze przedmiotu opisywane sa organizacje
HRO (high reliability organizations, organizacje o wysokiej niezawod-
nosci, wysokiej odpornosci, ktore autor niniejszej monografii proponuje

¢ K. Burnard, R. Bhamra, Organisational resilience. Development of conceptual

framework for organisational responses, ,,International Journal of Production Re-
search” 2011, Vol. 49, Iss. 18, s. 5581-5599.

G.C. Gallopin, Linkages between vulnerability, resilience, and adaptive capacity,
»Global Environmental Change” 2006, Vol. 16, Iss. 3, s. 293-303.

M.K. Linnenluecke, A. Griffits, M. Winn, Extreme weather events and the critical
importance of anticipatory adaptation and organizational resilience in responding
to impact, ,,Business Strategy and the Environment” 2012, Vol. 21, Iss. 1, s. 17-32.
A. Chodynski, Przedsiebiorstwo sprezyste. .., op. cit.
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traktowac jako organizacje sprezyste), majac na uwadze przede wszyst-
kim ich reakcje wobec tego, co jest niespodziewane. Organizacje HRO sg
zorientowane na kontekst, uczg si¢ na niepowodzeniach (failure), unikaja
uproszczen (simplification). Wysoki stopien uproszczen wystepuje u or-
ganizacji o duzym stopniu sformalizowania, np. typu produkcyjnego.
Nadmiarowos¢ lub wystepowanie systemu zapasowego, przy wiekszym
zuzyciu niezbednych materialow, jest potrzebna, aby przetrwac kryzys
systemu lub organizacji. Pewnego stopnia nadmiarowosci (redundance)
i niedbalosci (slack, rozluznienia) wymaga sie takze w przypadku po-
wstawania (emergence), ale i sprezystosci (resilience) organizacyjnej. Or-
ganizacja staje si¢ bezbronna (vulnerable) przy wystapieniu nadmiernego
planowania. Bezbronno$¢ nalezy analizowa¢ wobec mozliwych zmian,
nowych wyzwan i zewnetrznych zagrozen®. Jako przyklady organizacji
HRO, unikajgcych kryzyséw, wymienia si¢ elektrownie jadrowe czy linie
lotnicze®'. Organizacje HRO osiagaja najwyzszy poziom niezawodnosci.
Znane s3 tez organizacje o nizszych niz HRO poziomach niezawodnosci,
mianowicie odzyskiwania sprezystosci i na najnizszym poziomie przy-
stosowania si¢ do zmian®. W HRO powinna wystepowa¢ m.in. wysoka
$wiadomos¢ mozliwych zdarzen oparta na odpowiedniej kulturze zwia-
zanej z niezawodnoscig (reliability). Tego typu organizacja dysponuje ze-
stawem procedur i praktyk w celu unikania katastrof, skupiajac uwage na
procesie utrzymania niezawodno$ci. Ponadto tworzy zespoly do rozwia-
zywania wystepujacych problemow®.

Dla HRO podnoszona jest kwestia zarzadzania innowacyjnego.
W kontekscie resilience mowa jest o zespolach (projektowych) dla tych
organizacji. Wskazuje si¢ na zaleznos¢ miedzy cechami organizacji HRO
(opisywanymi jako organizational features, zwigzane z troskliwoscia,
majac na wzgledzie zachowania zespoléw projektowych okreslane jako
mindful infrastructure) oraz zasadami HRO (opisywanymi przez innowa-
cyjne zachowania sprezyste, innovation resilience behaviour, IRB). Wska-
zuje si¢ takze na wpltyw mindful infrastructure oraz IRB na wyniki pro-
jektow®*. Bardziej szczegélowo problemy zespolow realizujacych resilient

S. van de Walle, Building resilience in public organizations..., op. cit.

¢ K. Kowalczyk, Nadawanie sensu..., op. cit., s. 449-456.

A. Boin, M.J.G. van Eeten, The resilient organization..., op. cit.

& Ibidem.

PR.A. Oeij et al., Mindful infrastructure as antecedent of innovation resilience be-
haviour of project teams, ,,Team Performance Management” 2018, Vol. 24, Iss. 7,
s. 435-456.
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innovation opisano w rozprawie, w ktorej IRB zostaly okreslone jako ze-
staw kompetencji zespotu, ktére pozwalajg mu funkcjonowaé w przypad-
ku zdarzen nieoczekiwanych oraz zarzadza¢ tymi zdarzeniami®.

W modelach resilience uwzglednia si¢ spolecznosci (community)
i przedsigbiorstwa posiadajace $wiadomos¢ co do okreslonej sytuacji,
realizujace zarzadzanie kluczowymi stabosciami (vulnerabilities) i moz-
liwo$ciami (capacity) adaptacyjnymi. Elementy te sa dzielone na sub-
kategorie, w ramach ktorych okreslane sg mierniki®. Charakterystyke
resilience opisano w tabeli 7. Warto zwroci¢ uwage, ze przy omawianiu
pojecia resilience wymieniane sg takie pojecia jak kreatywnos¢, przedsie-
biorczos¢, innowacyjnos¢ i odpowiedzialnosé.

Tabela 7. Charakterystyka pojecia resilience

Pojecie resilience

Opis i charakterystyka

- Odnosi sie do systemdw technologicznych,
spoteczno-ekologicznych i finansowych (M.
Linnenlueckeet al, 2012);

- Wiaze sie z radzeniem sobie ze zmianami zwia-
zanymi z mozliwosciami (capacity), efektywnoscig
i legitymizacja. Zmiany wptywaj na zdolnosci,
efektywnosé i legitymizacje, moga byc nagte,
oddziatywac przez dtugi okres lub wzrastac. Moze
dotyczy¢ relacji panstwo-spoteczefstwo (Resi-
lience. OECD Observer, 2014);

- na poziomie regionalnym stanowi zdolnos¢
(ability) do dynamicznego procesu zmian regio-
nalnej ekonomii w zakresie rekonfiguracji i ada-
ptacji struktur na akceptowalnej Sciezce rozwoju
(growth) lub zdolnosci do kreowania nowych
wariantéw odpowiednio do zewnetrznych
wstrzasow (shocks) (M. Duschl, 2016);

- Wiaze sie ze zdoInoscig do przetrwania kryzy-
su, ale i dalszego rozwoju przy wykorzystaniu
rozwigzan innowacyjnych, z wykorzystaniem
zdolnosci adaptacyjnych (Y. Chang-Richards et al.,
2013; M. Kamalahmadi, M. Parast, 2016);

- stanowi (nauki spoteczne) mozliwosci (capacity)
przedsiebiorstwa do przetrwania (survival), ada-
ptowania sie (adapt) i wzrostu (grow) wobec

- Resilience zawiera elementy wytrzymatosci (strenght)

i elastycznosci, co przektada sie na odpornosc (robust-
ness), nadmiarowos¢ (redundancy), petnie zasob6w (reso-
urcefullness) i szybkos¢ (rapidity) (P. Wicker et al., 2013);

- cechy systemu spoteczno-ekologicznego (SESs): sta-
bilnos¢ (stability), sprezystosc (resilience), trwatos¢ (du-
rability) i odpornosc (robustness); na cechy majg wplyw
ekstremalne wstrzasy (szoki, shocks) i naciski (stresses)
(S. Domptail et al,, 2013);

- sktadniki odpornosci elementéw megasytemu: wy-
trzymatos¢, nadmiar, pomystowos¢, reagowanie oraz
regeneracja; rozwazania dotycza systeméw samoadop-
tujacych (w tym przedsiebiorstw) wobec globalnych
zagrozen (Global risk, 2013);

- system resilience obejmuje réznorodnos¢ (diversity,
dotyczy form i zachowan), efektywnosc (efficiency, jako
wyniki przy skromnym zuzyciu zasobéw), adaptacyjnos¢
(adaptability, jako elastycznos¢) i kohezje (cohesion, jako
unifikacja, zaleznosci i powiazania miedzy zmiennymi

i elementami sytemu) (R. Bhamra et al.,, 2011);

- zapewnienie sprezystosci (resilient) wymaga od
przedsiebiorstwa balansowania miedzy dostrzeganymi
szansami (opportunities) a ryzykiem, z wykorzystaniem
foresight, zwinnosci (agility), sity przetrwania (staying

power), nastawienia przedsiebiorczego i zréznicowania

& Idem, The resilient innovation team. A study of teams coping with critical incidents

during innovation projects, Dissertation Open Universiteit, Heerlen 2017, s. 13.
P. Wicker, K. Filo, G. Cuskelly, Organizational resilience of community sport clubs
impacted by natural disasters, ,,Journal of Sport Management” 2013, Vol. 27,
Iss. 6,5. 510-525.
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Pojecie resilience

Opis i charakterystyka

turbulentnych zmian (turbulent change) (T. Pettit
etal,2010);

- wigze sie ze zdolnosciami firmy do absorbowa-
nia zaktocen, ale takze, z czasem, do samoodno-
wienia z wykorzystaniem innowacji (P. Reinmoel-
ler, N. van Baardvijk);

- oznacza odpornos¢ lub zdolnos¢ do rege-
neracji. Dotyczy dziatan zarzadczych (nauki

0 zarzadzaniu) w sytuacji nieprzewidywalnych
zagrozen, w perspektywie dtugookresowej, przy
niedoborze zaréwno wiedzy odnosnie do skut-
kéw zagrozen, jak i srodkéw dla przeciwdziatania
(B. Poskrobko, 2014)

-z resilience wigza sie okreslone zdolnosci (capa-
bilities), rutyny, praktyki i procesy (C. Lengnick-
-Halletal, 2011);

- typologia sprezystosci organizacyjnej (macierz
RAF) przedsiebiorstwa, stany wptywajace na
modele biznesu: sztywnosci (wysoka sprezystos¢
i niskie dopasowanie), krotkotrwatosci (niska
sprezystos¢, niskie dopasowanie), wrazliwosci
(niska sprezystos¢, wysokie dopasowanie) i ada-
ptatywnosci (wysoka sprezystos¢, wysokie dopa-
sowanie) (E. Mamouni Limnios et al,, 2014);

- w podejsciu statycznym resilience zaktada
zdolnos¢ do odzyskiwania i podnoszenia sie po
ustaniu nieoczekiwanej lub stresujacej sytuaciji.
Podejécie dynamiczne uwzglednia ponadto
zmiany i kreowanie nowych szans (A. Richtnér,

H. Lofsten, 2014);

- odnosi sie do mozliwosci odzyskania tego, co
zostato zaktécone (R. Bhamra et al, 2011);

- organizational resilience to zdolnos¢ organizacji
do ciggtego antycypowania i dostosowania (ad-
justing) do gtebokiego i diugotrwatego trendu,
ktory moze w sposob ciggty ostabiac zarobkowa
(earning) site core business; oznacza zdolnos¢ do

czeniu bez znaczacego spadku efektywnosci
(effectiveness) organizacyjnej (takze w sytuacjach
kryzysu), z wykorzystaniem szybkosci, elastycz-
nosci, proaktywnosci, innowacyjnosci, jakosci

i zyskownosci (profitability), a takze integracji roz-
poznawalnych (recognizable) zasobow i najlep-
szych praktyk w srodowisku bogatym w wiedze
na rzecz szybko zmieniajacego sie rynku. Podano
wymiary organizational resilience jako zachowa-
nia-odpowiedzi (K. Moran, 2016);

- organizational resilience to zdolnos¢ (ability)
adaptacji do wewnetrznych i zewnetrznych

absorpcji zmian i kryzyséw wystepujacych w oto-

(diversity) z zaznaczeniem roli kreatywnosci dla podno-
szenia sprezystosci korporacji (S. Marwa et al,, 2013);

- resilience jest opisywane przez odpornosc (robustness),
zapewnienie zasobow (resource-fullness), odzysk (recove-
ry)i przeglad (review). Odnosi sie do redundancji i ela-
stycznosci. W zarzadzaniu ryzykiem resilience nie wyma-
ga od strategii podejécia scisle ilosciowego, catkowitego
okredlenia zdolnoéci i zatozen dotyczacych przyszodci
w odrdznieniu od analizy ryzyka (T.). Pettit et al, 2013);
- resilience dotyczy aktywoéw (asset), organizacji, wspél-
noty (community) i regionu; wiaze sie ze zdolnoscig do
antycypacji, oporem (resist), absorbowaniem (absorb),
reagowaniem (respond to), dostosowaniem sie (adapt
to) i przywracaniem (recover) po zaktdceniu (zaburzeniu,
disturbance) (F. Petit et al,, 2014/2015);

- konstrukcje sktadajace sie na resilience przedsiebior-
stwa: stabos¢ (vulnerability) dotyczaca podatnosci na
zniszczenie (disruption) oraz zdolnosci (capabilities) jako
cechy (attributes) pozwalajacej przedsiebiorstwu na
antycypowanie i przezwyciezenie zniszczen (disruptions)
(T. Pettit et al, 2010);

- na vulnerability skfadaja sie: wrazliwos¢ (sensitivity)

i mozliwos¢ do odpowiedzi (zadziatania, capacity of re-
sponse exposure); vulnerability wigze sie m.in. zmozliwo-
$ciami adaptacyjnymi (adaptive capacity) i zachowaniem
struktury systemu (R. Bhamra et al,, 2011);

- modele resilience: 1. precursor resilience, jako zdolnos¢
do przystosowania sie do zmian w przypadku katastrofy
lub zdolno$¢ do absorpcji szoku (wstrzasu), 2. recovery
resilience, jako zdolnos¢ do odpowiadania na szczegél-
ne lub unikalne wydarzenia z energicznym powrotem
zkryzysu lub katastrofy do stanu normalnosci. Wiaze

sie z odzyskiwaniem sprezystosci (A. Boin, MJ.G. van
Eeten, 2013). Proponuje sie rozbudowany matematyczny
model resilience (M.B. Ayyub, 2014);

- resilient organization: traktuje zmiane jako nowa szan-
se, jest sktonna do antycypowania zmian, do prewencji

i wczesnego wykrywania zniszczen (disruption) (K. Mo-
ran, 2016);

- resilience dotyczace budownictwa ladowego opisuje
utrate sprezystosci struktury podczas trzesien ziemi,

o wiaze sie z utrat funkcjonalnosci. Wykorzystano do
opisu faricuchéw dostaw. Opis: na osi pionowej wykresu
jest utrata jakosci struktury, na osi poziome;j jest czas;
przechodzi sie od linii wyjsciowej, poziomej do czesto
gwattownego jej spadku w czasie, po czym nastepuje
stopniowy wzrost do osiggniecia stanu wyjéciowego.
Istotne sg wielkosci czasow: od zaistnienia zdarzenia do
osiagniecia maksimum spadku oraz czas powrotu do
stanu wyjsciowego. Wazny jest takze ksztatt krzywych,
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Pojecie resilience

Opis i charakterystyka

zaktdcen (disturbance), z utrzymaniem integracji
systemu, jego samoreorganizacji i wzrostu jego
zdolnosci (capacity) przez transformacje wyzwan
W szanse przez uczenie sie i innowacje (H. Witmer,
M. Mellinger, 2016);

- zaktada powigzanie resilience, podatnosci oraz
zdolnosci adaptacyjnej organizacji. Zdolno$¢ do
powrotu do stanu réwnowagi wigze sie z resilien-
ce, zdolno$¢ do zachowania (ochrony) struktury
systemu dotyczy podatnosci. Zdolno$¢ do re-
agowania obejmuje powigzane z soba zaréwno
resilience, jak i zdolno$¢ adaptacyjng (G.C. Gallo-

opisujacych zjawiska w czasie. Fazy przebiegu zjawiska
w czasie:

1. Przygotowania do ewentualnego zdarzenia, w tym
okreslenie ryzyka.

2. Zdarzenie niszczace (disruptive event).

3. Pierwsza odpowiedz (first response); wykonanie nie-
zbednych dziatan.

4. Poczatkowy wptyw (impact) oddziatywar niszczacych.
5. Czas petnego wptywu tych oddziatywar.

6. Przygotowanie do odtwarzania (recovery).
7.Odtwarzanie.

8. Dtugotrwaty wptyw (M. Bevilacqua et al, 2017)

pin, 2006);

- stanowi zdolnos¢ firmy do dynamicznej rekom-
pozycji modelu biznesowego i strategii wobec
zmian, niekiedy wigze sie z samoodnowa przed-
siebiorstwa z uwzglednieniem innowacji dotycza-
cych procesow (W. Demmer et al,, 2011)

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem: P. Wicker, K. Filo, G. Cuskelly, Organi-
zational resilience of community sport clubs.. ., op. cit., 2013; Resilience. OECD Observer,
2014 OECD Yearbook, s. 86-87; M.K. Linnenluecke, A. Griffits, M. Winn, Extreme
weather events..., op. cit., 2012; S. Domptail, M.H. Easdale, Y. Yuerlita, Managing so-
cio-ecological systems to achieve sustainability. A study of resilience and robustness, ,,En-
vironmental Policy and Governance” 2013, Vol. 23, Iss. 1, s. 30-45; Global risk 2013,
8™ edition, World Economic Forum, Geneva 2013; S.M. Marwa, C.D. Milner, Under-
writing corporate resilience via creativity. The pliability model, ,Total Quality Manage-
ment & Business Excellence” 2013, Vol. 24, Iss. 7/8, s. 835-846; T.]. Pettit, K.L. Croxton,
J. Fiksel, Ensuring supply chain resilience. Development and implementation of an as-
sessment tool, ,,Journal of Business Logistics” 2013, Vol. 34, Iss. 1, s. 46-76; T.J. Pet-
tit, J. Fiksel, K.L. Croxton, Ensuring supply chain resilience. Development of conceptual
framework, ,Journal of Business Logistics” 2010, Vol. 31, Iss. 1, s. 1-21; B. Poskrobko,
Ksztattowanie odpornosci jednostek organizacyjnych na zagrozenia globalne, ,,Ekonomia
i Srodowisko” 2014, nr 2, s. 10-28; F. Petit, K. Wallace, J. Phillips, Interactive depend-
ency curves for resilience management, ,,Journal of Business Continuity &Emergency
Planning” winter 2014/2015, Vol. 8, Iss. 2, s. 141-155; C.A. Lengnick-Hall, T.E. Beck,
M.L. Lengnick-Hall, Developing a capacity for organizational resilience through strategic
human resource management, ,,Human Resource Management Review” 2011, Vol. 21,
Iss. 3, 5.243-255; E.A. Mamouni Limnios et al., The resilience architecture framework. ..,
op. cit., 2014; A. Richtnér, H. Lofsten, Managing in turbulence. How the capacity for
resilience influences creativity, ,R&D Management” 2014, Vol. 44, Iss. 2, s. 137-151;
A. Boin, M.J.G. van Eeten, The resilient organization..., op. cit., 2013; M.B. Ayyub,
Systems resilience for multihazard environments. Definition, metrics, and valuation for
decision making, ,Risk Analysis” 2014, Vol. 34, Iss. 2, s. 340-355; R. Bhamra, S. Dani,
K. Burnard, Resilience. The concept, a literature review and future direction, ,Interna-
tional Journal of Production Research” 2011, Vol. 49, Iss. 18, s. 5375-5393; W.A. Dem-
mer, S.K. Vickery, R. Calantone, Engendering resilience in small — and medium - sized
entreprises (SMEs). A case study of Demmer Corporation, ,International Journal of Pro-
duction Research” 2011, Vol. 49, Iss. 18, s. 5395-5413; Y. Chang-Richards, J. Vargo,
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E. Seville, Organizational resilience to natural disasters. .., op. cit.,2013; M. Kamalahma-
di, M. Parast, A review of the literature..., op. cit., 2016; P. Reinmoeller, N. van Baard-
vijk, The link between diversity and resilience, , MIT Sloan Management Review” 2005,
Vol. 46, Iss. 4, s. 60-65; K.A. Moran, Organizational resilience. Sustained institutional
effectiveness among smallet, private, non-profit US higher education institutions expe-
riencing organizational decline, ,Work” 2016, Vol. 54, Iss. 2, s. 267-281; H. Witmer,
M. Mellinger, Organizational resilience. Nonprofit organisations’ response to change,
~Work” 2016, Vol. 54, Iss. 2, s. 255-265; M. Duschl, Firm dynamics and regional resil-
ience. An empirical evolutionary perspective, ,,Industrial and Corporate Change” 2016,
Vol. 25, Iss. 5, s. 867-883; M. Bevilacqua, EE. Ciarapica, G. Marcucci, Supply chain
resilience triangle. The study and development of a framework, ,World Academy of Sci-
ence, Engineering and Technology” 2017, Vol. 11, Iss. 8, s. 2005-2012; G.C. Gallopin,
Linkages between vulnerability..., op. cit., 2006.

