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Wprowadzenie

Kreowanie odpowiedzialnego biznesu dotyczy sytuacji zwigzanych z two-
rzeniem nowej dzialalnosci, ale réwniez przemian w istniejacych przedsie-
biorstwach, realizujacych jeden lub wigcej rodzajow bizneséw, czyli pol (za-
kreséw) dzialalnosci gospodarczej. Odpowiedzialny biznes odnosi si¢ do
podmiotéw o réznej wielkosci, roznych zakresach dziatania i réznym stop-
niu dywersyfikacji dziatalnosci. Moze mie¢ wymiar globalny, ale dotyczy¢
moze takze, w szczegdlnosci dla mniejszych podmiotéw gospodarczych, za-
kresu regionalnego lub lokalnego. Dzialania o charakterze kreatywnym mo-
ga i powinny zachodzi¢ w ramach rozwoju przedsigbiorstw. Sprzyja¢ temu
bedzie orientacja przedsigbiorcza podmiotu gospodarczego.

Pojecie odpowiedzialnosci rozpatrywa¢ mozna w ujeciu strategicznym
wiazac je z rozwojem przedsigbiorstwa. Rozwdj odpowiedzialny odnosi sie
do zmian, gléwnie jakosciowych, uwzgledniajacych réwnoczesng realiza-
cje celow ekonomicznych, spolecznych i ekologicznych w ich wzajemnej in-
terakcji'. Przedsigbiorstwo w ramach rozwoju odpowiedzialnego realizuje
zawarte zalozenia w koncepcjach rozwoju zréwnowazonego, sustainability
i nawigzuje do zalozen spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw (cor-
porate social responsibility - CSR). W ramach rozwoju tworzone sg mode-
le odpowiedzialnego biznesu, w ktérych dostarczanie wartosci dla interesa-
riuszy uwzglednia realizacj¢ zaréwno celéw ekonomicznych, spotecznych,
jak i ekologicznych. Odpowiedzialne dziatania przedsiebiorstw prowadza do
ich legitymizacji wobec interesariuszy. Legitymizacja przedsigbiorstwa opie-
ra si¢ o aktywno$¢ zwigzang z ré6znymi sytuacjami, w tym takze na rzecz bez-
pieczenstwa, w celu zapobiezenia skutkom ewentualnych zagrozen.

Podejmowanie odpowiedzialnych dzialan wymaga okreslonego nasta-
wienia poszczego6lnych osoéb, zaréwno podejmujacych si¢ wlasnej dziatalno-
$ci gospodarczej, jak i pelnigcych rézne funkcje wistniejacych organizacjach.
W szczeg6lnosci wazne jest, jakimi intencjami kierujg si¢ te osoby. Istotne
sg intencje przedsi¢biorcze sklaniajace do dziatan, skutkujacych rozwiaza-

' A. Chodynski, Wprowadzenie, [w:] Zarzgdzanie odpowiedzialnym rozwojem przedsigbiorstwa,
red. nauk. A. Chodynski, Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2012, s. 7-8.
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niami innowacyjnymi. Dla istniejacych organizacji wazna jest ich orientacja
przedsiebiorcza oraz posiadane i budowane kompetencje. Przedsi¢biorczos¢
i tworzone innowacje muszg mie¢ takze charakter odpowiedzialny, majac
na uwadze ich skutki w perspektywie dlugookresowej. Problem polega jed-
nak na tym, zZe nie zawsze jesteSmy w stanie je przewidzie¢. Kompetencje,
uwzgledniajgce zalozenia rozwoju zréwnowazonego, budowane z uwzgled-
nieniem odpowiedzialnych zachowan przedsiebiorczych i innowacyjnych,
zastaly w niniejszej pracy opisane jako kompetencje sustainability.

Teza glowna pracy brzmi: Kreowanie i rozwdj odpowiedzialnego biz-
nesu opartego o zaloZenia rozwoju zrownowazonego, realizowanego
w oparciu o dzialania przedsiebiorcze i innowacyjne, z wykorzystaniem
kompetencji sustainability oraz legitymizacji przedsi¢biorstwa wobec in-
teresariuszy, sluzy budowie przewagi konkurencyjne;j.

W monografii zaprezentowano poglad, Ze biznes przejawia swoja od-
powiedzialno$¢ zaréwno w sytuacjach ustabilizowanego funkcjonowania
organizacji, ale takze w sytuacjach kryzysow, zarowno ekonomicznego,
jak i pozaekonomicznego, zapewniajac przy tym okreslony poziom bez-
pieczenstwa oraz ciaglo$ci dzialania. Zwrocono uwage na znaczenie ka-
pitalu spolecznego i zaufania w realizacji tych zamierzen, z wykorzysta-
niem powigzan sieciowych.

Kryzys pozaekonomiczny zwigzany moze by¢ m.in. z katastrofami na-
turalnymi, czy réznego typu awariami. Jego szersze uwzglednienie wycho-
dzi poza prezentowane dotychczas poglady o odpowiedzialno$ci biznesu.
W monografii zwraca si¢ szczegolng uwage na aspekty zarzadcze, zwlaszcza
rozwijane w ramach zarzadzania ekologicznego. Problematyka ekologicz-
na, zwigzana z eksploatacjg zasobéw nieodnawialnych i ochrong $rodowiska
naturalnego, byla przedmiotem intensywnych rozwazan w obszarze nauki
i rozwigzan praktycznych w okresie od drugiej polowy XX wieku do czasow
wspolczesnych.

W niniejszej monografii postuguje si¢ szeroka interpretacja rozwoju
zrownowazonego przyjmujac, ze mamy do czynienia z rozwojem, ktdry jest
spolecznie sprawiedliwy, a przy tym akceptowalny etycznie, rozsadny eko-
nomicznie oraz dopuszczalny ekologicznie?. Kwestie sprawiedliwosci spo-
tecznej i zachowan etycznych w biznesie znajduja swoje odbicie w realiza-
cji zalozen spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw (corporate social
responsibility — CSR). Dopuszczalnos¢ ekologiczna, w swietle zalozen biz-
nesu odpowiedzialnego, nalezy traktowa¢ jako wychodzaca powyzej wy-
mogoéw prawnych. Nalezy podkresli¢, ze czynnik ekologiczny, zwigzany

2 B. Dobrzanska, G. Dobrzanski, D. Kielczewski, Ochrona srodowiska przyrodniczego, red.
nauk. G. Dobrzanski, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2009, s. 258.
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miedzy innymi ze wzrostem $wiadomosci ekologicznej spoteczenstwa i po-
szczegllnych interesariuszy, moze nabiera¢ szczegélnego znaczenia w budo-
wie konkurencyjnego biznesu. Odpowiedzialny biznes, dzieki podkresleniu
roli przedsiebiorczosci i innowacyjnosci, stuzy budowie przedsigbiorstwa
o wysokim potencjale konkurencyjnosci, wykorzystujac kompetencje opar-
te o rozwoj zrownowazony. Najpelniej znajduje to swoje odzwierciedlenie
w koncepcji sustainability.

We wszystkich rozdziatach dokonano analizy szerokiego zakresu publi-
kacji poswieconych danej grupie tematycznej, wraz z proba krytycznego od-
niesienia sie i systematyzacji tych pogladow.

Aspekt naukowy dotyczy propozycji ujecia rozwoju przedsiebiorstwa ja-
ko procesu budowy jego odpowiedzialnosci, co wigze si¢ z tworzeniem i nie-
ustannym dostosowaniem kompetencji i budowa legitymizacji wobec in-
teresariuszy. Odpowiedzialno$¢, uwzgledniajaca aspekty etyki biznesu, jest
rozpatrywana z punktu widzenia osiaggania korzystnej pozycji konkuren-
cyjnej wykorzystujac zachowania przedsiebiorcze i innowacyjne. Zacho-
wania te, opisywane dotychczas w literaturze przedmiotu, stabo uwzgled-
niaty aspekty odpowiedzialnosci w sytuacji kryzysow pozaekonomicznych.
Praktyczna realizacja zachowan odpowiedzialnych, takze w kontekscie bez-
pieczenstwa podmiotu gospodarczego, wymaga tworzenia wiarygodnych,
zrownowazonych modeli biznesu. W monografii sprecyzowano pojecie od-
powiedzialno$ci biznesu, odpowiedzialnej przedsiebiorczosci i innowa-
cyjno$ci, w powigzaniu z teoretycznymi podstawami dotyczacymi pojecia
sustainability. Praktyczna realizacja propozycji, wynikajacych z rozwazan
teoretycznych, wymaga od kadry kierowniczej odpowiedzialnego podej-
$cia o charakterze transformacyjnym i wykorzystania mozliwosci tkwigcych
w relacjach sieciowych. Narzedziem wspierajacym realizacje odpowiedzial-
nosci biznesu jest implementacja zalozen CSR, rozbudowana jednak o pro-
blematyke bezpieczenstwa.

W rozdziale I odniesiono si¢ do pojecia odpowiedzialnosci, oméwiono
kwestie rozwoju zréwnowazonego, koncepcje sustainability i CSR. Rozpatrzo-
no poglad, ze przewaga konkurencyjna moze by¢ budowana w ramach roz-
woju przedsiebiorstwa, w oparciu o procesy zarzadcze nastawione na reali-
zacje CSR, sustainability i procesy legitymizacji organizacji. Podkreslono
role czynnika ekologicznego. Zwrdcono uwage, ze koncepcje CSR i sustaina-
bility niewiele sie r6znig miedzy sobg, natomiast ich korzenie majg rézne zré-
dfa. Odniesiono do pojecia odpowiedzialnej konkurencyjnosci. Podkreslono
znaczenie uwarunkowan kulturowych w realizacji odpowiedzialnego bizne-
su. Poruszono kwestie aspektow ekonomicznych funkcjonowania przedsie-
biorstw realizujacych zalozenia rozwoju odpowiedzialnego. Omawiajac ewo-
lucje koncepcji CSR zwrdcono uwage na fakt zréznicowania poziomu jej
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realizacji w przedsigbiorstwach, z podkresleniem znaczenia poszczegolnych
etapow dziatan zarzadczych zmierzajacych do implementacji spolecznej od-
powiedzialnosci w przedsiebiorstwach. Odniesiono si¢ takze do problematyki
realizacji koncepcji sustainability w podmiotach gospodarczych, majac takze
na uwadze fakt ewolucji tej koncepcji, od podejmowania problematyki ochro-
ny srodowiska naturalnego, do szerokiego spektrum dzialan w obszarze spo-
tecznym, czy kulturowym. Istotna jest konstatacja, Ze realizacja sustainability
jest uzalezniona od etapu rozwoju przedsiebiorstwa. Przywolywane sg pogla-
dy rozpatrujace sustainability w ujeciu zarzadzania przedsigbiorstwem do za-
chowania ciaglosci biznesu, przy réwnowazeniu oczekiwan interesariuszy.
Zréwnowazone przedsiebiorstwo musi w swych zachowaniach uwzgledniaé
realizacje modeli odpowiedzialnego biznesu.

Wykonane analizy zachowan organizacji o r6znym stopniu komercjaliza-
cji wskazujg, ze niezaleznie od jej stopnia obserwuje si¢ duze znaczenie re-
alizacji koncepcji odpowiedzialnosci podmiotéw funkcjonujacych na rynku.
Szczegblng uwage zwrdcono na role dzialan zwigzanych z odpowiedzialno-
$cig biznesu w kontekscie legitymizacji przedsiebiorstw. W oparciu o kry-
tyczny przeglad literatury zwrdcono uwage na znaczenie projektowania re-
alizacji procesu legitymizacji w przedsiebiorstwach.

W rozdziale II rozwazono problem realizacji odpowiedzialnego biz-
nesu poprzez budowe kompetencji sustainability i ich wykorzystania
w budowie modeli odpowiedzialnego biznesu, we wspolpracy z interesa-
riuszami zarowno w sytuacjach ustabilizowanego funkcjonowania orga-
nizacji, jak i w sytuacjach kryzysu pozaekonomicznego. Problem rozwoju
przedsiebiorstwa, jako sekwencja nastepujacych po sobie etapdw ewolucyj-
nego rozwoju i kryzysow, jest znany w literaturze przedmiotu (np. model li-
niowy L. Greinera), jednak nasilenie znaczenia kryzyséw pozaekonomicz-
nych powoduje, ze model ten powinien by¢ zmodyfikowany.

W rozdziale zaproponowano szersze uwzglednienie kryzysow pozaeko-
nomicznych, co powoduje, ze odpowiedzialny biznes i odpowiedzialny roz-
woj przedsiebiorstwa powinny uwzgledni¢ kwestie bezpieczenstwa spotecz-
nego, ekologicznego i ekonomicznego w sytuacjach ekstremalnych zagrozen,
np. w postaci katastrof naturalnych, czy cywilizacyjnych. W kontekscie bez-
pieczenstwa nalezy bra¢ pod uwage repozycjonowanie dotychczasowych
i uwzglednianie nowych interesariuszy oraz tworzenie modeli biznesu od-
pornych na wystepujace zagrozenia. Ze wzgledu na fakt, ze dla stanu ustabi-
lizowanego funkcjonowania przedsiebiorstw i sytuacji kryzysowych istotne
znaczenie ma wystepujaca architektura biznesu oraz wystepujace praktyki
i rutyny organizacyjne, w tym rozdziale podjeto takze te kwestie. Odniesio-
no si¢ réwniez do problemu elastycznosci organizacji w kontekscie dosto-
sowania sie przedsiebiorstw do zmieniajgcego si¢ otoczenia, a w przypadku

10
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kryzyséw pozaekonomicznych jako skrajnej turbulencji otoczenia, zwrdco-
no uwage na mozliwosci tkwiace w koncepcji sprezystosci przedsigbiorstw
oraz wykorzystania koncepcji dynamicznych kompetencji. Podkreslono
znaczenie kompetencji odnoszacych sie do zarzadzania interesariuszami.

W rozdziale III rozpatrzono poglad, ze kreowanie odpowiedzialnego
biznesu moze by¢ oparte lub wspierane przez odpowiedzialna przedsie-
biorczos¢ i innowacyjnosc.

Odpowiedzialna przedsigbiorczo$¢ i innowacyjnos¢ sa pojeciami rela-
tywnie slabo rozpoznanymi w literaturze przedmiotu. Problemy te naswie-
tlono z punktu widzenia etyki biznesu, kultury etycznej i klimatu etycznego.
Zwrocono uwage na role przywddztwa w podejmowaniu odpowiedzialnych
decyzji, w tym przywddztwa transformacyjnego. Odniesiono si¢ takze do
krystalizujgcych sie pogladéw na temat odpowiedzialnego przywodztwa.

W oparciu o krytyczny przeglad literatury w kontekscie odpowiedzial-
nosci odniesiono sie do pojecia zrownowazonej przedsiebiorczosci, a tak-
ze przedsiebiorczosci spolecznej i ekologicznej. Podniesiono temat intencji
przedsiebiorczych dla realizacji innowacji, w szczeg6lno$ci odnosnie do ab-
sorpcji innowacji ekologicznych. Zwrdcono uwage na aspekty zarzadcze re-
alizacji innowacji ekologicznych w potaczeniu z zalozeniami koncepcji CSR
i sustainability. Odniesiono si¢ takze do koncepcji innowacji spotecznych.

Zaprezentowano wyniki badan wlasnych odnosnie do elementéw orien-
tacji przedsiebiorczej i czynnikéw wplywajacych na zachowania przedsie-
biorcy w tworzeniu modeli biznesu zwigzanych z odpowiedzialng przedsie-
biorczoscig. Badania wlasne dotyczyty takze cech etycznego przywddztwa.

Rozdzial IV poswiecony zostal uzasadnieniu pogladu, ze kreowanie
i rozwdj odpowiedzialnego biznesu moga by¢ wspomagane poprzez ukla-
dy sieciowe wykorzystujac etyczne uczenie sie, zaufanie i kapital spolecz-
ny. Zwrocono uwage na role klastrow w podnoszeniu bezpieczenstwa
uczestnikow sieci. Ten ostatni problem jest stosunkowo stabo rozpozna-
ny od strony teoretycznej, a jego znaczenie wigze si¢ z przygotowaniem do
przeciwdzialania zagrozeniom wynikajacym z kryzysow pozaekonomicz-
nych. W szczegdlnosci zwrdcono uwage na mozliwosci funkcjonowania sie-
ci, z punktu widzenia wartos$ci spotecznych i ekologicznych, a takze roli ko-
munikacji zwigzanej z odpowiedzialnymi zachowaniami przedsigbiorstw.

Badania wlasne dotyczyly wykorzystania powigzan sieciowych do reali-
zacji modeli biznesu uwzgledniajacych cele ekonomiczne, spoleczne i ekolo-
giczne. Dotyczyly takze waznosci elementéw bliskosci w tworzeniu przed-
siebiorczych, odpowiedzialnych modeli biznesu. Zaprezentowano wyniki
wspoétautorskich badan dotyczacych studiow przypadkéw sieci w ramach
grup kapitalowych, z nastawieniem na realizacje wzorcow zwigzanych z CSR.

11
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W Zakonczeniu zwrdcono uwage na nastepstwa wystepowania kryzy-
s6w ekonomicznych i pozaekonomicznych w modelu rozwoju przedsiebior-
stwa oraz podkreslono znaczenie, adekwatnych do wystepujacych zagrozen,
odpowiedzialnych decyzji menadzerskich. Zwrdcono uwage, ze stopien re-
alizacji odpowiedzialnosci przedsiebiorstw zalezy m.in. od ich wielkosci.

Monografia nawigzuje do dwdch poprzednich ksigzek autora: Wiedza
i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsiebiorstw (z roku 2007)
oraz Odpowiedzialno$¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw
(z roku 2011).

Autor skfada podzigkowania Pani prof. dr hab. Renacie Oczkowskiej,
ktdrej uwagi zawarte w recenzji wplynely na ostateczny ksztalt monografii.
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Rozdzial I
Odpowiedzialnos¢ spoleczna i ekologiczna
organizacji dzialajacych w konkurencyjnym

otoczeniu i ich legitymizacja

Dziatania wspolczesnych organizacji oceniane sg coraz czeéciej z punktu
widzenia oczekiwan spotecznych. Jesli sg spelniane, to organizacje sa postrze-
gane jako odpowiedzialne. W szczegdlnosci, ze wzgledu na istotng role w zy-
ciu spoleczno-gospodarczym i zakres dotychczasowych doswiadczen uwaga
skupiona jest na przedsigbiorstwach. Panuje przekonanie, ze w pierwszej ko-
lejnosci biznes powinien by¢ odpowiedzialny wobec swoich interesariuszy.
W niniejszej monografii odpowiedzialnos$¢ jest rozpatrywana jako przejaw
zachowan proaktywnych, realizowanych na réznych etapach rozwoju przed-
siebiorstwa. Odpowiedzialnos¢ w praktyce jest postrzegana przez pryzmat
réwnoczesnego osiggania celéw ekonomicznych, spolecznych i ekologicz-
nych. Cele ekologiczne wedlug réznych pogladéw sg traktowane jako odrebne,
lub wchodzace w sklad celow spotecznych. Wiasciwa, rownoczesna realizacja
celéw ekonomicznych, spolecznych i ekologicznych znajduje swoje odzwier-
ciedlenie w osigganej pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Pojecie kon-
kurencyjnosci jest takze coraz szerzej rozpatrywane wobec organizacji nieko-
mercyjnych. Dotychczasowe poglady dotyczace podmiotéw gospodarczych
wickszg uwage przywigzywaly do realizacji celéw ekonomicznych. Jednak
aktualnie coraz wiecej uwagi przywiazuje sie do ich rownowazenia z pozosta-
tymi celami a tego typu dzialania mogg stanowi¢ jeden z bardzo istotnych wa-
runkéw legitymizacji przedsigbiorstw. W niniejszym rozdziale zwrécono uwa-
ge na mozliwosci wykorzystania wspotczesnych koncepcji takich, jak rozwoj
zréwnowazony, CSR, sustainability dla legitymizacji przedsigbiorstw w oparciu
o ksztaltowanie zachowan odpowiedzialnych. Odniesiono takze do zakresu
pojecia odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa (biznesu). Prezentowane w litera-
turze przedmiotu poglady wskazujg, ze niektore pojecia sie na siebie naktadaja,
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zakres pojeciowy niektdrych definicji jest nieostry, a uzywane rézne okresle-
nia zawierajg bardzo podobna zawarto$¢ tresciowg. Warto zwroci¢ uwage, ze
dokumenty, stanowiace kanwe wspdlczesnych rozwazan o odpowiedzialnosci
biznesu zostaly przyjete na poziomie organizacji miedzynarodowych i doty-
czyly podstawowych kwestii zwiazanych z jednej strony z wyczerpywaniem si¢
zasobow naturalnych, a z drugiej strony z narastajacymi problemami spotecz-
nymi. W ramach dzialalnosci organizacji miedzynarodowych podjeto takze
prace nad tematyka praw pracowniczych. Omawiana problematyka wymagata
jednak przeniesienia rozwazan na problemy funkcjonowania przedsigbiorstw.
Pierwszym krokiem na rzecz implementacji problematyki odpowiedzialno-
$ci biznesu byly porozumienia z reprezentacja przedsiebiorstw podejmowane
pod patronatem organizacji miedzynarodowych, w ktérych okreslano zakre-
sy z obszaru spofeczno-ekologicznego dla realizacji ustalen przyjetych przez
spoleczno$¢ miedzynarodows. Realizacja zalozen odpowiedzialnego biznesu
dotyczyla rowniez wykorzystania dorobku teoretycznego nauk o zarzadza-
niu i jego uzupelnienie uwzgledniajace nowy paradygmat zwigzany z rozwo-
jem zréwnowazonym. Nauki o zarzadzaniu ze swej natury charakteryzuja sie
eklektyzmem. W zwigzku z tym dla realizacji koncepcji odpowiedzialnego
biznesu siegnieto po watki, charakterystyczne dla innych nauk, np. filozofii.
Stad tez wykorzystanie w rozwazaniach o odpowiedzialnym biznesie pro-
blematyki etycznej. Przeniesienie rozwazan z poziomu ogdlnego (makro) na
poziom przedsigbiorstwa spowodowalo, ze niektore z pojeé, np. sustainability
zostalo opisane (cho¢ réznie przez réznych autoréw) jako oddajace okreslong
orientacje w rozwoju podmiotu gospodarczego.

Aktualnie pojecie odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa (biznesu) rozszerza-
ne jest na organizacje niekomercyjne oraz na te, ktore podlegaja przeksztalce-
niom wiasno$ciowym. Chcialbym zwroci¢ uwage, ze pojecie odpowiedzialno-
$ci jest formutowane takze w ramach rozwoju modeli zarzadzania publicznego.
Zdaniem A. Fraczkiewicz-Wronki odpowiedzialno$¢ zewnetrzna w modelu
starego zarzadzania publicznego ma charakter hierarchiczny (administratorzy
odpowiadaja przed demokratycznie wybranymi politykami). W modelu no-
wego zarzadzania publicznego wystepuje odpowiedzialnos¢ przed odbiorcami
dobr i ustug lub obywatelami. W modelu nowej stuzby publicznej odpowie-
dzialnos¢ ma charakter wieloptaszczyznowy i obejmuje prawo, wartosci naro-
dowe, normy polityczne, standardy zawodowe a takze interes obywateli'.

Sadze, Ze pojeciem spajajacym podejscia zwigzane z rozwojem zréwno-
wazonym, sustainability oraz spotecznej (w tym ekologicznej) odpowiedzial-
nosci biznesu jest ,,jakos¢ zycia”

! A. Fraczkiewicz-Wronka, Pomiar efektywnosci organizacji jako obszar konwergencji metod,
narzgdzi i instrumentéw zarzgdzania migdzy sektorami biznesowym a publicznym, ,Orga-
nizacja i Zarzadzanie. Kwartalnik Naukowy”, Wyd. Politechniki Slaskiej, 2010, 4(12), s. 5-24.
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Wedlug T. Wawaka jako$¢ Zycia okresla w danym momencie stopien,
w jakim Zycie dostarcza zadowolenia cztowiekowi w dlugim czasie. Jest to
kategoria filozoficzna. Jakos¢ zycia jest postrzegana w sposob subiektywny.
Na jakos¢ zycia sktadajg si¢ trzy grupy: wartosci: psychologiczno-moralne
i religijne (duchowe), spoteczno-kulturowe (o charakterze niematerialnym)
oraz o charakterze techniczno-ekonomicznym (materialnym). Do tych ostat-
nich zalicza si¢ takze warto$ci zwigzane ze Srodowiskiem naturalnym)>.

1. Odpowiedzialnos¢ organizacji i jej konkurencyjno$¢
wobec zalozen rozwoju zréwnowazonego

1.1. Pojecie odpowiedzialnosci i jej wplyw
na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa

Odpowiedzialno$¢ organizacji wigze si¢ z faktem podejmowania lub za-
niechania podjecia okreslonych dziatan. Kategorie odpowiedzialnosci moz-
na zdefiniowa¢ jako obowigzek moralny lub prawny nakazujacy odpowia-
danie za swoje czyny oraz ponoszenie ich konsekwencji’. Na wystepowanie
dwdch wymiaréw odpowiedzialnosci - jurydycznego i etycznego — zwraca
uwage M. Kapias*. Odpowiedzialno$¢ w teorii zarzadzania mozna wigzaé
z konsekwencja niedopelnienia obowigzku. Wynika¢ on moze z normy mo-
ralnej, ale takze politycznej, zwyczajowej lub prawnej’. Mamy réwniez do
czynienia z odpowiedzialnoscig wynikajacg z realizacji okreslonych funkgji,
wykonujgc okreslone czynnosci, zaréwno kierownicze, jak i pracownicze.
W sensie prakseologicznym odpowiedzialnos¢ rozumie si¢ jako stosunek
miedzy sprawcg, wynikiem jego dzialania a podmiotem oceniajacym, ktdry
dysponuje nagroda lub kara®. Odpowiedzialnos¢ odnosi si¢ do czyndéw po-
dejmowanych w sposéb $wiadomy i dobrowolny i wynika¢ moze zaréwno
z przekonan wewnetrznych, ale takze przyjecia okreslonych idei spotecznych.
Nalezy takze zaznaczy¢, ze moze by¢ ona nakladana przez inne podmioty.

2 T. Wawak, Jakos¢ zarzgdzania w szkotach wyzszych, Wyd. Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 2012, s. 62-63.

* H. Zgoétkowa (red.), Praktyczny stownik wspoétczesnej polszczyzny, t. 25, Wydawnictwo Kurp-
isz, Poznan 2000, s. 415.

* M. Kapias, Odpowiedzialnos¢ moralna fundamentem odpowiedzialnosci spolecznej organi-
zacji, [w:] Spoleczna odpowiedzialnos¢ — aspekty teoretyczne i praktyczne, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach. Studia Ekonomiczne’, red. nauk. ks. G. Polok,
Katowice 2011, s. 19-38.

* P. Krugman, The return of depression economics and the crisis of 2008, W.W. Norton Com-
pany Limited, 2009.

¢ T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw—
Warszawa—Krakéw 1978, s. 143.
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Rozwazania o odpowiedzialno$ci wiazg sie z odpowiedzig na pytanie, za co
lub za kogo jest ona ponoszona’. Odpowiedzialno$¢ moze by¢ postrzegana
jako wartos¢, co w praktyce moze si¢ wigzac¢ z takimi dziataniami przedsie-
biorstwa, jak rozpoznawanie oczekiwania klienta, wypelnianie na czas zobo-
wigzan, okazywanie szacunku pracownikom i ich idealom, wypelnianie zo-
bowigzania wobec udzialowcow czy tez zachecanie pracownikéw do prac na
rzecz spolecznosci (community)®. Badania przedsiebiorstw w $wiecie (w tym
takze w Polsce) wskazujg nastepujace najwazniejsze wartosci dla firm: ja-
kos¢, innowacyjnos¢ i satysfakcja klienta’.

Odpowiedzialnos¢ moze by¢ rozumiana jako konstrukt spoleczny, sta-
bilizujacy relacje miedzy zbiorem réznych bytow (jednostek, entities). Moze
to by¢ byt, ktory jest odpowiedzialny (held responsible-subject) oraz kolejny
byt (object), ktéry powoduje, ze subject jest za co$ odpowiedzialny. Przy-
ktadami tych relacji, to politycy i ich polityka, ale takze odpowiedzialnos¢
sztormu (burzy) za spowodowane szkody. Rozpatruje si¢ normy, zgodnie
z ktoérymi subject odpowiada za object i wystepujace miedzy nimi mecha-
nizmy oddziatywania. W zwigzku z odpowiedzialnoscig subject, to osoba
indywidualna, grupy oséb indywidualnych, korporacje, a takze artefakty
techniczne (technical artifacts)'®. Odpowiedzialno$¢ ma powigzanie (przy-
pisanie) spoteczne, co oznacza, Ze podlega ona zmianie i ewolucji w czasie,
czegsciowo odzwierciedlajgc nature zmian i norm spotecznych''.

Przeglad pogladow na charakterystyke pojecia odpowiedzialnosci
tirm wskazuje, Ze rozpatrywane ono moze by¢ z punktu widzenia obywa-
telstwa (citizenship), spotecznej odpowiedzialnosci lub celéw sustainabi-
lity, jednak w kazdym z tych przypadkéw mamy do czynienia z minima-
lizacja szkod i maksymalizacjg korzysci w relacjach z interesariuszami'2
Odnoszac si¢ do odpowiedzialnosci spotecznej przedsiebiorstwa M. Ka-
pias podkresla, ze wigza si¢ ona z odpowiedzialnoscig poszczegdlnych

7 A. Jabtonski, Modele zrownowazonego biznesu w budowie dtugoterminowej wartosci przedsie-
biorstw z uwzglednieniem ich spolecznej odpowiedzialnosci, Difin, Warszawa 2013, s. 59-60.

8 A. Stachowicz-Stanusch, Potega wartosci. Jak zbudowa¢ niesmiertelng firme, Wyd. Helion,
Gliwice 2007, s. 47, 66, 98-99.

°J. Klimek, Etyka biznesu. Teoretyczne zatozenia, praktyka zastosowar, Difin, Warszawa 2014,
s. 182.

1°B.C. Stahl, G. Eden, M. Jirotka, Responsible research and innovation in information and com-
munication technology: identifying and engaging with the ethical implications of ICTs, [w:] Re-
sponsible innovation. Managing the responsible emergence of science and innovation in society,
ed. R. Owen, J. Bessant, M. Heintz, John Wiley & Sons, Ltd., Publication, Chichester, United
Kingdom, 2013, s. 199-218.

" R. Owen, J. Tilgoe, P. Macnaghten, M. Gorman, E. Fisher, D. Guston, A framework for responsible
innovation, [w:] op. cit., s. 27-50.

2 A. Klettner, T. Clarke, M. Boersma, The governance of corporate sutainability: empirical
insights into the development, ledership and implementation of responsible business strategy,
»Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 122, 1, s. 145-165.
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ludzi'®. Zwraca si¢ przy tym uwage na znaczenie odpowiedzialno$ci emo-
cjonalnej poszczegdlnych jednostek™.

Proponuje si¢, aby model cyklicznego procesu zarzadzania odpowiedzialno-
$cig korporacji obejmowal: zobowigzanie (zaangazowanie, uwzgledniajace stra-
tegie sustainability), przywddztwo, wdrozenie i komunikacje (z uwzglednieniem
raportowania). Sustainability jest wlaczana w dzialania zwigzane z core business'.
Zdaniem M. Werre, wdrozenie zalozen odpowiedzialnosci w przedsiebiorstwie
(CR - corporate responsibility) uwzglednia¢ powinno wrazliwo$¢ na srodowi-
sko zewnetrzne, swiadomos¢ wartosci i przywodztwo's. Wrazliwos¢ spolecz-
na jako cecha przedsigbiorstwa, charakteryzuje si¢ postepowaniem zgodnie
z normami etycznymi i przepisami prawa oraz podejmowaniem dobrowolnych
dtugookresowych niebiznesowych dziatan na rzecz swoich pracownikéw oraz
spoleczenstwa, a takze Srodowiska naturalnego. Informowanie o podejmowaniu
tych dzialan skierowane do otoczenia, w ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo
(z podkresleniem roli interesariuszy) powinno by¢ realizowane w sposéb kom-
pleksowy, wiarygodny i komunikatywny'. W $lad za $wiadomoscig wartosci
powinno nastepowac wspolne dopasowanie warto$ci menadzeréw i pracowni-
kéw. W odniesieniu do realizacji CR, przywddztwo stanowi zdolnos¢ do two-
rzenie wizji przyszlosci dostosowanej do wymagan srodowiska (otoczenia), wy-
maga jednak komunikowanie jej w sposob, ktdry inspiruje ludzi do dziatania'.
W oparciu o analize literatury podkresla sie, ze odpowiedzialny biznes stanowi
efekt etycznego przywodztwa'. Implementacja CR przebiega przez nastepujace
fazy: podniesienie $wiadomos$ci menadzerskiej, formulowanie wizji odpowie-
dzialnego biznesu i okreslenie gtéwnych wartosci przedsiebiorstwa (core corpo-
rate value), zmiang zachowan organizacyjnych oraz zakorzenienie zmian®.

Na efektywne wdrozenie CR wplywa szereg czynnikéw wewnetrznych
i zewnetrznych, takich jak: wielko$¢ przedsigbiorstwa, przedmiot dziatalno-
$ci (branza, kluczowe zasoby), zasieg dzialalnosci i wiek przedsigbiorstwa,
forma organizacyjno-prawna, wlasno$¢ rodzinna, a z zewnetrznych: cechy

* M. Kapias, Odpowiedzialnos¢ moralna fundamentem odpowiedzialnosci spotecznej orga-
nizacji, [w:] op. cit., s. 19-38.

4 E. Kolasinska, Odpowiedzialnos¢ emocjonalna w organizacji, ,Przeglad Organizacji” 2012,
5,s.32-35.

> A. Klettner, T. Clarke, M. Boersma, The governance of corporate sutainability: empirical
insights into the development, ledership and implementation of responsible business strategy,
»Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 122, 1, s. 145-165.

¢ M. Werre, Implementing corporate responsibility — the Chicita case, ,,Journal of Business Eth-
ics” 2003, Vol. 44, 2/3, s. 247-260.

'7 P. Wachowiak, Wrazliwos¢ spoteczna przedsigbiorstwa, Oficyna Wydawnicza SGH, War-
szawa, 2013, s. 113.

8 M. Werre, op. cit.

' A. Wziatek-Stasko, Diversity management. Narzedzie skutecznego motywowania pracowni-
kéw, Difin, Warszawa 2012, s. 66.

2 M. Werre, op. cit.
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regionu, w ktorym dziala firma, otoczenie instytucjonalne przedsiebior-
stwa, prawo, wzorce kulturowe, historyczne, obyczajowe, a takze sytuacja
ekonomiczna kraju®.W procesie efektywnego wdrazania CR powinny by¢
uwzglednione zaréwno elementy zarzadzania tak twarde, jak i miekkie®.

B. Rok wskazuje na istnienie nauki o odpowiedzialnosci biznesu, ktorej ce-
lem jest poznanie rzeczywistosci wobec interakeji zachodzacych miedzy funk-
cjonowaniem przedsiebiorstw a zaspokajaniem potrzeb spotecznych. Nauka ta
w coraz wiekszym stopniu wyodrebnia sie z nauk spolecznych. Utrzymuje jed-
nak nadal $ciste zwigzki z etyka biznesu, naukami politycznymi i nauka o za-
rzadzaniu®. W niniejszej monografii zaprezentowano punkt widzenia, w kto-
rym odpowiedzialno$¢ organizacji (w tym przedsiebiorstwa, biznesu) i zwig-
zane z tym koncepcje CSR, i sustainability, lokowane sg raczej w ramach nauk
o zarzadzaniu i nauki o przedsigbiorstwie. L. Sulkowski uznaje, ze rdzennym
przedmiotem nauk o zarzadzaniu jest spoleczna odpowiedzialnos¢ organiza-
cji oraz etyka biznesu®. W przypadku nauk o przedsigbiorstwie rozpatruje si¢
szersze podejscie, uwzgledniajace nie tylko problemy waskogospodarcze, ale
takze przedmiotowej i podmiotowej roli cztowieka. Laczy si¢ podejscie ekono-
miczne ze spoleczno-naukowym?. W monografii przyjeto poglad, ze odpo-
wiedzialnosé¢ przedsiebiorstwa (korporacji) - CR jest pojeciem ogdlniejszym
niz CSR; CR podkresla aspekty konkurencyjnosci przedsigbiorstwa i nasta-
wienia strategicznego®. Odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa (CR) obejmuje
wymiar srodowiskowy (ekologiczny) oraz spoteczny uwzgledniajac koncepcje
CSR i odpowiedzialnosci ekologicznej (corporate environmental responsibility-
,CER)?. Odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa mozna wigza¢ z odpowiedzial-
noscig wobec wszystkich interesariuszy, realizacja koncepcji rozwoju zréwno-
wazonego (sustainable development), koncepcji potrdjnego fundamentu (trip-
ple bottom line), a takze sustainability business®. Pojecie corporate responsibility

21 A. Chodynski, W. Huszlak, Determinants of corporate social responsibility (CSR). Implemen-
tation in companies, [w:] Socially responsible business, ed. by D. Fatuta, B. Krsti¢, Oficyna Wyd.
AFM, Krakéw 2014, s. 23-42.

2 M.J. Epstein, A.R. Buhovac, Solving the sustainability implementation challenge, ,Organiza-
tional Dynamics” 2010, 39, s. 306-315.

» B. Rok, Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu, [w:] Biznes, etyka, odpowiedzialnos¢, red. nauk.
W. Gasparski, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2013, s. 423-432.

2 L. Sulkowski, Epistemologia i metodologia zarzgdzania, PWE, Warszawa 2012, s. 75.

. Lichtarski (red.), Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Wyd. AE im. Oskara Langego we
Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 20-21.

* A. Chodynski, W. Huszlak, op. cit., s. 23-41.

77 V. Carbone, V. Moatti, V.E. Vinzi, Mapping corporate responsibility and sustainable supply
chains: an eploratory perspective, ,Business Strategy and the Environment” 2012, Vol. 21, 7,
S. 475-494.

# A. Chodynski, Odpowiedzialna przedsigbiorczos¢ a relacje z interesariuszami w modelach
biznesu, [w:] Biznes odpowiedzialny wobec interesariuszy, Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2013,
s. 11-32.
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wigze si¢ przede wszystkim ze zmiang w relacjach biznes — spoleczenstwo?®.
Komisja Europejska wiaze CR z integracja aktywnosci przedsigbiorstw w ob-
szarze spotecznym i srodowiskowym (zwigzanym ze $rodowiskiem natural-
nym) w dzialaniach biznesowych i interakcjami z interesariuszami na zasa-
dach dobrowolnosci®.

G. Enderle wskazuje, ze realizacja zalozen odpowiedzialnos$ci korporacji
transnarodowych w obszarach: ekonomicznym, spolecznym i ekologicznym
obejmuje:

o wobszarze ekonomicznym: wplyw na respektowanie zasady uczciwej

konkurencji, relacje z klientami oraz rzetelno$¢ wobec dostawcow;

o w sferze spolecznej odnosi si¢ do angazowania si¢ w okreslone sfery
zycia spolecznego i kulturalnego, respektowanie prawa, zwyczajow
i zachowanie dziedzictwa kulturowego; odnosi si¢ do wspierania
dzialan prozdrowotnych;

o W obszarze ekologicznym wigze si¢ z respektowaniem zalozen roz-
woju zréownowazonego, ochrong zasobow naturalnych oraz ograni-
czaniem zanieczyszczen i przeciwdzialaniem degradacji Srodowiska
naturalnego®.

Odnoszac sie do zwigzkéw odpowiedzialnosci biznesu z zarzadzaniem
warto zwroci¢ uwage na aspekty strategiczne, w tym odnoszace sie do
konkurencyjnosci. J. Klimek zwraca uwage ze odpowiedzialno$¢ biznesu®*:

o stanowi efektywna strategie zarzadzania;

o wplywa na wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstw na poziomie
globalnym poprzez prowadzenie dialogu spolecznego na poziomie
lokalnym - ksztaltuje warunki dla zréwnowazonego rozwoju spo-
tecznego i ekonomicznego.

Odpowiedzialny biznes uwzglednia w dziatalnosci gospodarczej intere-
sy spoteczne, wartoéci ekologiczne, a takze zasady etyczne. Nie rezygnuje
przy tym z realizacji wlasnych intereséw?*’. Odpowiedzialnos¢ stanowi nor-
me etyczng zwigzang z gotowoscig do ponoszenia konsekwencji skutkow
wlasnych decyzji. Skutki te mogg mie¢ charakter zaréwno pozytywny, jak
i negatywny, za$ decyzje moga by¢ jednostkowe lub grupowe*. Odpowie-

¥ C. Huggins, Is a resposive business also a responsible business? ,Journal of Business Systems.
Governance and Ethics” 2010, Vol. 5, 3, s. 23-32.

* EU Commision Green Paper, Promoting a european framework for corporate social respon-
sibility, COM, 2011, 366 Final.

! G. Enderle, Global competition and corporate responsibilities of small and medium - sized
enterprises, ,Business Ethics: A European Rewiew” 2004, Vol. 13, 1, s. 54.

2. Klimek, Etyka biznesu. Teoretyczne zalozenia, praktyka zastosowat, op. cit., s. 270.

3 E. Tarkowska, Bogactwo i ubéstwo jako problem etyczny, [w:] Biznes, etyka, odpowiedzialnosc,
red.nauk. W. Gasparski, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2013, s. 44-52.

* B. Pogonowska, Etos czlowieka biznesu. Spolteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa, [w:]
Elementy etyki gospodarki rynkowej, red. B. Pogonowska, PWE, Warszawa 2004, s. 230.
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dzialno$¢ moze mie¢ charakter zaréwno wymuszony, jak i niewymuszony.
Wymuszanie zachodzi¢ moze przez oddzialywanie prawa, ale réwniez przez
zorganizowane grupy nacisku. Szczegélnie istotna jest jednak odpowiedzial-
nos$¢ o charakterze niewymuszonym, dobrowolnym. Dlatego tez poza wyma-
ganiami spolecznymi odnoszgcymi sie do odpowiedzialnosci ekonomicznej
i prawnej, odpowiedzialno$¢ biznesu odnosi si¢ do oczekiwan spotecznych
w zakresie odpowiedzialnosci etycznej, a idac jeszcze dalej, jako pozadanej
przez spoteczenstwo odpowiedzialnosci filantropijnej®.

Jako podejscie strategiczne, dlugofalowe, odpowiedzialny biznes opiera
sie na zasadach dialogu spolecznego i poszukiwaniu rozwigzan korzyst-
nych dla przedsigbiorstwa, jak i jego otoczenia, uwzgledniajac wszystkich
interesariuszy oraz spofecznosci, w ktorej funkcjonuje przedsiebiorstwo.
W kontaktach z interesariuszami uwzgledniane s3 spoleczne, etyczne
i ekologiczne aspekty dziatalno$ci gospodarczej. Odpowiedzialny biznes
stanowi wklad biznesu w realizacje polityki zréwnowazonego rozwo-
ju gospodarczego. Prowadzenie przedsigbiorstwa zaklada za$, ze celem
priorytetowym jest osiggniecie rownowagi miedzy jej efektywnoscia i do-
chodowoscig a interesem spolecznym. Przy takim podejsciu, wydatki na
spoteczng odpowiedzialnos¢ nalezy rozpatrywac nie jako koszt, ale jako
inwestycje’.

Z punktu widzenia ekonomicznego istotne jest rozpatrywanie odpo-
wiedzialno$ci majac na uwadze realizacje $ciezek rozwojowych przy row-
nowazeniu oczekiwan spolecznych. W szczegélnosci zaréwno w teorii, jak
i w praktyce, rozpatruje sie dwie koncepcje zwigzane z formulowaniem
réznigcych sie celow przedsiebiorstw: shareholders i stakeholders. Spelnia-
nie oczekiwan wlascicieli (akcjonariuszy) w postaci zysku lub wzrostu war-
tosci przedsiebiorstwa zaklada koncepcja shareholders. Celem nadrzednym
przedsiebiorstwa jest, wedlug M. Friedmana, maksymalizacja wartosci dla
wlascicieli (shareholders). Odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa odnosi sie
w praktyce tylko do tej jednej grupy, gdyz odpowiedzialno$¢ wobec spo-
teczenstwa ogranicza si¢ jedynie do przestrzegania przyjetych regul poste-
powania. Koncepcja stakeholders zaklada, ze wartos¢ nalezy budowa¢ dla
wszystkich interesariuszy — wtascicieli, klientéw, dostawcow, pracownikow,
konkurentéw, rzadu, spolecznosci oraz grup oséb, podmiotow, ktérych
interes jest zwigzany z konkretnymi dzialaniami organizacji. W koncep-
cji tej odpowiedzialnos$¢ przedsigbiorstwa odnosi sie zatem do wszystkich
interesariuszy, stanowiac podstawe spolecznej, w tym ekologicznej, odpo-

* A.B. Caroll, Business and Society: Ethics and Stakeholder Management, College Division
South - Western Publishing Co, Cincinnati, Ohio 1993, s. 35.
*¢J. Klimek, Etyka biznesu. Teoretyczne zalozenia, praktyka zastosowat, op. cit., s. 280.
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wiedzialno$ci przedsigbiorstwa®”. W niniejszej monografii odpowiedzial-
nos$¢ przedsiebiorstw opartg o realizacje oczekiwan, ale i zobowigzan, oraz
sile oddzialywania interesariuszy odnosi si¢ nie tylko do ustabilizowane-
go stanu funkcjonowania podmiotéw gospodarczych, ale takze do stanow
kryzysowych o charakterze ekonomicznym i pozaekonomicznym®. Stany
kryzysowe wystepuja w réznych etapach rozwoju przedsiebiorstwa. W mo-
delu liniowym rozwoju przedsigbiorstwa R. Greinera kolejne fazy rozwoju
konczg si¢ kryzysem zwigzanym z przywddztwem, autonomia, kontrolg czy
biurokracja®. Nastepstwem katastrof przemystowych, skutkéw oddzialywan
zywioldéw (np. powodzie, trzgsienia ziemi, traby powietrzne), wojen i niepo-
kojow spotecznych, ale takze dziatan terrorystycznych, moze by¢ kryzys po-
zaekonomiczny. Kryzys pozaekonomiczny cechuje si¢ nagtoscia i (z reguly)
nieprzewidywalnoscig®. Sytuacja kryzysowa traktowana jest jako taki stan
i proces, w ktdrej wystepuje narastajaca destabilizacja, niepewnos¢ i napiecie
spoleczne. Charakteryzuje si¢ wystepujaca eskalacja zagrozen. Obserwuje
sie naruszenie wiezi spolecznych, istnieje takze mozliwos¢ utraty kontroli
nad przebiegiem zdarzen. Tego typu sytuacja stanowi zagrozenie dla zycia
i zdrowia a takze mienia, dziedzictwa kulturowego i infrastruktury tech-
nicznej*’. Kryzys to sytuacja, w ktorej wystepuje zagrozenie dla podstawo-
wych wartosci, interesow, celow organizacji, ale rwniez grup spotecznych*.
Zagrozenie stanowi sytuacja zwigzang z prawdopodobienistwem powstania
stanu niebezpiecznego dla otoczenia®. Czynniki kryzysogenne moga miec
charakter zewnetrzny lub wewnetrzny, ale interesujgcy jest podziat uwzgled-
niajacy czynniki losowe (sila wyzsza np. sztorm, trzesienie ziemi, wybuchy
wulkanu), bledy ludzkie (skutkiem moga by¢ np. zderzenia obiektéw powo-
dujacych wycieki ropy), problemy techniczne i bledne decyzje*.

7 A. Chodynski, W. Huszlak, Socially and ecologically responsible polish companies—case stud-
ies, [w:] Current problems of competitiveness improvement in national economies and enter-
prises, ed. B. Krsti¢, co-ed. A. Chodynski, University of Ni§, Faculty of Economics, Oficyna
Wyd. AFM, Nis§ 2012, s. 17-34.

% A. Chodynski, Kompetencje sustainability przedsiebiorstwa w sytuacji kryzysu pozaekonom-
icznego, ,Przeglad Organizacji” 2013, 1, s. 14-19.

¥ L.E. Greiner, Evolution and revolution as organizations grow, ,Harvard Business Review”
1998, Vol. 76, 3, s. 55-68.

* B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz, S. Sudol, Przedsigbiorstwo. Teoria i praktyka
zarzgdzania, PWE, Warszawa 2011, s. 450-451.

* E. Nowak, Zarzgdzanie logistyczne w sytuacjach kryzysowych, Akademia Obrony Naro-
dowej, Warszawa 2008, s. 70.

* M. Luczak, Ryzyko i kryzys w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, Wyzsza Szkota Ekonomiczna,
Warszawa 2003.

# Stownik terminéw z zakresu bezpieczeristwa narodowego, AON, 2002.

A, Zelek, Zarzgdzanie kryzysem w przedsigbiorstwie. Perspektywa strategiczna, 10iZwP
»Orgmasz‘, Warszawa 2003.
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Formulowane jest takze pojecie odpowiedzialnego rozwoju przedsie-
biorstwa, uwzgledniajacego zaréwno sytuacje normalnego funkcjonowania,
jak i kryzysu, w tym pozaekonomicznego, w przedsiebiorstwie, opierajac si¢
o realizacje koncepcji sustainability, CSR i odpowiedzialnego podejmowa-
nia decyzji. W szczegdlnosci zwraca si¢ uwage na role jakosci zarzadzania,
zarzadzania w sieciach organizacji i zarzadzania wiedza dla realizacji odpo-
wiedzialnego rozwoju przedsiebiorstwa uwzgledniajacego aspekty popra-
wy jakosci zycia®*. Rozwdj odpowiedzialny wigza¢ mozna zmianami (takze
w modelach biznesu) z réwnoczesna realizacja celow ekonomicznych, spo-
tecznych i ekologicznych, uwzgledniajac ich wzajemng interakcje. Natezenie
realizacji celow przedsiebiorstwa uzaleznione jest od etapu jego rozwoju.
Taki rozwoj mozna rozwazaé w kontekscie legitymizacji przedsigbiorstwa
wobec interesariuszy*. Odpowiedzialny rozwdj ma zwigzek z konkuren-
cyjnos$cig przedsigbiorstwa. B. Rok odnosi si¢ do pojecia odpowiedzialnej
konkurencyjnosci uwzgledniajac wpltyw zasad trwaltego, zréwnowazonego
rozwoju w dzialalno$ci przedsigbiorstw na funkcjonowanie rynku. Rynek
reaguje bowiem na praktyki biznesowe uwzgledniajace aspekty ekonomicz-
ne, spoleczne i ekologiczne®’. Fakt, ze odpowiedzialna konkurencyjnos¢ jest
kojarzona z wynikami zaréwno ekonomicznymi spotecznymi, jak i ekolo-
gicznymi (dotyczacymi $rodowiska naturalnego), potwierdzaja w swoim
opracowaniu I. Boulouta i Ch. Pitelis*. W literaturze pojecie odpowiedzial-
nej konkurencyjnosci (responsibility competitiveness) jest naswietlane m.in.
w aspekcie konfliktu pomiedzy konkurencyjnosciag a CSR, podkreslajac
znaczenie dzialan na poziomie lokalnym®- Zwraca si¢ uwage na realizacje
praktyk odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw i tworzenia odpowiedzialnych
klastréw (corporate responsibility clusters), z uwzglednieniem szerokiego
spektrum interesariuszy®. Problematyka konkurencyjnosci jest szeroko
opisywana w literaturze przedmiotu. W szczego6lnosci warto podkresli¢, ze
wspolczesne przedsiebiorstwa uzyskuja przewage konkurencyjng takze po-
przez wyroéznianie si¢ odpowiedzialnoscig wobec spoteczenstwa, spoteczno-

* A. Chodynski, Od jakosci ekologicznej do odpowiedzialnosci biznesu, ,,Folia Oeconomica
Cracoviensia’, PAN, Oddzial w Krakowie, Oficyna Wyd. AFM, 2013, Vol. LIV, s. 171-180.

“ A. Chodynski, Wprowadzenie, [w:] Zarzgdzanie odpowiedzialnym rozwojem przedsigbiorstwa,
red. Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2012, s. 7.

¥ B. Rok, Podstawy odpowiedzialnej konkurencyjnosci, [w:] Biznes, etyka, odpowiedzialnosc,
red. nauk. W. Gasparski, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2013, s. 354-365.
1. Boulouta, Ch.N. Pitelis, Who needs CSR? The impact of corporate social responsibility on
national competitiveness, ,,Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 119, 3, s. 349-364.

* K. Wilburn, A model of partnering with non-for-profits to develop socially responsible busi-
nesses in global environment, ,Journal of Business Ethics” 2009, Vol. 85, Supplement 1,
s. 111-120.

50'S. Zadek, J. Sabapathy, H. Dossing, T. Swift, Responsible competitiveness: corporate respon-
sibility clusters in action, The Copenhagen Centre & AccountAbility, Copenhagen, Denmark,
London, UK 2003.
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$ci z ktorymi wspoldziatajg oraz wobec innych interesariuszy'. Przegladu
tej tematyki, uwzgledniajac aspekty sustainability, podjat si¢ A. Chodynski®2.
Zwrocil uwage na wazne aspekty konkurencyjnosci:

o na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa skladaja sie: potencjal
konkurencyjnosci, przewaga konkurencyjna, instrumenty konkurow-
ania oraz pozycja konkurencyjna®;

o przewagi konkurencyjne przedsiebiorstwa budowane s3 na réznych
poziomach:otoczenia konkurencyjnego, korporacji, autonomicz-
nego biznesu oraz produktéw/ustug jako obszaru funkcjonalnego
przedsiebiorstw™;

o zrodia przewagi konkurencyjnej moga mie¢ charakter zaréwno
zewnetrzny, jak i wewnetrzny; nawigzujac do szkoly pozycyjnej,
jako zrodto zewnetrzne mozna podaé wybor rynkéw (sektor, region,
kraj), skale dziatalnosci, lokalizacje produkcji i warunki otoczenia.
Odnoszac si¢ do nurtu wewnetrznego, podkresla si¢ w szczegdlnosci
znaczenie szkoly zasobowej. Ze wzrostem turbulencji otoczenia
ro$nie nacisk przedsiebiorstw na orientacje zasobowa nastawiong na
wykorzystywanie okazji®®;

o konkurencyjno$¢ rozpatruje si¢ takze w odniesieniu do tworzenia
wartosci firmy;

o zwraca si¢ uwage na zjawisko hiperkonkurencji (hipercompeti-
tion), co powoduje, ze przedsi¢biorstwa osiaggaja kolejne przewagi
konkurencyjne jedynie o charakterze krotkotrwatym. Mamy do
czynienia z ,konkurencja wysokiej predkosci” (high velocity com-
petition), co zwigzane jest z narastajgcg szybkoscig zmian techno-
logicznych. Obserwuje si¢ podwazanie mozliwosci realizacji trwa-
tej przewagi konkurencyjnej (sustainable competitive advantage);
warto podkresli¢, ze coraz cze$ciej zrédtem przewagi strategicznej
stajg sie opcje strategiczne. Sg one wykorzystywane w zaleznosci

U A. Chodynski, Legitymizacja dziatahi przedsigbiorstwa odpowiedzialnego spolecznie, [w:]
Paristwo demokratyczne, prawne i socjalne, t. 4, red. nauk. M. Grzybowski, Ksiega jubile-
uszowa dedykowana profesorowi Zbigniewowi Antoniemu Maciggowi, op. cit., s. 397-419.

52 A. Chodynski, Enterprise and business competitiveness based on sustainability assumptions,
[w:] Improving the competitiveness of the public and private sector by networking competences,
ed. B.Krsti¢, co-ed. A. Chodynski, University of Nis, Faculty of Economics, Oficyna Wyd.
AFM, University Ni§ 2012, s. 19-38.

% A. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora TNOiK, Torun 2002.

54 ]. Rybicki, B. Pawlowska, Kluczowe kompetencje jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej i pod-
stawa budowy strategii rozwoju przedsigbiorstwa, [w:] Zarzgdzanie rozwojem przedsigbiorstw
i regionow. Wybrane aspekty ekologiczne i spoleczne, red. A. Chodynski, Oficyna Wyd. AFM,
Krakow 2008, s. 17-30.

5 R. Krupski, Kontekst turbulencji otoczenia w badaniach empirycznych nad strategiami przed-
sigbiorstw, ,Przeglad Organizacji” 2011, 9, s. 3-5.
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od zmieniajgcych si¢ warunkéow rynkowych, pozwalaja na zapew-
nienie przedsigbiorstwu elastycznosci i zdolnosci adaptacyjnych
opierajac sie o nowe mozliwosci przewagi wykorzystujace posia-
dane zasoby i kompetencje®;

o rozwazania o konkurencyjnosci przedsiebiorstw w $wietle procesow
ich internacjonalizacji czesto wiele uwagi skupiajg na uwarunkowa-
niach lokalizacji, w tym réwniez w odniesieniu do warunkéw natu-
ralnych; jest to temat istotny z punktu widzenia problematyki rozwo-
ju zréwnowazonego i ochrony srodowiska naturalnego;

o odnoszac sie do konkurencyjnosci przedsiebiorstw podkresla sie role
przywodztwa, m.in. do realizacji zalozen proekologicznych® i zna-
czenie zarzadzania $Srodowiskiem naturalnym?®;

o zwraca si¢ uwage na role proekologicznego uczenia sie¢, innowacyj-
no$¢ i integracje z interesariuszami®, ale takze na fakt zbyt wolnej
dyfuzji rozwigzan technicznych dotyczacych ochrony przed zanie-
czyszczaniem w kontekscie wiedzy organizacyjnej®;

o obserwuje si¢ poprawe gieldowych kurséw akcji przedsiebiorstw,
w szczegolnosci z sektoréw mniej ucigzliwych dla srodowiska natu-
ralnego, gdzie wigkszos¢ inicjatyw proekologicznych jest dobrowol-
na®’;

o w zwigzku z podejmowanym w niniejszej monografii problemem
odpowiedzialnej przedsigbiorczosci, warto podkresli¢, ze konkuren-
cyjno$¢ mozna wigza¢ z zachowaniami przedsiebiorczymi w organi-
zacji%’

o rozpatrywany jest wplyw proekologicznego nastawienia przedsie-
biorstw na budowe przewagi pod wzgledem kosztéw catkowitych
i roznicowaniem produktow®;

¢ G. Urbanek, Od operacyjnej do strategicznej przewagi konkurencyjnej, op. cit., 12, s. 6-10.

57 0. Boilar, M. Cayer, C. Baron, The action logics of environmental leadership: a developmental
perspective, ,,Journal of Business Ethics” 2009, Vol. 85, 4, s. 479-499.

8 A. Chodynski, Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsigbiorst, Difin,
Warszawa 2007, s. 119-122.

¥ S. Sharma, H. Vredenburg, Proactive corporate environmental strategy and the development
of competitively valuable organizational capabilities, ,Strategic Management Journal” 1998,
Vol. 19, 8, s. 729-753.

% Ch. Nehrt, Timing and intensity effects of environmental investment, ,,Strategic Management
Journal” 1996, Vol. 17, 7, s. 535-554.

¢t R.D. Klassen, C.P. McLaughlin, The impact of environmental management on firm perfor-
mance, ,Management Science” 1996, Vol. 42, 8,s. 1199-1214.

¢ W. Dyduch, Pomiar przedsigbiorczosci organizacyjnej, Wyd. Akademii Ekonomicznej
w Katowicach. Katowice 2008, s. 19-20

% R. Welford, Corporate environmental management. Systems and strategies, Earthscan Publi-
cations, London 1998.
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o odnoszac si¢ do problematyki monografii warto zwrdci¢ uwage
na decyzje strategiczne wplywajace na konkurencyjno$¢ przedsie-
biorstw, w tym uwzgledniajace koncepcje rozwoju zréwnowazone-
go (sustainable development)® i tworzenie zalozen ,réwnowagi kor-
poracyjnej” (corporate sustainability, CS); w jej ramach zaklada sie
réwnowazenie aspektow finansowych, spotecznych, zwigzanych ze
srodowiskiem naturalnym, a ostatnio coraz szerzej — kulturowych®.
CS stanowi ciagly wktad korporacji na rzecz réwnowagi sustaina-
bility, uwzgledniajac wymiar ekonomiczny, spoteczny i ekologiczny
w perspektywie krétko- i diugookresowej. Dzialania zwigzane z CS
dotycza calego systemu firmy; gléwny nos$nik zmian wewnetrznych
stanowi przywodztwo, a zewnetrznych - regulacje i legislacja®;

o budowe przewagi konkurencyjnej i poprawe wynikéw finansowych
coraz czesciej taczy sie z realizacja CSR, odnotowuje si¢ pozytywny
wplyw powigzan pomiedzy aspektami spolecznymi i ekologicznymi
a strategia korporacji na przewage konkurencyjna®’; realizacja
koncepcji CSR oznacza, ze przedsigbiorstwo buduje swoja przewage
konkurencyjng poprzez zachowania prospoteczne, co w diuzszym
czasie pozwala na wyrdznianie si¢ od konkurentéw. Realizacja przez
przedsiebiorstwa odpowiedzialno$ci spotecznej jest traktowane
jako wlasciwa strategia inwestycyjna®. Realizacja zalozen CSR
z uwzglednieniem roli interesariuszy moze stuzy¢ podwyzszaniu
warto$ci przedsiebiorstw®.

Przykladanie zbyt malej wagi przez przedsiebiorstwa do odpowiedzial-
nosci spolecznej jest oceniane przez inwestorow jako bardziej ryzykowne.
Powoduje to bowiem obnizenie warto$ci rynkowej firm. Przedsi¢biorstwa,
ktére w wiekszym stopniu troszcza si¢ o odpowiedzialno$¢ spoleczna, sg
traktowane zazwyczaj jako bardziej zyskowne’.

¢ Ch. Vithessonthi, Corporate ecological sustainability strategy decisions: the role of attitude to-
wards sustainable development, ,,Journal of Organisational Transformation & Social Change”
2009, Vol. 6, 1, s. 49-64.

 G. Aras, D. Crowther, Corporate sustainability reporting: a study in disingenuity?, ,,Journal of
Business Ethics” 2009, Vol. 87, Supplement, 1, s. 279-288.

% R. Lozano, Orchestrating organizational changes for corporate sustainability. Overcoming
barriers to change, ,Greener Management International” 2012, 57, s. 43-64.

¢ M. Wagner, Innovation and competitive advantages from the integration of strategic aspects
with social and environmental management in European firms, ,,Business Strategy and the
Environment” 2009, Vol. 18, 5, s. 291-306.

% E.H. Bowman, Corporate Social Responsibility and the inwestor, ,Journal of Contemporary
Business”, Winter 1973, s. 21-43.

% M.J. Epstein, M.]. Roy, Sustainability in action: Identifying and measuring the key perfor-
mance drivers, ,Long Range Planning” 2001, Vol. 34, s. 588-589.

7 R. Stalmach, Zarzgdzanie firmg w interesie akcjonariuszy, Difin, Warszawa 2005.
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Na poziomie firm znane sg czynniki pozytywnego wptywu CSR na kon-
kurencyjno$¢ przedsiebiorstw. Sg nimi: redukcja kosztow, wejscie na nowe
rynki, nacisk na wykorzystanie zasobow ludzkich, lepsza komunikacja z in-
teresariuszami, wplyw na reputacj¢ i wizerunek firmy”'. Do oceny wplywu
CSR na sytuacje finansowg przedsiebiorstw poddano analizie 17 000 firm
dzialajacych w latach 1995-2007. W oparciu o KLD Index zanalizowano
dzialania wspierajace CSR (strenght) i dzialania kontrowersyjne (sporne,
concern). KLD Index odnosi si¢ wynikow przedsiebiorstw majac na uwadze
efekty spoteczne, analizujac odnoszenie si¢ do kluczowych interesariuszy
w perspektywach: komunikacji, nadzoru korporacyjnego, réznorodnosci,
pracownikow, srodowiska (naturalnego), praw czlowieka i jakosci produk-
tu. Zwiekszone zaangazowanie w aktywno$¢ o charakterze spolecznej odpo-
wiedzialno$ci wystepuje w firmach o dobrej sytuacji finansowej, kltadacych
nacisk na badania i rozwo6j (b+r) oraz firmach z przemysléw nowej ekono-
mii. Dla tych przedsiebiorstw wystepuje pozytywny zwiazek strengh i CSR,
za$ firmy o gorszej sytuacji badZ o wyzszym poziomie ryzyka dziatalnosci,
wykazuja z kolei wyzszy poziom concern. Bardzo male i bardzo duze firmy
wykazuja sie wysokim poziomem strenhgt i concern. Zalezno$¢ miedzy wiel-
koscig firm i CSR ma charakter krzywej ,,u”. Starsze firmy wykazuja wyzszy
poziom zardwno strenght, jak i concern’. H. Jenkins podkresla, ze rentowne
dzialania wplywajace na rozwoj przedsiewzie¢ w obszarze spotecznym i eko-
logicznym stanowig okazje biznesows; potwierdza to poglad, ze spoleczna
odpowiedzialnos¢ biznesu stanowi nowy obszar konkurowania’.

W rozwazaniach o odpowiedzialnosci przedsiebiorstw opisywane jest
takze pojecie odpowiedzialnego przywddztwa (responsible ledership)™. Od-
powiedzialne przywodztwo przenosi relacje z ukladu lider - podwladny na
lider - interesariusz, wraz z uwzglednieniem aspektéw etycznych”.

Przy ocenie wptywu CSR na wyniki finansowe nalezy jednak bra¢ pod
uwage fakt, ze CSR ma charakter subiektywny. Istotng role odgrywa¢ moze
zréznicowanie kulturowe, a ponadto pomiar wynikow w obszarze spolecz-
nymiekologicznym nie jest tak jednoznaczny i obiektywny, jak dla wynikow
finansowych. Bra¢ nalezy takze pod uwage perspektywe czasowa wykony-

7' 1. Boulouta, Ch.N. Pitelis, Who needs CSR? The impact of corporate social responsibility on
national competitiveness, ,,Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 119, 3, s. 349-364.

72 0. Erhemjamts, Q. Li, A. Venkateswaran, Corporate social responsibility and its impact on
firms’ investment policy, organizational structure, and performance, ,Journal of Business Eth-
ics” 2013, Vol. 118, 2,s. 395-412.

7 H. Jenkins, A business opportunity model of corporate social responsibility for small and me-
dium - sized enterprises, ,Business Ethics” 2009, Vol. 18, 1, s. 22-24.

7 N.M. Pless, Understanding responsible leadership: Role identity and motivational drivers,
»Journal of Business Ethics“ 2007, Vol. 74, 4, s. 437-456.

7>S.Du, V. Svaen, A. Lindgreen, S. Sen, The roles of leadership styles in corporate cocial respon-
sibility, ,Journal of Business Ethics” 2013, Vol. 114, 1, s. 155-169.
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wanych pomiaréw, gdyz badania wynikéw przedsigbiorstw prowadzone sg
najczesciej w okresie co najwyzej kilkuletnim, a pozytywne wyniki zwigza-
ne z realizacjag CSR dotycza dluzszego okresu. Przedsiebiorstwa odpowie-
dzialne spotecznie niekoniecznie muszg uzyskiwac lepsze wyniki finanso-
we, ale nalezy podkresla¢ ich osiggniecia w sferze spotecznej i ekologiczne;j.
Interesujaca jest obserwacja, ze coraz czgsciej realizacji zadan w obszarze
spotecznym i ekologicznym podejmuja przedsiebiorstwa, ktore cechuje
stabilny rozwoj finansowy. Fakt, ze wykazuja si¢ one réwnoczesnie satys-
fakcjonujacym zwrotem dla wlascicieli, moze stanowi¢ podstawe do kom-
promisu pomiedzy modelem akcjonariuszy (shareholders) i interesariuszy
(stakeholders)”. Mozna za uprawniony uznac poglad, ze realizacja koncep-
¢ji CSR powoduje budowe przez przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej
poprzez zachowania prospoteczne, co w dluzszej perspektywie pozwala na
wyrdznianie si¢ od konkurentéw niepodejmujacych takich dzialan. Szcze-
golna rola przy realizacji CSR przypada jednak uwarunkowaniom kultu-
rowym. Sadze, ze szczeg6lnie interesujace sg z punktu widzenia zachowan
proaktywnych: poziom unikania niepewnosci (zdajac si¢ na przepisy, pro-
cedury, procesy formalne), a takze kolektywizm instytucjonalny (odnosi
sie on do wspierania przez spoleczenstwo wspolnego podziatu zasobow),
kolektywizm grupowy (dotyczacy wiezi, lojalnosci i wspdlnoty jednostki
z rodzing i organizacja), réwnouprawnienie plci, orientacja przysztoscio-
wa (co wigze sie m.in. z odpowiedzialnos$cia za przyszle pokolenia) oraz
orientacja humanitarna zwigzana z uczciwoscia i zyczliwos$cig oraz altru-
izmem. Przedstawione elementy zawarto w miedzynarodowych badaniach
GLOBE, ktdre objely 62 spotecznoséci. Badaniom poddano 17 tysiecy me-
nadzeréw s$redniego szczebla w 950 przedsiebiorstwach, w trzech sekto-
rach gospodarki (telekomunikacja, przemyst spozywczy oraz ustug finan-
sowych). Zestawienie pytan pozwala na zréznicowanie kultur organizacji
i spoleczenstw. Po czgsci uwzgledniono takze zréznicowanie kulturowe
poszczegdlnych krajow””. W kulturze angielskiej wystepuje m.in. dazenie
do wysokiego poziomu kolektywizmu grupowego, orientacji przyszloscio-
wej i humanitarnej oraz rownouprawnienia pici. Zblizony obraz wystepuje
dla kultury Europy tacinskiej. W kulturze nordyckiej wystepuje dazenie
do wysokiego poziomu kolektywizmu grupowego, orientacji humanitarnej

76 M. Marcinkowska, Spofeczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw a ich wyniki ekonomiczne -
przeglgd badan, ,Przeglad Organizacji” 2010, 12, s. 3-6.

77 Wydzielono dziesie¢ Cluster Globe (jako grupy krajow podobnych kulturowo) o kulturach:
angielskiej, Europy lacinskiej, nordyckiej, germanskiej, Europy Wschodniej, Ameryki Lacin-
skiej, Azji konfucjanskiej, Bliskiego Wschodu, Azji Potudniowej oraz afrykanskiej. Grupowa-
nia krajéw dokonano wedlug nastepujacych wymiaréw kultury: unikanie niepewnosci, dy-
stans wladzy, kolektywizm instytucjonalny, kolektywizm grupowy, réwnouprawnienie plci,
asertywno$¢, orientacja przyszto$ciowa, orientacja zadaniowa i orientacja humanitarna.
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i przysztosciowej, a takze rownouprawnienia plci. W kulturze germanskiej
wysoki poziom dotyczy dazenia do orientacji humanitarnej, kolektywizmu
grupowego i unikania niepewnosci. W kulturze Ameryki Lacinski pod-
kresla role wartosci (do osiagniecia) odnoszacych si¢ do kolektywizmu
grupowego i instytucjonalnego, orientacji przyszlo$ciowej i humanitarne;j.
W Azji Poludniowej przyszlosciowe wartosci wigza si¢ z wysokim pozio-
mem orientacji przysztosciowej, humanitarnej, kolektywizmem grupo-
wym i instytucjonalnym oraz unikaniem niepewnosci. Azja konfucjanska
w swej kulturze wskazuje gtéwnie na wartosci zwigzane z orientacja przy-
szlo$ciowa oraz na kolektywizm instytucjonalny. Bliski Wschod charakte-
ryzuje si¢ wysokimi oczekiwanymi warto$ciami w odniesieniu do orienta-
cji przyszlo$ciowej, humanitarnej i kolektywizmu grupowego. W kulturze
afrykanskiej wysokie oczekiwania wigzg si¢ z kolektywizmem grupowym,
orientacja przyszlo$ciowa i humanitarna, a takze unikaniem niepewnosci
oraz kolektywizmem instytucjonalnym. Warto jednak podkresli¢, ze ak-
tualne zachowania (praktyki) odbiegaja od oczekiwan (warto$ci).W przy-
padku unikania niepewnosci, wyrazniejsze réznice wystepuja w kulturze
germanskiej. Odnos$nie orientacji przyszlo$ciowej wyrazniejsze roznice
odnoszg si¢ do kultur: angielskiej, tacinskiej, a w szczegdlnosci Europy
Wschodniej, Ameryki Lacinskiej, Azji Poludniowej, Bliskiego Wschodu
i kultury afrykanskiej’. Dla pelniejszego obrazu sytuacji warto takze bra¢
pod uwage analize kultur w aspekcie rozwoju przedsiebiorczego firm”. Na
realizacje CSR i wprowadzane w tym zakresie praktyki ma wplyw zrdzni-
cowanie instytucjonalne w réznych krajach, takze europejskich (Unii Eu-
ropejskiej), ale biorac pod uwage globalng dyfuzje¢ norm i praktyk bizneso-
wych®. Prowadzone s3 badania zréznicowania w poszczegoélnych krajach
postrzegania roli zachowan etycznych i spotecznej odpowiedzialnosci za-
réwno przez interesariuszy, ale takze akcjonariuszy przedsigbiorstw (m.in.
w oparciu o metode PRESOR-Perceived role of ethics and social responsibi-
lity)®'. Zwraca si¢ takze uwage, ze realizacja CSR i sustainability moze miec
pozytywny wplyw na integracje europejska®.

78 M. Komor, Charakterystyka Country Cluster wedtug wymiaréw kultury Globe, ,Organizacja
i Kierowanie” 2013 (155), 2, s. 99-119.

7 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, Ofi-
cyna Wyd. AFM, Krakéw 2011, s. 158-165.

8 L. Fransen, The embeddedness of resposible business practice: exploring the interaction be-
tween national-institutional environments and corporate social responsibility, ,Journal of Busi-
ness Ethics” 2013, Vol. 115, 2, s. 213-227.

811.A. Parnell, G.J. Scott, G. Angelopoulos, Benchmarking tendencies in managerial mindsets:
prioritizing stockholders and stakeholders in Peru, South Africa, and the United States, ,Journal
of Business Ethics” 2013, Vol. 118, 3, s. 589-605.

82 A. Chodynski, Odpowiedzialny biznes w integrujqgcej si¢ Europie — aspekty kulturowe, ,,Kra-
kowskie Stosunki Migdzynarodowe” 2015, nr 4(XII), pod. red. B. Bednarczyk, pt. Determi-
nanty europejskich procesow integracyjnych na tle poréwnawczym, s. 33-46.
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R. Wolniak wskazuje na zmiany kulturowe w Polsce, w ciggu ostatnich
20 lat. Aktualnie jako dominujgce mozna wskaza¢: kolektywizm, osigganie
statusu, zewnatrzsterowno$¢, negatywny stosunek do niepewnosci i maty
dystans wobec wladzy. Wplyw kultury narodowej na przedsiebiorstwo od-
nosi si¢ z kolei przede wszystkim do sposobu komunikowania w firmie,
przywodztwa i modelu organizacji (zawierajg si¢ w tym m.in. standaryzacja
procesow i umiejetnosci dotyczace struktury i kontroli)®.

Warto takze zwroci¢ uwage, ze takze w kontekscie kulturowym analizo-
wany jest wplyw CSR na konkurencyjnos¢ poszczegolnych krajow majac na
uwadze wzrost kapitatu spotecznego, innowacyjnosci oraz kapitatu ludzkiego.
Znajduje to odzwierciedlenie w dokumentach Unii Europejskiej**. W opar-
ciu o badania w 19 krajach, przeprowadzone w latach 2001-2006, wskazuje
sie na zwigzek realizacji CSR z konkurencyjnoscig poszczegélnych krajow.
Mozna wykorzysta¢ National Corporate Responsibility Index (NCRI) okre-
slajacy wplyw srodowiska krajowego na odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw
i realizacje odpowiedzialnych praktyk w przedsigbiorstwach. Analizuje si¢
zaleznos$¢: wyniki dotyczace spolecznych dziatan (National Corporate Social
Performance - NCSP) na bazie CSR i innowacyjno$¢ krajow. Analizujac te
zaleznos$¢ wskazuje sie na znaczenie kultur poszczegolnych krajow®. Zwraca
sie takze uwage na wplyw m.in. elementéw kultur poszczegélnych krajow
na modele mentalne wlascicieli - menadzeréw malych i srednich przedsie-
biorstw (wykorzystujac narzedzie Repertory Grid Technique) krajow euro-
pejskich w odniesieniu do CSR i koncepcji z tym zwigzanych®.

1.2. Wplyw zalozen rozwoju zréwnowazonego
na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa

W ksiazce Biznes, etyka, odpowiedzialnos¢ podano nastepujace definicje
zwigzane ze ZzrOWNowazonym rozwojem:

- ,rozwdj: proces zmian oceniany pozytywnie z punktu widzenia okre-
slonego kryterium, podstawowym kryterium oceny pozytywnosci jest sys-
tem wartos$ci (kryterium aksjologiczne)”;

8 R. Wolniak, Czynniki kulturowe w polskich organizacjach, ,Przeglad Organizacji” 2011, 11,
s. 18-21.

8 European Commission, Communication from the commisionon on the European competi-
tiveness report 2008, Brussels EC oraz European Commission: European competitiveness re-
port 2008, Luxemburg: EC.

8 1. Boulouta, Ch.N. Pitelis, Who needs CSR? The impact of corporate social responsibility on
national competitiveness, ,,Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 119, 3, s. 349-364.

% J. Fassin, A. Werner, A. van Rossem, S. Signori, E.Garriga, H. von Weltzien Holvik,
H.J. Schlierer, CSR and related terms in SME owner-managers  mental models in six european
countries: national context matters, ,Journal of Business Ethics” 2015, Vol. 128, 2, s. 433-456.
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- ,rozwoj samopodtrzymujacy — rozwoj realizujacy zasade podtrzymy-
wania sprawiedliwo$ci w dostepie do srodowiska przyrodniczego; wspotcze-
$nie zasada ta jest interpretowana szerzej jako podtrzymywanie dostepu do
zrownowazonej jakosci zycia; zasada ta wystepuje w wersji miedzypokole-
niowej i wewnatrzpokoleniowej”;

- ,rozwoj trwaly — rozwdj opierajacy si¢ na jednej z czterech zasad trwa-
tosci: slabej, wrazliwej, mocnej lub restrykcyjnej; wzmacnianie trwalosci
rozwoju, to przechodzenie od susbstytucyjnosci kapitatow do ich komple-
mentarnosci; nie kazdy rozwoj trwaly jest rozwojem zréwnowazonym”;

- ,rozwdj trwaly i zréwnowazony - koniunkcja rozwoju trwalego i zréw-
nowazonego podkreslajaca, Zze w rozwoju zréwnowazonym uwzgledniamy
wrazliwg i mocng zasade trwalosci rozwoju; przy slabej i restrykcyjnej zasa-
dzie trwalosci rozwdj jest trwaty, lecz nie jest zréwnowazony”;

- ,rozwoj zrébwnowazony — taki rozwdj spoteczno-gospodarczy, w kto-
rym nastepuje proces integrowania dziatan politycznych, gospodarczych
i spotecznych, z zachowaniem réwnowagi przyrodniczej oraz trwato$ci pod-
stawowych procesow przyrodniczych w celu zagwarantowania mozliwosci
zaspokajania podstawowych potrzeb poszczegdlnych spotecznosci lub oby-
wateli zar6wno wspoélczesnego pokolenia, jak i przyszlych pokolen; w ujeciu
benchmarkingowym to taki typ rozwoju, ktéry dazy do tadu zintegrowanego
- Taczacego w spdjny sposob lad spoleczny, gospodarczy i Srodowiskowy —
opierajac sie na co najmniej umiarkowanie antropocentrycznym systemie
warto$ci”?.

Definicja trwalego i zrownowazonego rozwoju (sustainable develop-
ment) sformutowana przez Swiatowa Komisje do Spraw Srodowiska i Roz-
woju (tzw. Komisja Bruntland) przyjmuje, ze jest to rozwdj, ktory z jednej
strony zaspokaja potrzeby obecne, lecz nie pozbawia mozliwosci zaspo-
kajania potrzeb przysztych pokolen®. Jako tzw. dalsze cele (drugorzedne)
rozwoju zrownowazonego wskazuje si¢ na cele ekologiczne (tym odnosi si¢
do zachowania réznorodnosci biologicznej, odpornosci i integralnosci sys-
temoéw przyrodniczych, a takze produkcji biologicznej), cele ekonomicz-
ne (dotyczace zaspokojenia podstawowych potrzeb i wspierania réwnosci
oraz stabilny wzrost gospodarczy zwigzany ze wzrostem dostepnosci dobr
i uslug) oraz cele spoleczne, dotyczace m.in. dostepnosci do débr, zacho-
wania réznorodnosci kulturowej, trwaltosci instytucjonalnej, wspotudziat
w zyciu spolecznym, sprawiedliwosci spolecznej, ale takze bezpieczen-

8 W. Gasparski (red. nauk.), Biznes, etyka, odpowiedzialnosé, Wydawnictwa Profesjonalne
PWN, Warszawa 2013, s. 560-561.
8 Nasza Wspélna Przyszlosé, Raport Swiatowej Komisji do Spraw Srodowiska i Rozwoju,
PWE, Warszawa 1991, s. 415-416.
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stwa®. Jako ogdlng zasade mocnego, trwalego i zréwnowazonego rozwoju
przyjmuje sig, ze kapital natury nalezy utrzymywacé na poziomie biezagcym
lub wyzszym. Mozna to zapewni¢ poprzez zdolno$¢ asymilacji przez $ro-
dowisko emisji zanieczyszczen, zdolnos¢ systemu do reprodukcji zasobow
odnawialnych oraz kreowanie odnawialnych substytutéw zasobow nie-
odnawialnych®. W tzw. mocnej wersji trwalos$ci, trwaly i zrownowazony
rozwoj to ,rozwdj cywilizacyjny, w ktéorym formy i dynamika aktywno-
$ci ekonomicznej, instytucje, style zycia (gtéwnie wielkos¢ konsumpcji)
i wielkos$¢ populacji sg takie, ze kazdemu czlowiekowi obecnie i przysztym
pokoleniom bedzie zapewniona odpowiednia jako$¢ zycia, a wszystkie
aspekty tego rozwoju sg zabezpieczone przez dostepnos¢ zasobow natural-
nych, ekosystemow i systemdéw podtrzymujacych zycie™'.

T. Hahn i E. Figge wskazujg przy tym na trzy zasady rozwoju zréwnowa-
zonego, z podkresleniem aspektu sprawiedliwosci miedzypokoleniowej**:

- integralnos¢ (nienaruszalnos¢) srodowiska naturalnego (environmental
integrity);

- pomyslno$¢ ekonomiczna (economic prosperity);

— sprawiedliwo$¢ spoteczna (social equity).

T. Borys zwraca uwage, ze koncepcja rozwoju faczy wspolczesnie z sobg
trzy cechy rozwojowe: samopodtrzymywanie (sustainable development),
trwalo$¢ (durable development) i rownowazenie (balanced development).
Podkresla, ze nowy paradygmat rozwoju w Polsce okreslany jest najczesciej
jako rozwdj zrownowazony. Uwzglednia on trzy cechy rozwoju:

- podtrzymywanie /samopodtrzymywanie, ktoére odnosi si¢ podtrzymy-
wania przez kolejne pokolenia sprawiedliwosci w dostepie do srodowiska.
Pierwotnie akcentowano dostep do srodowiska naturalnego (ekorozwdj), ale
aktualnie podkresla si¢ znaczenie zréwnowazonej jakosci zycia;

- trwalos¢: durable development jest szerszg kategorig niz sustainable de-
velopment oraz balanced development. Odnosi si¢ do kapitatéw: przyrodni-
czego, wytworzonego przez czlowieka (ekonomicznego i kulturowego) oraz
kapitatu ludzkiego. Stopniujgc zasady zachowania kapitatéw rozpatruje sie
ich substytucyjnos¢ i komplementarnos¢. W mocnej wersji zasad trwatosci

8 B. Dobrzanska, G. Dobrzanski, D. Kielczewski, red. nauk. G. Dobrzanski, Ochrona srodowi-
ska przyrodniczego, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2009, s. 258.

% B. Dobrzanska, G. Dobrzanski, D. Kietczewski, red. nauk. G. Dobrzanski, Ochrona srodowi-
ska przyrodniczego, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2009, s. 259.

1 1.C. Bergh, van den J.M. Nijkamp, Operationalizing sustainable development: dynamic eco-
logical-economic model, ,,Ecological Economics” 1991, t. 4, 1, s. 11-33, [za:] B. Dobrzanska,
G. Dobrzanski, D. Kielczewski, red. nauk. G. Dobrzanski, Ochrona srodowiska przyrodnicze-
£0, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2009, s. 257.

°2 T. Hahn, F. Figge, Beyond the bounded instrumentality in current corporate sustainabil-
ity research: toward an inclusive notion of profitability, ,Journal of Business Ethics” 2011,
Vol. 104, 3, s. 325-345.
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zaklfada si¢ brak substytucyjnosci kapitatu przyrodniczego i kapitalu wytwo-
rzonego przez czlowieka przyjmujac, ze s one wzgledem siebie komplemen-
tarne. Podkresla sie, ze rozwoj trwaly nie zawsze musi by¢ zréwnowazony;

- réwnowazenie; cecha ta jest oceniana pozytywne co najmniej z per-
spektywy antropocentrycznego systemu warto$ci.

Cele rozwoju zréwnowazonego realizuje si¢ poprzez tad zintegrowany.
»Lad zintegrowany — w najwiekszym skrdcie — oznacza spojne (niesprzecz-
ne) jednoczesne tworzenie nastepujacych tadow: spolecznego, ekonomicz-
nego i srodowiskowego, na podstawie co najmniej umiarkowanego antropo-
centryzmu [...] Integralno$¢ fadu realizuje si¢ przez zréwnowazong ochrone
kapitatu (Srodowiska) przyrodniczego, kapitatu spotecznego i ludzkiego oraz
kapitalu antropogenicznego (wytworzonego przez czlowieka, a zwlaszcza
kapitatu kulturowego i ekonomicznego)™”. D. Pearce i R. Turner, rozpatrujac
pojecie rozwoju zrownowazonego w ujeciu ekonomicznym wskazujg, ze po-
ciaga on za sobg zmiany strukturalne w calym spoteczenstwie i polega na:

- maksymalizacji korzysci netto z rozwoju ekonomicznego;

- zapewnieniu jednocze$nie odtwarzaniu si¢ uzytecznosci i jakosci zaso-
béw naturalnych w dlugim okresie®.

B. Poskrobko zwraca uwage, ze rozwdj zréownowazony jest traktowany
jako nowy paradygmat badan ekonomicznych. Podkresla, ze paradygmat
gospodarki rynkowej zastgpiono systemowym paradygmatem zréwnowazo-
nego rozwoju. W zwigzku z tym, Ze ekonomia gléwnego nurtu doprowadzita
do kolonizacji przyrody, to do jej dekolonizacji powinna prowadzi¢ ekono-
mia zrownowazonego rozwoju. Kolonizacja przyrody jest rozumiana jako
ogol oddziatywan (trwalych i celowych) cztowieka na ekosystemy i elementy
srodowiska, przy braku uwzglednienia wywotywanych skutkéw®. Na waz-
nos$¢ rozwoju zréwnowazonego jako kategorii ekonomicznej, odnoszacej si¢
do réwnowagi miedzy elementami ekonomicznym, spolecznym i ekologicz-
nym w rozwoju gospodarczym, zwraca uwage K. Gorka. Rozwdj zréwnowa-
zony zapewnia tad nie tylko gospodarczy, ale takze polityczny, przestrzenny
i spoteczny, uwzglednia likwidacje ubodstwa oraz odnosi si¢ do zapewnienia
sprawiedliwosci spotecznej, zardwno wewnatrz- jak i miedzypokoleniowe;j.
Autor proponuje, aby uzywaé okreslenia ,,rozwdj zréwnowazony” zamiast
czesto uzywanego pojecia ,,zréwnowazony rozwdj’, a docelowo wprowadzié
w to miejsce pojecie ,,rozwdj trwaly”. Podkresla, aby rozpatrywac go jako
rozwdj spoleczno-gospodarczy w kategoriach jakosciowych i nie kojarzy¢ go

% T. Borys, Trwaly i zréwnowazony rozwéj, [w:] Biznes, etyka, odpowiedzialnos¢, red. nauk.
W. Gasparski, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2013, s. 474-487.

4 D. Pearce, R.K. Turner, Economics of natural resources and the environment, New York 1990,
s. 11.

% B. Poskrobko, Ustugi srodowiska jako kategoria ekonomii zréwnowazonego rozwoju, ,Eko-
nomia i Srodowisko” 2010, 1(37), s. 20-30.
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z tradycyjnym wzrostem gospodarczym, o charakterze ilosciowym®. Szero-
ka interpretacja rozwoju zrownowazonego zaktada, ze mamy do czynienia
z rozwojem ktory jest spofecznie sprawiedliwy, a przy tym akceptowalny
etycznie, rozsgdny ekonomicznie oraz dopuszczalny ekologicznie®.
Problematyka rozwoju zréwnowazonego podejmowana jest w ramach
rozwazan o zréwnowazonej produkgji i konsumpcji. Temat ten podjeto juz
na Konferencji ONZ w sprawie $rodowiska i rozwoju (Rio de Janeiro, 1992),
a takze w deklaracji z Johannesburga (Swiatowy Szczyt Zréwnowazonego
Rozwoju, 2002). O waznosci tego problemu $wiadcza wyniki badan cyklu
zycia produktéw przeprowadzone w 25 krajéow Unii Europejskiej, z ktérych
wynika, ze towary i ustugi o najwiekszym wplywie na srodowisko naturalne
(70-80% wplywu) pochtaniajg 60% wydatkéw konsumpcyjnych. Oznacza
to, Ze nie mamy do czynienia ze zréwnowazong konsumpcja. Zréwnowazo-
ny konsumeryzm przejawia si¢ bowiem zakupami produktéow przyjaznych
srodowisku oraz rezygnacji z cze$ci konsumpcji. Zréwnowazeni konsumen-
ci koncentrujg si¢ nie tylko na potrzebach wtasnych, ale uwzgledniaja takze
aspekty spoteczne oraz ekologiczne aktualnych i przysztych pokolen®. Roz-
patrywane jest powigzanie globalnego charakteru zréwnowazonego rozwoju
ze zrownowazonym otoczeniem marketingowym przedsiebiorstwa®. Pod-
nosi si¢ kwestie, na ile marketing i zréwnowazony rozwdj stoja w konflikcie
interesow wywolanych faktem, zZe marketing dotyczy sprzedazy, a idea zréw-
nowazonego rozwoju podnosi temat zmniejszenia konsumpcji. B. Emery
twierdzi, ze realizacja zalozen zréwnowazonego rozwoju bedzie powodowac
zmiany w postawach konsumentow, ktérzy moga stac sie straznikami przy-
rody, zmieniajgc takze sposob konsumpcji dobr. Realizacja przez przedsie-
biorstwa zalozen zréwnowazonego rozwoju bedzie miata dla nich kluczowe
znaczenie'®. Formulowane jest pojecie otoczenia zréwnowazonego mar-
ketingu, oddzialujace na dzialalnos¢ zréwnowazonego przedsigbiorstwa,
zawierajgce otoczenie spoleczno-kulturowe (w tym edukacja i kultura jako
elementy tego zréwnowazonego otoczenia), ekonomiczne, konkurencyjne,
technologiczne, polityczno-prawne i otoczenie naturalne. W szczegdlnosci
akcentuje si¢ role zréwnowazonego otoczenia spoteczno-kulturowego i na-
turalnego (sustainable socio-cultural environment and natural). Na zréwno-

% K. Gérka, Kontrowersje terminologiczne w zakresie ekonomiki ochrony srodowiska i ekonomii
ekologicznej, ,,Ekonomia i Srodowisko” 2010, 2 (38), s. 10-21.

7 B. Dobrzanska, G. Dobrzanski, D. Kielczewski, red. nauk. G. Dobrzanski, Ochrona srodowi-
ska przyrodniczego, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2009, s. 258.

% A. Zelazna-Blicharz, Nowe trendy w konsumpcji — odpowiedzialny i zréwnowazony konsu-
meryzm, ,Przeglad Organizacji” 2013, 10, s. 9-12.

% T. Trojanowski, Zréwnowazone otoczenie spoteczno-kulturowe i naturalne przedsiebiorstwa,
»Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zeszyt 2/2014. Zarzadzanie”, s. 373-379.

1 B. Emery, Sustainable marketing, Pearson Education Limited, London 2012, s. 5-7.
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wazony marketing (sustainability marketing) sklada si¢ proces tworzenia,
komunikowania i dostarczania wartosci klientom, uwzgledniajac aspekty
srodowiska naturalnego i spoteczne'™. Zréwnowazony marketing moze by¢
traktowany jako odpowiedzialny spotecznie, z uwzglednieniem poszanowa-
nia srodowiska naturalnego, majac na wzgledzie potrzeby przysztych poko-
len'®2. Wspdlczesne spoleczenstwo konsumpcyjne (consumer society) po-
winno si¢ przeksztalci¢ w spoteczenstwo zréwnowazone (sustainable socie-
ty) wykorzystujace zréwnowazong konsumpcje i produkcje. Zréwnowazona
produkcja ma na celu realizacje nie tylko celéw ekonomicznych, ale takze
spotecznych i ekologicznych. Zréwnowazona konsumpcja wigze si¢ ze zuzy-
waniem posiadanych doébr dla zaspokojenia potrzeb, ale z uwzglednieniem
zasad zréwnowazonego rozwoju. W realizacje tego zamierzenia powinno
by¢ wprzegnicte zrownowazone zarzadzanie (sustainable management).
Prowadzi ono do rozwoju zréwnowazonego, a produkcja i konsumpcja po-
winna obniza¢ negatywny wplyw na $rodowisko naturalne. Podkresla sie
fakt, ze dziatania te powinny by¢ postrzegane w perspektywie dtugookreso-
wej. H. Hall i W. Marcus lacza sustanability management (nakierowany na
realizacje celow ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych) z innymi
funkcjami korporacji: zarzadzaniem jakoscig, rozwojem strategicznym (stra-
tegy development), zarzadzaniem stanem zdrowia i bezpieczenistwem (znane
jako bhp - przyp. A. Ch.) w powigzaniu z wynikami ekonomicznymi i $ro-
dowiskowymi'®. Pojawiaja sie poglady wigzace zréwnowazone zarzadzanie
z ekoinnowacjami. Podkresla si¢ szczegdlng role kierownikow (sustainable
menager) realizujacych funkcje planowania, organizowania, przywodztwa
i kontroli w ramach zréwnowazonego zarzadzania, uwzgledniajac cele eko-
nomiczne, ekologiczne i spoteczne. Podkresla sig, ze zalozenia sustainability
powinny przenika¢ wszystkie funkcje organizacji, co prowadzi m.in. do re-
alizacji sustainability marketing czy funkcji b+r uwzgledniajacej realizacje
produktow bezpiecznych, oszczednych i trwatych, rozpatrujac caty cykl ich
zycia'®. Pojawia si¢ takze pojecie przedsiebiorcow sustainable (sustainable
entrepreneurs) wykorzystujacych zalozenia triple bottom line do realizacji
celow spotecznych, stabilno$ci ekonomicznej i redukeji oddzialywan na $ro-
dowisko naturalne'®.

11 D. Martin, J. Schouten, Sustainable marketing, Prentice Hall, New Jersey 2012, s. 43.

12 G. Armstrong, P. Kotler, Marketing. Wprowadzenie. Wyd. Wolters Kluwer,Warszawa 2012,
s. 709.

1037, Hall, W. Marcus, Integrating sustainability into firm’s processes: Performance effects and the
moderating role of business models and innovation, ,,Business Strategy and the Environment”
2012, Vol. 21, 3, s. 183-196.

104 A. Pabian, Zarzgdzanie w koncepcji sustainability - ujecie funkcjonalne, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2014, 10, 2013, s. 3-8.

1%N. Thompson, K. Kiefer, ].G. York, Distinctions not dichotomies: exploring social,sustainable,,
and environmental entrepreneurship, (w:] Advances in entrepreneurship, firm emergence and
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Problematyka rozwoju zréwnowazonego wywiera wpltyw na konkuren-
cyjno$¢ podmiotéw gospodarczych. Stanowi bowiem element, wplywajacy
na ksztaltowanie sie otoczenia dalszego i blizszego w organizacji, a takze
wplywa na zachowania wewnatrzorganizacyjne. Wplywa takze na ksztalt
i rozumienie odpowiedzialnosci przedsigbiorstw. Podkresla sie, Ze wlagczenie
sie przedsiebiorstw (pokazano to na przykladzie MSP) do sustainability de-
velopment stanowi akt przedsiebiorczy'®. Sustainable development jest takze
rozpatrywane, jak i interakcja miedzy $rodowiskiem naturalnym i ludzkim,
wraz z ich artefaktami (technologie, organizacja, instytucje)'””. Zwraca sie
uwage, w oparciu o badania 100 czolowych korporacji globalnych w latach
2006-2010, ze organizacje realizujace praktyki sustainability wykazujg lep-
sze wyniki finansowe od tych, ktére tego nie podejmuja. Praktyki sustainabi-
lity zawieraja nastawienie na aspekty ekonomiczne, spoteczne i ekologiczne,
z realizacj sustainable reporting'®.

Chcialbym zwrdci¢ uwage, ze trzy obszary: ekonomiczny, spoteczny
i ekologiczny, nie mogg by¢ rozpatrywane w przedsigbiorstwie w sposob
oddzielny. Nalezy je rozpatrywac facznie, do tworzenia przewagi konku-
rencyjnej. B. Cohen i wspolpracownicy analizujg poszczegdlne obszary
i wskazujg ze'":

— obszar ekonomiczny obejmujg procesy zwigzane z produktywnoscia,
efektywnoscia, zarzadzaniem ryzykiem oraz grupowym podejmowaniem
decyzji; analizuje si¢ przepltywy pieni¢zne (cash flow), dywidendy, wynagro-
dzenia, kontrakty z dostawcami, poziom produkcji, wykorzystanie wlasno-
$ci intelektualnej. Obszar ten ma decydujgce znaczenie w budowie przewagi
konkurencyjnej;

— obszar spoleczny obejmuje wspoétdziatanie poprzez interakcje intere-
sariuszy, a takze dzialania prawne, legislacje i filantropig; podkresla sie role
raportowania, komunikacji marketingowej i Public Relations. Dzialania te
prowadzg do budowy reputacji (wizerunku) marki oraz legitymacji spotecz-
nej (social legitimacy);

growth, Vol. 13, Social and sustainable entrepreneurship, ed. G.T. Lumpkin, J.A. Katz, Emer-
ald Group Publishing Limited, Howard House, Wagon Lane, Bingley BD16 1WA, UK, 2011,
s. 201-229.

1% M. Spence, J. Ben Boubaker Gherib, V. Ondoua Biwolé, Sustainable entrepreneurship: Is
entrepreneurial will enough?, ,,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 99, April, 3, s. 335-367.
1 N. Thompson, K. Kiefer, J.G. York, Distinctions not dichotomies: exploring social,sustainable,
and environmental entrepreneurship, [w:] Advances in..., op. cit.

1% R. Ameer, R. Othman, Sustainability practices and corporate financial performance: A study
based on the top global corporations, ,,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 108, 1, s. 61-79.
19 B. Cohen, B. Smith, R. Mitchell, Toward a sustainable conceptualization of dependent vari-
ables in entrepreneurship research, ,,Business Strategy and the Environment” 2008, Vol. 17, 2,
s. 107-119.
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- w obszarze ekologicznym, obejmujacym przedsiewzigcia prowadzace
do zmniejszenia szkodliwych oddzialywan na $rodowisko naturalne (jego
ochrona), wykorzystuje sie mozliwosci realizacji zarzagdzania srodowiskowe-
go (np. realizacja norm serii ISO 14000), wlasciwej gospodarki odpadami,
czy przywracanie srodowiska naturalnego do stanu wyjsciowego, a takze re-
alizacje zalozen LCA (Life Cycle Assessment, ekologicznego cyklu zycia pro-
duktu) oraz proekologicznego projektowania i audytowania ekologicznego.

W literaturze przedmiotu wystepuja propozycje dotyczace dziatan w ra-
mach zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa, obejmujace'’:

— okreslenie misji i wartosci oraz tworzenie (w oparciu o nie) polityki
spolecznej organizacji;

- uwzglednienie roli interesariuszy wraz z programami wspolpracy;

- realizacje idei zréwnowazonego biznesu w ramach strategii przedsie-
biorstwa.

Wdrazanie koncepcji sustainable business jest przejawem realizacji kon-
cepcji sustainable development (opartej o rownowazenie celow ekonomicz-
nych, spotecznych i ekologicznych)''.

Chcialbym zwrdci¢ uwage, ze wspolczesnie dziatania w obszarze ekono-
micznym uwzgledniajg aspekty ekologiczne i spoleczne, a takie pojecia, jak
efektywnos¢ czy ryzyko, w coraz wigkszym stopniu ujmuja te zagadnienia.
Szerzej poglady te zaprezentowano w ksigzce A. Chodynskiego''?. Kwestie
te podnosi takze A. Jaki, ktory podkresla, ze efektywnos¢ jest rozpatrywana
z punktu widzenia finansowego, technicznego, ale moze dotyczy¢ efektyw-
nosci spotecznej (co mozna wigzac z realizacja CSR) i efektywnosci Srodowi-
skowej (ekologicznej). Przez powigzanie ogolnej efektywnosci ekonomicznej
z efektywnoscia ekologiczng i spoteczng powstaje zintegrowana efektywnosé
przedsiebiorstwa'’>. M. Porter i M. Kramer zwracaja uwage, ze nalezy do-
strzega¢ okazje do zaspokajania potrzeb spolecznych przy konfigurowaniu
tancucha wartosci dla potrzeb uzyskiwania przez biznes przewagi konkuren-
cyjnej. Nie mozna, jak to mialo miejsce dotychczas, koncentrowac si¢ niemal
jedynie na aspektach ekonomicznych. Autorzy ci proponuja realizacje zasa-
dy wspdlnej wartosci (principle of shared value), ktorej realizacja spowoduje
kreowania warto$ci zaréwno ekonomicznej, jak i wartosci dla spoteczenstwa.
Opiera si¢ ona na integracji celow spolecznych z wynikami finansowymi.

10 M. Kazimierczak, Rola audytu w ksztattowaniu spolecznie odpowiedzialnych organizacji,
»Ekonomia i Srodowisko” 2010, 2 (38), s. 215-228.

U A, Chodynski, Sustainable business — przydatnos¢ koncepcji w sytuacji kryzysu, [w]:
Wspélczesne zagadnienia zarzgdzania. Przedsigbiorstwo — biznes - region, red. A. Chodynski,
Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2009, s. 221-230.

12 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, Ofi-
cyna Wyd. AFM, Krakéw 2011.

13 A. Jaki, Paradygmat efektywnosci w zarzgdzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2011, 4, s. 3-7.
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Proponuje si¢ ponowne zdefiniowanie efektywnosci w tancuchu wartosci
uwzgledniajgc m.in. dzialania dotyczace zuzycia energii i logistyki, zuzycia
zasobow, wspodlpracy z dostawcami, dystrybucji, kosztéw zwigzanych z loka-
lizacjg czy tworzeniem lokalnych klastrow!'.

Szersza analiza znaczenia czynnika ekologicznego w budowie konkurencyj-
nosci przedsigbiorstw pozwala na zwrdcenie uwagi na nastepujace kwestie!'>:

— aspekty ekologiczne obejmujg aktualnie wszystkie funkcje przedsie-
biorstwa, a takze uwzgledniono je w ujeciu holistycznym;

- problematyka ekologiczna jest rozpatrywana w ramach mozliwych
$ciezek rozwoju przedsiebiorstw;

- w roznych szkotach myslenia strategicznego mozna dostrzec miejsce
dla aspektéw ekologicznych, czesciowo w szkole pozycyjnej (konkurowa-
nie w sektorach dziatalnosci), a takze w szkole zasobowej (wiedza i kom-
petencje ekologiczne, zielony kapital intelektualny, uczenie si¢ srodowiska
naturalnego);

- w ramach rozwazan strategicznych aspekty ekologiczne odnoszono
takze do zachowan (podejs¢) sytuacyjnych;

- nastepuje przejscie od postrzegania aspektu ekologicznego w kontekscie
kluczowych czynnikéw sukcesu do traktowania go jako czynnika budowy
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa; oznacza to, ze srodowiska natu-
ralnego nie mozna traktowac juz tylko jako czynnika wzrostu wartosci przed-
siebiorstwa postrzeganego gtéwnie w kategoriach dostepnosci zasobdow;

- podkresla sie¢ wptyw aspektu ekologicznego w odniesieniu do dostar-
czania wartosci dla wszystkich interesariuszy w ramach budowanych modeli
biznesu.

Przeglad pogladéw o wplywie dziatan proekologicznych (powyzej spet-
nienia koniecznych wymagan) wskazuje, ze'':

— prezentowane s3 roznorodne poglady, w tym akcentujace negatywny
wplyw na wyniki ekonomiczne przedsi¢biorstw, jednak przewazajg te, kto-
re wskazujg, ze proekologiczne nastawienie wptywa pozytywnie na pozycje
konkurencyjng przedsi¢biorstw;

- w szczegblnosci dla sektorow o wysokim wzroscie, przedsigbiorstwa
o dobrej pozycji w rankingach ekologicznych uzyskujg korzystne wskazniki
rentownosci aktywow''’;

"4 MLE. Porter, M.R. Kramer, Creating shared value, ,Harvard Business Review” 2011, Janu-
ary-February, s. 62-77.

115 A, Chodynski, Srodowisko naturalne jako interesariusz w koncepcjach odpowiedzialnego bi-
znesu, ,Przeglad Organizacji” 2012, 1, s. 21-25.

16 A. Chodynski, Sustainability, responsibility and ecological entrepreneurship in business con-
ceptions, ,,Journal of Economic and Social Studies”, The College of Nyiregyhdza, Hungary,
2010, s. 9-18.

17 M.V. Russo, PA. Fouts, A resource - based perspective on corporate environmental perfor-
mance and profability, ,, Academy of Management Journal” 1997, Vol. 40, 3, s. 534-559.
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- pozytywny wplyw dzialan ekologicznych przedsi¢biorstw na ich wy-
niki finansowe zaobserwowano w Japonii'*¥, a proekologiczne nastawienie
korporacji amerykanskich wptywa na poprawe ich wynikéw; stanowi ono
podstawa innowacji technologicznych i organizacyjnych, moze by¢ takze
podstawg redukcji kosztéw i kreowania nowych biznesow'”, podnosi sie
takze wplyw zachowan proekologicznych na poprawe jakosci;

- zwraca si¢ uwage na zréznicowanie (izomorfizm) motywacji dla pro-
ekologicznych zachowan przedsiebiorstw. Wskazywane s3 nastepujace
czynniki tej motywacji: dzialania legislacyjne, che¢ osiggniecia i utrzymania
konkurencyjnosci diugookresowej oraz motywy etyczne, zwigzane z checiag
przyczyniania si¢ na rzecz dobra wspolnego. Skutkiem tego jest powstawa-
nie proekologicznych strategii i zielonych praktyk. Strategie odnosza si¢ do
przedsiebiorczosci, odpowiedzialnosci spolecznej i zaangazowania organi-
zacji w problematyke ochrony $rodowiska naturalnego. Zielone praktyki
moga mie¢ charakter wewnetrzny, dotycza doboru dostawcdw, ich monito-
rowania, a takze obejmujg praktyki zewnetrzne'*.

Warto podkresli¢ te poglady, ktére wskazuja, ze nie wystepuje auto-
matyczne przetozenie pomiedzy efektami zwigzanymi z ochrong srodo-
wiska naturalnego a efektami ekonomicznymi przedsiebiorstw, oraz ze
pod uwage nalezy bra¢ wystepujace ograniczenia, okazje, zagrozenia, ale
i zachety (pobudki)'?'. Niektérzy autorzy zwracaja jednak uwage na zalez-
no$¢ pomiedzy dziataniami zarzadczymi w obszarze ochrony $rodowiska
a wplywem na $rodowisko, co prowadzi do poprawy konkurencyjnosci
biznesu'?. J. Klimek podkresla, ze punktem zwrotnym w mysleniu o ko-
niecznosci ochrony srodowiska naturalnego staly si¢ dwa raporty Klubu
Rzymskiego: Granice wzrostu (1972) i Ludzko$¢ w punkcie zwrotnym
(1974). Wskazywaly one na wyczerpywanie si¢ zasobow naturalnych
przy istniejacym tempie wzrostu gospodarczego. Wprawdzie nie spraw-
dzily sie najczarniejsze scenariusze, ale raporty zwrocily uwage na range

18 7. Nakao, A. Amano, K. Matsumura, K. Genba, M. Nakano, Relationship between environ-
mental performance and financial performance: an empirical analysis of japanese corporations,
»Business Strategy and the Environment” 2007, Vol. 16, 2, s. 106-118.

"9 R. Nidumolu, C.K. Prahalad, M.R. Rangaswami, Why sustainability is now the key driver of
innovation, ,,Harvard Business Review” 2009, September, s. 57-64.

120 A, Paulray, Environmental motivations; a classiffication scheme and its impact on environ-
mental strategies and practices, ,Business Strategy and the Environment” 2009, Vol. 18, 7,
s. 453-468.

121 S. Schaltegger, T. Synnestvedt, The link between ,green” and economic success: environmental
management as the crucial trigger between environmental and economic performance, ,Journal
of Environmental Management” 2002, Vol. 65, s. 339-346.

122 P Rao, A.K. Singh, O la O'Castillo, P.S. Intal Jr., A.Sajid, A metric for corporate environmen-
tal indicators for small and nedium enterprises in the Philippines, ,,Business Strategy and the
Environment” 2009, Vol.18, s. 14-31.
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problemu'?. Ten sam autor podkresla, ze raport Swiatowej Komisji Sro-
dowiska i Rozwoju ONZ pt. Nasza wspdlna przyszios¢ (1987) wskazywat
na takie wyzwania, jak eliminacja skrajnego ubdstwa i gtodu, zapewnie-
nie powszechnego nauczania na poziomie podstawowym, réwnos$¢ plci
i awans spoteczny kobiet, nadumieralno$¢ dzieci, opieka zdrowotna nad
kobietami w okresie macierzynstwa, zwalczanie choréb takich, jak AIDS,
malaria i inne, ochrona §rodowiska oraz stworzenie partnerstwa na rzecz
rozwoju na poziomie globalnym'*.

2. Odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa
w $wietle koncepcji CSR i sustainability

Dyskusja prezentowana w literaturze przedmiotu wskazuje, ze granica
miedzy CSR a CS (sustainability w korporacji, przedsiebiorstwie, corpora-
te sustainability) nie jest wyraznie okreslona. M. van Marrevijk i M. Werre,
proponuja nawet, aby odstapi¢ od tych dwoch pojec i kierowac si¢ definicja-
mi bardziej specyficznymi, podkreslajacymi aspekty rozwoju, swiadomosci
i poziomu ambicji organizacji'®. Takze M. Wu uwaza ze corporate sustaina-
bility i CSR sg koncepcjami bardzo podobnymi i podkreslaja, ze niektorzy
autorzy uznaja je nawet za takie same. Wystepuja poglady, Ze s3 one coraz
bardziej zbiezne w zakresie podobienstwa idei, cho¢ geneza ich rozwoju byla
rézna. Wskazuje sie, ze pojecie sustainability wywodzi z raportu Bruntland
(WCED 1987)"*. Zblizony poglad wyrazaja N. Thompson i wspdtpracow-
nicy, ktérzy podkreslaja ze zatozenia sustainability pochodza od sustainable
development (wedlug tego samego dokumentu czyli Word Commission on
Environment and Development, WCED, utworzong przez ONZ, 1987)'.
Z kolei M. Spence i wspolpracownicy uwazajg, ze realizacja CSR jest trak-
towana jako wktad biznesu w realizacje sustainability development (zréwno-
wazony rozwoj), a zrownowazone praktyki menadzerskie (managerial susta-

12 J. Klimek, Etyka biznesu. Teoretyczne zatozenia, praktyka zastosowati, op. cit., s. 255.

1247, Klimek, Etyka biznesu..., op. cit., s. 269.

12 M.van Marrevijk, M. Werre, Multiple levels of corporate sustainability, ,Journal of Business
Ethics” 2003, Vol. 44, 2/3,s. 107-119.

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

27N. Thompson, K. Kiefer, J.G. York, Distinctions not dichotomies: exploring social,sustainable,
and environmental entrepreneurship, [w:] Advances in entrepreneurship, firm emergence and
growth, Vol. 13, Social and sustainable entrepreneurship, ed. G.T. Lumpkin, J.A. Katz, Emerald
Group Publishing Limited, Howard House, Bingley BD16 1WA, UK, 2011, s. 201-229.
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inable practicies) powinny by¢ zwigzane z realizacja celow sustainability'?®.
Wskazuje sie ze uprawniony jest poglad, ze dziatania corporate sustainablity
mieszczg si¢ w koncepcji CSR (jako sub-concept), zas CSR realizowaé mozna
na bazie koncepcji potrojnego fundamentu (triple botton line) jako podstawy
sustainability'®”. ]. Klimek wskazuje, na kolejne etapy zwigzane z rozwojem
koncepcji spotecznej odpowiedzialnoscig biznesu:

— etap pierwszy (okres konca XIX wieku), zwigzany z wprowadzeniem
nowego prawa, majgcego ukroci¢ nieetyczne zachowania przedsigbiorcow,
nastawionych na maksymalizacje zysku;

— etap drugi, ktéry mozna laczy¢ z realizacja nowego fadu po wielkim
kryzysie lat 30. XX wieku;

— etap trzeci ktéry realizowano w latach 60. XX wieku domagajac sie
rozwigzania problemdéw spolecznych generowanych w szczegélnosci przez
korporacje.

Na ksztalt spolecznej odpowiedzialnosci biznesu majg wplyw rézne sta-
nowiska (drogi); pierwsze z nich oparte jest o koncepcje zréwnowazonego
rozwoju, drugie z nich wykorzystuje nacisk obywatelski, co jest zwigzane z re-
spektowaniem praw czlowieka i budowa spoteczenstwa obywatelskiego oraz
trzecie, odnoszace si¢ do samoregulacyjnych dzialan biznesu, z uwzglednie-
niem aspektow etycznych'.

Interesujace s3 zwigzki pomiedzy CSR a sustainability w odniesieniu
do kultury organizacyjnej. Wskazuje sig, ze kultura zwigzana z CSR opiera
sie o wartosci, ktore sa sprzeczne z wysuwaniem na plan pierwszy przesla-
nek czysto finansowych. Podkresla sie ze tego typu kultura skupia uwage
na zrownowazeniu (sustainability) obszaréw: spolecznego i ekologicznego
(environmental). Nie neguje si¢ przy tym znaczenia obszaru ekonomicz-
nego. Kulture zwigzang z CSR (CSR culture) traktuje sie jako zestawienie
(zbidér) podzielanych (w réznym stopniu) przekonan wraz z wyobrazenia-
mi o réwnowazeniu — sustainability. Stanowi to podstawe do wyrdzniania
sie organizacji poprzez bycie etycznym, godziwym (slusznym, sprawiedli-
wym) i transparentnym w relacjach z grupami spotecznymi wystepujacymi
w $rodowisku (otoczeniu)'*!. Zwraca sie rowniez uwage na fakt, ze kultura
organizacyjna wplywa na rozumienie pojecia sustainability poprzez rdine

128 M. Spence, J. Ben Boubaker Gherib, V. Ondoua Biwolé, Sustainable entrepreneurship: Is
entrepreneurial will enough?, ,Journal of Business Ethics” 2011,Vol. 99, 3, s. 335-367.

12 A. Kleine, M.von Hauff, Sustainability - driven implementation of corporate social respon-
sibility: application of the integrative sustainability triangle, ,,Journal of Business Ethics” 2009,
Vol. 85, suppl. 3, s. 517-533.

130 ], Klimek, Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu w Polsce, Wydawnictwo Adam Marszatek,
Torun 2012, s. 323-326.

U E Duarte, Working with Corporate Social Responsibility in Brazilian companies: The role
of managers’ values in the maintenance of CSR cultures, ,,Journal of Business Ethics” 2010,
Vol. 96, 3, s. 355-368.
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akcentowanie znaczenia aspektu ekonomicznego, spotecznego i ekologicz-
nego w ramach corporate sustainability. Wyniki badan duzych, australijskich
korporacji transportowych wskazuja, ze:

- na rozumienie ekonomiczne corporate sustainability nastawieni sg
pracownicy w organizacji o kulturze podkreslajacej wartosci hierarchiczne
i biurokratyczne, wystepuje wowczas wysoka wewnetrzna orientacja na pro-
cesy;

- na wieksze zrozumienie dla ekologicznego postrzegania sustainabili-
ty nastawieni s3 pracownicy majacy wysoka swiadomos¢ znaczenia prak-
tyk korporacyjnych o charakterze sustainability, w tym odno$nie integracji
wynikow zwigzanych ze srodowiskiem naturalnym. Fakt ten przypisuje sie
orientacji na cele, ale takze na praktyki w ujeciu dtugofalowym'*. Aspekty
terminologiczne zwigzane z CSR i sustainability omoéwili D. Baden i I. Har-
wood'?.

2.1. Koncepcja CSR i jej realizacja w przedsigbiorstwie

CSR oznacza wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom spoteczenstw. Przed-
siebiorstwo powinno w swych dzialaniach nie tylko uwzglednia¢ korzysci
wlasne, ale takze respektowac szeroko pojete korzysci spoteczne. W praktyce
oznacza to, ze powinno ono realizowac nie tylko cele ekonomiczne ale takze
spoleczne, w tym - ekologiczne. Wychodzac z teorii obywatelstwa korpo-
racyjnego (corporate citizenship) podkresla sig, ze realizacja CSR moze by¢
traktowana jako faktyczne przejmowanie przez korporacje niektorych obo-
wigzkow wladzy publicznej wobec spoteczenstw.

Rozwdj koncepcji CSR, poczawszy od roku 1930, a takze metod badaw-
czych zaprezentowali S. Taneja i wspotpracownicy. Jako cztery glowne tematy
podejmowane w ramach CSR wskazuje si¢ na: odpowiedzialno$¢ spoteczna,
odpowiedzialnoé¢ ekologiczng, etyke biznesu oraz zarzadzanie interesariu-
szami*. W szczegdlnosci podkresla sie wplyw interesariuszy na realizacje
zalozen CSR'™. 37 definicji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu zaprezen-

2 M.K. Linnenluecke, S.V. Russell, A. Griffiths, Subcultures and sustainability practices: the
impact on understanding corporate sustainability, ,Business Strategy and the Environment”
2009, Vol. 18, 7, s. 432-452.

133 D. Baden, I. Harwood, Terminology matters: a critical exploration of corporate social respon-
sibility terms, ,,Journal of Business Ethics” 2013, Vol. 116, 3, s. 615-627.

13 S.S. Taneja, PK. Taneja, R.K. Gupta, Researches in corporate social responsibility: a review
of shifting focus, paradigm and methodologies, ,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 101, 3,
s. 343-364.

13 F. Maon, A. Lindgreen, A. Svaen, Designing and implementing corporate social responsibil-
ity: an integrative framework grounded in theory and practice;” Journal of Business Ethics”
2009, Vol. 87, Supplement 1, s. 71-89.
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towal A. Dahlsrud™*. Szeroki przeglad definicji CSR zawarli w swym opraco-

waniu I. Freeman i A. Hasnaoui'”".

Jako nurty badawcze zwigzane z CSR wskazuje sie na traktowanie odpo-
wiedzialnosci spotecznej jako'*:

e zobowigzanie spoteczne; zaklada sie tu $ciste zwigzki biznesu i spote-
czenstwa;
zobowigzanie wobec interesariuszy;
realizacja perspektywy etycznej; jej podstawa jest system wartosci za-
warty w kulturze organizacyjnej, cechuje si¢ brakiem nastawienia na
uzyskanie legitymizacji spotecznej czy wypelnianie zobowigzan wobec
calego spoteczenstwa i interesariuszy;

e proces zarzadczy w przedsiebiorstwie; charakteryzuje si¢ nastawieniem
na osiggane rezultaty (issues management), obejmuje wdrazanie okreslo-
nych strategii.

Jako obszary, dla ktérych poszukiwane sg cele zwigzane z CSR, w litera-
turze wymienia si¢: podejscie zwigzane z interesariuszami, etyke biznesu,
odpowiedzialnos¢ za srodowisko naturalne i odpowiedzialnos¢ spoteczng'®.
W ramach CSR coraz wyrazniej akcentowane sg aspekty ekologiczne'*.
Prowadzi to do wydzielenia oddzielnego pojecia, odnoszacego sie do odpo-
wiedzialnosci ekologicznej (CER — Corporate Environmental Responsibility,
Corporate Ecological Responsibility). Aspekty ekologiczne moga stanowi¢ bo-
wiem jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu (key success factor) na rynku,
a dzialania na rzecz ochrony srodowiska naturalnego mogg by¢ wykorzysty-
wane do generowania nowych aktywnosci biznesowych'!. Odpowiedzial-
nos$¢ ekologiczna (ecological responsibility) jest rozpatrywana w kategoriach
zobowigzania (obowigzku) spotecznego firmy oraz przyjetych wartosci'*.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa rozwazana jest takze
z perspektywy systemowej, ktora uwzglednia nastepujace elementy: postawy
wobec CSR, jej przejawy (obszary) i podmioty (adresaci wewnetrzni i ze-
wnetrzni), elementy zarzadzania spoteczng odpowiedzialno$cig oraz wyste-

136 A. Dahlsrud, How corporate social responsibility is defined: an analysis of 37 definitions,
,Corporate Social Responsibility and Environmental Management” 2008, nr 15, s. 1-13.

37 1. Freeman, A. Hasnaoui, The meaning of corporate social responsibility: The vision of four
nations, ,,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 100, 3, s. 419-443.

138 1. Maignan, O.C. Ferrel, Corporate social responsibility and marketing. An integrative frame-
work, ,,Journal of the Academy of Marketing Science” 2004, Vol. 32, 1, s. 3-19.

13 M. Minoja, Stakeholder management theory, firm strategy, and ambidexterity, ,Journal of
Business Ethics” 2012, Vol. 109, 1, s. 67-82.

10 G. Aras, D. Crowther, The social obligation of corporations, ,Journal of Knowledge Global-
ization” 2008,Vol. 1, 1, s. 43-59.

"1 A. Chodynski, Sustainability, responsibility and ecological entrepreneurship in business con-
ceptions, ,,Journal of Economic and Social Studies”, The College of Nyiregyhdza, Hungary,
2010, s. 9-18.

2], Martinez-del-Rio, J. Céspedes-Lorente, Competitiveness and legitimation: the logic of compa-
nies going green in geographical clusters, ,Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 120, 1,s. 131-146.
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pujace uwarunkowania zaréwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne'*’. Podsta-
wowe definicje zwigzane z koncepcja CSR zawarto w tabeli 1. W podanych
definicjach i opisach zawarte sg zwigzki CSR z rozwojem zréwnowazonym
i zachowaniami etycznymi wraz z akcentowaniem roli interesariuszy.

Warto zwrdci¢ uwage, ze popularna norma ISO 26000 traktuje odpowie-
dzialnos¢ jako norme etyczna i uwzglednia gotowo$¢ do ponoszenia konse-
kwencji skutkéw wiasnych decyzji'*. Wskazuje na role spotecznie odpowie-
dzialnych praktyk w dziatalno$ci biznesowej, z podkresleniem znaczenia po-
zytywnej aktywnosci przedsigbiorstwa w spolecznosci, w ktorej ono dziata'*.
B. Rok traktuje spofeczng odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa jako proces po-
znawania i wlaczania oczekiwan spolecznych w strategie zarzadzania oraz mo-
nitorowania wplywu takiej strategii na konkurencyjnos¢ firmy. Podkresla przy
tym, ze oczekiwania spoleczne ulegaja zmianom'¢. Organizacja spotecznie
odpowiedzialna tworzy korzysci oparte o wzrost zainteresowania inwestorow,
wzrost lojalno$ci interesariuszy, poprawe relacji ze spolecznoscia i wtadzami
lokalnymi, poprawe konkurencyjnosci, wzrost poziomu kultury organizacyj-
nej, pozyskanie oraz utrzymanie najlepszych pracownikéw i ksztaltowanie
wsrodd tych pracownikow pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa'”’. Odpo-
wiedzialno$¢ spoleczna dotyczy przedsiebiorstw jako catosci, stosunkéw spo-
tecznych, dzialan nieakceptowanych przez interesariuszy, uwzglednia kalkula-
cje réznych grup intereséw i dzialania spolecznie odpowiedzialne'*.

W ksigzce A. Chodynskiego odniesiono si¢ do zwigzkéw CSR z zarza-
dzaniem rozwojem przedsigbiorstwa, wskazujac na korzysci plynace z re-
alizacji CSR ale takze podkreslajac ze'*:

— obserwowany jest zwigzek CSR z poprawg wynikéw finansowych i moz-
liwo$ciami budowy przewagi konkurencyjnej;

- wskazuje sie na korzysci plynace z realizacji CSR o charakterze ogolno-
biznesowym, operacyjnym i finansowym'"

43 A. Sokotowska, Spoteczna odpowiedzialnos¢ matego przedsigbiorstwa, Wroctaw 2013, s. 135.
144 B. Pogonowska, Etos cztowieka biznesu. Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa, [w:]
B. Pogonowska (red.), Elementy etyki gospodarki rynkowej, PWE, Warszawa 2004, s. 230.

5 N.H. Ahmad, T. Ramayah, Does the notion of ,,doing well by doing good” prevail among
entrepreneurial ventures in a developing nation?, ,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 106,
4, 5. 479-490.

146 B. Rok, Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu, [w:] Biznes, etyka, odpowiedzialno$¢, red.
nauk. W. Gasparski, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2013, s. 423-432.

17 A. Wziatek-Stasko, Diversity management. Narzedzie skutecznego motywowania pracowni-
koéw, Difin, Warszawa 2012, s. 67-68.

148 A. Paliwoda-Matiolanska, Spofeczna odpowiedzialnosé w procesie zarzgdzania przedsiebior-
stwem, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 41.

14 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw, Ofi-
cyna Wyd. AFM, Krakéw 2011, s. 52-55.

%0 M. Vilanova, J. Lozano, D. Arenas, Exploring the nature of the relationship between CSR and
competitiveness, ,,Journal of Business Ethics” 2009, Vol. 87, Supplement 1, s. 57-69.
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- realizacja CSR uwarunkowana jest cechami przedsiebiorstw, w szcze-

golnosci w odniesieniu do ich wielkosci.

Tabela 1. Charakterystyka pojecia spotecznej odpowiedzialnosci

przedsiebiorstwa

Wybrane zatozenia

Autorzy (Zrédto)

— CSR to obowigzek podejmowania przez korporacje takich
decyzji i dziatan, ktdére przyczyniaja sie zaréwno do dbatosci
o interes wtasny przedsiebiorstwa, jak i ochrony oraz pomna-
zania dobrobytu spotecznego.

— CSR to obowigzek przedsiebiorcy podejmowania takich
decyzji ktére s pozadanym celem i wartoscig dla spoteczen-
stwa.

K. Davis i R. Blomstrom?*

H. Bowen?

— Zwraca sie uwage na role dziatan etycznych w ramach CSR
oraz wnoszenie wktadu w rozwdj zréwnowazony. Przejawia
sie to w podnoszeniu jakosci zycia pracownikéw i ich rodzin,
spotecznosci lokalnych i spoteczeristwa.

— Podkresla sig, ze spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, to
wktad w rozwdéj zrownowazony. Uwzglednianie zatozen roz-
woju zrbwnowazonego oznacza respektowanie celéw ekono-
micznych, spotecznych i ekologicznych.

The World Business Council for Susta-
inable Development®

The Organization for Economic and
Development (OECD)

Zwraca sie uwaga na wptyw biznesu na spotecznosci, w tym
pracownikéw, klientéw, wspdlnoty lokalne, ale takze na
uczestnikéw fancuchéw dostaw i partneréw biznesowych.

The Global Reporting Initiative

CSR to zobowigzanie do etycznej dziatalnosci w kontaktach
ze wszystkimi interesariuszami, czyli pracownikami i ich ro-
dzinami, spotecznosciami lokalnymi i ogétem spoteczenstwa.
Podkresla sie role etycznej dziatalnosci w obszarze srodowi-
ska naturalnego.

Poruszane w réznych dokumentach
i publikacjach, z podkresleniem, ze CSR
moze by¢ traktowana jako praktyka
biznesowa (Business for Social Respon-
sibility)

CSR to dobrowolna dziatalno$¢ przedsiebiorstwa, w kté-
rej troska o spoteczenstwo i Srodowisko znajduje odbicie
w prowadzonych operacjach i relacjach z interesariuszami.
Oznacza nie tylko przestrzeganie prawa, ale wyjscie poza te
wymagania. Wigze sie z inwestowaniem w kapitat ludzki, sro-
dowisko (naturalne) i relacje z interesariuszami.

Komisja Unii Europejskiej*

— CSR jest potwierdzeniem przez przedsiebiorcow, ze pod-
daja oni publicznej ocenie nie tylko swoje wyniki finansowe,
ale takze wyniki odnoszace sie do dziatar spotecznych, jak
i Srodowiskowych.

— CSR obejmuje problemy: zdrowia i bezpieczerstwa, praw
cztowieka, zarzadzanie zasobami ludzkimi, nadzoru korpo-
racyjnego, etyki biznesu, rozwoju spotecznosci, praw kon-
sumenta, ochrony sity roboczej. Odnosi sie takze do relacji
z dostawcami, nawigzuje do praw interesariuszy oraz do pro-
blematyki ochrony srodowiska.

Konfederacja Brytyjskiego Przemystu®

Stowarzyszenie Industry Kanada®

Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa oznacza po-
dejmowanie decyzji i prowadzenie dziatan, ktére:

— majg wptyw na spoteczenstwo i Srodowisko (naturalne);

— realizowane sg przez dziatania etyczne i transparentne;

— realizowane sg zgodnie z rozwojem zréwnowazonym i do-
brobytem spotecznym;

—wykazuja zgodno$¢ z prawem i miedzynarodowymi norma-
mi zachowan;

— s3 integrowane przez organizacje i stosowane w dziata-
niach oraz, co istotne

— uwzgledniajg oczekiwania interesariuszy.

Standard 1SO 26000’
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' K. Davis, R. Blomstrom, Business and society: environment and responsibility, 3 ed., New
York 1975, s. 13.

2 H.R. Bowen, Social responsibilities of the businessman, Harper &Row, New York 1953,
[za:] A.B. Carroll, Corporate social responsibility, ,Business and Society”, Chicago, wrzesien
1999, Vol. 38 (3), s. 268-295.

* Corporate social responsibility: making good business sense, World Business Council for
Sustainable Development, January 2000, s. 6.

* M. Rozkwitalska, Kultura organizacyjna korporacji transnarodowych oparta o spoteczng
odpowiedzialnos¢, ,Organizacja i Kierowanie” 2006, 2 (124), s. 33-50.

> C.A. Hemingway, PW. Maclagan, Managers’ Personal values as drivers of corporate social
responsibility, ,Journal of Business Ethic” 2004, Vol. 50, 1, s. 33-44.

¢ http://strategis.ic.gc.ca/epic/internet/incsr - rse.nsf/en/h_rs00094e.html.

7ISO/WD 26000 Guidance on Social Responsibility, October 2007.

Zrodlo: A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsie-
biorstw, Krakow 2011, s. 56-57.

Strategiczne podejscie do CSR moze uwzglednia¢ model oparty o bada-
nia przedsiebiorstw izraelskich. Zbudowany jest on w postaci trojkata, na
ktérego naroznikach znajduja si¢ najwyzsze kierownictwo, wspdlnota orga-
nizacyjna (organizational community) oraz strategia. Czynnikiem wigzacym
oddzialywanie kierownictwa, wspolnoty i strategie sg praktyki i normy'".
K. Bondy i wspdtpracownicy zwracaja uwage, ze CSR kreuje warto$¢ w biz-
nesie przez redukcje kosztow i ryzyka, tworzenie przewagi konkurencyjnej
oraz generowanie efektow win-win. Wplywa na budowe reputacji i legity-
mizacje'*?. Sadze, ze CSR moze by¢ traktowana jako praktyczne narzedzie
legitymizacji organizacji. Realizacja spofecznej odpowiedzialno$ci przed-
siebiorstwa moze nastepowac na réznych plaszczyznach. Szerzej temat ten
omoéwiono w opracowaniu A. Chodynskiego wskazujac m.in. na zwiazki
CSR z realizacjg nadzoru korporacyjnego'>. Role CSR z punktu widzenia
nadzoru korporacyjnego omawia m.in. M. Blair:okresla si¢ trzy modele kor-
poracji: finansowy, spoleczny i pluralistyczny.

Model finansowy nastawiony jest na oczekiwania akcjonariuszy. Model
spoleczny, nastawiony na realizacje zasad CSR, podkresla role akcjonariuszy
i pracownikéw. W modelu pluralistycznym, takze wykorzystujacym zato-
zenia CSR, zwraca sie uwage na wszystkich interesariuszy, z podkresleniem
roli kapitalu spotecznego’**. Na zwigzek CSR z corporate governance zwraca-

151 Z. Sharp, N. Zaidman, Strategization of CSR, ,,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 93, 1,
s.51-1.

122 K. Bondy, J. Moon, D. Matten, An institution of corporate social responsibilty (CSR) in
multi-national corporations (MNCs): form and implications, ,,Journal of Business Ethics” 2012,
Vol. 111, 2, 5. 281-299.

193 A. Chodynski, Paristwo jako interesariusz przedsigbiorstwa odpowiedzialnego spolecznie,
»Panstwo i Spoteczenstwo. Z problematyki ekonomii i zarzadzania’, red. A. Iwasiewicz, 2011
(XI), 2, 5. 59-82.

15* M.M. Blair, Wealth creation and wealth sharing: a colloquium on corporate governace and
investment in human capital, The Brookings Institution, Washington 1996.
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ja takze uwage A. Khan i wspolpracownicy'®. Podkresla sie, ze koncentracja
wlasnosci firm miedzynarodowych w Europie (multinational firms) powo-
duje zubozenie ich polityki w zakresie CSR i pogorszenia realizacji CSR'.
W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, ze corporate governance i CSR sg
$cisle zwigzane jako odbicie zaangazowania (zobowigzania) organizacyjnego
w stosunku do interesariuszy oraz interakcji w stosunku do ogdlnie pojetej
spoleczno$ci. CSR, majac na wzgledzie role interesaruszy, jest takze trakto-
wana jako rozszerzenie corporate governance. Czgsto mechanizm governace
wykorzystuje praktyki CSR. Badania potwierdzaja, ze CSR jest elementem
nadzoru (governance). Wzajemna relacja corporate governance i CSR za-
lezy od kontekstu narodowego i instytucjonalnego, sytuacji ekonomicznej
i wplywu przemystu. Wskazuje si¢ na mozliwo$¢ wykorzystania modelu
M. Portera i M. Kramera do wyjasnienia zwigzkéw CSR i corporate gover-
nance'’. Model ten zawiera cztery wymiary: zobowigzanie moralne (moral
obligation), sustainability, upowaznienie do dzialania (licence to operate)
w oparciu o zgode rzadow, spotecznosci i innych licznych interesariuszy do
prowadzenia biznesu oraz reputacje'®.