Definiujac pojecie resilience, zwraca si¢ uwage, ze dotyczy¢ ono moze
poziomu regiondw, panstw i spolecznosci. Odnosi¢ si¢ moze m.in. do
infrastruktury krytycznej oraz globalnych tancuchéw dostaw®. Pojecie
rezyliencji, majac na uwadze nauki spoleczne, mozna wigza¢ z odpor-
nosciy, ktéra odnosi si¢ do grup lub spotecznosci, wykazujacych zdol-
no$¢ do radzenia sobie z zaburzeniami i zagrozeniami zewnetrznymi. Sg
one zwigzane ze zmianami spotecznymi, politycznymi, a takze srodowi-
skowymi. Rezyliencja moze dotyczy¢ poziomu indywidualnego, a takze
mezostrukturalnego (wspolnot lokalnych i spotecznosci), opierajac sie
na kulturze, wartosciach, normach, wieziach, zaufaniu, interakcjach spo-
tecznych, odniesieniu do kapitatu spolecznego, ale takze moze dotyczy¢
aspektéw prawnych i zapewnienia tadu spotecznego. Poziom makro-
strukturalny wigze sie z aspektami ekonomicznymi i militarnymi®.

Resilience moze by¢ rozpatrywane z réznych punktéw widzenia:
inzynierskiego, ekologicznego i spofeczno-ekologicznego (socio-eco-
logical). Podejscie inzynierskie odnosi si¢ do efektywnosci (efficiency)
funkcji, rozpatrujac takze znaczenie stabilnosci (stability) jako zdolnosci
powrotu systemu do stanu réwnowagi po ustaniu (tym)czasowego za-
ki6cenia (disturbance). Podejscie ekologiczne (ecological resilience) za-
ktada zdolno$¢ do absorpcji zmian i cigglego trwania systemu. W miej-
sce pojedynczej rownowagi wprowadza sie wiele rownowag, zakladajac
mozliwo$¢ przejscia systemu do innej domeny stabilno$ci. Nawigzujac
do biologii ewolucyjnej, zwraca si¢ uwage na wytrwanie (persistence),

¢ Building resilience to natural disasters and major economic crises, United Nations,

ESCAP, 2013, s. 5, 118-143, 144-171, www.zaragoza.es/contenidos/medioam-
biente/onu/983-eng.pdf [dostep: 11.01.2021].

% R. Piec, B. Szykuta-Piec, Wprowadzenie do budowania odpornosci..., op. cit.
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zmiany i nieprzewidywalno$¢, a takze mozliwosci znoszenia wielu za-
kidcen i trwania przed zmiang funkcji, bez szczegdétowych rozwazan
odnosnie do dlugotrwatosci powrotu do stanu poprzedniego. Podejscie
spoleczno-ekologiczne wynika z polaczenia podejscia inzynierskiego
i ekologicznego. W efekcie rozpatrywany jest wspdlzalezny system, two-
rzony przez ludzi i nature, o okreslonej zdolnoéci do zmian, adaptacji
i transformacji pod wplywem nacisku (stress) i napig¢ (strain). Przykla-
dem takiego systemu jest miasto, ktorego poziom resilience jest uzalez-
niony od gotowosci do uczenia si¢. Uczenie si¢ podnosi bowiem szanse
opierania si¢ zakléceniom przez bycie odpornym (robust) i wytrwatym
(persistent), absorpcje zakldcen i podazanie we wlasciwym kierunku.
Absorpcja zaklocen realizowana jest przez elastycznos¢ i adaptatywnosé
(adaptable). Wlasciwy kierunek realizowany jest przez bycie innowacyj-
nym i transformatywnym z nastawieniem na przemiany (transformative).
Jako przyklad zaktocen w miastach wskazuje sie m.in. powodzie®.
Cechy systemu spoleczno-ekologicznego (social-ecological systems,
SESs), wplywaja na realizacje zarzadzania o charakterze sustainability (sus-
tainable management of SESs)”. W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwa-
ge, ze odporno$¢ (resilience) réznych systeméw wzmacniajg innowacje,
uwzgledniajgc zachowania przedsigbiorcze, dziatania w obszarze wiedzy
czy polityki w zakresie inteligentnych specjalizacji, w tym z udzialem firm”".
Resilience jest takze odnoszone do poziomu regionéw, w odniesieniu
do czterech wymiaréw na $ciezce wzrostu: oporu (resistence), poprawy
(recovery, odzyskania), strukturalnej reorientacji (structural re-orienta-
tion) oraz odnowy (renewal) lub odzyskiwania (resumption, kontynuowa-
nia). Dwa pierwsze wymiary dotyczg resilience o charakterze inzynier-
skim, odnoszg si¢ do powrotu systemu do stanu poprzedniego oraz do
resilience ekologicznego zwigzanego z wielkoscig wstrzaséw, ktére moga
by¢ absorbowane przed zmianami w systemie. Dwa nastepne dotycza per-
spektywy ewolucyjnej. Agentem zmian na poziomie regionu sg firmy”>
Rozwazania dotyczace resilience takze dotycza ujecia psychologicznego?.

¥ S. Davoudi, E. Brooks, A. Mehmood, Evolutionary resilience and strategies for cli-

mate adaptation, ,Planning Practice & Research” 2013, Vol. 28, Iss. 3, s. 307-322.
S. Domptail, M.H. Easdale, Y. Yuerlita, Managing socio-ecological systems to
achieve sustainability..., op. cit.

Innovation for resilience..., op. cit., s. 14-15.

M. Duschl, Firm dynamics and regional resilience. An empirical evolutionary per-
spective, ,Industrial and Corporate Change” 2016, Vol. 25, Iss. 5, s. 867-883.

7* R.Bhamra, S. Dani, K. Burnard, Resilience. The concept..., op. cit.
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W koncepcji przedsiebiorstwa resilience wobec turbulencji otoczenia
rozwaza sie takze konieczno$¢ czasowego dostosowania si¢ podmiotu
do wystepujacych zmian. Podnoszenie bezpieczenstwa funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw w sytuacjach zagrozen moze si¢ wigzac z realizacja
odpowiedzialnos$ci spotecznej, m.in. opartej na wspdlpracy z interesa-
riuszami’.

Przeglad definicji pojecia resilience wskazuje, ze nie dotyczy ono je-
dynie przetrwania (survival), lecz obejmuje takze potencjalne ryzyko
i proaktywne dzialania wobec zaistnialych przeciwnos$ci. Uczenie sig
organizacji na niespodziewanych wydarzeniach wykorzysta¢ mozna do
przeprowadzenia zmian organizacyjnych na podstawie budowanych
dynamicznych kompetencji (zdolnosci, dynamic capability). Zrédtem
resilience moze by¢ brikolaz, system wirtualny, madros¢ oraz wzajemne
interakcje. Brikolaz stanowi zrédlo improwizacji i kreatywnego rozwig-
zywania problemow, za$ system wirtualny (virtual) stuzy tworzeniu wizji
przez cztonkéw organizacji. Madro$¢ (wisdom) dotyczy odpowiedzi na
pytania dotyczace tego, co z jednej strony jest juz wiadome, ale z dru-
giej dotyczy ograniczen wiedzy i dzialan zwiagzanych z poszukiwaniem
nowych informacji”. Zdolnosci firmy stuza antycypacji, kopiowaniu lub
uczeniu sie na podstawie nieoczekiwanych wydarzen. Dzigki dlugotrwa-
temu uczeniu si¢ budowane s zdolnosci adaptacyjne (adaptation capa-
bilities). Z kolei kopiowanie wykorzystuje akceptacje, poszukiwanie roz-
wigzan (w tym opartych na brikolazu) oraz ich implementacje’.

Resilience zwigzane z samoodnowa przedsigbiorstwa wymaga spro-
stania wyzwaniom o charakterze kognitywnym (poznawczym), strate-
gicznym (opartym na podejsciu antycypacyjnym, w tym odno$nie do
strategii i modeli biznesu), politycznym (dotyczacym lokowania zaso-
béw w dzialania przelomowe) oraz ideologicznym, zwigzanym z odnowa
i optymalizacjg modelu biznesu”. Pojecie resilience omawiane jest takze
z punktu widzenia intencji przedsiebiorczych w sytuacjach ekstremalnych

7 G. Ridley, National security as a corporate social responsibility. Critical infrastruc-
ture resilience, ,,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 103, Iss. 1, s. 111-125.

7> C.A. Lengnick-Hall, T.E. Beck, M.L. Lengnick-Hall, Developing a capacity for or-
ganizational resilience. .., op. cit.

76 S. Duchek, Growth in the face of crisis. The role of organizational resilience capa-
bilities, ,,Academy of Management Annual Meeting Proceedings” 2014, No. 1,
s. 861-866.

77 W.A. Demmer, S.K. Vickery, R. Calantone, Engendering resilience in small...,
op. cit.
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(po katastrofie, wojnie i w zwigzku z terrorem)’, opisuje si¢ zwigzane
z resilience kluczowe antecedencje w firmach” oraz prezentuje si¢ zalez-
nosci miedzy antecedencjami zwigzanymi z przywddztwem a poziomem
odpornosci lidera®. Realizacja resilience w ujeciu strategicznym powinna
zawierac cztery strategie:
1. Oporu (resistance), zawierajaca odpornos¢ (robustness) i hartowanie
(hardening).
2. Niezawodnosci (reliability) dla zapewnienia mozliwosci kontynuacji
swoich funkgji, na ile to mozliwe.
3. Nadmiarowosci (redundancy), stwarzajacej mozliwo$¢ dziatan alter-
natywnych.
4. Elastycznodci (flexibility), zwiazanej z adaptowaniem si¢ do nowych
warunkow®.
Resilience tancuchéw dostaw, takze globalnych, podlega analizie
w kontekscie ich niezawodnosci (reliability), biorac pod uwage wyste-
pujace stabosci (vulnerabilities) i zdolno$ci (capabilities). Czynnikami
wplywajacymi na stabosci moga by¢ roznego typu turbulencje, awarie
technologiczne, pandemie, presja zewnetrzna, ograniczenie zasobdow,
wrazliwos¢ (sensitivity, dotyczaca procesow i produktéw) oraz spojnosc
(connectivity, w odniesieniu do jednostkach zewnetrznych) czy znisz-
czenie ukladu dostawca-klient. Osobng grupe stanowia inne mozliwe
zagrozenia, np. terroryzm/sabotaz, spory pracownicze, szpiegostwo, od-
dzialywanie specjalnych grup intereséw, odpowiedzialnos¢ producenta
za produkty czy kradzieze. Z kolei réznego typu turbulencje moga by¢
zwigzane badz wynika¢ np. ze zniszczen powodowanych przez katastrofy
naturalne, moga mie¢ przyczyny geopolityczne, wynikajace z nieprzewi-
dywalnosci zadan, ale takze walut i cen. Presja zewnetrzna wigzac sie
moze m.in. z pojawieniem si¢ konkurencyjnych innowacji, moze wy-
nika¢ ze zmian spoteczno-kulturowych, o charakterze politycznym czy

78 A. Bullough, M. Renko, T. Myatt, Danger zone entrepreneurs. The importance of

resilience and self-efficacy for entrepreneurial intentions, ,,Entrepreneurship. The-
ory & Practice” 2014, Vol. 38, Iss. 3, s. 473-499.

W.A. Demmer, S.K. Vickery, R. Calantone, Engendering resilience in small...,
op. cit.

8 Ch.S. Howard, J.A. Irving, The impact of obstacles defined by developmental an-
tecedents on resilience in leadership formation, ,Management Research Review”
2014, Vol. 37, Iss. 5, s. 466-478.

C.A. Gibson, M. Tarrant, A conceptual models’ approach to organisation resilience,
»Australian Journal of Emergency Management” 2010, Vol. 25, No. 2, s. 8-14.
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presji w zakresie regulacji i cen®. Analizujac rézne definicje resilience
tancucha dostaw, zwraca si¢ uwage na znaczenie antycypacji przyszlych
wydarzen i zachowan proaktywnych ze wskazaniem zachowan odno$nie
do mozliwych incydentéw. Podnosi si¢ koniecznos¢ zachowania struktur
i funkcji w tancuchach. Wskazuje si¢ na znaczenie strategii proaktyw-
nych®. Traktujac resilience w taricuchu dostaw jako zdolnos¢ dynamiczna
firm do regeneracji po zniszczeniu (firm’s dynamic capability of recovering
from supply chain disruptions), poszukuje sie zaleznosci resilience tancu-
cha dostaw, innowacyjnosci i mozliwosci zniszczenia tanicucha dostaw.
Innowacyjno$¢ firm w kontekscie zdolnosci dynamicznych ma pozytyw-
ny wplyw na osiaganie resilience fancuchow dostaw®. Omawiane sg pro-
blemy zarzadzania resilience w zielonych tancuchach dostaw (resilient and
green supply chain management, RGSCM). Podkreslana jest rola aktoréw
regionalnych (triple, quadruple, quintuple helix) w tworzeniu interfejséw
miedzyorganizacyjnych z uwzglednieniem interesariuszy. Uwzgledniane
sa zniszczenia na skutek ekstremalnych zjawisk pogodowych (deszcze,
zamiecie, fale, $nieg, 16d, mgly)*. Model quadruple helix (poczwornej
spirali) obejmuje nie tylko uczelnie, rzad i przemysl, ale wlacza takze do
systemu innowacyjnego spoleczenstwo obywatelskie i media. Uwzgled-
nienie $rodowiska naturalnego prowadzi do propozycji modelu spirali
piecioelementowej (quintuple helix)®.

Interesujace s3 rozwazania dotyczace analizy wplywu aspektow spo-
tecznych, w tym realizacji CSR, w kontekscie zarzadzania wzdluz lan-
cucha wartosci dostaw (supply chain management, SCM). Schemat za-
rzadzania w odpowiedzialnym tancuchu dostaw obejmuje nastepujace
dzialania:

82

T.J. Pettit, K.L. Croxton, J. Fiksel, Ensuring supply chain resilience. Development
and implementation..., op. cit.

M. Bevilacqua, EE. Ciarapica, G. Marcucci, Supply chain resilience triangle...,
op. cit.

I. Golgeci, S.Y. Ponomariow, Does firm innovativeness enable effective responses to
supply chain disruptions? An empirical study, ,,Supply Chain Management” 2013,
Vol. 18, Iss. 6, 5. 604-617.

A. Solomon, P. Ketikidis, . Siavalas, Institutional co-creation interfaces for in-
novation diffusion during disaster management, ,,Management Dynamics in the
Knowledge Economy” 2017, Vol. 5, Iss. 1, s. 77-95.

M. Bojar, J. Machnik-Stomka, Model potréjnej i poczwérnej helisy w budowaniu
wspotpracy sieciowej dla rozwoju innowacyjnych projektow regionalnych, ,Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2014, z. 76, s. 99-111.
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- strategie komunikacji stuzace m.in. legitymizacji (raportowanie i la-
belling stuzacy pokazaniu cech produktu w oczach zewnetrznych inte-
resariuszy; dla ukazania transparentno$ci produktu wykorzystywany
jest labelling spoteczny);

- strategie compliance (zgodnosci), zawierajagce kodeksy/dziatania
(codes/conduct) oraz standardy, a takze audyty i monitorowanie;

- strategie rozwojowe uwzgledniajace zaufanie i relacje wspoldziatania.
Pozwalajg one na ocen¢ statusu dostawcy z punktu widzenia spo-
tecznego w kontekscie wymiardw sustainability. Na wzgledzie ma sig¢
wspolprace, treningi, edukacje dostawcow, pomoc finansows i tech-
niczng®.