Przeglad dokonany przez M. Minoja wskazuje ze'*:

— analizowane sg zwigzki CSR z zarzgdzaniem interesariuszami, zwraca-
jac jednak uwage takze na pozostale obszary realizacji celéw CSR, a miano-
wicie etyke biznesu, odpowiedzialno$¢ za srodowisko naturalne i odpowie-
dzialno$¢ spoteczna;

— CSR oraz teoria interesariuszy integrujg polityke spoteczng korporacji
z zarzadzaniem strategicznym, przy wystepujacej zbieznosci strategii z etyka;

195 A. Khan, M.B. Muttakin, J. Siddiqiu, Corporate governace and corporate social responsibility
disclosures: evidence from an emerging economy, ,Journal of Business Ethics” 2013, Vol. 114,
2,5.207-223.

1%¢ D. Lammertjan, B. Scholtens, Ownership concentration and CSR Policy of European Multi-
national Enterprises, ,Journal of Business Ethics” 2013, Vol. 118, 1, s. 117-126.

7S, Young, V. Thyil, Corporate social responsibility and corporate governance: role of context in
international settings, ,Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 122, 1, s. 1-24.

18 MLE. Porter, M.R. Kramer, Strategy and society: the link between competitive advantage and
corporate social responsibility, ,Harvard Business Review” 2006, Vol. 84, 12, s. 78-92.

1% M. Minoja, Stakeholder management theory, firm strategy, and ambidexterity, ,,Journal of
Business Ethics” 2012, Vol. 109, 1, s. 67-82.
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- wystepuja poglady, ze CSR (i zarzadzanie interesariuszami), ze wzgle-
du na ponoszone koszty, nie beda mie¢ pozytywnego wplywu na tworzenie
przewagi konkurencyjnej;

- odpowiedzialno$¢ interesariuszy (stakehoder responsibility) powoduje,
ze gtownym celem CSR jest kreowanie wartosci dla kluczowych interesariu-
szy przedsigbiorstwa i ze kazdy biznes powinien realizowa¢ odpowiedzialne
praktyki, bez oddzielania etyki od biznesu.

Zwraca sie uwage, ze CSR wzmaga identyfikacje pracownikow z fir-
ma oraz wzmacnia zaangazowanie pracownika w stosunku do firmy'®.
H.-]. Schlierer i wspolpracownicy wskazuja na podobienstwo praktyk CSR
miedzy Wlochami i Hiszpanig oraz Belgig i Francja. Zwracaja uwage, ze
pojecie interesariuszy odnoszone jest do interesariuszy pierwszoplanowych
a wiec glownie pracownikéw, dostawcow i klientdéw, czasem spotecznosci
lokalnej (Wtochy), a dla duzych korporacji dotyczy takze organizacji non
profit’®". Analizujagc CSR w warunkach Indii R. Kumar i wspdtpracownicy
wyroznili cztery modele CSR: etyczny (oparty na warto$ciach religijnych),
statystyczny (zwigzany z planami rozwojowymi Indii, oparty o ekonomiczna
polityke postkolonialng), (neo)liberalny (oparty na profitach biznesowych)
i interesariuszy (stakeholders, w oparciu o koncepcje odpowiedzialnosci
R. Freemana z 1984 roku)'®®. Odnoszac si¢ do tej tematyki analizowano
wplywy kulturowe rozpatrujac jej aspekty (jako etyczne), struktury (w tym
polityka panstwa, strategie organizacyjne) oraz problemy agencji (m.in. od-
powiedzialno$¢ instytucjonalna)'®. Wigzac zarzadzanie interesariuszami
z CSR, tadem korporacyjnym (corporate governance), etyka biznesu i susta-
inability H.-]. Schlierer i wspdlpracownicy zwracajg uwage, ze centralnym
punktem rozwazan dotyczacych CSR moze by¢ (ale nie musi) zarzadzanie
interesariuszmi. Cze$¢ autorow traktuje bowiem CSR jako komponent teorii
interesariuszy'®. B. Jamka utozsamia z kolei CSR z rozwojem zréwnowazo-
nym (w skali mikroekonomiczne;j'®.

1 H.R. Kim H, M. Lee, H-T. Lee, N-M. Kim, Corporate social responsibility and employee —
company identification, ,,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 95, 4, s. 557-469.

10 H.-J. Schlierer, A. Werner, S. Signori, E. Garriga, H. Weltzien Hoivik, A. Rossem, Y. Fassin,
How do european SME owner-managers make sense of ,,stakeholder management’?”: Insights
from a cross-national study, ,,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 109, 1, s. 39-51.

12 R. Kumar, D.F. Murphy, V. Balsari, Altered images: The 2001 state of corporate responsibility
in India poll., London, Tata Energy Research Institute — Europe, 2001.

19 M. Rahul, ,My country’ future” - A culture centered interrogation of corporate social respon-
sibility in India, ,,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 106, 2, s. 131-147.

164 H.-J. Schlierer, A. Werner, S. Signori, E. Garriga, H. Weltzien Hoivik, A. Rossem, Y. Fassin,
How do european SME owner-managers make sense of ,,stakeholder management’?”: Insights
from a cross-national study, ,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 109, 1, s. 39-51.

195 B. Jamka, Redefinicja celu wspotczesnego przedsigbiorstwa wobec koncepcji zrownowazonego
rozwoju i kapitatu spotecznego, ,Organizacja i Kierowanie” 2010, 3(141), s. 17-32.
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Ewolucja odpowiedzialnosci spolecznej na przestrzeni lat nastepowala
w nastepujacej kolejnosci'®:

- spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu (Corporate Social Responsibility -
CSR 1), z podkresleniem aspektu ochronnego (obejmowala m.in. unikanie
dzialan szkodliwych spolecznie, zapobieganie i likwidowanie réznych nega-
tywnych zjawisk spotecznych, uwzglednianie dlugofalowego kreowania do-
brobytu spolecznego z udzialem biznesu); siega do podstaw filozoficznych;

- spoteczne odpowiadanie (reagowanie) biznesu (Corporate Social Re-
sponsiveness, CSR 2), ma charakter krétko- i $rednioterminowy, skupia sie
na aspektach etycznych, uwzglednia spoleczne oczekiwania, koncentruje
sie na spelnianiu norm spolecznych, rozszerza koncepcje CSR1 o wymiar
praktyczny, w tym uwzglednia strukturalne i organizacyjne przygotowa-
nie przedsiebiorstwa do reagowania na pojawiajace sie¢ potrzeby spoteczne,
odnosi si¢ do podejmowanych decyzji. I. Hilliard traktuje corporate social
responsiveness jako proces, oparty o zasady spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu prowadzacy do osiggania wynikéw o charakterze spotecznym (cor-
porate social outcomes)'”’;

- spoleczne oddziatywanie (wklad - impact) biznesu CSP (Corporate
Social Performance) zwraca uwage na koniecznos¢ zarzadzania problemami
spolecznymi w powigzaniu z decyzjami podejmowanymi w organizacji'®®.
Model CSP autorstwa S. Watrick i P. Cochran uwzglednia role struktury kie-
rownictwa, wynagradzania, polityki i strategii przedsigbiorstwa dla zarza-
dzania problemami spolecznymi'®’. Wykorzystuje przy tym zalozenia tzw.
piramidy A. Caroll (odnosi si¢ ona do czterech pozioméw odpowiedzialno-
$ci: ekonomicznego — wymaganego przez spoleczenstwo, prawnego - takze
wymaganego przez spoleczenstwo, etycznego — oczekiwanego przez spole-
czenstwo i filantropijnego - pozadanego przez spoleczenstwo)'”’. P. Schreck
zwraca uwage, ze CSP stanowi konfiguracje zasad, proceséw i wynikéw.
W tym przypadku bierze si¢ pod uwage pomyslne wykorzystanie konfliktu
moralnego odnoszacego sie do interesariuszy'”".

1 A. Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnos¢ spoleczna w procesie zarzgdzania przedsie-
biorstwem, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 66-73.

197 1. Hilliard, Responsible management, incentive systems, and productivity, ,,Journal of Busi-
ness Ethics” 2013, Vol. 118, 2, s. 365-377.

18 P Beurden, T. G6ssling, The worth of values — a literature review on the relation between
corporate social and financial performance, ,Journal of Business Ethics” 2008, Vol. 82, 2,
s. 407-424.

19 S.L. Watrick, P.L. Cochran, The evolution of the corporate social performance model, ,,The
Academy of Management Review” 1985, Vol. 10, 4, s. 758-769.

170" A.B. Caroll, Business and Society: Ethics and Stakeholder Management, College Division
South-Western Publishing Co, Cincinnati, Ohio 1993, s. 35.

71 P. Schreck, Reviewing the business case for corporate social responsibility: new evidence and
analysis, ,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 103, 2, s. 167-188.

48



- Odpowiedzialnos¢ spoteczna i ekologiczna organizacji... -

Wychodzac z modelu S. Watrick i P. Cochran, D. Wood traktuje reakcje
przedsiebiorstw na problemy spoleczne jako zbidr zachowan; zaklada sie,
ze wyniki, uzyskiwane poprzez polityke spolecznego reagowania powinny
by¢ mierzalne'”2. Model A. Carroll zaliczany jest do grupy after profit obliga-
tion. Jego podstawg jest odpowiedzialno$¢ ekonomiczna, ale fakt umieszcze-
nia na szczycie piramidy dziatalnosci filantropijnej powoduje, ze korporacja
staje sie instytucja o charakterze obywatelskim. W praktyce pojecie filantro-
pii uzywamy zamiennie z pojeciem dziatan charytatywnych. Jednak filantro-
pia ma charakter aktywnosci swiadomej i systematycznej. Zmierza ona do
poprawy warunkow zycia w spolecznosci poprzez wsparcie, takze finanso-
we. Dzialalno$¢ charytatywna ma z kolei charakter przypadkowy, dorazny'”.
A. Rego i wspotpracownicy proponujg rozwinigcie modelu A. Caroll do
siedmiu elementdw, a mianowicie: ekonomiczna odpowiedzialnos¢ w sto-
sunku do klientéw, a takze wlascicieli, odpowiedzialno$¢ prawna, etyczna,
dobrowolna odpowiedzialno$¢ w stosunku do pracownikéw, spotecznosci
i Srodowiska naturalnego'”. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na stworzenie
modelu before profit obligation, ktéry uznaje pierwszenstwo warto$ci mo-
ralnych i podkresla, Ze za etyczno$¢ dokonywanych wyboréw odpowiadaja
poszczegdlne osoby w organizacji. Model taki wigze sie z pracami Y.Ch.Kang
i D.]. Wood'”.

Zdaniem R. Mackowskiej mniejszym zakresem niz spoteczna odpowie-
dzialno$¢ biznesu charakteryzuje sie spoleczne zaangazowanie (w opraco-
waniu autorki wystepuje ono w jezyku angielskim jako social involvement).
Spoleczne zaangazowanie moze wystepowac bowiem na czterech poziomach:
pierwszy z nich jest zwigzany bezposrednio z prowadzong dziatalnoscig go-
spodarcza (np. tworzenie miejsc pracy), drugi dotyczy przedsiewzie¢ komer-
cyjnych w §rodowisku spolecznym (np. kreowanie wizerunku, wspétpraca
z innymi podmiotami), trzeci odnosi si¢ do dzialan na rzecz spotecznosci
lokalnej, a czwarty do dzialalnosci charytatywnej. Oczekiwania spolecznie
rozpoznaje sie poprzez identyfikowanie interesariuszy'’°.

12D.]. Wood, Corporate Social Performance Revisited, ,The Academy of Management Review”
1991, Vol. 16, 4, s. 691-718.

172 N. Bullain, Rzecz o cudach i bledach percepcji: lekcje ,,prawa jednego procenta” na Wegrzech,
[w:] Wspélpraca obywatelskiego z administracjg publiczng, red. M. Rymsza, ISP, Warszawa
2004, s. 234 [za:] U. Gotaszewska-Kaczan, Zaangazowanie spoleczne przedsigbiorstwa, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Bialystok 2009, s. 109.

174 A. Rego, S. Leal, M. Pina e Cunha, Rethinking the employees’ perceptions of corporate citizen-
ship dimensionalization, ,,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 104, 2, s. 207-218.

17> M. Rybak, Etyka menadzera - spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa, PWN, War-
szawa 2004, s. 31-36.

176 R. Mackowska, Znaczenie spolecznego zaangazZowania organizacji w budowaniu wiezi
z otoczeniem, [w:] Spoleczna odpowiedzialnos¢ - aspekty teoretyczne i praktyczne, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach. Studia Ekonomiczne”, red. nauk. ks.
G. Polok, Katowice, 2011, s. 89-108.
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Przeglad réznych podejs¢ przedsigbiorstw odnosnie kwestii spotecznych,
od postawy minimalistycznej, a nawet ukrywania prawdy, do zachowan re-
aktywnych wedtug réznych autoréw, zawarto w publikacji A. Chodynskie-
go i W. Huszlaka'””.Temat ten omdéwiono réwniez w publikacji'’®, w ktdrej
zanalizowano poglady R. Griffina'”®, J. Stonera i wspolpracownikow'® oraz
G. Johnson i K. Scholes'®.

A. Kemper i R. Martin wskazuja na nastepujace fazy rozwoju CSR'*%

— krytyka dominacji zysku, zwigzana z koncepcja tworzenia wartosci
dla akcjonariuszy. Nastepuje powigzanie miernikéw efektywnosci spotecz-
nej przedsiebiorstwa (social performance) ze wskaznikami finansowymi.
Podkresla si¢ zwigzki spotecznej odpowiedzialnosci biznesu z wycena akcji
przedsiebiorstwa przez rynek kapitalowy (faza pierwsza);

- zapoczatkowana Szczytem Ziemi na konferencji ONZ poswieconej
koncepcji sustainable development (1992 rok), nastepuje proba odpowiedzi
na pytanie o miejsce biznesu i role interesariuszy (faza druga);

— traktowanie CSR jako strategicznego kierunku rozwoju przedsiebior-
stwa i myslenie w kategoriach budowy przewagi konkurencyjnej; postepuja-
ca integracja kwestii politycznych i spotecznych z zarzadzaniem wraz z pod-
kreslaniem roli przedsigbiorstwa we wspolczesnych spoleczenstwach (faza
trzecia, po roku 2000).

Realizacja zatozenn CSR wymaga nakreslenia odpowiedniej polityki spo-
tecznej. Polityka spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwo powinna
zatem'®:

177 A. Chodynski, W. Huszlak, Social competencies of an enterprise, [w:] Improving of the com-
petitiveness of the public and private sector by networking competences, ed. by B. Krsti¢, Univer-
sity of Ni§, Faculty of Economics, Ni§ 2011, s. 245-260.

178 A. Chodynski, W. Huszlak, Fulfilment of social needs as a manifestation of corporate flex-
ibility, [w:] Zarzgdzanie odpowiedzialnym rozwojem przedsigbiorstwa, Oficyna Wyd. AFM,
Krakéow 2012, s. 11-30.

17 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 122-124;
wymieniony autor wskazuje na cztery podejscia (postawy) przedsiebiorstw: obstrukcjonizm,
postawa obronna, postawa dostosowawcza i postawa aktywna.

1807 A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1999, s. 117; wymie-
nieni autorzy opisuja postawy przedsiebiorstw: reaktywna, obronna i proaktywna.

81 G. Johnson i J. Scholes wskazuja na dziesi¢¢ postaw przedsiebiorstwa w ramach czterech
grup (typow): przedsigbiorstwa nastawione na maksymalizacje zysku, przedsi¢biorstwa
uwzgledniajace wplyw interesariuszy na zysk w dlugim okresie (aspekty spoleczne, dziatal-
nos¢ charytatywna czy sponsoring traktowane sa w kategoriach inwestycji lub wydatkéw na
promocje, czy budowanie reputacji), przedsigbiorstwa realizujace zobowigzania w stosunku
do wszystkich interesariuszy, organizacje tworzone w celu zaspokojenia okreslonych potrzeb
spolecznych (korzysci finansowe znajduja sie na dalszym planie).

182 A. Kemper, R.L. Martin, After the fall: The global financial crisis as a test of corporate social
responsibility theories, ,European Management Review” 2011, Vol. 7, 4, s. 229-239.

18 A. Chodynski, Enterprise and business competitiveness based on sustainability assumptions,
[w:] Improving the competitiveness of the public and private sector by networking competences,
ed. B.Krsti¢, co-ed. A. Chodynski, University of Nis, Faculty of Economics, Oficyna Wyd.
AFM, Nis§ 2012, 5.19-38.
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- zapewni¢ zgodno$¢ z deklarowanymi normami i gotowos¢ do ponosze-
nia konsekwencji za realizowane lub zaniechane dzialania (zasada odpowie-
dzialno$ci) w polaczeniu z zapewnieniem realizacji przez przedsigbiorstwa
rachunkowosci spolecznej i ekologicznej (social and environmental accoun-
ting) — (zasada policzalnosci, accountability)'s*;

- uwzgledni¢ oczekiwania i potrzeby interesariuszy (zasada uczestnictwa);

- uniemozliwi¢ wylgczanie niewygodnych lub drazliwych obszaréw dzia-
tania (zasada zupelnosci);

- zapewni¢ gotowos$¢ do oceny (pomiaru) sfer dzialania waznych dla in-
teresariuszy (zasada wymiernosci);

- zapewni¢ mozliwo$¢ potwierdzenia przez niezaleznych ekspertéw wia-
rygodnosci firmy (zasada zapewnienia jakosci);

- umozliwi¢ poszukiwanie najskuteczniejszych kanaléw komunikacji,
w tym odnosnie propagowania informacji o programach spotecznej odpo-
wiedzialnosci (zasada dostepnosci);

- podkresla¢ znaczenie ocen i informacji przekazywanych przez organi-
zacje sferom opiniotwdrczym (zasada istotnosci);

- zapewni¢ zrozumialo$¢ informacji nawet dla osob nieposiadajacych fa-
chowego przygotowania w danej dziedzinie (zasada zrozumialosci).

Warto podkresli¢, ze przedsiebiorstwa wykazujg rézny poziom zaanga-
zowania spolecznego. Szczegdtowa charakterystyke podejscia do odpowie-
dzialnosci spotecznej dla réznych typow przedsigbiorstw i rodzajow dzialan
zaprezentowano w publikacji A. Chodynskiego i W. Huszlaka'®>. W opra-
cowaniu tym, jako krancowe poziomy zaangazowania spofecznego przy-
jeto zachowania przedsiebiorstw nastawionych na zysk (wedlug pogladow
M. Friedmana) oraz przedsiebiorstwa spotecznego. Pomiedzy tymi kranco-
wymi zachowaniami wystepuje cala gama dziatan posrednich opisywanych
jako dzialalnos¢ dobroczynna, CRM (marketing relacji), CSR, inwestycje na
rzecz spoteczenstwa do budowy trwalego partnerstwa z wybranymi organi-
zacjami (corporate community investment) czy stawanie si¢ czlonkiem spote-
czenstwa obywatelskiego (corporate citizenship), co oznacza¢ moze przejmo-
wanie odpowiedzialnosci za zaspokajanie potrzeb spolecznych, formalnie
nalezacej do wladz publicznych. Temat ten omdéwiono takze w przywolywa-
nej publikacji'®é. Z kolei J. Klimek podkresla, ze przedsiebiorstwo spotecz-

1841 Brown, M. Fraser, Approaches and perspectives in social and environmental accounting an
overview of the conceptual landscape, ,Business Strategy and the Environment” 2006, Vol. 15,
2,s.103-117.

185 A. Chodynski, W. Huszlak, Social competencies of an enterprise, [w:] Improving of the com-
petitiveness of the public and private sector by networking competences, ed. by B. Krsti¢, Univer-
sity of Ni§, Faculty of Economics, Ni§ 2011, s. 245-260.

18 A. Chodynski, W. Huszlak, Fulfilment of social needs as a manifestation of corporate flex-
ibility, [w:] Zarzgdzanie odpowiedzialnym rozwojem przedsigbiorstwa, Oficyna Wyd. AFM,
Krakéw 2012, s. 11-30.
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ne realizuje partnerstwo miedzy wladza publiczna, organizacjami obywa-
telskimi i sektorem rynkowym. Laczy sektor prywatny z trzecim sektorem,
do ktdérego nalezy wigkszos¢ przedsigbiorstw spotecznych. Biznes w tym
przypadku nakierowany jest gtéwnie na cele spoleczne, bez nastawienia
na maksymalizacje zysku dla wlascicieli lub udzialowcédw. Reinwestuje on
przychody w lokalng spoteczno$¢. Autor podkresla, ze stanowi to przyktad
przedsiebiorczosci spotecznej opartej o innowacyjne podejscie do rozwoju
lokalnego. W ramach przedsigbiorczosci spotecznej nastepuje przeksztalca-
nie organizacji wolontariuszy w formy korporacyjne; stanowi to przejaw od-
powiedzialno$ci spotecznej. Autor prezentuje takze pojecie przedsiebiorstwa
spolecznego wedlug Stalej Konferencji Ekonomii Spolecznej (CEP-CMAF):
zawiera ono elementy ekonomiczne i spoteczne, takie jak: ciggla aktywnos¢
produkcyjno-ustugowa, autonomia (wigze si¢ to z posiadaniem organdw
zarzadczych), fundatorzy przedsiebiorstwa ponosza ryzyko ekonomiczne,
a przynajmniej cze$¢ pracownikow musi wystepowaé poza wolontariatem
(powinna by¢ optacana). Przedsigbiorstwo spoteczne, ktérego celem jest stu-
zenie spotecznosci, buduje swojg kulture w oparciu o partnerstwo i partycy-
pacje, w tym o zwigzki z interesariuszmi. Decyzje podejmowane sg w spo-
sob demokratyczny, a ewentualne zyski sg reinwestowane w dziatalno$¢ lub
podnoszenie wynagrodzen grup spofeczne marginalizowanych. Koncepcja
ta jest szczegdlnie rozwinieta w Europie, dotyczy gltéwnie trzeciego sektora,
a w mniejszym stopniu — sektora publicznego i organizacji komercyjnych'®".
Sie¢ EMES (The Emergence of Social Enterprise in Europe) proponuje model
»idealnego przedsiebiorstwa spofecznego’, ktore cechuje si¢ wieloscig celow,
wieloscig udzialowcow i réznorodnoscia zrédet finansowania'®. Warto jed-
nak zwrdci¢ uwage na wystepowanie wielu definicji przedsiebiorstwa spo-
tecznego. Inaczej jest ono postrzegane w Europie, inaczej w USA. W Europie
wystepuja dwa podejscia: pierwsze kladzie nacisk na inicjatywy spoleczne
firm, drugie za$ opiera si¢ na definicji przedsigbiorstw istniejagcych w ramach
trzeciego sektora, w tym takze spdtdzielnie socjalne. W Stanach Zjednoczo-
nych zwraca si¢ uwage na zdolnos¢ przedsiebiorstwa spotecznego do gene-
rowania dochodéw. Teoretycy amerykanscy do przedsigbiorstw spotecznych
zaliczajg zaréwno takie, ktore faczg zyski z celami spotecznymi, nastawione
na zysk, ale zaangazowane w inicjatywy spoleczne (podejmuja np. dziala-
nia w ramach spolecznej odpowiedzialnosci biznesu), az po organizacje non
profit. Te ostatnie prowadza dzialalnos¢ gospodarcza wspierajacy realizacje

1877, Klimek, Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu w Polsce, Wydawnictwo Adam Marszatek,
Torun, 2012, s. 268-280.

188 7. Defourny, Introduction: From Third Sector to Social Enterprise, [w:] The Emergence of So-
cial Enterprises, eds. C. Borzaga, J. Defourny, 2001, London, New York: Routledge, s. 16-18.
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ich celow spotecznych'®. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze M. Yunus rozrdznia po-
jecia przedsigbiorstwa spotecznego (social enterprise) i biznesu spolecznego
(social business). W obu przypadkach mamy do czynienia z koncentrowa-
niem uwagi na celach spotecznych, z wykorzystywaniem praktyk bizneso-
wych w prowadzeniu dzialalnosci. Jednak social business zachowuje wszyst-
kie profity zwigzane z rezultatami spolecznymi. Social enterprise moze zwra-
cac cze$¢ profitow do inwestorow'®.

W skali globalnej obserwuje sie rozwoj praktycznej realizacji koncepciji
CSR w duzych przedsigbiorstwach. Towarzyszy temu wprowadzanie kodek-
sow etycznych i rozwdj sprawozdawczosci spotecznej i ekologicznej skiero-
wanej do interesariuszy (raportowanie)'. Wystepuje rowniez wzrost ilosci
agencji ratingowych dokonujacych ocen zaangazowania korporacji w CSR'2
W roku 2008 ok. 73% spo$réd 250 najwiekszych §wiatowych firm realizowato
strategie zwigzane z odpowiedzialnoscig'”. Zakres i poziomy raportowania
wedlug standardéw GRI, wraz z wzorcami teoretycznymi realizacji zalozen
CSR, zawarto w opracowaniu A. Chodynskiego i W. Huszlaka'*. W ogoélno-
polskim rankingu najwiekszych przedsigbiorstw (Lista 500 w czasopi$mie
»Polityka”) w roku 2012, 40% firm uwzglednialo w swoich dzialaniach aspek-
ty spoleczne i ekologiczne. Badane firmy wprowadzaja wybrane rozwigzania
CSR, a takze widzg koniecznos¢ ich stosowania. 12 sposréd nich wskazywa-
to, ze CSR jest kluczowym elementem dziatan strategicznych w biznesie i ze
posiadaja strategie CSR, kodeksy postepowania oraz sporzadzaja cyklicznie
raporty pozafinansowe. 17 spo$rdd nich deklaruje uwzglednienie istotnych
rozwigzan CSR™°. Wskazuje si¢ takze na role CSR w kreowaniu organizacyj-
nego przywodztwa'®®.

18 J.A. Kerlin, Social enterprise in the United States and Europe: Understanding and learning
from the differences, ,Voluntas: International Journal of Voluntary and Nonprofit Organiza-
tions” 2006, Vol. 17, 3, s. 246-262.

%0 M. Yunus, Building social business: the new kind of capitalism that serves humanity’s most
pressing needs, Philadelphia, PA: Public Affairs, 2010.

! Sustainability Reporting Guidelines, Global Reportig Initiative, Amsterdam 2002.

1928, Scalet, T. Kelly, CSR rating agencies: what is their global impact?, ,,Journal of Business
Ethics” 2010, Vol. 94, 1, s. 69-88.

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

9% A. Chodynski, W. Huszlak, Socially and ecologically responsible polish companies-case stud-
ies, [w:] Current problems of competitiveness improvement in national economies and enter-
prises, ed. B. Krsti¢, co-ed. A. Chodynski, University of Ni§, Faculty of Economics, Oficyna
Wyd. AFM, Nis 2012, s. 17-34.

15 A. Chodynski, W. Huszlak, Good business practices in execution of corporate social and
ecological responsibility, [w:] Improving the competitiveness of enterprises and national econo-
mies — determinants and solutions, ed. B. Krsti¢, co-ed. Z. Paszek, University of Nis, Faculty of
Economics, Oficyna Wyd. AFM, Ni§ 2013, s. 93-108.

1% S. Benn, L. Todd, J. Pendleton, Public relations leadership in corporate social responsibility,
»Journal of Business Ethics” 2001, Vol. 96, 3, s. 403-423.
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Zdaniem J. Adamczyk realizacja przez przedsiebiorstwo odpowie-
dzialnosci spolecznej wymaga wlaczenia celow spotecznych w system
celow strategicznych, okreslenie metod pomiaru i miernikéw oceny re-
alizacji celow spotecznych, pomiar kosztéw i zyskow zwigzanych z reali-
zacjg programow spotecznych oraz przygotowanie raportéw dotyczacych
realizacji spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa dla interesa-
riuszy (opracowanie i udostepnienie takich raportow)'’. A. Chodynski
i W. Huszlak, opierajac si¢ na szerokim przegladzie literatury, proponuja
nastepujace dzialania zwigzane z implementacja CSR w przedsiebior-
stwach: uwrazliwienie, analiza i ocena, formulowanie i planowanie, im-
plementacja, monitoring wraz z raportowaniem i ewaluacjg oraz utrwa-
lanie. Wskazuja réwnoczesnie na nastepujace czynniki wewnetrzne
wplywajace na efektywne wdrozenie CSR: wielko$¢ przedsigbiorstwa,
przedmiot jego dzialalnosci (branza, kluczowe zasoby), zasieg dzialal-
nosci, wiek firmy (i zwiazane z nim fazy jej rozwoju), forma organiza-
cyjno-prawna (z podkresleniem ilo$ci interesariuszy) oraz fakt, czy jest
to przedsiebiorstwo rodzinne. W tym przypadku podkresla si¢ znaczenie
tradycji, doswiadczenia, ale takze przekazywanych z pokolenia na poko-
lenie wartosci etycznych. Jako czynniki zewnetrzne wskazuje si¢ na cechy
regionu, w ktérym dziata firma (co moze wigza¢ si¢ m.in. stymulowa-
niem lub hamowaniem realizacji CSR), otoczenie instytucjonalne przed-
siebiorstwa, prawo i wzorce kulturowe, historyczne, obyczajowe, a takze
sytuacja ekonomiczna kraju'®®. Zwraca si¢ uwage, ze wskutek oddziaty-
wan zewnetrznych CSR odgrywa pozytywna role w przemystach (fir-
mach) proeksportowych'”. CSR jest realizowana w przedsigbiorstwach
na réznych etapach rozwoju. Podstawg tego rozwoju stanowi przyjeta mi-
sja, wizja i strategia. Do praktycznej ich realizacji w przedsigbiorstwach
odpowiedzialnych spotecznie powinno uwzglednia¢ si¢ w nich wartosci
zwigzane z CSR?™. Dostosowanie dzialan i struktury organizacyjnej do
opracowanej misji, wizji i strategii w oparciu o przyjete warto$ci, wazne
dla pracownikdéw i organizacji, stanowi ostatni etap w procesie zarzadza-
nia przez wartosci. Jednak osiagniecie tego etapu wymaga realizacji eta-
pow poprzedzajacych, czyli: uzgodnienie wartos$ci, okreslenie misji, wizji
i strategii firmy oraz propagowania przyjetych wartosci, a takze poczucia

¥77. Adamczyk, Spofeczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 43.
8A. Chodynski, W. Huszlak, Determinants of corporate social responsibility (CSR). Implemen-
tation in companies, [w:] op. cit., s. 23-41.

19 A. Khan, M.B. Muttakin, J. Siddiqiu, Corporate governace and corporate social responsibility
disclosures: evidence from an emerging economy, ,,Journal of Business Ethics” 2013, Vol. 114,
2,.207-223.

20 A, Chodynski, Grounds of the Corporate Social Responsibility, ,Journal of Economic and
Social Studies”, Connections on the edge of the European Union, The College of Nyiregyhaza,
Hungary, 2011, s. 121-138.
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misji, wizji i przyjetej strategii. Propagowanie powinno by¢ skierowane
zaréwno na zewnatrz, jak i do wewnatrz organizacji 2°'.

Z raportu PARP (Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci) z roku 2011
roku wynika, ze korzysci z realizacji spolecznej odpowiedzialnosci (CSR) do-
strzega 76% dzialajacych w Polsce firm duzych, ale juz tylko 58% mikroprzed-
siebiorstw. Znajomos¢ pojecia ,,spolecznej odpowiedzialno$¢ biznesu” wyka-
zuje 70% firm duzych, 50% firm $rednich, a malych i mikro, odpowiednio:
36% i 26%. Wsrdd nieco ponad 2/3 znajacych to pojecie, realizuje dziatania
z tym zwigzane, lecz tylko w 56% dotyczy to mikrofirm. Interesujaca jest ob-
serwacja autordw raportu — ze firmy mogg realizowa¢ dzialania spolecznie
odpowiedzialne nawet nie znajac tego pojecia®>. Potwierdza to studium przy-
padku firmy nalezgcej do grupy MSP (matych i $rednich przedsiebiorstw),
ktora budujac strategie swojego rozwoju uwzglednia problematyke spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu, nie dysponujac rozeznaniem odnosnie zna-
czenia i zakresu tego pojecia®®. Jak sadze, problem polega takze na tym, ze
nawet jesli warto$ci zwigzane z aspektami spolecznymi czy ekologicznymi sa
zawarte w zbiorze wartosci kadry zarzadzajacej i pracownikéw matych przed-
siebiorstw, to czgsto zamierzenia do dzialania na rzecz ich realizacji nie s
ujmowane w postaci dokumentow (ktérych przyktadem moga by¢ kodeksy
etyczne). Szereg badan wykonanych w ostatnich latach wskazuje na specyfi-
ke realizacji CSR w firmach matych i srednich (MSP). Badania w wojew6dz-
twie pomorskim, przeprowadzone w latach 2010-2011, wskazuja, ze w 57%
przedsiebiorstw nalezacych do tej grupy znane bylo pojecie spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu. Okoto 87% sposrod nich uznawalo swoje przedsiebior-
stwo za spolecznie odpowiedzialne. Z kolei z badan z roku 2011, dotyczacych
przedsigbiorstw z wojewodztwa zachodniopomorskiego wynika, ze znajomo-
$cig pojecia CSR mogto pochwali¢ si¢ tylko 14% badanych (ale dla $rednich
przedsiebiorstw warto$¢ ta byla wyzsza i wynosita juz 20%). Dla wojewddztwa
malopolskiego, wedlug badan z roku 2011, znajomo$¢ tego pojecia zadekla-
rowalo jedynie 11% firm (w tym 26% firm $rednich). Uzyskane wyniki ba-
dan wskazuja réwniez na niski stopien $wiadomosci ekologicznej*. Badania
opinii przedsiebiorcéw reprezentujgcych MSP, realizujacych dziatalnos$¢ go-
spodarcza w zakresie agrobiznesu na obszarach wiejskich wojewodztwa war-

21 K. Blanchard, M. O’Connor, Zarzgdzanie poprzez wartosci, Wydawnictwo Studio Embka,
Warszawa 1998.

202 Raport PARP, Ocena stanu wdrazania standardéw spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Zestaw wskaznikow spolecznej odpowiedzialnosci w mikro, matych, srednich i duzych przedsie-
biorstwach, opracowanie MillwardBrown SMG/KRC i PwC z 9 grudnia 2011.

203 7. Knapik, Rozwdj malej firmy farmaceutycznej wobec wymogoéw CSR (przypadek firmy
IKS), [w:] Biznes odpowiedzialny wobec interesariuszy, red. nauk. A. Chodynski, Oficyna Wyd.
AFM, Krakéw 2013, s. 129-153.

204 B, Mazur-Wierzbicka, Ekologiczny wymiar CSR w sektorze MSP w Polsce, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2013, 6, s. 25-30.
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minsko-mazurskiego, wykonane w roku 2013 wskazuja, ze okolo 36% przed-
siebiorcéw nie podejmuje w swojej polityce dzialan z zakresu CSR, zas okolo
38% badanych zadeklarowalo podejmowanie dziatan w tym zakresie jedynie
w sposdb okazjonalny®®. Inne wyniki badan wskazuja, ze okoto 38% polskich
przedsigbiorcéw nie potrafi oceni¢ wplywu realizacji CSR ich na dzialalnos¢
rynkowg. Ponadto, ponad jedna trzecia okresla to oddzialywanie (pomoc) jako
$rednig. Tylko okolo 8% twierdzi, ze dzialania w tym obszarze sa bardzo istot-
ne, 7% respondentéw nie widzi zadnego pozytywnego wplywu, a 14% bada-
nych twierdzi, ze wplyw jest niewielki. CSR czesciej realizujg przedsigbiorstwa
produkcyjne niz handlowe. Przytoczone badania wskazuja, ze koncepcja CSR
nie jest wystarczajgco znana wsrdd przedsiebiorstw dziatajacych na polskim
rynku. Z badan wynika, ze dzialania w tym obszarze majg charakter nawet
pozorowany — wobec braku wiary wérdd pracownikéw w skuteczno$é CSR**.
Z kolei badania wptywu czynnika ekologicznego dla matych i srednich przed-
siebiorstw branzy motoryzacyjnej w Polsce wskazuja, ze najwiekszy wplyw
na poszczegdlne obszary kreowania wartosci przedsiebiorstw dotyczy jakosci
i innowacyjnosci. Podkresla si¢ takze znaczenie aspektéw technologicznych.
W przysztosci najwiekszy nacisk powinien by¢ potozony na obszary dotycza-
ce powigzan z partnerami, budowe warto$ci marki oraz relacje Srodowiskowe
(ekologiczne) i spoteczne”.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, ze firmom malym i $red-
nim (MSP) trudno jest wdraza¢ praktyki CSR opierajac sie o doswiadczenia
duzych przedsiebiorstw. Jako alternatywe CSR dla MSP wskazuje sie odpo-
wiedzialng przedsigbiorczos¢ (responsible entrepreneurship), ktora szerzej
bedzie rozwazana w dalszej czgsci monografii. Aktywno$¢ w zakresie odpo-
wiedzialnos$ci spolecznej wiaze si¢ z presjg wywierang przez interesariuszy,
gléwnie klientoéw, bez zwigzkow z moralnoscia czy ideologia. Jednak wyniki
badan w dziewieciu krajach wskazuja, ze odpowiedzialne wspdlne praktyki
MSP maja charakter wewnetrzny, mniejsza role odrywaja natomiast wspol-
ne praktyki zewnetrzne, zwigzane ze wspoldziataniem ze spotecznos$ciami
lokalnymi i odnoszace si¢ do $srodowiska naturalnego. Obserwuje si¢ réw-
noczes$nie zmniejszenie checi oddzialywania z lokalng spotecznosciag w za-
kresie odpowiedzialnosci spotecznej, wraz ze zmniejszaniem si¢ wielkosci
MSP?%, Doswiadczenia zagraniczne wskazuja, ze MSP realizowaty gléwnie

25 M. Ratajczak, Wybrane aspekty koncepcji CSR na przykladzie malych i Srednich przedsie-
biorstw agrobiznesu, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie”, 2/2014,
s. 123-133.

206 M. Struzycki (red. nauk.), Przedsigbiorstwo, region, rozwdj, Difin, Warszawa 2011,
s. 200-202, s. 215.

27 A. Chodynski, Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsiebiorstw, Di-
fin, Warszawa 2007, s. 180-182.

28 E Azmat, R. Samaratunge, Responsible entrepreneurship in developing countries, ,Journal of
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strategie reaktywne w obszarze CSR. Przedsiebiorstwa w tym obszarze nie
podejmowaly dziatan proaktywnych. Strategia proaktywna wymaga bowiem
priorytetowego traktowania odpowiedzialnosci spotecznej, wychodzac poza
istniejace regulacje poprzez innowacje, zapewniajac ekoefektywnos¢ (ecoef-
ficiency) czy zapobiegajac zanieczyszczeniu Srodowiska. Takie proaktywne
zachowanie powinno obejmowac réwniez przywodztwo dotyczace Srodowi-
ska (naturalnego)®”.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na uwarunkowania realizacji
CSR zwigzane z cechami przedsigbiorstw, w szczegdlnosci w odniesieniu do
ich wielkosci. Podkresla sig, ze rdznice wynikaja z innego podejscia do za-
rzadzania, roli menadzmentu, rozbudowy struktur organizacyjnych, zasiegu
rynku, ale takze ilosci i rodzaju interesariuszy. Na realizacje CSR w mniej-
szych przedsiebiorstwach obserwuje sie znaczacy wplyw wtasciciela. Wska-
zuje sig, ze podejmowane dzialania maja na uwadze wiekszego odbiorce
(czesto jedynego dla danej firmy). Uwzglednia sie takze inne czynniki: dla
przedsiebiorstw malych szczegdlna rola przypada powigzaniom lokalnym,
dla firm $rednich istotng role odgrywa fakt, Ze czgsto znajduja si¢ one na
etapie wzrostu. Obserwuje sie, ze w przypadku duzych przedsigbiorstw ich
podejscie do CSR ma charakter bardziej sformalizowany®'’. Formutowane sg
takze propozycje kategoryzacji (typow) firm w zaleznos$ci od ich nastawie-
nia do realizacji CSR. Opierajac si¢ o wymiar instrumentalny i normatywny
w stosunku do interesariuszy, wyrdzniono typy: sceptyczny, pragmatyczny,
zaangazowany i idealistyczny. Propozycje wynikaja z podejscia konfigura-
cyjnego, ktdre Iaczy elementy wartosci organizacyjnych z przyjetymi zacho-
waniami. Typ organizacyjny przedsigbiorstwa jest proponowany w oparciu
o0 organizacyjne zamierzenia, identyfikacje interesariuszy i ich waznos¢, za-
rzadzanie interesariuszami, pomiar wynikéw i wystepowanie granic miedzy
firma i interesariuszami. Podkresla sig, ze organizacja powinna posiada¢ wi-
zje, strategie i cele oraz cechowac sie odpowiedzialno$cig®!'.

Z koncepcja CSR mozna taczy¢ problematyke zarzadzania réznorodno-
$cia (diversity management), w szczeg6lnosci w odniesieniu do teorii przedsie-
biorstwa wielokulturowego. Zarzadzanie réznorodnoscig obejmuje zagadnie-
nia wplywu poziomu $wiadomosci odno$nie réznorodnosci na zarzadzanie
przedsigbiorstwem, wptyw struktur, proceséw i procedur przedsigbiorstwa na
ewentualng dyskryminacje poszczegolnych grup oraz dotyczy zachowan pra-

Business Ethics” 2009, Vol. 90, 3, s. 437-452.

2 N. Torugsa, W. O’'Donohue, R. Hecker, Capabilities, proactive CSR and financial perfor-
mance in SMEs: Empirical evidence from an Australian manufacturing industry sector, ,Jour-
nal of Business Ethics” 2012, Vol. 109, 4, s. 483-500.

20T, Preuss, . Perske, Slipstreaming the larger boats: Social responsibility in medium - size busi-
ness, ,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 92, 4, s. 531-551.

A1 E. O’Higgins, Corporations, civil society, and stakeholders, ,,Journal of Business Ethics”
2010, Vol. 94, 2, s. 157-176.
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cownikéw?'?. Zarzgdzanie roznorodnoscig wigze sie z budowaniem $wiado-
mosci i akceptacji réznic socjodemograficznych w organizacji i podejmowa-
niem dziatan na rzecz ich wykorzystania w sposéb korzystny dla organizacji.
Diversity mangement stanowi narzedzie budowy spolecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstwa. Strategia zarzadzania réznorodnoscia ma wiodacy wptyw na
odpowiedzialno$¢ organizacji. Analiza literatury przedmiotu nasuwa wniosek,
ze rdznorodno$¢ w organizacji to odpowiedz na réznorodnos¢ w jej otoczeniu
(np. zwigzana z interesariuszami). Przyjmuje sie, Ze wystepuja trzy wymiary
réznorodnosci: pierwotna, wtorna i organizacyjna. Pierwotna odnosi si¢ do
rasy, narodowosci, grup etnicznych, plci, wieku, orientacji seksualnej czy nie-
pelnosprawnosci, Réznorodno$¢ wtdrna zwigzana jest np. z wyksztalceniem,
miejscem zamieszkania, statusem rodzinnym, a organizacyjng mozna wigzaé
ze stanowiskiem, stazem pracy czy sektorem?"’.

2.2. Koncepcja sustainability i jej realizacja w przedsiebiorstwie

Wspolczesnie sustainability traktowane jest jako paradygmat, ktéry umoz-
liwia przetrwanie firm na rynku?*. A. Pabian i B. Pabian zwracaja uwage na
fakt, ze niektore cechy kultur sprzyjaja rozwojowi sustainability*>. Powotujac
sie na B. Husteda®'® wskazuja, ze sklonnos¢ do realizacji environmental susta-
inability (jako zwigzanej ze $rodowiskiem naturalnym) wykazuja kraje bo-
gate o niskim stopniu dystansu do wiladzy, niskim poziomie preferowania
cech meskich oraz wysokiej preferencji indywidualizmu. Realizacj¢ warto$ci
sustainability ulatwiajg egalitaryzm, feminizm i indywidualizm?’. F. Perrini
i A. Tencati traktujg sustainability jako orientacje uwzgledniajaca integracje,
w zaleznosci od kontekstu aspektéw ekonomicznych, spéjnosci spotecznej i pro-
bleméw ochrony $rodowiska naturalnego®®. Sustainability stanowi odpowiedz
na wzrost zagrozen ekologicznych i spotecznych i nawigzuje do zatozen rozwoju
zréwnowazonego. Realizacja koncepcji zréwnowazenia w organizacjach gospo-

22 K. Klimkiewicz, Zarzgdzanie réznorodnoscig jako element prospotecznej polityki przedsie-
biorstwa, , Wspolczesne Zarzadzanie” 2010, 2, s. 91-101.

23 A. Wzigtek-Stasko, Diversity management. Narzedzie skutecznego motywowania pracowni-
kéw, Difin, Warszawa 2012, s. 22-23, 68-70.

24 A, Pabian, Dzialalnos¢ promocyjna w koncepcji sustainability, ,,Marketing i Rynek” 2013,
8,s.12-17.

215 A. Pabian, B. Pabian, Perspektywy rozwoju koncepcji sustainability w aspekcie roznic kultu-
rowych, ,Ekonomika i Organizacja Przedsi¢biorstwa” 2012, 2, s. 3-9.

216 B. Husted, Culture and Ecology: A cross-national study of the determinants of environmental
sustainability, ,Management International Review” 2005, Vol. 45, 3, s. 349-371.

27 A. Pabian, B. Pabian, Perspektywy rozwoju koncepcji sustainability w aspekcie réznic kultur-
owych, op. cit.

28 E. Perrini, A. Tencati, Sustainability and stakeholder management: the need for new corpo-
rate performance evaluation and reporting systems, ,Business Strategy and the Environment”
2006, Vol. 15, s. 296-308.
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darczych nastepuje z podkresleniem roli wrazliwosci ekologicznej i spolecznej
pracownikow usytuowanych na réznych szczeblach?’. Zrownowazenie, wedtug
okreslenia Center of Sustainability z roku 2004, to zdolno$¢ do nieprzerwanych
dzialan w skali dlugoterminowej — jego cechg jest bezterminowos¢ z podkresle-
niem znaczenia rownowazenie intereséw réznych grup?.

M. Sanchez-Fernandez i C. Colombo zwracajg uwage, ze sustainability po-
czatkowo wigzano gldéwnie z problematyka ochrony srodowiska naturalnego
i konieczno$cig zmniejszenia zuzycia zasobow naturalnych oraz zapewnienia
przebiegu procesow przyrodniczych (m.in. ciggtosci realizacji tanncuchéw po-
karmowych). Aktualnie jednak sustainability jest postrzegana w nastepujacych
aspektach: spolecznym, kulturowym, ekologicznym, przestrzennym i/lub te-
rytorialnym, politycznym, czasowym, finansowym, instytucjonalnym, global-
nym, demograficznym, technicznym i indywidualnym (jednostkowym)*'.

G. Eweje przytacza rozne definicje sustainability. Don Jones okresla susta-
inabilty jako ,,podejscie biznesowe, ktore kreuje dlugotrwalg wartos¢ dla wia-
Scicieli, wykorzystujac okazje (mozliwosci, szanse, opportunity) i zarzadzajac
ryzykiem zwigzanym z postepem ekonomicznym, $srodowiskowym i spotecz-
nym”. Wychodzac z tresci raportu Brundtland (WCED z roku 1987) i przy-
wolujac poglady T. Dyllick i K. Hockers z 2002 roku, sustainability okresla sie
»jako spotkanie potrzeb bezposrednich i posrednich interesariuszy firm” [...]
bez kompromisu, co do zapewnienia potrzeb przysztych interesariuszy”. Przy-
taczana jest takze definicja, ze business sustainability wlacza ,podtrzymywanie
i rozwijanie (rozszerzanie) wzrostu ekonomicznego, wartosci dla wlascicieli,
prestiz, reputacje korporacyjng, relacje z klientami oraz jakos¢ produktow
i ustug”. Dzialania te powinny wiaza¢ si¢ z przyjeciem i dazeniem do etycz-
nych praktyk biznesowych, kreowaniem zréwnowazonych miejsc pracy oraz
budowaniem wartosci dla wszystkich interesariuszy przedsiebiorstwa®?.

Obserwacje M. van Marrevijk i M. Werre wskazuja, ze realizacja sustaina-
bility w korporacji jest zalezna od wystepujacych systemdow wartosci i wigze
sie z kulturg organizacji. Oznacza to, Ze nie mamy do czynienia z jedng wersja
corporate sustainability (CS). Prezentowana sg typy organizacji na réznych
etapach rozwoju z r6znymi formami corporate sustanability, kazda wspierana
przez uklad instytucjonalny. Odpowiadaja one ambicjom organizacji z wy-

219 A. Pabian, Dziatalnos¢ promocyjna w koncepcji sustainability, op. cit.

220 A, Jabloniski, Modele zréwnowazonego biznesu w budowie dlugoterminowej wartosci przed-
sigbiorstw z uwzglednieniem ich spolecznej odpowiedzialnosci, Difin, Warszawa 2013.

21 M.D. Sanchez-Ferndndez, C.R. Colombo, Sustainable development and corporate social
responsibility: a holistic view, [w:] Socially responsible business, ed.by D. Fatuta, B. Krsti¢, Ofi-
cyna Wyd. AFM, Krakéw 2014, s. 11-22.

22 G. Eweje, Managerial perceptions of sustainability, [ w:] Critical studies on corporate respon-
sibility, governance and sustainability, Vol. 3, Business and sustainability: concepts, strategies
and changes, ed. G. Eweje, M. Perry, Emerald Group Publishing Limited, Howard House,
Wagon Lane, Bingley BD16 1WA,UK, 2011, s. 149-168.
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korzystaniem réznych praktyk biznesowych. Okreslone zostaly poziomy:
1. pre-CS, z wystepowaniem braku ambicji dotyczacej CS; 2. compliance-
driven CS, traktowanie CS jako obowiazek, zobowigzania lub konkrete za-
chowania; 3. profit-driven CS, czyli uwzglednienie aspektow finansowych
zwigzanych z integracja aspektow spolecznych, etycznych i ekologicznych
przy podejmowaniu decyzji i operacjach biznesowych; 4. caring CS, tj. tro-
ska, uwzglednienie rownowazenia elementéw ekonomicznych, spotecznych
i ekologicznych ponad przestrzeganiem prawa i uzyskiwaniem profitéw —
motywacja wynika z potencjalu ludzkiego, spotecznej odpowiedzialnosci
i troski o planete; 5 synergistic CS tj. uwzglednienie w wynikach korporacji
aspektéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych w kreowaniu war-
tosci dzieki ich dobremu zréwnowazeniu i wykorzystaniu w rozwigzaniach
funkcjonalnych - wystepuje synergiczne podejscie do interesariuszy niosgc
za sobg postep; 6. holistic CS, czyli pelna integracja CS z organizacja na rzecz
jakosci i przedluzenia zycia?®.

D. Dunphy wskazuje na szes$¢ faz realizacji sustainability w korporacji
(corporate sutainability) poczawszy od oporu wobec takiej propozycji, a mia-
nowicie: odrzucenie, brak reakcji, zgoda, efektywnos¢ (efficiecy, zwigzana
na przyklad z zuzyciem materialéw czy eliminacjg odpaddéw), strategiczna
proaktywno$¢, az do fazy podtrzymywania przez korporacje (sustainability
stanowi wowczas punkt centralny strategii)***. R. Lozano zwraca uwage, ze
pojecie sustainability odnosi si¢ do calego systemu firmy: czynnosci (opera-
tions) i produkcji, zarzadzania i strategii, sytemu organizacyjnego, zaopa-
trzenia, marketingu, ocen i komunikacji***. Efektywna realizacja programu
sustainability obejmuje: gotowos¢ do oceny, przewodnictwo do przygotowa-
nia implementacji oraz $rodki do okreslenia wplywu programu na postawy
(zachowania) pracownikow?*.

Warto zwrdci¢ takze uwage na poglady wskazujace, ze gldwne biezace po-
dejscie do corporate sustainability jest niezgodne z zalozeniami rozwoju zréw-
nowazonego (sustainable development)*”’. Wynika ono bowiem z nastawienia
na akcentowanie efektow ekonomicznych kosztem efektéw spotecznych i eko-
logicznych. Zaréwno corporate sustainability, jak i sustainable development,

3 M. van Marrevijk, M. Werre, Multiple levels of corporate sustainability, ,Journal of Business
Ethics” 2003, Vol. 44, 2/3, s. 107-119.

24 D. Dunphy, Conceptualizing sustainability: the business opportunity, [w:] Critical studies
on corporate responsibility, governance and sustainability, Vol. 3, Business and sustainability:
concepts, strategies and changes, ed. G. Eweje, M. Perry, Emerald Group Publishing Limited,
Howard House, Wagon Lane, Bingley BD16 1WA,UK, 2011, s. 3-24.

25 R. Lozano, Orchestrating organizational changes for corporate sustainability. Overcoming
barriers to change, ,,Greener Management International” 2012, Issue 57, s. 43-64.

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

27T. Hahn, F. Figge, Beyond the bounded instrumentality in current corporate sustainability
research: toward an inclusive notion of profitability, ,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 104,
3,8.325-345.
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uwzgledniajg jednak kompozycje tych trzech efektow (celow), co powoduje,
ze stanowig one konstrukty wieloaspektowe (multifaceted construct).

W literaturze wystepuje pojecie sustainability business traktowane jako
podstawa tworzenia stabilnego biznesu, z podkresleniem kreowania dlugo-
terminowej warto$ci dla interesariuszy, przy uwzglednieniu postepu eko-
nomicznego, ekologicznego i spotecznego®®. Budowa sustainable business
obejmuje: przemyslenie kierunkéw strategicznych (start strategii), wdroze-
nie strategii, osadzenie sustainability w podstawowych (core) procesach biz-
nesowych, kreowanie wartosci poprzez raportowanie oraz cykliczne przej-
$cie do poczatkowego etapu*”. Realizacja zalozen sustainability moze by¢
uwarunkowana powigzaniami organizacji sektora biznesu z interesariusza-
mi wchodzacymi w sktad tzw. drugiego i trzeciego sektora”’. Wskazuje si¢
takze na mozliwosci wykorzystanie koncepcji sustainability na ksztaltowa-
nie powigzan o charakterze sieciowym, w tym w odniesieniu do klastrow?'.
Pojecie sustainability mozna wigza¢ z pojeciem orientacji prosrodowiskowej
(biznesowej) ESO (environmental sustainability orientation). Na przykladzie
matych firm wytwoérczych na Filipinach wskazuje sie na trzy jej wymiary:
wiedze o wynikach (efektach) zwigzanych ze srodowiskiem naturalnym,
praktyki sustainability, a takze zaangazowanie w kierunku sustainability. ESO
mozna traktowa¢ jako proaktywng strategiczng postawe firm. Realizacja
przyjetej orientacji biznesowej pozwala na integracje przez firme zwigzkow
dotyczacych ogdlnie pojetego srodowiska funkcjonowania przedsigbiorstwa
z jego kulturg, podejmowaniem decyzji, strategig i dzialaniami biznesowymi
oraz na integracje z interesariuszami*?. Zwraca si¢ uwage na konieczno$¢
facznego traktowania organizacyjnych proceséw finansowych i pozafinan-
sowych. Zasadnicze znaczenie ma jednak tworzenie nadzoru zwigzanego
z sustainability (sustainability governance), z podkresleniem roli kreowania
warto$ci w ramach sustainability na rzecz przysztego wkladu w osiagniecia
ekonomiczne (economic sustanability). Oznacza to, ze przy realizacji zalozen
sustainability nie mozna opiera¢ si¢ jedynie o odpowiednio zorientowane

28 A. Chodynski, Sustainable business — przydatnos¢ koncepcji w sytuacji kryzysu, [w:]
Wspélczesne zagadnienia zarzgdzania. Przedsigbiorstwo — biznes - region, red. A. Chodynski,
Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2009, s. 221-230.

29 A. Klettner, T. Clarke, M. Boersma, The governance of corporate sutainability: empirical
insights into the development, ledership and implementation of responsible business strategy,
»Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 122, 1, s. 145-165.

20 A. Chodynski, Proaktywne zarzgdzanie aspektami ekologicznymi w przedsigbiorstwie — per-
spektywa strategiczna, [w:] Ekologiczne aspekty zarzgdzania rozwojem przedsigbiorstw i re-
gionéw, Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2011, s. 11-39.

51 A. Chodynski, Proekologiczne, regionalne powigzania przedsigbiorstwa, [w:] Przeksztatcenia
struktur regionalnych, red. P. Razniak, Oficyna Wyd. AFM, Krakow 2012, s. 37-59.

2 B. Roxas, A. Coetzer, Institutional environment, managerial attitudes and environmen-
tal sustainability orientation of small firms, ,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 111, 4,
s. 461-476.
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(sustainability - oriented) struktury organizacyjne i instrumenty menadzer-
skie**. W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na przeplatanie sustaina-
bility i zarzadzania interesariuszami. Podejscie to wynika z faktu, ze strategia
sustainability kreuje warto$¢ dla roznych interesariuszy, w tym takze przy-
sztych pokolen, zapewniajgc dlugotrwalos¢ zycia przedsiebiorstw?*. W re-
alizacji zalozen sustainability nie ogranicza si¢ sposobow, metod i narzedzi
dostosowania si¢ do zmian wystepujacych w turbulentnym otoczeniu®*.
Przywolujac m.in. podejscie zwigzane ze zrownowazeniem, A. Jablon-
ski opisuje sustainabilty jako zarzadzanie oparte o ciagtos¢ biznesu w dtuz-
szym czasie, podkreslajac zdolnos¢ do reagowania na szybkie zmiany. Su-
stainability jest opisywane w postaci trojkata (TPZ), zawierajacego w swo-
im $rodku punkt réwnowagi. Punkt ten jest tworzony w oparciu o oddzia-
tywanie trwalosci, podtrzymania, a takze zrownowazenia, obejmujgcego
zarowno doprowadzanie do stanu rGwnowagi, ale réwniez zapewnienie tej
réwnowagi. Trwalos¢ mozna wigzac z istnieniem w dluzszym czasie i nie-
podleganiu szybkim zmianom; odnosi si¢ ja do relacji zarzad - udzialowcy
- interesariusze. Podtrzymanie, kojarzone z brakiem przerywania cigglosci,
wigze sie z relacjg zrownowazenia ekonomicznego ze zréwnowazeniem ka-
pitalu intelektualnego przedsiebiorstwa. Zréwnowazenie odnosi sie¢ relacji
pomiedzy $wiadomym stosowaniem zasad spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu a wartoscig interesariuszy; uwzglednia si¢ takze ich migracje?*.
Sadze, ze najwazniejszym zalozeniem koncepcji sustainability jest rowno-
wazenie i integracja celéw ekonomicznych, spolecznych i ekologicznych
w organizacjach. Podkreslany jest wplyw interesariuszy i ich wzajemnych
powigzan na to rownowazenie i integracje. Zwraca sie uwage, ze koncepcja
sustainability business oznacza, ze modele biznesu musza by¢ rozpatrywa-
ne biorgc pod uwage zaréwno efektywno$¢ ekonomiczng, odnoszacy si¢
do aspektoéw spotecznych oraz ekologicznych*”. Realizacja modeli biznesu
wigze si¢ z permanentnym doprowadzaniem do stanu rownowagi i zréw-

23 A. Schneider, E. Meins, Two dimensions of corporate sustainability assessment: towards
a comprehensive framework, ,Business Strategy and the Environment” 2012, Vol. 21, 4,
s. 211-222.

4 H.-]. Schlierer, A. Werner, S. Signori, E. Garriga, H. Weltzien Hoivik, A. Rossem, Y. Fassin,
How do european SME owner-managers make sense of ,,stakeholder management’?”: Insights
from a cross-national study, ,,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 109, 1, s. 39 -51.

25 A. Chodynski., Sustainability, responsibility and ecological entrepreneurship in business con-
ceptions, ,,Journal of Economic and Social Studies”, The College of Nyiregyhdza, Hungary,
2010, s. 9-18.

26 A. Jablonski, Modele zrownowazonego biznesu w budowie dlugoterminowej wartosci
przedsiebiorstw z uwzglednieniem ich spolecznej odpowiedzialnosci, Difin, Warszawa 2013.

27 A. Chodynski, Enterprise and business competitiveness based on sustainability assumptions,
[w:] Improving the competitiveness of the public and private sector by networking competences,
ed. B.Krsti¢, co-ed. A. Chodynski, University of Ni§, Faculty of Economics, Oficyna Wyd.
AFM, Nis 2012, s. 19-38.
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nowazenia, dzigki czemu osigga si¢ wyznaczone cele biznesowe przed-
siebiorstwa®®. Podkresla si¢ wystepowanie powigzan (integracji) miedzy
sustanability management (dotyczy realizacji celow ekonomicznych, spo-
tecznych i srodowiskowych) z réznymi funkcjami korporacji. Wérod nich
wymienia sie zarzadzanie jakoscia, strategie rozwoju, a takze zarzadzanie
zdrowiem i bezpieczenstwem?*. W holistycznym podejsciu E Tilley i W.
Young prezentuja poglad, ze elementy skladowe wchodzace w sktad pojecia
»sustainability” (spoleczne, ekologiczne oraz ekonomiczne) powinny by¢
rozpatrywane Iacznie?. Warto jednak podkresli¢, ze w literaturze przed-
miotu wystepuje takze szersze rozumienie pojecia sustainability. W tym
podejsciu W. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska i M. Wantuchowicz
pojecie sustainability wigza z dlugotrwalg obecnoscig na rynku i samo-
odnawialnoscig biznesu, a takze zdolnoscig do autokreacji przy ciagtym
uczeniu sie, adaptacji i rozwoju, rewitalizacji, rekonstrukeji i reorientacji.
Podkreslajg przy tym znaczenie paradygmatu innowacyjnego wzrostu oraz
wplyw sustainability na ksztalt modeli biznesowych. Proponujg 14 modeli
biznesu. Uwzgledniajg przy tym model oparty na zarzadzaniu ekologicz-
nym oraz model holistyczny sustainable enterprise**'.

Rozpatrywanie réwnowazenia w ramach sustainability, analizujac literature
przedmiotu zwigzang z zarzadzaniem, moze odnosi¢ sie do réwnowagi orga-
nizacyjnej o charakterze materialnym i spofecznym, wewnetrznym i zewnetrz-
nym. Przyjmuje sie, ze instrumentami réwnowazenia sg: strategie (dotycza
réwnowazenie organizacji z otoczeniem) i procedury (zwigzane z rownowaga
wewnetrzng). Rdwnowazenie mozna odnosi¢ do proceséw spolecznych beda-
cych efektem wzajemnego oddzialywania na siebie sit spolecznych, tworzacych
w danym momencie réwnowage spoleczng. Przyjmuje sig, ze to wlasnie zaklo-
cenia rdownowagi spolecznej s gléwna przyczyng delegitymizacji organizacji
ijej dzialan®”. Zréwnowazony biznes moze by¢ rozpatrywany biorac pod uwage
zgodno$¢ pomiedzy kapitalem ekologicznym, spotecznym i ekonomicznym do
zapewnienia réwnowagi ekonomicznej, kreowania ekoefektywnosci oraz pro-
duktywnosci kapitatu spotecznego przedsiebiorstw, uwzgledniajac ich spoteczna

28 A. Jablonski, Modele zréwnowazonego biznesu w budowie dlugoterminowej wartosci przed-
sigbiorstw z uwzglednieniem ich spolecznej odpowiedzialnosci, op. cit.

97, Hall, W. Marcus, Integrating sustainability into firm’s processes: Performance effects and the
moderating role of business models and innovation, ,Business Strategy and the Environment”
2012, Vol. 21, 3, s. 183-196.

20 E Tilley, W. Young, Sustainability entepreneurs. Could they be the true wealth generators of
the future?, ,Greener Management International” 2009, Vol. 55, Winter, s. 79 -92.

' W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w bizne-
sie czyli przedsigbiorstwo przyszlosci. Zmiany paradygmatéw i koncepcji zarzgdzania, Poltext,
Warszawa 2010, s. 17,27 1 320-322.

22 A. JTablonski, Modele zréownowazonego biznesu w budowie dlugoterminowej wartosci przed-
siebiorstw z uwzglednieniem ich spotecznej odpowiedzialnosci, op. cit., s. 34, 35, 39.
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odpowiedzialnos¢?®. Podkresla si¢, ze zrownowazony biznes uwzglednia oczeki-
wania dotyczace obszaréw: ekonomicznego, spofecznego i ekologicznego i two-
rzenie wartosci na rzecz wszystkich interesariuszy**. A. Jabloniski okresla row-
niez pojecie zrownowazonego przedsiebiorstwa. W koncepciji tej zaklada sie
wykorzystanie i odnawianie przez menadzeréw posiadanego potencjatu dla bu-
dowy efektywnego modelu biznesu i strategii. Prowadzi to do uzyskiwania prze-
wagi konkurencyjnej, nastepuje wzrost wartosci przedsiebiorstwa, obserwujemy
cigglo$¢ trwania biznesu, biorac pod uwage kryteria ekonomiczne, ekologicz-
ne i spoleczne przy konstruktywnej konfrontacji poszczegélnych elementow,
funkcji i zasobow przedsiebiorstwa*. M. van Marrevijk i M. Werre uznaja, ze
zrébwnowazone przedsiebiorstwo w sposéb dobrowolny demonstruje wlaczanie
celéw spolecznych i sSrodowiskowych w powigzaniu z kontaktami z interesariu-
szami. Odnoszg si¢ przy tym do systemow warto$ci w organizacji, form wyraza-
nia okreslonych grup wartosci i zréznicowania motywacji przy wprowadzaniu
sustainability w organizacji**.

W literaturze prezentowane sg rozne poglady i modele sustainability
w przedsiebiorstwie:

- T. Dyllick i K. Hockers prezentuja koncepcje corporate sustainability (row-
nowazenia i integrowania obszaréw dzialalnosci przedsiebiorstwa), odwzoro-
wywang w postaci trojkata. Zaproponowany model zaktada, ze w trzech rogach
trojkata wystepuja: nastawienie na dziatania biznesowe (business case), warunki
naturalne (natural case) i uwarunkowania spoleczne (societal case)*”’. Model ten
uwzglednia aspekty efektywnosci ekonomicznej, spolecznej i ekologicznej.

- W. Mc Donough i M. Braungart proponuja model corporate sustainabi-
lity w postaci trdjkata fraktalnego, na ktorego narozach wystepuja: ekologia
- ekologia (ecology - ecology), sprawiedliwos¢ — sprawiedliwos¢ (equity -
equity) oraz ekonomia — ekonomia (economy - economy)**.

W ramach nastawienia przedsiebiorczego B. Cohen, B. Smith i R. Mit-
chell zwracaja uwage, ze zrdwnowazenie (sustainability) odnosi sie do
procesow planowania strategicznego i podejmowania etycznych decyzji.

23 A. Jablonski, Modele zréwnowazonego biznesu w budowie dlugoterminowej wartosci przed-
siebiorstw z uwzglednieniem ich spolecznej odpowiedzialnosci, op. cit.

24 A, Chodynski, Sustainability, responsibility and ecological entrepreneurship in business con-
ceptions, ,Journal of Economic and Social Studies”, The College of Nyiregyhdza, Hungary,
2010, s. 9-18.

25 A. Jabloniski, Modele zrownowazonego biznesu w budowie dlugoterminowej wartosci przed-
sigbiorstw z uwzglednieniem ich spolecznej odpowiedzialnosci, op. cit., s. 47.

6 M. van Marrevijk, M. Werre, Multiple levels of corporate sustainability, ,Journal of Business
Ethics” 2003, Vol. 44, 2/3, s. 107-119.

27 T. Dyllick, K. Hockerts, Beyond the business case for corporate sustainability, ,,Business
Strategy and the Environment” 2002, Vol. 11, 2, s. 130-141.

28 W. Mc Donough, M. Braungart, The next industrial revolution. The Atlantic Monthly, Oc-
tober, 1998, [za:] W. Young, E. Tilley, Can business move beyond efficiency? The shift toward
effectiveness and equity in the corporate sustainability debate, ,Business Strategy and the Envi-
ronment” 2006, Vol. 15, 6, s. 402-415.
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Dzialania przedsiebiorstw powinny przejawiaé w postaci zrownowazo-
nych (sustainable) innowacji, zrownowazonego rozwoju oraz kreowania
nowych zréwnowazonych dzialalno$ci (industries) **°. Szerzej modele te
opisano w monografii A. Chodynskiego. Zaprezentowano w niej takze roz-
ne modele o charakterze przedsiebiorczym. Uwzgledniajac przeprowadzo-
ne analizy zaproponowano dwa ogdlne modele zrownowazonego biznesu,
obejmujace odpowiedzialno$¢ spoleczng, w szczegolnosci ekologiczng®:

- model A: proefektywnosciowy model spoleczno-ekologicznej odpowie-
dzialnosci (biznesu), ktory uwzglednia zalozenia rozwoju zréwnowazonego (su-
stainable development), a jego realizacja zaklada wykorzystanie CSR; wystepuje
integracja efektywnosci dziatan ekologicznych, spolecznych i ekonomicznych w
osiaganiu efektywnosci calego przedsigbiorstwa oraz budowy jego wartosci;

- model B: przedsiebiorczy model spoteczno-ekologicznej odpowiedzial-
nosci (biznesu), uwzgledniajacy nastawienie innowacyjne.

Chcialbym zwréci¢ uwage, ze pojecie sustainability mozna wiazad takze
z takimi pojeciami, jak m.in: zréwnowazone najlepsze praktyki (sustaina-
ble business practices), orientacja sustainability (sustainability orientation),
eko-orientacja (eco-orientation), eko-sustainability orientacja (eco-susta-
inability orientation) czy sustainability w biznesie (sustainability in busi-
ness). Wiazg sie z zachowaniami zwigzanymi z odpowiedzialna przedsie-
biorczo$cig i innowacyjnoscig®'.

Warto takze podkresli¢, ze z koncepcja sustainability ma wplyw na kwestie
przywodztwa. Tworzone jest mianowicie pojecie sustainable manager, ktory
swoje dzialania opiera na zalozeniach rozwoju zréwnowazonego (sustaina-
ble development), dysponujac swiadomoscig mozliwych zagrozen spolecz-
nych i ekologicznych. Menadzer tego typu przeksztalca typowa organizacje
w organizacje zrownowazong, a wiec taka, ktdra realizuje cele ekonomicz-
ne, spoleczne i ekologiczne. Tego typu menadzerowie budujg swoj autorytet
m.in. w oparciu o autentyczne zaangazowanie i do§wiadczenia w dziataniach
na rzecz rozwoju zrownowazonego>=.

W tabeli 2 zawarto podstawowe pojecia zwigzane z sustainability
w przedsigbiorstwie, z uwzglednieniem aspektu przedsigbiorczosci. Aspekt
ten szerzej bedzie omowiony w dalszej czesci monografii.

249 B. Cohen, B. Smith, R. Mitchell, Toward a sustainable conceptualization of dependent vari-
ables in entrepreneurship research, ,Business Strategy and the Environment” 2008, Vol. 17, 2,
s. 107-119.

20 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, Ofi-
cyna Wyd. AFM, Krakéw 2011.

»1 A. Chodynski, Sustainability a innowacyjnos¢ biznesu, ,,Paiistwo i Spoleczenstwo. Elemen-
ty spolecznej odpowiedzialnosci biznesu - zarzadzanie innowacyjnoscia i bezpieczenstwem
pracy’, pod red. D. Fatuly, 2014 (XIV), 3.s. 7-21.

»2 A. Pabian, Zarzgdzanie w koncepcji sustainability — ujecie funkcjonalne, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2014, 10, 2013, s. 3-8
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Tabela 2. Podstawowe pojecia zwigzane z sustainability

w przedsiebiorstwie

Charakterystyka
sustainability

Pojecie sustainability
w odniesieniu do przedsigbiorstwa
(biznesu)

Pojecie przedsiebiorczosci
sustainability
(sustainable
entrepreneurship)

— Trwaly i zréwnowazony
rozwdj (sustainable develop-
ment) sformutowana przez
Swiatowa Komisje do Spraw
Srodowiska i Rozwoju (tzw.
Komisja Bruntland) to ,roz-
woj, ktéry zaspokaja potrze-
by obecne, nie pozbawiajgc
przysztych pokolert mozliwo-
$ci zaspokajania ich potrzeb”.
Uwzglednia cele ekologiczne,
ekonomiczne i spoteczne

(Nasza wspdlina..., 1991).

— Sustainability to orienta-
cja, uwzgledniajacy integra-
cje, w zaleznosci od kontek-
stu aspektow ekonomicz-
nych, spdjnosci spotecznej
i problemoéw ochrony srodo-
wiska naturalnego

(F. Perrini, ATencati,
Sustainability..., 2006).

— ,Réwnowaga korporacyjna” (corpo-
rate sustainability, CS) zaktada réwno-
wazenie aspektow finansowych, spo-
tecznych, zwigzanych ze srodowiskiem
naturalnym, a takze kulturowych

(G. Aras, D. Crowther, Corporate...,
2009).

— Corporate sustainability stanowi cig-
gty wktad korporacji na rzecz réwno-
wagi sustainability

(R. Lozano, Orchestrating..., 2012).

— Sustainabilty to podejicie bizneso-
we; kreuje dtugotrwatg wartosé¢ dla
witascicieli z wykorzystaniem okazji,
zarzadza ryzykiem zwigzanym z poste-
pem ekonomicznym, srodowiskowym
i spotecznym

(G. Eweje, Managerial..., 2011).

— Business sustainability obejmuje
podtrzymywanie i rozwijanie wzrostu
ekonomicznego, wartosci dla wta-
Scicieli (i wszystkich interesariuszy),
a takze odnosi sie do prestizu, reputa-
cji, relacji z klientami, jakosci produk-
téw i ustug, etycznych praktyk, zrow-
nowazonych miejsc pracy

(G. Eweje, Managerial..., 2011).

— Center of Sustainability: sustaina-
bility (,zréwnowazenie”) to zdolnosé
do nieprzerwanych dziatan w dtugim
okresie (bezterminowosc); wystepu-
je rownowazenie intereséw réznych
grup.

— Sustainabilty to zarzadzanie oparte
o ciggtos¢ biznesu i zdolnos¢ do reago-
wania na szybkie zmiany

(A. Jabtonski, Modele..., 2013).

— Szerokie ujecie: sustainability wig-
ze sie z dtugotrwata obecnoscig na
rynku i samoodnawialnosciag biznesu,
zdolnosciag do autokreacji przy ciggtym
uczeniu sie, adaptacji i rozwoju, rewi-
talizacji, rekonstrukcji i reorientacji
(W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk

i wspétpr., Sustainability..., 2010).

— Sustainable entrepreneurship
podkresla role zasad sustaina-
bility w przedsiebiorstwie jako
catosci; taczy cele sustainable
development z przedsiebior-
czoscig i wzrostem ekonomicz-
nym, koncentruje sie na réwno-
wazeniu celéw ekonomicznych,
spotecznych i ekologicznych

(N. Thompson i wspotpr.,
Distinctions..., 2011).

— sustainable entrepreneurship
wigze sie z kreowaniem war-
tosci o charakterze innowacyj-
nym

(S. Schaltegger, M. Wagner,
Types..., 2007).

— sustainable entrepreneur-
ship obejmuje identyfikacje
innowacji sustainability i ich
implementacje, a takze rady-
kalng reorientacje w ramach
istniejagcego modelu biznesu
do osiggniecia celéow spotecz-
nych i ekologicznych lub przy
tworzeniu organizacji

(K. Hockers, Sustainability...,
2003).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Nasza Wspdlna Przyszlosé, Raport Swiatowej Ko-
misji do Spraw Srodowiska i Rozwoju, Warszawa 1991; F. Perrini, A. Tencati, Sustainability and
stakeholder management: the need for new corporate performance evaluation and reporting systems,
»Business Strategy and the Environment” 2006, Vol. 15, 5, s. 296-308; G. Aras, D. Crowther, Cor-
porate sustainability reporting: a study in disingenuity?. ,,Journal of Business Ethics” 2009, Vol. 87,
Supplement, 1, s. 279-288; R. Lozano, Orchestrating organizational changes for corporate sustaina-
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bility. Overcoming barriers to change, ,Greener Management International” 2012, Issue 57, s. 43-64;
G. Eweje, Managerial perceptions of sustainability, [w:] Critical studies on corporate responsibility,
governance and sustainability, Vol. 3, Business and sustainability: concepts, strategies and changes, ed.
G.Eweje, M. Perry, Emerald Group Publishing Limited, Howard House, Wagon Lane, Bingley BD16
1WA, UK, 2011, s. 149-168; A. Jablonski, Modele zréwnowazonego biznesu w budowie dlugotermi-
nowej wartosci przedsigbiorstw z uwzglednieniem ich spolecznej odpowiedzialnosci, Difin, Warszawa
2013; WM. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie,
czyli przedsigbiorstwo przysztosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzgdzania, Poltext, Warszawa
2010;N. Thompson, K.Kiefer, ].G.York, Distinctions not dichotomies: exploring social, sustainable, and
environmental entrepreneurship, [w:] Advances in entrepreneurship, firm emergence and growth, Vol.
13, Social and sustainable entrepreneurship, ed. G.T. Lumpkin, J.A. Katz, Emerald Group Publishing
Limited, Howard House, Wagon Lane, Bingley BD16 1WA, UK, 2011, s. 201-229; S. Schaltegger,
M.Wagner, Types of sustainable entrepreneurship and conditions for sustainability innovation: From
the administration of a technical challenge to the management of an entrepreneurial opportunity, [w:]
R. Wiistenhagen, J. Hamschmidt, S. Sharma, M. Starik (eds.), Sustainable innovation and en-
trepreneurship, Edward Elgar, Cheltenham UK, 2007, s. 27-38; K. Hockerts, Sustainability in-
novations, ecological and social entrepreneurship, and the management of the antagonistic assets,
Difo - Druck, Bamberg (Germany) 2003.

3. Odpowiedzialno$¢ organizacji a stopien jej
komercjalizacji

Odpowiedzialno$¢ organizacji odnosi si¢ nie tylko do organizacji komer-
cyjnych, ale takze niekomercyjnych. Wydaje si¢ to zrozumiate, bo organizacje
te w wiekszosci przypadkow sa powolywane do realizacji celéw spotecznych.
Nie ma jeszcze ogolnie zaakceptowanego modelu spotecznej odpowiedzialno-
$ci dla organizacji niekomercyjnych. Warto zwrdci¢ uwage, ze realizacja przez
firmy spofecznej odpowiedzialnosci wykracza poza ich zobowigzania prawne.
Przedsiebiorstwa podejmuja te dzialania w sposob dobrowolny. Réwnoczesnie
obserwuje si¢ przenoszenie doswiadczen przedsiebiorstw (w tym w zakresie
koncepcji i metod zarzadzania) na grunt organizacji niekomercyjnych. Wska-
zuje sie na uniwersalizacje koncepcji, modeli i metod zarzadzania. Skutkiem
tego jest ich transfer miedzy organizacjami z réznych sektoréw (prywatny, pu-
bliczny, spoleczny)**. W literaturze przedmiotu podnosi sie temat zarzadza-
nia publicznego. Zarzadzanie publiczne dotyczy zarzadzania organizacjami
publicznymi (zaréwno pojedynczymi, jak i panstwem jako makrosystemem).
W sensie rzeczcowym odnosi si¢ m.in. do gmin i urzgdéw gmin**. W ramach
tych rozwazan podkresla si¢ (w warunkach gospodarki rynkowej) m.in. wy-
stepowanie wspdlnych cech regionu i przedsigbiorstw. Podnoszone s kwestie
zarzadzania regionem (a nie tylko administrowanie nim badz rozpatrywanie
zarzadzania rozwojem regionu), traktujac go jako system, ktérym mozna za-

»3 8. Kauf, Zarzgdzanie regionem w kreowaniu rozwoju spoteczno-ekonomicznego, ,Przeglad
Organizacji” 2013, 2, s. 24-29.

»4 B. Kozuch, Zarys rozwoju zarzgdzania publicznego, ,Wspolczesne Zarzadzanie” 2006, 3,
s. 46-56.

67



- Rozdziat | -

rzadzaé. Region jest rozpatrywany jako czes¢ (systemu) panstwa. Podobnie,
jak ma to miejsce w przypadku przedsigbiorstw, rozpatruje si¢ kwestie pod-
niesienia efektywnos$ci administracji publicznej, co wynika z jej urynkowienia.
Znajduje to odbicie w koncepcji New public management (nowe zarzadzanie
publiczne). Zwraca si¢ w niej uwage nie tylko na pomiar efektywnosci ekono-
micznej organdéw samorzadowych, ale kreuje sie menadzera, funkcjonujacego
w administracji publicznej. Na interakcje miedzy organizacjami dla poprawy
efektow na rzecz beneficjentow, ale z ich udzialem i w oparciu o partnerstwo
spoleczne, zwraca uwage New public governance. Podobnie, jak ma to miejsce
we wspolczesnych pogladach dotyczacych przedsiebiorstw, obie koncepcje za-
ktadajg integracje z interesariuszami dla realizacji wspdlnych dzialan®>.

A. Fraczkiewicz-Wronka podkresla, ze efektywno$¢ organizacji sektora
publicznego powinna dotyczy¢ dwoch obszaréw: ekonomicznego i spotecz-
nego, a w ocenie ich efektywnosci powinny by¢ brane pod uwage miary wy-
nikajace z dialogu z réznorodnymi interesariuszami®*. Zwracam uwage, ze
wspolczesne przedsigbiorstwa takze rozpatrujg miary w ujeciu nie tylko eko-
nomicznym ale i spoteczno-ekologicznym. Wskazuje si¢ takze na przejawy
dzialan prospofecznych miast, np. jako element CSR traktuje si¢ darmowy
transport publiczny®’. W literaturze przedmiotu zawarte sg propozycje roz-
szerzenia implementacji spolecznej odpowiedzialnosci organizacji do orga-
nizacji niekomercyjnych, np. sit zbrojnych?®.

W przypadku sektora publicznego spoteczna odpowiedzialnos$¢ dotyczy
zobowigzan podjetych w wyniku wspdlistnienia spolecznego. Podobnie, jak
dla przedsiebiorstw przywotuje sie koncepcje organizacji stuzacej otoczeniu,
podkresla sie role interesariuszy oraz regulatoréw i koniecznos¢ dostosowy-
wania si¢ organizacji*’. Podkresli¢ jednak nalezy wystepowanie znacznych
réznic kultur organizacji publicznych i prywatnych, co wiaze si¢ z faktem, ze
uczestnicy tych organizacji posiadaja inne wartosci. Pocigga to za sobg trud-
nosci w zarzadzaniu z uwzglednieniem spolecznej odpowiedzialno$ci*.

»5 8. Kauf, Zarzgdzanie regionem w kreowaniu rozwoju spoteczno-ekonomicznego, ,Przeglad
Wspdlczesne Organizacji” 2013, 2, s. 24-29.

36 A. Fraczkiewicz-Wronka, Pomiar efektywnosci organizacji jako obszar konwergencji metod, na-
rzedzi i instrumentow zarzgdzania miedzy sektorami biznesowym a publicznym, op. cit., s. 5-24.

»7 A.E. Matuszczak, J.M. Myszak, Koncepcja CSR w transporcie publicznym - dobry zwyczaj,
koniecznos¢ czy przysztosé funkcjonowania miast?, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Huma-
nitas. Zarzadzanie” 2014, 1, s. 223-234.

28 P. Kocon, Spoleczna odpowiedzialnos¢ sit zbrojnych, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Katowicach. Studia Ekonomiczne”, red. nauk. ks. G. Polok, 2011, s. 153-167.
2 A. Austen, K. Burda-Swierz, Spofeczna odpowiedzialnos¢ - perspektywa administracji pu-
blicznej, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach. Studia Ekonomicz-
ne”, red. ks. G. Polok, Katowice 2011, 5.137-151.

0 A. Fraczkiewicz-Wronka, Spoleczna odpowiedzialnos¢ w interdyscyplinarnym ksztatceniu
menadzerow dla organizacji publicznych - diagnoza istniejgcych trendéw, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach. Studia Ekonomiczne”, red. ks. G. Polok, Kato-
wice 2011, s. 207-223.
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Takze w organizacjach niekomercyjnych obserwuje si¢ m.in. tworzenie
kodeksow etycznych badz innych dokumentéw obejmujacych dobre prak-
tyki zwigzane z odpowiedzialnoscia spoleczng. Problematyke spolecznej
odpowiedzialnosci nalezy rozpatrywaé rowniez w $wietle urynkowienia
organizacji (komercjalizacji lub prywatyzacji). Jako przyktady wskazuje si¢
na dzialania w obszarach: mediéw, szkolnictwa wyzszego i stuzby zdrowia.
Zaprezentowano je w tabeli 3.

Tabela 3. Dziatania organizacji odnosnie spotecznej odpowiedzialnosci
w réoznych obszarach (sektorach).

Media

Szkolnictwo wyisze

Stuzba zdrowia

1. Media odpowiedzialne
spotecznie zwracaja uwa-
ge na tresci: edukacyjne,
dotyczace postaw obywa-
telskich, proekologicznych,
zwigzanych z Zzyciem ro-
dzinnym, wykazujac dba-
tos¢ o poprawnosc¢ jezyka
polskiego (jako wartos¢
narodowa) oraz rzetelno$¢
relacjonowania  wydarzen
kryzysowych. Dodatkowo:
niepozadane jest wystepo-
wanie tresci agresywnych
i reklamujacych alkohol

(K. Nowakowski,
Spoteczna..., 2009).

2. Media publiczne s bar-
dziej odpowiedzialne spo-
tecznie niz komercyjne

(K. Nowakowski,
Spoteczna..., 2009).

1. Odpowiedzialno$¢ spoteczna szkoét
wyzszych: spetnianie oczekiwan spo-
tecznych, przestrzeganie prawa, etyka
postepowania, promowanie postaw
obywatelskich i patriotycznych. Po-
stawy prospoteczne dotycza takze:
wspierania waznych celéw publicznych,
dzielenie sie wiedza i doswiadczeniem
odnosnie kultury racjonalnego go-
spodarowania zasobami naturalnymi
i ochrong Srodowiska. Waga uczestnic-
twa uczelni w aktywizacji zawodowej
regionu i mikroregionu w ktérym funk-
cjonuje szkota wyzsza

(T. Wawak, Jakosé..., 2012).

2. Tradycyjnie: odpowiedzialno$é spo-
teczna uczelni wigze sie z jej podsta-
wowag dziatalnoscig pozostajac w zgo-
dzie z normami prawnymi i moral-
nymi. Ujecie nowoczesne: otwartos¢
na zmiany i odpowiedzialno$¢ wobec
interesariuszy

(M. Geryk, Spofeczna..., 2010).

3. Zarzadzajacy uczelniami: spoteczna
odpowiedzialno$¢ publicznych i niepu-
blicznych szkét wyzszych dotyczy odpo-
wiedzialno$ci samej uczelni oraz wigze
sie z ksztatceniem spotecznie odpowie-
dzialnych absolwentéw

(M. Geryk, Spofeczna..., 2010).

4. Interesariusze krajowych szkét wyi-
szych oczekuja wiekszego zaangazowa-
nia od szkét publicznych finansowanych
ze Srodkéw publicznych jako bardziej
odpowiedzialnych spotecznie; uczelnie
sg postrzegane jako instytucje zaufania
publicznego.

Reprezentanci uczelni zagranicznych
nie dostrzegajg istotnych réznic w dzia-
taniach prospotecznych szkét komercyj-
nych i publicznych

(M. Geryk, Spofeczna..., 2010).

1. Pracownicy organizacji
publicznych i niepublicznych
wskazuja, ze sg one spotecz-
nie odpowiedzialne. Korzyscig
gtéwna z tych dziatan jest bu-
dowa wizerunku i reputacji.
(M. Wysocka, Spofeczna...,
2012).

2. Publiczna stuzba zdrowia:
responsywno$¢  (responsive-
ness), zwigzana z pojeciami:
wrazliwo$é, reagowanie -
przyp. A. Ch.; polityka com-
pliance, oznaczajgca zgodnos¢
dziatan organizacji z regutami
prawnymi, ale takze etycz-
nymi i innymi w podmiotach
leczniczych; moze stuzyé prze-
ciwdziataniu  niepozadanym
zjawiskom, jak np. korupcji czy
konfliktom intereséw. Odnosi
sie do dziatan zgodnych z re-
gutami, ktérych podstawa jest
odpowiedzialno$¢ za podej-
mowane decyzje

(M. Pasowicz (red.),
Zarzqdzanie..., 2012).

3. Wiekszg znajomos¢ pro-
blematyki CSR  wykazywali
pracownicy organizacji nie-
publicznych. Wskazywano na
nastepujace dziatania: dbatos¢
o klienta, budowanie wizerun-
ku, przestrzeganie prawa, bu-
dowanie kultury, dbatos¢ o pra-
cownikéw, wspdtpraca z kon-
kurencja, ochrona Srodowiska,
osigganie zysku. Wyrazniej
akcentowano szanse na dtugo-
trwate powodzenie i poprawe
wynikéw ekonomicznych

(M. Wysocka, Spofeczna...,
2012).
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: K. Nowakowski, Spofeczna odpowiedzialnos¢
mediow w systemie gospodarki rynkowej, Warszawa 2009; T. Wawak, Jakos¢ zarzgdzania
w szkolach wyzszych, Krakow 2012; M. Geryk, Spoleczna odpowiedzialnos¢ uczelni w percepcji
jéj interesariuszy. Raport z badar, Warszawa 2010; M. Pasowicz (red.), Zarzgdzanie podmiotami
leczniczymi, Krakéw 2012; M. Wysocka, Spoleczna odpowiedzialnos¢ organizacji ochrony zd-
rowia, [w:] ,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie’, t. XIII, Zeszyt 5 pt. Przeksztalcenia strukturalne
i spoleczne w ochronie zdrowia, red. R. Lewandowski i M. Kautsch, £6dz 2012, s. 303-316.

W przypadku mediéw analizy odnosza do nastepujacych obserwacji
i faktow:

— koncepcje (teori¢) spotecznej odpowiedzialnosci prasy (social responsi-
bility theory of the press) przyjeto juz w latach czterdziestych ubieglego wie-
ku (USA);

- media s3 elementem systemu spolecznego, powinny respektowaé nor-
my wspolzycia grupowego, z uwzglednieniem zaufania spolecznego i prze-
strzegania zasad etycznych; istnieje koniecznos$¢ rzetelnego i uczciwego in-
formowania obywateli;

- obserwuje si¢ zastepowanie regulacyjnej roli instytucji panstwowych
przez samoregulacje; analizujac normatywne aspekty teorii spolecznej od-
powiedzialno$ci podkresla si¢ znaczenie dla funkcjonowania mediow in-
stytucji spoleczenstwa obywatelskiego stuzacych interesowi publicznemu
i wspierajacych rozwdj spoleczno-gospodarczy;

- interwencja wladz publicznych w odniesieniu do medidw jest mozliwa,
gdy zagrozony jest tad spoteczny®'.

K. Nowakowski proponuje konstrukcje indeksu pomiaru odpowiedzial-
nosci spotecznej opartego na odpowiedzi na pytania odnosnie dziatan me-
diow w zakresie tresci o charakterze edukacyjnym, postaw obywatelskich
i postaw proekologicznych. Uwzglednia takze konstrukcje indeksu braku
odpowiedzialnosci spolecznej opartego o pytania dotyczace przekazu me-
dialnego zawierajgcego elementy agresji i reklam dotyczacych alkoholu.
Etyczny wymiar dziatan przejawia si¢ w stuzbie interesowi publicznemu, co
znajduje odbicie w promowaniu kampanii przeciwdziatajacych zjawiskom
patologicznym, zwigzanych z ochrong $rodowiska i przestrzeganiem praw
obywatelskich. Zwraca si¢ uwage, ze zaangazowanie spoleczne mediéw mo-
ze przebiegac (podobnie, jak to ma miejsce dla korporacji) od spotecznego
oporu (brak przestrzegania zasad etycznych), poprzez spoleczny obowigzek
(wynikajacy z ustawodawstwa, bez uwzgledniania dodatkowych zasad ety-
ki), spofeczna reakcje (starannos¢ i profesjonalizm z uwzglednieniem etyki),
az do spolecznego wkiadu (rozwigzywanie probleméw w skali lokalnej, mo-

21 K. Nowakowski, Spofeczna odpowiedzialnos¢ mediéw w systemie gospodarki rynkowej,
Szkota Wyzsza im. Bogdana Janskiego, Warszawa 2009.
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bilizowanie opinii spolecznej wobec ewentualnych zmian spoteczno-eko-
nomicznych)**. A. Pabian zwraca uwage na role proekologicznych i pro-
spolecznych mediéw w ksztaltowaniu zachowan nabywcéw pozostajacych
w zgodzie z zasadami rozwoju zréwnowazonego, wskazujac na rozwdj kon-
cepcji zrownowazonego marketingu (sustainable marketing)®s>.

W literaturze przedmiotu dyskutowana jest realizacja odpowiedzialnosci
organizacji w procesach dydaktycznych szkét biznesu®*. Zdaniem M. Ge-
ryka, spoteczna odpowiedzialno$¢ uczelni wigze sie z ich statutowgq dziatal-
nos$cig wykonywang z nalezytg starannoscia, rzetelno$cig i zaangazowaniem
oraz dzialaniami dodatkowymi na rzecz dzieci, oséb niepelnosprawnych,
dla ochrony zdrowia, sportu, kultury i sztuki, na rzecz zabytkéw, ochrony
srodowiska naturalnego, akcji charytatywnych dla wlasnych pracownikow
i rozwoju spoleczenstwa informacyjnego. Ponadto, wskazuje sie na takie
dzialania, jak m.in. kulturotworcza rola uczelni w regionie, promowanie
wlasciwych postaw, uniwersytety trzeciego wieku czy studenckie poradnie
prowadzone przez studentéw. Interesujace s3 wyniki badan odnos$nie réznic
oczekiwan interesariuszy szkot wyzszych. Oczekujg oni od uczelni dzialan
wiazacych sie z ich specyfika, a wigc rdznigcych sie od tych, ktore realizujg
przedsiebiorstwa. Wskazuje sie, ze uczelnie powinny realizowa¢ dzialania
edukacyjne skierowane nie tylko do studentéw, ale takze do szerokiego oto-
czenia®®. W ramach dyskusji o wspdtpracy uczelni z biznesem wskazuje sie,
ze jej beneficjentami sg nie tylko przedsiebiorstwa, ale takze instytucje aka-
demickie, studenci i absolwenci. Podkresla sie, ze absolwenci wspolpracuja
z macierzystymi uczelniami gtéwnie na zasadzie wolontariatu. Zatrudnianie
absolwentow przez firmy oznacza, ze rownocze$nie realizowane sg zaloze-
nia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu®*. W przypadku szkdt wyzszych
nalezy bra¢ pod uwage przeksztalcenia typowe dla przedsiebiorstw: fuzje,
przejecia i powigzania sieciowe. Sprawg wazna jest oferta programow edu-
kacyjnych. Zwraca si¢ uwage, ze spoteczna odpowiedzialnos¢ szkoty wyzszej
powinna uwzglednia¢ warianty tych programoéw, dostosowane do oczekiwan
studentow?”, w tym w zakresie dotyczacym przedsiebiorczosci do realizacji
okreslonych celéw edukacyjnych przy zréznicowanej zawartosci programow

262 K. Nowakowski, ibidem.

263 A. Pabian, Dzialalnos¢ promocyjna w koncepcji sustainability, op. cit., s. 12-17.

4 M. Fougere, N. Solitander, S. Young, Exploring and exposing values in management edu-
cation: problematizing final vocabularies in order to enhance moral imagination, ,,Journal of
Business Ethics” 2014, Vol. 120, 2, s. 175-187.

25 M. Geryk, Spoteczna odpowiedzialnos¢ uczelni w percepcji jej interesariuszy. Raport z badan,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010.

266 P, Bryta, T. Jurczyk, T. Domanski, Korzysci wspotpracy uczelni wyzszych z otoczeniem gospo-
darczym - préba typologii, ,Marketing i Rynek” 2013, 4, s. 14-19.

27 A. Chodynski, Legitymizacja szkoly wyzszej jako organizacji odpowiedzialnej wobec inte-
resariuszy, ,Zarzadzanie i Edukacja” 2014, 96 (wrzesien-pazdziernik), s. 83-110.
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edukacyjnych, a mianowicie: ,,aby sta¢ si¢ przedsigbiorcg’, ,,aby stawac si¢
przedsiebiorczym” oraz ,,aby zrozumie¢ przedsigbiorczos¢”*®. Analizowane
sa modele zarzadzania uczelnig. Propozycja U] zawiera nastepujace elemen-
ty sktadowe modelu (modutly): samorzadnos¢ akademicka i menadzerska,
procesy dydaktyczne, moduly zarzadzania: kadrami, jako$cig, wiedzg, wla-
snoscig intelektualng, ryzykiem, zasobami materialnymi, finansami oraz
procesami badawczymi*®. W propozycji tej w sposob wyrazny nie podnie-
siono jednak aspektu odpowiedzialnosci szkot wyzszych. Jako dzialania za-
wierajgce elementy prospoteczne mozna uzna¢ m.in. dokument pt. ,,Dobre
praktyki w szkotach wyzszych”; wérdd celéw uczelni wymienia si¢ bowiem
cele spoteczne, podnoszona jest takze kwestia odpowiedzialnosci szkot wyz-
szych?’. J. Bakonyi zwraca uwage na role relacji uczelni z réznymi intere-
sariuszami. Podkresla, ze programy studiéw powinny by¢ tworzone m.in.
we wspolpracy z instytucjami otoczenia spoteczno-gospodarczego. Ponadto,
powinny zawiera¢ wymagania spoteczne oraz wymagania rynku pracy. Au-
torka zwraca uwage, ze studenci i absolwenci powinni by¢ przygotowani do
aktywnego funkcjonowania w spoleczenstwie”'. Badania wsrdd studentow
wskazujg, ze zdecydowana wigkszo$¢ chciataby pracowa¢ w organizacjach
przestrzegajacych zasad spolecznej odpowiedzialnosci biznesu?’2.

Odnoszac si¢ do dziatan prospotecznych stuzby zdrowia warto zwro-
ci¢ uwage, ze w publicznej stuzbie zdrowia coraz czgsciej rozwaza sig, jak
zaspokaja¢ indywidualne potrzeby i oczekiwania pacjentéw w oparciu
o sygnaly plyngce z otoczenia. Jednak problematyke odpowiedzialno$ci
spotecznej mozna takze rozpatrywa¢ w aspekcie urynkowieniem sekto-
ra leczniczego. Ustawa o dzialalnosci leczniczej z 15 kwietnia 2011 roku
wskazuje, ze podmiotem gospodarczym moze by¢ przedsiebiorca, co wiaze
sie z wykonywaniem dzialalnosci gospodarczej, a takze pojawia si¢ pojecie
przedsiebiorstwa podmiotu leczniczego. Przeksztalcenia zwigzane z two-
rzeniem spolek kapitalowych w stuzbie zdrowia powoduja zainteresowanie
tematyka misji i strategii, tadu korporacyjnego, zmian struktur organiza-
cyjnych, czy stosowania dobrych praktyk w tym takich, ktére odnoszg si¢
do spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw (m.in. problem dyskry-

8 S. Pfeifer, D. Borozan, Fitting Kolb’s learning style theory to entrepreneurship learning aims
and contents, ,,International Journal of Business Research” 2011, Vol. 11, 2, s. 216-223.

29 Raport koricowy. Modele zarzgdzania uczelniami w Polsce (oprac. zespot pod kierunkiem M. du
Valla), Uniwersytet Jagielloniski, Centrum Badan nad Szkolnictwem Wyzszym, Krakéw 2011, s. 37.
270 Kodeks ,,Dobre praktyki w szkotach wyzszych”, Wyd. Fundacja dla Uniwersytetu Jagiellon-
skiego, Krakéw 2007, s. 6.

771 ]. Bakonyi, Doskonalenie jakosci ksztafcenia szkoly wyzszej jako organizacji uczqgcej sig
w $wietle wymogéw Krajowych Ram Kwalifikacji, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humani-
tas. Zarzadzanie”, red. M. Smolarek, 2012, 2, s. 199-206.

72 Ks. G. Polok, Rola wyzszej szkoly ekonomicznej w propagowaniu wiedzy o spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu, [w:] op. cit., s. 185-205.
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minacji, mobbing, czy molestowanie)?”?. Zwigkszanie si¢ udziatu sektora
prywatnego uslug zdrowotnych w Polsce wigze si¢ glowne z tzw. prywa-
tyzacja zalozycielska, czyli tworzeniem niepublicznych jednostek. Jednak
w przypadku szpitali dominuje proces prywatyzacji posredniej (zbywanie
akcji lub udzialéw w spolkach, nalezacych do Skarbu Panstwa, powstalych
poprzez komercjalizacje) z udzialem podmiotéw podleglych jednostkom
samorzadu terytorialnego®”.

4. Legitymizacja organizacji

Przedsigbiorstwa moga dazy¢ do legitymizacji swojej dziatalno$ci, realizu-
jac dzialania odpowiedzialne spolecznie (w tym ekologicznie). Szerzej temat ten
podjeto w opracowaniu A. Chodynskiego®”. W nawigzaniu do tresci niniejszej
monografii istotne s3 rozwazania zwracajace uwage na powiazania legitymizacji
i konkurencyjnosci przedsigbiorstw”®. Legitymizacje przedsigbiorstwa nalezy
postrzega¢ w perspektywie strategicznej. Podstawe do takiego podejscia two-
rzg teorie: zasobowa i interesariuszy; ta ostatnia prowadzi do zmian w systemie
wartosci przedsiebiorstwa®”. Legitymizacja stanowi zaséb umozliwiajacy po-
zyskiwanie innych zasobow””®. Wiaze si¢ ona z uzasadnieniem lub prawomoc-
noscig okreslonej instytucji spolecznej”””. Legitymizacja ma zwigzek z etyka,
gdyz opiera si¢ o zalozenia systemu norm, wartosci i przekonan. Warto zwrdci¢
uwage, ze legitymizacja dotyczy nie tylko organizacji (w tym przedsigbiorstw)
dziatajacych legalnie ale takze nielegalnie*®. Legitymizacja organizacji moze sie
opierac o podstawy: pragmatyczng (wspierang np. przez interesariuszy), moral-
ng (zalezng m.in. od sytemu wartosci interesariuszy) lub poznawcza®'. W opi-

773 M. Pasowicz (red.), Zarzgdzanie podmiotami leczniczymi, Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2012.
274 K. Dubas, P. Szetela, Procesy komercjalizacji i prywatyzacji w obszarze stacjonarnej opieki
zdrowotnej w Polsce - skala i znaczenie zjawiska, ,,Przeglad Organizacji” 2013, 12, s. 39-48.
775 A. Chodynski, Legitymizacja dzialan przedsigbiorstwa odpowiedzialnego spotecznie, [w:]
Paristwo demokratyczne, prawne i socjalne, t. 4, red. nauk. M. Grzybowski, Ksiega jubileuszo-
wa dedykowana profesorowi Zbigniewowi Antoniemu Maciggowi, op. cit., s. 397-419.

76 G.Z. Peng, FDI legitimacy and MNC subsidiary control: from legitimation to competition,
»Journal of International Management” 2012, Vol. 18, 2, s. 115-131.

#7].C. Chen, R.W. Roberts, Toward a more coherent understanding of the organization - soci-
ety relationship: a theoretical consideration for social and environmental accounting research,
»Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 97, 4, s. 651-665.

8 M.A. Zimmerman, G.J. Zeitz, Beyond survival: achieving new venture growth by building
legitymacy, ,,Academy of Management Review” 2002, Vol. 27, 3, s. 414-431.

29 D. Beetham, Legitymacy, [w:] Routledge Encyclopedia of Philosophy, red. E. Craig, t. 7, Rout-
ledge, 1998, s. 540-541.

#0 P Monin, G. Croidieu, The legitimating strategies of renegade organizations, ,M@n@ge-
ment” 2012, Vol. 15, 3, s. 254-263.

217, Reast, F. Maon, A. Lindgreen, J. Vanhamme, Legitymacy - seeking organizational strate-
gies in controversial industries: a case study analysis and a bidimensional model, ,Journal of
Business Ethics” 2013, Vol. 118, 1, s. 139-153.
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sie strategicznej legitymizacji, uwzgledniajac role interesariuszy, wskazuje si¢ na
nastepujace jej typy: regulacyjna (zwigzana ze stabilizacjg regul, w powigzaniu
z nagradzaniem lub karaniem), pragmatyczna (dostarczanie przez organizacje
towarow i ustug w polaczeniu z wpltywem, wymiang i oddziatywaniem na od-
biorcéw) i moralna (zwigzana z przestrzeganiem norm spotecznych). Monitoro-
wanie, uczenie sie i dialog s3 z kolei podstawa do legitymizacji opartej o instytu-
cjonalizacje sieci multiinteresariuszy®*.

W tabeli 4 odniesiono si¢ podstaw teoretycznych legitymizacji; podkre-
slono znaczenie podejscia instytucjonalnego, ktéremu poswieca si¢ duzo
miejsca w literaturze przedmiotu.

Tabela 4. Podstawy teoretyczne legitymizacji

Charakterystyka
legitymizacji

Teorie legitymizacji

Podejscie instytucjonalne

— Legitymacja (legitymacy) or-
ganizacji: nastepuje dostrzega-
nie (percepcjon) lub zatozenie
(assumption), ze dziatania jed-
nostek s3 pozgdane, witasciwe
lub stosowne wobec konstrukcji
systemu norm, wartosci prze-
konan i tego, co zdefiniowano
(definitions) (M. Suchman, za:
T. Thomas i wspdtpracown., Le-
gitymacy..., 2012).

—Sens normatywny: instytucja re-
alizuje wartosci podzielane przez
okreslong spotecznos¢; sens em-
piryczny: okreslona spotecznosé
uznaje instytucje za prawomocng
(D. Beetham, Legitymacy..., 1998).

— Legitymizacji powinny stuzy¢
rézne dziatania, w tym decy-
zje podejmowane w organizacji
(I. Castelld i wspdtpr., Searching...,
2011); decyzje moga dotyczy¢ np.
legitymizacji  sustainability  (T.
Thomas i wspotprac., Legityma-
cy..., 2012).

— Zarzadzanie legitymizacjq opie-
ra sie o dwie teorie: instytucjonal-
na (institutional approach) i stra-
tegiczng (l. Castelld i wspotpr.,
Searching..., 2011).

— Teoria instytucjonalna rozpa-
truje koncepcje (konstrukt) le-
gitymizacji w kontekscie instytu-
cjonalizacji organizacji oraz pdl
i obszaréw organizacji (L. Tost,
An integrative..., 2011).

— Psychologia spoteczna podej-
muje temat legitymizacji na tle
zmiennosci grup oraz roli regut
(zasad — rules) i procedur (L.
Tost, An integrative..., 2011).

— Teoria instytucjonalna koncep-
tualizuje legitymizacje pragma-
tyczng (wymiar instrumentalny
okreslany jako pragmatic legi-
tymacy), moralng i kognitywna,
ale zaniedbany jest wymiar re-
lacyjny (L. Tost, An integrative...,
2011).

— Psychologia spoteczna ujmuje
legitymizacje w ujeciu instru-
mentalnym i relacyjnym, a od
niedawna rozpatruje aspekty
moralne (L. Tost, An integrati-
ve..., 2011).

— Legitymizacje poznawczg (ko-
gnitywna — cognitive) wigze sie
z dyfuzjq przekonan lub wiedzy,
uwzglednia sie rézne modele
kulturowe (. Castellé i wspbtpr.,
Searching..., 2011).

— Teoria neoistytucjonalna (nowy
instytucjonalizm): instytucje wy-
wierajg wptyw i kreujg dziatania
o charakterze przymuszajgcym
(np. regulacje prawne), norma-
tywnym (np. postawy autory-
tetéw) oraz nasladowczym (G.
Jackson i wspétpr., Corporate...,
2010).

— Instytucje obejmuja: procedu-
ry i zasady postepowania; legal-
ne i zwyczajowo akceptowane;
obowigzujgce prawo i przepisy;
ich celem jest ochrona intereséw
podmiotéw rynkowych; organi-
zacje oraz struktury administra-
cyjne i polityczne — obstugujg one
podmioty dziatajace na rynku;
kulture i mentalnos¢ rynkowa (G.
Kotodko, Znaczenie..., 2004).

— Instytucja: spotecznie akcep-
towane reguty gry oraz systemy
wartosci (J. Jezak, tad..., 2010).

— Instytucje: trwate, prawne,
organizacyjne i zwyczajowe
uwarunkowania odnoszace sie
do powtarzalnych ludzkich za-
chowan oraz interakcji miedzy-
ludzkich (D. North, Institution...,
1990).

22V, Mele, D.H. Schepers, E pluribus unum? Legitymacy issues and multi — stakeholder codes
of conduct, ,Journal of Business Ethics” 2013, Vol. 118, 3, s. 561-576.

74




- Odpowiedzialnos¢ spoteczna i ekologiczna organizacji... -

— Legitymizacja moralna jako od-
dzielny typ — przejawy: pozytyw-
ne oceny normatywne w osgdach
(opiniach) osiggnie¢ organizacji,
procedur, struktur i lideréw (M.
Suchman, Managing..., 1995).

— Legitymizacje mozna wigzac
z problematykg nisz rynkowych
i sektoréw dziatalnosci (J. Rokita,
Ekologiczny..., 2010).

— Polityczna legitymizacja CSR: le-
gitymizacja strategii firm w opar-
ciu o CSR, uwzgledniajac relacje
biznes—panstwo i dostep do za-
sobow panstw (M. Zhao, CSR—ba-
sed..., 2012).

— Zwiazki miedzy teoriami istot-
nymi w aspekcie legitymizacji
przedsiebiorstwa (organizacji):
instytucjonalna, legitymizacji,
zasobowa, interesariuszy (Chen
i wspétpr, Toward..., 2010).

— Podstawa legitymizacji przed-
siebiorstwa to dostosowanie sie
do wymiaréw $rodowiska dzia-
fania firm: regulacyjnego, nor-
matywnego i poznawczego (B.
Roxas i wspétpr., Institutional...,
2012).

— Wychodzac z indywidualnego
poziomu legitymizacji jest ona
opisywana w trzech wymiarach:
instrumentalnym, relacyjnym (do-
tyczy odniesienia oséb w stosun-
ku do grupy) i moralnym (L. Tost,

— Instytucja to regularnos¢ za-
chowan ludzi lub reguty, co
do zachowan cztonkéw grupy
spotecznej w konkretnych sytu-
acjach; na ogoét wystepuje ak-
ceptacja grupy, dobrowolnos¢
przestrzegania lub podlega eg-
zekucji przez wtadze zewnetrzna
(M. Rutheford, Institutions...,
1996).

— Instytucja wg H. Spencera to
bardzo trwate elementy tadu spo-
fecznego, uregulowane i usank-
cjonowane formy dziatalnosci,
uznane sposoby rozwigzywania
problemdéw wspétpracy i wspot-
7ycia; dotyczy takze niektorych
organizacji formalnych petnia-
cych w spotfeczenstwie okreslone
funkcje (Z. Makieta, Przedsiebior-

An integrative..., 2011). czosc..., 2013).

—Uwaga: pojecie instytucji moze
by¢ rozpatrywane takze z innych
perspektyw, np. teorii zarzadza-
nia badz ujecia prawnego.

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: D. Beetham, Legitymacy, [w:] Ro-
utledge Encyclopedia of Philosophy, red. E. Craig, t. 7, Routledge, 1998, s. 540-541;
J. Rokita, Ekologiczny nurt zarzgdzania strategicznego, [w:] Zarzgdzanie strategiczne. Strate-
gie organizacji, red. R. Krupski, ,,Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Przedsiebiorczo$ci. Seria: Zarzadzanie”, Walbrzych 2010, s. 9-21; I. Castell6, .M. Lozano,
Searching for new forms of legitimacy through corporate responsibility rhetoric, ,Journal of Bu-
siness Ethics” 2011, Vol. 100, 1, s. 11-29; T.E. Thomas, E. Lamm, Legitymacy and organiza-
tional sustainability, ,,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 110, 2, s. 191-203; J.C. Chen,
R.W. Roberts, Toward a more coherent understanding of the organization — society relationship:
a theoretical consideration for social and environmental accounting research, ,,Journal of Bu-
siness Ethics” 2010, Vol. 97, 4, s. 651-665; B. Roxas, A. Coetzer, Institutional environment,
managerial attitudes and environmental sustainability orientation of small firms, ,,Journal of
Business Ethics” 2012, Vol. 111, 4, s. 461-476; M.C. Suchman, Managing legitimacy: stra-
tegic and institutional approaches, ,The Academy of Management Review” 1995, Vol. 20, 3,
s. 571-610; M. Zhao, CSR - based political legitimacy strategy: managing the state by do-
ing good in China and Russia, ,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 111, 4, s. 439-460;
L.P. Tost, An integrative model of legitimacy judgments, ,,Academy of Management Review”
2011, Vol. 36, 4, s. 686-710; G. Jackson, A. Apostolakou, Corporate social responsibility in we-
stern Europe: an institutional mirror or substitute, ,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 94,
3, 5. 371-394; G. Kotodko, Znaczenie instytucji i polityki dla szybkiego rozwoju gospodarczego,
[w:] Zmiany instytucjonalne w polskiej gospodarce rynkowej, red. A. Noga, Wyd. PTE, War-
szawa, 2004, s. 43; J. Jezak, Lad korporacyjny. Doswiadczenia Swiatowe oraz kierunki rozwoju,
Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2010; D.C. North, Institution, institutional change and economic
performance, Cambridge University Press, 1990; M. Rutheford, Institutions in economics, the
old and the new institutionalism, Cambridge University Press, Cambridge 1996; Z. Makieta,
Przedsigbiorczo$¢ i innowacyjnos¢ terytorialna. Region w warunkach konkurencji, Wyd. C.H.
Beck, Warszawa 2013, s. 48.
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Legitymacja oznacza, ze wystepuje zgodnos¢ (kongruencja) systemow
wartosci o charakterze ogdlnym (spotecznym) z systemem w wydzielonej
jednostce (korporacji). W przypadku, gdy dopiero wykonywane sg starania
(proces) do osiaggniecia tej zgodnos$ci uzywamy pojecia ,legitymizacja®.
Model procesu legitymizacji w kontekscie przedsiebiorczosci instytucjonal-
nej (institutional entrepreneuship) z podkresleniem roli lidera, ktdry staje si¢
»agentem legitymizacji” przedstawil L. Tost. Rozwazania swoje opiera na
teorii instytucjonalnej i pogladach psychologii spolecznej wskazujac, ze na-
stepuje nakladanie sie pogladéow badaczy obu tych teorii.

(Mikro) proces legitymizacji, sktada si¢ z trzech etapdw i obejmuje nie-
zbedne zmiany w organizacji:

- etap formowania stanowi inicjowanie legitymizacji, nastepuje w nim
ksztaltowanie zachowan, opiera si¢ o afirmacje (affirmation) i kognitywna
(poznawczg) asymilacje. W etapie tym uwzglednia sie indywidualne pogla-
dy, oddzialywanie waznos$ci wlasciwego postepowania oraz wplywy o cha-
rakterze instrumentalnym, relacyjnym i moralnym. Etap konczy si¢ tworze-
niem ogolnej legitymizacji;

— etap realizacji uwzglednienia wplywy o charakterze instrumentalnym,
relacyjnym i moralnym, wigze si¢ asymilacjg legitymizacji kognitywnej. Etap
ten stanowi wsparcie dla zmian;

— etap oszacowania i przewarto$ciowania**.

I. Driori i B. Honig wskazujg, ze legitymizacja ma wymiar zaréwno we-
wnetrzny, jak i zewnetrzny, gdyz dzialania wewnatrz organizacji prowadza
do skutkéw zewnetrznych. W zaproponowanym modelu procesu legitymi-
zacji wyrdzniono cztery fazy: powstawania, walidacji, dyfuzji i osiaggnie-
cie konsensusu z mozliwoscig realizacji kolejnego cyklu**. Model procesu
legitymizacji, majac na wzgledzie nie tylko przetrwanie, ale takze wzrost
organizacji, wymaga opracowania strategii legitymizacji, wybor charakte-
ru legitymizacji (regulacyjny, normatywny, kognitywny (poznawczy) czy
oparty o uwarunkowania danego przemystu) i wskazanie wykorzystania
zasobow?.

Legitymizacj¢ mozna wigza¢ z problematyka nisz rynkowych i sekto-
réw dziatalnosci w ramach nurtu zwigzanego z tzw. ekologia organizacji

#3].C. Chen, R.W. Roberts, Toward a more coherent understanding of the organization - soci-
ety relationship: a theoretical consideration for social and environmental accounting research,
»»journal of Business Ethics” 2010, Vol. 97, 4, s. 651-665.

84 1.P. Tost, An integrative model of legitimacy judgments, ,, Academy of Management Review”
2011, Vol. 36, 4, s. 686-710.

#51. Driori, B. Honig, A process model of internal and external legitymacy, ,Organization Stud-
ies” 2013, Vol. 34, 3, s. 345-376.

6 M.A. Zimmerman, G.J. Zeitz, Beyond survival: achieving new venture growth by building
legitymacy, ,Academy of Management Review” 2002, Vol. 27, 3, s. 414-431.
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- na tle ekosystemu biznesu, ktéry odnoszono do paradygmatu biologicz-
nego. Wedlug J. Rokity ekologowie organizacji szczegdlng uwage zwracaja
na zdobycie nisz zasobowych (w tym w szczegélnosci technologicznych).
Nisze (,ekologiczne”) stanowig ,n”-wymiarowe przestrzenie zasobowe,
w ktérych mogg istnie¢ populacje (organizacje). Legitymizacja niszy i ob-
nizenie barier wejscia do sektora nastepuje, gdy pojawia sie coraz wiecej
organizacji-specjalistow. Legitymizacja nisz jest w tym przypadku opisy-
wana poprzez liczbe klientow traktowanych jako wystepujacy zasob: do-
tychczasowi konsumenci przechodza od organizacji-generalistow do spe-
cjalistow?.

Szczegbdlng uwage przyklada sie jednak do podejscia instytucjonalne-
go, w ktérym legitymizacja wigze si¢ ze spolecznie uznang oceng walorow
przedsiebiorstwa, ktéra dokonywana jest w instytucjach®®. Ekonomia in-
stytucjonalna zaklada, ze przedsiebiorstwa funkcjonujg w ramach instytu-
cji, ktore organizuja rynek. Podkresla role wzoréw zachowan, ale réwniez
warunkow prawnych. Wplyw instytucji opisywany w ramach teorii neoisty-
tucjonalnej (nowy instytucjonalizm) prowadzi do okreslonych zachowan
przedsiebiorstw zmierzajacych do legitymizacji ich dzialalno$ci przez two-
rzenie wlasciwych struktur lub praktyk. W zwigzku z tym, ze w podejsciu
instytucjonalnym otoczenie zewnetrzne kontroluje zasoby potrzebne orga-
nizacji, przedsi¢biorstwa staraja sie uzyskac legitymizacje swojej dzialalno-
$ci wlasnie w tym srodowisku?’. Podkreslenie roli transakcji realizowanych
przez instytucje organizujgce rynek jest jedng z podstaw instytucjonalnej
teorii przedsiebiorstwa*’. Stara szkofa, w ramach nurtu instytucjonalnego,
rozpatruje podmiot gospodarczy ramach wzajemnych zaleznosci od zmian
struktur spotecznych i instytucji. Nacisk jest kladziony na rozwdj gospodar-
czy na tle zmian spolecznych. Z kolei nowa szkota instytucjonalna traktuje
korporacje, jak ztozong organizacje o niedoskonalej racjonalnosci. Zwraca
sie uwage, ze rozwdj firmy nie polega na dostosowaniu si¢ do wystepujacego
popytu lecz opiera si¢ o korzysci z realizowanych kontraktow. W nowej szko-
le instytucjonalnej podkresla si¢ wystepowanie dwdch rodzajow procesdéw
decyzyjnych: procesu oceny ryzyka oraz dotyczacych fadu korporacyjnego

#7]. Rokita, Ekologiczny nurt zarzgdzania strategicznego, [w:] Zarzgdzanie strategiczne. Strat-
egie organizacji, red. R. Krupski, ,,Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Przedsigbiorczoéci. Seria: Zarzadzanie”, Walbrzych 2010, s. 9-21.

28 7. Wilkin (red.), Instytucje gospodarki rynkowej (wybor tekstow), Warszawa 1996, s. 9, [za:]
A. Paliwoda-Matolianiska, Odpowiedzialnos¢ spoteczna w procesie zarzgdzania przedsigbior-
stwem, Wyd. C.H.Beck, Warszawa 2009, s. 50.

29 G. Jackson, A. Apostolakou, Corporate social responsibility in western Europe: an institu-
tional mirror or substitute, ,,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 94, 3, s. 371-394.

20 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, Ofi-
cyna Wyd. AFM, Krakéw 2011, s. 42 i 44.
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zwigzanego z obiektywnymi konfliktami intereséw wewnatrz korporacji*'.
W rozwazaniach o teorii instytucjonalnej zwraca si¢ uwage na role panstwa,
zawodow (professions), grup interesdw i opinii publicznej, a takze wplyw tej
teorii na male i §rednie przedsigbiorstwa?*2. Teoria neoinstytucjonalna w po-
wigzaniu z naukami prawnymi ma swoje praktyczne odniesienie wplywajac
na struktury wlasnosciowe spdtek. Nalezy podkresli¢, ze w réznych krajach
wystepuja metody oparte o zréznicowane rozwigzania prawne i w poszcze-
g6lnych panstwach, uwarunkowanych historyczne, obserwuje sie wptyw po-
dejscia regulacyjnego®”.

Szczegblne znaczenie w rozwazaniach o legitymizacji przedsigbiorstw ma
pojecie instytucji. Najogdlniej rzecz biorac jest ona rozumiana jako wzory
zachowan, konkretne rozwigzania odnoszace si¢ do praw i obowigzkow, ale
takze regulacje prawne zwigzane ze sposobami dzialania**. Oznacza to, ze
wystepujace w réznych czesciach swiata systemy spoteczno-gospodarcze
beda wptywac na legitymizacje podmiotow gospodarczych. W ramach teorii
instytucjonalnej uwzglednia si¢ takze instytucjonalizacje CSR**. Podkresla
sie, ze instytucjonalizacja CSR jest realizowana gltéwnie przy uzyciu narze-
dzi ,,migkkich” (np. granty, konkursy czy rankingi). Rosnie jednak znaczenie
narzedzi ,twardych” (np. sprawozdania dotyczace CSR czy kodeksy etycz-
ne)?¢. Wystepuje poglad, ze CSR mozna traktowac jako substytut dla for-
malnych instytucji*”. Zdaniem J. Jezaka instytucje reguluja zachowania mie-
dzy ludZzmi, relacje miedzy podmiotami gospodarczymi oraz relacje miedzy
podmiotami a panstwem i spoteczenstwem?®®. Wedlug B. Poskrobko z punk-
tu widzenia teorii organizacji i zarzadzania instytucje stanowi zespdt ludzi
w okreslonej strukturze, posiadajacych wspdlny cel oraz zasoby (techniki),
ktdre sg niezbedne, by cel ten osiggna¢. Instytucja moze by¢ takze rozpatry-
wana w ujeciu prawnym. Wowczas traktuje si¢ ja jako zespdt norm praw-

#1 K. Wasniewski, Decyzje inwestycyjne wspélczesnej korporacji — dylematy racjonalnosci, Ofi-
cyna Wyd. AFM, Krakéw 2011, s. 8-10, 34, 40.

#2T. Verstraete, A. Fayolle, Paradigmes et entrepreneuriat, ,Revue de 'Entrepreneuriat” 2005,
Vol. 4, 5, s. 33-52.

23 7. Jezak, Lad korporacyjny, Doswiadczenia swiatowe oraz kierunki rozwoju, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 91-92.

4 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, Ofi-
cyna Wyd. AFM, Krakéw 2011, s. 42 i 44.

5 U.H. Richter: Drivers of change: a multiple case study on the process of institutionalization
of corporate responsibility among three multinational companies, ,,Journal of Business Ethics”
2011, Vol. 102, 2, s. 261-279.

% B. Miedzinski, Spofeczna odpowiedzialnos¢ biznesu a zysk, ,Zarzadzanie i Edukacja” 2013,
88 (maj/czerwiec), s. 19-46.

#7 G. Jackson, A. Apostolakou., Corporate Social Responsibility in Western Europe, an Institu-
tional Mirror or Substitute?, ,,Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 94, 3, s. 371-394.

87, Jezak, Lad korporacyjny. Doswiadczenia swiatowe oraz kierunki rozwoju, Wyd. C.H. Beck,
Warszawa 2010, s. 159.
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nych odnoszacych si¢ do okreslonej dziedziny Zycia. Szerzej problem ten au-
tor omawia na przykladzie polityki ekologicznej i zarzadzania srodowiskiem
naturalnym?®”. Przy tworzeniu regulacji, szczegdlna rola przypada panstwu,
w tym takze w odniesieniu do problematyki ekologicznej (np. dotyczy aloka-
cji uprawnien zbywalnych do emisji dwutlenku wegla).

D. van Caprar i B. Neville prezentuja tworzong globalng infrastrukture
instytucjonalng na rzecz sustainability, ktéra obejmuja: instytucje ‘rynek/
biznes, instytucje spofeczenstwa obywatelskiego/instytucje spoleczne oraz
instytucje panstwowe/rzagdowe.

Dziatania instytucji ‘rynek /biznes’ obejmuja:

— biznes i inne zwiazki (associations) uwzgledniajace procesy badan
i benchmarkingu, a takze otwarte fora praktykow;

- zapewnienie odpowiedzialnosci przez procesy i obejmujace kodeksy
zachowan, standardy i zasady, ponadto weryfikacje, monitoring i ustugi cer-
tyfikacyjne;

- konsultacje i wyznaczanie standardow wykorzystujace procesy konsul-
tingu i mentoringu, a takze narzucanie standardow (standard setting).

Dzialania instytucji spoleczenstwa obywatelskiego (civil society)/instytu-
cji spotecznych (societal institutions) odnosza si¢ do inicjatyw multiintere-
sariuszy poprzez procesy naprowadzania (tracking) oraz sprawozdawczosci
i udzialu w najlepszych praktykach i narzedziach menadzerskich. Dziatania
instytucji panstwowych/rzadowych nastawione sg z kolei na poprawe wy-
nikéw dotyczacych srodowiska naturalnego oraz doskonalenie regulacji;
uwzgledniane sg procesy regulacyjne na poziomie globalnym (ich efektem
jest np. protokoét z Kioto) lub krajowym, o specyficznym charakterze, np. UK
Socially Responsible Investment Regulation®®. Zwraca si¢ uwage na role mie-
dzynarodowych standardéow sprawozdawczosci uwzgledniajacych ekono-
miczny, spoleczny i ekologiczny wymiar dzialan korporacji. Tego typu spra-
wozdawczos¢ stuzy legitymizacji przedsiebiorstwa (licence to operate)®*'.

Szczegodlnie istotne jest powigzanie legitymizacji z problematyka zarza-
dzania. I. Castell6 i ]. Lozano rozpatrujg zarzadzanie legitymizacja (mana-
gement of organizational legitymacy) opieraja o dwie teorie:

- instytucjonalng (institutional approach), podkreslajaca dostosowanie
do oczekiwan zewnetrznych, wykorzystanie charakterystyk normatywnych
i organizacyjnych, utrzymywanie i rozwdj zinstytucjonalizowanych struktur,

29 B. Poskrobko, Zarzgdzanie Srodowiskiem, PWE, Warszawa 1998, s. 109-110.

0 D. van Caprar, B.A. Neville, ,Norming” and ,,conforming”: Integrating cultural and institu-
tional explanations for sustainability adoption in business, ,Journal of Business Ethics” 2012,
Vol. 110, 2, s. 231-245.

1. Vormedal, A. Ruud, Sustainability reporting in Norway — an assessment of performance in
the context of legal demands and socio-political drivers, ,,Business Strategy and the Environ-
ment” 2009, Vol. 18, 4, s. 207-222.
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procedur lub sygnalizowanie norm personalnych i wiarygodnosci, z podkre-
Sleniem znaczenia wykorzystania legitymizacji poznawczej; legitymizacja
jest skierowana do zewnetrznego odbiorcy;

- strategiczng (podejscie strategiczne — strategic approach), opartg o in-
teres wlasny organizacji z uwzglednieniem potrzeb interesariuszy; charakte-
ryzuje si¢ instrumentalnoscia i wyrachowaniem, zbytnim wykorzystaniem
legitymizacji pragmatycznej oraz traktowaniem legitymizacji jako zasobu
operacyjnego, ktérym mozna zarzadzac**.

J. Adamczyk podkresla, Ze wykorzystanie aspektu pragmatycznego legitymi-
zacji nastepuje przy kierowaniu si¢ interesem przedsigbiorstwa. Z kolei norma-
tywna ocena przedsiebiorstwa, uwzgledniajac wartosci etyczne, wigze si¢ z legi-
tymizacjg moralng®*. M. Suchman poza legitymizacja pragmatyczng i moralng
wydziela jeszcze legitymizacje poznawczg (kognitywna), zwigzana ze zrozumie-
niem zjawisk wystepujacych w organizacji*®. W nawigzaniu do tematyki niniej-
szej monografii warto zwroci¢ uwage, ze w kontekscie CSR mamy do czynienia
z legitymizacja moralng. Czescig legitymizacji moralnej jest legitymizacja zwig-
zana ze Srodowiskiem naturalnym (environmental legitymacy). Budowaniu takiej
legitymizacji stuzy osiaganie celéw zwigzanych z CER (odpowiedzialnos¢ ekolo-
giczna, za Srodowisko naturalne — corporate environmental responsibility)>®.

E. Vaara i J. Tienari zwracaja uwagg, ze do grupy tradycyjnych analiz or-
ganizacyjnych (organizatorskich) odnos$nie legitymizacji dolaczony zostat
dyskurs. Tradycyjne analizy opieraja si¢ na podejsciu kognitywnym i nor-
matywnym. Dzieki dyskursowi mozna nakresli¢ model zmian organizacyj-
nych, w ktérym dialektyka dzialan organizacyjnych i dyskurs prowadza do
instytucjonalizacji. W przypadku korporacji wielonarodowych (Multinatio-
nal Corporations - MNC) podejmowano m.in. problemy spolecznej natury
legitymizacji, a takze legitymizacji MNC jako catosci w odniesieniu do legi-
tymizacji poszczegdlnych czesci organizacji. Podkresla sie, ze kompleksowa
legitymizacja uwzglednia srodowisko legitymizacji, organizacje oraz procesy
legitymizacji**. Dyskurs jako metoda badawcza zawiera osobiste do$wiad-
czenia oraz odczucia narratoréw. Dyskurs jest rozumiany jako wymiana po-
gladow, debata czy konwersacja. Ogolna definicja prowadzi do traktowania
dyskursu jako sytemu ustanowionych i najczesciej wspélnie podzielanych

027, Castello, ].M. Lozano, Searching for new forms of legitimacy through corporate responsibil-
ity rhetoric, ,,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 100, 1, s. 11-29.

93 J. Adamczyk, Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 85.

%4 M.C. Suchman, Managing legitymacy: strategic and institutional approaches, ,The Academy
of Management Review” July 1995, Vol. 20, 3, s. 571-610.

5 S, Matejek, T. Gossling, Beyond legitymacy: a case study in BP’s ,,green lashing”, ,,Journal of
Business Ethics” 2014, Vol. 120, 4, s. 571-584.

%6 E. Vaara, J. Tienari, A discursive perspective on legitimation strategies in multinational corpo-
rations, ,Academy of Management Review” 2008, Vol. 33, 4, s. 985-993.
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znaczen. Gléwny obszar badawczy dyskursu w ramach badan jakosciowych
dotyczy réznego typu o$wiadczen (np. raportéw) i praktyk oraz ich publicz-
nej prezentacji’”. W oparciu o dyskurs z udziatem organizacji non profit M.
Joutsenvirta proponuje dla przedsigbiorstw pie¢ strategii legitymizacji: na-
ukowej racjonalizacji, narodowej racjonalizacji (podkreslajac korzysci eko-
nomiczne dla danego kraju), komercyjnej racjonalizacji (obejmuje elementy
ekonomiczne i etyczne), moralizacji i normalizacji*®.

Poglady J. Chen i W. Roberts sugeruja zwigzki miedzy czterema teoriami
istotnymi dla legitymizacji przedsiebiorstwa (organizacji). Teoria instytucjo-
nalna wykorzystuje instytucjonalizacje struktur spotecznych. Teoria legity-
mizacji (legitymizacja instytucjonalna) opiera si¢ o spoleczny system warto-
$ci, a teoria zasobowa podkresla znaczenie dostepu do zasobow innych orga-
nizacji. Czwarta teoria, dotyczaca interesariuszy’”, bedzie szerzej oméwiona
w dalszej czesci monografii. Konieczno$¢ dostosowania si¢ przedsigbiorstw
do wymiaréw $rodowiska dzialania firm (firms institutional environment)
opiera si¢ o zalozenia teorii instytucjonalnej, w ktdrej srodowisko zewne-
trze firm jest zarzadzanie (regulowane) przy udziale struktur spotecznych.
Wiaczeniu podlegaja takze schematy, reguly, normy i rutyny. Reguly przyj-
mujg rézng postaé: prawna, regulacji, norm, konwencji spotecznych (poro-
zumien) oraz innych pisanych i niepisanych regul zachowan. Legitymizacja
przedsiebiorstwa nastepuje poprzez dostosowanie si¢ do wymiaréw: regula-
cyjnego (obejmuje on formalnie skodyfikowane, przedstawione i wprowa-
dzone w zycie struktury prawne w spolecznosciach, spoleczenstwie lub kra-
jach), normatywnego (opartego o normy spoleczne, wartosci, przekonania
i zalozenia) oraz poznawczego. Ten ostatni obejmuje spotecznie uzgodnione
i przyjete konstrukcje dotyczacych znaczenia, sensu lub aksjomatycznych
przekonan, ktére moga by¢ dostarczycielem szablonéw i scenariuszy do re-
alizacji dziatan®'’. Interesujace jest powigzanie norm spotecznych jako niepi-
sanych, powszechnie zrozumialych praw wskazujacych na formy zachowan,
ktdre sa pozadane, wartosciowane i aprobowane w okreslonym kontekscie
spolecznym?®'! z problematyka niniejszej monografii. Analizie poddaje si¢
bowiem zachowania przedsiebiorstw odnosnie sustainability, spotecznej od-

37 B.]. Gabry$, Dyskurs organizacyjny: mozliwosci i ograniczenia wykorzystania w badaniach,
»Organizacja i Kierowanie” 2014, Vol. 161, 1, s. 119-130.

% M. Joutsenvirta, Setting boundaries for corporate social responsibility: firm - NGO relation-
ship as discursive legitimation struggle, ,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 102, s. 57-75.
9 71.C. Chen, R.W. Roberts, Toward a more coherent understanding of the organization-soci-
ety relationship: a theoretical consideration for social and environmental accounting research,
»w»journal of Business Ethics” 2010, Vol. 97, 4, s. 651-665.

310 B. Roxas, A. Coetzer, Institutional environment, managerial attitudes and environmental sus-
tainability orientation of small firms, ,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 111, 4, s. 461-476.
W, Dyduch, Sktadniki i wymiary kapitatu spolecznego w organizacjach, ,Organizacja i Kie-
rowanie” 2004, 1 (115), s. 47-59.
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powiedzialnosci i sSrodowiska naturalnego®?. Polityczna legitymizacja CSR,
zdaniem M. Zhao, nie jest jeszcze konceptem teoretycznym. Niemniej jed-
nak wskazuje si¢ na mozliwe strategie jej realizacji: eksploracji i eksploatacji.
Strategia eksploracji, odkrywania (exploration) obejmuje zmiane nastawie-
nia dotychczasowej strategii na wyniki spoleczno-$rodowiskowe (chodzi
o $rodowisko naturalne). Wykorzysta¢ do tego celu mozna partnerstwo
panstwo — biznes. W tym ujeciu realizacja CSR ma charakter proaktywny.
Strategie te wigze sie odkrywaniem zdolno$ci panstw wraz z polepszaniem
decyzji w sferze publicznej, np. w zakresie edukacji czy ochrony zdrowia.
Dzigki temu tworzone s3 nowe regulacje, a takze innowacyjne rozwigzania.
Strategia eksploatacji (exploitation) polega na wykorzystywaniu istniejace-
go uktadu polityki w obszarach spoleczno-srodowiskowym. Przyktadowo
moze si¢ to odnosi¢ do wspdtdzialania i wspierania dzialan panstw i rzadéw,
porozumien z rzadem, czy udzialu w projektach rzagdowych. W tej strate-
gii wykorzystuje si¢ rozwigzania konwencjonalne a CSR jest luzno zwigzany
z core business®.