Autor niniejszej monografii zwraca uwage, ze doswiadczenia przed-
siebiorstwa odpornego i sprezystego moga by¢ wykorzystywane przez
inne organizacji w ramach proceséw uczenia si¢ i wymiany wiedzy, co
moze wigza¢ si¢ z funkcjonowaniem organizacji inteligentnych. Przeka-
zywaniu wiedzy sprzyja¢ bedzie funkcjonowanie organizacji w uktadach
sieciowych. Koncepcje organizacji inteligentnej odnosi si¢ takze do inno-
wacyjnoéci firm®*. Organizacja inteligentna (smart organization) zmienia
swoje zachowania, majgc na uwadze zmiany w otoczeniu zewnetrznym
i wykorzystujac zdobyta wiedze. W ramach wymiany wiedzy z otocze-
niem wykorzystuje nie tylko mozliwo$ci wymiany informacji w ramach
zakupow lub sprzedazy. Charakteryzuje si¢ posiadaniem sformalizowanej
zaréwno strategii rozwojowej, jak i polityki zarzadzania kadrami. Posia-
da rozwinigte systemy informatyczne, wykorzystuje narzedzia i progra-
my informatyczne®. Zarzadzanie wiedza w organizacjach inteligentnych
ma charakter sformalizowany®. Chociaz taka organizacja jest traktowana
jak organizacja uczaca sie, to organizacja inteligentna reprezentuje jed-
nak wyzszy poziom, gdyz posiada umiejetnos¢ adaptacji do otoczenia,
wyprzedzania wystepujacych w nim zmian, a nawet wplywania na to
otoczenie. Dysponuje wysokim kapitalem intelektualnym. Organizacja

8 S.A. Yawar, S. Seuring, Management of social issues in supply chains. A literature

review exploring social issues, actions and performance outcomes, ,,Journal of Bu-
siness Ethics” 2017, Vol. 141, Iss. 3, s. 621-643.
8  A. Chodynski, Brikolaz przedsiebiorczy..., op. cit.
8 P. Kordel et al., Inteligentne organizacje - zarzgdzanie wiedzq i kompetencjami
pracownikéw, Wyd. PARP, Warszawa 2010, s. 33-36.
A. Korombel, Bariery przeksztalcania przedsigbiorstw w organizacje inteligent-
ne w polskiej praktyce gospodarczej, ,Organizacja i Zarzadzanie” 2013, nr 3(23),
s. 45-55.
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inteligentna jest tez okreslana jako organizacja samodoskonalgca. Wy-
korzystuje podejscie systemowe. Inteligentne przedsiebiorstwa wspieraja
przedsigbiorczo$¢ wewnetrzng i kreowanie innowacji. Tworzg sztywna
strukture projektéw, do ktérych dynamicznie dostosowuje si¢ procesy.
Odroznia to przedsigbiorstwa inteligentne od tradycyjnych, w ktérych
fazowa realizacja projektow zachodzi w ramach sztywnej struktury pro-
cesow. Cechami przedsigbiorstwa inteligentnego sa:

— zwinnosé;

- adaptacyjnos¢, samoorganizowanie i samooptymalizowanie;

- plynnos¢ granic i posiadanie struktury zblizonej do sieci;

- samo$wiadomos¢ i swiadomos$¢ rynku;

- zdolnoé¢ do przemiany®'.

W literaturze przedmiotu rozwaza si¢ inteligentne zarzadzanie (smart
management). Podane sg zasady zarzadzania dotyczace osiggania celow,
rozumienia $rodowiska oraz mobilizowania zasobow®*.

Sprezysto$¢ i odpornos¢ organizacji moze by¢ rozpatrywana w kon-
tekécie wystepowania i oddzialywania czynnikéw kryzysotworczych.
Wedlug M. Romanowskiej czynniki te dotycza samego przedsiebiorstwa,
ale takze branzy oraz poziomu ogélnego. W tym ostatnim przypadku
mogga sie wigza¢ z takimi zdarzeniami lub zjawiskami jak terroryzm, woj-
na czy kataklizmy naturalne®.

W literaturze przedmiotu formulowana jest koncepcja innowacji re-
silience (sprezystosci innowacyjnej, odpornosci innowacyjnej, innova-
tion resilience). Zaklada ona, Ze organizacja posiada zdolnos¢ (capability)
do radzenia sobie z niepewnoscia, zwigzang z aktywnoscig innowacyjna.
Zdolno$¢ ta przejawia sie efektywna integracja stabilnosci i adaptacyj-
nosci, z uwzglednieniem niepewnoséci w zarzadzaniu procesami inno-
wacyjnymi (innovation management process). Koncepcja ta opiera si¢ na
dwdch wymiarach: stabilnosci (stability) i adaptacyjnosci (adaptability).
Stabilnos$¢ oznacza opieranie si¢ przed turbulencjg otoczenia i unikanie
utraty funkcji, za$ organizacje charakteryzuje zdolnos¢ do opierania sie¢
(zachowania), powrotu i ciaglego trwania po wystgpieniu zakldcenia

1 S. Lobejko, Trendy rozwojowe inteligentnych organizacji w globalnej gospodarce,

Wyd. PARP, Warszawa 2009, s. 3-9, 13-18.

D. Matheson. ]. Matheson, The smart organization. Creating value through strate-
gic R&D, Harvard Business School Press, Boston 1998, s. 261.

M. Romanowska, Kryzys w przedsigbiorstwie, [w:] Przedsigbiorstwo odporne na
kryzys, red. eadem, W. Mierzejewska, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2016,
s. 15-34.
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(disruption). Wiaze sie ze standaryzacja, modularyzacja, systematycznym
planowaniem o podlozu instytucjonalnym, a w aspekcie innowacji pod-
kresla si¢ znaczenie efektywnosci (efficiency), innowacji w przewidywal-
nych warunkach. Adaptacyjnos¢ oznacza zdolnos¢ organizacji do dosto-
sowania si¢ do zmian w otoczeniu, tworzac nowy system. Obejmuje ona
uczenie si¢, eksperymentowanie, przyswajanie nowych rozwiazan, uogol-
nianie odpowiedzi dotyczacych zdarzen przewidywalnych i nieprzewidy-
walnych. W ramach adaptacyjnosci uwzgledniane powinny by¢ zachowa-
nia antycypacyjne, kreowanie nowych szans, foresight i posiadany kapitat
intelektualny. Wiaze si¢ z elastyczno$cia (flexibility) w malo przewidy-
walnym otoczeniu, a jako mechanizmy innowacyjne stosuje sie eksplora-
cje, eksperymentowanie i improwizacje. Adaptacyjnos¢ mozna odnosic¢
do integracji zdywersyfikowanych zasobéw dla proceséw innowacyj-
nych, wykorzystywanie otwartych innowacji, wystepowania zespoltéw
innowacyjnych czy wspolpracy z interesariuszami. W przyjetej koncepcji
resilience odniesiono si¢ do zdolnosci do trwania w turbulentnym $rodo-
wisku biznesowym. Wskazuje si¢ na pozytywne zwiazki resilience organi-
zation z kreatywnoscig organizacji, z innowacyjnoscig produktowa firm
oraz z rownowagg strategii innowacyjnych. W tym ostatnim przypadku
dotyczy to zarzadzania wiedzg, eksploracji, kooperacji i przedsiebiorczo-
$ci. Dlugotrwata sprezystos¢ (odpornosé, resilience) ma odzwierciedle-
nie w innowacyjnych modelach biznesu, uwzgledniajacych zdolnos¢ do
adaptacji. Wskazuje si¢ na trzy wymiary wazne dla innowacyjnosci orga-
nizacji: kulture, przywddztwo i zespotowos¢ (team), zaréwno w sytuacji
stability, jak i adaptability. Wymiary te wplywajg na przebieg procesu in-
nowacyjnego. Podkreslono, ze orientacje stability i adaptability moga by¢
traktowane jako komplementarne, a nie sprzeczne®. Autor niniejszego
opracowania przedstawia poglad, ze pojecie stability jest bliskie pojmo-
waniu pojecia sprezystosci. W prezentowanych rozwazaniach pojecie
resilience nie musi dotyczy¢ sytuacji skrajnej turbulencji otoczenia, lecz
odnosi si¢ do obserwowanych, dynamicznych zmian w tym otoczeniu,
z rozpatrzeniem roli innowacyjno$ci w zapewnieniu zaréwno sprezysto-
$ci, jak i odpornosci organizacyjnej. Warto takze podkresli¢, ze w przy-
padku radykalnych zdarzen w srodowisku zewnetrznym niekorzystnie
skutkujacych na rynku wskazuje si¢ na znaczenie organizational resilience
takze w postaci elastycznosci (flexibility)®.

% W.-D. Lv et al., Innovation resilience.. ., op. cit.
% K.A. Moran, Organizational resilience..., op. cit.
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W literaturze przedmiotu rozwazane jest pojecie zarzadzania spre-
zystoscia (odpornoscia, resilience management), przejawiajace sie zdol-
noscig organizacji do przetrwania (survive) nieplanowanego zniszczenia
(disruption) lub duzego (major) kryzysu przez adaptacyjnos¢ (adapta-
bility), z zastosowaniem wyprobowanego i zintegrowanego zarzadzania
ryzykiem, zarzadzania kryzysowego i zarzadzania procesami ciagloéci
biznesu (business-continuity). Resilience management uwzglednia ja-
kos¢ (qualities, walory, wlasciwosci) i wyniki dotyczace organizacyjnej
odnowy (reneval), transformacji i dynamicznej kreatywnosci (dynamic
creativity), ulatwiajac pomyslne przyswojenie innowacji. Resilience ma-
nagement tradycyjnie wigze si¢ ze zdolnoscig organizacji do absorpcji
zakltocen (disturbance) i rozwoju specyficznych, sytuacyjnych odpowie-
dzi (responses). Odnosi sie nie tylko do przywracania i rozwoju nowych
zdolnosci (capabilities), ale wigze sie takze z kreowaniem nowych szans
(opportunities). Resilience management uwzglednia zaréwno specyficzne
organizacyjne zdolnosci organizacyjne, rutyny, praktyki, jak i procesy.
Wiaze sie ze sSwiadomoscig sytuacyjng (situational awareness), demisty-
fikacja zagrozen (threats) i planami odnowy (restoration). Obejmuje roz-
poznanie (recognise), zakldcenia i unikniecia (circumvent) ryzyka. Doty-
czy zdolnosci do szybkiej adaptacji i rekonfiguracji wobec zewnetrznej
i wewnetrznej dynamiki zmian, z uwzglednieniem szans (opportunities),
zadan (demands, wymagan), zniszczen (disruptions) lub zagrozen
(threats), i kontynuowania dziatan (operations) z ograniczeniem wplywu
tych zagrozen na biznes. Wskazuje si¢ na zalezno$¢ (korelacj¢) miedzy
sytuacyjng $wiadomoscig i menadzerska rozwaga (managerial mindful-
ness, troska) a zdolnoscig (capacity) do wczesnego odkrycia odchylen od-
nos$nie do celdow (purpose, zamierzen) organizacji. Menadzerska rozwaga
ma wplyw na identyfikacje wrazliwosci organizacyjnej (stabosci, vulnera-
bility). Po demistyfikacji zagrozen na poziomie menadzerskim nastepu-
je tworzenie planu odnowy (restorian plan)®*. W literaturze przedmiotu
prezentowany jest poglad, ze resilience oznacza uwzglednienie zarzadza-
nia ryzykiem, ktore obejmuje zarzadzanie bezpieczenstwem, zarzadzanie
awaryjne, zarzadzanie ciagloscia dziatania i zarzadzanie kryzysowe”.

% S.Y. Teoh, W. Yeoh, H.S. Zadeh, Towards a resilience management framework for

complex enterprise systems upgrade implementation, ,Enterprise Information
Systems” 2017, Vol. 11, Iss. 5, s. 694-718.
7 C.A. Gibson, M. Tarrant, A conceptual models’ approach..., op. cit.
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Aspekty zarzadcze resilience mozna rozpatrywac:

- wspolnie z pojeciem kreatywnosci; proponowany jest model, w kto-
rym kreowanie zdolnosci do resilience opiera si¢ na zasobach struk-
turalnych, poznawczych (cognitive), relacyjnych i emocjonalnych. Za-
soby poznawcze obejmuja m.in. zdolnosci, wiedze i kompetencje, zas
emocjonalne odnosza si¢ do przyjazni, wsparcia, zaufania, szacunku
czy kolezenstwa®;

- wspolnie z pojeciem zwinnosci (agility); dotyczy kompetencji odno-
$nie do celowosci, swiadomosci, zorientowania na dzialanie, pomy-
stowosci oraz sieciowosci. Obejmuje poziom indywidualny, zespoldow,
organizacji i ekosystemow™.

2. Model odpowiedzialnych zachowan innowacyjnych organizacji
wobec turbulencji otoczenia

Turbulentne $rodowisko biznesu wymusza zachowania organizacyjne
pozwalajace nie tylko na dostosowanie sie, ale takze na wspotksztalto-
wanie (co-shape) ekosystemu biznesowego (zachowania organizational
fitness). Wplyw srodowiska powoduje koniecznos$¢ przeprojektowania
organizacyjnego na roéznych poziomach: zespolu przywddczego, sys-
temu pracy, zasad i kultury, zarzadzania procesami, systemu zasobow
ludzkich i kontekstu korporacyjnego. Osiggane wyniki wigzg si¢ z po-
siadanymi zdolnosciami organizacyjnymi (organizational capabilities),
z uwzglednieniem zgodnosci (kompatybilnosci) z otoczeniem (§rodowi-
skiem) w zakresie koordynacji, kompetencji (competence), zaangazowa-
nia (commitment), komunikacji, zarzadzania konfliktem, kreatywnosci
oraz zarzadzania zdolno$ciami (capacity management)'®. Przedmiotem
rozwazan s3 zachowania innowacyjne, zwigzane z réznym nasileniem
turbulencji otoczenia az do wystapienia oddzialywan szokowych. War-
to podkresli¢, ze w literaturze zwraca si¢ uwage na to, ze rezyliencja jest
rozpatrywana w kontekscie odpowiedzi na wystapienie szokéw jako zja-
wisk negatywnych, za§ w przypadku adaptacji zmiany mogg by¢ neutral-
ne, a nawet pozytywne. Ponadto adaptacyjnos¢ mozna traktowac jako

% A. Richtnér, H. Lofsten, Managing in turbulence..., op. cit.

S.H. Hanks, Mastering turbulence. The essential capabilities of agile and resilient
individuals, teams and organizations, ,Personnel Psychology” 2014, Vol. 67,
Iss. 1, 5. 301-302.

10 S.C. Voelpel, M. Leibold, Ch.K. Streb, The innovation meme..., op. cit.
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zjawisko dlugofalowe wobec zmian w otoczeniu. Zachowawczy charakter
rezyliencji nastawionej na zachowanie istniejgcego stanu nie sprzyja ada-
ptacji do ciagtych, lecz nie szokowych zmian w $rodowisku'’*.

2.1. Zalozenia do budowy modelu

Model odpowiedzialnych zachowan innowacyjnych organizacji uwzgled-
nia¢ powinien rézne aspekty: sposéb dostosowania (dopasowanie), opar-
cie si¢ na odpowiedzialnej przedsiebiorczosci i innowacyjnosci (w tym
technologicznej), wykorzystanie innowacyjnego klimatu organizacyjne-
go, sprezystos¢, odpornos¢, elastycznosci, adaptatywno$¢, legitymizacje

i wplyw na realizowane modele biznesu. W modelu odpowiedzialnych

zachowan innowacyjnych uwzglednione powinny by¢ typy zagrozen

(ekonomiczne, pozaekonomiczne), sposéb podejmowania decyzji,

sposob wykorzystania zasobdw, struktury organizacyjne, zarzadzanie

procesami, kultura organizacyjna (w tym kultura bezpieczenstwa), od-
dzialywanie interesariuszy (w tym medidéw), zaawansowanie przedsie-
biorczosci i innowacyjnosci technologicznej, cechy organizacji zarza-
dzajacej wiedzg i inteligentnej. Model powinien uwzglednia¢ cykl zycia
firmy i wystepujace zachowania przedsigbiorcze i innowacyjne.

Ponizej opisano pojecia, ktore przyjeto do konstrukeji modelu:

1. W zwiazku z tym, Ze pojecie odpornosci organizacyjnej jest interpreto-
wane w literaturze przedmiotu w sposéb niejednoznaczny, przyjeto do
dalszych rozwazan poglad H. Witmera i wspotpracownikow, ze resilien-
ce rozumiane jako odpornos¢ stanowi zdolnos¢ (ability) do adaptacji
do wewnetrznych i zewnetrznych zakldcen (disturbance), przy utrzy-
maniu integracji systemu, jego samoreorganizacji, ale takze przy wzro-
$cie jego zdolnosci (capacity), przez transformacje wyzwan w szanse
z wykorzystaniem uczenia si¢ i innowacji'”. Jest bliskie pogladowi,
ze dotyczy zdolnosci do przetrwania kryzysu, ale i dalszego rozwoju
z wykorzystaniem przy tym innowacji i zdolnosci adaptacyjnych'®.

0 D. Czerniawska et al., Mazowieccy przedsigbiorcy..., op. cit., s. 13.

H. Witmer, M. Mellinger, Organizational resilience. Nonprofit organisations’ re-
sponse to change, ,Work” 2016, Vol. 54, Iss. 2, s. 255-265.

Y. Chang-Richards, J. Vargo, E. Seville, Organizational resilience to natural disasters.
New Zealand's experience, ,China Policy Review” 2013, Vol. 10, s. 117-119; M. Ka-
malahmadi, M. Parast, A review of the literature on the principles of enterprise and
supply chain resilience. Major findings and directions for future research, ,Interna-
tional Journal of Production Economics” 2016, Vol. 171, Iss. 1, s. 116-133.
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Warto podkresli¢, ze takie podejscie do odpornosci wskazuje na jego
odrdznienie od podejscia do sprezystosci, ktora zaktada powrét do
poprzedniego stanu réwnowagi, negujac trwale dostosowanie sig
do warunkow otoczenia. W przypadku sprezystosci dopuszczalna jest
jednak takze elastyczno$¢ (adaptatywno$c) systemow, jako cecha od-
noszona do doraznych zmian w otoczeniu, bez widocznych trwatych
zmian w systemie'®. Pojecie sprezystosci jest bliskie pojeciu stabilno-
$ci. W tym przypadku po wystgpieniu zakldcenia nastepuje buforowa-
nie, absorbowanie wstrzasu oraz powr6t do sytuacji sprzed szoku'®.

. Adaptacyjnos¢ wiaze si¢ ze zdolnosciag organizacji do dostosowa-

nia si¢ do zmian w otoczeniu, ma zwigzek z elastycznoscia. Ela-
styczno$¢ mozna laczy¢ z przeksztalceniami konfiguracji modeli
biznesu. W ujeciu strategicznym elastyczno$¢ (strategic flexibility)
jest okreslana jako zdolno$¢ organizacji do szybkiego i celowego od-
powiadania na szanse (opportunity) i zagrozenia (threats) w ujeciu
konkurencyjnym (competitive). Ma to szczegdlne znaczenie przy two-
rzeniu firm nowych. Istotng role w zapewnieniu tej strategicznej ela-
styczno$ci odgrywa zdolnos¢ (ability) do lewarowania i modyfikacji
bazy zasobowej. Propozycja lewarowania dotyczy czterech obszaréow
zasobow: ludzkich, finansowych, organizacyjnych i fizycznych'®. Au-
tor niniejszej monografii prezentuje poglad, ze pojecie elastycznosci
mozna wigzaé z otwarto$cig organizacyjng. Otwarto$¢ i integracja
sg cechami organizacji innowacyjnych, wykorzystujacych wiedze.
Otwartosci i zwigzanej z tym otwartosci innowacyjnej sprzyja uczenie
sie, nabieranie cech organizacji inteligentnej, uczacej si¢ i kreatywnej
z preferowanym wykorzystaniem struktury plaskiej. Realizacja za-
chowan otwartosci powinna by¢ jednak rozwazana z uwzglednieniem
znaczenia dzialan integracyjnych. Powinny one scala¢ dziatania bez
ograniczania otwartosci, lecz z uwzglednieniem tego, ze to wtasnie
otwarto$¢ moze by¢ przyczyng rozrywania wiezi miedzyorganiza-
cyjnych, a takze rozpraszania zwigzkdw podmiotéw w sieci innowa-
¢ji'”. W przypadku adaptatywnosci oddzialywania szokowe prowa-
dza jednak do zmian w systemie. Zmiany te odnosza si¢ do struktur,
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E.A. Mamouni Limnios et al., The resilience architecture framework..., op. cit.
W.-D. Lv et al., Innovation resilience..., op. cit.