W przypadku firm dzialajacych z sektorach (przemystach) kontro-
wersyjnych z punktu widzenia spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
(np. produkcja alkoholu, przemyst tytoniowy czy gry hazardowe) doko-
nywane sg proby ich legitymizacji. Zaproponowano model strategii dla
tego typu przedsiebiorstw i sektoréw. Na krawedzi poziomej zawarto
podstawy procesu strategicznej legitymizacji (transakcyjny, wymagaja-
cy inwestycji w rdzne zasoby w tym niematerialne majac na wzgledzie
przyciagniecie, nagrodzenie lub uspokojenie interesariuszy lub interak-
cyjny, oparty o rozwdj kontaktéw z okreslonymi interesariuszami) zas
na krawedzi pionowej podano cele procesu strategicznej legitymizacji
(w oparciu o dzialania aktywne lub pasywne). Wsparcie aktywne i dzia-
tanie transakcyjne prowadza do legitymizacji na zasadzie dobijania targu
(bargaining). Odpowiada to gléwnie dzialaniom w zakresie legitymizacji
pragmatycznej. Pasywne dzialania i dzialania transakcyjne prowadza do
legitymizacji o charakterze (poziomie) zarobkowym (earning). Aktywne
wsparcie i dzialania interakcyjne prowadza do legitymizacji o charak-
terze zdobywczym (capturing), opartej na partnerstwie lub wspolpracy
z interesariuszami. Legitymizacja na poziomie interpretatywnym (con-
struing), wykorzystywana jest w sytuacji duzej dezaprobaty dla dzialan
biznesowych lub niezrozumienia ze strony kluczowych interesariuszy.
Wykorzystywany jest gldwnie aspekt moralny. Strategia na tym poziomie

312 B. Roxas, A. Coetzer, Institutional environment, managerial attitudes and environmental sus-
tainability orientation of small firms, ,,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 111, 4, s. 461-476.
313 M. Zhao, CSR - based political legitimacy strategy: managing the state by doing good in
China and Russia, ,,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 111, 4, s. 439-460.
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opiera si¢ na dlugotrwalym zaangazowaniu w interakcje z interesariu-
szami. Wynika ona z przyjecia dzialan pasywnych i postawy interakcyj-
nej314.

W literaturze przedmiotu podejmowany jest temat decyzji wspieraja-
cych legitymizacje zatozen sustainability przez menadzeréw. T. Thomas
i E. Lamm proponujg uwzglednienie w tym kontekscie kilkunastu wy-
miardw legitymizacji; realizacja tych zalozen stanowi specyficzng forme
innowacji menadzerskich. Proponuje si¢ legitymizacje oparta o agrega-
cje i interakcje trzech grup ocen: o podlozu pragmatycznym, moralnym
(oceny normatywne) i poznawczym (cognitive). Dla tej ostatniej grupy
poznawczy charakter jest zwigzany ze rozumieniem (pojmowaniem)
dziatan i polityk®. Z kolei I. Castell6 i J. Lozano opierajac si¢ na zaltoze-
niu, ze dzialania, w tym decyzje, muszg uwzglednia¢ budowe legitymiza-
cji organizacji, wskazujg na trzy typy retoryki w oparciu o roczne raporty
sustainability korporacji: strategiczny (oparty o paradygmat naukowo-
ekonomiczny), instytucjonalny (oparty o zaloZenia teorii CSR) i dia-
lektyczny (dazacy do poprawy jakosci dyskursu miedzy korporacja i jej
interesariuszami)®'®. W oparciu o analize dorobku dotyczacego legitymi-
zacji organizacji, teorii instytucjonalnej i teorii interesariuszy, uwzgled-
niajgc koncepcje CSR i sustainability zaproponowalem procesowy model
legitymizacji organizacji odpowiedzialnej spotecznie’’. W literaturze
przedmiotu podnoszony jest temat wykorzystania sustainability dla le-
gitymizacji uczelni jako miejsc edukacji. Sustainable university oznacza
realizacje sustainability w dziataniach, stuzy ich promocji ale takze ma
odzwierciedlenie w programach nauczania.Zawarto takze propozycje
mechanizmu zwigzanego z interesariuszami dla realizacji celow sustaina-
bility w programach nauczania uniwersytetow?*'s.

W literaturze poswieca si¢ takze uwage na legitymizacje organizacji
non profit w szczegolnosci odnoszac sie do ich wynikéw, odpowiedzial-
nos$ci (wytlumaczalnosci) i reprezentatywnosci. Zwraca si¢ takze uwage na
role instytucjonalizacji i kompensacji (z podkresleniem roli darczyncow)

4], Reast, F. Maon, A. Lindgreen, J. Vanhamme, Legitymacy - seeking organizational strate-
gies in controversial industries: a case study analysis and a bidimensional model, ,,Journal of
Business Ethics” 2013, Vol. 118, 1, s. 139-153.

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

3161, Castelld, J.M. Lozano, Searching for new forms of legitimacy through corporate responsibil-
ity rhetoric, ,,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 100, 1, s. 11-29.

*I7A. Chodynski, Proces legitymizacji organizacji odpowiedzialnej spolecznie, ,,Zeszyty Nauko-
we Wyzszej Szkoly Humanitas. Zeszyt 1/2015. Zarzadzanie’, s. 13-23.

8 D.E. de Lange, How do universities make progress? Stakehoder - related mechanisms affecting
adoption of sustainability in university curricula, ,,Journal of Business Ethics” 2013, Vol. 118,
1,s.103-116.
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na legitymizacje tych organizacji, na przykladzie organizacji humanitar-
nych’”.

W literaturze przedmiotu podnoszony jest takze problem delegitymiza-
¢ji przedsigbiorstw. Delegitymizacja moze wigza¢ si¢ z zachowaniami pod-
miotéw gospodarczych w sytuacjach kryzysow: ekonomicznego, ale takze
pozaekonomicznego®*. Budowe, a nastepnie (po katastrofie na morzu — wy-
lew ropy podczas wiercen w Zatoce Meksykanskiej) utrate i odbudowe le-
gitymizacji na przyktadzie firmy BP przedstawili S. Matejek i T. Gossling™'.
M. Huczek zwraca uwage ze do delegitymizacji podmiotu gospodarczego
moga doprowadzi¢ np. organizacje pozarzadowe, posiadajgce wieksza legi-
tymizacje niz same przedsigbiorstwa’?.

9 A. Vestergaard, Mediatized humanitarianism: trust and legitymacy in the age of suspicion,
»Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 120, 4, s. 509-525.

320 A. Chodynski, Kompetencje sustainability przedsigbiorstwa w sytuacji kryzysu pozaekonom-
icznego, ,,Przeglad Organizacji” 2013, 1, s. 14-19.

21S. Matejek, T. Gossling, Beyond legitymacy: a case study in BP’s ,,green lashing’, ,,Journal of
Business Ethics” 2014, Vol. 120, 4, s. 571-584.

22 M. Huczek, Organizacja pozarzgdowa jako wazny interesariusz i partner przedsigbiorstwa,
[w:] Biznes odpowiedzialny wobec interesariuszy, red. A. Chodynski, Oficyna Wyd. AFM,
Krakow 2013, s. 33-57.
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Rozdzial II
Kompetencje i modele biznesu w realizacji
odpowiedzialnej orientacji strategicznej
z udziatem interesariuszy

Wspolczesne przedsiebiorstwo w ramach swojego rozwoju realizuje wta-
sne modele biznesu. Moga si¢ one zmienia¢ wraz z osigganiem kolejnych
etapow rozwoju. Odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa pociaga za soba ko-
nieczno$¢ kreowania i zmian tych modeli, ktére powinny opierac si¢ o od-
powiedzialne zachowania wobec interesariuszy, realizujac zalozenia susta-
inability. W modelu rozwoju przedsiebiorstwa L. Greinera kryzysy konczace
poszczegolne etapy rozwoju mozna analizowa¢ nie tylko w ujeciu ekono-
micznym, ale nalezy uwzglednia¢ takze kryzysy pozaekonomiczne'.

M. Wojtysiak-Kotlarski wskazuje, ze kluczowymi atrybutami przedsie-
biorstwa, a wiec elementami skladowymi wlasciwymi do opisu cech cha-
rakterystycznych przedsigbiorstwa jako kategorii sa: cel nadrzedny, model
biznesowy, interesariusze oraz relacje z otoczeniem?.Odpowiedzialny roz-
woj przedsiebiorstwa, w szczegdlnosci opierajac si¢ na teorii zasobowej,
powinien uwzglednia¢ ksztaltowanie unikatowych, wyrézniajacych kom-
petencji o znaczeniu strategicznym, wykorzystywanych w realizowanych
modelach biznesu. Szczegdélnego znaczenia nabieraja zatem kompetencje
sustainability, przydatne takze w sytuacjach kryzysowych. Kompetencje
sutainability powinny umozliwia¢ dostosowanie do zmieniajgcych sie wa-
runkow otoczenia, zapewniajac niezbedng elastycznos¢ podmiotu gospo-
darczego. Modele biznesu odpowiedzialnego powinny uwzglednia¢ takze
elementy przedsiebiorczosci i innowacyjnosci. Wspdtczesne modele biz-
nesu budowane sg w oparciu o kapital intelektualny organizacji. Szerzej te-

! L.E. Greiner, Evolution and revolution as organizations growth, ,Harvard Business Review”
1998, Vol. 76, 3, s. 55-68.

2 M. Wojtysiak-Kotlarski, Teoria przedsigbiorstwa a koncepcje zarzqgdzania i praktyki biznesu,
Ofic. Wyd. SGH, Warszawa 2011.
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maty te beda omawiane w dalszej cze$ci monografii, w tym w kontekscie
powigzan sieciowych. Odpowiedzialne modele muszg by¢ dostrojone do
wystepujacego i oczekiwanego poziomu $wiadomosci spolecznej, w tym
ekologicznej. Warto podkresli¢, ze przeksztalcanie modeli biznesu w ra-
mach rozwoju przedsiebiorstwa wigze si¢ z jego orientacja strategiczna.
Oznacza ona zdolnos¢ firmy (jej menadzeréw) do podejmowania decy-
zji na podstawie umiejetnosci zwigzanych z planowaniem strategicznym
i/lub wychwytywaniem stabych sygnatéw z rynku. Orientacj¢ strategicz-
ng wspomaga myslenie strategiczne i cechujgce ja innowacyjnos¢, syste-
mowos¢ i praktycznos¢®. R. Morgan i C. Strong wyr6znili sze§¢ wymiarow
orientacji strategicznej, majacych zwigzek z wynikami przedsi¢biorstwa:
agresywna, analityczna, defensywna, przysztosciowa, proaktywna i ryzy-
kowna®. Orientacja strategiczna przedsiebiorstwa moze by¢ rozpatrywa-
na w ujeciu zasobowym badz rynkowym. W pierwszym przypadku hory-
zont planowania wyréznionych zasobdw jest dtuzszy niz dla wyréznionych
wielkosci rynkowych. Odwrotna sytuacja wystepuje w przypadku orienta-
cji rynkowej — dluzszy jest horyzont planowania wyréznionych wielkos$ci
rynkowych®. Chce zwrdci¢ uwage, Ze orientacja strategiczna, w kontekscie
tematyki niniejszej monografii, powinna mie¢ charakter odpowiedzialny,
uwzgledniajac przede wszystkim oczekiwania interesariuszy.

1. Kompetencje sustainability

Kompetencje w ujeciu strategicznym sg traktowane jako umiejet-
no$¢ (zdolnos¢) do skoordynowanego angazowania zasobow dla osig-
gniecia celow organizacji. Najwyzej polozone w hierarchii zasobéw w or-
ganizacji s3 kompetencje kluczowe. Stanowig one podstawe budowy
przewagi konkurencyjnej. Rozwazania o kluczowych kompetencjach wigza
sie z teorig zasobowq przedsigbiorstwa, w szczegolnosci z pracami G. Hamela
i C. Prahalada’. Charakterystyke tych kompetencji, a takze inne poglady w ra-
mach teorii zasobowej, zaprezentowano w ksigzce A. Chodynskiego’. Szerszy
komentarz odno$nie kompetencji zawarto takze w publikacji wydanej w Ser-

*Y. Allaire, M.E. Firsirotu, Myslenie strategiczne, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2000, s. 10.

* R.E. Morgan, C.A. Strong, Business performance and dimensions of strategic orientation,
»Journal of Business Research” 2003, Vol. 56, 3, s. 163-176.

*R. Krupski, Horyzont planowania w identyfikowaniu orientacji strategicznej przedsiebiorstwa,
»Przeglad Organizacji” 2011, 5, s. 3-7.

¢ G. Hamel, C.K. Prahalad, The core competence of the corporation, ,Harvard Business Review”
1990, Vol. 68, 3, s. 79-92.

7 A. Chodynski, Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsigbiorstw, Di-
fin, Warszawa 2007, s. 30-36.
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bii®. Kompetencje majg charakter strategiczny ze wzgledu na to, ze sg cenne,
rzadkie i trudne do nasladowania, i wowczas sg one traktowane jako najwaz-
niejszy zasob przedsigbiorstwa’. R. Sanchez, A. Heene i H. Thomas, odnoszac
sie do kompetencji w danym obszarze podkreslaja, Ze niezbedne sg zasoby, od-
powiednie zdolnosci i procesy, odpowiednia postawa (rozumiana jako checé
do dzialania), prawidlowe zespolenie z otoczeniem (mozliwosci dzialania),
wiedza (umiejetnosci niezbedne do wykonywania danego dziatania), warto-
$ci oraz odpowiedni ludzie. Wskazuja przy tym na potrzebe przezwycigza-
nia sprzecznoséci w zarzadzaniu strategicznym'. Kompetencje mozna trakto-
wac jako kombinacje wiedzy, zdolnosci i postaw. Wiedze stanowi cato$¢ regut
i prawidltowosci, ktore sg zawarte w informacjach i pozwalajg ustali¢ ich sens.
Zdolnosci to mozliwosci organizacji w zakresie wykonywania okreslonych za-
dan. Postawy wiazg si¢ z dominujaca w organizacji mentalnos$cig. Opisane s
one przez nastepujace okreslenia: usposobienie, podejscie odzwierciedlajace
stosunek czy postrzeganie otoczenia przez przedsiebiorstwo''.

W literaturze przedmiotu nie ma jednoznacznego rozréznienia pojec
umiejetnosci i kompetencji, cho¢ J. Rokita podkresla, ze kompetencje ma-
ja szerszy kontekst niz umiejetnosci, a mianowicie korporacyjny. Kompe-
tencje sktadajg si¢ bowiem z wielu umiejetnosci i mogg by¢ wykorzystywa-
ne we wszystkich prowadzonych biznesach'?. W szczegdlnosci podkresla
sie znaczenie niematerialnych zasobéw organizacji w budowie kompeten-
¢ji, w tym w odniesieniu do wykorzystania wiedzy, uwzgledniajgc aspekty
odpowiedzialnosci spolecznej. Uwypuklane jest znaczenie uczenia si¢ orga-
nizacji i wykorzystania kapitatu intelektualnego. W tworzeniu kompetencji
wykorzystywane moga by¢ rézne koncepcje i metody zarzadzania. Kompe-
tencje organizacji budowane s3 z udzialem kompetencji grupowych, kompe-
tencji pracownikow i co istotne — kompetencji menadzerskich'’. Zwraca sie
uwage, ze realizacja CSR wigze si¢ z wykorzystaniem aktywow niematerial-
nych przedsigbiorstwa i wigze si¢ z umiejetno$ciami (skills) tworzenia specy-
ficznych wiezi z interesariuszami (stakeholders) przedsigbiorstw'.

8 A. Chodynski, W. Huszlak, Social competencies of an enterprise, [w:] Improving of the compet-
itiveness of the public and private sector by networking competences, ed. by B. Krsti¢, University
of Nis, Faculty of Economics, Ni§ 2011, s. 245-260.

? M. Bratnicki, Kompetencje przedsigbiorstwa, Placet, Warszawa 2000.

10 R. Sanchez, A. Heen, H. Thomas, Dynamics of Competence — Based Competition, Elsevier,
Oxford 1996.

" A. Sitko-Lutek, E. Skrzypek (red.), Organizacyjne uczenie si¢ w rozwoju kompetencji przed-
sigbiorstw, CH. Beck, Warszawa 2009, s. 21.

12]. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjne, PWE,
Warszawa 2005, s. 143.

'* A. Chodynski, Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsigbiorstw, Di-
fin, Warszawa 2007, s. 40-43, 78-87.

* A. Chodynski, Grounds of the Corporate Social Responsibility, ,Journal of Economic and
Social Studies”, Connections on the edge of the European Union, The College of Nyiregyhaza,
Hungary, 2011, s. 121-138.
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Kompetencje mogg by¢ traktowane jaki skfadnik zasobow przedsigbior-
stwa'>. Wybrane pojecia zwigzane z kompetencjami przedsigbiorstw zawar-

to w tabeli 5.

Tabela 5. Pojecie kompetencji, umiejetnosci i zdolnosci organizacji

Pojecie i charakterystyka kompetencji

Pojecie umiejetnosci i zdolnosci

¢ kompetencje to umiejetnosé (zdolnosci) do skoor-
dynowanego angazowania zasobow dla osiggniecia
celéw organizacji (A. Chodynski, Wiedza..., 2007);
e kompetencje to moznos¢ integrowania wiedzy
(technicznej, menadzerskiej i eksperckiej) ze zdol-
nosciami i procesami (M. Bratnicki, Kompeten-
cje..., 2000);
e kluczowe kompetencje (core competences) to
unikatowa kombinacja wiedzy, technologii i umie-
jetnosci (M. Javidan, Core..., 1998);
¢ kluczowe kompetencje to wigzka zasobdw, pro-
ceséw i umiejetnosci (J. Thompson i wspétprac.,
Strategic..., 1996);
e Sktad kluczowych kompetencji (umiejetnosci):
systemy fizyczne i techniczne, systemy zarzadza-
nia, zestaw norm i wartosci organizacyjnych oraz
wiedza i kwalifikacje pracownicze (tj. umiejetno-
$ci, doswiadczenie, postawy, motywacja, wyzna-
wane wartosci, energia witalna) (D.Leonard-Bar-
ton, Wellsprings..., 2005);
o zielone kluczowe kompetencje (green core com-
petence): zwigzane ze zdolnosciami odnoszacymi
sie do $Srodowiska naturalnego (environmental ca-
pabilities), technologii i know-how (A. Chodynski,
Odpowiedzialnosé..., 2011);
* podziat kompetencji w organizacji:
— wyrdzniajgce, zapewniajace przewage konku-
rencyjng, trudne do skopiowania, zapewniajace
ponadprzecietna rentownos¢;
— kluczowe, ktérymi dysponujg bezposredni kon-
kurenci w sektorze dziatalnosci;
— rutynowe, ktérymi dysponuje wiekszos¢ przedsie-
biorstw (Th. Vollman, The transformation..., 1996);
¢ kompetencje stanowig podstawe realizacji stra-
tegii ogolnej przedsiebiorstwa (Th. Vollman, The
transformation..., 1996);

Kompetencje sustainability
— opierajg sie o taczne rozpatrywanie kompe-
tencji ekonomicznych, spotecznych i ekologicz-
nych; mozliwos¢ wykorzystania w warunkach
ustabilizowanego funkcjonowania badz kryzysu
przedsiebiorstwa (aspekty jego bezpieczeristwa)
(A. Chodynski, Kompetencje..., 2013).

—zdolnosci (capabilities): powtarzajace sie wzorce
dziatania w wykorzystaniu zasobéw (M. Szymura-
Tyc, Zasoby..., 2001);

— umiejetnos¢ wykorzystania zasobow w proce-
sach w sposdb efektywny stanowi o zdolnosciach
organizacji; integracja zdolnosci stanowi o kompe-
tencjach organizacji (M. Bratnicki, Kompetencje...,
2000);

— umiejetnosci  (skills): specyficzna forma
zdolnosci odnoszaca sie do konkretnej sytuacji
lub dotyczaca wykorzystania konkretnego zasobu
(M. Szymura-Tyc, Zasoby..., 2001);

— pofgczenie zdolnosci i know-how organizacji
tworzy kompetencje (A. Chodynski, Wiedza...,
2007);

—zdolnosci do realizacji proceséw i wykorzystania
zasobow to podstawa realizacji strategii funkc-
jonalnych przedsiebiorstwa (Th. Vollman, The
transformation..., 1996);

— wigzki umiejetnosci stanowig rutyny organiza-
cyjne (Th. Vollman, The transformation..., 1996);
— zdolnos$¢ organizacji stanowi zbiér rutyn lub
rutyna o istotnym znaczeniu dla organizacji (W.
Czakon, Sieci..., 2012);

— na zdolnosciach podtrzymywanych i rozwi-
janych przez wiedze przedsiebiorstwa budujg
swojg konkurencyjno$¢ (G. Urbanek, Kompe-
tencje..., 2011).

Uwaga: w literaturze wystepuje takze pojecie
kompetencji relacyjnych i zdolnosci relacyjnych,
ktére zostang omowione w dalszej czesci
monografii.

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Chodyniski, Wiedza i kompetencje ekolo-
giczne w strategiach rozwoju przedsigbiorstw, Difin, Warszawa 2007; M. Javidan, Core com-
petences. What does it mean in practice, ,Long Range Planning” 1998, Vol. 31, 1, s. 60-72;
L.J. Thompson, B. Richardson, Strategic and competitive success: toward a model of the com-
prehensively competent organization, ,Management Decision” 1996, Vol. 34, 2, s. 5; Th.E. Voll-
man, The transformation imperative, achieving market dominance through radical change, Ha-
rvard Business School Press, Boston 1996; M. Szymura-Tyc, Zasoby oparte na wiedzy w pro-
cesie budowy przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw, ,Przeglad Organizacji” 2001, 3, s. 7;

12 A. Sitko-Lutek, E. Skrzypek, (red.), Organizacyjne uczenie si¢ w rozwoju kompetencji przed-
sigbiorstw, CH. Beck, Warszawa 2009, s. 15.
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M. Bratnicki, Kompetencje przedsigbiorstwa, Placet, Warszawa 2000; A. Chodynski, Kompe-
tencje sustainability przedsigbiorstwa w sytuacji kryzysu pozaekonomicznego, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2013, 1, s. 14-19; W. Czakon, Sieci w zarzgdzaniu strategicznym, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2012, s. 143-148; G. Urbanek, Kompetencje a wartos¢ przedsie-
biorstwa, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 74-76; A. Chodynski, Odpo-
wiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, Oficyna Wyd. AFM, Kra-
kéw 2011; D. Leonard-Barton, Wellsprings of knowledge: Building and sustaining the source of
innovation, Harvard Business School Press, Boston 1995.

W rozwazaniach o funkcjonowaniu w $rodowisku biznesowym okresla
sie pojecie zdolnosci zwyklych (operacyjnych), ktére zapewniaja ciaglosc
dzialalnosci wraz z poprawa jakosci istniejacych proceséw i produktow
przedsiebiorstwa. Jednak do reagowania na szanse i zagrozenia potrzebne
sg zdolnosci dynamiczne. W tym przypadku mamy do czynienia z tworze-
niem nowych lub modyfikacjg istniejacych zdolnosci zwyktych. Dzigki te-
mu mozliwa jest realizacja zmian. Zdolnosci dynamiczne wbudowane moga
by¢ w procesy organizacyjne. Obejmuja wowczas zdolnosci przystosowania
(adaptacji) do zmian w otoczeniu zewnetrznym, zdolnos$¢ absorpcji wiedzy
zewnetrznej oraz zdolno$ci innowacyjne'.

Wychodzac z zalozen rozwoju zréwnowazonego, a takze zalozen susta-
inability, podkreslajacych réownowaznie celéw ekonomicznych, spotecznych
i ekologicznych, zaproponowano pojecie kompetencji sustainability. Kom-
petencje sustainability opieraja si¢ o laczne traktowane kompetencji ekono-
micznych, spolecznych i ekologicznych. Kompetencje sustainability mozna
przedstawi¢ w postaci tréjkata kompetencji. Na jego wierzchotkach wyste-
puja trzy wymienione kompetencje: ekonomiczne, spoleczne i ekologiczne'’.
D. Ulrich i N. Smallwood wiaza kompetencje spofeczne w wymiarze organi-
zacyjnym z kulturg organizacji, jej charakterem, innowacyjnoscia i szybko-
$cig dzialania'®. Zakladajac, ze w ramach kompetencji spotecznych mozna
rozpatrywa¢ aspekty (kompetencje) ekologiczne zwigzane z poszanowa-
niem $rodowiska naturalnego, wskazuje si¢ na sposoby i narzedzia realizacji
kompetencji spotecznych. S nimi: public relations, kodeksy etyczne, ksztal-
towanie prospolecznej kultury organizacji przyjaznej spoleczenstwu, spo-
tecznosciom lokalnym i pracownikom oraz poszanowanie srodowiska na-
turalnego i zarzadzanie ekorozwojem. W ramach kompetencji spotecznych
nastepuje takze wiaczanie si¢ w rozwigzywanie lub tagodzenie probleméw
spotecznych (przyktadami sa: ograniczanie bezrobocia, poprawa lokalnej in-

o A. Wojcik-Karpacz, Zdolnos¢ relacyjna w tworzeniu efektéw wspotpracy matych i srednich
przedsigbiorstw, Oficyna Wyd. SGH, Warszawa 2012, s. 22-34.

17 A. Chodynski, Kompetencje sustainability przedsigbiorstwa w sytuacji kryzysu pozaekonom-
icznego, ,,Przeglad Organizacji” 2013, 1, s. 14-19.

18 D. Ulrich, N. Smallwood, Capitalizing on capabilities, ,Harvard Business Review” 2004,
Vol. 82, 6, s. 119-127.

89



- Rozdziat Il -

frastruktury czy ochrona zdrowia)". Kompetencje spoleczne w szczegdlny
sposob beda wptywac na stopien realizacji CSR*. Kompetencje ekologicz-
ne mogg si¢ przejawia¢ w postaci odpowiedniego poziomu jakosci i innowa-
cyjnosci ekologicznej. Jako$¢ ekologiczna jest traktowana jako kompetencja
zwigzana z tworzeniem warto$ci dodanej przez wyrdznianie produktu, pro-
cesu lub calej organizacji w oczach klienta i/lub innych partneréw (uczestni-
kow) rynkowych (interesariuszy). Z kolei innowacyjnos¢ stanowi strategicz-
na kompetencje zwigzang z kreowaniem lub/i wprowadzaniem innowacji
oraz zarzgdzaniem innowacjami w ramach rozwoju organizacji do tworze-
nia warto$ci na rzecz wszystkich interesariuszy, w szczegdlnosci dla klientow.
Ekologiczno$¢ stanowi przejaw jakosci lub innowacyjnosci w oparciu o war-
tosci ekologiczne (ecological values)*'. Kompetencje ekologiczne mozna wig-
zaé z pojeciem ,,zielonych kompetencji”?2. Chcialabym zwrdci¢ uwage, ze na
odpowiedni poziom kompetencji spotecznych i ekologicznych wplyw beda
mialy przedsigbiorczos¢ spoteczna i przedsiebiorczo$¢ ekologiczna. Temat
ten bedzie szerzej oméwiony w dalszej czesci monografii.

Przyjmujac model zréwnowazonego, odpowiedzialnego rozwoju przed-
siebiorstwa, w warunkach ustabilizowanego funkcjonowania podmiotu go-
spodarczego korzysta si¢ rownoczesnie z trzech kompetencji wchodzacych
w sklad kompetencji sustainabillity. Odpowiedzialny rozwoj musi by¢ re-
alizowany pomimo zmian zachodzacych w cyklu zycia organizacji i odno-
si si¢ do jednoczesnej realizacji celéw ekonomicznych, spotecznych i ekolo-
gicznych we wzajemnej ich interakcji. Inaczej sytuacja wyglada w przypadku
kryzysu. W sytuacji wystapienia kryzysu ekonomicznego nastepuje wyko-
rzystanie gléwnie kompetencji ekonomicznych i spotecznych. Kompetencje
ekologiczne moga by¢ wykorzystane do dziatan utrzymujacych dotychcza-
sowe oddzialywanie podmiotu na srodowisko naturalne. Przy wystgpieniu
kryzysu pozaekonomicznego szerzej wykorzystuje si¢ kompetencje ekolo-
giczne. Wynika to z natury tego kryzysu, np. w zwigzku z wystagpieniem ka-
tastrof naturalnych badz cywilizacyjnych. Do realizacji dziatan w przypadku
nowych naglych zagrozen niezbedne sg takze kompetencje spoteczne i kom-
petencje ekonomiczne. Te ostatnie s3 wykorzystywane gtéwnie do minima-
lizacji strat w przypadku zaistniatego zagrozenia®. Warto zwrdci¢ uwage, ze

¥ T. Oleksyn., Zarzgdzanie kompetencjami, teoria i praktyka, Oficyna Wolters Kluwer, War-
szawa 2010, s. 30.

2 A. Chodynski, W. Huszlak, Social competencies of an enterprise, [w:] Improving of the com-
petitiveness of the public and private sector by networking competences, ed. by B. Krsti¢, Univer-
sity of Ni§, Faculty of Economics, Ni§ 2011, s. 245-260.

2 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, Ofi-
cyna Wyd. AFM, Krakéw 2011, s. 153, 183.

22 A. Chodynski, ibidem, s. 201-203.

2 A. Chodynski, Kompetencje sustainability przedsigbiorstwa w sytuacji kryzysu pozaekonom-
icznego, ,Przeglad Organizacji” 2013, 1, s. 14-19.
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kompetencje sustainability, odnoszone takze do sytuacji kryzysowych, moga
by¢ rozwijane nie tylko w oparciu o doswiadczenia wlasne przedsiebiorstw,
ale szczegdlna role moga odgrywac ich powigzania (sieciowe) z udziatem in-
nych podmiotéw gospodarczych oraz organizacji publicznych i non profit.
Tego typu powiazania maja wplyw takze na realizacj¢ koncepcji CSR. Szerzej
temat ten bedzie omowiony w dalszej cze$ci monografii.

Mozliwos¢ wystapienia kryzysu kieruje uwage podmiotéw gospodarczych
na zapewnienie im bezpieczenstwa. Rozpatrywa¢ mozna takze realizacje
modelu uwzgledniajacego bezpieczenstwo oparte o sustainability. Realizacja
takiego modelu powinna stuzy¢ obnizeniu ryzyka biznesowego, a takze za-
pobiega¢ mozliwosciom powstania kryzysu ekonomicznego oraz pozaeko-
nomicznego w przedsigbiorstwie. Przy jego realizacji wykorzysta¢ mozna,
nawet w sytuacjach kryzysowych, zalozenia spolecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa, majac na uwadze zaloge i region, w ktérym funkcjonuje
przedsiebiorstwo. Rownoczesnie koncepcja sustainability prowadzi¢ powin-
na do tworzenia wyrdzniajacych kompetencji przedsigbiorstwa obejmuja-
cych i integrujacych z sobg kompetencje ekonomiczne, spoteczne i ekolo-
giczne do budowy konkurencyjnosci podmiotu gospodarczego. Realizacje
kompetencji sustainability w sytuacji kryzysu (ale takze w rozwazaniach
o mozliwosciach jego wystagpienia) mozna analizowa¢ majac na uwadze bez-
pieczenstwo ekonomiczne, spoleczne i ekologiczne. A. Stabryla zwraca
uwage, ze bezpieczenstwo ekonomiczne stanowi wlasciwos¢ przejawiajaca
sie zdolnoscig do rozwoju przedsiebiorstwa. Na to bezpieczenstwo wplywa-
ja rézne czynniki, zar6wno o charakterze zewnetrznym jak i wewnetrznym.
Bezpieczenstwo ekonomiczne mozna traktowac jako stan zwigzany z nieza-
grozonym istnieniem systemu, na przyktad obiektu lub procesu. W ujeciu
strategicznym bezpieczenstwo to stan charakteryzujacy si¢ wysoka sprawno-
$cig i pewnoscig dziatania wszystkich podsystemow przedsigbiorstwa. Zwra-
ca si¢ uwage na konieczno$¢ posiadania optymalnego poziomu zasobdw,
ale i zdolnosci do przeciwstawienia si¢ mozliwym zagrozeniom?®. Bezpie-
czenstwo ekonomiczne w przedsiebiorstwie w ujeciu strategicznym stanowi
funkcje ryzyka®. Zwraca si¢ uwage na znaczenie bezpieczenstwa ekonomicz-
nego przedsiebiorstwa wobec zjawiska internacjonalizacji. W szczegdlnosci
podkresla sie wplyw interesariuszy o charakterze globalnym, a takze lokal-

2 A. Chodynski, Enterprise and business competitiveness based on sustainability assumptions,
[w:] Improving the competitiveness of the public and private sector by networking competences,
ed. B. Krsti¢, co-ed. A. Chodynski, University of Ni§, Faculty of Economics, Oficyna Wyd.
AFM, Ni§ 2012. s. 19-38.

> A. Stabryta, Model 0gélny analizy bezpieczeristwa strategicznego przedsigbiorstwa, ,,Przeglad
Organizacji” 2011, 9,s. 9 -12.

26 L. Berlinski, Bezpieczeristwo ekonomiczne strategii, ,Ekonomika i Organizacja Przedsi¢bior-
stwa” 2004, 1, s. 57-66.
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nym, w tym $rodowiska naturalnego jako ,milczacego” interesariusza. Je-
go oddzialywanie moze si¢ przejawia¢ np. w postaci wystapienia réznego ty-
pu katastrof ekologicznych. Podmioty gospodarcze moga takze uczestniczy¢
w tworzeniu bezpieczenstwa spolecznego. Dotyczy ono gtéwnie traktowa-
nia pracownikéw i wspolpracy przedsiebiorstwa ze spolecznoscia lokalng®.
Jednak szczegdlna rola przypada podmiotom rzadowym, organizacjom po-
zarzagdowym oraz obywatelom. Bezpieczenstwo spoleczne stanowi bowiem
catoksztalt dzialan prawnych i organizacyjnych odnoszacych sie do zapew-
nienia okreslonego poziomu zycia oraz niedopuszczenia do marginalizacji
ludzi i wykluczenia spotecznego. Poziom Zycia rozpatruje sie odniesieniu sie
do oséb, rodzin i grup spotecznych. Problem bezpieczenstwa spotecznego
mozna rozpatrywa¢ majgc na uwadze konieczno$¢ wzmocnienia odpowie-
dzialno$ci obywateli za los wlasny i swoich rodzin. Podkresla si¢ znaczenie
tworzenia warunkéw do ich rozwoju, w tym szczegélnie przez uczestnictwo
w rynku pracy. Dzialania w obszarze bezpieczenstwa spotecznego majg tak-
ze na celu zapewnienie pomocy ludziom niezdolnym trwale lub czasowo do
pracy zawodowej. Warto zwroci¢ uwage, ze trudna sytuacja zyciowa, w ja-
kiej znalezli sie ludzie, nie musi wynika¢ jedynie z powodu ich niezaradno-
$ci, ale moze takze by¢ wynikiem zdarzen losowych, w tym klesk zywioto-
wych, np. powodzi lub pozaréw?. Problematyka klesk zywiolowych wigze
sie z pojeciem bezpieczenstwa ekologicznego. Kleski zywiotowe i katastrofy
przemyslowe stanowia nadzwyczajne zagrozenia o nagtym charakterze. Bez-
pieczenstwo ekologiczne powinno zapewni¢ ochrone przed tymi zagroze-
niami. Zagrozenia te moga by¢ grozne takze dla podmiotéw gospodarczych.
Bezpieczenstwo ekologiczne mozna traktowac jako likwidacje lub ograni-
czanie zagrozen zwigzanych ze skazeniami i dewastacja Srodowiska, z pod-
kresleniem potrzeby ochrony przed naturalnymi czynnikami przyrodniczy-
mi. Czynniki te bowiem potencjalnie zagrazaja egzystencji cztowieka®.

Komentujac rozwazania o kompetencjach przedsiebiorstwa nalezy zwro-
ci¢ uwage, ze przekladaja si¢ na mozliwosci rozwoju przedsigbiorstw, budo-
we modelu biznesu czy mozliwosci realizacji okreslonej architektury biznesu.
Maja zwigzek z tworzonymi procesami, rutynami i praktykami organizacyj-
nymi. Kompetencje maja wplyw i sg tworzone w zwiazku z wystepujacymi
zmianami w otoczeniu biznesu, odnoszac si¢ m.in. do zapewnienia odpo-
wiedniej elastycznosci podmiotéw gospodarczych.

2 A.Chodynski, Enterprise and business competitiveness based on sustainability assumptions,
op. cit., s.19-38.

8 M. Leszczynski, Bezpieczetistwo spoleczne a bezpieczeristwo paristwa. Wyd. Uniwersytetu
Humanistyczno-Przyrodniczego im. Jana Kochanowskiego, Kielce 2009, s. 37.

# B. Poskrobka, T. Poskrobko, K. Skiba, Ochrona biosfery, PWE, Warszawa 2007, s. 207.
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2. Kompetencje a architektura elastycznego biznesu,
rutyny i praktyki organizacyjne

Wobec zmieniajacych si¢ warunkéw funkcjonowania organizacji w wa-
runkach wysokiej turbulencji otoczenia, podnoszone sg kwestie spefniania
oczekiwan spotecznych (w tym ekologicznych). Pociaga to za soba koniecz-
nos$¢ elastycznego reagowania organizacji na obecne, ale i przyszle oczeki-
wania. Wykorzystanie kompetencji organizacji przejawia si¢ w jakosci za-
rzadzania. Jako$¢ zarzadzania jest kategorig aksjologiczng, gdyz odnosi si¢
do spelniania okreslonych oczekiwan np. réznych interesariuszy”. Wedlug
T. Wawaka jako$¢ zarzadzania stanowi stopien, w jakim zbiér inherentnych
wlasciwosci skoordynowanego dzialania, dotyczacego kierowania organi-
zacja i jego nadzorowania, spelnia ustalone i przyjete wymagania (potrze-
by i oczekiwania) lub ich przestrzeganie jest obowigzkowe. Zwraca si¢ uwa-
ge, Ze wymagania te powinny by¢ przyjete w organizacji z uwzglednieniem
oczekiwan interesariuszy. Przy rozpatrywaniu jakosci zarzadzania bierze
sie pod uwage analize fancuchéw procesow (stanowiacych powigzania mi-
kroproces6w) majac na uwadze m.in. pozytywne lub negatywne efekty sy-
nergiczne’. Jako$¢ zarzadzania dotyczy zaréwno sytuacji ustabilizowanego
funkcjonowania organizacji, jak i sytuacji zwigzanych z zarzadzaniem bez-
pieczenstwem?®. Na niedostatki jakosci zarzadzania w sytuacjach kryzyso-
wych zwraca uwage M. Huczek™.

Problematyka kompetencji wiaze si¢ z pojeciami: architektura biznesu,
rutyny i praktyki organizacyjne oraz elastyczno$¢. Pojecia te scharakteryzo-
wano w tabeli 6 (s. 91).

Pojecie architektury organizacji lub architektury biznesu oznacza szerokie
rozumienie struktur organizacyjnych i dostrzegania, ze wykraczaja one po-
za granice przedsigbiorstwa, obejmujac jego otoczenie. Mozna zatem rozwa-
za¢ pojecie architektury biznesu, méwiac o przedsigbiorstwie poszerzonym
np. w przypadku, gdy przedsiebiorstwa staja sie uczestnikami sieci. Wowczas
koordynacja sieci opiera si¢ o wybor typu wiezi faczacych elementy struktu-
ralne takiego przedsiebiorstwa poszerzonego (hierarchiczny, relacyjny, rynko-
wy lub mieszany)**. B. Kozuch, nawigzujac do pogladéw J. Kaya, wskazuje na

*T. Gospodarek, Aspekty ztozonoscii filozofii naukiw zarzgdzaniu, Wydawnictwo Watbrzyskiej
Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczo$ci, Watbrzych 2012, [dostep: 29.12.2012].

31T, Wawak, Jakos¢ zarzgdzania w szkotach wyzszych, Wyd. U], Krakow 2012, s. 116, 123, 398.
2 A. Chodynski, Sieciowos¢ w zarzqdzaniu bezpieczeristwem na poziomie regionalnym i lokal-
nym, ,Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2014, 1(XIV), s. 13-27.

3 M. Huczek, Kryzys przedsigbiorstwa a jakos¢ zarzgdzania, ,,Bezpieczenstwo. Teoria i Prak-
tyka” 2013, 1 (X), s. 7-18.

** W. Czakon, Koordynacja sieci — wieloraka forma organizacji wspétdziatania, ,,Przeglad Or-
ganizacji” 2008, 9, s. -10.
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zwigzek architektury organizacji z tworzeniem wiedzy organizacyjnej, budo-
waniem etyki wspoldziatania i realizacjg rutyn organizacyjnych®. J. Kay trak-
tuje architekture organizacji jako sie¢ relatywnych kontaktow wewnatrz i na
zewnatrz firmy™*. K. Obléj rozpatruje model funkcjonowania organizacji, two-
rzenia oraz dostarczania produktéw/ustug na wybrane rynki. Odnoszac si¢ do
architektury firmy jako jednego z obszaréw wyboréw strategicznych proponu-
je, aby w oparciu o misje zwigzang z funkcjonowaniem w danych warunkach
zaprojektowa¢ zwigzane z sobg trzy konfiguracje: techniczno-ekonomiczna,
spoleczng i organizacyjng. Architektura odnosi si¢ do kompetencji organiza-
cji majac na wzgledzie realizacje przyjetej misji*’. Z kolei M. Trocki odnosi ar-
chitekture biznesu do ksztaltowania struktur dzialalnosci gospodarczej. Zwra-
ca przy tym uwage, w kontekscie przyjetych celéw gospodarczych, na sktad
wspoldzialajacych podmiotéw i faczacych je relacji®®. Jak sadze, to ostatnie
podejscie moze by¢ szczegdlnie interesujace przy analizie powigzan siecio-
wych miedzy przedsigbiorstwami. Przeglad pogladéw réznych autoréw na ar-
chitekture organizacji dokonany przez J. Czarneckiego wskazuje (wychodzac
z prac G. Hamela i C. Prahalada), Ze architektura strategiczna wiaze si¢ z pla-
nem podejscia do okazji i wigze si¢ z mozliwosciami nabycia odpowiednich
kompetencji. J. Czarnecki podkresla, za M. Kiernanem, ze na strukture stra-
tegiczng skladaja si¢: organizacyjne uczenie si¢, innowacje — eksperymenty,
konstruktywny spor, podzielne przywddztwo, optymalizacja potencjalu two-
rzenia warto$ci, korporacyjna ciaglos¢ oraz strategiczne przewarto$ciowania®.
J. Czarnecki proponuje osiem modeli architektury korporacji, uwzgledniajac
wyznaczanie i realizacje celow, wychodzac z organizacyjnego tworzywa jaki-
mi s3: struktura — zadania - kontrola oraz jego odmiana jako$ciowa w postaci:
proces — relacje — autonomia. W opracowaniu IBM jako sktadniki architektu-

* B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu.PL, Wydawnictwo Fachowe, Warszawa 2009,
s. 259-261.

% J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 99-125.

7 Konfiguracja techniczno-ekonomiczna odnosi si¢ do wytwarzania produktéw i obejmu-
je realizacje prac badawczo-rozwojowych, zakupow, produkgji i sprzedazy. Konfiguracja
spoleczna obejmuje: typy relacji miedzy uczestnikami a organizacja wraz z okre$leniem
dominujacego typu relacji miedzy tymi uczestnikami, umiejetnos¢ rozwoju i sposéb wyko-
rzystania kapitatu intelektualnego pracownikéw, poczucie przynaleznosci, i lojalnosci. W sto-
sunku do grupy odnosi si¢ do sensu wspolpracy oraz poczucia wlasnej warto$ci i niezaleznosci
pracownika. Konfiguracja organizacyjna obejmuje nastepujace zagadnienia: kryteria grupow-
ania czynno$ci w ramach tworzonej struktury (w rezultacie nastepuje tworzenie okre§lonych
typéw struktur organizacyjnych), stopien centralizacji organizacji i formalizacji decyzji,
mechanizmy koordynacji dziatan; rozpatruje si¢ wykorzystanie procedur oraz wykorzystanie
konfiguracji techniczno-ekonomicznej i spolecznej, jako instrumentéw koordynacji, [w:]
K. Obl¢j, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 287.

3 M. Trocki, Ksztaltowanie struktur dzialalnosci gospodarczej, ,,Organizacja i Kierowanie”
2000, 4 (102), 5. 28-42.

¥ ].S. Czarnecki, Architektura korporacji. Analiza teoretyczna i metodologiczna, Wyd. Uniwer-
sytetu Lodzkiego, £.6dz 2011 s. 54-57, 156.
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ry biznesu wymienia sig: strategie modelu biznesowego/sieci wartosci, opera-
cjonalizacje strategii modelu biznesowego/sieci warto$ci, definiowanie celow
wymaganych komponentdw oraz oceng biezacej produktywnosci komponen-
tow. Prowadzi to tworzenia uktadu: zasoby, zasady zarzadzania, procesy, ludzie
i alianse, infrastruktura I'T*. Sadze, ze problematyka architektury biznesu po-

winna by¢ dostosowana do wystgpienia sytuacji kryzysowe;j.

Tabela 6. Pojecia: architektura biznesu, rutyny i praktyki organizacyjne,

elastycznosc

Architektura
biznesu

Rutyny i praktyki
organizacyjne

Elastycznosc
organizacji

— architektura firmy zawiera
zwigzane z soba konfiguracje:
techniczno-ekonomiczng (doty-
czy wyborow odnosnie koncen-
tracji na okreslonych aspektach
dziatalnosci), spoteczng (odnosi
sie do roli pracownikéw w firmie
i ich traktowania) oraz organi-
zacyjng (dotyczy centralizacji
organizacji, przyjetej struktury
organizacyjnej i procedur ope-
racyjnych) (K. Obtdj, Strategia...,
1998);

— postacie architektury organiza-
cji w oparciu o prace G. Hamela
i C. Prahalada: informacyjna, fi-
nansowa, techniczna, spoteczna
i strategiczna (B. Kozuch, Na-
uka..., 2009).

— rutyna organizacyjna: zbioro-
wy wzorzec postepowania, cha-
rakteryzuje sie powtarzalnoscig,
sekwencyjnoscig i ztozonoscia;
jako wzorzec dziatan jest bliski
pojeciu proces lub procedu-
ra (W. Czakon, Kompetencje...,
2011 i W. Czakon, Sieci..., 2012);

— dobra praktyka: taka zasada
dziatania i projekt w organizacji
(dziatanie), ktére prowadza do
dobrych lub bardzo dobrych wy-
nikdw (A. Karwinska i wspétprac.,
Przedsiebiorczosé..., 2008);

—wyodrebnia sie dobre praktyki:
spoteczne, ekologiczne i CSR;

— praktyki w realizacji CSR: gtow-

— elastycznosc przedsiebiorstwa:
zdolnos¢ do zmiany z podkresle-
niem znaczenia szybkosci reakcji
lub kreacji i stopien dostosowa-
nia poszczegdlnych elementéow
organizacji oraz organizacji jako
catosci; elastycznosé to atrybut
lub cecha organizacji (S. Kasie-
wicz, Metody..., 2009);

— elastyczno$é strategiczna od-
grywa zasadniczg role w budowie
pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstwa (W. Rudny, Problematy-
ka..., 2012).

ne (o podstawowym znaczeniu
dla organizacji) i peryferyjne
(odnosza sie do decyzji opera-
cyjnych) (W. Yuan i wspétprac.,
Integrating..., 2011).

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu.PL,
Wydawnictwo Fachowe, Warszawa 2009, s. 259-261; K. Obldj, Strategia organizacji, PWE,
Warszawa 1998; W. Czakon, Kompetencje wspéldziatania przedsiebiorstwa: relacyjna i siecio-
wa, [w:] Wybrane aspekty pracy kierowniczej, red. S. Cyfert, Wydawnictwo UE w Poznaniu,
Poznan 2011; W. Czakon, Sieci w zarzgdzaniu strategicznym, Oficyna a Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa 2012; A. Karwinska, D. Wiktor, Przedsigbiorczos¢ i korzysci spoteczne: identy-
fikacja dobrych praktyk w ekonomii spotecznej, ,Ekonomia Spolteczna. Teksty” 2008, 6, s. 6-8;
www.ekonomiaspoleczna.pl.; A. Chodynski, Sieciowos¢ w zarzgdzaniu bezpieczeristwem na
poziomie regionalnym i lokalnym, ,Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2014, 1(XIV), s. 13-27;
W. Yuan, Y. Bao, A. Verbeke, Integrating CSR initiatives in business: An organizing framework,
»Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 101, 1, s. 75-92; S. Kasiewicz, Metody osiggania ela-
stycznosci przedsiebiorstw. Od zarzgdzania zasobowego do procesowego, SGH, Warszawa 2009,
s. 22-27, 117-144; W. Rudny, Problematyka elastycznosci menedzerskiej wybranych szkot za-
rzgdzania strategicznego, ,Wspolczesne Zarzadzanie” 2012, 2, s. 32-41.

* Component business models, making specialization real, IBM Institute for Business Value,
IBM Corporation 2005, s. 10, za: M. Jablonski, Ksztaltowanie modeli biznesu w procesie kreacji
wartosci przedsigbiorstw, Difin, Warszawa 2013, s. 50.
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Posiadane kompetencje maja wplyw na funkcjonowanie organizacji.
Przejawiajg sie m.in. w tworzeniu i wykorzystywaniu rutyn organizacyj-
nych i dobrych (najlepszych) praktyk. Z punktu widzenia strategicznego
zwraca si¢ uwage, ze rutyny sg zbiorowym wzorcem postepowania i sg po-
wtarzalne. Ponadto sekwencyjnos¢ i zlozonos¢ rutyn stwarza mozliwos¢ tg-
czenia struktur z dzialaniem*. Rutyny organizacyjne mozna traktowac ja-
ko wzorce zachowan czy dziatann. Warto podkresli¢, ze wzorzec odnoszony
do dziatan jest bliski pojeciu ‘proces’ lub ‘procedura’ Miedzy tymi pojeciami
wystepuja jednak rdznice. O ile rutyna ma charakter behawioralny, stano-
wiac zachowania w odpowiedzi na okreslone bodzce, to procedura stanowi
formalnie zatwierdzony wzorzec realizacji okreslonego procesu®. Analizujgc
teori¢ ewolucyjng R. Nelsona i S. Wintera®, M. Wojtysiak-Kotlarski zwra-
ca uwage na role rutyn bedacych systematycznymi (regularnymi) wzorcami
behawioralnymi przedsigbiorstwa w odniesieniu do aspektéw technicznych
proceséw produkcyjnych, zatrudniania, zamoéwien, polityki inwestowania,
dzialalnosci badawczo-rozwojowej, reklamy, az po strategie biznesu*.

Odnoszac si¢ do pogladow R. Nelsona i S. Wintera, J. Struzyna zwraca uwa-
ge, Ze rutyny wigzg sie ze skfonnosciami i strategicznymi heurystykami, ksztal-
tujacymi podejscie do nierutynowych probleméw firm. Oznacza to co$ wiecej,
niz tylko regularne i przewidywalne zachowania biznesowe. Klasyfikacja dzia-
fan rutynowych, majac na uwadze czynnik czasu, obejmuje zachowania krot-
kookresowe (operacyjne), przez determinacje zmian kapitatu firmy, az po zasa-
dy kierunkowe (obejmuje rutyny modyfikujace w czasie aspekty charakterystyk
operacyjnych). Nalezy podkresli¢, ze rutyny podlegaja takze zmianom, opiera-
jac sie m.in. o uczenie si¢ w dzialaniu. Ciekawe moze by¢ spojrzenie na rutyny
z punktu widzenia psychologicznego Rutyny postrzegane mogg by¢ bowiem ja-
ko stosowane w sposdb podswiadomy. Z kolei swiadome dzialanie prowadzi do
tworzenia zdolno$ci®. O zdolnosci organizacji stanowi zbiér rutyn lub rutyna
o istotnym znaczeniu dla organizacji. Znaczenie zdolnosci przejawia si¢ w ich
wykorzystywaniu w celowy sposéb przez menadzeréw do realizacji okreslonego
celu. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze to zdolnosci s3 wykorzystywane do two-
rzenia m.in. architektury i proceséw trudno poddajacych si¢ imitacji*.

*'W. Czakon, Kompetencje wspotdziatania przedsigbiorstwa: relacyjna i sieciowa, [w:] Wybrane
aspekty pracy kierowniczej, red. S. Cyfert, Wydawnictwo UE w Poznaniu, Poznan 2011, s. 37.
W Czakon, Sieci w zarzgdzaniu strategicznym, Oficyna a Wolters Kluwer business, War-
szawa 2012, s. 143-148.

# R.R. Nelson, S.G. Winter, An evolotionary theory of economic change, Harvard University
Press, Cambridge, Massachussets, 1982.

* M. Wojtysiak-Kotlarski, Teoria przedsigbiorstwa a koncepcje zarzgdzania i praktyki biznesu,
Ofic. Wyd. SGH, Warszawa 2011, s. 286.

#]. Struzyna, Ewoluujgca organizacja — pole starcia sit rutyn i nowosci, ,Organizacja i Kierow-
anie” 2013, 3 (156), s. 29-43,

* 'W. Czakon, Sieci w zarzgdzaniu strategicznym, Oficyna a Wolters Kluwer business, War-
szawa 2012, s. 143-148.
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W rozwazaniach o funkcjonowaniu organizacji uzywane jest pojecie ‘do-
bra praktyka. Wedtug International Network for Quality Assurance dobra
praktyka stanowi przejrzyste i konsekwentne dzialanie, ktére zostalo spraw-
dzone jako przynoszace znaczacg wartos¢ dodang dla dzialalno$ci organi-
zacji i/lub ich interesariuszy. Przyktadami dobrych praktyk moga by¢: cato-
$ciowo zrealizowany projekt, program, inicjatywa, ale tez procedury, procesy
czy metodologie”’. Poza okresleniem: ,,dobra praktyka” wystepuje takze po-
jecie ,najlepsza praktyka’, cho¢ rozroznienie tych dwdch poje¢ jest dos¢
trudne, pomimo préb ich klasyfikacji*’. Jedna z propozycji dobrg prakty-
ke odnosi do wielu organizacji na podobnym poziomie rozwoju; prakty-
ka ta spelnia przyjete kryteria oceny jako najlepsza praktyka (best practice).
Praktyka ,,najlepsza” stanowi know-how przedsiebiorstwa. Dzielenie si¢ naj-
lepszymi praktykami przez przedsigbiorstwo nastepuje po uplywie pewne-
go czasu. Okreslenie ,,najlepsza” obejmuje zaréwno najlepsza praktyke (best
practice) jak i najlepiej dostosowang praktyke (best fit practice). Wyrdznia sie
ponadto inspirujacg praktyke (inspiring practice), dla ktérej w danym mo-
mencie nie da sie przewidzie¢ efektéw jej wdrozenia®. Dobra praktyka mo-
ze by¢ odnoszona do techniki, metodologii, procedury lub procesu, majac na
uwadze zaspokajanie potrzeb klientdw, ale takze innych interesariuszy. Z ko-
lei sprawdzone najlepsze praktyki to dobre praktyki, ktére zostaly uznane
jako najlepsze dla wielu organizacji**. Dobrg praktyke wigze si¢ z procedu-
rami, efektywnoscia, ale takze metodologia konsekwentnego i efektywnego
osiggania celow biznesowych®. Dobra praktyka powinna zapewnié¢ osig-
gniecie wymaganego standardu badz zagwarantowanie osiggniecia zalozo-
nych rezultatéw, np. jakosciowych. Z kolei najlepsza praktyka odnosi si¢ do
wsparcia unikatowego sukcesu, powinna wspomagac osigganie przez przed-
siebiorstwo przewagi konkurencyjnej i umozliwia¢ osigganie rezultatéw lep-
szych od konkurencji*?. A. Karwinska i D. Wiktor wskazujg takze na warun-
ki realizacji dobrych praktyk, mianowicie: dobre planowanie, autoewaluacja

7 A. Chodynski, W. Huszlak, Ecological security of a business and execution of corporate social
responsibility assumptions, ,Ekonomika” 2014, Vol. 60, 4, s. 1-13.

*# A. Chodynski, W. Huszlak, Good business practices in execution of corporate social and eco-
logical responsibility, [w:] Improving the competitiveness of enterprises and national economies
- determinants and solutions, ed. B. Krsti¢, co-ed. Z.Paszek, University of Nis, Faculty of Eco-
nomics, Oficyna Wyd. AFM, Nis 2013, s. 93-108.

* M. Juchnowicz (red.), Najlepsze praktyki w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 14-15.

Y.E Jarrar, M. Zairi, Best practice transfer for future competitiveness: a study of best practices,
»Total Quality. Management” 2000, Vol. 11, 4/5/6, s. 734-740.

51 K. Rutkowski, Zrozumie( fenomen najlepszych praktyk w logistyce i zarzgdzaniu taricuchem
dostaw. Europejskie wyzwania projektu BestLog, ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2006
12,s. 3.

2K. Rutkowski (red.) Najlepsze praktyki w zarzgdzaniu taticuchem dostaw, Oficyna Wydawnic-
za SGH, Warszawa 2008, s. 21-22.
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czy mozliwo$¢ wykorzystania w innych organizacjach. Odnoszac si¢ m.in.
do rozwigzywania problemdw, dobre praktyki powinny wyrézniaé si¢ no-
watorstwem. Kryteriami oceny tych praktyk moga by¢: skutecznosé¢, wydaj-
nos$¢, planowanie, refleksyjnosé¢, innowacyjnos¢, uniwersalnosé i (A.Ch.: co
jest wazne z punktu widzenia niniejszej monografii) — etyczno$¢™. Wedlug
innych propozycji, jako kryterium oceny proponuje si¢ uzna¢ transferowal-
nos¢ praktyk (odtworzenie/zaadoptowanie w innym miejscu)**. W rozwa-
zaniach o najlepszych praktykach nalezy jednak bra¢ pod uwage, ze spel-
nienie przez nie oczekiwan jest uzaleznione od szeregu czynnikéw, w tym
od specyfiki organizacji, warunkow, w jakich ona funkcjonuje czy dojrzato-
$ci organizacyjnej. Trzeba takze zwrdci¢ uwage, ze dobre praktyki sa coraz
szerzej wykorzystywane w organizacjach niekomercyjnych, np. w szkotach
wyzszych®, a takze w przeksztalceniach placéwek leczniczych®.

W literaturze pojawia si¢ pojecie praktyk etycznych i praktyk spolecz-
nie odpowiedzialnych. Praktyka etyczna w dzialalnosci biznesowej kon-
frontowana jest z odpowiedzig na pytanie: co powinno by¢ zrobione lub co
nie powinno by¢ zrobione. Z kolei jako praktyki spotecznie odpowiedzial-
ne w biznesie przyjmuje si¢ pozytywna aktywnos¢ przedsiebiorstwa w spo-
tecznosci, w ktdrej sie dziata. Obejmuje ona: odpowiedzialno$¢ w stosunku
do klientéw, pracownikéw i publicznosci (spoleczenstwa — public). Formu-
tujac te okreslenia, na przyktadzie badan w Malezji, wykazano, ze praktyki
etyczne s3 pozytywnie skorelowane z efektami. Tego typu korelacja nie wy-
stepuje natomiast w przypadku praktyk spolecznie odpowiedzialnych. Ba-
dania dotyczyly przedsigbiorstw malych i srednich w zakresie przedsiewzie¢
ryzykownych (venture performance)”. Przyklady dobrych praktyk przedsie-
biorstw w Polsce, jako konsekwencja wdrazania sformalizowanych zasad ra-
portowania spolecznego i ekologicznego oraz realizacje standardéw, zapre-
zentowano w publikacji A. Chodynskiego i W. Huszlaka®.

Z punktu widzenia problematyki sustainability i kompetencji sustainability

53 A. Karwinska, D. Wiktor, Przedsigbiorczos¢ i korzysci spoteczne: identyfikacja dobrych prak-
tyk w ekonomii spolecznej, ,,Ekonomia Spoleczna. Teksty” 2008, 6, s. 6-8, www.ckonomi-
aspoleczna.pl.

5 T. Rostkowski, Transferowalnos¢ najlepszych praktyk, [w:] Najlepsze praktyki w zarzgdzaniu
kapitatem ludzkim, red. M. Juchnowicz, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 71-
74.

5> Kodeks ,,Dobre praktyki w szkolach wyzszych’, Wyd. Fundacja Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 2007, s. 6.

% W. Huszlak (red.), Dobre praktyki zarzgdzania placéwkami leczniczymi, Szkota Wyzsza im.
Bogdana Janskiego, Krakow 2014.

% N.H. Ahmad, T. Ramayah, Does the notion of ,doing well by doing good” prevail among
entrepreneurial ventures in a developing nation?, ,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 106,
4,'s. 479-490.

8 A. Chodynski, W. Huszlak, Good business practices in execution of corporate social and eco-
logical responsibilit, op. cit., s. 93-108.
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istotne jest, ze w literaturze przedmiotu pojawia si¢ pojecie ‘praktyk sustainabi-
lity, wigzac je z zarzadzaniem technologig i aspektami zwigzanymi ze spolecz-
noscia organizacji, uwzgledniajac zréwnowazenie stusznego (sprawiedliwego)
postepu w obszarze potrzeb ekonomicznych, srodowiska (naturalnego) i spo-
tecznych. Problematyke te rozpatruje si¢ w odniesieniu do potrzeb zaréwno ak-
tualnych, jak i potrzeb przyszlych generacji (pokolen)®. Majac na uwadze kom-
petencje i podejscie sustainability, interesujace sa propozycje okreslenia dobrych
praktyk spofecznych, ekologicznych i praktyk CSR. Dobra praktyka spofeczna
jest kojarzona z wiodgcymi i godnymi nasladowania dziataniami firmy na rzecz
oczekiwan spoleczenstwa. Z kolei dobra praktyka ekologiczna to: ,skuteczne
metody, procesy i dzialania organizacji, ktore obnizaja negatywny wptyw dzia-
talnosci gospodarczej na srodowisko naturalne, zwiekszajac ponadto konkuren-
cyjno$¢ przedsiebiorstw”™. Rozpatrywane sg tzw. zielone praktyki, o charak-
terze wewnetrznym i zewnetrznym, obejmujgce m.in. dobér i monitorowanie
dostawcoéw®'. Nowe, dobre praktyki moga dotyczy¢ bezpieczenstwa ekologicz-
nego®. Z kolei praktyki CSR stanowig dobrowolne dziatania, realizowane powy-
zej wymogow prawnych; maja charakter dlugookresowy, stanowigc wyraz spo-
tecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa. Praktyki CSR odnosza si¢ do celow
w zakresie fadu organizacyjnego, praw czlowieka, stosunkéw pracy, ochrony
srodowiska naturalnego, praktyk rynkowych, relacji z konsumentami, a takze
zaangazowania spolecznego®. W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na
potrzebe ksztaltowania dobrych praktyk w krajach ubogich, w tym w powiaza-
niu z aspektami ekologicznymi®. Podkresla si¢ szczegdlng role organizacji po-
zarzagdowych w tworzeniu tych praktyk®. W nawigzaniu do realizacji CSR, W.
Yuan, Y. Bao i A. Verbeke wskazuja na praktyki glowne (core elements/practices)
o podstawowym znaczeniu dla organizacji i peryferyjne (peripheral elements/
practices.). Core elements/practices odnosza sie do celéw, form wladzy, kluczo-

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

% A. Jablonski, M. Jablonski, A. Primus, M. Spytkowska, Ekologiczna, spoteczna odpowiedzial-
nos¢ biznesu. Raport przedsiebiorstw i gmin odpowiedzialnych ekologicznie, EFOE, Katowice,
2010, s. 58.

' A. Paulray, Environmental motivations; a classiffication scheme and its impact on envi-
ronmental strategies and practices, ,Business Strategy & the Environment” 2009, Vol. 18, 7,
s. 453-468.

2 A. Chodynski, W. Huszlak, Good business practices in execution of corporate social and eco-
logical responsibility, op. cit.

% Dobre praktyki CSR, Przewodnik metodyczny PKPP Lewiatan, 2010, s. 38.

¢ Ch. Seelos, J. Mair, Profitable business models and market creation in the context of deep pov-
erty: a strategic view, ,,Academy of Management Perspectives” 2007, Vol. 21, 4, s. 49-63.

% J. Brugmann, C.K. Prahalad, Cocreating businesss. New social compact, ,Harvard Business
Review” 2007, 6, s. 80-90.
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wych (core) technologii i strategii marketingowych organizacji. Peripheral ele-
ments/practices dotycza decyzji operacyjnych. Tego typu decyzje dostosowuja
organizacje do warunkow srodowiska. Tworzone sg poprzez uszczegoélowienie
core practices. Rownoczesnie moga stanowi¢ amortyzator dla core practices w sy-
tuacji fluktuacji zewnetrznych. Peripherial practices s3 podatniejsze na zmiany
niz core practices. Istnieje zwigzek praktyk organizacyjnych z rutynami organi-
zacyjnymi. Podstawowe, gléwne rutyny (core routine) wiaza si¢ z koncentrowa-
niem zasobow i wplywaniem na zachowania menadzerskie. Stanowi to podsta-
we dominujgcej logiki. Na core business routines, a idac dalej — na praktyki, moze
wplywa¢ CSR*. Dominujgca logika (dominant logic) wigze si¢ z przemysleniem
przez biznesmendw swoich bizneséw i decyzjami odnosnie alokacji krytycznych
zasobow®’. Zinstytucjonalizowane zasady i procedury s3 m.in. dowodem sklon-
nosci i zdolnosci przedsigbiorstwa do interakeji z innymi organizacjami. Stopien
tego zinstytucjonalizowania odnosi si¢ do poziomu ujednolicenia i wdrazania
praktyk organizacyjnych. Zinstytucjonalizowane praktyki moga by¢ traktowane
jako procesy organizacyjne przyjete i realizowane w przedsiebiorstwie®. M. van
Marrewijk i M. Werre podkreslaja, ze rozne poziomy corporate sustainability —
CS (ajest ich sze$¢) wplywaja na motywacje do wlaczania CS do praktyk bizne-
sowych. Praktyki te wiaza si¢ z wystepujacymi w organizacji systemami warto-
$ci. Autorzy dokonali przegladu pozioméw CS i powigzanych z nimi systemow
wartosci. Proponujg macierz CS (matrix of corporate sustainability) jako element
European Corporate Sustainability Framework®.

Kolejnym przejawem kompetencji organizacyjnych jest elastycznos¢
w dziataniu. Elastycznos¢ kojarzona jest ze zdolnoscig do adaptacji, doko-
nywaniem przeksztalcen struktury lub wlasciwosci systemu, a takze z szyb-
kim podejmowaniem decyzji pozwalajacych na zmiany”. Szczegdlne zna-
czenie ma elastycznos¢ strategiczna. Decyduje o niej zaréwno elastyczno$é
zasobow, jak i elastycznos¢ koordynacji. Wraz ze zwigkszaniem elastyczno-
$ci przedsigbiorstwo powinno przej$¢ od zabezpieczania si¢ przed ryzykiem
do zarzadzania tym ryzykiem”'. Przeglad literatury wskazuje, ze w kontek-
$cie strategicznym elastyczno$¢ relacji z interesariuszami rynkowymi doty-

% W. Yuan, Y. Bao, A. Verbeke, Integrating CSR initiatives in business: An organizing frame-
work, ,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 101,1, s. 75-92.

¢ M.H. Morris, D.E Kuratko, J.G. Covin, Corporate entrepreneurship and innovation, Mason,
OH, Thomson, South - Western Publishers 2008.

% A. Wojcik-Karpacz, Zdolnos¢ relacyjna w tworzeniu efektow wspélpracy malych i Srednich
przedsigbiorstw, Oficyna Wyd. SGH, Warszawa 2012, s. 41.

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

70 K. Puszko-Machowczyk, Elastycznosé w zarzgdzaniu, ,Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstwa” 2007, 11, s. 5.

I M. Jablonski, Ksztaltowanie modeli biznesu w procesie kreacji wartosci przedsigbiorstw, Di-
fin, Warszawa 2013, s. 107-112, 141-142.
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czy funkcjonowania w warunkach niepewnosci i wigze sie szybkoscia re-
akcji 1 stopniem dopasowania do pojawiajgcych sie¢ mozliwosci rynkowych.
Elastyczno$¢ moze mie¢ charakter bierny (reaktywny lub adaptacyjno-iner-
cyjny) lub antycypacyjny. Dla realizacji pojawiajacych sie szans rynkowych
wazng rolg moga odgrywac relacje o charakterze redundancyjnym, co mo-
ze skutkowa¢ uruchamianiem zasobdw relacyjnych z zapewnieniem szyb-
kosci reakcji’?. Elastyczno$¢ w ujeciu strategicznym rozpatruje sie takze
z punktu widzenia demokratyzacji strategii poprzez uspolecznienie proce-
su jej budowania. Ze zjawiskiem tym mamy gléwnie do czynienia w sytu-
acji, gdy podejmowane decyzje sa ograniczane przez bariery wplywajace
na racjonalnos$¢, a optymalny wybor jest ograniczany przez oddzialywanie
réznych interesariuszy. Bariery te maja charakter poznawczy oraz norma-
tywny”. Elastycznos¢ podmiotu/przedmiotu moze by¢ rozpatrywana jako
zdolno$¢ do reagowania na zmiany, ale takze ich dokonywanie oraz radze-
nie sobie przez organizacje ze zmianami w otoczeniu. Elastyczno$¢ wigze sie
z probami odpowiedzi na te zmiany, ale takze wplywania na zmiany w oto-
czeniu. Pojeciami zblizonymi do terminu ‘elastyczno$¢ sa min.: adaptacyj-
no$¢ (adaptiveness), reagowanie (resposiveness), zdolno$¢ do uzdrowienia
(resilience), otwarto$¢ (openess), dostosowanie (adjustment), gietkos¢, spre-
zystos¢ (elasticy), a takze zwinno$¢ (agality). To ostatnie pojecie odnosi si¢
w wigkszym stopniu, niz elastycznos$¢, do poziomu strategicznego”™. Resi-
lience, z punktu widzenia nauk spotecznych, wedtug Council of Competitive-
ness oznacza mozliwosci (capacity) przedsigbiorstwa do przetrwania (survi-
val), adaptowania si¢ (adapt) i wzrostu (grow) wobec turbulentnych zmian
(turbulent change) . Okreslenie Tesilience’ moze by¢ takze zwigzane z poje-
ciem sprezystosci (termin zaczerpniety z fizyki), co mozna wigzac z powro-
tem do poprzedniego ksztattu (w przypadku przedsiebiorstwa — poprzednie-
go stanu rownowagi) po katastrofie, zapasci systemu czy kryzysie, a wiec po
zaistnieniu zmiennych skokowych. W rozwazaniach tych positkowano si¢
m.in. dorobkiem ekologii i funkcjonowania ekosysteméw’. Resilience od-
nosi sie do systemow technologicznych, spoteczno-ekologicznych i finanso-

72 E. Piwoni-Krzeszowska, Elastyczno$¢ ksztattowania relacji przedsigbiorstw — wyniki badan
empirycznych, ,Przeglad Organizacji” 2014, 4, s. 4-9.

73 ]. Ejdys, A. Kononiuk, Doskonalenie zarzgdzania strategicznego poprzez wykorzystanie kon-
cepcji badan feresightowych, ,Przeglad Organizacji” 2012, 2, s. 8-13.

74 S. Kasiewicz, Metody osiggania elastycznosci przedsigbiorstw.Od zarzgdzania zasobowego do
procesowego, SGH, Warszawa 2009.

7> T.J. Pettit, K.L. Croxton, J. Fiksel, Ensuring supply chain resilience: development and imple-
mentation of an assessment tool, ,,Journal of Business Logistics” 2013, Vol. 34, 1, s. 46-76.

76 E.A. Mamouni Limnios, T. Mazzarol, A. Ghadouani, S.G.M. Schilizzi, The resilience archi-
tecture framework: four organizational archetypes,, ,,European Management Journal” 2014,
Vol. 32, 1, s. 104-116.
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wych””. Definicje resilience z punktu widzenia systemowego (systemy: fizycz-
ny, ekologiczny, spoleczno-ekologiczny), a takze w ujeciu psychologicznym,
zarzadzania w sytuacji katastrof, z punktu widzenia indywidualnego i or-
ganizacyjnego oraz inzynierskiego podaja R. Bhamra i wspolpracownicy’™.
Charakteryzujac system w kontekscie resilence, wskazuje si¢ na réznorod-
nos$¢ (diversity, zwigzang z réznorodnoscig form i zachowan), efektywnosé
(efficiency, odnoszong do wynikéw w stosunku do zuzycia zasobow), adapta-
cyjno$¢ (adaptability, traktowang jako elastyczno$¢, dotyczacg zmian w od-
powiedzi na nowe oddzialywania), kohezje (cohesion, rozpatrywang jako
unifikacja, zaleznosci i powigzania miedzy zmiennymi i elementami syte-
mu)”. Inzynierskie podejscie do resielience zwigzane z efektywnoscia funkeji
odnosi si¢ do pojecia stabilnosci (stability), ktdra oznacza zdolno$¢ powrotu
systemu do stanu rownowagi po ustaniu (tym)czasowego zaktocenia (distur-
bance). Zdolnos¢ do absorpcji zmian i ciaglego trwania systemu, nawigzu-
jac do biologii ewolucyjnej, odnosi si¢ do pojecia ,,sprezystosci ekologiczne;j”
(ecological resilience). W tym przypadku odrzuca si¢ istnienie pojedynczej
réwnowagi i w to miejsce wprowadza si¢ wiele rownowag. Przyjmuje sig,
ze niestabilno$¢ moze prowadzi¢ system do innej domeny stabilnosci. Pod-
kresla sie znaczenie wytrwania (persistence), zmiany i nieprzewidywalno-
$ci, a uwaga nie jest zwrdcona na aspekt diugotrwalosci powrotu do sta-
nu poprzedniego, ale raczej na to, jak wiele zakldécenn mozna znies¢ i ciggle
trwac przed zmiang funkgji. Polgczenie resilience o charakterze inzynierskim
i ekologicznym jest charakterystyczne dla podejscia spoteczno-ekologiczne-
go, w ktérym ludzie i natura tworzg wspolzalezny system (np. miasto). Roz-
wazania o zdolnosci tego systemu do zmian, adaptacji i transformacji wobec
nacisku (stress) i napie¢(strain) moga by¢ przydatne przy analizie réznych
zaklocen np. powodzi ¥.

Resilience jest rozwazane z punktu widzenia:

— odpornosci (robustness), zapewnienia zasobow (resource-fullness), odzy-
sku (recovery) i przegladu (review), a takze z redundancja i elastycznoscia;

- ryzyka: resilience w odrdznieniu od analizy ryzyka nie wymaga od stra-
tegii podejscia $cisle ilosciowego, calkowitego okreslenia zdolnosci i zatozen
odnosnie przyszlosci®'.

77 M.K. Linnenluecke, A. Griffits, M. Winn, Extreme weather events and the critical impor-
tance of anticipatory adaptation and organizational resilience in responding to impact, ,Busi-
ness Strategy and the Environment” 2012, Vol. 21, 1, s. 17-32.

78 R. Bhamra, S. Dani, K. Burnard, Resilience: the concept, a literature review and future direc-
tion, ,International Journal of Production Research” 2011, Vol. 49, 18, s. 5375-5393.

7 R. Bhamra, S. Dani, K. Burnard, ibidem.

8 S. Davoudi, E. Brooks, A. Mehmood, Evolutionary resilience and strategies fo climate adapta-
tion, ,Planning Practice&Research” 2013, Vol. 8, 3, s. 307-322.

81 T.J. Pettit, K.L. Croxton, J. Fiksel, Ensuring supply chain resilience: development and imple-
mentation of an assessment tool, ,,Journal of Business Logistics” 2013, Vol. 34, 1, s. 46-76.
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Resilience jest rozpatrywana z punktu widzenia stabosci (vulnerability)
i zdolnosci (capabilities) — cech (attributes), ktore umozliwiaja przedsiebior-
stwu antycypowanie i przezwyciezenie zniszczen (disruptions). Stabosciami
sa fundamentalne czynniki powodujace, Ze przedsigbiorstwo jest podatne na
zniszczenie®. Stabos¢ jest traktowana jako podatno$¢ systemu na wyrzadze-
nie szkody, np. na skutek zmian klimatu. Na stabos¢ skladajg si¢ wrazliwo$¢
(sensitivity) i mozliwos¢ do odpowiedzi (zadzialania, capacity of response
i exposure). Podkresla sie, ze vulnerability wigze si¢ mozliwos$cia (capacity)
zachowania struktury systemu, zas$ resilience odnosi si¢ do mozliwosci od-
zyskania tego, co zostalo zakldcone. Analizuje si¢ takze zwigzek miedzy vol-
nurability a mozliwo$ciami adaptacyjnymi (adapative capacity) oraz sprezy-
stoscig (resilience)®.

W budowanych modelach i rozwazaniach o resilience podnosi si¢ naste-
pujace kwestie:

- znaczenie $wiadomosci co do okreslonej sytuacji, zarzadzanie kluczo-
wymi stabosciami i mozliwosci adaptacyjne;

- rozpatrywanie elementéw wytrzymatosci (strenght) i elastycznosci, co
przeklada si¢ na odpornos$¢ (robustness), nadmiarowos¢ (redundancy), pel-
nie zasobow (resourcefullness) i szybkosci (rapidity); ich znaczenie moze si¢
ujawni¢ w przypadku zagrozen naturalnych (np. powodzie czy cyklony)?.

Resilience jat takze rozwazana odnosnie sustainability w systemach spo-
teczno-ekologicznych (SESs) (takze na przykladzie regionéw). Zarzadzanie
sustainability (sustainable management of SESs) zalezy bowiem od czterech
cech sytemu: stabilno$¢ (stability), resilience, durability (trwatos¢) i odpor-
no$¢ (robustness). Podkresla sie, ze ekstremalne wstrzasy (szoki) i naciski
(stresses) w rozny sposob dotycza tych cech®. Omawiane jest tez resilience
w aspekcie ekstremalnych zjawisk pogodowych?®.

S. Duchek zwraca uwage na fakt, ze w oparciu o posiadane zdolnosci
przedsiebiorstwo antycypuje, kopiuje lub uczy sie w oparciu o nieoczeki-
wane wydarzenia. Kopiowanie jest oparte na akceptacji, poszukiwaniu roz-
wigzan (w oparciu o brikolaz) oraz implementacj¢ rozwiazan. Do tworzenia

8 T. Pettit, J. Fiksel, K. Croxton, Ensuring supply chain resilience: development of conceptual
framework, ,,Journal of Business Logistics” 2010, Vol. 31, 1, s. 1-21.

8 R. Bhamra, S. Dani, K. Burnard, Resilience: the concept, a literature review and future direc-
tion, op. cit.

8 P. Wicker, K. Filo, G. Cuskelly, Organizational resilience of community sport clubs impacted
by natural disasters, ,,Journal of Sport Management” 2013, Vol. 27, 6, s. 510-525.

& S. Domptail, M.H. Easdale, Yuerlita, Managing socio-ecological systems to achieve sustain-
ability: a study of resilience and robustness, ,Environmental Policy and Governace” 2013,
Vol. 23, 1, s. 30-45.

% M.K. Linnenluecke, A. Griffits, M. Winn, Extreme weather events and the critical impor-
tance of anticipatory adaptation and organizational resilience in responding to impact, ,,Busi-
ness Strategy and the Environment” 2012, Vol. 21, 1, s. 17-32.
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zdolnosci adaptacyjnych prowadzi dlugotrwale uczenie sie (adaptation ca-
pabilities). Ma to zwigzek z teorig organizacyjnego uczenia si¢ oraz wyko-
rzystania wiedzy w organizacji®’. Niespodziewane wydarzenia powinny by¢
przez organizacje wykorzystywane do tworzenia dynamicznych kompeten-
¢ji (zdolnosci, dynamic capability) dla ulatwienia zmian organizacyjnych.
W zwiazku z resilience proponowane sg okreslone zdolnosci (capabilities),
rytyny, praktyki i procesy®. Ksztaltowanie resilience oraz zwinnosci opiera
sie 0 kompetencje odno$nie celowosci, swiadomosci, zorientowania na dzia-
tanie, pomystowosci oraz sieciowosci. Dotyczy to zaréwno poziomu indywi-
dualnego, zespolow, organizacji ale takze ekosystemow®.

Sprezystos$¢ przedsiebiorstwa w kontekscie odpowiedzialno$ci biznesu
przedstawiono w publikacji A. Chodynskiego®™. Przedsigbiorstwo sprezy-
ste w oparciu o doswiadczenia uzyskuje kolejne mozliwosci. E. Mamouni
Limnos i wspdtpracownicy sg zdania, ze koncepcja przedsiebiorstwa spre-
zystego ma charakter bardziej dynamiczny niz sustainability. Podkreslaja,
ze nalezy odrozni¢ adaptatywnos¢ sytemu od sprezystosci. Adaptatywno$é
oznacza, ze pod wplywem oddzialywan szokowych nastepuje zmiana struk-
tury, procesow i funkcji w systemie. W przypadku sprezystosci nastepujg od-
chylenia w systemie, ale nie mamy do czynienia z trwalym dostosowaniem
sie do zmieniajgcych si¢ warunkéw. Adaptatywnos¢ wigze sie bezposrednio
z elastycznoscig systemow wobec zmieniajgcych sie czynnikéw w otoczeniu.
Sprezysto$¢ powstala jako odpowiedz na fakt, ze nie zawsze egzogeniczne
agregaty sg zdolne do zmian w sytuacjach naglych kryzyséw. Organizacje
zdolne do dlugotrwatego przetrwania powinny posiada¢ réwnoczesnie ce-
chy adaptatywnosci i sprezystosci. Organizacja moze dysponowac rézng si-
ta sprezystosci (od niskiej do wysokiej). Mozna ja wigza¢ z poziomem re-
aktywnosci na zmiany w otoczeniu i zdolnoscig powrotu do poprzedniego
stanu. Z drugiej strony, nalezy bra¢ pod uwage rézny charakter reakcji (ada-
ptatywny - offensive lub reaktywny - defensive). Istotna role pelni stopien
dostosowania do otoczenia, uwzgledniajac aspekt szerokiego rozumienia in-
teresariuszy. Zaproponowano macierz typologii sprezystosci organizacyjnej
(Resilience Architecture Framework — RAF), ktora pozwala na wydzielenie
czterech standwr:

8 S. Duchek, Growth in the face of crisis: the role of organizational resilience capabilities, ,, Acad-
emy of Management Annual Meeting Proceedings” 2014, s. 861-866.

8 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 Re-
view” 2011, Vol. 21, 3, s. 243-255.

8 S.H. Hanks, Mastering turbulence: The essential capabilities of agile and resilient individuals,
teams and organizations, ,,Personnel Psychology” 2014, Vol. 67, 1, s. 301-302.

% A. Chodynski, Przedsigbiorstwo sprezyste - odpowiedzialnosé w skrajnie turbulentnym otoc-
zeniu, [w:] Obszary zrownowazonego zarzgdzania organizacjami w zmiennym otoczeniu, red.
nauk. D. Fatula, Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2016, s. 37-51.
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— sztywnosci (oparty o wysoka sprezystos¢ i niskie dopasowanie; wy-
stepuje opdr wobec zmian, zachowania sg defensywne, brak jest spelniania
oczekiwan interesariuszy);

— krotkotrwalosci (niska sprezystos¢, niskie dopasowanie; przedsiebior-
stwa poszukujg nowych kierunkéw zamiast koncentrowac si¢ na przyjetych
celach strategicznych);

— wrazliwosci (niska sprezystos¢, wysokie dopasowanie; wrazliwos¢ od-
nosi do reakcji na zmiany w otoczeniu, zaspokojenie potrzeb otoczenia na-
stepuje w okreslonych warunkach, nastepuje realizacja zachowan ekspoata-
cyjnych);

— adaptatywnosci (wysoka sprezystos¢, wysokie dopasowanie; przedsie-
biorstwa sg zdolne do jednoczesnej eksploatacji i eksploraciji).

Okreslenie tych stanéw wplywa na budowane modele biznesu®. Chcial-
bym zwrdci¢ uwage, ze problematyka sprezystosci nabiera znaczenia wo-
bec sytuacji kryzysowych, w tym kryzysu pozaekonomicznego. Potwier-
dzeniem tego pogladu moze by¢ fakt, ze resilience mozna takze ttumaczy¢
jako zdolnos¢ do regeneracji badz odpornos¢. Wedtug B. Poskrobko od-
porno$¢, przenoszona na grunt nauk o zarzadzaniu, dotyczy dzialan za-
rzadczych odnoszacych si¢ do sytuacji nieprzewidywalnych zagrozen, roz-
patrywanych w dlugiej perspektywie. Sytuacje komplikuje fakt niewielkiej
wiedzy odnos$nie do skutkdw tych zagrozen, przy ograniczonych $rodkach
do przeciwdziatania®. Wedlug raportu Global Risk 2013 odpornos¢ na glo-
balne zagrozenia dotyczy odpornosci systemow technicznych, systemow so-
moadoptujacych (w tym przedsigbiorstw, takze innych systemoéw ztozonych,
to jest przyrodniczych i spotecznych, w tym jednostek terytorialnych oraz
megasystemu gospodarka-srodowisko-spoteczenstwo). Kazdy element me-
gasystemu posiada pie¢ skladnikéw odpornosci: wytrzymalos¢, nadmiar,
pomystowos¢, reagowanie oraz regeneracja®; zaproponowano takze mate-
matyczny model resilience®.

Zwinne przedsiebiorstwo buduje swoja przewage konkurencyjna poprzez
szybkie reakcje na zmiany w otoczeniu, zapewnienie ciaglosci przeprowadza-
nych zmian, poprawe jakosci, koncentracje uwagi na kliencie, ale takze, co jest
istotne z punktu widzenia niniejszej monografii - uwzglednienie potrzeb spo-

°l E.A. Mamouni Limnios, T. Mazzarol, A. Ghadouani, S.G.M. Schilizzi, The resilience ar-
chitecture framework: four organizational archetypes, ,European Management Journal” 2014,
Vol. 32, 1, s. 104-116.

°2 B. Poskrobko, Ksztaltowanie odpornosci jednostek organizacyjnych na zagrozenia globalne,
,Ekonomia i Srodowisko” 2014, 2(49), s. 10-28.

% Global risk 2013, Eight edition, World Economic Forum, Geneva 2013.

¢ M.B. Ayyub, Systems resilience for multihazard environments: definition, metrics, and valua-
tion for decision making, ,Risk Analysis” 2014, Vol. 34, 2, s. 340-355.
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tecznych®. Przedsigbiorstwo zwinne w sposob umiejetny rozwija, a takze do-
konuje, rekonfiguracji istniejacych kompetencji. Moze ono wobec szybkich
zmian w otoczeniu nabywa¢ nowych kompetencji na rzecz zapewnienia wyso-
kiej efektywnosci dziatan. Zaklada sig, Ze tego typu organizacja powinna posia-
da¢ kompetencje bazowe dotyczace réznych sfer funkcjonowania organizacji,
w tym kompetencje zwigzane ze sferg techniczna, a takze z mysleniem integra-
tywnym badz holistycznym. Podkresla si¢ znaczenie kompetencji dotyczacych
monitorowania otoczenia (w tym odnosnie do stabych sygnaléw i zdobywania
wiedzy), a takze role powigzan biznesu ze spoleczenstwem®. Rézne poziomy
kompetencji zwigzane z elastycznoscig spoteczng mozna rozpatrywaé¢ w od-
niesieniu do problematyki sustainability””. Opierajac si¢ m.in. na dorobku lite-
ratury i wlasnych przemysleniach sadze, ze przejawami elastycznosci przedsie-
biorstwa i podstawg jej tworzenia moga by¢:

- zmiany struktur organizacyjnych (np. przechodzenie od sztywnych
struktur do struktur grup kapitatowych, a idgc dalej - do powigzan siecio-
wych);

- umiejetno$¢ dostosowania sie do wymagan interesariuszy w zaleznosci
od miejsca geograficznego, majac na wzgledzie kontekst kulturowy;

- proaktywnos¢ organizacji, zwigzana m.in. z realizacjg strategii przed-
siebiorczych, wdrazaniem pomystéw, eksperymentowaniem, poszukiwa-
niem szans, wykorzystywaniem okazji, wprowadzaniem nowych produktow
i marek czy szybsza niz konkurencja realizacjg dziatan; proaktywnos¢ moz-
na odnosi¢ m.in. do wyprzedzania zagrozen i czynnikéw zmianogennych
oraz tworzenia niezwyklych rozwigzan;

- oparcie si¢ na uczeniu si¢, wyobrazni, a takze kontroli z uzyciem wie-
lu miar;

- wykorzystanie wzmocnienia pozytywnego, elastycznosci w mysleniu
i dzialaniu;

- ograniczenie odgdrnej kontroli, wprowadzanie innowacyjnych metod
zarzadzania i zgoda na podejmowanie ryzyka;

- orientacja na zasoby, w tym wykorzystywanie zasobow nieznajdujacych
sie pod kontrolg, ponadto uzycie zasobow do realizacji pomystéw i dzialan
eksperymentalnych;

- zdolnos¢ przeksztalcania tancuchdéw wartosci i skracanie czasu reakgji;

- uznanie, ze elastycznos$¢ wigze si¢ z kontekstualnym charakterem zarza-
dzania w organizacji — uznanie nowego typu elastycznosci wigzac go z do-

% E. Rzeszutek, Rola wiedzy w nowoczesnych strukturach organizacyjnych, [w:] Zarzgdzanie
wiedzq istotq wspélczesnych organizacji inteligentnych, red. W. M. Grudzewski, J. Merski, Wyd.
WSE, Warszawa 2004, s. 257-268.

% V. Kochikar, M. Ravindra, Developing the capability to be agile, ,Organization Development
Journal” 2007, Vol. 25, 4, s. 127-134.

7 A. Chodynski, W. Huszlak, Social competencies of an enterpris, op. cit., s. 245-260.
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stosowaniem si¢ do nowych potrzeb spotecznych; najbardziej elastyczna for-
me stanowi przedsiebiorstwo spoteczne;

- elastycznoscig przedsiebiorstwa mozna zarzadzac®.

Na elastycznos$¢ przedsigbiorstwa wywieraja wptyw: posiadane zasoby,
system zarzadzania, technologia, struktura organizacyjna, kultura organiza-
cyjna oraz system podejmowania decyzji. Podkresla sie znaczenie kompe-
tencji do zapewnienia elastycznosci przedsiebiorstwa.

Szczegdlng uwage poswieca sie roli menadzerdéw, majac na uwadze tzw.
elastycznos¢ menadzerska. Rozpatruje sie ja w kontekscie:

- zdolnosci do podejmowania decyzji waznych strategicznie w sytuacji
zmniejszenia si¢ niepewnosci lub wzro$cie wiedzy o otoczeniu;

- zdolnosci do modyfikacji rozpoczetych projektow oraz ich etapowej re-
alizacji;

— szybkiego dostosowaniem si¢ do zmian w otoczeniu®.

Podnoszony jest tez temat elastycznego zarzadzania w przywddztwie'®.
Elastyczno$¢ (dynamika) odzwierciedla takze stopienn zmiennosci uktadu
odnoszacy sie do czestotliwosci przekonfigurowywania, ale takze zakresu
zmian. Przejawem elastycznosci uktadu (np. sieci) moze by¢ zmienno$¢ licz-
by podmiotéw w czasie'"".

Podstawe do elastycznych zachowan przedsigbiorstw stanowi propozycja
tzw. prostych regul (zasad) w powigzaniu z zarzagdzaniem strategicznym. Sg
to zasady: wykonawcze, graniczne, hierarchizujace, czasowe oraz rezygnacji.
Sq one szczegolnie przydatne w niepewnych sytuacjach decyzyjnych, z na-
stawieniem na elastycznos$¢ i krotkookresowe wykorzystywanie pojawiajg-
cych sie mozliwosci'®.

Majac na uwadze elastyczno$¢ organizacji w ujeciu strategicznym war-
to zwroci¢ na uwage na poglady szkoty dynamicznych kompetencji (dy-
namic capabilities), ktore stanowig rozwinigcie podejscia szkoty zasobowe;.
Pojecie dynamic capabilities wprowadzili D. Teece, G.Pisano i A.Shuen w ro-
ku 1997'%. Kompetencje te wigzg si¢ z umiejetnosciami adaptacji, integracji,

% A. Chodynski, W. Huszlak, Fulfilment of social needs as a manifestation of corporate flexibil-
ity, [w:] Zarzgdzanie odpowiedzialnym rozwojem przedsigbiorstwa, red. nauk. A. Chodynski,
Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2012, s. 11-30.

% W. Rudny, Problematyka elastycznosci menedzerskiej wybranych szkét zarzgdzania strategic-
znego, ,Wspdlczesne Zarzadzanie” 2012, 2, s. 32-41.

10 M. Michalak, Indywidualny styl uczenia sig jako predykator elastycznosci w zarzgdzaniu,
»Zarzadzanie i Edukacja” 2013, 88, 5.169-186.

10 A. Chodynski, Sieciowos¢ w zarzqdzaniu bezpieczeristwem na poziomie regionalnym i loka-
Inym, ,,Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2014, 1(XIV), s. 3-27.

12 K.M. Eisenhardt, D.N. Sull, Strategy as simple rules, ,Harvard Business Review” 2001,
Vol. 79, January, 1, s. 106-116.

13 D. Teece, G. Pisano i A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, ,,Strategic
Management Journal” 1997, Vol. 18, 7, s. 509-533.
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ale takze rekonfiguracji umiejetnosci i zasobow zaréwno wewnetrznych, jak
i zewnetrznych. Szkola dynamicznych kompetencji zaklada:

- zdolno$¢ do ciaglego (dynamicznego) odnawiania kompetencji wraz
z dostosowaniem sie do zmiennego otoczenia;

- przejawianie si¢ dynamicznych kompetencji w postaci strategicznych
i organizacyjnych rutyn, ktére pozwalajg na realizacje procesow integracji,
rekonfiguracji o a takze pozyskiwania i pozbywania si¢ zasobow;

- wystepowanie elastycznosci decyzyjnej z wykorzystaniem wiedzy;

- znaczenie elastycznosci integracji polegajacej na wykorzystaniu kom-
petencji organizacyjnych do rekonfiguracji istniejacej wiedzy oraz wiacza-
niu wiedzy nowe;j'*.

Dynamic capibilities, okreslane przez ]. Karpacza i M. Ingram jako dyna-
miczne zdolnosci, odnosza sie do zdolnosci organizacji do identyfikacji oraz
reagowania na szanse i zagrozenia. Do reagowania na zmiany rynkowe lub do
ich wywolania organizacje realizujg proces integrowania, rekonfigurowania,
pozyskiwania i uwalniania zasobow do tworzenia warto$ci. Wigze sie to z od-
nowg kompetencji do realizacji zarzadzania strategicznego. W skfad zdolnosci
dynamicznych wchodzg zdolnosci adaptacyjne, absorpcyjne i innowacyjne.
Zdolnosci adaptacyjne wigza si¢ z przystosowywaniem si¢ we wlasciwym cza-
sie do zmian otoczenia oraz dostosowaniem zasoboéw do zewnetrznych wymo-
gow. Zdolno$¢ absorpcyjna jest rozpatrywania w kontekscie rozpoznania war-
tosci wiedzy nowej, o charakterze zewnetrznym, i jej wykorzystanie poprzez
pozyskiwanie i wchtanianie. Z poszukiwaniem nowatorskich i niezwyklych
rozwigzan kojarzona jest zdolno$¢ innowacyjna. Skutkuje ona rozwojem no-
wych produktéw lub ustug, metod wytwarzania, ale takze $wiadczenia ustug,
nowymi formami organizacyjnymi oraz tworzeniem nowych rynkow'®.

Nawiazujgc do znaczenia problematyki ekologicznej w koncepcjach od-
powiedzialnego biznesu czy sustainability warto zwrdci¢ uwage, ze formuto-
wana jest propozycja zielonych dynamicznych kompetencji (green dynamic
capabilities), co wigze si¢ z wykorzystaniem istniejacych zasobow i wiedzy
do odradzania (renew) i rozwoju organizacyjnych zdolnosci (capabilities)
w zwigzku z dynamika rynku. Dynamic capabilities moga pozytywnie wply-
wac na kreatywnos¢ organizacji. Proponuje sie pojecie zielonej kreatywno-
$ci (green creativity) jako rozwoj nowych idei zielonych produktéw, zielo-
nych ustug lub zielonych praktyk charakteryzujacych si¢ oryginalnoscia,
nowoscig czy uzytecznoscig. Dynamic capabilies wigze sie takze z oparciem
na koncepcji ,potréjnego fundametu” (triple bottom line) uwzgledniajacej

10 K. Lobos, D. Puciato, Dekalog wspétczesnego zarzgdzania. Najnowsze nurty, koncepcje, me-
tody, Difin, Warszawa 2013, s. 214-215.

105]. Karpacz, M. Ingram, Ksztattowanie struktury zatrudnienia jako wyraz zdolnosci dynamic-
znych organizacji - zarys problemu, ,Organizacja i Kierowanie” 2014, 1(161), s. 131-146.
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trzy elementy: ekonomiczny, spoteczny i ekologiczny'®. Dynamic capabili-
ties umozliwiajg integracje zasobéw do poprawy wynikéw innowacyjnych
Innowacja wymaga poszukiwan nowej wiedzy, poza juz istniejaca, do wzno-
wienia lub rozwoju organizational capabilities'”.

P. Pavlou oraz O. El Sawy proponuja nastepujace elementy zielonych dy-
namicznych kompetencji’ (green dynamics capabilities):

- zdolnos¢ przedsigbiorstwa do szybkiego monitorowania srodowiska do
identyfikacji nowych zielonych (green) szans (okazji — opportunity);

- posiadanie przez przedsigbiorstwo efektywnych rutyn do identyfikacji
i rozwoju nowej zielonej wiedzy;

- zdolnos¢ przedsigbiorstwa do rozwoju zielonej technologii;

- zdolno$¢ przedsigbiorstwa do asymilacji, uczenia sig, generowania, 13-
czenia, dzielenia sig, transformacji i stosowania nowej zielonej wiedzy;

- zdolnos¢ do integracji i skutecznego (successfully) zarzadzania specjali-
styczng zielong wiedzg wewnatrz organizacji;

- zdolnos¢ do skutecznej koordynacji w odniesieniu do pracownikéw do
rozwoju zielonej technologii;

- zdolnos$¢ do skutecznej alokacji zasobéw do rozwoju zielonych inno-
wacji'®.

3. Kompetencje w zarzadzaniu interesariuszami

Wykorzystanie kompetencji w realizacji zalozen zréwnowazonego, od-
powiedzialnego biznesu wigze si¢ z zarzagdzaniem interesariuszami. Kom-
petencja ta powinna przektada¢ si¢ na realizacje strategii wspoldzialania,
odnoszac si¢ do réznych pozioméw zaangazowania wobec interesariuszy.
W literaturze czesto zarzadzanie interesariuszami jest opisywane jako zarza-
dzanie relacjami z nimi. Na zwigzek zarzadzania interesariuszami z susta-
inability zwracajg uwage H-J. Schlierer i wspdtpracownicy'”. Zarzadzanie
relacjami przedsiebiorstwa z interesariuszami obejmuje dwa etapy: tworze-
nie mapy relacji spolecznych z kluczowymi interesariuszami (faza analizy in-
teresariuszy) oraz testowanie koherencji oczekiwan interesariuszy z cyklem

¢ A. Glavas, J. Mish, Resources and capabilities of triple bottom line firms: going over old or
breaking new ground?, ,,Journal of Business Ethics” 2015, Vol. 127, 3, s. 623-642.

7 Yu-S. Chen, Ch-H. Chang, The determinants of green product development performance:
green dynamic capabilities, green transformational leadership, and green creativity, ,,Journal of
Business Ethics” 2013, Vol. 116, 1,s. 107-119.

18 P A. Pavlou, O.A. El Sawy, Understanding the elusive black box of dynamics capabilities,
»Decision Sciences” 2011, Vol. 42, 1, s. 239-273.

19 H-J. Schlierer, A. Werner, S. Signori, E. Garriga, H. Weltzien Hoivik, A. Rossem, Y. Fassin,
How do european SME owner-managers make sense of ,,stakeholder management’?”: Insights
from a cross - national study, ,,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 109, 1, s. 39-51.
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zycia celow spolecznych (faza rozwoju roszczen spotecznych)''®. Okreslenie
relacji w procesie zarzadzania interesariuszami powinno w szczegdlnosci
obja¢ identyfikacje interesariuszy, diagnoze i klasyfikacje odnosnie ich po-
tencjalu wspdlpracy, ale takze zagrozenia, formulowanie strategii zarzadza-
nia relacjami z kluczowymi interesariuszami oraz efektywna implementacje
przyjetych strategii''!. Przyjmuje si¢ wystepowanie trzech praktycznych mo-
deli komunikowania spotecznego przedsiebiorstwa z interesariuszami:

- strategia informowania interesariuszy (komunikowanie ma charakter
jednostronny, nie sa dobrze zdefiniowani interesariusze przez firme, wiec
odbiorcg komunikatu jest ogélne audytorium);

— strategia odpowiadania interesariuszom (wystepuje komunikowanie
dwustronne asymetryczne, chodzi o uzyskanie informacji zwrotnej od inte-
resariuszy i przekonanie ich o stusznosci podejmowanych dzialan przez fir-
me);

- strategia angazowania interesariuszy (podstawa jest dialog oparty
na komunikacji symetrycznej)''2.

W ramach dyskusji o oddzialywaniach miedzy firmg a interesariusza-
mi zwraca si¢ uwage na znaczenie obustronnosci, lojalnosci i uczciwosci.
Badania wykazuja, Ze obustronnos¢ jest ograniczona jedynie do real stake-
holders'®. Zarzadzanie interesariuszami musi uwzglednia¢ fakt, ze sg oni
zroznicowani nie tylko ze wzgledu na swoje oczekiwania (w tym w odnie-
sieniu do tresci sustainability), ale takze w zwiazku z charakterem ich rela-
cji z przedsiebiorstwem. Relacje te moga mie¢ charakter rynkowy, ale takze
pozarynkowy. W tym drugim przypadku odnosi¢ si¢ one moga np. do spo-
tecznosci lokalnej, instytucji rzadowych i samorzadowych, instytucji mie-
dzynarodowych, organizacji spolecznych (w tym objetych pojeciem orga-
nizacji non profit), medidéw, organizacji gospodarczych, szkdt wyzszych czy
opinii publicznej. W implementacji zalozen sustainability uwypuklana jest
wlasnie rola interesariuszy, z ktorymi wystepuja zwiazki o charakterze po-
zarynkowym. Zwracam uwage na fakt, ze relacje pozarynkowe moga doty-
czy¢ nowego podejscia do interesariuszy zwigzanego z kreowaniem przez
nich okreslonych idei. W tym przypadku przedsigbiorstwo staje sie adresa-
tem idei. Istotng role petni wowczas kanat przekazu idei. Stanowi go zbior
podmiotéw uczestniczacych w procesie przekazu idei. Na poczatku kana-

107, Adamezyk, Spofeczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 99.

" A. Chodynski, W. Huszlak, Ecological security of a business and execution of corporate social
responsibility assumptions, ,,Ekonomika” 2014, Vol. 60, 4, s. 1-13.

12 1. Kuraszko, Etyka w komunikowaniu spolecznym przedsigbiorstwa,[w:] Biznes, etyka,
odpowiedzialno$¢, red. nauk. W. Gasparski, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa
2013, s. 154-164.

13 7. Fassin, Stakeholder management, reciprocity and stakeholder responsibility, ,Journal of
Business Ethics” 2012, Vol. 109, 1, s. 83-96.
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tu wystepuja tworcy (kreatorzy) idei, a na koncu - ich adresaci (w naszym
przypadku jest nim przedsigbiorstwo — przyp. A. Ch.). Koordynatorem dzia-
tan czesto jest sam kreator, ale role te moze przeja¢ ogniwo gléwne (instytu-
cja wiodaca), na przyklad organizacje polityczne, ekologiczne, charytatyw-
ne, opiekuncze, wyznaniowe i inne'**.

W realizacji koncepciji sustainability i zarzadzania odpowiedzialnym rozwo-
jem przedsigbiorstwa nalezy zatem bra¢ pod uwage jak najszersze grono inte-
resariuszy. Zdaniem M. Wu wspoldzialanie z interesariuszami obejmuje: przy-
stosowanie (accommodation), co wiaze si¢ z wieksza akumulacja zasobéw do
spelnienia potrzeb interesariuszy, uzgadnianie (sojusz, alingment, odno$nie
do celow organizacji) oraz ustepstwa (wymiana, trade off). Trade off obejmuje
takze zrownowazenie miedzy interesariuszami o oczekiwaniach dtugo- i krot-
koterminowych. W rozwazaniach o krotko- i dtugoterminowych oddzialywa-
niach wzajemnych pojawiaja sie w literaturze poglady o eksploracji i eksploata-
cji. Eksploracja wigze si¢ z poszukiwaniami, odmiang (variation), podjeciem
ryzyka, eksperymentowaniem, gra, elastycznoscia, odkrywaniem, a takze, co
istotne — z innowacjami. Eksploatacja wigze si¢ z poprawa, wyborem, wytwarza-
niem, efektywnoscia (efficiency), selekcja, wdrazaniem i egzekwowaniem. Wig-
ze sie z dzialaniami krétkotrwatymi, ponoszac koszty na rzecz korzysci w diugiej
perspektywie. Analiza dorobku literatury prowadzi do wniosku, ze strategicz-
ne zarzadzanie relacjami z interesariuszami moze przyjmowaé rézne formy
w zaleznosci od relacji z obecnymi i przysztymi interesariuszami oraz od rela-
¢ji o charakterze predyktywnym lub niepredyktywnym. Brak predyktywnosci
powoduje, ze relacje moga mie¢ charakter adaptacyjny, zwigzany z elastycznym
dostosowaniem sie do zmian w otoczeniu, np. do istniejacych interesariuszy
w tym poprzez inkrementalizm, dynamiczne zdolnosci (dynamic capabilities)
lub w sposdb transformacyjny. Podejécie transformacyjne, odnoszac si¢ do ist-
niejacych interesariuszy, wiaze sie z kreowaniem nowych produktéw i rynkéw
poprzez innowacje warto$ci (value innovaton) lub logike dokonan (effectuation
logic). W podejsciu transformacyjnym wykorzystuje sie np. alianse strategiczne,
ale i rzady krajow. Przy predyktownosci relacji z interesariuszami mamy do czy-
nienia ze strategiami zarzadzania relacjami odnosnie planowania, nastawiong na
rozpoznanych interesariuszy lub strategia wizjonerska skierowang do nowych
interesariuszy. Strategia wizjonerska obejmuje relacje z nowymi, ale przewidy-
wanymi interesariuszami, wykorzystujac np. oparcie sie na z gory okreslonych
celach, ale i elastycznosci'>.

14 A, Szromnik, Marketingowa koncepcja kreowania i rozpowszechniania idei - zarys strategii
marketingowej (cz. 2), ,Marketing i Rynek” 2013, 5, s. 2-9.

15 M. Wu, Sustainability as stakeholder management, [w:] Critical studies on corporate respon-
sibility, governance and sustainability, Vol. 3, Business and sustainability: concepts, strategies
and changes, ed. G. Eweje, M. Perry, Emerald Group Publishing Limited, Howard House,
Wagon Lane, Bingley BD16 1WA, UK, 2011, s. 221-239.
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Zdaniem M. Clarkson zarzgdzanie interesariuszmi oznacza zarzgdzanie
oczekiwaniami interesariuszy'’¢. Istotna jest umiejetnos¢ okreslania najwazniej-
szych interesariuszy; przydatna do tego celu moze by¢ metoda Vestera'".

Zaspokajanie zréznicowanych potrzeb i oczekiwan interesariuszy prowa-
dzi do zbudowania i utrzymania reputacji przedsi¢biorstwa. Reputacja jest
budowana w dluzszym okresie, opiera si¢ na doswiadczeniu, a takze wery-
fikacji stow i czynow. Na pogorszenie reputacji wptyw majg rézne sytuacje
kryzysowe zwigzane m.in. z zagrozeniami zdrowotnymi, w zwiazku z ofe-
rowanymi produktami, ich usterkami czy w zwigzku ze spowodowaniem
przez przedsiebiorstwo katastrofy ekologicznej. Z kolei wizerunek stano-
wi obraz przedsigbiorstwa w swiadomo$ci odbiorcdw oparty na przetwarza-
niu informacji z réznych zrédel; moze on by¢ wykreowany relatywnie szyb-
ko np. przez dzialania reklamowe czy PR. Do powstania wizerunku nie jest
konieczne do$wiadczenie'®. Formulowany jest poglad, ze reputacja stano-
wi oceng przedsigbiorstwa podzielang przez rézne grupy interesariuszy'".
Ocena jest dokonywana przez wykorzystanie ich instrumentalnych lub nor-
matywnych oczekiwania'?’. Dobrg reputacje mozna wigzac z dialogiem z in-
eresariuszami i realizacjg zalozen CSR'?. Zwraca si¢ jednak uwage na za-
grozenia plynace z podejmowania jedynie dzialan pozornych, pod presja
niektorych interesariuszy (greenwash), gldwnie poprzez nasilanie wysitkow
z zakresu public relations. Dzialania te moga wprawdzie poprawi¢ wizerunek
przedsiebiorstwa, lecz obarczone sg wysokim ryzykiem. Jesli bowiem zosta-
ng zdemaskowane, moze nastgpi¢ znaczne pogorszenie wizerunku firmy'*.
Nalezy jednak podkresli¢, ze pojecia reputacji i wizerunku nie sg do konca
jednoznacznie okreslone.

Dzialania o charakterze marketingowym moga dotyczy¢ wybranych in-
teresariuszy. Przykladowo, w ramach realizacji CSR dokonuje si¢ pozycjo-

"¢ M.B.E. Clarkson, A stakeholder framework for analyzing and evaluating corporate social
performance, ,The Academy of Management Review” 1995, Vol. 20, 1, s. 92-117.

17 A. Chodynski, A.S. Jablonski, M.M. Jablonski, Strategiczna Karta Wynikéw (Balanced
Scorecard) w implementacji zatoze#i rozwoju organizacji, Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2007,
S. 54-65.

"8 D. Szwajca, A. Rydzewska, T. Nawrocki, Identyfikacja kosztéw pogorszenia reputacji
przedsiebiorstwa z perspektywy interesariuszy, ,Przeglad Organizacji” 2014, 4, s. 10-15.

19 M. Gotsi, A.M. Wilson, Corporate reputation: seeking a definition, ,Corporate Communica-
tions”, Bradford 2001, Vol. 6, 1.

120 B.A. Neville, S.J. Bell, B.Mengiig, Corporate reputation, stakeholders and the social perfor-
mance - financial performance relationship, ,European Journal of Marketing” 2005, Vol. 39,
9/10, s. 1184-1198.

121 C.J. Fombrun, C.B.M von Riel, Fame and Fortune. How successful companies build winning
reputation, Financial Times Prentice Hall, New York 2004.

122 C. Willers, A. Kulik, CSR as corporate strategy vs. grennwashing: CSR as a new paradigm
of brand management, [w:] Trends and Issues in Global Tourism, red. R. Conrady, M. Buck,
2011, s. 302.
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nowania marek w oparciu o atrybuty produktu (np. cechy ekologiczne czy
zdrowotne), inspiracj¢/wizje (np. wykorzystujac komunikowanie swojej toz-
samosci), korzysci (np. oferowanie klientowi zdrowych produktow), war-
tosci emocjonalne/styl zycia (model B. Briiggenwirtha)'. Priorytetowe
traktowanie satysfakcji interesariuszy jest wskazywane jako wazny czynnik
sukcesu firmy w otoczeniu hiperkonkurencyjnym, w powiazaniu z przewi-
dywaniem strategicznym, szybkos$cig dzialania, zaskoczeniem, zmiang za-
sad konkurencji, sygnalizowaniem zamiar6w strategicznych oraz jednocze-
snymi niszczacymi posunieciami o charakterze sekwencyjnym'*. Wskazuje
to na powiazanie z koncepcja elastycznosci przedsigbiorstwa. Sadze zatem,
ze takie podejscie kieruje uwage na role interesariuszy w funkcjonowaniu
np. przedsiebiorstwa zwinnego. W zarzadzaniu interesariuszami wskazuje
sie na trzy dychotomie: czy (tak lub nie), kiedy (w krétkim lub dtugim termi-
nie) oraz jak (przystosowanie lub standaryzacja)'. Dychotomie w dalszym
ciagu stanowi roznica miedzy warto$ciami ekonomicznymi i spotecznymi'*.
M. Minoja w oparciu o analize pogladéw roznych autoréw uwaza, ze zarzg-
dzanie interesariuszmi (stakeholder management) stanowi integralng czes$¢
kultury organizacyjnej'”. W nawigzaniu do wymiaru kulturowego zwraca
sie uwage, ze zarzadzanie interesariuszami w Wielkiej Brytanii jest postrze-
gane jako koncepcja o charakterze instrumentalnym i woluntarystycznym,
za$ we Wloszech stanowi podejscie etyczne i strategiczne '*. Analizujac pro-
blematyke MSP zwraca sie uwage na znaczenie zarzadzania interesariusza-
mi w kontekscie sektorowym, w powigzaniu z oddzialywaniami wizji i stra-
tegicznej proaktywnosci'®.

Interesariusze oczekuja prowadzenia z nimi dialogu o charakterze cig-
glym i dwustronnym. Aktualnie obserwujemy instytucjonalizacje tego dia-
logu. Z punktu widzenia przedsi¢biorstwa istotny jest fakt, ze dialog prowa-
dzi do rozpoznania zmian w oczekiwaniach interesariuszy.

12 1. Mendyk, B. Zdunek, Pozycjonowanie marki oparte na idei CSR, ,Ekonomika i Orga-
nizacja Przedsi¢biorstwa” 2012, 9, s. 3-12.

124 R.A. D’Aveni, R. Gunther, Hypercompetitive rivals. Competing in highly dynamics environ-
ments, The Free Press, New York 1995, s. 238-241.

12 M. Minoja, Stakeholder management theory, firm strategy, and ambidexterity, ,Journal of
Business Ethics” 2012, Vol. 109, 1, s. 67-82.

126 F. Santos, A positive theory of social entrepreneurship, ,,Journal of Business Ethics” 2012,
Vol. 111, 3, s. 335-351.

127 M. Minoja, Stakeholder management theory, firm strategy, and ambidexterity, ,,Journal of
Business Ethics” 2012, Vol. 109, 1, s. 67-82.

128 H.-J. Schlierer, A. Werner, S. Signori, E. Garriga, H. Weltzien Hoivik, A. Rossem, Y. Fassin,
How do european SME owner-managers make sense of ,,stakeholder management’?”: Insights
from a cross — national study, ,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 109, 1, s. 39-51.

12 N. Torugsa, W. O’Donohue, R. Hecker, Capabilities, proactive CSR and financial perfor-
mance in SMEs: Empirical evidence from an Australian manufacturing industry sector, ,Journal
of Business Ethics” 2012, Vol. 109, 4, s. 483-500.
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Forma dialogu z interesariuszami sa negocjacje. Stanowig one proces
osiggania porozumienia, ale takze dochodzenia do celéw wspolnych. Moga
by¢ traktowane jako metoda kierowania konfliktami, metoda osiggania po-
rozumienia, wzajemna zalezno$¢ stron, proces podejmowania decyzji, pro-
ces komunikowania sie, proces wzajemnej wymiany, a takze proces tworze-
nia wartos$ci. Proponowany jest model negocjacji w firmie wykorzystujacy
negocjacje jako technike zarzadzania'*.

Dostosowanie si¢ do oczekiwan interesariuszy moze prowadzi¢ do mo-
dyfikacji warto$ci reprezentowanych przez przedsiebiorstwa. Zmiana ta
bedzie mie¢ wplyw na kreowanie celéw rozwojowych przedsigbiorstwa.
Odnoszac sie do problematyki sustanability, wazne jest dostrzezenie po-
trzeb przysztych interesariuszy. Rozpatrywa¢ mozna w tym kontekscie np.
mozliwo$¢ zachowania odpowiedniego stanu srodowiska naturalnego dla
przysztych pokolen. Jednak stan tego srodowiska bedzie zalezal od ocze-
kiwan aktualnych interesariuszy, co ma wplyw na eksploatacje srodowiska
naturalnego jako zasobu wykorzystywanego w biezacej dziatalnosci przed-
siebiorstw'!. Realizacja zyczen interesariuszy moze by¢ realizowana wyko-
rzystujac rézne metody zarzadzania m.in. Balanced Scorecard, Accountabi-
lity Scorecard (ASC) oraz metode oceny korzysci dla interesariuszy'*.

Implementacja koncepcji sustainability wymaga okreslenia roli sSrodowi-
ska naturalnego jako interesariusza. Jednak punktem wyjscia powinna by¢
analiza roli czynnika ekologicznego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Ak-
tualnie obserwujemy nastepujace zjawiska:

— ekologia jest postrzegana jako skfadnik otoczenia firmy, a problemy
ochrony $rodowiska naturalnego maja wymiar globalny;

- do tej pory zwracano gltéwnie uwage na wplyw przedsigbiorstwa na
srodowisko naturalne, aktualnie coraz wigcej uwagi poswieca sie wptywo-
wi §rodowiska naturalnego na funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych
w sytuacji kataklizméw wywolanych aktywnoscig gospodarcza (dotyczy to
np. skutkéow ociepleniem klimatu)'*.

Prezentowane sg poglady, ze srodowisko naturalne nalezy taktowac¢ jako
element turbulencji otoczenia'*.

130 W, Huszlak, B. Pasiut, Negocjacyjne formy realizacji oczekiwari interesariuszy w rozwoju
przedsigbiorstw, [w:] Biznes odpowiedzialny wobec interesariuszy, red. nauk. A. Chodynski,
Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2013, s. 82-103.

31 A. Chodynski, Proaktywne zarzgdzanie aspektami ekologicznymi w przedsigbiorstwie — per-
spektywa strategiczna, [w:] Ekologiczne aspekty zarzgdzania rozwojem przedsigbiorstw i re-
gionow, red. nauk. A. Chodynski, Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2011, s. 11-39.

132 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, Ofi-
cyna Wyd. AFM, Krakéw 2011.

133 A. Chodyniski, Srodowisko naturalne jako interesariusz w koncepcjach odpowiedzialnego bi-
znesu, ,Przeglad Organizacji” 2012, 1, s. 21-25.

B34 A. Chodynski, Od jakosci ekologicznej do odpowiedzialnosci biznesu, ,,Folia Oeconomica
Cracoviensia” 2013, Vol. LIV, PAN, Oddziat w Krakowie, Oficyna Wyd. AFM, s. 171-180.
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Aktualnie coraz czesciej srodowisko naturalne uznaje si¢ za interesariu-
sza. Wymaga to wiaczenia go do rozwazan o zarzadzaniu relacjami z inte-
resariuszami, w tym w tworzenie mapy relacji interesariuszy, wystepujacych
porozumien, oczekiwan i atrybutéw posiadanych przez poszczegdlnych in-
teresariuszy. Atrybuty te niestety sa zwigzane przede wszystkim ze skutkami
nieodpowiedzialnych zachowan czlowieka, co wymaga szczegdlnej uwagi przy
analizie roli interesariuszy z punktu widzenia bezpieczenstwa przedsiebior-
stwa'*. Zmiany klimatyczne i towarzyszace temu anomalia pogodowe nisz-
czg infrastrukture biznesu, zasoby, produkty i rynki. Przetrwanie organizacji
jest zwigzane ze Srodowiskiem naturalnym, ktore wplywa na strategie biznesu.
Wystepuje zatem wyrazny zwigzek (jedno$¢) sSrodowiska naturalnego z aspek-
tami ekonomicznymi, dzieki czemu $rodowisko naturalne staje si¢ interesa-
riuszem o podstawowym znaczeniu (core stakeholder). W tej sytuacji wyklu-
czenie $rodowiska naturalnego jako interesariusza pociagga za sobg powazne
implikacje zwigzane m.in. z dostepnoscia do zasobow (surowce, woda, powie-
trze, energia). Srodowisko naturalne staje sie zatem core economic stakeholder
lub ultimate stakeholder (ostateczny interesariusz) w zaleznosci od rownowagi
sit w relacjach organizacja - Srodowisko naturalne i zaistnialej sytuacji'**.

3.1. Oddzialywanie interesariuszy

Szerzej problematyke interesariuszy podjeto w monografii zwiazanej
z odpowiedzialnoscig ekologiczng przedsiebiorstw'?”. Temat jest wazny, bo
koncepcja interesariuszy (stakeholders) stanowi podstawe realizacji spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu (przedsiebiorstw) (CSR) i ma wplyw na reali-
zacje zalozen sustainability.

Pojecie interesariusza zostalo okreslone w tabeli 7.

Wystepuje poglad, ze interesariuszy stanowig osoby lub grupy, ktérych
interes jest zwigzany z konkretnymi dzialaniami organizacji. Moga one
wplywac na te organizacje. Interesariuszem moze by¢ takze inna organiza-
cja'®. Interesariusze (osoby lub grupy), w odniesieniu do przedsigbiorstwa
posiadaja uznane prawa lub interesy zaréwno o charakterze prawnym jak
i moralnym'”.

135 A. Chodynski, Srodowisko naturalne jako interesariusz w koncepcjach odpowiedzialnego
biznesu, op. cit.

3¢ N. Haigh, A. Griffith, The natural environment as a primary stakeholder: the case of climate
change, ,Business Strategy & the Environment” 2009, Vol. 18, 6, s. 347-359.

17 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, Ofi-
cyna Wyd. AFM, Krakéw 2011, s. 46-50 i 238-250.

1% G.T. Savage, T.W. Nix, C.J. Whitehead, ].D. Blair, Stratiegies for assessing and managing or-
ganizational stakeholders, ,, Academy of Management Executive” 1991, Vol. 5, 2, s. 61-75.

1% M.B.E. Clarkson, A stakeholders framework for analyzing and evaluating corporate social
performance, ,,Academy of Management Review” 1995, Vol. 20, 1, s. 92-117.
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W szczegdlnosci chciatbym podkresli¢ wystepowanie aspektu moralne-
go, przekladajacego si¢ na oddzialywanie interesariuszy w zakresie ksztal-
towania odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa. Relacje interesariuszy z or-
ganizacja moga zachodzi¢ w istniejacej rzeczywistosci lub mie¢ charakter
potencjalny'®’. Interesariusze moga wystepowac jako krotko- lub diugoter-
minowi, aktualni lub potencjalni'*. Potencjalny charakter relacji moze mie¢
znaczenie dla realizacji odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa i implemen-
tacji zalozen sustainability odnoszonych do perspektywy diugookresowej,
gdyz istotng role moga w tych dziataniach odgrywa¢ przysztosciowi intere-
sariusze. Odnoszac sie do atrybutéw interesariuszy warto zwrdci¢ uwage, ze
gdy interesariusz posiada tylko jeden z tych atrybutéw, méwi sie o grupach
uspionych (utajnionych - latent), gdy dysponuje dwoma - okreslamy ich ja-
ko oczekujacych (expectant). Expectant sa aktywni, ale brak im sily, bo zaleza
od innych. Rozpatrujac problematyke srodowiska naturalnego jako intere-
sariusza warto podkresli¢, ze do tej pory byto ono traktowane jako interesa-
riusz zalezny w klasie oczekujgcych'*.

Sila interesariuszy zalezy od posiadanych przez nich atrybutow'®. W li-
teraturze przedmiotu dyskutuje si¢ problematyke atrybutéw interesariuszy.
A. Etzioni wskazywal trzy typy sily (power): wymuszajacy (coercive), norma-
tywny (normative) i oparty o praktycznos¢ (utilitarian)'*. Interesariusze sg
rozpatrywani takze w kontekscie legitymizacji przedsigbiorstwa. B. Neville
i wspolpracownicy zwracajg uwage, ze rola legitymizacji jest niedookreslona
(powinna za$ by¢ interpretowana w kategoriach moralnych poprzez wyroz-
nienie pomiedzy rolami legitymizacji moralnej i pragmatycznej), kontestuje
sie takze znaczenie pilnosci potrzeb interesariuszy. Podkresla sie, ze wazno$é
interesariuszy zmienia si¢ wraz z waznoscia ich atrybutéw'*. W pracach C.
Driscol i M. Starik wskazuje sie na kolejny atrybut, jakim jest blisko$¢ (pro-
ximity)'*e.

140 JK. Thompson, S.L. Wartick, H.L. Smith, Integrating corporate social performance and
stakeholder management: Implication for a research agenda in small business, ,Research in
Corporate Social Performance and Policy” 1991, nr 12.

141 C. Driscoll, M. Starik, The primordial stakeholder: advancing the conceptual consideration
of stakeholder status for the natural environment, ,Journal of Business Ethics” 2004, Vol. 49,
1,s.55-73.

2 R K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood, Toward a theory of stakeholder identification and sa-
lience: defining the principle of who and what really counts, ,, Academy of Management Review”
1997, Vol. 22, 4, s. 853-886.

!4 ]. Nakonieczna, Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw miedzynarodowych, Difin,
Warszawa 2008.

" A. Etzioni, Modern organizations, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ, 1964.

15 B.A. Neville, S.J. Bell, G.]J. Whitwell, Stakeholder salience revisited: refining, redefining, and refuel-
ing, an underdeveloped conceptual tool, ,,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 102, 3, s. 357-378.
146 C. Driscoll, M. Starik, The primordial stakeholder: advancing the conceptual consideration
of stakeholder status for the natural environment, ,,Journal of Business Ethics” 2004, Vol. 49,
1,s.55-73.
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Tabela 7. Pojecie i podziat interesariuszy

Pojecie interesariuszy,
ich atrybuty i modele

Podziat interesariuszy

e interesariusze: ,kazda grupa lub osoba, ktéra moze
wptywac na realizacje celéw organizacji lub na ktérej
sytuacje wptywa organizacja, realizujgc swoje cele”(R.
Freeman, Strategic..., 1984);

¢ Global Reporting Initiative: interesariusze to jednostki
lub grupy, na ktére dziatalno$¢ organizacji, jej produkty
lub ustugi moga wywrze¢ wptyw, lub ktérych dziatalnos¢
moze wptynaé na zdolno$¢ organizacji do skutecznego
wdrazania jej strategii i osiggania celéw (A. Chodynski,
Odpowiedzialnosé..., 2011).

¢ atrybuty interesariuszy:
a) wtadza (sita) (power) oparta na zaleznosci ekono-
micznej (dotyczy na przyktad dostawcow czy klientdw)
lub politycznej. Przyktady: wytgcznos¢ okreslonych
dobr, gtos zwigzany z posiadanymi przez akcjonariusza
udziatami, naciski zwigzane z udzielaniem przez inte-
resariuszy réznego rodzaju pozwolen (licencji), dzia-
taniami lobbingowymi, regulacyjnymi, mozliwosciami
upubliczniania probleméw i zdobywania poparcia spo-
tecznego, czy tworzenia standardow dziatalnosci gospo-
darczej;
b) legitymizacja (legitymacy) oparta o system norm,
wartosci i przekonan
c) pilnos¢ (natarczywosc) (urgency); wiaze sie z wyma-
ganym czasem reakcji na roszczenia interesariuszy.
W pierwszej kolejnosci zaspokajane sg zadania interesa-
riuszy posiadajacych wszystkie trzy atrybuty (R. Mitchell
i wspétprac., Toward..., 1997).

¢ rodzaje interesariuszy ze wzgledu na atrybuty (R. Mit-
chell i wspoétprac., Toward..., 1997):

— uspiony (formant), posiada tylko atrybut ,a”;

— zalezny od uznania (discretionary), dysponuje tylko
atrybutem ,b”;

— wymagajacy (demanding), posiada tylko atrybut ,,c”;
— dominujacy (dominant), posiada atrybuty ,a” i ,b”,
z mozliwoscig rozszerzenia swojego wptywu;

— zalezny (dependent), dysponuje atrybutami ,b” i ,c
(pierwszenstwo);

— niebezpieczny (dangerous), posiada atrybuty ,a” i ,c”;
— ostateczny /definitywny (definitive), ktéry dysponuje
wszystkimi trzema atrybutami.

”

e model R. Freemana: sktada sie z 7 interesariuszy: wta-
sciciele (finansujacy — finansiers), klienci, dostawcy, pra-
cownicy, konkurenci, rzad — administracja (government)
oraz spotecznosci (communities) (R. Freeman, Strate-
gic..., 1984; R. Freeman, Lecture..., 2003).

* model PPS: wystepuja trzy okregi odnoszace sie do
korporacji, zawierajgce odpowiednio: zasoby, strukture
przemystu i obszar spoteczno-polityczny (A. Chodyriski,
Odpowiedzialnosé..., 2011).

e Y. Fassin: rozréznienie miedzy tradycyjnym pojeciem in-
teresariusza (real stakeholder), grupami nacisku (pressure
groups) i regulatorami (regulators). Wprowadza pojecia:
obserwatorzy (stakewatches) i stojacy na strazy (stakeke-
epers). Grupy nacisku, ktére chronia interesy real stake-
holders (czesto poprzez udzielone im petnomocnictwa lub
posrednictwo) to stakewatches. Regulatorzy (np. organi-
zacje normalizacyjne, certyfikujace lub kontrolne) nalezg
do grupy stakekeepers; firma z reguty ma na nich niewielki
wptyw (Y. Fassin, The stakeholder..., 2009).

e interesariusze gtéwni (primary stake-
holders) (inwestorzy, klienci, pracownicy,
dostawcy, posrednicy, ale takze rzady, re-
gulatorzy i spotecznosci (society), o szcze-
gblnym znaczeniu dla przetrwania przed-
siebiorstwa oraz interesariusze drugorzed-
ni (secondary stakeholders) nieposiadajacy
zasadniczego znaczenia dla przetrwania
przedsiebiorstwa, gdyz nie taczg ich z nim
relacje gospodarcze, ale oddziatywuja na
interesariuszy gtéwnych i opinie publiczng
(np. media, organizacje pozarzagdowe). Wy-
dziela sie takze interesariuszy centralnych
(core stakelolders) (klienci, pracownicy,
dostawcy, konkurenci, inwestorzy, regula-
torzy, organizacje pozarzagdowe i spotfecz-
nosci) i peryferyjnych (peripheral stake-
holders, fringe stakeholders). Interesariu-
sze peryferyjni, choé¢ nie zwigzani z firma,
moga by¢ zrodtem nowych mozliwosci (S.
Hart i wspotprac., Engaging..., 2004).

e ze wzgledu na sktonnos¢ (,s”) interesa-
riuszy do wywierania wptywu na przedsie-
biorstwa i ich potencjat wspédtpracy z nim
(,p”) wystepujg interesariusze (G. Savage
i wspétprac., Strategies..., 1991);

— popierajacy (supportive), moga wywie-
ra¢ duzy wptyw; niewielkie ,s”, duze ,p”
(partnerzy biznesowi, analitycy finanso-
wi, stowarzyszenia branzowe, organizacje
certyfikujace, organizacje pozarzadowe
wspierane przez przedsiebiorstwo);

— niepopierajacy (nonsupportive), moga
mie¢ wptyw negatywny; duze ,s”, niewiel-
kie ,p” (np. konkurenci, ale tez administra-
cja panstwowa w tym regulatorzy);

— ryzykowni (mixed blessing), w zaleznosci
od sytuacji stanowi¢ mogg duze wspar-
cie lub zagrozenie, wymagaja ciggtego
dialogu: duze ,s” i duze ,p” (np. klienci,
pracownicy, inwestorzy i spotecznosci lo-
kalne);

— marginalni (marginal), grupa najbardziej
obojetna; mate ,,s” i mate ,,p” (np. media,
czy organizacje pozarzadowe nie zaintere-
sowane dziatalnoscig przedsiebiorstwa);

¢ Interesariusze z punktu widzenia wpty-
wu (bezposredniego lub posredniego) na
przedsiebiorstwo) (M. Rodriguez i wspdt-
prac., Towards..., 2002);

— substanowiagcy, bez nich przedsiebior-
stwo nie mogtoby istnie¢; ich wktadem
jest praca, wiedza, kompetencje i kapitat
(pracownicy, wtasciciele, akcjonariusze);
— kontraktowi, ich rola wynika z formalne-
go kontraktu (klienci, kooperanci, dostaw-
cy, konkurenci);

— kontekstowi, obecni w otoczeniu in-
stytucjonalnym i spotecznym (instytucje
rzagdowe i spoteczne oraz spotecznosci
poczawszy od lokalnego zasiegu oddzia-
tywania).
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Zrodlo: opracowanie wtasne na podstawie: R.E. Freeman, Strategic management: A sta-
keholder approach, Pitman, Boston 1984; R. Freeman, Lecture - stakeholder management re-
visited, what’s the state of the art?, 2003, Leuven, 20 November; A. Chodynski, Odpowiedzial-
nos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, Oficyna Wyd. AFM, Krakow 2011;
R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood, Toward a theory of stakeholder identification and salien-
ce: defining the principle of who and what really counts, ,Academy of Management Review”
1997, Vol. 22, 4, s. 853-886; S.L. Hart, S. Sharma, Engaging fringe stakeholders for competitive
imagination, ,,Academy of Management Executive” 2004, Vol. 18, 1, s. 7-18; Y. Fassin, The
stakeholder model refined, ,Journal of Business Ethics” 2009, Vol. 84, 1, s. 113-135; G.T. Sa-
vage, T.W. Nix, C.J. Whitehead, ].D. Blair, Strategies for assessing and managing organizational
stakeholders, ,,Academy of Management Executive” 1991, Vol. 5, 2, s. 61-75; M.A. Rodriguez,
J.E. Ricart, Towards the sustainable business, IESE Universidad Navarra, ,Revista de Antiguos
Alumnos” 2002, 85, s. 30-31, [za:] J. Adamczyk, Spofeczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw,
PWE, Warszawa 2009, s. 87.