J. Brinckmann et al., Sources of strategic flexibility in new ventures. An analysis
of the role of resource leveraging practices, ,Strategic Entrepreneurship Journal”
2019, Vol. 13, Iss. 2, s. 154-178.

M. Brzezinski, Wylaniajgcy sig elastyczny model..., op. cit., s. 41-46.
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proceséw i funkeji'®. Przykladem organizacji elastycznej, wykazuja-
cej gotowos¢ do zmian, zdolnej do adaptacji do zmiennego srodowi-
ska, jest organizacja inteligentna (smart organization). Opiera si¢ ona
na ciaglym i dynamicznym procesie uczenia sie, treningu (training)
i ciaglym rozwoju pracownikéw. Cechuje ja wlasciwe wykorzystanie
zasobow, w tym takze technologii'®.

3. Dzialania dostosowawcze przedsi¢biorstw do turbulentnego otocze-
nia rozwazane sg w ramach koncepcji elastycznosci lub zwinnosci''’.
Elastycznos¢ przedsiebiorstwa wigze sie z:

- zdolnoscia do adaptacji, czgsto w powiazaniu z przeksztalceniami
struktury lub wlasciwo$ciami systemu oraz szybkim podejmowaniem
decyzji''

- zdolnoscia do reagowania na zmiany oraz zachowaniami wobec
zmian w otoczeniu: od radzenia sobie z tymi zmianami do wplywania
na nie, obserwuje si¢ wplyw koncepcji zarzadzania z wykorzystaniem
atrybutéw elastycznosci, jakimi sa: czas, koszt, jako$¢, zakres'';

- mozliwoscig wykorzystania w niepewnych sytuacjach decyzyjnych
tzw. prostych regul (zasad) dla krétkookresowego wykorzystywania
pojawiajacych sie mozliwosci'’?;

- elastycznoscig relacji z interesariuszami rynkowymi w warunkach
niepewnodci (dotyczy m.in. szybkosci reakgji i stopnia dopasowania
do pojawiajacych sie¢ mozliwosci), z podkresleniem znaczenia relacji
o charakterze redundancyjnym'*;

1% E.A. Mamouni Limnios et al., The resilience architecture framework..., op. cit.,

s. 104-116.

S. Lazarevi¢, J. Luki¢, Building smart organization through learning, and develop-
ment of employees, [w:] Creative education for employment growth, Internatio-
nal Conference: Employment, Education and Entrepreneurship, 14-16 October
2015, Belgrade, Serbia, s. 256-268.

10 A. Chodynski, W. Huszlak, Fulfilment of social needs as a manifestation of cor-
porate flexibility, [w:] Zarzgdzanie odpowiedzialnym rozwojem przedsiebiorstwa,
red. A. Chodynski, Ofic. Wyd. AFM, Krakéw 2012, s. 11-30.

K. Puszko-Machowczyk, Elastycznosé w zarzgdzaniu, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” 2007, nr 11, s. 5.

S. Kasiewicz et al., Metody osiggania elastycznosci przedsigbiorstw. Od zarzgdza-
nia zasobowego do procesowego, Ofic. Wyd. SGH, Warszawa 2009, s. 81-85.
K.M. Eisenhardt, D.N. Sull, Strategy as simple rules, ,,Harvard Business Review”
2001, Vol. 79, Iss. 1, s. 106-116.

E. Piwoni-Krzeszowska, Elastycznos¢ ksztattowania relacji przedsigbiorstw — wy-
niki badan empirycznych, ,Przeglad Organizacji” 2014, nr 4, s. 4-9.
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podejsciem strategicznym zwigzanym z:

a) wykorzystaniem dynamicznych kompetencji (zdolnosci) (dyna-
mic capabilities), a wiec z umiejetno$ciami adaptacji, integracji, ale
takze rekonfiguracji umiejetnosci i zasobow zaréwno wewnetrz-
nych, jak i zewnetrznych; reakcja na zmiany otoczenia wigze sie
z ciaggtym odnawianiem i dostosowaniem kompetencji'',

b) z wykorzystaniem elastyczno$ci zasobdw, elastycznosci koordyna-
¢ji i realizacji zarzadzania ryzykiem''.

Przedsigbiorstwo zwinne charakteryzuje sie:

szybkimi reakcjami na zmiany w otoczeniu oraz zapewnieniem cig-

glosci przeprowadzanych zmian z uwzglednieniem m.in. potrzeb

spolecznych'’;

umiejetnoscia rozwoju oraz rekonfiguracji istniejacych i nabywania

nowych kompetencji''®.

Dla potrzeb budowy modelu autor niniejszego opracowania wykorzy-

stal poglady dotyczace podzialow kryzysow, oddzialujacych na przedsie-
biorstwo, okreslanych wypadkami lub katastrofami, mianowicie:

naturalne, zwigzane oddzialywaniem zZywioléw (m.in. trzgsienia zie-
mi, powodzie i pozary);

normalne, odnoszg si¢ do kryzyséw ekonomicznych: obejmujg re-
cesje, krachy gieldowe, wrogie przejecia i kryzysy materialne (awa-
rie i wypadki przemyslowe, przerwy w dostawach), a takze kryzysy
personalne (np. odejscia kluczowych pracownikéw, przemoc i wan-
dalizm czy strajki);

nienormalne, o charakterze kryminalnym (m.in. uszkodzenia produk-
tow, porwania, branie zakladnikéw czy akty terroru), informacyjnym
(np. kradziez poufnych informacji, uszkodzenie danych firmy, ataki
cybernetyczne) dotyczace reputacji (np. zwigzane z rozpowszechnia-
niem oszczerstw i plotek, ataki na logo firmy).
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D. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities..., op. cit., s. 509-533.

M. Jablonski, Ksztattowanie modeli biznesu w procesie kreacji wartosci przedsie-
biorstw, Difin, Warszawa 2013, s. 107-112, 141-142.

E. Rzeszutek, Rola wiedzy w nowoczesnych strukturach organizacyjnych, [w:] Za-
rzgdzanie wiedzq istotq wspotczesnych organizacji inteligentnych, red. WM. Gru-
dzewski, J. Merski, Wyd. WSE, Warszawa 2004, s. 257-268.
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Warto zwréci¢ uwage, ze zagrozenia katastrofami o podtozu techno-
logicznym moze wywolywac postep techniczny. Jako przyczyny wymie-
nia si¢ awarie systemoéw informatycznych, ale takze celowe dzialania ha-
kerdéw, czgsto inspirowane przez terrorystow' ™.

Wykorzystujac przedstawione poglady, autor niniejszej monografii
proponuje, by pojecie odpornosci odnosi¢ do kryzyséw ekonomicznych
(w tym awarii i wypadkéw przemystowych, cho¢ w niniejszych autor-
skich rozwazaniach katastrofalne awarie traktowane sg jako zjawisko po-
zaekonomiczne) oraz cze¢$ciowo kryzyséw ,,nienormalnych®. Pojecie
sprezystosci autor niniejszego opracowania proponuje odnosi¢ do kry-
zysow naturalnych i cz¢sciowo do nienormalnych, zwigzanych z atakami
terrorystycznymi, np. na obiekty przemystowe, a takze aktami wojenny-
mi oraz katastrofami przemystowymi. W szczegdlnosci sprezysto$¢ doty-
czy obiektow (firm) infrastruktury krytycznej.

2.2. Propozycja modelu

Zaprezentowany na rysunku 1 ogdlny Model odpowiedzialnych zachowat
innowacyjnych organizacji wobec turbulencji otoczenia, podejscie przedsie-
biorcze zawiera cztery modele czastkowe (od I do IV) wyodrebnione na
podstawie takich kryteriow jak innowacyjnos¢ ciagta / innowacyjno$¢ ad
hoc oraz elastycznos¢ / stabilnos$¢ (sprezystosé).

Prezentowane modele czastkowe w swych zalozeniach przyjmuja
podejscie do odpowiedzialnodci zawarte we wczesniejszych modelach
spoleczno-ekologicznej odpowiedzialnosci biznesu, w szczegdlnosci
w odniesieniu do modelu przedsigbiorczego. Dla tego modelu przyjeto,
ze przewaga konkurencyjna i kreowanie wartos$ci dla wszystkich intere-
sariuszy opiera si¢ na rownowazeniu (sustainability) w sposob przedsie-
biorczy celéw ekonomicznych, spolecznych i ekologicznych'?'.

1 T.A. Mitroft, M.C. Alpaslan, Przygotuj sie na katastrofe, ,,Harvard Business Re-
view Polska” listopad 2003, s. 122.

Kryzys pozaekonomiczny wykracza poza logike dotychczasowych modeli roz-
woju przedsigbiorstw, odnosi sie do skutkéw takich zjawisk jak katastrofy natu-
ralne i przemyslowe, wojny, dzialania terrorystyczne czy niepokoje spoteczne, za:
A. Chodynski, Kompetencje sustainability..., op. cit., s. 14-19.

21 Jdem, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw,

Ofic. Wyd. AFM, Krakéw 2011, s. 221-225, 238.
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Innowacyjnos¢ ciagta

MODEL ZAPEWNIENIA
CIAGLOSCI DZIALANIA (11):

Silna turbulencja otoczenia (np. ataki ha-
keréw, powazne awarie, pandemie). Kryzys
wywotany niepewnoscia. Wspétpraca inte-

resariuszy wewnetrznych i zewnetrznych,
innowacyjnos¢ dla zapobiegania zaktoce-

niom z zachowaniami odpowiedzialnymi

Stabilnos¢

MODEL DOSTOSOWANIA
DO OTOCZENIA (1):
Normalne funkcjonowanie organizagji,
zwykta turbulencja otoczenia, brak
kryzysu. Interesariusze inspiratorami
odpowiedzialnej innowacyjnosci

Elastycznos¢

(sprezystosc)

MODEL NIEZAWODNOSCI (lll):
Kraricowa turbulencja otoczenia (np.
katastrofy naturalne lub przemystowe).
Kryzys grozacy utracie funkgji. Zachowania
innowacyjne pod presjg czasu.
Wspétdziatanie z interesariuszami i uczenie
sie przez dziatanie, sieci tymczasowe.
Innowacyjnosc¢ zwigzana z wystapieniem
nieoczekiwanym zdarzen zewnetrznych.

MODEL ODPORNOSCI
SYTUACYJNEJ (IV):

Silna lub kracowa turbulencja
otoczenia. Wykorzystanie synergii
interesariuszy, takze nowo pozyskanych
lub repozycjonowanych. Innowacyjnos¢
nastawiona na dostosowanie do otoczenia
pod wptywem turbulencji z zachowaniem
zasad odpowiedzialnosci

Zachowanie niezawodnosci traktowane
jako przejaw odpowiedzialnosci

Innowacyjnos¢ ad hoc

Rysunek 1. Model odpowiedzialnych zachowar innowacyjnych organizacji
wobec turbulencji otoczenia, podejscie przedsiebiorcze (propozycja wyjsciowa)

W niniejszej monografii rozwazania dotyczace innowacyjnosci posze-
rzono o wplyw trzech czynnikéw, zwigzanych z turbulencja otoczenia,
a mianowicie: ,nieoczekiwano$¢” wydarzen, ich krancowo$¢ oraz presja
czasu. Ta ostatnia ma swoje odniesienia do dynamiki wystepujacych za-
grozen, reakcji podmiotu na te zagrozenia, jego zdolnosci do dostosowa-
nia si¢ lub utrzymania funkgji, a takze dotyczy zachowan interesariuszy.
W tym ostatnim przypadku rozpatrywany moze by¢ czas reakeji okreslo-
nych grup interesariuszy, tworzenia i rekonfigurowania sieci oraz repo-
zycjonowania interesariuszy, w tym czas tworzenia sieci tymczasowych
jako reakcja na nieoczekiwane zagrozenia. Moze odnosi¢ si¢ do dyna-
miki oddzialywan synergicznych. Czas odgrywa istotna role w przebiegu
poszczegolnych faz w cyklu zycia organizacji. Modyfikacja czasu reali-
zacji poszczegolnych etapow tego cyklu badz gwaltowne zmiany w ich
przebiegu beda powodowane wystepujacymi zagrozeniami, wymuszajac
okreslone reakcje ze strony przedsigbiorstwa i jego interesariuszy.
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Bardziej szczegdtowa charakterystyke modeli czastkowych zawieraja-
cych zachowania innowacyjne w ramach odpowiedzi (elastycznej badz
sprezystej) organizacji na turbulencje otoczenia zawarto w tabeli 8.

Realizacja innowacji zalezna jest od zaistnialej sytuacji. Mozliwe jest
rozpatrywanie zroéznicowanych podejs¢ i logiki, uwzgledniajac dostepnos¢
zasobow i przydatnos$¢ okreslonych mechanizméw i przyjmujac jako za-
sade wykorzystanie efektu synergicznego opartego na oczekiwaniach in-
teresariuszy. Z zalozenia organizacja realizuje odpowiedzialne innowacje
w sposob systemowy, ujmujac w tym podejsciu takze sytuacje awaryjne
i zwigzane z tym procesy. Nalezy jednak bra¢ pod uwage sytuacje wymy-
kajace si¢ spod kontroli i trudno przewidywalne, stad istotna jest gotowos$¢
organizacji do dzialan ad hoc. W zalozeniach jako mechanizm rozwojowy
organizacji przyjmowana jest przedsiebiorczos¢ technologiczna z uwzgled-

nieniem strategicznego znaczenia szansy innowacyjnej.

Tabela 8. Charakterystyka modeli czastkowych w modelu odpowiedzialnych
zachowan innowacyjnych organizacji wobec turbulencji otoczenia

ELASTYCZNOSC (ADAPTACYJNOSC)

Model I. Innowacyjnos¢ ciagta (systemowa) /
elastycznos¢

Przedsiebiorczos¢ i innowacyjnos¢ nastawiona na
okazje (sposobnoici) z podejsciem procesowym;
innowacyjne modele biznesu i ich zmiana w cyklu
zycia firmy. Zmiany w organizacji dla zachowania
elastycznosci. Podejscie konfiguracyjne zaktadaja-
ce skokowo$¢ zmian organizacyjnych z udziatem
przedsiebiorczosci technologicznej.

Przewazajaca logika przyczynowo-skutkowa. Obu-
reczno$¢ dotyczaca zachowan: eksploatacja-eks-
ploracja, réwnoczesne dziatania koncentrujace sie
zar6wno na obecnym biznesie, jak i o charakterze
rozwojowym. Dziatania zapobiegajace sytuacjom
awaryjnym. Utrzymywanie elastycznosci nawet
wobec koniecznoéci przetrwania krétkotrwatych
zaktécen wynikajacych z turbulencji otoczenia

w ramach zbudowanej odpornosci. Wtaczenie
brikolazu do procesu innowacyjnego. Mechanizmy
organizacyjnego uczenia sie i izomorfizmu takze

w aspekcie sieciowym. Zarzadzanie wiedza. Kultura
organizacyjna sprzyjajaca elastycznosci w powia-
zaniu zinnowacyjnoscia. Wspdtdziatanie z intere-
sariuszami dla budowy legitymizadji. Interesariusze
jako moderatorzy dziatan synergicznych i ich wptyw
na mechanizmy zarzadzania (w tym na rzecz odpo-
wiedzialnosci). Spoteczne mechanizmy integraciji.
Uwzglednienie roli innowacyjnosci spotecznej

Model IV. Innowacyjnos¢ sytuacyjna

(ad hoc) / elastycznos¢

Przedsiebiorczo$¢ oparta na wykorzystaniu
zasobow wiasnych i partneréw, synergii.
Wystepowanie zachowar o charakterze
brikolazu pod presjg czasu, w tym w two-
rzeniu zachowar\ innowacyjnych. Dorazne
wykorzystanie spotecznych mechanizméw
integracji wptywajacych na zdolno$¢ absorp-
cyjna w ramach organizacyjnego uczenia
sie w powigzaniu z oczekiwaniami intere-
sariuszy. Dorazne wykorzystanie mechani-
zmow sieciowych opartych na zmiennych
kapitatu spotecznego. Rola interesariuszy,

w tym pozyskiwanych (repozycjonowanych)
w warunkach zagrozenia, jako moderatoréw
dziatar synergicznych (w tym na rzecz odpo-
wiedzialnosci).

Oburecznos¢ oparta na umiejetnosci korzy-
stania nie tylko z zasobdw wiasnych, ale tak-
Ze z zasobow partnerdw pod presjg czasu.
Przygotowanie organizacji na silng, a nawet
skrajna turbulencje otoczenia, zachowania

o charakterze odpornosciowym.

Nasilenie znaczenia innowacyjnosci spo-
tecznej




[II. Odpowiedzialne, innowacyjne zachowania przedsiebiorstwa...

211

Model Il. Innowacyjnos¢ ciagta (systemowa) /
stabilnos¢

Zapewnienie ciggtosci dziatania z zachowaniem
funkgji nawet wobec silnej turbulencji otoczenia.
Brikolaz dla podtrzymania tej ciggtosci. Logika
efektuacji zaktadajaca ekstremalng niepewnos¢

i brak zasobow. Wykorzystanie doswiadczer intere-
sariuszy (w tym na rzecz odpowiedzialnosci). Wspot-
praca interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych.
Budowa kultury bezpieczenstwa. Zachowania

w przypadku wystepowania powaznych awarii,
znaczacych wypadkéw przemystowych, atakéw
hakerdw, dezinformacji. Innowacyjno$¢ oparta na
przewidywaniu mozliwosci wystapienia réznego
typu zaktocen. Legitymizacja produktéw i roz-
wiazan technicznych oparta na wykorzystaniu
doswiadczen z sytuacji awaryjnych. Oburecznos¢
dotyczaca zachowania stabilnosci i dopuszczalnej
elastycznosci w sytuacji, gdy nie prowadzi do zna-
czacych zmian w systemie organizacji.
Diugotrwate, trudno przewidywalne zaktécenia (np.
pandemie) powodujg zachowania o charakterze
sprezystym; trwanie organizacji moze by¢ uzalez-
nione od wsparcia zewnetrznego, takze w formie
Jhibernacji’, utrzymujac zasoby (w tym pracowni-
kéw) na poziomie umozliwiajacym podjecie dzia-
falnosci w bardziej sprzyjajacych okolicznosciach.
Nowe impulsy dla innowacyjnosci spotecznej

Model lil. Innowacyjnos¢ sytuacyjna

(ad hoc) / stabilnos¢

Przedsiebiorczo$¢ w sytuacjach nadzwy-
czajnych, przy krancowo silnej i skrajnej
turbulencji otoczenia. Utrzymanie ciaggtosci
dziatania. Niezawodnos¢ kontynuacji funkgji.
Wykorzystanie brikolazu. WspéIne uczenie
sie na podstawie doswiadczer pod presja
czasu. Uczenie sie przez dziatanie. Zarzadza-
nie incydentami. Alternatywne faricuchy
dostaw. Logika efektuacji. Wykorzystanie
doswiadczen interesariuszy (w tym na

rzecz odpowiedzialnosci). Wykorzystanie
wartosci dotyczacych kultury bezpieczen-
stwa. Zachowania innowacyjne zwiagzane

z wystapieniem nieoczekiwanym zdarzen
zewnetrznych o charakterze lokalnym (np.
powodzi, huraganéw) lub ponadlokal-

nym (np. konfliktéw wojennych), a takze
wewnetrznych (np. katastrofalnych awarii
przemystowych). Wspdtdziatanie z interesa-
riuszami i uczenie sie na poziomie lokalnym,
w tym ze spotecznoscia lokalng, powigzania
sieciowe takze o charakterze sytuacyjnym
lub tymczasowym.

Oburecznos¢ dotyczaca zachowarn innowa-
cyjnych oparta na przewidywaniu mozliwo-
$ci wystapienia réznego typu zaktécen oraz
zachowan w przypadkach nieoczekiwalnosci
zdarzen. Dziatania sprezyste. Mozliwos¢
redefiniowania dotychczasowych zatozen
dopiero po ustaniu zagrozen, takze w obsza-
rze innowacyjnosci spotecznej

STABILNOSC (SPREZYSTOSC)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zaklada sie, ze w organizacji wystepuje klimat organizacyjny sprzy-

jajacy innowacyjnosci. Generalnie przedsiebiorczos¢ i innowacyjnos$¢ sa
rozpatrywane w ujeciu procesowym z uwzglednieniem rutyn organiza-
cyjnych. Odpowiedzialna innowacyjnos¢ i przedsigbiorczo$¢ powinna
bra¢ pod uwage zalozenia rozwoju zréwnowazonego, sustainability, CSR,
wspolnote wartosci organizacji i interesariuszy z uwzglednieniem wply-
wow kulturowych, m.in. na rzecz legitymizacji. Oddzialujg one na zacho-
wania izomorficzne i mozliwosci wspoétdziatania w sieciach relacji. Role
moderatoréw pelni¢ mogg interesariusze. Odpowiedzialne zachowania
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innowacyjne wigzg sie z respektowaniem oczekiwan spotecznych, w tym
ekologicznych.

W ogélnym modelu przyjeto jako pojecia zblizone elastycznos¢
i adaptatywnos$¢ (adaptacyjnos¢, adaptowalnosé), co wynika z zapre-
zentowanej analizy pogladéw roznych autoréw. Pojecie elastycznosci
jest takze traktowane jak dostosowanie'”’. W literaturze przedmiotu
wskazuje si¢ réwniez na réznice miedzy tymi pojeciami, podkreslajac,
ze dostosowanie wykorzystuje spdjnos¢ wzorcow zachowan, za$ adapto-
walno$¢ charakteryzuje szybka rekonfiguracja aktywno$ci wobec zmian
w otoczeniu'®. Elastycznos¢ moze sie przejawia¢ dzialaniami innowacyj-
nymi zwigzanymi z CSR czy tworzeniem ekoinnowacji jako odpowiedz
na rosngcy $wiadomos¢ ekologiczng spoleczenstwa, w tym interesariu-
szy. Dzialania innowacyjne zwiekszajace stabilno$§¢ mozna wigzac z wy-
przedzajacym, antycypacyjnym nastawieniem ekologicznym (np. wyko-
rzystujac foresight), opierajac si¢ m.in. na do$wiadczeniach réznych firm
odnosnie do niedostatkéw i mozliwych zagrozen plynacych z dotychcza-
sowych technologii (np. dotychczasowych awarii o skutkach wykraczaja-
cych poza firme), doswiadczenia z wykorzystaniem dorobku lokalnego
(innowacje typu grassroots lub oszczedne innowacje). Odpowiedzialna
innowacyjnos¢ ekologiczna organizacji o charakterze zwigkszajacym
stabilnos¢ moze by¢ budowana na wysokiej swiadomosci ekologicznej
w przypadku organizacji ekowizjonerskich i ekosprezystych.

W opisie innowacyjnosci ciaglej o charakterze systemowym zaréwno
dla zachowan elastycznych, jak i budujacych stabilno$¢ wskazano na role
legitymizacji wobec interesariuszy. Oczywidcie rola ta jest takze wazna
dla zachowan ad hoc, cho¢ jest ona stabiej opisana w literaturze przed-
miotu. Szeroko tematyke legitymizacji opisano w rozdziale 2. Mozna
przywola¢ przyktad podany w poprzednim rozdziale dotyczacy legity-
mizacji produktéw. Odnosi si¢ on do tzw. geosyntetykéw. Z jednej strony
budowana jest legitymizacja firm wobec interesariuszy wprowadzajacych
produkty innowacyjne w budownictwie, m.in. dla potrzeb ochrony srodo-
wiska w ramach elastycznych zachowan rynkowych. Z drugiej za$ strony
przez analize wystepujacych katastrof i awarii budowlanych i uczenie si¢
na tych przypadkach firmy, w szczegolnosci wykonawcy i eksploatatorzy

22 A. Kwiecien, Elastycznos¢ funkcjonowania podmiotéw gospodarczych a sukces
i kreacja wartosci przedsigbiorstw, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2018, nr 377, s. 52-65.

123 C.B. Gibson, J. Birkinshaw, The antecedents, consequences. .., op. cit., s. 209-226.
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obiektéw budowlanych, buduja swoja stabilno$¢, wprowadzajac kolejne
innowacyjne rozwigzania zapobiegajace takim sytuacjom.

Rola oburecznosci bedzie odnosi¢ si¢ do odpowiedzi na pytanie od-
no$nie do réwnoczesnej zdolnosci do realizacji innowacji ciaglych i ad
hoc, o réznym poziomie innowacyjnosci, od zachowan inkrementalnych
poczawszy. W kwestiach ekologicznych wiaze si¢ np. z mozliwoscia re-
alizacji dziatan zaréwno w obszarze doskonalenia przez wdrazanie zasad
czystszej produkeji, jak i implementacji innowacji ekologicznych. Takie
zréznicowanie moze odnosi¢ si¢ do wytwarzania poszczegdlnych grup
produktow. W zakresie zarzadzania wiedza ekologiczng interesujace
moga by¢ rozwazania literaturowe dotyczace rdownoczesnych dziatan od-
nosnie do wymiany wiedzy i jej ochrony'*.

W sytuacjach nadzwyczajnych wykorzysta¢ mozna doswiadczenia
plynace z wystepujacych incydentéw, co prowadzi¢ powinno do umie-
jetnosci zarzadzania incydentami. Incydent stanowi wydarzenie nagte,
krotkotrwale i nieoczekiwane. Jego skutki sg zwykle niekorzystne. Wy-
korzysta¢ mozna doswiadczenia z zakresu bezpieczenstwa informacji.
Ocenie poddaje si¢ nie tylko faze planowania i przygotowania, ale takze
szybko$¢ i sprawnos¢ wykrycia incydentu i raportowania, a takze roz-
patruje si¢ samo podejmowanie decyzji i reakcje na incydenty. Ocena
powinna takze dotyczy¢ wnioskéw wyciagnietych z incydentu, jego ob-
szaru i skali oraz poniesionych konsekwencji. Moga one mie¢ charakter
finansowy, wizerunkowy i prawny. Skutki incydentu moga odnosic si¢ do
klientéw, kierownictwa i pracownikéw. Istotna jest rola podejmowania
decyzji przed i w trakcie incydentu. Podkresla si¢, ze dla zapewnienia cig-
glosci dziatania nie wystarcza juz analiza ryzyka, lecz nalezy incydentami
zarzadzaé'”. W literaturze przedmiotu, co warto podkresli¢, wskazuje
sie na to, Ze na resilience wptyw ma zarzadzanie incydentami i ze waz-
ng role odgrywa kultura organizacyjna i przywddztwo, a takze gotowos¢
do zmian oraz partnerstwo zwigzane z uczestnictwem w sieciach. Rezy-
lientna organizacja powinna wspiera¢ innowacje i dba¢ o silne relacje
z interesariuszami'*.

124 M. Stelmaszczyk, A. Jarubas, Zastosowanie podejscia ambidexterity w odniesieniu
do wymiany wiedzy i ochrony wiedzy w kontekscie zdolnosci absorpcyjnej, ,,e-men-
tor” 2019, nr 2, s. 68-78.

12 B. Szomanski, Zarzgdzanie incydentami. Praktyka, zalecenia i wnioski dla kie-
rownictwa, [w:] Co dalej z zarzgdzaniem? red. G. Gierszewska, Ofic. Wyd. PW,
Warszawa 2018, s. 229-251.

126 M.M. Rzegocki, B. Grucza, Organizational resilience..., op. cit.
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Budowaniu stabilnosci (sprezystosci) organizacji sprzyja kultura bez-
pieczenstwa. W podejsciu elastycznym w ramach kultury organizacyjnej
uwzglednia si¢ z reguly problematyke bezpieczenstwa pracy jako prze-
jaw zachowan prospolecznych. Mozliwos¢ wystapienia awarii grozacych
bezpieczenstwu pracownikow, ale takze spolecznosci lokalnej powoduje
zainteresowanie tym problemem sektoréw szczegdlnie narazonych na
takie zagrozenia, np. energetycznego czy przemystu chemicznego. Row-
noczesnie stosowane technologie moga negatywnie oddzialywac na $ro-
dowisko naturalne, nawet bez wystgpienia sytuacji awaryjnych (np. skut-
ki w postaci globalnego ocieplenia). Wiele uwagi poswigca sie kulturze
bezpieczenstwa w przypadku organizacji, dla ktorych skutki awarii moga
mie¢ bardzo negatywne oddzialywanie na pracownikéw, spolecznosci
i srodowiska naturalnego. Dla tych organizacji, o wysokiej sprezystosci,
np. elektrowni jadrowych, tworzy sie specjalne wymagania dotyczace
kultury bezpieczenistwa

Opierajac sie na kulturze bezpieczenstwa, mozliwa jest budowa bez-
pieczenstwa organizacji gospodarczej (firmy, biznesu, przedsiebior-
stwa). W literaturze przedmiotu bezpieczenstwo organizacji gospodar-
czej jest rozpatrywane glownie z punktu widzenia prewencji w zakresie
mozliwo$ci poniesienia przez nig strat'”. Bezpieczenstwo przedsigbior-
stwa to dynamiczny stan, w ktérym podmiot ma zapewniony dostep do
najbardziej cenionych wartosci (débr), ale takze pewnos¢, ze nie nastapi
pogorszenie tego dostepu w przyszlosci, zas zakldcenia w tym zakresie
bedg skutecznie oddalane lub usuwane'*.

W proponowanym modelu wskazuje si¢ na role aspektow spotecz-
nych. Wplyw na realizacje zalozen przedsigbiorczosci spotecznej i in-
nowacyjnosci spofecznej wynika¢ moze z potrzeb objetych tzw. bezpie-
czenstwem spolecznym. Odnosi si¢ ono do ochrony egzystencjonalnych
podstaw zycia ludzi wobec réznych zagrozen, w tym dyskryminacji, wy-
kluczenia spotecznego, brutalizacji relacji spotecznych, a takze reakcji
na zagrozenia socjalne. Mogga sie one wigza¢ np. z bieds, bezrobociem

127 ]. Konieczny, Bezpieczetistwo patistwa a bezpieczeristwo biznesu. Studium metodo-
logiczne, ,Bezpieczenistwo. Teoria i Praktyka” 2015, nr 4(21), s. 17.

128 M. Kwiecinski, Zarzgdzanie bezpieczenistwem dziatalnosci przedsigbiorstwa - za-
rys problematyki, [w:] Zarzgdzanie w sektorach prywatnym oraz publicznym, red.
P. Lenik, ,,Prace Naukowo-Dydaktyczne Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej
im. Stanislawa Pigonia w Krosnie” 2016, z. 70, s. 150.
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czy dostepnodcia mieszkan'*

spotecznym beda wplywac na realizacje innowacyjnosci przedsigbiorstw
jako przejaw ich odpowiedzialnosci.

Odpornos¢ i sprezysto$¢ mozna poprawiaé, wykorzystujac doswiad-
czenia z eksploatacji systemow zarzadzania bezpieczenistwem i wspie-
rajac sie realizacja wlasnych prac B+R czy zapewniajac sobie inne $ciezki
dostepu do nowych rozwigzan technologicznych. Przydatne moze by¢

. Potrzeby zwiagzane z bezpieczenstwem

wsparcie brokeréw wiedzy. Mozna wykorzysta¢ mozliwosci tkwigce
w kontaktach z interesariuszami przez media spolecznosciowe, w tym
crowdsourcing. Wazng role moga odgrywac uwarunkowania lokalne i re-
gionalne oraz funkcjonowanie firm w ramach regionalnych systeméw
innowacji. Odporno$¢ i sprezystos¢ moga by¢ budowane we wspolpracy
z wladzami lokalnymi, w tym w ramach wspoétuczestnictwa w planach
zarzadzania kryzysowego. Wydaje si¢, ze do myslenia strategicznego
zapewniajacego odpowiedzialno$¢ organizacji nalezy wilaczy¢ dorobek
teoretyczny nauk o bezpieczenstwie, w szczegélnosci odnosnie do rozpo-
znania i przewidywania zagrozen.

2.3. Aspekt sieciowy

Realizacja poszczegolnych modeli czastkowych jest uwarunkowana m.in.
usytuowaniem podmiotu w sieci powigzan. W sytuacji zagrozenia funk-
cjonowanie w sieci, w tym z wykorzystaniem innowacyjnych technologii,
umozliwia dostep do zasobow partneréw. Preferowane sg rozwigzania
zwigzane z elastycznymi strukturami organizacyjnymi z wykorzystaniem
pracy zespolowej. Sieci moga ulega¢ zmianie pod wptywem turbulencji
otoczenia. Uczestnikami sieci sg takze interesariusze. W zwigzku z dy-
namikg otoczenia oraz narastajgcym znaczeniem presji czasu autor ni-
niejszego opracowania proponuje modyfikacje¢ dotychczasowych wymia-
réw sieci. Uwzglednia ona takze konieczno$¢ szybkiej wymiany wiedzy,
w szczego6lno$ci w sytuacji zagrozenia, majac na uwadze przede wszyst-
kim mozliwosci zachowan odpornosciowych i sprezystych.

Dotychczasowe kryteria (od 1 do 4) opieraja si¢ na propozycji
K. Lobosa'®.

12 ], Trocha, Wyzwania i zagrozenia stojgce przed Polskg. .., op. cit.

130 K. Lobos, Organizacje sieciowe, [w:] Zarzgdzanie przedsiebiorstwem w turbulent-
nym otoczeniu, red. R. Krupski, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2005, s. 181-194.
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Tabela 9. Wymiary sieci z uwzglednieniem zachowan przedsiebiorczych

Lp. [Kryterium  |Opis

1 |Elastyczno$¢ [Opisuje stopier zmiennosci uktadu odnosnie do czestotliwosci przekonfigu-
badz rowania i zakresu zmian ukfadu (np. zmiennosci liczby podmiotéw w czasie).
dynamika  |Moze by¢ poszerzona o dodatkowg charakterystyke podmiotéw wedtug réz-
nych podziatdéw i atrybutdw interesariuszy

2 |Spéjnos¢  |Opisuje charakter zwigzkéw miedzy uczestnikami sieci, od powiazan niefor-
malnych, wirtualizacje, przez umowy do powiazar kapitatowych. Rola zaufa-
nia, legitymizacji i odpowiedzialnosci

3 |Koordynacja |Opis przez okreslenie liczby osrodkéw koordynujacych prace sieci, cyrkulacja
uprawnien przez okreslenie liczby przypadkéw zmian osrodka koordynujace-
go sie¢ w czasie, rola brokera sieciowego

4 |Skala Opis liczebnosci uktadu z uwzglednieniem aspektéw geograficznych (od glo-
dziatania balnosci do lokalnosci), wykorzystanie teorii zakorzenienia i teorii bliskosci or-
ganizacyjnej. Tworzenie taicuchow wartosci i ukladdw wirtualnych

5 |Sposdb Wymiana wiedzy, np. miedzy organizacjami inteligentnymi. Wariant trady-
wymiany  |cyjny: wymiana wiedzy sformalizowanej (opisy procedur, dokumentacji itd.).
wiedzy jako |Wariant przedsiebiorczy: wymiana wiedzy cichej, np. przez tworzenie wspol-
zasobu nych zespotéw dla rozwigzania okreslonego problemu. Okreslenie przez liczbe
wymienionych dokumentéw, liczbe i rodzaj wymienionej dokumentagiji, licz-
be spotkan zespotow. Wspdtpraca zespotéw miedzyorganizacyjnych w sytu-
acjach mozliwosci wystapienia zagrozer i ich zaistnienia

6 |Czynnik A. Sie¢ budowana w dtuzszym okresie w sposéb systematyczny (w tym po-
czasu miar i analiza poszczegélnych wymiaréw w czasie, np. ocena wymiaréw od
1-4 w czasie, np. ostatnich 10 lat co roku na podstawie zmieniajacych sie map
powigzan). Analiza (ocena) zmian kapitatu intelektualnego partneréw w czasie.
B. Sie¢ budowana ad hoc, wobec pojawiajacych sie zagrozen, takze u partne-
réw lub z uwzglednieniem przesztych doswiadczen réznych partneréw; wyko-
rzystanie doswiadczen ptynacych zincydentow.

C. Analiza do$wiadczen réznych partneréw dla uzyskania odpowiedzi na pyta-
nie o czas dostosowania sie (do rynku) po zaistnieniu zagrozenia (jako przejaw
elastycznosci) lub przynajmniej cze$ciowego powrotu do stanu poprzedniego
(jako przejaw odpornosci lub sprezystosci

Zrédlo: opracowanie wlasne z uwzglednieniem: K. Lobos, Organizacje sieciowe...,
op. cit.

Turbulencja otoczenia wymusza na organizacjach potrzebe¢ uczenia sie
przez dzialanie (action learning) oparte na wzajemnym uczeniu si¢ ludzi,
z wykorzystaniem wlasnego do$wiadczenia, w tym przez studiowanie sy-
tuacji indywidualnych osdb, a takze praktyk wystepujacych w otoczeniu
organizacyjnym'"'. Elementem tego otoczenia sa takze partnerzy sieciowi.