Za prekursora teorii interesariuszy uznaje si¢ R. Freemana, ktéry poczat-
kowo wymienial jedenastu interesariuszy, ale ostatecznie w rozwazaniach
moéwi sie o siedmiu (tabela 7)'*. Szczegdlne znaczenie w realizacji koncep-
cji sustainability i CSR odgrywaé¢ moze wspoldzialanie ze spolecznoscia-
mi okreslanymi w teorii interesariuszy jako communities. W szczegdlnosci
wspolnota lokalna w pierwszej kolejnosci bedzie odczuwac skutki realizacji
np. praktyk CSR. J. Furmanczyk zwraca uwage na zréznicowanie poziomow
realizacji tej koncepcji. Na poziomie pierwszym (podstawowym) realizuje
sie przynoszaca zyski dzialalno$¢ gospodarcza. Poziom drugi (spoleczne-
go zaangazowania) odnosi si¢ do przedsiewzie¢ komercyjnych (np. sponso-
ring). Trzeci poziom obejmuje takie dzialania, jak np. wspieranie edukacji,
nauki, kultury czy sportu, ale takze inicjatywy w zakresie przedsigbiorczo-
$ci regionalnej i lokalnej. Na tym poziomie wystepuje juz wspdtpraca z wia-
dzami lokalnymi i organizacjami non profit. Na najwyzszym, czwartym po-
ziomie, realizuje si¢ dzialania charytatywne, zwigzane z moralng potrzeba
dzielenia si¢ dobrami z potrzebujacymi'*. W realizacji CSR wskazuje si¢ na
znaczenie informacji odnoszacych si¢ do warunkéw lokalnych'*. Zdaniem
E Bowen i wspdlpracownikéw wspoétdziatanie ze wspdlnota moze odnosi¢
sie m.in. do rzadu, organizacji III sektora, innych przedsiebiorstw (korpo-
racji) i postaw (community stance). Obejmowac¢ moze takze realizacje alian-
sow korporacji z organizacjami non profit (non profit corporate alliances).
W literaturze opisywane sg kolejne etapy (strategie) takiego zaangazowania,
ktérym towarzyszy wzrost zaufania miedzy partnerami. Realizacja strategii
zaangazowania (zobowigzania) wobec wspdlnoty (community engagement

147 R.E. Freeman, Strategic management: A stakeholder approach, Pitman, Boston 1984.

148, 1. Furmanczyk, Dzialania spolecznie odpowiedzialne w przedsigbiorstwach japoriskich —
aspekt kulturowy, ,Nauka i Gospodarka” 2010, 4 (7), s. 60-66.

14 K. Wilburn, A model of partnering with non-for-profits to develop socially responsible
businesses in global environment, ,Journal of Business Ethics” 2009, Vol. 85, Supplement 1,
s. 11-120.
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strategy) stanowi element (podzbidr) spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Kolejnym etapom wzrostu zaangazowania towarzysza rozne strategie:

- na poziomie najbardziej podstawowym, poprzez dostarczanie informa-
cji, wolontariat pracowniczy lub filantropie, opierajac si¢ o ograniczone za-
ufanie realizowana jest strategia transakcyjna (transactional);

— opierajgc si¢ na dwustronnej komunikacji, konsultacjach i wspoétpra-
cy (,budowanie mostéw”), tworzenie partnerstwa i konsultacje publiczne
oraz dialog z interesariuszmi, na podstawie wzrostu zaufania, realizowana
jest strategia przej$ciowa, posrednia (transitional);

- uwzgledniajac wspdlne uczenie si¢, wzajemne zrozumienie (sensema-
king) oraz przywodztwo we wspolnocie (community leadership) w podejmo-
waniu decyzji, opierajac si¢ na zaufaniu wynikajacym ze stopnia osiagnietej
relacji, realizowana jest strategia transformacyjna (transformational). Stano-
wi ona strategie najbardziej proaktywng. Obejmuje wspdlne rozwigzywanie
problemodw, projekty oraz podejmowanie decyzji'™.

Pojecie ‘spolecznos¢ (community) obejmuje zaréwno pojedynczych obywa-
teli, jak i grupy obywateli reprezentujacych okreslone interesy. Charakterystyka
community obejmuje trzy czynniki: geograficzny, interakcje i tozsamos$¢. Czyn-
nik geograficzny wigze sie z terytorium, ale bez interakcji miedzy obywatelami.
Do spolecznych relacji i powigzan (relationship) odnosza si¢ interakcje, z tym, ze
moga one dotyczy¢ (lub nie) konkretnego miejsca. Z poczuciem przynaleznosci
opartym na wierze, wartosci lub doswiadczeniu wigze si¢ tozsamos¢ (identity).
W tym przypadku brak jest zwiazku z fizyczng lokalizacjg'™'.

W rozwazaniach o teorii interesariuszy warto podkresli¢, ze realizacja zalo-
zen sustainability dotyczy takze pracownikow. Interesujgce sa rozwazania facza-
ce aspekty czynnika ludzkiego z ergonomia (HF/E: human factors and ergono-
mics)'>2. W teorii systemow socjotechnicznych zwraca si¢ uwage, ze wdrazane
technologie moga by¢ nieefektywne, jesli nie uwzglednia si¢ ludzkich potrzeb,
zyczen (pragnien), mozliwosci czy ograniczen. HF/E z punktu widzenia:

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

51 E Bowen, A. Newenham-Kahindi, I. Herremans, ibidem.

122 Definicja The International Ergonomics Association (IEA): ,,Ergonomia (ergonomics) jest
dyscypling naukowa odnoszaca si¢ do zrozumienia interakcji pomiedzy ludzkimi i innymi el-
ementami systemu, i wykonywaniem profesji (zawodu) (profession), ktdre wykorzystuja teorie,
zasady, dane i metody dla projektowania (design), aby optymalizowa¢ ludzkie samopoczucie
(well-being, powodzenie, pomy$lnos¢) i ogélne wyniki systemu. Ergonomia organizacyjna
(organizational ergonomics) odnosi si¢ do optymalizacji systeméw socjotechnicznych (socio-
technical), wlaczajac ich struktury organizacyjne, polityki i procesy” (IEA Council 2000), za:
C. Brown, S. Legg, Human factors and ergonomics for business sustainability, [w:] Critical stud-
ies on corporate responsibility, governance and sustainability, Vol. 3, Business and sustainability:
concepts, strategies and changes, ed. G. Eweje, M. Perry, Emerald Group Publishing Limited,
Howard House, Wagon Lane, Bingley BD16 1WA, UK, 2011, s. 59-79.
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- zrozumienia roli ludzi w systemie, z wlaczeniem aspektéw $rodowi-
ska (naturalnego), spotecznych, ekonomicznych i kulturowych, a wiec
z uwzglednieniem kontekstu sustainability development;

— oparcie si¢ o ramy moralne i etyczne.

Wskazuje si¢ takze na wsparcie HE/E przy realizacji zalozenn CSR w przed-
siebiorstwie.

Wiazac projektowanie produktdw, charakteryzowanych jako sustainabi-
lity, mozna uwzglednia¢ np. nie tylko aspekty ich recyklingu, ale takze moz-
liwe dzialania $rodkow toksycznych na pracownika. W praktyce HF/E wig-
ze si¢ z ingerencjg w miejscu pracy, poprawiajac warunki tej pracy. Moze
tez pociagac za sobg zmiane zachowan organizacyjnych'®. W tej grupie roz-
wazan rozpatrywane sg problemy hybrydyzacji stanowisk pracy zwigzanych
z udziatem czynnikéw osobowych i nieosobowych. Takie ujecie stanowiska
pracy powoduje, Ze jest ono analizowane z punktu widzenia relacji przy-
czynowo-skutkowych, techniczno-uzytkowych, ale takze spoteczno-kultu-
rowych. Hybrydyzacje stanowisk pracy w swietle problematyki bezpieczen-
stwa i higieny pracy rozpatruje J. Ziarko'*.

T. Donaldson i L. Preston wskazuja na trzy aspekty teorii interesariuszy:
deskryptywny, instrumentalny i normatywny. Deskryptywny aspekt wigze si¢
charakterystyka i zachowaniami organizacji. Ma on charakter opisowy i do-
$wiadczalny; w tym ujeciu przedsiebiorstwo stanowi kombinacje interesow, za-
réwno wspolnych, ale takze konkurujgcych. Aspekt instrumentalny, majac na
uwadze m.in. realizacje celow organizacji, wskazuje na zwigzek miedzy efek-
tami dziatan przedsigbiorstwa a zarzadzaniem interesariuszami. Z kolei aspekt
normatywny wiaze si¢ z ustalaniem norm i regul postepowania. Opiera si¢
na podstawach moralnych i filozofii organizacji. Podkresla si¢ fakt legitymiza-
¢ji interesariuszy do oddzialywania na przedsigbiorstwo i generowania swoich
oczekiwan; oczekiwania te stanowig istotng warto$¢'*. Z punktu widzenia re-
alizacji zalozen sustainability kompetencja w zarzadzaniu interesariuszami be-
dzie sie przejawiac w realizacji tresci zaprezentowanych w trzech teoriach inte-
resariuszy. Ich analiza wskazuje, ze nie wystepuja sprzeczno$ci pomiedzy nimi.
Zroznicowanie wynika raczej z odmiennego postrzegania znaczenia zrddel,
celow i metod realizacji zalozen teorii interesariuszy.

193 C. Brown, S. Legg, Human factors and ergonomics for business sustainability, [w:] Critical
studies on corporate responsibility, governance and sustainability, Vol. 3, Business and sustain-
ability: concepts, strategies and changes, ed. G. Eweje, M. Perry, Emerald Group Publishing
Limited, Howard House, Wagon Lane, Bingley BD16 1WA,UK, 2011, s. 59-79.

154 . Ziarko, Teoria aktora sieci w zarzgdzaniu bezpieczeristwem na stanowisku pracy, [w:]
Zarzgdzanie odpowiedzialnym rozwojem przedsiebiorstwa (red nauk. A. Chodynski), Oficyna
Wyd. AFM, Krakow 2012, s. 131-152.

1% T. Donaldson, L.E. Preston, The stakeholder theory of the corporation: concepts, evidence
and implications, ,,Academy of Management. The Academy of Management Review” 1995,
Vol. 20, 1, s. 65-91.
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G. Liu i wspétpracownicy zaprezentowali propozycje strategii korporacji
wobec interesariuszy jako ‘spolecznosci’ (community stakeholder) (dotyczy
0s6b pojedynczych i organizacji wystepujacych wewnatrz duzego obszaru,
w ktérym dziala biznes), tworzac powigzania i systemy kulturowe takie, jak
rodziny (families), zwiazki (associates) oraz grupy interesu. Oddzialywanie
korporacji wobec tych interesariuszy ma charakter zachowan odpowiedzial-
nych spolecznie. Analizuje si¢ wplywy regionalne i lokalne tych oddzialy-
wan. Biorac pod uwage aspekty: deskryptywny, instrumentalny i normatyw-
ny, wychodzac z prac T. Donaldsona i L. Prestona'* oraz biorgc pod uwage
wykorzystanie elementéw kapitatu spolecznego, strukturalnego, kognityw-
nego (poznawczego) i relacyjnego proponuje si¢ nastepujace strategie (po-
dejscia) wobec spotecznosci (community-stakehoders):

- $wiadomos¢ organizacyjna (organizational awareness) oparta na mode-
lu deskryptywnym i strukturalny kapitat spoleczny;

— akceptacja organizacyjna (organizational acceptance) oparta na modelu
deskryptywnym i kognitywny kapital spoteczny;

- przewidywalno$¢ (odpowiedzialno$¢, accountability) oparta na modelu
deskryptywnym i kapital relacyjny;

- dostepnos¢ sieci (network accessibility) oparta na modelu instrumental-
nym i kapital strukturalny;

— sie¢ wspolpracy (network collaboration) oparta na modelu instrumen-
talnym i kapital poznawczy;

- sie¢ lojalnos$ci (network loyalty) oparta na modelu instrumentalnym
i kapital relacyjny;

- interakcje ze spotecznoscia (community interaction) oparta na modelu
normatywnym i kapital strukturalny;

- porozumienie ze spotecznoscia (community rapport) oparta na modelu
normatywnym i kapital poznawczy;

- kohezja (ze spotecznoscia) (community cohesion), oparta na modelu
normatywnym i kapital relacyjny'.

Teoria interesariuszy w literaturze rozpatrywana jest z czterech perspek-
tyw: klasycznej teorii agencji (classic agency theory perspective), podejscia sze-
rokiego badz waskiego oraz solidarnosci, oparte na podejsciu ekonomicz-
nym (economy based on solidarity)'®. Z perspektywy klasycznej teorii agencji
uwaga skupiona jest na wynikach firmy w dtugim okresie. Wychodzac z praw

¢ T. Donaldson, L.E. Preston, The stakehoder theory of the corporation: concepts, evidence, and
implications, ,,Academy of Management Review” 1995, Vol. 20, 1, s. 65-91.

7 G. Liu, T-Y. Eng, W-W. Ko, Strategic direction of corporate community involvement, ,,Journal
of Business Ethics” 2013, Vol. 115, 3, s. 469-487.

18] L. Retolaza, M. Ruiz, L. San-Jose, CSR in business start up: an application method for stake-
holder engagement, ,,Corporate Social Responsibility & Environmental Management” 2009,
Vol. 16, 6, s. 324-336.
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whascicielskich, zarzadzanie interesariuszami wykazuje podejscie instrumen-
talne. Uwzgledniajac stakeholder agency model realizowane jest podejscie sze-
rokie. Traktuje ono firme jako splot kontraktoéw miedzy interesariuszami wraz
z monitorowaniem zwigzanych z tym proceséw rynkowych Redukeja kosztow
transakcji wiaze si¢ z przestrzeganiem okreslonych regul, co jest wymuszane
przez struktury instytucjonalne. Na tym tle podkresla si¢ znaczenie wynikéw
osigganych przez organizacje. Waskie ujecie opiera si¢ na wartosciach podzie-
lanych przez interesariuszy, z wykorzystaniem zalozen teorii instytucjonal-
nej. Oparte na ekonomii podejscie, uwzgledniajace solidarno$¢, dotyczy grup,
ktore mogg oddzialywaé w przyszlosci. Uwzgledniane jest podejscie etycz-
ne, bez eksponowania roli interesariuszy, ale za to z podkresleniem znacze-
nia praw czlowieka wplywajacych na podejmowanie przez przedsiebiorstwo
dziatan w obszarze odpowiedzialnosci spolecznej. Analizujac zaprezentowa-
ne perspektywy warto zwrdci¢ uwage, ze w zarzadzaniu interesariuszami nale-
zy bra¢ pod uwage nie tylko splot kontraktdw, ale i gre intereséw pomiedzy ni-
mi oraz przewidywanie odno$nie do pojawienia sie przyszlych interesariuszy.
W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze w teorii interesariuszy wykorzysty-
wane sg rézne watki: etyki biznesu, nadzoru korporacyjnego (corporate gover-
nance) i/lub nastawienia na wyniki odno$nie do spolecznej odpowiedzialno-
$ci (convergent stakeholders theory)'>. Opierajac sie na przyjetych zatozeniach
epistemologicznych zwraca si¢ uwage, ze w modelu R. Mitchell wychodzi si¢
z teorii zasobowych, ale mozna takze opierac si¢ na teorii sieci spolecznych;
wowczas analizuje si¢ charakter sieci i zajmowane przez interesariusza w niej
miejsce, takze w aspekcie centralizacji. Analizujac problematyke interesariu-
szy podkresla sie waznos¢ kontekstu, np. etap w cyklu zycia firmy, typ trans-
gresji organizacyjnej czy wystepowanie sytuacji kryzysowe;j'®.

W zaleznosci od znaczenia interesariuszy w relacjach z nimi przedsie-
biorstwo moze przyja¢ nastepujace podejscia:

o opieranie sie na przewidywanych oczekiwaniach interesariuszy i wy-
kraczajac poza nie: proaktywno$¢ (proaction);

« spetnianie oczekiwan interesariuszy bez przekraczania tych oczekiwan:
dostosowanie (accomodation);

o spelnianie jedynie minimalnych wymagan narzucanych przez prawo:
obrona (defense);

« brak reakcji na oczekiwania interesariuszy: ignorowanie — sprzeciw (re-
action)'®'.

%9 A. Friedman, S. Miles, Developing stakeholder theory, ,Journal of Management Studies”,
2002, Vol. 39, 1, s. 1-21.

10 B.A. Neville, S.J. Bell, G.J. Whitwell, Stakeholder salience revisited: refining, redefining, and
refueling, an underdeveloped conceptual tool, ,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 102, 3,
s. 357-378.

' LM. Jawahar, G.L.McLaughlin, Toward a descriptive stakeholder theory: an organizational
life cycle approach, ,,Academy of Management Review” 2001, Vol. 26, 3, s. 397-414.
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W perspektywie interesariuszy mamy do czynienia z zawlaszczaniem
przez nich wartosci i kreowanie warto$ci w przedsigbiorstwie. Przywoly-
wane s3 poglady, ze teoria interesariuszy mowi o kreowaniu i wymianie
(ustepstwie, trade) wartosci przez relacje interesariuszy z firmg. Przykta-
dem takiej wymiany moze by¢ obnizenie kosztow wytwarzania, co skut-
kuje mniejszym bezpieczenstwem produktu'é>. W literaturze przedmiotu
wskazuje si¢ na fakt, ze teoria interesariuszy rozpatruje efektywne (effecti-
vely) zarzadzanie biznesem, co oznacza kreowania tak wiele wartosci, jak
to mozliwe. Same wartosci sa postrzegane gtownie jako dobro (welfare)
(dla) interesariuszy. Firma poprzez zarzadzanie relacjami z interesariu-
szami powinna uwzglednia¢ kreowanie wartosci, jesli wptywa to na do-
bro interesariuszy. Konceptualizacja warto$ci interesariuszy dla ich dobra
jest centralnym problemem zwigzanym ze zrozumieniem procesu kreowa-
nia warto$ci w firmie. W procesie kreowania wartosci nalezy takze szu-
ka¢ szans dla przedsiebiorstw. E. Garriga zawarl propozycje zrozumienia
i identyfikacji dobra interesariuszy w oparciu o koncepcje zdolnosci (capa-
bility), uwzgledniajac nastawienie na kreowanie (a nie zawlaszczanie) war-
tosci. Kreowanie wartosci w przedsigbiorstwie wigze si¢ z potrzebg zaspo-
kojenia korzysci dla interesariuszy. Kreowanie wartosci odnosi sie¢ zatem
do interesariuszy i do firm. Dla réznych interesariuszy mamy do czynie-
nia z r6znym pojmowaniem wartosci. Zdolnosci poszczegélnych interesa-
riuszy rozpatrywane sg na podstawie analizy (wzdluz) tancucha wartosci
przedsiebiorstwa. Kreowanie wartosci opiera si¢ na nastepujacych zdolno-
$ciach: zdolnos¢ do pracy (employable), autonomicznos¢, innowacyjnosé,
przedsiebiorczo$¢, wrazliwos¢ (responsive), spoleczna integracja, zdecydo-
wanie (emphatic), bycie proekologicznym (,,zielonym”) oraz nastawienie
na zdrowotnos¢'®.

Warto podkresli¢, ze wspolczesni interesariusze nie wystepuja oddziel-
nie, czesto sg powigzani w sieci. Szczegolne znaczenie, takze w wymiarze glo-
balnym, maja sieci multiinteresariuszy (multi-stakeholders networks). Sieci
te mogg przybiera¢ charakter publiczno-polityczny (public-policy network),
z licznym udzialem zréznicowanych interesariuszy. Reprezentujg oni zaréw-
no biznes, ale takze organizacje spoteczne (civil society) oraz administracje
rzadowy. Przykladami moga by¢: United Nations Global Compact, zajmuja-
cy sie prawami czlowieka, pracownika, aspektami ekologicznymi i korupcja,
ktéry obejmuje okoto 3800 uczestnikow, w tym 2900 przedsigbiorstw, or-
ganizacje pozarzadowe (NGO’s), uniwersytety oraz odpowiednie struktury

12 R E. Freeman, Managing for stakeholders: trade-offs or value creation, ,Journal of Business
Ethics” 2010, Vol. 96, s. 7-9.

13 E. Garriga, Beyond stakeholder utility function: stakeholder capacity in the value creation
process, ,Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 120, 4, s. 489-507.
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ONZ'*'. Zwraca si¢ uwage, ze to od relacji zwigzanej z rownowazeniem (su-
stainable relationship) z multiinteresariuszami (multiple stakeholders) zalezy
realizacja corporate sustainability'®>.

Problematyke interesariuszy mozna rozwaza¢ kontekscie instytucjonali-
zacji CSR, biorac pod uwage mozliwosci legitymizacji organizacji. Analizie
poddaje sie:

- ilo$¢ (zestawienie) aktorow (w tym NGOs) wystepujacych w spoleczen-
stwie obywatelskim;

- media na poziomie lokalnym, regionalnym i miedzynarodowym, wply-
wajgce na opinie; dotyczy to takze internetu;

- wplyw polityki rzaddw, w szczegolnosci w odniesieniu do tworzeniem
prawa, takze na poziomie ponadnarodowym (np. Unia Europejska);

- wystepujace areny dyskusji (discursive arenas), zwigzane z dzialania-
mi multi-stakeholders; ma to zwigzek z rozwojem standardow i wskazéwek
dla przedsigbiorstw ponadnarodowych (multinational companies), faktycz-
nie mamy do czynienia z wystepowaniem funkcji quasi-regulacyjnej;

- etyczne inwestowanie (ethical investment), z naciskiem na odpowie-
dzialny management w fancuchu dostaw, przejrzysty nadzor korporacyjny,
etyczne praktyki biznesowe i wlasciwe wykorzystanie korzysci. Podkresla sie
postrzeganie wartosci firm takze z perspektywy pozafinansowej (spotecznej
i ekologicznej);

- wplyw klientéw, dostawcow i organizacji konsumenckich'.

W realizacji zalozen sustainability znaczaca role odgrywaja interesariusze
w kwestiach ekologicznych i bezpieczenstwa.

3.2. Interesariusze wobec kwestii ekologicznej i bezpieczenstwa

W literaturze przedmiotu dyskutowana jest rola srodowiska naturalnego
jako interesariusza.

W podstawowych pracach R. Freeman wskazuje, ze interesy $rodo-
wiska naturalnego reprezentuja pelnomocnicy (rzecznicy) (environmen-
talist). Jednak $rodowisko naturalne nie jest wymieniane jako interesa-
riusz'. Idgc tym tropem rozumowania, generalnie odréznia si¢ instytucje

164 7. Roloff, A life cycle model of multi-stakeholder networks, ,,Business Ethics: A European
Review” 2008, Vol. 17, 3, s. 311-325.

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

1 U.H. Richter, Drivers of change: a multiple case study on the process of institutionalization
of corporate responsibility among three multinational companies, ,,Journal of Business Ethics”
2011, Vol. 102, 2, s. 261-279.

17 R.E. Freeman, Strategic management: A stakeholder approach, Pitman, Boston 1984.
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zwigzane ze sSrodowiskiem naturalnym (grupy, organizacje, zwigzki — asso-
ciations, i sieci — networks) jako interesariuszy, od srodowiska naturalnego
okreslanego jako stakeholder. Dyskusje przeprowadzone w ramach anali-
zy literatury wskazuja, Ze niektdorzy autorzy uwazaja, ze ziemska atmosfe-
ra, hydrosfera, litosfera i biosfera mogg by¢ rozwazane jako interesariusze,
bo odpowiadajg kryterium wzajemnego oddzialywania R. Freemana (can
affect or is affected by). Jako sktadniki sSrodowiska naturalnego wskazuje si¢
atmosfere, hydrosfere, litosfere, procesy w ekosystemach i wszystkie for-
my zycia zwigzane i niezwigzane z czlowiekiem (human and non-human).
Podkresla sie, ze interesariusze pelnomocnicy (proximate stakeholders) od-
dzialuja przestrzennie jako np. czlonkowie tej samej sieci (network) lub
tanicucha wartosci. Mogg to by¢ lokalni klienci czy spotecznosci (communi-
ties) w powigzaniu z pobliskim $rodowiskiem naturalnym'®®. Warto zwro-
ci¢ uwage, ze A. Caroll wlacza srodowisko naturalne jako interesariusza
do piramidy dotyczacej CSR lokujac je wewnatrz kontekstu etyki korpo-
racyjnej'®. Majac na uwadze fakt, ze status interesariusza wiaze si¢ z okre-
slonym poziomem odniesien moralnych, dyskutowany jest problem, czy
mozna uzna¢ srodowisko naturalne za interesariusza, majgc na uwadze je-
go legitymizacje. W tej kwestii wystepuja rézne poglady. Z jednej strony
podkresla sie fakt, ze srodowisko naturalne nie dysponuje wlasng mental-
noscig (mind) i nie wykazuje potrzeb w rozumieniu ludzkim. Nie kwestio-
nuje si¢ istnienia potrzeb (needs) sSrodowiska naturalnego, ale sg one arty-
kutowane i reprezentowane przez pelnomocnikéw (rzecznikow - proxy)
wystepujacych w imieniu réznych interesariuszy. Oznacza to, ze srodowi-
sko naturalne jest ,,milczacym interesariuszem”. Z drugiej strony, proponu-
je sie jednak uzna¢ srodowisko naturalne za interesariusza gtéwnego (pri-
mary stakeholder). Wskazuje si¢ na takie jego atrybuty, jak: wladza (sita)
(power), legitymizacja i pilno$¢. Sita w tym przypadku ma charakter fizycz-
ny, a czesto nawet wymuszajacy (coercive). Przykladami moze by¢ ekstre-
malna pogoda wywolana zmianami klimatycznymi. Argumentem dla tego
typu pogladadw jest fakt, ze zmiany klimatyczne sg wynikiem aktywno-
$ci cztowieka. Nawigzujac do szkoly zasobowej, sile mozna takze wigzaé
z dostgpnoscig do zasobow. Oznacza to, ze srodowisko naturalne stanowi
economic stakeholder. Odnoszac sie do legitymizacji, powstalo podejscie
rozpatrujace srodowisko naturalne jako interesariusza raczej z punktu wi-
dzenia strategicznego niz moralnego czy etycznego. Pilno$¢ odnoszona do
czasu, w ktorym wymagana jest reakcja na roszczenia interesariuszy, moze

18 N. Haigh, A. Griffiths, The natural environment as a primary stakeholder: the case of climate
change, ,Business Strategy and the Environment” 2009, Vol. 18, 6, s. 347-359.

1 A.B. Caroll, Business and society: Ethics and stakeholder management, College Division
South - Western Publishing Co, Cincinnati, Ohio 1993.
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dotyczy¢ np. reakcji na czynigce spustoszenie sztormy.

Wskazuje sig, Ze srodowisko naturalne, jako primary stakeholder, ma trzy
cechy, wazne z punktu widzenia przedsiebiorstwa:

- kontakt ze Srodowiskiem naturalnym ma juz charakter bezposredni,
a nie tylko przez posrednikow, ktérzy moga filtrowac informacje; wystepuje
zjawisko bezposredniego uczenia si¢ srodowiska naturalnego;

- $rodowisko naturalne uczestniczy w realizacji fancucha tworzenia war-
tosci;

- obserwuje sie lepsze zrozumienie dynamiki $rodowiska naturalnego,
w tym w kontekscie wptywu tworzenia sztorméw na dostawcow czy konku-
rentow w dluzszym okresie czasu. Uwzglednienie $rodowiska naturalnego,
w tym jego zachowan ekstremalnych, rozwazac nalezy w ujeciu strategicznym,
uwzgledniajac jego wplyw na koszty, technologie oraz ponoszone ryzyko'”.

W literaturze omawia si¢ wplyw interesariuszy na proekologiczne zacho-
wania przedsigbiorstw przemystowych, uwzgledniajac zachowania (i decy-
zje) menadzeréw. Silnemu oddzialywaniu interesariuszy pozarzadowych
ulegaja firmy duze, takze bedace czescig korporacji miedzynarodowych,
dzialajace w sektorach o duzym ryzyku ekologicznym i posiadajace swiado-
mych ekologicznie menadzeréw. Z kolei wpltyw rzaddéw i agencji regulacyj-
nych uwzgledniajg przedsiebiorstwa z sektoréw o wysokim ryzyku ekologicz-
nym. Posiadajg one $wiadomych ekologicznie menadzerdw, sa niezaleznymi
podmiotam bez przynaleznosci do ugrupowan miedzynarodowych. Wyni-
ki badan wskazuja, ze wplyw rzadéw na przedsiebiorstwa duze nie jest zbyt
wielki. Duzg percepcje oddzialywania, zaréwno ze strony organizacji poza-
rzadowych, jak i rzagdowych, powoduje $wiadomos¢ menadzerow'”. Jednak
rola panstwa jako interesariusza, takze w odniesieniu do problematyki eko-
logicznej, jest istotna. Na mozliwosci realizacji celow przedsiebiorstw wply-
wajg bowiem regulacje, formulowane przez poszczegolne panstwa. Panstwo
uczestniczy takze w ustaleniach na poziomie miedzynarodowym. A. Kemper
i R.L. Martin zwracajg uwage na zwigkszenie aktywnosci rzagdow oraz wzrost
ingerencji panstwa w gospodarke w sytuacjach kryzysu globalnego'”>.

Rola interesariuszy dotyczy¢ moze takze kwestii szczegétowych. Przykta-
dem moze by¢ ich wplyw na realizacje zalozen SSCM (sustainable supply cha-
in management — zarzadzanie zrownowazonych tancuchem dostaw). Obej-
muje ono zarzadzanie przeplywem materialow, informacji i kapitatu, przy

7 N. Haigh, A. Griffiths, The natural environment as a primary stakeholder: the case of climate
change, ,Business Strategy and the Environment” 2009, Vol. 18, 6, s. 347-359.

171 J. Gonzdlez-Benito, O. Gonzdlez-Benito, A study of determinant factors of stakeholder en-
vironmental pressure perceived by industrial companies, ,Business Strategy and the Environ-
ment” 2010, Vol. 19, 3, s. 164-181.

172 A. Kemper, R.L. Martin, After the fall: The global financial crisis as a test of corporate social
responsibility theories, ,European Management Review” 2011, Vol. 7, 4, s. 229-239.
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kooperacji (cooperation) przedsigbiorstw wzdluz tancucha dostaw i przy in-
tegracji celow zwigzanych z trzema wymiarami rozwoju zréwnowazonego
(sustainable development), to jest celéw ekonomicznych, spotecznych i eko-
logicznych. Przyjeto, ze sustainable moze dotyczy¢ aspektow ekologicznych,
odnoszac si¢ na przyktad do pojecia ,,zielonego produktu” (green product),
z uwzglednieniem ekologicznego cyklu zycia LCA'”.

Wobec problematyki bezpieczenstwa, w aspekcie sustainability i budowa-
nych w zwiazku z tym kompetencji, nalezy podkresli¢, ze zmienia sie rola in-
teresariuszy, a jako interesariusze glowni (core stakehoders) pojawiaja si¢ jed-
nostki, funkcjonujace w systemie bezpieczenstwa. Wazng role odgrywa sie¢
powigzan tych jednostek z réznego typu podmiotami, ksztalttowana w okre-
sie sprzed kryzysu, pozwalajaca na zdobywanie wspoélnej wiedzy. W realiza-
cji zalozen sustainability na okres kryzysu pozaekonomicznego, powinno si¢
uwzglednia¢ m.in. tworzenie map interesariuszy. Odrebnego potraktowania
wymaga Srodowisko naturalne. Czgsto do tej pory traktowane jako ,,milczacy
interesariusz’, w sytuacji kryzysu pozaekonomicznego powinno by¢ postrze-
gane jako interesariusz glowny (primary stakeholder)'’*. Z punktu widzenia
bezpieczenstwa istotnym problemem jest ocena mozliwo$ci wystapienia na-
glych zjawisk np. klimatycznych i propozycje dziatan zapobiegawczych do
obnizenia mozliwego ryzyka'”. Udzial interesariuszy, w szczegélnosci na
poziomie regionalnym i lokalnym, mozna rozpatrywaé w kontekscie zacho-
wan w sytuacjach kryzysowych, takze przy realizacji dzialan logistycznych,
w tym - logistyki humanitarnej. Wymaga ona skoordynowania dzialan orga-
nizacji niezaleznych merytorycznie. Wykorzystanie sieci powigzan miedzy
réznymi podmiotami dziatajacymi na rzecz bezpieczenstwa spoleczenstwa
z udzialem rzadu i samorzadow odbywa si¢ pod presjg czasu, w sytuacjach
nieprzewidywalnych. W obszarze logistyki dla bezpieczenstwa, w przypad-
ku zagrozen ekologicznych, wykonywane sg przedsiewziecia dotyczace np.
likwidacji nadzwyczajnych zagrozen srodowiska (w tym kleski zywiotowe
i zwigzane z przyczynami cywilizacyjnymi)'’s.

173 S. Seuring, Supply chain management for sustainable products-insights from research ap-
plying mixed methodologies, ,Business Strategy and the Environment” 2011, Vol. 20, 7,
s. 471-484.

17+ A. Chodynski, Kompetencje sustainability przedsiebiorstwa w sytuacji kryzysu pozaekonom-
icznego, ,Przeglad Organizacji” 2013, 1, s. 14-19.

175 A. Chodynski, Srodowisko naturalne jako interesariusz w koncepcjach odpowiedzialnego bi-
znesu, ,Przeglad Organizacji” 2012, 1, s. 21-25.

176 K. Sienkiewicz-Malyjurek, Logistyka humanitarna - odpowiedZ na wspélczesne zagrozenia,
»Ekonomika i Organizacja Przedsi¢biorstwa” 2011, 2, s. 34-44.
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4. Kompetencje a zarzadzanie ekologiczne
i bezpieczenstwo ekologiczne przedsigbiorstwa —
rola $wiadomosci ekologicznej

Koncepcja rozwoju zréwnowazonego (sustainable development) uwzgled-
nia réwnowazenie trzech globalnych systeméw: gospodarki, srodowiska
(naturalnego) i spoleczenstwa. Wyraznie uksztaltowany jest jednak poglad,
ze podstawe rdwnowazenia stanowi $srodowisko naturalne. Z kolei gospo-
darka jest narzedziem osiagania tego rozwoju. Warto jednak podkredli¢, ze
celem jest aspekt spoteczny, kojarzony z jakoscig zycia'”’. Dla tych trzech
systemow, w odniesieniu do réznych szczebli, rozwazane sg aspekty zarzad-
cze. Dla obiektow: gospodarka, spoleczenstwo i srodowisko, formutowane
jest pojecie ‘zarzadzanie $rodowiskiem’ Uwzglednia ono fakt, ze to wia-
$nie w sferach: gospodarczej, spolecznej i przyrodniczej przebiegaja proce-
sy uzytkowania, ochrony i ksztaltowania srodowiska. W przypadku, gdy sys-
tem $rodowiska nie jest przedmiotem zarzadzania, a zarzadzanie odnosi sie
tylko do dwdch pozostatych systeméw (obiektow), to w gospodarce i spote-
czenstwie wprowadza si¢ pojecie zarzadzanie ekologiczne’'”®. A. Leszczyn-
ska uwaza, ze ,przez pojecie ‘zarzadzanie ekologiczne’ rozumie si¢ zwykle
zasob wiedzy, umiejetnosci oraz technik zarzadzania przedsiebiorstwem,
zapewniajacy osiagniecie wysokiej efektywnosci ekonomicznej produkeji
i ustug, minimalne obciazenie srodowiska przyrodniczego oraz ekologiza-
cje srodowiska pracy”'”. K. Goérka proponuje, aby zamiast pojecia zarzadza-
nia srodowiskiem, ktore eksponuje aspekty ksztaltowania srodowiska, przy-
ja¢ nazwe: zarzadzanie ochrong srodowiska, a na poziomie przedsigbiorstwa
- ‘zarzgdzanie $rodowiskowe %,

Na realizacj¢ odpowiedzialnego rozwoju przedsigbiorstw, budowanie kom-
petencji i realizacje zalozen zarzadzania ekologicznego ma wptyw $wiado-
mos$¢ spoleczna, w tym ekologiczna - jako cze$¢ swiadomosci spoteczne;.
Swiadomo$¢ spoteczna to ,wzajemnie powigzana i zintegrowana calo$¢ tre-
$ci zycia duchowego, pogladow, wartosci, idei, postaw oraz przekonan charak-
terystycznych dla danej zbiorowosci czy tez catego spoleczenstwa'®'”. W od-
niesieniu do idei, moze ona by¢ traktowana jako zbidr wartosci, uzytecznosci

177" A. Chodynski, Paristwo jako interesariusz przedsiebiorstwa odpowiedzialnego spolecznie,
»Pafstwo i Spoleczenstwo. Z problematyki ekonomii i zarzadzania’, pod red. naukowa
A. Iwasiewicza, 2011 (XI), 2, s. 59-82.

178 B. Poskrobko (red.), Zarzgdzanie Srodowiskiem, PWE, Warszawa 2007, s. 15.

17 A. Leszczynska, Absorpcja innowacji ekologicznych w przedsiebiorstwie, Wyd. UMCS, Lu-
blin 2011, s. 31.

180K, Gorka, Kontrowersje terminologiczne w zakresie ekonomiki ochrony srodowiska i ekonomii
ekologicznej, ,,Ekonomia i Srodowisko” 2010, 2 (38), s. 10-21.

181 K. Olechnicki, P. Zalecki, Stownik socjologiczny, Graffiti BC, Torun 1997, s. 214-215.
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czy korzysci charakteryzujacych sie roznymi wlasciwosciami, zakresem, a tak-
ze formg ujecia. Idea stanowi m.in. norme zachowan jednostek lub grup spo-
tecznych w okreslonych warunkach, system swiadomosci jednostek lub grup,
a takze stanowi sposob rozwigzywania kwestii spotecznych, organizacyjnych,
technicznych lub $rodowiskowych'®. Swiadomo$¢ przyjmuje posta¢ zinstytu-
cjonalizowang i utrwalong w formach zycia zbiorowego. Podkresla si¢ znacze-
nie uwarunkowan historycznych. Swiadomo$¢ dotyczy catych grup spotecz-
nych. Odnosi sie zatem do narodéw, klas, religii czy zawodéw. Swiadomos¢
ekologiczna stanowi stan wiedzy o srodowisku, jego zagrozeniach, zanie-
czyszczeniach, dewastacji i degradacji. Odnosi si¢ takze do aspektéw ochrony
przyrody i rozwoju gospodarczego pozostajacego w harmonii z przyrodg. Roz-
patrywana jest takze $wiadomos¢ wiedzy, odnoszona do sfery opisowo-tech-
nicznej i aksjologiczno-normatywnej. W zakresie sfery opisowo-technicznej
odniesienia dotycza zaleznosci i powigzan systemow w przyrodzie, procesow
w ekosystemach, zagrozen i przeciwdzialania tym zagrozeniom. W obsza-
rze aksjologiczno-normatywnym rozpatrywane sg normy etyki ekologicznej
i systemy warto$ci. Wskazuje sie na trzy etapy ksztaltowania wiedzy ekolo-
gicznej: wiedza potoczna, wiedza ideologiczna (intuicyjna, zwigzana z emo-
cjami) i wiedza powszechna, naukowa'®. Swiadomos¢ ekologiczna jest trak-
towana jako ,warstwa §wiadomosci spotecznej, w ktorej sg rozpoznawane
warunki i mozliwosci realizacji warto$ci ludzkich, majacych zwiazki z otacza-
jacym $wiatem przyrody”***. Odnoszac sie do kwestii ekologicznych wystepu-
je poglad, ze ,$wiadomos¢ spoleczna to caloksztalt idei, pogladéw i wyobra-
zen oraz poznanych zasad ksztaltowania relacji spoleczenstwo — przyroda™®.
Swiadomos¢ ekologiczna jest takze opisywana jako ,,zespdt informacji i prze-
konan na temat srodowiska naturalnego oraz postrzegania zwigzkoéw miedzy
stanem i charakterem $rodowiska naturalnego a warunkami i jakoscia zycia
czlowieka™'®. Rownoczesnie swiadomos¢ ekologiczna jest postrzegana jako
»obszar $wiadomosci spolecznej odniesiony do sfery srodowiska przyrodni-

182 A. Szromnik, Marketingowa koncepcja kreowania i rozpowszechniania idei - zarys strategii
marketingowej, cz. 1: Marketing i rynek, 2013, 4, s. 2-13.

18 K. Gorka, B. Poskrobko, W. Radecki, Ochrona srodowiska — problemy spoteczne, ekonomicz-
ne i prawne, PWE, Warszawa 1998, s. 30.

1843, Lastowski, M. Rafinski, Stowo wstepne, [w:] Idee ekologii w swiadomosci spotecznej, Wyd.
Sorus, Poznan 1992, s. 4, za: B. Dobrzanska, G. Dobrzanski, D. Kielczewski,, Ochrona $rodo-
wiska przyrodniczego, red. nauk. G. Dobrzanski, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2009, s. 358.
1% Wybrane aspekty swiadomosci ekologicznej mieszkarnicéw Bialostocczyzny, ,,Region Bialo-
stocki. Studia Ekonomiczno-Spoleczne” 1990, T. IX, PTE Bialystok, s. 47, za: B. Dobrzanska,
G. Dobrzanski, D. Kietczewski, Ochrona srodowiska przyrodniczego, red. nauk. G. Dobrzan-
ski, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2009, s. 358.

1% T. Burger, Uwagi o swiadomosci ekologicznej, ,,Przeglad Powszechny” 1986, 12, s. 374, za:
B. Dobrzanska, G. Dobrzanski, D. Kietczewski, Ochrona srodowiska przyrodniczego, red. nauk.
G. Dobrzanski, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2009, s. 358.
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czego czlowieka™'¥. Przeglad literatury wskazuje, ze w $wiadomosci ekologicz-
nej wyrdznia sie elementy zmystowe (zwigzany ze stosunkiem emocjonalnym,
wrazeniami), warto$ciowe (aksjologiczne), racjonalne (jako rozumienie rela-
cji czlowiek — przyroda) i irracjonalne. Zwraca si¢ tez uwage na element be-
hawioralny, nawigzujagcy do potrzeb ludzi w odniesieniu do srodowiska 1i je-
go ochrony. Jako cechy $wiadomosci ekologicznej mozna wskazaé, ze ma ona
charakter: holistyczny (postrzegania $wiata jako calosci), jakosciowy (wiaze
sie z dostrzeganiem zwigzkow jakosciowych w tej calosci), duchowy (wyste-
puje w ludzkiej psychice), referencyjny (wykazuje cze$¢ i szacunek dla wszyst-
kich istnien), ewolucyjny (przyjmuje ukierunkowanie proceséw w przyrodzie
w strone bogactwa Zycia i jego réznorodnosci) oraz uczestniczacy (w ktorej
czlowiek nie jest obserwatorem, ale uczestnikiem $wiata). Swiadomo$¢ eko-
logiczna ulega przy tym ksztaltowaniu, osiagajac kolejne poziomy'®. Wazne
jest, aby ksztaltowac swiadomos¢ zintegrowana, ktora jest postrzegana jako
swoisty horyzont bytowy i sposéb ujmowania o charakterze $wiadomoscio-
wo-calo$ciowym. Jego przejawem jest poznanie bytu endo- i egzogeniczne-
go oraz otaczajacej rzeczywistosci. Zintegrowana $wiadomos¢ charakteryzuje
sie umiejetnoscig kompleksowej oceny zjawisk, w oparciu o kryteria zintegro-
wane o charakterze ekonomicznym, spotecznym i przyrodniczym, zdolnoscia
do internacjonalizacji poznanych tresci, tozsamoscig srodowiskowa, ale tak-
ze zdolnoscig do dokonywania wyboréw przy przestrzeganiu tych zintegrowa-
nych kryteriow'®. Wskazuje si¢ na role dziatan edukacyjnych do podnoszenia
niedostatecznego poziomu $wiadomosci ekologicznej™.

Swiadomo$¢ ekologiczng mozna wigzaé z pojeciem $ladu ekologicznego,
odnoszacego si¢ do zdolnosci Ziemi do regeneracji. Okresla sie go przez liczbe
hektaréw powierzchni ladu, ktdra jest potrzebna do rekompensaty zuzytych za-
sobow oraz do absorpcji odpadéw. Mierzy sig¢ jg iloscig hektaréw na osobe za-
mieszkujgca dany obszar. Uzyskiwane wyniki wskazujg, ze wspdlczesne pokole-
nia wplywaja negatywnie na mozliwosci spelniania potrzeb przyszltych pokolen.
Eksperci okreslaja globalne zagrozenia na lata 2013-2014 w systemach: gospo-
darka, srodowisko (naturalne), spoleczenstwo, informacje a takze instytucje'".

'8 D. Cichy, M. Klosinski, Zatozenia teoretyczne i metodologia badan, [w:] Bezpieczetistwo
ekologiczne w swiadomosci mlodziezy, red. D. Cichy, Almapress, Warszawa, 1993, s. 12, za:
B. Dobrzanska, G. Dobrzanski, D. Kietczewski, Ochrona srodowiska przyrodniczego..., op. cit,
s. 359.

188 M. Zemigala, Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa: budowanie zdrowej, efektywnej
organizacji, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2007, s. 139-142.

1% B. Piontek, Uwarunkowania rozwoju spoteczno-gospodarczego, Wydawnictwo Hyla, Bytom
2006, s. 233.

0 L. Domka, Edukacja ekologiczna drogg do rozwoju zréwnowazonego, ,Zarzadzanie i Edu-
kacja” 1997, 2-3, s. 15.

11 B. Poskrobko, Ksztattowanie odpornosci jednostek organizacyjnych na zagrozenia globalne,
,Ekonomia i Srodowisko” 2014, 2 (49), s. 10-28.
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Rosnacy stan $wiadomosci ekologicznej wymusza na przedsigbiorstwie
szerokie uwzglednienie aspektu jakosci ekologicznej. Odnosi¢ si¢ on mo-
ze do:

— cech produktow, wprowadzajac analize ekologicznego cyklu zycia (LCA
- ,,0d kotyski do grobu”);

- powiazanie jakos$ci produktu z jako$cia procesu wytwarzania, w kon-
tekscie ochrony srodowiska naturalnego;

— aspektow ekologicznych eksploatacji produktu i postegpowania po za-
konczeniu jego uzytkowania;

- roli aspektu ekologicznego przy $wiadczeniu ustug;

— postrzegania jakosci ekologicznej jako czynnika budowy konkuren-
cyjnego biznesu, z uwzglednieniem zespolenia pojecia jakosci ekologicznej
z teorig kompetencji organizacyjnej;

- powigzanie, z punktu widzenia strategicznego, jakosci ekologicznej
z innowacyjnoscig ekologiczna (ekoinnowacyjnoscig); realizacja innowacji
wymaga stabilizacji, a w dalszej kolejnosci - ciggltego doskonalenia uzyska-
nego poziomu jakosci. Innowacyjno$¢ ekologiczna odgrywa szczegdlna role
w sektorach, stwarzajacych duze zagrozenie dla srodowiska naturalnego'*.

Pojawia sie pojecie bezpieczenstwa produktu. W szczegdlnosci rozbu-
dowane sa systemy dotyczace zapewnienia jakosci i bezpieczenstwa zywno-
$ci'®.

Zaprezentowane poglady wymagaja uwzglednienia dwoch réznych po-
dejs¢ do jakosci, wskazywanych przez T. Wawaka'®*, mianowicie: postrze-
gania jakosci z punktu widzenia techniczno-formalnego oraz spotecz-
no-marketingowego. W pierwszym przypadku zwraca si¢ uwage na cechy

92 A. Chodynski, Od jakosci ekologicznej do odpowiedzialnosci biznesu, ,,Folia Oeconomica
Cracoviensia” 2013, Vol. LIV, PAN, Oddzial w Krakowie, Oficyna Wyd. AFM, s. 171-180.

19 Wystepuja systemy obligatoryjne (np. GMP/GHP, HACCP), jak i nieobligatoryjne. GMP
odnoszg si¢ do dobrych praktyk w produkcji zywnosci, a GHP dotyczy dobrych praktyk
higienicznych w zakresie produkcji i obrotu zywnoscia. Z kolei HAACP ma celu dziatania pre-
wencyjne dla wszystkich sektoréw przemystu spozywczego. Zawiera m.in. analiz¢ zagrozen
i oceng ryzyka dotyczacego danego surowca, procesu produkcji na wszystkich etapach oraz
opis $rodkéw zapobiegawczych. Przyktady systemdéw nieobligatoryjnych:

- seria norm ISO 22000 dotyczacych systemu zarzadzania bezpieczenstwem zywnosci
w calym tancuchu, uwzgledniajac wszystkich uczestnikéw (,,od pola do stotu”); odnosi si¢
m.in. do zarzadzania dobrymi praktykami. Podstawg jest wiasciwa identyfikacja zagrozen;

— IFS odnosi si¢ do sprzedazy zywnosci pod tzw. wlasng marka; dotyczy wybranych krajow
Unii Europejskiej;

- Standart BRC odnosi si¢ do podmiotéw dostarczajacych produkty do hipermarketéw bry-
tyjskich;

- GlobalGAP, ktdry dotyczy pierwotnej produkcji rolnej, obejmuje rolnictwo (odnosi si¢ m.in
do rolnictwa ekologicznego), sadownictwo, ogrodnictwo i hodowle zwierzat, za: M. Popis,
Systemy bezpieczetistwa Zywnosci, ,Problemy Jakosci” 2013, 2, 5.19-25.

94 T. Wawak, Jako$¢ zarzgdzania w szkotach wyzszych, Wyd. Uniwersytetu Jagielloniskiego,
Krakow 2012, s. 28.
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i wlasciwosci produktu, a w drugim - na postrzeganie jakosci z punktu wi-
dzenia zaspokojenia potrzeb odbiorcy (klienta, uzytkownika) itd.

Zarzadzanie ekologiczne coraz czgsciej jest postrzegane z punktu widze-
nia bezpieczenstwa ekologicznego. Rozpatrywane jest takze pojecie ,,zarzg-
dzania bezpieczenstwem”, co wiaze sie z jednoczesnym wykorzystywaniem
dorobku nauk o bezpieczenstwie i nauk o zarzadzaniu. Funkcjonowanie
przedsiebiorstw w okreslonej perspektywie czasowej wigze sie takze z ich
przygotowaniem na mozliwo$¢ wystapienia réznych wydarzen. Potrzeb-
ne jest w tej sytuacji zapewnienie zarzadzania ciggloscig dziatania (business
continuity management), odnoszac si¢ do réznych obszaréw bezpieczenstwa
organizacji, w tym bezpieczenstwa ekologicznego, obejmujac takze: akcjo-
nariuszy, pracownikow, klientow, srodowisko naturalne i innych interesariu-
szy. Kazdy z tych podmiotéw oczekuje zapewnienia bezpieczenstwa, co mo-
ze by¢ realizowane z uwzglednieniem zalozen CSR. Nalezy bra¢ jednak pod
uwage, ze kazda z grup interesariuszy wykazuje zainteresowanie albo okre-
$lonym rodzajem (obszarem), albo wigkszg ilo$cia rodzajow bezpieczenstwa
przedsiebiorstwa'”. Przeglad literatury przedmiotu wskazuje, ze bezpie-
czenstwo, postrzegane zaréwno jako stan, jak i proces wigze sie z:

- stanem braku zagrozenia, spokoju i pewnosci; jest to jednak stan nie-
mierzalny, cho¢ obiektywny, jest odczuwany przez jednostki i grupy w spo-
sob subiektywny;

- realizacjg naczelnej potrzeby i wartosci cztowieka oraz grup spotecz-
nych, odnosi si¢ do jakosci zycia;

— ksztaltowaniem kultury bezpieczenstwa poszczegolnych podmiotdw;
zawiera ona podstawowe zaloZenia, wartosci, normy, reguty, symbole oraz
przekonania odno$nie bezpieczenstwa;

- normami i warto$ciami zawartymi w kulturze organizacyjnej, ktdre
wplywaja na sposob odczuwania bezpieczenstwa'*®.

Przy ocenie stanu bezpieczenstwa nalezy uwzglednia¢ rzeczywistosc,
w ktdrej powstajg zagrozenia, ale takze stan wiedzy i Swiadomosci uczest-
nikéw zycia spolecznego. Wplywaja one bowiem na percepcje zagro-
zen i ksztaltowanie poczucia stanu bezpieczenstwa'”’. W literaturze, ze
wzgledu na podmiot, bezpieczenistwo odnosi sie do jednostek lub grup,
rzeczy, finanséw i informacji. Ujecie przedmiotowe w zakresie pozamili-
tarnym pozwala okresli¢ nastepujace rodzaje bezpieczenstwa: ekologicz-
ne, energetyczne, spoteczne, ekonomiczne, polityczne, ale takze bezpie-

195 A. Chodynski, W. Huszlak, Ecological security of a business and execution of corporate social
responsibility assumptions, ,Ekonomika” 2014, Vol. 60, 4, s. 1-13.

1% A. Chodynski, Nauki o bezpieczeristwie a nauki o zarzgdzaniu — paradygmaty i toZsamosc,
»Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2013, 2(XI), s. 7-18.

7A. Chodynski, W. Huszlak, Ecological security of a business and execution of corporate social
responsibility assumptions, ,Ekonomika” 2014, Vol. 60, 4, s. 1-13.
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czenstwo kulturowe i informacyjne, rozwaza si¢ takze bezpieczenstwo
techniczne'®.

Wiele uwagi poswieca sie zarzadzaniu bezpieczenstwem. Rozpatry-
wanie kwestii zarzadzania bezpieczenstwem proponuje rozpatrywac takze
w aspekcie strategii. W sytuacjach niepewnosci, decyzje strategiczne moga
odnosi¢ si¢ bowiem do wykorzystania zasobow w kontekscie wykorzysty-
wania nadarzajacych si¢ okazji. Jednak zasoby te powinny by¢ gromadzo-
ne w nadmiarze, ponad potrzeby biezacej dziatalnosci operacyjnej, a ich re-
dundacja moze by¢ realizowana w oparciu o zasoby wlasne oraz dostep do
zasobow obcych'”. Zasoby te mozna gromadzi¢ i wykorzysta¢ takze w sytu-
acjach kryzysowych, np. w przypadku koniecznosci zastosowania nowych
rozwigzan w przypadku katastrof ekologicznych zwiazanych z prowadzona
dzialalnoscig gospodarcza®®.

Zarzadzanie bezpieczenstwem:

- stuzy minimalizacji lub eliminacji zagrozen przez dziatania ludzi, kto-
re majg charakter celowy i regulacyjny; do przeciwdzialania i minimalizacji
skutkéw wystapienia zagrozen realizuje si¢ dzialania zwigzane z zarzadza-
niem kryzysowym;

- obejmuje zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie kryzysowe oraz zarzadza-
nia katastrofg (wypadkiem) i zarzadzanie warto$ciami*”';

Wskazuje sie takze na fazy bezpieczenstwa:

- zapobieganie (profilaktyka), zmierzajaca do eliminowania badz zmi-
nimalizowania prawdopodobienstwa wystapienia sytuacji problemowej lub
ograniczenia jej skutkéw (w tym: identyfikacja zagrozen i ich zrddet);

- reagowania (tworzenie warunkéw do dzialan, syteméw organizacyj-
nych i zapewnienie potrzebnych zasobdw);

— alarmowa i kryzysu bezpieczenstwa (dzialania hamujace rozwdj sytu-
acji kryzysowej, pomoc poszkodowanym, ograniczanie zniszczen i strat);

- odbudowy*™.

Wskazuje si¢ na etapy dziatan zarzadczych Dla sytuacji kryzysowych
wywolanych czynnikami pozaekonomicznymi wskazuje si¢ na nastgpujace
etapy tych dziatan: wykrycie sygnalu, przygotowanie i realizacja dziatan pre-
wencyjnych, ograniczanie szkod, przywracanie sytuacji sprzed kryzysu oraz

198 A. Chodynski, W. Huszlak, ibidem.

19 R. Krupski, Dyskusja o tresci strategii, ,,Przeglad Organizacji” 2010, 6, s. 4-6.

20 A, Chodynski, Proaktywne zarzgdzanie aspektami ekologicznymi w przedsigbiorstwie — per-
spektywa strategiczna, [w:] Ekologiczne aspekty zarzgdzania rozwojem przedsigbiorstw i re-
gionoéw, red. nauk. A. Chodynski, Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2011, s. 11-39.

2! L.E. Korzeniowski, Podstawy nauk o bezpieczenstwie. Zarzgdzanie bezpieczeristwem, Difin,
Warszawa 2012.

202§, Kwiatkowski, Zarzgdzanie bezpieczeristwem w sytuacjach kryzysowych, Wyd. Akademia
Humanistyczna im. A. Gieysztora, Pultusk 2011, s. 93-95.
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absorpcja wiedzy zwigzanej z kryzysem. Szczegdlne znaczenie majg jednak
dzialania przygotowawcze, ktére obejmuja: okreslenie prawdopodobnych,
groznych dla przedsigbiorstwa zdarzen, przygotowanie scenariuszy roz-
woju sytuacji kryzysowej oraz opracowanie planéw i procedur postepowa-
nia dla kazdego ze scenariuszy, okreslenie kanatow przeptywu informacji,
a takze $rodkow ich przekazu*®. W ramach scenariuszy rozpatruje si¢ two-
rzenie zespoléw kryzysowych?. Opisywane sa elementy (etapy) wchodzg-
ce w sktad procesu zarzadzania kryzysowego: zapobieganie, przygotowanie
dzialan, reagowanie, zwalczanie zagrozen i odbudowa. Zapobieganie wigze
sie z identyfikacja zagrozen i redukcjg prawdopodobienstwa ich wystapie-
nia. Przygotowanie odnosi si¢ do dzialan i zabezpieczen. Reagowanie wigze
sie z realizacjg dzialan. Odbudowa dotyczy odtwarzania obiektow i terenow
zniszczonych, w powigzaniu z niesieniem pomocy poszkodowanym, wraz
z modyfikacja organizacji, planéw i procedur dziatania, co prowadzi do sta-
bilizacji*®. Warto jednak podkresli¢, ze zarzadzanie kryzysowe jest przede
wszystkim traktowane jako dziedzina zarzadzania publicznego. Miesci sie
ono w ramach zarzadzania bezpieczenstwem w ogoéle, w tym z bezpieczen-
stwem narodowym?%.

Do zapewnienia bezpieczenstwa ludziom oraz mieniu i srodowisku w sy-
tuacjach zagrozen, ktére wywolujg kryzys lub zagrozenia, ktorych nastep-
stwem moze by¢ kryzys, tworzony jest system zarzadzania kryzysowego”.
W ramach systemu wystepuja rézne podmioty gospodarcze i instytucje, kto-
re funkcjonujag w ramach dwdch podsystemdéw: reagowania kryzysowego
i kierowania. Podsystem reagowania kryzysowego uwzglednia wzajemne za-
leznosci i zasady postepowania w trakcie dzialan. Zarzadzanie kryzysowe
o charakterze niemilitarnym, a wiec odnoszace si¢ takze do kryzysow poza-
ekonomicznych, odnosi sie do: katastrof naturalnych?®, awarii technicznych,

2037 I. Mitroff, Ch.M. Person, Zarzgdzanie sytuacjg kryzysowg, Wyd. Business Press, Warszawa
1998.

24 B. Godziszewski, M. Haffer, M.]. Stankiewicz, S. Sudol, Przedsigbiorstwo. Teoria i praktyka
zarzgdzania, PWE, Warszawa 2011.

205 K. Sienkiewicz-Malyjurek, F. Krynojewski, Zarzgdzanie kryzysowe w administracji publicz-
nej, Difin, Warszawa 2010, s. 21.

206 K. Sienkiewicz-Malyjurek, Sieciowe ujecie wspélpracy miedzyorganizacyjnej w zarzgdzaniu
kryzysowym, ,;Wspolczesne Zarzadzanie” 2012, 3, s. 51-60.

27 B. Kosowski, Sprawne i elastyczne zarzgdzanie w kryzysie, Difin, Warszawa 2008, s. 33.

28 Czesto stosowana klasyfikacja katastrof naturalnych obejmuje pie¢ gtéwnych grup: geo-
logiczne (zwiazane z trzgsieniami ziemi, wulkanizmem, ruchami mas, tsunami, erozja), hy-
drologiczne (odnosza si¢ do powodzi, suszy, lawin itp.), oceanologiczne (obejmuja powodzie
w strefie przybrzeznej, zmiany poziomu morza, zanieczyszczenia akwendw itp.), meteorolo-
giczne (sztormy, cyklony, zawieje $niezne itp.) oraz zwigzane z pokrywa wegetacyjna (obej-
mujg pozary, pustynnienie, wystepowanie szaranczy). Wystepujace zagrozenia czesto mozna
zakwalifikowa¢ do wiecej niz jednej grupy, za: M. Graniczny, W. Mizerski, Katastrofy przyrod-
nicze, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 7.
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niepokojow spolecznych, zagrozen biologicznych (np. epidemie, pandemie),
terroryzmu, skazenia wody pitnej dla aglomeracji miejskich, zaniechan
zwigzanych z gospodarka odpadami komunalnymi, cyberterroryzmem,
kryzysem finansowym oraz katastrofami ekologicznymi®”. Katastrofy na-
turalne najczesciej okreslane sg jako wydarzenia skoncentrowane w czasie
i przestrzeni, podczas ktérych dochodzi zaréwno do ofiar w ludziach, jak
i olbrzymich strat materialnych. Czes¢ z tych katastrof mozna przewidziec,
inne sg nieoczekiwane. Moga one by¢ wywotane czynnikami naturalnymi,
ale takze dzialalno$cig cztowieka®'°.

Czynniki wplywajace na bezpieczenstwo okreslonego systemu gospo-
darczego (podmiotu, obiektu, zakladu, instytucji, aglomeracji itd.) zostaty
opisane w literaturze przedmiotu. Ich znajomos¢ jest podstawa do przygo-
towania sie¢ przez system gospodarczy do przeciwdzialania mozliwym zagro-
zeniom. W szczegolnosci wskazuje si¢ na takie czynniki jak: rodzaj zagro-
zenia, poziom przygotowania do przeciwdzialania zagrozeniom oraz jako$¢
funkcjonujacego systemu bezpieczenstwa w danym podmiocie. Poziom
przygotowania odnosi si¢ do analizowania, rozpoznania, analizy danych
oraz wlasciwego podejmowanie decyzji*''. Na role przywddztwa w kontek-
$cie problematyki bezpieczenstwa zwraca uwage B. Hotyst*2

W przypadku organizacji, swiadome, celowe decyzje do zamknigcia pro-
cesu kryzysowego obejmuja zarzadzania antykryzysowe. Tworzone sg pro-
gramy zwalczania kryzysu obejmujace diagnoze (ze wskazaniem wystepuja-
cych zagrozen), przyczyny i objawy kryzysu, a dalej - sposoby przeciwdzialnia
skutkom kryzysu i strategie powrotu do stanu homeostazy. Proces zarzadza-
nia sytuacja kryzysowa powinien obja¢ nastepujace etapy: formalizacje ce-
lu, diagnoze, decyzje, projekt, wdrozenie, kontrole i korekty. Czgsto powoly-
wany jest sztab antykryzysowy, podejmujacy, wdrazajacy, a takze realizujacy
i kontrolujacy podjete decyzje. Moze on zastepowac lub wspiera¢ istniejg-
cy zarzad*?.

Ograniczane negatywnego wplywu na srodowisko naturalne w ramach
zarzadzania ekologicznego powinno uwzglednia¢ mozliwosci tkwigce we
wspoétdzialaniu z interesariuszami na rzecz dobra wspdlnego, zar6wno w sy-
tuacjach ustabilizowanego stanu funkcjonowania podmiotéw gospodar-
czych, ale takze w sytuacjach zagrozenia oraz kryzysu. Wykorzystywa¢ moz-

29 A. Szymonik, Logistyka w bezpieczenstwie, Difin 2010, s. 16-17.

21° M. Graniczny, W. Mizerski, Katastrofy przyrodnicze, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2007, s. 6.

A A, Szymonik, Logistyka w bezpieczeristwie, Difin 2010, s. 14-15.

212 B. Holyst, Bezpieczeristwo spoleczeristwa, PWN, Warszawa 2015, s. 123-143.

M3 A. Zelek, Zarzgdzanie kryzysem w przedsigbiorstwie. Perspektywa strategiczna, 10iZwP
»Orgmasz‘, Warszawa 2003.
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na mozliwosci tkwigce w sieciach powigzan*'*. Bezpieczenstwo ekologiczne
analizowane jest z dwdch punktéw widzenia: likwidacji lub zmniejszenia do
minimum zagrozen zwigzanych ze skazeniami i dewastacjg $rodowiska na-
turalnego, a z drugiej strony — ochrony przed czynnikami przyrodniczymi
zagrazajacymi egzystencji czltowieka?. Bezpieczenstwo ekologiczne roz-
patruje na poziomie powyzej zakresu dzialania podmiotu gospodarczego,
ale takze analizuje si¢ zagrozenia dla funkcjonowania tego podmiotu. Pod-
daje si¢ zatem analizie stan przeciwdzialania spotecznego wobec skutkow
przeksztalcen otaczajacego Srodowiska. Bezpieczenstwo ekologiczne okre-
$la sie w kontekscie stanu ekosystemu, przy niewielkim ryzyku zakltocen je-
go sktadowych?'®. Na poziomie przedsiebiorstwa moze by¢ budowana stra-
tegia bezpieczenstwa ekologicznego Przy jej realizacji przydatny moze by¢
model systemu zarzadzania bezpieczenstwem ekologicznym w przedsie-
biorstwie, uwzgledniajacy podejscie procesowe, z propozycja tworzenia map
proceséw?'’. Bezpieczenstwo ekologiczne moze by¢ traktowane jako trwa-
ty i ciagly proces do osiagniecia pozadanego stanu ekologicznego. Stan ten
zabezpiecza egzystencje wszystkich elementéw ekosystemu. Podkresla sie,
ze wykorzystanie Srodkéw powinno by¢ zgodne z zasadami wspolzycia we-
wnetrznego panstwa i spotecznosci miedzynarodowych®. Bezpieczenstwo
ekologiczne jest rozpatrywane takze w kontekscie umownego systemu jed-
nostek i instytucji wykonawczych pofaczonych jednolitym celem, zbiorem
zadan itp.””°. Przedmiotowe ujecie bezpieczenstwa ekologicznego pozwala
na wydzielenie nastepujacych zagrozen: biologicznych, chemicznych, tech-
nicznych, powodziowych, pozarowych i epidemiologicznych?. Zagrozenie
dla $rodowiska naturalnego moga mie¢ charakter cywilizacyjny (zwigzane
z oddzialywaniem czlowieka na przyrode) oraz naturalny (zrodtem sg sity
przyrody, np. trzesienia ziemi, susze, powodzie czy huragany)*'. W przypad-

24 A. Chodynski, Kompetencje sustainability przedsigbiorstwa w sytuaciji kryzysu pozaekonom-
icznego, ,,Przeglad Organizacji” 2013, 1, s. 14-19.

215 B. Poskrobko, T. Poskrobko., K. Skiba, Ochrona biosfery, PWE. Warszawa, 2007, s. 206.

216 1. Zacher., Bezpieczetistwo ekologiczne — wymiary polityczne, miedzynarodowe i globalne,
[w:] Migdzynarodowe bezpieczetistwo ekologiczne, Lublin 1991, s. 98, za: S. Sladkowski, Bez-
pieczeristwo ekologiczne Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa 2004, AON, s. 12, [dostep: adam-
korcz.w.interia.pl, 20.12.2012].

217 A. Chodynski, A. Jabtonski, M. Jablonski, Strategia bezpieczeristwa ekologicznego przedsie-
biorstwa, [w:] Zarzgdzanie rozwojem przedsigbiorstw i regionéw. Wybrane aspekty ekologiczne
i spoteczne, red. A. Chodynski, Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2008.

218 J. Haber, Bezpieczeristwo jako determinanta stosunkéw migedzynarodowych, [w:] Determi-
nanty polityki zagranicznej i migdzynarodowej, Warszawa 1981, za: S. Sladkowski, Bezpieczeri-
stwo ekologiczne Rzeczypospolitej Polskiej, op. cit.

219G, Sladkowski., Bezpieczeristwo ekologiczne Rzeczypospolitej Polskiej, op. cit.