B S. Kemmis, R. McTaggart, Uczestniczgce badania interwencyjne. Dzialanie komu-
nikacyjne i sfera publiczna, ttum. M. Marciniak, [w:] Metody badat jakosciowych,
red. N.K. Denzin, Y.S. Lincoln, red. wyd. pol. K. Podemski, Wyd. Nauk. PWN,
Warszawa 2009, s. 775-831.
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2.4. Synergiczne oddziatywanie interesariuszy

W modelu odpowiedzialnych zachowan innowacyjnych autor niniejsze-
go opracowania proponuje wykorzysta¢ synergiczne oddzialywanie inte-
resariuszy, uwzgledniajac dotychczasowy dorobek'?, positkujac si¢ meto-
da Vestera i tworzeniem systematyki interesariuszy'*. Ocena wzglednej
sily wplywu interesariuszy oraz ich wzajemny wplyw na siebie rozwaza¢
mozna w kontekscie realizacji takich celow jak zdolnos¢ firmy do odpo-
wiedzialnych, innowacyjnych zachowan adaptacyjnych lub sprezystych
wobec turbulencji otoczenia. W metodzie Vestera mozna uwzgledni¢ nie
tylko inne podmioty gospodarcze, ale takze organizacje non profit oraz
administracje publiczng. Podmioty te moga by¢ naturalnymi partnera-
mi do tworzenia sieci. Na podstawie analizy ich wplywu mozna oceni¢
szans¢ na ich udzial w powigzaniach sieciowych, nie czekajac, ze uklad
sieciowy utworzy si¢ w sposob naturalny. Przeglad literatury wskazuje, ze
w przypadku przedsiebiorstwa synergia polega na znalezieniu i realizacji
innowacyjnej konfiguracji lub kombinacji dostepnych $rodkéw i metod
dziatalnodci rynkowej**. Synergia stanowi wspoétdziatanie (koopera-
cje) specyficznie zestawionych czynnikéw. Zwraca si¢ przy tym uwage
na znaczenie koordynacji dziatan'>. W ujeciu strategicznym rozpatruje
sie role procesdéw synergicznych miedzy réznymi typami zasobdw, nie-
materialnych i materialnych, a takze miedzy zasobami niematerialnymi
lub materialnymi. Zasoby moga by¢ faczone w alternatywne kombina-
cje. Rozwaza sie takze mozliwe sprze¢zenia zwrotne. Strategia dotyczaca
zarzadzania zasobami zintegrowanymi synergicznie uwzglednia relacje
z otoczeniem, w tym z interesariuszami'*. Jako zasob, ktory umozliwia
takze pozyskiwanie innych zasobdw, traktowana jest legitymizacja'?.

132 A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu..., op. cit., s. 115-124.

133 Idem, A.S. Jablonski, M.M. Jabtoniski, Strategiczna karta wynikow (balanced sco-
recard) w implementacji zatozeti rozwoju organizacji, Ofic. Wyd. AFM, Krakow
2007, s. 53-65.

134 C. Mankowski, Synergia w logistyce, Wyd. UG, Gdansk 2010, s. 137.

135 A. Wojcik-Karpacz, Zdolnos¢ relacyjna w tworzeniu efektow wspoétdziatania ma-

tych i srednich przedsiebiorstw, Ofic. Wyd. SGH, Warszawa 2012.

M. Murawska, Zarzgdzanie strategiczne niematerialnymi zasobami przedsigbior-

stwa, Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Warszawa

2008, www.fundacja.edu.pl/pliki/monika_murawska_zarzadzanie_strategiczne.

pdf [dostep: 21.09.2015].

M.A. Zimmerman, G.J. Zeitz, Beyond survival. Achieving new venture growth

by building legitimacy, ,,Academy of Management Review” 2002, Vol. 27, Iss. 3,

s.414-431.

136

137
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Synergia moze by¢ rozpatrywana jako proces wspétoddzialywania, obej-
mujacy co najmniej dwa oddzialujace na siebie obiekty, skutkujacy efek-
tem (rezultatem) synergicznym. Nosnikami synergii s3 czynniki syner-
giczne. Moga nimi by¢ kategorie procesu, wydarzen i relacji. Umozliwiaja
one wyzwolenie synergii zawartej w rzeczy, ktéra moze mie¢ charakter
materialny (np. surowce czy budynki), ale takze pozamaterialny. Charak-
ter pozamaterialny odnosi si¢ np. do informacji czy ludzi. Synergia moze
sie przejawia¢ m.in. jako interakcja lub koordynacja'*®. Czynnikiem sy-
nergicznym moze by¢ oddzialywanie interesariuszy. Interesariuszami

o charakterze wewnetrznym moga by¢ przedsigbiorcy i menadzerowie'”.

Proponowana metoda tworzenia synergicznych oddzialywan intere-

sariuszy zawiera kroki opisane w tabeli 10. Moga by¢ one wykorzystane

w realizacji dzialan w modelu odpowiedzialnych zachowan innowacyj-

nych organizacji wobec turbulencji otoczenia.

Tabela 10. Metoda oceny synergicznego oddziatywania interesariuszy

Kroki w ramach metody

Komentarz

- Oceni¢ atrybuty interesariuszy i po-
grupowac tych interesariuszy na pod-
stawie zblizonych atrybutéw;

- ocenic¢ wspolnote wartosci (ekono-
miczno-zarzadczych, kompetencyjnych
i spotecznych oraz wartosci etyczno-
-kulturowych) poszczegélnych inte-
resariuszy, w tym takie wartosci jak
kreatywnos¢, przedsiebiorczo$¢ i inno-
wacyjnos¢, ale takze odpowiedzialnos¢;
- stworzenie listy interesariuszy we-
dtug potaczonych grup ich zblizonych
atrybutéw oraz wedtug wspdlinoty ich
wartosci;

- w stosunku do grupy interesariuszy
o wspolnych atrybutach (najlepiej
gdyby interesariusze posiadali wiecej
niz jeden wspdlny atrybut) i wspélnych
wartosciach rozpocza¢ dziatania zwia-
zane z tworzeniem sieci. Wykorzysta¢
mozna mechanizmy tworzenia sieci:
faza wyfaniania dotyczy identyfikacji
faricuchéw tworzenia wartosci, poszu-
kujac zasobow komplementarnych

Atrybuty interesariuszy: wtadza, legitymizacja, pil-
nos¢, bliskos¢.

W dotychczasowych rozwazaniach interesariusze
byli ulokowani wokét okreslonych podmiotdéw.
Podmioty wchodzity w powigzania sieciowe ze
swoimi interesariuszami. Kolejne podmioty, takze
wchodzace w skfad sieci, mogty mie¢ tych samych
interesariuszy. Rdwnoczesdnie interesariusze réznych
podmiotéw tworzyli swoje whasne sieci. Mnogosé
powigzan i stopier ich skomplikowania sktania
zatem do spojrzenia na podmioty i ich interesariuszy
jako na pewng cato$¢, z ktérej wyodrebni¢ mozna
grupy wedtug kryterium wspdlinych atrybutéw

i wspolnych wartosci.

Oceny potencjalnej roli interesariuszy jako modera-
toréw dziatan synergicznych na rzecz odpowiedzial-
nej innowacyjnosci, wskazujac na mozliwe mechani-
zmy zwiazane z zarzadzaniem w organizacjach i ich
sieciach, mozna dokonac opierajac sie na: 1) posia-
danych wspolnych atrybutach i 2) wyznawanych
wspolnych wartosciach i oczekiwaniach. Synergia
wigzac sie moze z mechanizmami koordynacji dzia-
tan (proceséw) innowacyjnych (w tym z udziatem

brikolazu) z dziataniami (procesami) legitymizacji.

138 C. Mankowski, Synergia w logistyce..., op. cit., s. 54-56, 171, 276.
13 A. Chodynski, Odpowiedzialna innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa..., op. cit.
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Kroki w ramach metody Komentarz

i powiazar miedzyorganizacyjnych, W gre wchodzi takze wykorzystanie mechanizméw
w dalszych fazach rozwoju sieci wyko- |samego brikolazu dla innowacyjnego tworzenia
rzystanie mechanizméw zarzadzania  [synergii réznych proceséw zachodzacych w przed-
stosownie do etapu w cyklu zycia (fazy |siebiorstwie.

rozwoju) sieci; Pozadane s3 oddziatywania synergiczne dla pro-

- okresli¢ zdolno$¢ oddziatywania tak  |ceséw o charakterze miedzyorganizacyjnym (w ra-
utworzonej sieci interesariuszy nare-  [mach sieci). W sytuacjach zagrozenia szczegélne
alizacje odpowiedzialnych zachowan  |znaczenie maja: oddziatywanie mediéw (jako intere-
innowacyjnych organizacji (np. przy sariuszy), w tym spofecznosciowych, oraz wykorzy-
uzyciu metody Vestera) stanie technologii informacyjno-komunikacyjnych

Zrédto: opracowanie wlasne.

Synergiczne oddzialywanie interesariuszy obejmujace rozne ich typy
wigza¢ sie moze z faczeniem wlasnych aktywnosci w oddziatywaniu na
konkretny obiekt. Synergia moze polega¢ na integracji opartej na dostep-
nosci zasobéw, w tym zasobow niematerialnych, w szczegélnosci wie-
dzy i umiejetnosci bedacych w dyspozycji interesariuszy. Synergii moga
sprzyja¢ czynniki wystepujace w otoczeniu, m.in. wyznawane wartosci
oraz $wiadomos$¢ spoleczna. Synergiczne oddziatywanie interesariuszy
moze prowadzi¢ do efektywniejszego osiagania celéw zaréwno przedsie-
biorstwa, jak i interesariuszy'*.

Oddzialywanie synergiczne interesariuszy moze dotyczy¢ nie tylko
przywolywanych proceséw innowacyjnego i legitymizacji'*!, ale w gre
wchodzi réwnoczesne dotgczenie procesu zwigzanego z bezpieczenstwem.
Proces ten zostal opisany przez M. Kwiecinskiego. Uwzglednia on takze
katalog zagrozen. Procesy bezpieczenstwa w ramach systemu zarzadzania
bezpieczenstwem dotycza zorganizowanych dziatan przeksztalcajacych
elementy wektora wej$cia w wektor wyjscia. Na wejsciu nastepuje identyfi-
kacja zagrozen i przyjmowany jest poziom dopuszczalnego ryzyka'*.

Autor niniejszej monografii zwraca uwage, ze w budowie synergicz-
nych oddziatywan interesariuszy mozna wykorzysta¢ nastepujace poglady:
- w zarzadzaniu interesariuszami (stakeholder management) powinno

sie uwzglednia¢ kontekst kultury, emocjonalno$ci i tozsamosci (iden-

tity) organizacji, zwigzanej z powtarzajacymi si¢ interakcjami pomie-

dzy menadzerami i interesariuszami'*;

140 Jdem, Media in the realization of the concept of responsible business..., op. cit.

14 Idem, Odpowiedzialna innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa. .., op. cit.

12 M. Kwiecinski, Zarzgdzanie bezpieczeristwem..., op. cit., s. 149-170.

4], Bundy, C. Shropshire, A.K. Buchholtz, Strategic cognition and issue salience.
Toward an explanation of firm responsiveness to stakeholders concerns, ,,Academy
of Management Review” 2013, Vol. 38, Iss. 3, s. 352-376.
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nastepuje przejscie od modelu komunikowania spolecznego przedsie-
biorstwa z interesariuszami w postaci strategii informowania interesa-
riuszy (o charakterze jednostronnym) przez strategi¢ odpowiadania in-
teresariuszom (zaktada komunikowanie dwustronne, asymetryczne) do
strategii angazowania interesariuszy; w tym ostatnim przypadku pod-
stawa jest dialog, za§ sama komunikacja nosi cechy symetrycznosci'*%;
w komunikowaniu si¢ bra¢ nalezy pod uwage rézne fazy wspotdzia-
fania z interesariuszami: od przystosowania opartego na akumulacji
zasobow dla spelnienia potrzeb interesariuszy, przez uzgadnianie, az
do ustepstw. Ustepstwo (wymiana, trade-off) uwzglednia m.in. czas
realizacji oczekiwan interesariuszy, przyjmujac forme zachowan eks-
ploracyjnych badz eksploatacyjnych'*;

w ramach mysélenia systemowego mozna zidentyfikowac liczacych sie
interesariuszy oraz wystepujace pomiedzy nimi powigzania. W anali-
zie sieci interesariuszy podkresla si¢, ze zachowania interesariuszy sg
z sobg bezposrednio lub posrednio powigzane. Sieci interesariuszy nie
mozna traktowa¢ jedynie jako sumy dwustronnych relacji, a zaspokaja-
nie potrzeb jednej grupy oddziatywac bedzie na relacje z innymi. Rdzne
mogga by¢ tez korzysci uzyskiwane przez réznych interesariuszy'*;

w oddzialywaniu ze wspoélnotg lokalng bra¢ pod uwage nalezy aspek-
ty: deskryptywny, instrumentalny i normatywny oraz mozliwosci
wykorzystania elementéw kapitalu spolecznego, tj. strukturalnego,
kognitywnego (poznawczego) i relacyjnego; na tej podstawie zapropo-
nowano rdzne strategie (podejécia) wobec spolecznosci (community
stakehoders): uwzgledniajac $wiadomo$¢ organizacyjng (organizatio-
nal awareness), akceptacje organizacyjng (organizational acceptance),
przewidywalnos¢ (odpowiedzialno$¢, accountability), dostepnosé
sieci (network accessibility), sie¢ wspoltpracy (network collaboration),
sie¢ lojalnosci (network loyalty), interakcje ze spotecznos$cia (commu-
nity interaction), porozumienie ze spolecznoscia (community rapport)
i kohezje (ze spolecznoscia) (community cohesion)'";

144

145

146

147

I. Kuraszko, Etyka w komunikowaniu spolecznym przedsigbiorstwa, [w:] Biznes,
etyka, odpowiedzialno$é..., op. cit., s. 154-164.

M. Wu, Sustainability as stakeholder management, [w:] Critical studies on corpo-
rate responsibility, governance and sustainability, Vol. 3: Business and sustaina-
bility. Concepts, strategies and changes, eds G. Eweje, M. Perry, Emerald Group
Publishing Limited, Howard House, Wagon Lane, Bingley 2011, s. 221-239.

B. Hillebrand, PH. Driessen, O. Koll, Stakeholder marketing..., op. cit.

G. Liu, T.-Y. Eng, W.-W. Ko, Strategic direction of corporate community involve-
ment, ,Journal of Business Ethics” 2013, Vol. 115, Iss. 3, s. 469-487.
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- na przykladzie zaangazowania organizacji non profit w dziatania pro-
spoleczne w kontakcie z organizacjami komercyjnymi narastajace
zaangazowanie przebiega od etapu (strategii) ograniczonego zaufania
o charakterze transakcyjnym do wzrostu zaufania z udzialem part-
nerstwa wspieranego przez dwustronng komunikacje, konsultacje
i wspdtprace (,budowanie mostéw”). Ostatnim etapem jest osiagnie-
cie strategii transformacji, co wiaze si¢ ze wspdlnym uczeniem sie,
wzajemnym zrozumieniem (sensemaking) i przywddztwem we wspol-
nocie. Odnosi si¢ ono do podejmowania decyzji, wspdlnego rozwia-
zywania problemow i realizacji projektow'*;

- partnerstwo biznesu z organizacjami non profit moze przybiera¢ cha-
rakter innowacyjnych alianséw strategicznych. Budowane partner-
stwo strategiczne wykorzystuje strategiczne wartosci dla partnerdw,
wspolng misje, najwyzszy poziom zaangazowania, lokowanie zaso-
bow i realizacj¢ inicjatyw. Obserwuje sie wzrost kompleksowosci pro-
cesow i procedur. Tworzenie innowacji jest wspierane przez kapital
spoleczny. Poza kapitalem spolecznym zwraca si¢ uwage na znaczenie
wykorzystania zasobow materialnych i niematerialnych (intangible)
oraz uczenia si¢ w trakcie tworzenia innowacji'*;

- traktowanie interesariuszy jako zasobu organizacji opiera si¢ na za-
ufaniu wewnetrznym i zewnetrznym. Wykorzysta¢ mozna zatozenia
kongruencji wskazujacej na zgodnos¢ okreslonych klas zmiennych
wystepujacych na zewnatrz, jak i wewnatrz organizacji. Strategia le-
gitymizacji przedsiebiorstwa jako zmienne przyjmuje zmiany w oto-
czeniu, zmiany kultury organizacyjnej oraz dostosowanie zasobow
(gtéwnie niematerialnych) oraz elastyczno$¢ ich wykorzystania.
Zmiany w otoczeniu odnosi¢ si¢ moga do istniejacego systemu war-
tosci, zmian w usytuowaniu instytucji, a takze dotyczy¢ moga uktadu
interesariuszy'*.

Na mozliwo$¢ oddzialywan synergicznych interesariuszy powin-
na wplywa¢ bliskosé¢. Pojecie to, zawarte w tabeli 9, moze mie¢ rézny
charakter, m.in. relacyjny, kulturowy (ktéry jest zwigzany z okreslonymi

148 F Bowen, A. Newenham-Kahindi, I. Herremans, When suits meet roots. The ante-
cedents and consequences of community engagement, ,Journal of Business Ethics”
2010, Vol. 95, Iss. 2, s. 297-318.

149 D. Jamali, M. Yanni, H. Abdallah, Strategic partnership, social capital and innova-
tion. Accounting for social alliance innovation, ,Business Ethics, the Environment
& Responsibility” 2011, Vol. 20, Iss. 4, s. 375-391.

%0 A. Chodynski, Legitymizacja przedsigbiorstwa..., op. cit., s. 9-27.
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warto$ciami), geograficzny, przemyslowy (dotyczacy komplementarno-
$ci technologicznej) czy bliskosci organizacyjnej zwigzanej z podobien-
stwem zasad koordynacji dzialan w organizacjach''. Autor niniejszego
opracowania wymienia tylko niektére z nich dotyczace kwestii poruszo-
nych w niniejszej monografii. Przykladowo blisko$¢ organizacyjna wply-
wa¢ moze na realizacj¢ podobnych mechanizméw zarzadzania.

Proponowana metoda oceny synergicznego oddzialywania interesa-
riuszy ma szczego6lne znaczenie dla organizacji odpowiedzialnych. Stano-
wi propozycje wykorzystania dotychczasowej metodyki oceny interesa-
riuszy w powigzaniu z dorobkiem w zakresie mechanizmoéw zarzadzania
sieciami w modelu odpowiedzialnych zachowan innowacyjnych organi-
zacji. Warto jednak podkresli¢, ze charakterystyczne dziatania w modelu
czastkowym (IV) zwigzanym z innowacyjnoscig sytuacyjna i elastyczno-
$cig, oznaczajace mozliwo$¢ korzystania z zasobow partneréw w sytu-
acjach trudnych dla firmy, mogg by¢ takze realizowane w ramach inno-
wacyjnosci systemowej, w ramach modeli (I) i (II).

2.5. Zachowania przedsiebiorcze i innowacyjne a cykl zycia organizacji

Przedsigbiorstwo w swoim rozwoju przechodzi przez rozne fazy (etapy)
swojego zycia. Wystepuja rézne modele tego rozwoju'>2. W poszczegdl-
nych fazach obserwuje si¢ rézne nasilenie zachowan przedsigbiorczych
i innowacyjnych. Oznacza to, ze ocena tych zachowan moze stuzy¢ do
wyznaczenia etapu cyklu zycia firmy. W modelu odpowiedzialnych za-
chowan innowacyjnych organizacji etap cyklu zycia firmy jest powigzany
z wystepujacym modelem biznesu.

W modelu I. Adizesa'*’, odwzorowujacym rozwdj firm gtéwnie ma-
tych i $rednich (krzywa S), obserwuje si¢ zréznicowane nasilenia na-
stepujacych czynnikéw na poszczegélnych etapach (fazach) rozwoju:
czynnik przedsiebiorczosci (E, entrepreneurship) dominuje na etapie
tworzenia firmy. Rozwdj firmy (wzrost) powoduje nasilenie zaintereso-
wania produktem lub ustuga (P, producting results). Na etapie dojrzalosci
dominujgcymi czynnikami s3: sformalizowana hierarchia i kontrola oraz
porzadkowanie struktur i proceséw (A, administering), a takze integracja
zwigzana ze wspoldzialaniem pracownikéw (I, integration). W ostatniej

1 Idem, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu..., op. cit., s. 238.

12 Idem, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna. .., op. cit., s. 66-72.

19 1. Adizes, Corporate life cycles. How and why corporations grow and what to do
about it, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1988.
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fazie - schytku (upadku) - dominuje czynnik A. Warto podkresli¢, ze
model ten wystepuje takze w wersjach zmodyfikowanych, z uwzglednie-
niem rdznej liczby etapéw i ich nazwy.

W fazie tworzenia firmy mozna obserwowac takie zachowania przed-
siebiorcze jak generowanie pomystéw czy gromadzenie zasobdéw przy
niewielkim zakresie planowania i koordynacji oraz braku sformalizo-
wanych struktur. Na dalszym etapie (wzrost) produkt lub ustuga przy-
bierajg ustabilizowanag posta¢ kierowang do odpowiedniego odbiorcy
rynkowego. Etap dojrzatosci wigze sie z formalizacjg regut i stabilizacja
struktur, instytucjonalizacja procedur, z podkresleniem efektywnosci
(sprawnosci), wdrazania mechanizméw kontrolnych, ale takze ze zwiek-
szeniem roli komunikacji (takze nieformalnej) miedzy pracownikami.
Faza schytku wigze si¢ z nasileniem dzialan o charakterze administracyj-
nym (A). Autor niniejszego opracowania proponuje rozbudowa¢ model
I. Adizesa o zakres powigzan z interesariuszami. Na etapie tworzenia fir-
my interesariusze sg postrzegani jako potencjalni dostarczyciele zasobow
o charakterze informacyjnym, ewentualnie materialnym i finansowym.
Na etapie wzrostu analizowane mogg by¢ sieci powigzan z interesariu-
szami i ocena ich wplywu na firme. W fazie dojrzalosci realizowana po-
winna by¢ taka strategia wobec interesariuszy, ktéra moze by¢ pomocna
dla unikniecia przejécia w faze schylku. Jej celem bedzie m.in. poszuki-
wanie nowych rynkéw, dywersyfikacja dziatalnosci, realizacja nowych
koncepcji zarzadzania, w tym z uwzglednieniem zalozenia odpowiedzial-
nego rozwoju organizacji. Znaczenie beda mialy zachowania innowa-
cyjne. Punktem wyjscia moze by¢ opis wymiardw sieci zaproponowany
w tabeli 9, w ktorym interesariuszy traktuje sie jako uczestnikéw sieci,
a takze rozwazenie roli interesariuszy jako moderatoréw dzialan syner-
gicznych. Analizie moga podlega¢ mechanizmy zarzadzania (dzialania)
organizacji prowadzace do rozwoju firmy i zapobiegajace wejsciu w faze
schylku. Biorac pod uwage zachowania innowacyjne, prezentowany mo-
del rozwoju firmy w postaci krzywej S stosunkowo dobrze bedzie sie
sprawdzal w przypadku normalnej turbulencji otoczenia (co odpowiada
modelowi czgstkowemu I w ogélnym modelu odpowiedzialnych zacho-
wan innowacyjnych organizacji wobec turbulencji otoczenia). Narasta-
nie tej turbulencji bedzie powodowato zaktdcenia w realizacji poszcze-
gblnych faz cyklu zycia organizacji.

Analize cyklu Zycia organizacji mozna powigzaé z orientacja stra-
tegiczng firmy. W szczegdlnosci dla firm malych i $rednich, majac na
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uwadze aspekt innowacyjnosci, przydatny moze by¢ podzial, ktérego au-

torami sg R. Miles i Ch. Snow. Wyr6znili oni cztery podstawowe zacho-

wania strategiczne firm:

- prospector (innowator): firma innowacyjna technologicznie i produk-
towo, lider rynkowy. Cechuje si¢ elastycznoscig struktur, dokonuje
cigglych zmian, szuka nowych grup klientow;

- defender (obronca): inercyjna firma o stalej ofercie produktowej, dys-
ponuje stalg grupa klientow, matym zakresem modyfikacji technolo-
gii, nacisk kladziony jest na efektywnos$¢;

- analyser (firma analizujaca): reaguje na zmiany w otoczeniu, modyfi-
kuje oferte produktowas, realizuje nowosci, poszukuje nowych klien-
tow, realizuje znaczace inwestycje w technologie;

- reactor (firma bez jasno okreslonej strategii): stale zmienia ofer-
te, dostosowujac si¢ do rynku, brak jest okreslonych grup klientow,
wykazuje elastycznos¢ w zakresie struktur organizacyjnych, procesy
nastawione s3 na obnizke kosztow. Modyfikuje portfel produkeyjny,
wprowadza nowosci rynkowe'>*.

Wyrdzniamy zatem strategie innowacyjne (typu prospector, agresyw-
nej eksploracji), obronne (typu defender), analityczne (typu analyser, ta-
czace cechy strategii obronnej i eksploracyjnej) oraz zachowania reak-
tywne (typu reactor)'>.

Strategia prospector wymaga od przedsiebiorstwa szybkiej reakcji na
pojawiajace si¢ szanse. Charakteryzuje ja kultura innowacyjna, o wyso-
kiej tolerancji niepewnosci, sprzyjajaca indywidualistom. Realizacji stra-
tegii defender sprzyja kultura klanu i kultura trwania (rutyniarzy). Stra-
tegia analyser wigze si¢ z kulturami nastawionymi na unikanie ryzyka,
m.in. biurokratyczna. Strategii reactor, nastawionej na wylapywanie oka-
zji w otoczeniu, sprzyja kultura wysokiej tolerancji niepewnosci'*. Ge-
neralnie innowacyjnoscia i elastycznos$ciag wyrdznia si¢ prospector. Przez
identyfikacje okreslonych zachowan, w tym zachowan przedsigbiorczych
zwigzanych z innowacjami i podej$ciem do ryzyka, stabilnosci lub zmian
struktur organizacyjnych oraz proceséw, mozna powigzaé orientacje

15t G. Gierszewska, Strategie zarzgdzania wiedzg w przedsiebiorstwach — wyniki ba-
dan, ,Wspolczesne Zarzadzanie” 2004, nr 2, s. 20.

155 R. Krupski, Badania empiryczne strategii w polskich przedsigbiorstwach. Teoria
zarzgdzania strategicznego, [w:] Strategiczna transformacja polskich przedsie-
biorstw, red. M. Romanowska, Ofic. Wyd. SGH, Warszawa 2004, s. 11-23.

%6 A. Lipka, Kultura organizacyjna a elastycznos¢ strategiczna w ksztattowaniu po-
tencjatu kadrowego, ,,Przeglad Organizacji” 2004, nr 5, s. 26-29.
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strategiczng firmy z cyklem jej zZycia. W praktyce mozna powigzaé za-
chowania typu prospector, defender, analyser i reactor z nasileniem dzia-
tan o charakterze E, P, I oraz A modelu I. Adizesa. Nasilenie okreslonych
dzialan w tym modelu wskazuje na etap w cyklu Zycia firmy. Moze to
by¢ podstawg do strategicznych decyzji odnosnie do zmiany orientacji
strategicznej majacej na celu unikniecie przejscia firmy w faze¢ upadku.
Réwniez w tym przypadku analize mozna rozszerzy¢ o mozliwosci wy-
korzystania wsparcia interesariuszy. Analizujgc rézne orientacje strate-
giczne firm, mozna rozpatrze¢ mechanizmy zarzadzania nakierowane
na okreslone grupy klientéw w zakresie struktury, technologii, produktu
i elastycznosci dzialan. Oceng stopnia ich realizacji mozna wykorzystac¢
do badan etapéw cyklu zycia. Prezentowane podejscie zaklada, ze firma
jest zdolna do zmiany swojej orientacji strategicznej na réznych etapach
cyklu zycia. Perspektywiczny obszar badawczy moze dotyczy¢ odpowie-
dzi na pytania dotyczace wplywu silnej badz nawet skrajnej turbulencji
otoczenia na zachowania firm, przypisywane dotychczas do jednej z czte-
rech grup ich zachowan strategicznych.

Przyjeta orientacja strategiczna, a takze dzialania na poszczegdlnych
etapach cyklu zycia, moga si¢ wigza¢, zdaniem autora niniejszej mono-
grafii, z r6znym stopniem dojrzalosci realizacji proceséw. A. Bitkowska
opisuje modele oceny dojrzalosci procesowej wraz z zestawami dobrych
praktyk. Dojrzatos¢ procesowa wplywa na elastycznos¢ i efektywnos¢
procesow, ktore sg formalnie zdefiniowane, zarzadzane i mierzone. Mo-
del CMMI (capability maturity model integrated) zawiera rézne poziomy
dojrzalosci wraz z odpowiednimi grupami praktyk. Kolejne obszary doj-
rzalosci procesowej obejmuja:

- procesy przypadkowe;

- procesy powtarzalne;

- procesy zidentyfikowane i opisane;

- procesy zidentyfikowane, opisane, ale rdowniez mierzone, z czym nie

mamy do czynienia na poziomie 3;

- rozszerzenie opisu dla poziomu 4 o zarzadzane procesami'”’

Podnoszenie dojrzalosci proceséw odnosi si¢ do nastepujacych po-
ziomow:

- chaotycznosci;
- planowania i realizacji zgodnie z przyjeta polityka;

7 A. Bitkowska, Ocena dojrzatosci procesowej organizacji zgodnie z modelem CMMI,
»Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2016, nr 10, s. 3-12.
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- dobrego zdefiniowania i precyzyjnego opisu;
- analizy przyczyn zmiennosci procesow;
- obejmujacych dzialania korygujace i doskonalace.

Model CMMI wykorzysta¢ mozna do realizacji dziatann CSR w odnie-
sieniu do pracownikéw, klientéw, dostawcdow, srodowiska przyrodnicze-
go i spofecznosci lokalnej'>®.

Prezentowane poglady, zdaniem autora niniejszego opracowania,
moga by¢ wykorzystane w budowie i podnoszeniu dojrzatosci proceséw
legitymizacji i proceséw innowacyjnych. Ich wzajemne oddzialywanie
moze stuzy¢ realizacji odpowiedzialnych innowacji**®. Podnoszenie po-
ziomu dojrzatosci tych procesdw moze by¢ wykorzystywane przez inte-
resariuszy jako moderatoréw dzialan synergicznych pomiedzy tymi pro-
cesami na roznych etapach cyklu zycia organizacji.

Odnoszac sie do modeli czastkowych ogdlnego modelu odpowiedzial-
nych zachowan innowacyjnych organizacji wobec turbulencji otoczenia,
w szczego6lnosci interesujaca moze by¢ kwestia utrzymania okreslonego
poziomu dojrzalosci proceséw w przypadku koniecznosci zachowan
sprezystych (modele czastkowe IT 1 III).

2.6. Odpowiedzialne innowacyjne dzialania na rzecz budowy
organizacji ekowizjonerskiej i ekosprezystej

Ekosprezystos¢ jest okreslana przez autora niniejszej monografii jako
opieranie sie przed turbulencja otoczenia i unikanie utraty funkcji w taki
sposob, by w tym zakresie, a takze w ramach powrotu i ciagglego trwania
po wystapieniu zakt6cenia, nie wystgpita szkoda dla srodowiska natural-
nego, zgodnie z przyjetymi zalozeniami dotyczacymi zachowan odpo-
wiedzialnych'®.

198§, Jarostawska-Sobor, Odpowiedzialna kopalnia. Spoteczna Odpowiedzialnos¢
Biznesu w polskim gornictwie wegla kamiennego - studium socjologiczne, praca
doktorska, Uniwersytet Slaski, Wydzial Nauk Spotecznych, Instytut Socjologii,
Katowice 2014, s. 63-65.

A. Chodynski, Odpowiedzialna innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa. .., op. cit.

Przyp. ACh: taka ekosprezystoscig powinny wykazywac sie m.in. elektrownie ja-
drowe, tak aby w przypadku krancowej turbulencji otoczenia nie nastapito ska-
zenie promieniotworcze srodowiska naturalnego. Negatywnym przyktadem jest
elektrownia atomowa Fukushima, gdzie skazenie srodowiska nastapito w wyniku
trzesienia ziemi, co wywotalo tsunami, ktére z kolei spowodowato dodatkowo
ofiary w ludziach (2011 rok).

159

160
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Proces budowy innowacyjnej organizacji ekosprezystej mozna zapre-
zentowa¢ w sposob nastepujacy:

1. Ocena zagrozen i ryzyko ich wystapienia.

2. Ocena interesariuszy.

3. Tworzenie systemu organizacji odpornego na zagrozenia, opierajac sie
na podejéciu procesowym, z wykorzystaniem synergicznego oddziaty-
wania interesariuszy dla budowy organizacji zdolnej do ciaglego dzia-
tania wraz zapewnieniem legitymizacji dla swojego funkcjonowania.
Tworzone i realizowane s procesy:

- sprezystosci (zwigzane z rozpoznaniem zagrozen i zapewnieniem
dzialan i procedur na rzecz sprezystosci, dopuszczajgc dziatania typu
brikolaz oraz zachowania przedsiebiorcze i innowacyjne ad hoc);

- innowacyjny;

- legitymizacji;

- wspoldziatania z interesariuszami (zarzadzania), traktujac ich jako
moderatoréw dzialan synergicznych.

Mozliwe jest wprowadzenie procesu bezpieczenstwa. Synergia intere-
sariuszy skierowana jest na wspdlng realizacje wymienionych procesow.
Aspekt ekologiczny moze stuzy¢ legitymizacji i moze by¢ traktowany jako
wspdlna wartos$¢ faczaca interesariuszy organizacji ekosprezystej.

W przypadku braku skrajnej turbulencji otoczenia tworzenie proce-
sOw sprezystosci jest zastepowane procesem odpornosci lub nawet dosto-
sowania (elastycznosci).

Czynnik ekologiczny moze by¢ podstawa budowy organizacji ekowi-
zjonerskich. W tym przypadku podstawg strategii ich odpowiedzialnego
dzialania jest przyjecie wartosci ekologicznych. Przestankg tworzenia ta-
kich organizacji jest preferowanie orientacji ekologicznej. Takie nastawie-
nie jest faktyczng inspiracjg do dzialania. Powoduje ono brak zagrozen
ekologicznych przez firme takze w sytuacjach awaryjnych. W koncepciji
takiej organizacji autor niniejszego opracowania proponuje przyjac za-
tozenie, ze stosowana technologia w praktyce uniemozliwia wystgpienie
katastrofy przemystowej, wywolanej przez czynnik zewnetrzny (np. po-
wodz, huragan, trzesienie ziemi) lub wewnetrzny (np. przestarzale tech-
nologie, bledne decyzje dotyczace realizacji przebiegu proceséw produk-
cyjnych lub nieodpowiedzialne zachowania zalogi)*'.

0 Przyp. ACh: przykladami skutkéw wywotanych przez czynniki wewnetrzne
moga by¢: katastrofa elektrowni jadrowej w Czarnobylu w 1986 roku lub kata-
strofalna awaria przemyslowa w zaktadach chemicznych w Bhopalu w 1984 roku.
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Budowa organizacji ekosprezystej i ekowizjonerskiej wigze sie z za-
chowaniami przedsiebiorczymi i innowacyjnymi zwigzanymi m.in. z po-
siadaniem kompetencji ekologicznych, czasem nazywanych ,,zielonymi
kompetencjami”'®2. Pozwalaja one na osigganie przez firm¢ odpowiedniej
przewagi konkurencyjnej. Autor niniejszego opracowania zaproponowat
ponizej rézne etapy budowy organizacji (firmy) ekowizjonerskiej i eko-
sprezystej, uwzgledniajac aspekt innowacyjnosci w zaleznosci od okolicz-
nosci, w jakich znalazla si¢ organizacja:

1. Swiadomo$¢ ekologiczna jako zrédlo innowacji > pomyst (kreatyw-
no$¢) > ekowizjonerska organizacja > kompetencje ekologiczne >
pozycja (przewaga) konkurencyjna.

2. Dysponowanie innowacja ekologiczng > stabilizacja innowacji przez
doskonalenie (jakosci) > kompetencja ekologiczna oparta na innowa-
cjach ekologicznych.

3. Wystepowanie innowacyjnych interesariuszy - tworzenie wiedzy
ekologicznej (uczenie si¢) > kompetencje ekologiczne.

4. Wystgpienie skrajnej turbulencji otoczenia > innowacja wynikajaca
z sytuacji i brikolazu > nowa kompetencja ekologiczna w powigzaniu
z dynamic capabilities.

5. Dla organizacji ekosprezystej: wystapienie skrajnej turbulencji oto-
czenia lub mozliwo$¢ katastrofalnej awarii przemystowej zagrazajacej
srodowisku naturalnemu > buforowanie i absorbowanie wstrzasu >
innowacja wynikajaca z sytuacji i brikolazu > nowa kompetencja eko-
logiczna umozliwiajaca powr6t do sytuacji sprzed szoku - stabilizacja
dzialalnosci (zapewnienie ciagglosci dzialania bez utraty funkcji).
Zwraca uwagge to, ze punktem wyjscia do budowy organizacji ekowi-

zjonerskich, ale takze ekosprezystych, jest przede wszystkim wzrost $wia-

domosci ekologicznej spoteczenstwa, w tym interesariuszy, ktérzy moga
by¢ inspiratorami zachowan innowacyjnych. Istotng role moze odegraé
impuls wywolany zaistnieniem innowacji ekologicznej w organizacji.

Moze ona stanowi¢ dorobek wlasny, moze pochodzi¢ z otoczenia orga-

nizacji. Uzyskiwane kompetencje ekologiczne moga by¢ takze nabywane

w drodze koniecznych rozwigzan innowacyjnych ad hoc wynikajacych

W przypadku katastrof tankowcéw, powodujacych wyciek tadunkéw plynnych
(np. substancji ropopochodnych) do mérz, przyczyny moga mie¢ charakter za-
réwno wewnetrzny (np. bfedy techniczne zatogi), jak i zewnetrzny (np. w wyniku
sztorméw).

12 Jdem, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu..., op. cit., s. 90.
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np. ze skrajnej turbulencji otoczenia. Jako modeli czastkowych, w ramach
modelu odpowiedzialnych zachowan innowacyjnych organizacji wobec
turbulencji otoczenia, mozliwe jest wskazanie rozwigzan najbardziej
przydatnych dla obu typéw firm. Organizacja ekosprezysta realizowac
moze dzialania zgodne z modelem czastkowym (III) (model niezawod-
nosci), a takze (II) (model zapewnienia ciagtosci dzialania), za$ ekowi-
zjonerska w szczegolnosci wykorzystywac bedzie modele (I) (model do-
stosowania do otoczenia) a takze (IV) (model odpornosci sytuacyjnej).






Zakoniczenie

Innowacyjnos¢ i przedsiebiorczos¢ dotycza nie tylko organizacji komer-
cyjnych (biznesowych). Odnosza sie one takze do sektora organizacji
publicznych i non profit. Ciekawym przedmiotem rozwazan jest przed-
siebiorczos¢ spoteczna, ktdrej realizacja wymaga jednak nie tylko identy-
fikacji potrzeb spolecznych, ale takze tworzenia ram organizacyjnych dla
ich realizacji. Nasilenie zainteresowan innowacyjnoscia technologiczng
z kolei nie moze ogranicza¢ si¢ do aspektow czysto technicznych, lecz
bra¢ musi pod uwage czynniki spoteczne, takze ekologiczne. Innowa-
cyjno$¢ i przedsiebiorczos¢, z wykorzystaniem dorobku zwigzanego ze
zrownowazonym rozwojem, budowa organizacji uczacych sie i inteli-
gentnych, opierajac si¢ na zaangazowaniu lokalnej spotecznej, sg realizo-
wane w zarzgdzaniu miastami.

Zagrozenia dla funkcjonowania przedsiebiorstw nie maja juz tylko
charakteru ekonomicznego. Coraz wigcej uwagi poswieca sie sytuacjom
kryzysowym, w ktérych role gtéwna odgrywaja czynniki pozaekono-
miczne, w tym kleski zywiotowe czy katastrofy przemystowe. Tego typu
oddzialywania traktowane jako przejawy skrajnej turbulencji otoczenia
wymagajg ze strony firm przeciwdzialania, w tym z uwzglednieniem za-
chowan innowacyjnych i przedsigbiorczych. Odpowiedzialno$¢ przedsie-
biorstwa przejawia si¢ zatem nie tylko w sytuacji ustabilizowanego funk-
cjonowania organizacji, ale takze w okolicznosciach skrajnych. Takze
rozpowszechnione podejscie do organizacji z wykorzystaniem zarzadza-
nia projektami oraz procesami powinno w szerszym zakresie uwzgled-
nia¢ mozliwos$¢ wystapienia tego typu zagrozen.

Wspolczesna organizacja funkcjonuje w sieci powigzan. Stanowié
ona moze zrodlo zasobow, w szczegdlnosci niematerialnych, co ma zna-
czenie dla zapewnienia cigglodci dzialan. Traktujac interesariuszy jako
uczestnikow sieci, warto zwrdci¢ uwage na mozliwosci moderowania
przez nich oddzialywan synergicznych miedzy procesami wystepujacymi
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w organizacji na rzecz budowy jej odpowiedzialnosci. Wykorzystac
mozna do tego celu procesy o charakterze innowacyjnym czy przedsie-
biorczym. Z kolei koniecznos¢ dziatan odpornosciowych i sprezystych
w sposdb naturalny kieruje uwage na tworzenie zwigzanych z tym proce-
sow i ich oczekiwang synergie z procesami innowacyjnymi.

Z analiz prezentowanych w niniejszej monografii ptyna wnioski do-
tyczace zarzadzania strategicznego. W literaturze przedmiotu sformufo-
wano pojecie bezpieczenstwa strategicznego, w ktorej zasygnalizowano
problem zarzadzania w warunkach ryzyka, wykorzystujac system dziatan
kompensacyjnych oraz rezerw dotyczacych réznych zasobéw'. Ujecie to
nie rozpatruje sytuacji skrajnych oddziatywan (turbulencji) otoczenia
o charakterze pozaekonomicznym. Od kilkudziesigciu lat prezentowane
sa i weryfikowane w praktyce szkoly i podejscia w zarzadzaniu strategicz-
nym. W tym kontekscie rdzne znaczenie przypisuje sie analizie otoczenia
przedsigbiorstw oraz mysleniu antycypacyjnemu. Wiele uwagi poswieco-
no wylapywaniu stabych sygnaléw z otoczenia. Nawiazujac do problema-
tyki zachowan odpowiedzialnych, w tym o charakterze przedsiebiorczym
i innowacyjnym, sporo uwagi, bazujac takze na ocenie wzrostu $wiado-
mosci spolecznej, poswiecono problematyce ekologicznej. Znalazto to
swoje odniesienie do propozycji zmierzajacych do uwzglednienia wply-
wu ekologicznego na wspoélczesne podejscie do jakosci i innowacyjnosci?
czy koncepcji tworzenia kompetencji ekologicznych w ramach szkoty za-
sobowej’. Sformulowano propozycje wykorzystania strategii ekologicz-
nych przedsigbiorstw w ramach strategii rozwoju firmy*. Rozpatrywano
takze dlugotrwale skutki ekologiczne dzialalnosci przedsiebiorstw w po-
staci np. globalnego ocieplenia i jego wplywu na anomalie pogodowe.
Nowego znaczenia nabrata teoria interesariuszy, do grona ktérych zali-
czono $rodowisko naturalne’. Aspekty ekologiczne znalazly zastosowa-
nie w teoriach i praktyce organizacji sieciowych, w tym klastréw?®.

' A. Stabryta, Koncepcja oceny bezpieczeristwa strategicznego przedsigbiorstwa,

[w:] Zarzgdzanie strategiczne w badaniach teoretycznych i praktyce, red. A. Kale-
ta, K. Moszkowicz, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu” 2008, nr 20, s. 340-348.

A. Chodynski, Innowacyjnosc i jakos¢ w strategii rozwoju firmy..., op. cit.

Idem, Wiedza i kompetencje ekologiczne..., op. cit.

Idem, Zarzgdzanie rozwojem firmy. Strategia jakosci ekologicznej. Wyd. WSZiM,
Sosnowiec 2002.

Idem, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna...., op. cit.

Idem, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu..., op. cit.
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Nowe podejscie do zarzadzania strategicznego, w szczegdlnosci wobec
braku przewidywalnos$ci zwigzanej z wystepowaniem skrajnej turbulencji
otoczenia, wymaga podjecia dyskusji dotyczacej tworzenia kompetencji
menadzeréw. Czy w zwiazku z krancowg nieprzewidywalnoscia otocze-
nia, zagrazajacg bezposrednio bezpieczenstwu podmiotu gospodarczego,
da sie okresli¢ wystepujaca w tym zakresie menadzerska luke kompe-
tencyjna? Dyskusji wymaga kwestia charyzmatycznego przywoddztwa,
ujawniajgca sie w sytuacjach skrajnych. Dotychczasowe poglady odno-
sily sie do réznych sytuacji kryzysowych, ale gléwnie nakierowane byly
na skutki kryzyséw ekonomicznych, wywotanych zaréwno przyczynami
zewnetrznymi, jak i wewnatrzorganizacyjnymi. Aktualnie nasilajg sie
sytuacje kryzysowe wywolane przez zjawiska ekstremalne o charakterze
katastrof naturalnych czy cywilizacyjnych. Wydaje sie, ze w $wietle tych
okolicznosci nowego znaczenia nabiera emocjonalna sita wizji przywod-
cy, jego intelektualna stymulacja, inspirujagca motywacji, ale i empatia,
charakterystyczne dla zarzadzania partycypacyjnego.

Dotychczasowe poglady na zagrozenia wigza si¢ w szczegdlnosci
z oddzialywaniem czynnikéw zewnetrznych. Sg one postrzegane jako
ryzyko ograniczenia mozliwoéci dzialalnosci organizacji na rynku
lub ponoszenia przez nig strat. Zagrozenia moga mie¢ charakter po-
lityczny (zwiazany z oddziatywaniem sit politycznych), ekonomiczny,
spoteczno-kulturowy, technologiczny (w tym tempo zmian technolo-
gicznych i dostgp do technologii, problemy innowacyjnosci), prawny,
srodowiskowy (dotyczy $rodowiska naturalnego) oraz etyczny (w tym
spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu)’. Wspoélczesnie obserwuje si¢ za-
interesowanie wystepowaniem czynnikéw w otoczeniu o charakterze
spolecznym i politycznym, czesto o skrajnym charakterze (np. aktyw-
no$¢ organizacji terrorystycznych, dzialania wojenne), ktore do tej pory
nie stanowily pola szerszych zainteresowan specjalistow od zarzadza-
nia strategicznego. Podnosi si¢ kwestie zwigzane ze skutkami nie tylko
klesk zywiotowych, ale takze katastrofalnych awarii przemystowych dla
funkcjonowania podmiotéw gospodarczych. Wspdtczesne doswiad-
czenia wynikajace z wplywu pandemii na dzialanie firm sklaniajg do
zadania pytan dotyczacych oceny tego typu zagrozen oraz analizy sy-
gnaléw o mozliwosci ich wystgpienia wobec nagtosci i nieprzewidy-
walnosci oddzialywan. Faktycznie brakuje narzedzi menadzerskich dla

7

Zagrozenia [hasto], [w:] Encyklopedia zarzgdzania, https://mfiles.pl/pl/index.
php/Zagrozenia [dostep: 1.08.2020].
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podejmowania tego typu dzialan. By¢ moze, podobne jak dla proble-
matyki ekologicznej, nalezy stworzy¢ nowy typ kompetencji organiza-
cyjnych, tym razem o charakterze bezpieczenstwa. Rozwazy¢ mozna,
podobnie jak dla strategii ekologicznych w powigzaniu ze strategiami
innowacyjnymi, szersze zainteresowanie badawcze na rzecz strategii
bezpieczenstwa organizacji. Na znaczeniu zyskuje analiza zagrozen, be-
daca waznym punktem zainteresowan nauk o bezpieczenstwie. Ozna-
cza to koniecznos¢ nowego podejscia ze strony lideréw i kierownictw
przedsigbiorstw. W niniejszej monografii odniesiono si¢ do wybranych
probleméw przywodztwa, lecz uwage poswiecono przede wszystkim
pojeciu odpowiedzialnego przywodztwa w odniesieniu do przeksztal-
cen modeli biznesu oraz roli oburgcznego przywdédztwa w zarzadzaniu
innowacjami.

Wobec koncepcji budowy organizacji odpornych i sprezystych no-
wego ujecia wymaga teoria interesariuszy. Pojawiaja si¢ interesariusze
ktérzy do tej pory byli stabiej opisywani (hakerzy, organizacje terro-
rystyczne), ale takze pojawia si¢ grupa interesariuszy, ktérych rola nie
byla szerzej rozpatrywana jako moderatoréw dzialan synergicznych
w sytuacjach skrajnej turbulencji otoczenia, np. specjalistyczne orga-
nizacje funkcjonujace w systemach bezpieczenstwa panstwa. Wyda-
je sie, ze zaskoczenie zwigzane z pandemia roku 2020 i jej skutki dla
podmiotéw gospodarczych beda przez dluzszy okres stanowié¢ przed-
miot dyskusji. Dotyczy¢ one moga m.in. strategii firm, dywersyfikacji
dzialalnosci czy bezpieczenstwa funkcjonowania lancuchéw dostaw.
Zapewne podejmowane zostang watki dotyczace zachowan i rozwigzan
innowacyjnych firm oraz roli panstwa w kreowaniu innowacji wobec
zaistniatych zagrozen.

Tresci przedstawione w monografii mozna takze rozpatrywac z punk-
tu widzenia wplywu spolecznego i gospodarczego. Wplyw ten mozna
rozwaza¢ w powigzaniu z poprzednimi monografiami jako:

- nowe podejscie do tworzenia kompetencji ekologicznych podmiotéw
gospodarczych, strategii ich rozwoju i tworzonych modeli biznesu®;

- odpowiedzialna przedsigbiorczo$¢ i innowacyjnos¢ wywierajaca
wplyw na tworzenie ,,zielonych fancuchéw dostaw™;

- realizacja odpowiedzialnych innowacji: spotecznych i ekologicznych'’;

8 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna. .., op. cit., s. 93-126, 153, 207-238.
°  Ibidem, s. 146-150.
Idem, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu..., op. cit., s. 201-214.
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- odpowiedzialno$¢ spoleczna, a takze ekologiczna, rozpatrywane
z punktu widzenia wspdlczesnych teorii zarzadzania, a takze przez
studia przypadkow''.

W niniejszej monografii wplyw spoleczny powigzano z realizacja in-
nowacji odpowiedzialnych. Na podkreslenie zasluguje tworzenie inno-
wacji katalitycznych zwigzanych z zaspokajaniem oczekiwan prospotecz-
nych (w tym ze strony konsumentéw) i ekologicznych. Wptyw spoleczny
mozna wigza¢ z dziataniami legitymizujgcymi produkty innowacyjne, co
zaproponowano w rozdziale II na przykladzie geosyntetykéw. Zwrdcono
uwage, ze wywierany wplyw spoteczno-gospodarczy dotyczy nie tylko
dzialan firm, ale takze jednostek B+R i uczelni. W przypadku tych ostat-
nich w literaturze przedmiotu tematowi temu pos$wieca sie coraz wigcej
uwagi'?.

W odniesieniu do wczesniejszych publikacji realizacje wptywu spo-
tecznego i gospodarczego mozna odnosi¢ do aspektu bezpieczenstwa,
w tym roli mediéw spotecznosciowych'?, podkreslajac uwarunkowania
kulturowe', a takze znaczenie dzialan na rzecz odpowiedzialnego biz-
nesu z uwzglednieniem interesariuszy'>. Wplyw spoleczny moga wywie-
ra¢ organizacje o charakterze non profit, administracji publicznej czy
firmy. Przejawia sie on w takich obszarach jak gospodarka, srodowisko
(naturalne), sposéb zycia, dotyczy kultury czy zdrowia. Opisywany jest
wplyw duzych projektow sektora publicznego'®. W literaturze przedmio-
tu wplyw spoleczny jest takze rozwazany w kontekscie presji w relacjach
interpersonalnych, taczac to zjawisko z ksztalttowaniem kultury bezpie-
czenstwa narodowego'”.

Wplyw spoleczny i ekologiczny mozna, zdaniem autora, powigza¢ ze
zjawiskami dyfuzji zar6wno innowacji, jak i dyfuzji najlepszych praktyk,

1 Ibidem,s. 218-255.

2 M.N. Wroblewska, Ewaluacja ,wptywu spotecznego” nauki. Przyktad REF 2014
a kontekst polski, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 2017, nr 1, s. 79-104.

A. Chodynski, Zarzgdzanie mediami a bezpieczeristwo..., op. cit. s. 31-48.

Idem, Bezpieczetistwo jako wymiar kultury organizacji. .., op. cit., s. 35-50.

Idem, Media in the realization of the concept of responsible business..., op. cit.,
s. 86-101.

J. Glowacki, Jak uzyska¢ i zmierzy¢ wplyw spoteczny?, ,Nowa Konfederacja” 2018,
https://nowakonfederacja.pl/raport/uzyskac-zmierzyc-wplyw-spoleczny ~ [do-
step: 12.08 2020].

J. Piwowarski, W. Czajkowski, Strumienie kultury bezpieczeristwa a perspektywa
wplywu spotecznego, ,Rocznik Bezpieczenstwa Morskiego” 2016, R. 10, cz. 2,
s. 148-167.
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takze ekologicznych. Pojecie dyfuzji innowacji wiaze si¢ z praca E. Ro-
gersa z 1962 roku' i jej kolejnymi wydaniami. Dyfuzje dobrych praktyk
zwigzanych z realizacjg strategii ekologicznych mozna $ledzi¢ na przy-
kiadzie analizy dorobku projektéw: ,,Firma bliska srodowisku” i ,Gmina
bliska srodowisku™".

Zaprezentowana teza gldwna zostala potwierdzona na podstawie
doglebnej analizy teoretycznej zawartej w tresciach poszczegdlnych
rozdzialéw. Zaproponowany model odpowiedzialnych zachowan inno-
wacyjnych organizacji ma nie tylko znaczenie teoretyczne, ale moze sta-
nowi¢ podstawe do dziatan praktycznych, majac na uwadze narastajaca
turbulencje otoczenia, w szczegdlnosci w obszarze pozaekonomicznym.
Przeprowadzona analiza doprowadzita takze do wskazania niedostatkow
wspolczesnego zarzadzania strategicznego wobec koniecznosci zacho-
wan odporno$ciowych i sprezystych ze strony przedsiebiorstw. Aktualne
staje si¢ zatem tworzenie nowej koncepcji strategicznej dotyczacej bez-
pieczenstwa organizacji z wykorzystaniem rozwigzan innowacyjnych.

8 E. Rogers, Diffusion of innovations, The Free Press of Glencoe Division of the

MacMillan Co., New York 1962.

W latach 2006-2009 odbyly sie cztery edycje konkursu ,,Firma bliska $rodowi-
sku”, a w latach 2008-2009 dwie edycje konkursu ,Gmina bliska srodowisku”
Konkursy odbywaly si¢ pod patronatem ministra $rodowiska. Przewodnicza-
cym kapituly obu tych konkurséw byl A. Chodyniski. W konkursie ,,Firma bliska
$rodowisku” wzieto udzial ponad 100 przedsiebiorstw. Wykaz dobrych praktyk
zawarto w raporcie: Ekologiczna i spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu. Raport
przedsigbiorstw i gmin odpowiedzialnych ekologicznie, EFOE, Katowice 2010, au-
torzy: A. Jablonski, M. Jabtonski, A. Primus i M. Spytkowska.
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