220 B. Poskrobko, T. Poskrobko, K. Skiba, Ochrona biosfery, PWE. Warszawa, 2007, s. 207.

22! Ustawa z 18 kwietnia 2002 o stanie kleski zywiotowej wskazuje na katastrofy naturalne jako
zdarzenia zwigzane z dziataniem sit natury, w szczegdlnoéci: wyladowaniami atmosferycz-
nymi, wstrzagsami sejsmicznymi oraz zwigzane z silnym oddzialywaniem wiatréw, opadami
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ku srodowiska naturalnego wystepuje takze pojecie nadzwyczajnych zagro-
zen. Nadzwyczajne zagrozenie charakteryzuje si¢ nagtoscig, nieoczekiwano-
$cig i konieczno$cia natychmiastowych dziatan. Wedtug ustawy o ochronie
i ksztaltowaniu $rodowiska jest to takie zagrozenie srodowiska, ktore jest
spowodowane gwaltownym zdarzeniem, ktdre nie jest kleska zywiotowa
stwarzajacg powszechne niebezpieczenstwo dla ludzi i srodowiska. Zdarze-
nie to moze wywola¢ znaczne zniszczenie srodowiska lub pogorszenie je-
go stanu??. Sporo uwagi poswieca si¢ dzialaniom majacym na celu zwal-
czenie zagrozenia naturalnego jaka stanowi powodz. Zwraca si¢ uwage na
oceny wystgpienia takiego ryzyka. Okresla si¢ obszary o okreslonym pozio-
mie ryzyka, a takze plany zarzadzania ryzykiem powodziowym. Uwzglednia
sie wszystkie aspekty zarzadzanie ryzykiem, w tym dzialania zwigzane z za-
pobieganiem, ochrong i wlasciwym przygotowaniem. Przygotowanie to za-
wiera takze prognozowanie powodzi i odnosi si¢ do systemow wczesnego
ostrzegania. Proponowana jest metoda CARVPER+Shock, ktéra uwzgled-
nia m.in. miary wplywu powodzi na zdrowie publiczne, zycie ludzi, stan ich
majatku, ale takze gospodarke. Podnosi kwestie mozliwo$ci powrotu do sta-
nu normalnego po powodzi. W metodzie tej proponuje si¢ takze obliczanie
bezposrednich strat w wyniku powodzi oraz facznie miary jej wpltywu na sy-
tuacje gospodarcza i ekonomiczng. Uwzgledniane sg takze niezbedne dzia-
tania zaradcze, ktérych celem jest obnizenia ryzyka wystapienia zagrozenia
powodziowego?>.

W literaturze zwraca si¢ uwage, ze przy wysokim poziomie kultury bez-
pieczenstwa, w oparciu o tzw. piramide bezpieczenstwa, podmiot powinien
realizowa¢ najpierw bezpieczenstwo ekologiczne i spoteczne, a dopiero na
tej podstawie budowac bezpieczenstwo ekonomiczne i polityczne oraz kolej-
ne przedmiotowe obszary bezpieczenstwa (publiczne, militarne)*.

W literaturze analizuje si¢ zagrozenia i skutki katastrof. W Polsce najwieksze
zagrozenia naturalne to powodzie i wiatry o maksymalnych predkosciach?.
Jako zagrozenia wskazuje si¢ takze gradobicia i osuwiska, a ostatnio mozna za-

atmosferycznymi, temperaturami, ale takze osuwiskami, pozarami, zjawiskami lodowymi,
szkodnikami, chorobami roslin, zwierzat, chorobami zakaznymi ludzi lub tez z wystepowa-
niem innych zywiotéw.

2227, Stawnicka, B. Wisniewski, R. Socha (red.), Zarzgdzanie kryzysowe. Teoria. Praktyka. Kon-
teksty. Badania, Wydzial Wydawnictw i Poligrafii Wyzszej Szkoly Policji w Szczytnie, Szczyt-
no, 2011, s. 13-14.

23 M. Wisniewska, Wykorzystanie metody CARVPER+Shock do wstepnej oceny ryzyka pow-
odziowego, ,Wspolczesne Zarzadzanie” 2010, 3, s. 62-71.

24 M. CieSlarczyk, Teoretyczne i metodologiczne podstawy badania bezpieczeristwa i obronno-
$ci paristwa, Wyd. Akademii Podlaskiej, Siedlce 2009, s. 150, za: L.F. Korzeniowski, Podstawy
nauk o bezpieczetistwie. Zarzadznaie bezpieczeristwem, Difin, Warszawa 2012, s. 244.

25 Zagrozenia okresowe wystepujgce w Polsce, Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa, styczen
2013.
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obserwowac wystepowanie gwattownych burz i trab powietrznych?*. Sektory
najbardziej wrazliwe na zmiane¢ klimatu (wptyw pogody) to: energetyka, bu-
downictwo, rolnictwo, turystyka i rekreacja*”’. Skutki katastrof naturalnych sa
znaczgce. W latach 1947-1967 zginelo bowiem okoto 450 000 ludzi. W potu-
dniowo-wschodniej Azji w roku 2004 liczba ofiar tsunami siegneta ok. 300 000
ludzi i zwigkszla si¢ wskutek pdzniejszych trzesien ziemi*®. Liczba ofiar trze-
sienia ziemi w Birmie (Myanmar), w roku 2008, wyniosta okoto 146 000. Taj-
fun Haiyan w roku 2013 pochlonal na Filipinach okofo 7 000 ofiar. W USA
w roku 2005 huragan Katrina zabral nie tylko zycie ludzi, ale spowodowat stra-
ty szacowane na 125 mld dolaréw. W tym samym kraju huragan Sandy w roku
2012 spowodowat szkody w wysokosci 70 mld dolaréw. Straty na swiecie zwig-
zane z katastrofami naturalnymi ocenia si¢ na kwote 371 mld dolaréw w ro-
ku 2011 i 138 mld dolaréw w roku 2012**. Wiele szkod wyrzadzaja katastro-
ty zwigzane bezposrednio z dzialalnoscig czlowieka. W 2010 roku katastrofa
zwigzana z wyciekiem ropy naftowej na platformie wiertniczej eksploatowanej
przez British Petroleum spowodowala nie tylko §mier¢ 11 osdb, ale takze straty
finansowe. Poza znacznymi szkodami w srodowisku naturalnym oszacowano
koszty usuniecia szkdd na kwote 32,5 mld USD, koszty zaspokojenia roszczen
na 12,7 mld USD, a dochodzone odszkodowaniaa drodze sagdowej szacuje si¢
na 20 mld USD. Katastrofy naturalne, wlaczajac w to trzesienia ziemi i tsuna-
mi w Japonii, przyniosty w roku 2011 straty w wysokosci 366 miliardéw dola-
réw kosztow bezposrednich i Smier¢ 29 782 ludzi na $wiecie. Huragany i po-
wodzie stanowily do 70% z 302 katastrof naturalnych w roku 2011. Z kolei
$rednie straty roczne w USA wynosily ok. 55 miliardéw dolarow*".
Szczegdlng uwage zwraca si¢ na bezpieczenstwo zwigzane z tzw. infra-
struktura krytyczna, ktora stanowig aktywa (majatek), niezbedne, aby
w sposdb ciagly dostarczac i integrowaé podstawowe ustugi w poszczegol-
nych krajach. Sg one zwigzane z dostawa energii, wody, zywnosci, a takze
z transportem, telekomunikacja, zdrowiem, bankowoscig i finansami. Pod-
kresla si¢ role korporacji funkcjonujgcych w ramach infrastruktury krytycz-
nej, ich wplyw na jako$¢ Zycia, ale takze spoleczng role w powigzaniu z re-
alizacja zalozen CSR, z uwzglednieniem wspolpracy z interesariuszami®'.

26 M. Graniczny, W. Mizerski, Katastrofy przyrodnicze, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2007.

227 Kleski zywiolowe a bezpieczefistwo wewnetrzne kraju, pod red. H. Lorenc, IMiGW PIB,
Warszawa 2012.

228 M. Graniczny, W. Mizerski, Katastrofy przyrodnicze, op. cit., s. 8.

22 B. Poskrobko, Ksztaftowanie odpornosci jednostek organizacyjnych na zagrozenia globalne,
,Ekonomia i Srodowisko” 2014, 2(49), s. 10-28.

20 M.B. Ayyub, Systems resilience for multihazard environments: definition, metrics, and valu-
ation for decision making. ,,Risk Analysis”, 2014, Vol. 34, 2, s. 340-355.

31 G. Ridley., National security as a corporate social responsibility: critical infrastructure resil-
ience, ,,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 103, 1, s. 111-125.
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Szerzej problem bezpieczenstwa w rozwoju koncepcji CSR przedstawiono
w publikacji A.Chodynskiego??. Unia Europejska w sklad infrastruktury
krytycznej zalicza obiekty zwigzane z sektorem energii (elektrycznej, ropy
naftowej i gazowej) oraz transportem®>. Infrastruktura krytyczna to systemy
i wchodzace w ich sktad obiekty i ustugi, ktére sg kluczowe dla bezpieczen-
stwu panstwa i jej obywateli. Stuzg one zapewnieniu sprawnego funkcjono-
wania organow administracji publicznej, instytucji oraz przedsigbiorcow.
W Polsce, w ramach opracowanego w roku 2013 Narodowego Programu
Ochrony Infrastruktury Krytycznej, do tej infrastruktury zaliczono miedzy
innymi elementy infrastruktury krytycznej wazne z punktu widzenia bez-
pieczenstwa ekologicznego: zaopatrzenie w energie, surowce energetyczne
i paliwa, ale takze transport, ratownictwo oraz system (podsystem) obejmu-
jacy produkcje, sktadowanie, przechowywanie oraz stosowanie substancji
chemicznych i promieniotwdrczych wraz z rurociggami substancji niebez-
piecznych®*. Istotne jest zatem utrzymanie ciggtosci dziatania, ktére odno-
si sie¢ do budowy odpornosci firmy na trudne sytuacje, w tym o charakterze
katastrof, ktorych nie da si¢ unikngé. Odnoszg si¢ do tego regulacje praw-
ne, wystepujace w roznych krajach. Uwzgledniaja one m.in. zasady budo-
wy systemow zarzadzania organizacjami w przypadku wystgpienia naglych
sytuacji kryzysowych. Podkresla si¢ znaczenie tworzenia strategii utrzyma-
nia cigglosci dziatania?®*. Analiza zakresu $wiadczonych uslug w ramach in-
frastruktury krytycznej wskazuje, ze ich poziom bedzie wplywa¢ takze na
stan bezpieczenstwa ekologicznego. W szczegélnosci dla podmiotéw gospo-
darczych, funkcjonujacych w ramach infrastruktury krytycznej, istotna role
odgrywac bedzie funkcjonowanie ogoélnego system bezpieczenstwa. Wediug
A. Szymonika system taki obejmuja dwa rodzaje systemow bezpieczenstwa
(podmiotu): system ratownictwa, ktorego celem jest przeciwstawienie si¢
skutkom okreslonych rodzajow zdarzen oraz system zarzadzania kryzyso-
wego. Ten ostatni odpowiada za zapewnienie bezpieczenstwa podmiotowi
w przypadku zdarzenia, ktérego skutkéw nie mozna usung¢ sitami ratow-
nictwa bez uzycia nadzwyczajnych $rodkéw prawnych**. Odtwarzanie za-

22 A. Chodynski, Spoleczna i ekologiczna odpowiedzialnos¢ organizacji a bezpieczetistwo,
»Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2015, 1(XVIII), s. 13-26.

3 Dyrektywa Rady 2008/114/WE z 8 grudnia 2008 w sprawie wyznaczania i rozpoznania
europejskiej infrastruktury krytycznej oraz oceny potrzeb w zakresie poprawy jej ochrony,
Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej, z 23.12.2008, L 345/75.

2 M. Zuber (red. nauk.), Katastrofy naturalne i cywilizacyjne. Zagrozenia i ochrona infrastruk-
tury krytycznej, Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych im. gen. T. Kosciuszki, Wroclaw
2013.

2 T.T. Kaczmarek, G. Cwiek, Ryzyko kryzysu a cigglos¢ dziatania. Business continuity manage-
ment. Difin, Warszawa 2009.

26 A. Szymonik, Logistyka w bezpieczeristwie, Difin 2010, s. 14.
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sobow i infrastruktury krytycznej objete jest zarzadzaniem kryzysowym?.
W rozwazaniach o infrastrukturze krytycznej istotne znaczenie ma koncep-
cja organizacji sprezystych (resilience). Sa one odnoszone m.in. do wply-
wu gwaltownych zmian pogodowych. Wystepuje pojecie organizacji ‘wy-
soko niezawodnej’ (high reliability) np. elektrownie jadrowe. Podkresla si¢
(dla organizacji sprezystych) znaczenie ciggtego procesu identyfikacji, zro-
zumienia, analizy (oceny - evaluate), monitorowania i rewizji (co wiaze si¢
ze sprawdzaniem i korygowaniem) niespodziewanych sytuacji i interwen-
cji przed nasileniem si¢ skutkow (efektéw). Organizacje powinny absorbo-
waé wplyw zaistnialych zewnetrznych wydarzen (przeciwnosci — adversity)
i szybko przywraca¢ swoje funkcjonowanie do warunkdéw bardziej sprzyjaja-
cych lub do stanu sprzed tych niszczacych zjawisk (wydarzen). Mamy zatem
do czynienia z utrzymywaniem oraz przywracaniem funkcjonowania orga-
nizacji (,,stawania na nogi’). Zapewnienie funkcjonowania w tego typu or-
ganizacjach realizuje si¢ przez decentralizacje, dywersyfikacje i redundacje
(nadmiarowos¢) zasobdw i struktur oraz procesy organizacyjne, ktore beda
zwigzane z odpowiednim rozwinieciem zasoboéw?®. Poszukuje si¢ zwigzkow
pomiedzy resilience a koncepcja sustainability**

W kontekscie zapewnienia bezpieczenstwa ekologicznego, ale i zarza-
dzania interesariuszmi, nalezy rozpatrywa¢ pojecie konfliktu ekologiczne-
go. Sytuacja konfliktowa to kompleksowy konstrukt, w ktérym wystepuja
zwigzek, korzysci, wartoéci i oczekiwania. Szczegdlnego znaczenia nabiera
wspolpraca, wspoldziatanie i wpltywy sieciowe?. Konflikt ekologiczny ma
na uwadze przeszte, obecne i przyszle dziatania zwigzane ze srodowiskiem
naturalnym. Ma na celu utrudnienie realizacji celéw przeciwnika zwigza-
nych z korzystania z dobr srodowiska naturalnego. Stanowi przejaw bezpo-
$redniej interakeji spotecznej, bedacej odzwierciedleniem $wiadomosci eko-
logicznej. Konflikty ekologiczne najczgsciej powstaja wokdt réznego typu
inwestycji, a takze przy prébach tworzenia lub powiekszania zakresu dzialan
na rzecz $rodowiska naturalnego (np. tworzenie lub powigkszanie obszarow
chronionych, czy zaostrzanie warunkéw ochrony)**!. Przykladem réznego
nastawienia interesariuszy do przewidywanej inwestycji moze by¢ budowa

»7 K. Sienkiewicz-Malyjurek, Sieciowe ujecie wspélpracy miedzyorganizacyjnej w zarzgdzaniu
kryzysowym, ,;Wspolczesne Zarzadzanie” 2012, 3, s. 51-60.

»8 M.K. Linnenluecke, A. Griftiths, M.Winn, Extreme weather events and the critical impor-
tance of anticipatory adaptation and organizationl resilience in responding to impact, ,Business
Strategy and the Environment” 2012, Vol. 21, 1, s. 17-32.

29 Blending resilience and sustainability, ,,Strategic Direction” 2015, Vol. 31, 1, s .3-6.

207, Kujala, A. Heikkinen, H. Lehtimiki, Understanding the nature of stakeholder relationship;
An empirical examination of a conflict situation, ,,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 109,
1,s.53-65.

241 B. Dobrzanska, G. Dobrzanski, D. Kielczewski, red. nauk. G. Dobrzanski, Ochrona srodo-
wiska przyrodniczego, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2009, s. 363.
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elektrowni atomowej w Polsce**>. Role interesariuszy w szczegolnosci multi-
stakeholders analizowa¢ mozna takze w konfliktach o charakterze miedzyna-
rodowym. Przykltadem moze sytuacja w Chile, ktéra powstala przy budowie
przez firme finska fabryki papierniczej. Na gruncie prawnym powstat kon-
flikt z Argentyng. Wystapily bowiem obawy przed zagrozeniem $rodowiska
naturalnego, a takze negatywnym wplywem na rozwdj turystyki. Zwrécono
uwage, ze dla kazdego gléwnego epizodu w ramach konfliktu, nalezy ziden-
tyfikowac réznych interesariuszy (etapy: zadanie zaprzestania realizacji, pro-
cesy podejmowania decyzji przez Worg Bank’s International Finanse Corpo-
ration, rozprawa w trybunale w Hadze, Zadanie interwencji rzadu finskiego).
Korzysci dla poszczegélnych interesariuszy w odniesieniu do tych epizodow
analizowano opierajac si¢ na takich atrybutach interesariuszy, jak legitymi-
zacja (oparta o normy, wartosci i przekonania w kontekscie spolecznym),
pilno$¢ i sita. Silte interesariuszy okreslano w stosunku do innych interesariu-
szy, badano takze ich wptyw na pozostalych interesariuszy. Brano pod uwa-
ge m.in. dzialania rzadow krajow, organizowane demonstracje, role Greenpe-
ace. Analizujac dynamike relacji z interesariuszami podkreslono, ze zwigzki
(relationship) miedzy interesariuszami majg zardwno charakter strategiczny
jaki etyczny i zaleza od sytuacji (kontekstu)?*.

5. Modele zrownowazonego biznesu
a odpowiedzialne zarzadzanie przedsiebiorstwem

Zarzadzanie przedsiebiorstwem odnosi si¢ do perspektywy strategicznej,
taktycznej i operacyjnej. W perspektywie strategicznej szczegoélna rola przy-
pada wyznaczeniu wizji, misji i celow strategicznych. Odnosi si¢ do naszkico-
wania $ciezki rozwojowej i realizacji okreslonej strategii. Warto jednak pod-
kresli¢, ze w literaturze przedmiotu, w szczegolnosci wobec turbulentnych
zmian w otoczeniu organizacji, trwa dyskusja odno$nie do roli i przydat-
nosci poszczegdlnych rozwigzan strategicznych. W perspektywie strategicz-
nej z punktu widzenia tematyki niniejszej monografii szczegdlne znaczenie
odgrywa réwnoczesna realizacja strategicznych celéw ekonomicznych, spo-
tecznych i ekologicznych realizowanych w porozumieniu z interesariuszami,
co sprawia, Ze zarzadzanie ma charakter odpowiedzialny wobec tych intere-

22 A. Piziak-Rapacz, Odpowiedzialno$¢ za realizacje programu energetyki jgdrowej w Polsce,
[w:] Biznes odpowiedzialny wobec interesariuszy, red. nauk. A. Chodynski, Oficyna Wyd.
AFM, Krakéw 2013, s. 59-79.

#37. Kujala, A. Heikkinen, H. Lehtimiki, Understanding the nature of stakeholder relationship;
An empirical examination of a conflict situation, ,,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 109,
1,s.53-65.
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sariuszy. W zaleznosci od zmieniajacych sie etapow cyklu Zycia organizacji
modyfikowane sg najczesciej modele biznesu. Jednak w przypadku rozwoju
odpowiedzialnego, w kazdym z tych modeli uwzgledniana jest rownoczesna
realizacja wymienionych trzech celéw, z nastawieniem na kreowanie war-
tosci dla wszystkich interesariuszy. W. Wesolowski zwraca uwage, ze mo-
del stanowi symboliczne odwzorowanie postaci, struktury procesu lub stanu
obiektu, odwzorowuje on zwigzek miedzy badanymi czynnikami struktu-
ry. Moze dotyczy¢ stanu rzeczywistego lub abstrakcyjnego. Posta¢ symbo-
liczna ma charakter fizyczny, graficzny, matematyczny lub opisowy***. Model
stanowi uproszczong strukture funkcjonowania jakiego$ ukladu elemen-
tow, uproszczona konstrukeje teoretyczna, ale takze sposob badania obiek-
tu ekonomicznego®”. Generalnie modele s3 tworzone majac na uwadze cel
poznawczy, ktéremu ma on stuzy¢. Biorac pod uwage cele, modele obejmuja
trzy kategorie: objasniajace, weryfikujace badz decyzyjne?*.

5.1. Uwarunkowania tworzenia odpowiedzialnych modeli
biznesu - rola interesariuszy

Rozwdj przedsiebiorstwa i realizacja modeli biznesu moze by¢ rozpatry-
wana z réznych punktéw widzenia. Prezentowane sg rézne teorie rozwoju
przedsiebiorstw i realizowanych strategii*”’. Wystepuja poglady, ze:

— model biznesu to analityczna konstrukcja wyobrazenia biznesu, ktéra ma
zwigzek z naturg dzialania w zarzadzaniu strategicznym przedsiebiorstwem?*;

- powstaniu modelu biznesowego i stalej jego weryfikacji stuzy strategia
organizacji**’;

- model biznesu moze, ale nie musi, by¢ podstawg do okreslenia strate-
gii, w gre wchodzi bowiem szybkie wdrozenie koncepcji biznesu i przetesto-
wanie jej w praktyce®’;

2 W.J. Wesolowski, Zasady prowadzenia badan w naukach o zarzgdzaniu, ,Ekonomika i Or-
ganizacja Przedsigbiorstwa” 2007, 9, s. 3-11.

25°W. Skoczylas (red.), Determinanty i modele wartosci przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2007,
s. 114-116.

26 T. Dyczkowski, Controlling w organizacjach pozytku publicznego. Perspektywa Miedzynaro-
dowa, CH.Beck, Warszawa 2010, s. 133-134.

27 A. Chodynski, Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsigbiorstw, Di-
fin, Warszawa 2007, s. 25-29.

28 P, Banaszyk, Model biznesu jako podstawa zarzgdzania strategicznego przedsigbiorstwem, [w:]
Wspdlczesne metody zarzgdzania strategicznego przedsigbiorstwem, pod red. nauk. E. Urbanow-
skiej-Sojkin oraz P. Banaszyka, Wydawnictwo AF w Poznaniu, Poznan 2004, s. 26.

29 H. Chesbrough, R.S. Rosenbloom, The role of the business model in capturing value from
innovation: evidence from Xerox Corporation’s technology spin-off companies, ,,Industrial and
Corporation Change” 2002, Vol. 11, 3, s. 529-555.

20 A K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych,
Wydawnictwo Naukowe PWN, 2004, s. 123-126.

142



- Kompetencje i modele biznesu... -

- model biznesu stanowi konceptualng i architektoniczng implementa-
cje strategii biznesowej, stanowigc podstawe wprowadzania proceséw biz-
nesowych®;

— model biznesu okresla ogélne zalozenia, na podstawie ktorych tworzy
sie strategie konkurowania*?

- strategia biznesu (konkurowania) prezentuje sposob realizacji celow
w danej dziedzinie. W zwigzku z dynamika rynku strategia ta ma charakter
dynamiczny, za$§ model biznesu ma charakter bardziej statyczny*?

— model biznesu w zwigzly sposob prezentuje powigzanie skladnikow
strategicznych decyzji biznesowych, architektury i ekonomii®*;

- model biznesu pokazuje, jak polaczy¢ cele finansowe z procesami we-
wnetrznymi takimi, jak rozwijanie strategii, taktyka dzialan operacyjnych
oraz selekcja i rozwdj pracownikow?>;

- model biznesu wiaze si¢ z logika dzialania firmy, uwzgledniajac kre-
owanie wartosci dla interesariuszy; w oparciu o specyfike wybranego mode-
lu biznesu realizowana jest taktyka dziatania®S;

- powigzanie réznych elementéw lub wymiaréw w modelu biznesu, zda-
niem P. Druckera, dotyczy otoczenia, misji i kluczowych kompetencji**’

- wysoka efektywnos$¢ przedsiebiorstw wigze sie z oparta o petng kon-
figuracje spojnosci modelu biznesu®® oraz skalowalnoscig modelu biznesu
- w tym przypadku ciggta zmiana liczby komponentéw w modelu biznesu
i dopasowywanie granic jego oddzialywania pozwala na zachowanie podob-
nej lub wyzszej efektywnosci tego modelu®.

Zwraca sie uwage na fakt, ze w przedsigbiorstwach zdywersyfikowanych
istnieje mozliwos$¢ wystepowania wielu roznych modeli biznesu. Modele te
sa polaczone ze strategia korporacji, opierajac sie na przyjetych zatozeniach
strategicznych oraz przez system alokacji zasobéw, na ktéry wplyw ma kie-

1 A. Osterwalder, Y. Pigneur, An e-business model ontology for modeling e-business, 15" Blend
Electronic Commerce Conference e-Reality: Constructing the e-Economy, Slovenia, 17-19
June, 2002.

»2 J. Magretta, Why business models matter? ,Harvard Business Review” 2002, Vol. 80, 5,
s. 86-92.

23 T. Golebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu polskich
przedsigbiorstw, Oficyna Wydawnicza — Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2008, s. 57.

2% M. Morris, M. Schindehutte, J. Allen, The entrepreneur’s business model: toward a unified
perspective, ,,Journal of Business Research” 2005, Vol. 58, 6, s. 726-735.

5 L. Bossidy, R. Charan, Szosty zmyst w zarzqdzaniu firmg. Tworzenie wykonalnych planow
i modeli biznesowych, MT Biznes, Warszawa 2010.

26 R. Casadesus-Masanell, L.E. Ricard, From strategy to business models and onto tactics, ,Long
Range Planning” 2010, Vol. 43, 2/3, 195-215.

»77. Niemczyk, J. Drzewiecki, Modele biznesowe w zarzgdzaniu strategicznym, ,Wspodlczesne
Zarzadzanie” 2006, 4, s. 145 - 152.

»8 A. Jablonski, Spéjnos¢ hybrydy strategicznej w srodowisku sieciowym, Difin, Warszawa
2015.

»9 A. JTablonski, Skalowalnos¢ modeli biznesu w srodowisku sieciowym, Difin, Warszawa 2015.
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rownictwo korporacji**. Rozpatrywa¢ mozna rézne podejscia badawcze do
przedsiebiorstwa: systemowe, czynnikowe, decyzyjne, sytuacyjne, zoriento-
wane na prace, marketingowe czy ekologiczne. Tworzone sg rézne modele
przedsiebiorstwa: ekonomiczny, finansowy, organizacyjny, prawny, socjop-
sychologiczny czy etyczno-kulturowy®'. Wiele uwagi poswieca sie rozpatry-
waniu przedsigbiorstwa z punktu widzenia sieci spoleczne;j.

Modele biznesu budowane s3 wraz z okresleniem celéw stawianych
przed przedsiebiorstwem. Warto zwroci¢ uwage, ze cele zmienialy sie wraz
ze zmiang w teoriach przedsiebiorstw. W teoriach klasycznych i neoklasycz-
nych wskazywano na cel, jakim jest osigganie zysku, przy réwnowazeniu
kosztow i przychodow krancowych. Maksymalizacje sprzedazy jako celu
eksponowano w teoriach menadzerskich (w przypadku braku sprzeczno-
$ci z maksymalizacja zysku lub maksymalizacja stopy wzrostu), podkresla-
jac znaczenie maksymalizacji uzytecznosci dla menadzeréw. Z kolei teorie
behawioralne opieraja wybor celu o przetarg i negocjacje. Punktem wyjscia
moga by¢ rozne cele szczegotowe i interesy tworzacych sie koalicji**. Zwra-
ca sie uwage, ze cel jest zalezny od uwarunkowan kulturowych. W literatu-
rze wystepuje poglad, ze nadrzednym finansowym celem dziatania przedsie-
biorstwa jest maksymalizacja warto$ci dla akcjonariuszy. Rozpatrujac spotki
gietdowe, maksymalizacje wartosci dla akcjonariuszy utozsamia si¢ z mak-
symalizacjg cen rynkowych akcji (pomimo dyskutowanej wiarygodnosci
wycen gieldowych). Argumentuje sig, ze za stuszno$cig maksymalizacji war-
tosci dla akcjonariuszy przemawia fakt, ze przedsiebiorstwo nalezy do akcjo-
nariuszy i to wlasnie wlasciciele ponosza najwigksze ryzyko. Brak respekto-
wania takiego podejscia powoduje mozliwo$¢ nieuzasadnionego czerpania
korzysci przez innych interesariuszy. Podkresla sie, ze cel zwigzany z warto-
$cig dla akcjonariuszy jest jednoznaczny i mierzalny. Jednocze$nie zwraca si¢
uwage, ze pomnazanie korzysci dla akcjonariuszy prowadzi takze do zwiek-
szania korzysci dla pozostatych interesariuszy i spoleczenstwa. Maksymali-
zowanie wartosci dla akcjonariuszy pociaga za sobg wzrost dobrobytu spo-
tecznego, przy obserwowanym wzro$cie roszczen innych zainteresowanych
stron. Podkresla sig, Ze realizacja maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy
nawiazuje do teorii holistycznej, umozliwiajac uwzglednienie pogladow teo-
rii behawioralnej i neoinstytucjonalnej. Wywodzi si¢ takze, ze teoria maksy-
malizacji wartosci dla akcjonariuszy i teoria interesariuszy tworza komple-
mentarny punkt widzenia dotyczacych celéw przedsigbiorstw i ich realizacji

20 T. Golebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu pols-
kich przedsigbiorstw, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 17, 19, 52, 57 i 62.

21 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, Ofi-
cyna Wyd. AFM, Krakéw 2011, s. 29-30.

262 B, Jamka, Redefinicja celu wspélczesnego przedsigbiorstwa wobec koncepcji zréwnowazonego
rozwoju i kapitatu spolecznego, ,Organizacja i Kierowanie” 2010, 3 (141), s. 17-32.
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w praktyce’®. Podkresla sie, Ze warto$¢ przedsigbiorstwa stuzy wielu intere-
sariuszom?®*. Nalezy podkresli¢, ze rozwoj teorii neoinstytucjonalnej prowa-
dzi do traktowania panstwa jako szczegdlnego interesariusza.

Warto takze zwroci¢ uwage, ze zaobserwowaé mozna trzy gtéwne nur-
ty zwigzane z ksztaltowaniem sie przedsi¢biorstwa: ogélnoekonomiczny, za-
rzadczy (menadzerski) i inwestorski. Oparty o przestanki ekonomiczne nurt
ogolnoekonomiczny podnosit trzy gtéwne kwestie: kategorie przedsiebior-
ca — wlasciciel, przedsigbiorca innowator oraz podstawy instytucjonalne wy-
odrebnienia przedsigbiorstwa i jego rozwoju. W nurcie zarzagdczym podno-
szono problemy zwigzane z przejsciem od kapitalizmu wlascicielskiego do
kapitalizmu menadzerskiego, co wigzalo sie z rolg oséb zajmujacych si¢ za-
rzadzaniem w sposéb profesjonalny. Nurt inwestorski akcentowal tworze-
nie nowych mozliwosci pozyskiwania srodkéw na rozwdj przedsigbiorstw
w warunkach globalizacji rynku w sytuacji dynamicznego rozwoju rynku
finansowego, w tym kapitalowego. Wymienione trzy nurty (modele) jako
podstawe ich wyodrebnienia przyjety nastepujace podstawowe wlasciwosci
(atrybuty podmiotowosci przedsiebiorstwa): wlasnos¢, wladza, forma orga-
nizacyjno-prawna, wielkos$¢, skala dziatania, zrodta finansowania rozwoju.
Dalsza rozbudowa atrybutéw uwzgledniata profil dziatalnosci, gléowne funk-
cje i procesy, pozycje na rynku, sytuacje finansowa, wielkos¢ i strukture za-
trudnienia, pozostale zasoby przedsiebiorstwa, strukture organizacyjna, sty-
le kierowania oraz kulture organizacyjng”®. Nurty te bez watpienia odcisnety
swoj wplyw na ksztaltowaniu modeli biznesu.

Rozpatrywanie modeli biznesu powinno uwzglednia¢ stopien koncentra-
cji tak waznego interesariusza, jakimi sa akcjonariusze. Akcjonariat moze
bowiem wystepowac jako rozproszony lub skoncentrowany. Przykltadem ak-
cjonariatu rozproszonego sg amerykanskie konglomeraty, ale takze rozwia-
zania japonskie, okreslane jako kairetu. Skoncentrowany akcjonariat wyste-
puje w europejskich piramidach (inwestor finansowy, strategiczny, rodzina),
rosyjskich grupach kapitatowych (oligarchowie, ale takze panstwo), hindu-
skich business houses (rodziny), przykladami sg takze koreanskie cheabole
(rodzina), chinskie grupy kapitalowe (panstwo) czy potudniowoamerykan-
skie grupos (rodziny)>®.

Modele biznesu mozna postrzegac z punktu widzenia realizowanego tadu
korporacyjnego (corporate governance). Wedtug OECD stanowi on sie¢ rela-

263 A. Cwynar i P. Dzurak (red.), Systemy VBM i zysk ekonomiczny. Projektowanie, wdrazanie,
stosowanie, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2010, s. 42-46.

264 B, Dobiegala — Korona i A. Herman (red.), Wspélczesne zrédta wartosci przedsigbiorstwa,
Difin, Warszawa 2006.

25 M. Struzycki (red. nauk.), Przedsigbiorstwo, region, rozwdj, Difin, Warszawa 2011, s. 54 -65.
26 M. Aluchna, Migdzynarodowa analiza poréwnawcza grup kapitatowych, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2010, 9, s. 4-7.
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cji miedzy kadrg zarzadzajaca spotek a ich organami nadzorczymi, akcjonariu-
szami oraz innymi grupami interesow (stakeholders) zainteresowanych dzia-
taniem spotki. Wsrdd innych grup interesoéw wymienia si¢ m.in.: wierzycieli,
pracownikow, klientow, dostawcow, spolecznosé lokalng, ale takze panistwo®.
Lad korporacyjny rozpatrywaé nalezy w spotecznym i systemowym kontek-
$cie dzialania spotek, przy uwzglednieniu uwarunkowan zwigzanych z otocze-
niem spolecznym i makroekonomicznym. Lad korporacyjny mozna rozpa-
trywac¢ w kontekscie roli spotecznej odpowiedzialnosci i kultury zwiekszonej
odpowiedzialno$ci na rzecz wzrostu spotecznego zaufania do spotek. Wiaze
sie z realizacja koncepciji interesariuszy (stakeholders). Na rGwnowazenie mo-
deli biznesu i realizacje¢ koncepcji sustainability bedzie mie¢ wplyw orientacja
tadu korporacyjnego: rynkowa (typ anglosaski) lub sieciowa (charakterystycz-
ny dla tadéw niemieckiego, tacinskiego oraz japonskiego), a takze instytucjo-
nalizacja wlasnosci korporacyjnej. W ramach tadu anglosaskiego wystepuja
zaréwno akcjonariusze indywidualni, jak i instytucjonalni (fundusze inwesty-
cyjne). Sie¢ powigzan wlasnosciowych, organizacyjnych i personalnych mie-
dzy spétkami pod postacig grup kapitatlowych (koncerny) wyraznie zazna-
cza si¢ w fadzie niemieckim. Z kolei wystepujace ograniczenia powoduja, ze
w ladzie facinskim slabiej niz w modelu niemieckim jest zaznaczona orien-
tacja o charakterze sieciowym, pomimo wystepowania krzyzujacych sie ak-
¢ji,. Charakterystyczne dla fadu japonskiego jest tworzenie sieci spotek (ka-
iretsu) w oparciu o powigzania kapitalowe z wykorzystaniem krzyzujacych sie
akeji*®. Warto zwroci¢ uwage, ze pod koniec XX wieku inwestorzy instytu-
cjonalni posiadali ok. 60% akcji w spétkach amerykanskich oraz ponad 80%
akeji w spotkach brytyjskich i japonskich. Instytucjonalizacje wlasnosci kor-
poracyjnej obserwujemy rowniez w Europie. Nie bez znaczenia dla realiza-
¢ji modeli biznesu ma zréznicowanie koncentracji wlasnosci korporacyjne;.
W szczegdlnosci koncentracja tej wlasnosci wystepuje w Europie kontynental-
nej, Azji, Ameryce Potudniowej i Srodkowej. W krajach anglosaskich (w tym
w USA i w Wielkiej Brytanii) obserwujemy wzgledne rozproszenie wlasno-
$ci. Dla Niemiec i innych krajow Europy kontynentalnej charakterystyczna
jest koncepcja dualistyczna, ze szczeg6lnym respektowaniem interesow akcjo-
nariuszy oraz pracownikow. Z kolei w Japonii obowigzuje koncepcja plurali-
styczna, uwzgledniajgca potrzeby wszystkich interesariuszy.

W literaturze przedmiotu wystepuje szereg definicji modeli biznesu.
Glowne definicje zawarto w tabeli 8.

27 A. Chodynski, Patistwo jako interesariusz przedsigbiorstwa odpowiedzialnego spolecznie,
»Panstwo i Spoleczenstwo. Z problematyki ekonomii i zarzadzania’, pod red. A. Iwasiewicza,
2011(XI), 2, s. 59-82.

28 7. Jezak, Lad korporacyjny. Doswiadczenia swiatowe oraz kierunki rozwoju, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2010.
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Tabela 8. Pojecie modelu biznesu

Podstawy definicji

Autorzy

— Model biznesu to skoordynowany plan dziatania majgcy na celu st-
worzenie strategii zgodnej z oczekiwaniami klienta: podstawa jest opty-
malne wykorzystanie zasobow i relacji.

— Model biznesu stanowi sposéb taczenia wizji i planu realizacji celéw
strategicznych, faczenia koncepcji dziatania z jego realizacja.

— Model biznesu jest potgczeniem koncepcji strategicznej firmy i jej tech-
nologii praktycznej realizacji rozumianej jako budowa taricucha wartosci
pozwalajgcego na skuteczng eksploatacje oraz odnowe zasobdw i umie-
jetnosci;

— wychodzac z teorii zasobowych to zbidr (set) zdolnosci (capabilities),
skonfigurowanych dla kreacji wartosci, zgodnie zaréwno ze strategicznymi
celami ekonomicznymi, jak i spotecznymi.

—Model biznesu stanowi nowe narzedzie koncepcyjne zawierajgce zestaw
elementéw wraz z wystepujacymi miedzy nimi relacjami. Odzwierciedla
logike dziatania przedsiebiorstwa w okreslonej dziedzinie (biznesie). Za-
wiera opis wartosci oferowanej klientom przez przedsiebiorstwo, okresla
podstawowe zasoby, procesy (dziatania) oraz relacje zewnetrzne przed-
siebiorstwa, ktdére stuzg tworzeniu, oferowaniu oraz dostarczaniu tej war-
tosci. Elementy konstytuujgce model to: propozycja wartosci dla klienta,
zasoby/kompetencje, pozycja w taricuchu dostaw i zrédta przychoddéw.

— Model biznesu stanowi odzwierciedlenie sposobéw osiggania wtasci-
wych wynikéw ekonomicznych wyrazonych przez relacje przychoddw,
kosztow i zysku w obszarze catej organizacji;

— to przyjety przez przedsiebiorstwo sposéb powiekszania i wykorzysty-
wania zasobow w celu przedstawienia klientom oferty produktow i ustug,
ktdérej wartos¢ przewyisza oferty konkurencji; rownoczesnie zapewnienia
sie firmie dochodowos¢. To ztozony system wzajemnie ze sobg powigza-
nych elementdw, ktére oddziatuja na siebie w czasie;

— to opis ztozonosci biznesu, ktéry umozliwia badanie jego struktury oraz
relacji miedzy elementami strukturalnymi; wskazuje na reakcje przedsie-
biorstwa w realnym sSwiecie;

—to zestaw produktéw i ustug dostarczanych na rynek w okreslony sposéb
przez dang organizacje, odpowiednio uplasowany na rynku; model bizne-
su opisuje, w jaki sposob nastepuje tworzenie i dostarczania wartosci dla
nabywcéow;

— to zestaw propozycji wartosci oferowanych przez przedsiebiorstwo
swym interesariuszom;

— to odwzorowanie w danym miejscu, czasie i przestrzeni biznesowej
struktury powigzan czynnikdw gwarantujacych spetnienie aktualnych,
wewnetrznych i zewnetrznych potrzeb grup interesariuszy;

— to system dziatar odnoszacych sie do sposobu prowadzenia dziatalnosci
biznesowej z klientami, partnerami i dostawcami; dziatania s potaczone
i wspdtzalezne;

— to obraz przedsiewzigcia oraz komunikacja kierunku i celu w stosunku
do interesariuszy.

J. Linder, S. Cantrell
(2004)

C. Ott, W. Schlieman
(2000)

K. Obtéj (2002)

C. Seelos, J. Mair
(2007)

T. Gotebiowski, T. Dudzik,
M. Lewandowska

i M. Witek-Hajduk

(w oparciu o przeglad
literatury)

(2008)

J. Rokita
(w: T. Gotebiewski
i wpotpr..., 2008)

A. Afuah, C. Tucci
(2001)

L.M. Applegate
(2000)

L. Morris
(2003)

J. Linder i C. Cantrell
(2001)

A. Jabtonski
(2008)

R. Amit, C. Zott
(2012)

F. Hoque
(2002)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Chodyniski, Odpowiedzialnos¢ ekologicz-
na w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2011, s. 208-215;
A. Afuah, C. Tucci, Internet business models and strategies, Boston: McGraw-Hill Irwin, 2001,
s. 20-21; L. Morris, Business model warfare. The strategy of business breakthroughs, Univer-
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sity of Pennsylvania, May 2003; A. Jablonski, Modele biznesu w sektorach pojawiajgcych sig
i schytkowych. Tworzenie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa opartej na jakosci i kryte-
riach ekologicznych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Biznesu w Dabrowie Gérniczej, Dabrowa
Gornicza 2008, s. 19; J.C. Linder, S. Cantrell, What makes a good business model anyway? Can
you stand the test of change?, Outlook — Point of View, Accenture 2001; J. C. Linder, S. Cantrell,
Changing business models: surveying the landscape, Accenture Institute for Strategic Change,
May 2004, s. 7-9; C. Ott, W. Schiemann, Rising strategic measurement to turn visio into reality,
»Journal of Strategic Performance Measurement” 2000, 1, s. 15; K. Obl6j, Tworzywo skutecz-
nych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 98; T. Golebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska,
M. Witek-Hajduk, Modele biznesu polskich przedsigbiorstw, Oficyna Wydawnicza SGH, War-
szawa 2008; R. Amit, C. Zott, Creating value throught business model innovation, ,MIT Sloan
Management Review” 2012, Vol. 53, 3, s. 41-49; L.M. Applegate, E-business models: making
sense of the internet business landscape, [w:] Information technology and the future enterpri-
se, new models for managers, red. G. Dickson, G. Desanctis, Prentice -Hall, New York 2000;
E Hoque, The alignment effect; how to get real business value out of technology, ,Financial
Times”, Prentice Hall 2002; C. Seelos, ]. Mair, Profitable business models and market creation
in the context of deep poverty; a strategic view, ,,Academy of Management Perspectives” 2007,
Vol. 21, 4, s. 49-63.

Nastepuje tu przejscie od oferowania wartosci klientom i wlascicielom,
do kreowania tej warto$ci na rzecz wszystkich interesariuszy.

5.2. Modele odpowiedzialnego biznesu a kompetencje

Modele biznesu moga by¢ rozpatrywane uwzgledniajac myslenie syste-
mowe, sieciowe i geometryczne. W tym ostatnim przypadku figury geome-
tryczne stanowia metafore badanego obiektu®”. Przeglad definicji mode-
li biznesu wedlug tych trzech uje¢ zawarto w publikacji A. Jablonskiego®”.
Autor ten proponuje, by poje¢ ‘system’ i ‘sie¢’ nie traktowa¢ dychotomicz-
nie, gdyz definicje sieci i sytemu s3 podobne, przy czym system jest podej-
$ciem szerszym?®'. Autor ten zwraca uwage, ze jesli model biznesu sklada si¢
z kilku wzorcéw biznesowych, to stanowi on hybryde”?. Na model bizne-
su skltada si¢ zbidr zasobow i umiejetnosci’”’. W przypadku sieciowych mo-
deli biznesu K. Perechuda zwraca m.in. uwage na role budowy wilasnych,
oryginalnych kompetencji kluczowych do budowy przewagi konkurencyj-
nej. Podkresla przy tym role wiedzy, ktorej przyrosty cechuje cyrkulacja, spi-

29 T.M. Rybicki, Myslenie geometryczne w teorii strategii organizacji, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Gdansk 2013.

0A. Jablonski, Spéjnos¢ hybrydy strategicznej w Srodowisku sieciowym, Difin, Warszawa
2015.

71 A. Jablonski, Skalowalnos¢ modeli biznesu w Srodowisku sieciowym, Difin, Warszawa 2015,
s. 18.

272 A. JTablonski, Spdjnosé hybrydy strategicznej w srodowisku sieciowym, op. cit, s. 76.

73 T. Falencikowski, B. Nogalski, Model biznesu w perspektywie zasobowej, [w:] Rozwdj szkoty
zasobowej zarzqdzania strategicznego, red. R. Krupski, ,,Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Przedsigbioczo$ci”, Seria Zarzadzanie, Walbrzych 2011, s. 85-97.
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ralno$¢, asymetrycznos$c i skokowos¢?”. A. Jabtonski charakteryzuje model
biznesu sieciowego jako taki, ktory przedstawia ,,spdjna mieszanke kom-
ponentéw zbudowanych badz pozyskanych z sieci i e-sieci”. Pierwotnymi
atrybutami takiego modelu sieci moga by¢: wielko$¢ i gestos¢ sieci, zmiany
intensywnosci relacji i réznorodnosci czy zmiany rotacyjne w sieci. Przed-
siebiorstwo w tym modelu stanowi wezet sieci interesariuszy””>. Wedlug pro-
pozycji K. Wikstroma i wspdtpracownikéw elementami modelu biznesu sa:
specyficzne kompetencje, kluczowe kompetencje i krytyczne zasoby (w gru-
pie kompetencje i zasoby) a takze relacje z otoczeniem i wspdtpraca?s. W li-
teraturze podkresla sie takze, ze modele biznesu powinny mie¢ charakter
innowacyjny. Jako komponenty takiego modelu wskazuje si¢: propozycje
wartosci, segmentacje rynku, strukture kreowania wartosci oraz strukture
przychodéw?”’. Propozycje dwudziestu elementéw (komponentéw) mode-
lu biznesu, zgrupowanych w cztery gléwne kategorie: strategiczne wybory,
sieci wartosci, kreowanie wartosci i zdobycie wartosci przygotowali S. Sha-
fer, H. Smith i ]. Linder?”®. W oparciu o nie zaproponowatem proekologiczny
model biznesu*”. Proekologiczne modele biznesu moga by¢ oparte na zato-
zeniach spotecznej ekologicznej odpowiedzialnosci biznesu. Modele te reali-
zuje sie przede wszystkim w sektorach gdzie wystepuje duze zanieczyszcze-
nie srodowiska naturalnego, w sektorze zwigzanym z ochrong $rodowiska
naturalnego, ale takze tworza je przedsiebiorstwa, odchodzace od dzialan
szkodzacych $rodowisku naturalnemu w ramach reorientacji strategicz-
nej. Zainteresowanie budowg takich modeli wykazujg takze przedsiebior-
stwa o wyraznej orientacji marketingowej, wykorzystujac wzrost swiadomo-
$ci ekologicznej. Modele biznesu o charakterze proekologicznym moga by¢
réwniez by¢ wymuszane dzialaniami regulacyjnymi®. S. Kujala i wspotpra-
cownicy jako komponenty modelu biznesu wymieniaja pozycje w sieci war-
tosci, klientéw, propozycje wartosci, strategie konkurencyjna, wewnetrzng
organizacje i zdolnosci, logike generowania dochodéw oraz specyficzne roz-

74 K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwie sieciowym, wizualizacja i kompozycja,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2013.

275 A. JTablonski, Skalowalnos¢ modeli biznesu w srodowisku sieciowym, op. cit., s. 80, 84 i 121.
776 K. Wikstrom, K. Artto, I. Kujala, I. Soderlund, Business models in project business, ,Interna-
tional Journal of Project Management” 2010, Vol. 28, 8, s. 832-841.

#7 H. Chesbrough, R.S. Rosenbloom, The role of the business model in capturing value from
innovation: evidence from Xerox Corporations technology spin-off companies, ,,Industrial and
Corporate Change” 2002, Vol. 11, 3, s. 529-555.

#8 S.M. Shafer, H.J. Smith, J.C. Linder, The power of business models, ,Business Horizons”
2005,Vol. 48, 3, s. 202.

29 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, Ofi-
cyna Wyd. AFM, Krakéw 2011, s. 214-218.

20 A. Chodynski, Proaktywne zarzgdzanie aspektami ekologicznymi w przedsigbiorstwie — per-
spektywa strategiczna, [w:] Ekologiczne aspekty zarzgdzania rozwojem przedsigbiorstw i re-
gionow, red. nauk. A. Chodynski, Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2011, s. 11-39.
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wigzania dla modelu biznesu®'. Modele biznesu wspolczesnych przedsie-
biorstw, umozliwiajac elastyczne dostosowywanie si¢ do zmieniajacego sie
otoczenia powinny pozwala¢ na uruchomienie tych elementéw modeli, kté-
re s3 przydatne w zaistnialej sytuacji. Tego typu model biznesu (okreslany ja-
ko sustainable enterprise) moze zawieraé, w zaleznosci od sytuacji jedenascie
elementéw - zarzadzanie zaufaniem, zarzadzanie zmianami, przywddztwo,
zarzadzanie innowacjami, zarzadzanie wiedza, wirtualizacje, corporate go-
vernance, zarzadzanie kultura organizacyjng, zarzadzanie przedsigbiorczo-
$cig oraz ekologie*. Sadze, ze z punktu widzenia odpowiedzialnego biznesu,
w szczegdlnosci uwzgledniajac rozwdj teorii interesariuszy rozwaza¢ moz-
na uwzglednienie kolejnego elementu, mianowicie zarzadzania legitymiza-
cja. Moze ona takze zawiera¢ w zalezno$ci od sytuacji rozne nasilenie tresci
zwigzanych z zaufaniem, nadzorem korporacyjnym, kulturg organizacyjna
czy ekologia. Warto zwrdci¢ uwage, ze model biznesu uwzglednia wystepo-
wanie sieci partneréw, ktérzy wptywaja na propozycje wartosci rynkowe;j.
L. Palmen wskazuje, ze na propozycje tej wartosci wplywajg takze kluczowe
umiejetnosci, co wigze sie z odpowiednig konfiguracjg dziatan®. Sie¢ part-
neré6w wplywa zaréwno bezposrednio jak i posrednio na ksztaltowanie pro-
pozycji wartosci. Sie¢ ta oddziatywuje zaréwno na kluczowe umiejetnosci
jak i konfiguracje dziatan. W innowacyjnym modelu biznesu sieci partneréow
wplywaja na propozycje wartosci, a takze na kluczowe dzialania, kluczowe
zasoby i strukture kosztow?**.

W literaturze przedmiotu rozwaza si¢ tworzenie zréwnowazonych mo-
deli biznesu. W propozycji A. Jablonskiego moze on by¢ tworzony, po-
przez polaczenie koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i koncep-
cji zarzadzania warto$cig przedsigbiorstwa. Prowadzi to do réwnowazenie
potencjalow przedsiebiorstwa i wzrostu jego dlugoterminowej wartosci.
Uwzglednia si¢ zardwno zalozenia teorii akcjonariuszy (shareholders) jak
i interesariuszy (stakeholders). Instrumentami rownowazenia staja sie: two-
rzenie strategii, procedur, programoéw, budzetow, formalnych struktur biz-
nesu, regul dzialania, systemow, a takze kultur organizacyjnych. Skuteczne
i efektywne wdrazanie modelu zréwnowazonego biznesu opiera sie tworze-
niu tréjkata (3S): synergia, symbioza oraz symetria. Synergia wykorzystuje

21 S. Kujala, K. Artto, P. Aaltonen, V. Turkulainen, Business models in project — based firms
- Towards a typology of solution - specific business models, ,,International Journal of Project
Management” 2010, Vol. 28, 2, s. 96 -106.

#2'W. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie
czyli przedsigbiorstwo przysztosci, Poltext 2010, s. 319-325.

23 Jest to propozycja L. Palmen, za: S. Kasiewicz, J. Orminska J., W. Rogowski., W. Urban,
Metody osiggania elastycznosci przedsigbiorstw. Od zarzgdzania zasobowego do procesowego,
Wyd. SGH, Warszawa 2009, s. 95.

24 H. Chesbrough, Business model innovation: opportunities and barriers, ,Long Range Plan-
ning” 2010, Vol. 43, 2/3, s. 354-363.
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koncepcje CSR i zarzadzanie wartoscig przedsigbiorstwa. Symbioza odnosi
sie do egzystencji interesariuszy, bez niekontrolowanej utraty wartosci przez
jednych interesariuszy na rzecz innych. Z kolei symetria opiera si¢ o wza-
jemny i systematyczny rozwoj sktadnikéw potencjatu przedsigbiorstwa, od-
noszac si¢ do réwnowagi miedzy wnetrzem przedsiebiorstwa i jego otocze-
niem. Proponowana jest takze konstrukeja trojkata TPZ, w ktérego srodku
zawarty jest punkt rownowagi oparty o oddziatywanie trwalosci, podtrzy-
mania oraz rownowazenia. Tréjkat ten odnosi sie do rozumienia sustaina-
bility. Warto zwrdci¢ uwage, ze niezrdwnowazenie moze mie¢ podtoze spo-
teczne, co przeklada si¢ na legitymizacje organizacji. Nalozenie na siebie
trojkatow 3S i TPZ pozwala na okreslenie luki niezréwnowazenia. Dzigki te-
mu okresla si¢ mozliwe opcje strategiczne dla przedsigbiorstw.. Dla modelu
biznesu zréwnowazonego zaproponowano konkretne elementy, wchodzace
w sktad kryteriéw: etycznego (24 elementy), ekologicznego (30 elementow)
i ekonomicznego (23 elementy)**. Réwnowazenie, jak sadze, mozna rozpa-
trywa¢ w aspekcie budowanych kompetencji sustainability.

W literaturze proponowane jest model (spoleczny) biznesu dla przedsie-
biorstw spolecznych. W tym przypadku jego elementami sg: propozycja war-
tosci (interesariusze, produkty/ustugi), konstelacja wartosci (wewnetrzny
i zewnetrzny fancuch wartosci), zysk ekonomiczny i zysk spoteczny (w tym
srodowiskowy). W rozwazaniach o odpowiedzialnych przedsigbiorstwach
wskazuje na zalezno$ci miedzy korporacjami i organizacjami non profit.
W przypadku innowacyjnych modeli biznesu korporacje w wiekszym stop-
niu uwzgledniajg rozwdj potencjalu spolecznego, a organizacje non profit
w swych modelach (biznesu) poszukuja wiekszego potencjatu zysku?¢. Mo-
dele biznesu dla przedsigbiorstw spotecznych moga funkcjonowa¢ w krajach
ubogich, z nastawieniem na zapewnienie podstawowych potrzeb zyciowych
interesariuszy. W krajach bogatszych model biznesu musi by¢ skonstruowa-
ny tak, by stuzyl przeciwdziataniu wykluczeniu spotecznemu poprzez akty-
wizacje zawodowy i gospodarcza. Przedsigbiorstwo spofeczne rozpatrywa-
ne w ramach gospodarki rynkowej lokuje jednak swoje cele poza rynkiem?”.
Warto zwrdci¢ uwage na rdéznice wystepujace pomiedzy modelami przed-
siebiorstw spolecznych w réznych regionach swiata. W Ameryce Pélnoc-
nej gléwny nacisk polozony jest na generowanie dochodéw, w Europie naj-

25 A. Jabloniski, Zrownowazony rozwéj a zréwnowazony biznes w budowie wartosci przedsie-
biorstw odpowiedzialnych spolecznie, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Seria:
Zarzadzanie’, Zeszyt 2010, 2, s. 15-30, Oficyna Wydawnicza Humanitas, Sosnowiec.

26 A. Jablonski, Modele zréwnowazonego biznesu w budowie dlugoterminowej wartosci przed-
sigbiorstw z uwzglednieniem ich spolecznej odpowiedzialnosci, Difin, Warszawa 2013.

7 A. Chodynski, W. Huszlak, Fulfilment of social needs as a manifestation of corporate flexibil-
ity, [w:] Zarzgdzanie odpowiedzialnym rozwojem przedsigbiorstwa, Oficyna Wyd. AFM, red.
nauk. A. Chodynski, Krakéw 2012, s. 11-30.
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wigksze znaczenie ma dobro spoleczne. Z kolei w Zimbabwe/Zambii duza
wage przywigzuje si¢ do samowystarczalnosci (self-sustainability)*®. Inte-
resujace sg propozycje, w ktorych przedsiebiorstwa tworza modele biznesu
w oparciu o innowacyjne rozwigzania zaspokajajace rownoczesnie potrze-
by spoleczne i biznesowe. Modele te oferuja réwnoczesnie korzysci dla spo-
teczenstwa i tworzenie wartosci i zysk dla przedsigbiorstwa. Jako przyktady
podaje si¢ wprowadzenie przez Dow Chemicals nasion rzepaku i sfoneczni-
ka dajacych wyzsze plony, przy czym w produkowanych ttuszczach wystepu-
je mniejszy poziom tltuszczéw nasyconych, czy realizacja odpowiedzialnosci
spolecznej poprzez produkty dla zdrowego odzywiania (np. firma Danone).
Wskazuje sie, ze firmy motoryzacyjne obnizajg w samochodach emisje spa-
lin, a produkgja strzykawek bezigtowych zabezpiecza pracownikéw medycz-
nych przed zranieniem igl3, co ma znaczenie w przypadku AIDS i innych
chorob. Firma Nestle wprowadzita produkty — przyprawy z dodatkami mi-
kroelementow, co ma pozytywny wplyw na odzywianie sie 0oséb o niskich
dochodach. Przedsiebiorstwa godzg si¢ nawet na odraczanie zyskow, np. fir-
ma Novartis wprowadzita w Indiach leki w niskich cenach, liczac, ze zyski si¢
pojawia dzigki zwiekszeniu sprzedazy*®.

Odpowiedzialne modele biznesu powinny wykorzystywa¢ nowe podej-
$cie do efektywno$ci, rozpatrujac ja nie tylko w kategoriach ekonomicz-
nych, ale takze spotecznych i ekologicznych.

W szczegolnosci podkresli¢ nalezy w tym zakresie role kompetencji su-
stainability. Efektywno$¢ rozpatruje sie jako eco-efficiency i socio-efficiency.
Eco-efficiency wigze sie z dostarczaniem konkurencyjnych cenowo towaréw
i ustug. Réwnoczesnie nastepuje realizacja zapotrzebowania spotecznego
w odniesieniu do jakosci zycia. Mamy takze do czynienia z minimalizacjg
oddzialywania w calym ekologicznym cyklu zycia. Socio-efficiency odnosi si¢
m.in. do budowy powiazan relacyjnych, marketingu i jakosci. Wprowadzane
sg takze pojecia eco-effectiveness (zwigzane z przywracaniem odpowiedniego
stanu $srodowiska naturalnego) i socio-effectiveness, uwzgledniajaca koncep-
cje CSR*". Eco-efficiency (EE) jest szeroko dyskutowana w literaturze przed-
miotu:

— World Business Council for Sustainable Development (WBCSD) okresla
EE jako filozofi¢ menadzerska powodujaca wzrost korzysci (profitow) przy
ograniczeniu wpltywu na $rodowisko naturalne;

28 J. Kerlin, A comparative analysis of the global emergence of social enterprise, Voluntas 2010,
nr21,s. 162-179.

29 M. Pfitzer, V. Bockstette, M. Stamp, Innovating for shared value-companies that deliver both
social and business value rely on five mutually reinforcing elements, ,Harvard Business Review”
2013, Vol. 91, 9, s. 100-107.

20 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, Ofi-
cyna Wyd. AFM, Krakéw, 2011, s. 230-231.
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— EE jest rozpatrywane jako stosunek wartosci ekonomicznych firm do
ich oddzialywan na srodowisko naturalne;

- analizie poddaje si¢ wplyw EE na efektywno$¢ biznesu; zwiekszanie
efektywnosci procesow biznesowych z réwnoczesng obnizkg oddzialywania
na $rodowisko naturalne prowadzi do wzrostu wartosci firm;

- EE moze by¢ traktowany jako mechanizm tworzenie wigkszej wartosci
przy mniejszym zuzyciu zasobow;

- podwyzszanie poziomu EE wigze si¢ z redukcja substancji toksycznych,
wzrostem recyklingu odpadow, wykorzystaniem materialéw (surowcow)
odnawialnych; moze to prowadzi¢ do obnizki kosztow materiatowych i wyz-
szej jakosci produktow?!.

Warto podkresli¢, ze model biznesu powinien wspiera¢ legitymizacje
dzialalnosci organizacji, wykorzystujac zalozenia etyki biznesu, koncepcje
CSR i wspolczesne koncepcje przywddztwa, sustainability oraz budowane
na jej podstawie kompetencje sustainability*”. W realizacji modeli bizne-
su mozna wykorzystywa¢ praktyki etyczne, spolecznie odpowiedzialne, sta-
nowigce pozytywna aktywnos¢ przedsiebiorstwa w spotecznosci w ktdrej
sie dziala?”. W szczegdlnosci, w budowie modelu biznesu podkresla sie ro-
le procesu uczenia sie, uwzgledniajacego odpowiedzialnos¢ i zalozenia etyki
biznesu. Etyczne uczenie si¢ otwiera mozliwoséci radzenia sobie z oczekiwa-
niami otoczenia, w szczegdlnosci pozwala menadzerom rozwigzywac dyle-
maty moralne wystepujace w sytuacjach decyzyjnych?*.

Coraz czesciej, w szczegolnosci w relacjach z interesariuszami, zwraca
sie uwage na kompetencje emocjonalne pracownikow, ktére moga miec
wplyw na tworzony kapital spoteczny. Emocje, traktowane jako zaséb nie-
materialny, maja wplyw na realizacje roznych proceséw organizacyjnych.
Emocje jednostek maja swoje zwigzki m.in. z wltadzg w organizacji. Wysy-
fanie emocji, ich absorpcja przez innych oraz ewentualne odchylenia od
wzorca normatywnego wigzg sie z tworzeniem odpowiedzialnosci emocjo-
nalnej. Przejawy tej odpowiedzialno$ci powinny by¢ zgodne m.in. z kul-
turg organizacyjng. Na odpowiedzialno§¢ emocjonalng wywierajg wplyw
kompetencje emocjonalne pracownikéw i ich inteligencja emocjonalna,
przejawiajaca si¢ m.in. jako zdolno$¢ do odbierania zaréwno wlasnych, jak

#1 B. Al-Najjar, A. Anfimiadou, Environmental policies and firm value, ,Business Strategy and
the Environment” 2012, Vol. 21, 1, s. 49-59.

#2 A.Chodynski, Legitymizacja dziata# przedsigbiorstwa odpowiedzialnego spotecznie, [w:]
Patistwo demokratyczne, prawne i socjalne, t. 4, red. nauk. M. Grzybowski, Ksiega jubileuszo-
wa dedykowana profesorowi Zbigniewowi Antoniemu Maciagowi, op. cit. s. 39-419.

¥ N.H. Ahmad, T. Ramayah, Does the notion of ,,doing well by doing good” prevail among
entrepreneurial ventures in a developing nation?, ,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 106,
4,s.479-490.

24 ], Szczupaczynski, Organizacyjne uczenie si¢ jako proces etycznego rozwoju organizacji,
»Przeglad Organizacji” 2011, 12, s. 14-18.
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i emocji innych ludzi. Zrozumienie tego jest istotne do realizacji zarzadza-
nia emocjami*”.

Na budowe modeli biznesu, w szczegdélnosci na poziomie lokalnym,
znaczacy wpltyw maja korporacje (multinational companies) majace pod-
stawe w tzw. piramidzie BOP (Bottom of the Pyramid)*¢. W koncepcji tej,
skierowanej w szczegdlnosci do obszarow biednych, zaklada sig, ze firmy
nauczg si¢, jak fundamentalnie przemysle¢ aktualne strategie i modele biz-
nesu®”’. Podstawe stanowi jednak przyswojenie i budowa nowych zasobow
(resources) i zdolnosci (capabilities) oraz tworzenia powigzan (partnerstwa
- partnership) na poziomie lokalnym. Brakujace zasoby, niezbedne do re-
alizacji tego typu modelu, powinni wnosi¢ lokalni partnerzy. Realizacja
modelu biznesu wymaga nawigzania relacji z okre§lonymi interesariusza-
mi, w tym organizacjami pozarzagdowymi. Tego typy inicjatywy przez re-
alizacje produktéw innowacyjnych wystepuja np. w przemysle drzewnym
w Argentynie®®, w branzy drzewno-meblarskiej w Brazylii**’, czy w rolnic-
twie w Kenii (np. specjalnie przystosowane pompy wodne, z ktérych mo-
ga korzystac kobiety, co ma znaczenie kulturowe). Wskazuje si¢ takze na
rozwigzania o charakterze proekologicznym, jak np. w Bangladeszu odej-
$cie od nawozenia chemicznego i tworzenie kompostowni odpadéw ko-
munalnych*®. Podawane sg takze zalozenia do tworzenia tego typu modeli
biznesu opierajac si¢ na nastepujacych zasadach, przy ograniczonym za-
angazowaniu kapitalowym matych przedsiebiorcow lokalnych: okresl ry-
nek, zaprojektuj nowe technologie dla mikro biznesu, przeszkol przedsie-
biorstwa do masowej produkcji maszyn i narzedzi, zakup, promuj i instaluj
nowe technologie u matych przedsigbiorcéw, monitoruj efektywnos¢ kosz-
towg i uzyskiwane wyniki**!. Wskazuje sie takze na stadia wspolpracy or-

25 E. Kolasiniska, Odpowiedzialnos¢ emocjonalna w organizacji, ,,Przeglad Organizacji” 2012,
5,s.32-35.

6 W literaturze rozpatruje si¢ takze pojecie ‘base of the pyramid jako probe modyfikacji
podejscia zwigzanego z dotychczasowym postrzeganiem BoP. Base of the piramid, stanowiac
podstawe piramidy ekonomicznej obejmuje 1,5 do 4 mld ludzi Zyjacych za stawke dzienng
ponizej paru dolaréw, patrz: J.M. Calton, PH. Werhane, L.P. Hartman, D. Bevan, Building
partnerships to create social and economic value at the base of the global development pyramid,
»Journal of Business Ethics” 2013, Vol. 117, 4, s. 721-733.

»7 Ch. Seelos, J. Mair, Profitable business models and market creation in the context of deep
poverty: a strategic view, Academy of Management Perspectives” 2007, Vol. 21, 4, s. 49-63.

298 M. A. Gardetti, G. D’Andrea, Masisa Argentina and the evolution of its strategy on the base of
the pyramid, ,,Greener Management International” 2010, Vol. 56, May, s. 75-91.

#9 Ch. Gradl, A. Krdmer, F. Amadigi, Partner selection for inclusive business model. The case of
Casa Melhor, ,,Greener Management International” 2010, Vol. 56, May, s. 25-42.

3% Ch. Seelos, ] Mair, Profitable business models and market creation in the context of deep pov-
erty: a strategic view, ,Academy of Management Perspectives” 2007, Vol. 21, 4, s. 49-63.

% H. Chesbrough, S. Ahern, M. Finn, S. Guerraz, Business models for technology in the devel-
oping world: the role of non- governmental organizations, ,California Management Review”
2006, Vol. 48, 3, s. 48-61.
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ganizacji niekomercyjnych (NGOs) z przedsigbiorcami: od poczatkowego
réznego nastawienia, do zjawisk liberalizacji i globalizacji, poprzez koegzy-
stencje (w tym realizacje wspolnych projektow z korporacjami w zakresie
spotecznej odpowiedzialnosci), a idac dalej — proby wzajemnego uczenia
sie i wspolpracy oraz otwarcie na wspolng kreacje (cocreation) relacji biz-
nesowych (business relationship). Prowadzi to do rozwoju modeli biznesu
przedsiebiorstw z udzialem NGO do tworzenia wartosci*”>. Prezentowane
dos$wiadczenia wskazuja, Ze przydatne w realizacji tego typu modeli bizne-
su beda kompetencje sustainability oraz coraz szerzej opisywane kompe-
tencje i zdolnosci relacyjne, szczegdlnie przydatne przy tworzeniu powig-
zan na poziomie lokalnym. Literatura przedmiotu odnosi si¢ do tworzenia
modeli biznesu opartych na CSR, w tym takze dla matych i §rednich przed-
siebiorstw. Proponowana jest sekwencja krokow przy budowie takiego mo-
delu: wykorzystanie CSR przy zalozeniach biznesu i okreslenie tworzonej
warto$ci, sprecyzowanie zakresu, okreslenie mozliwosci osiggniecia prze-
wagi konkurencyjnej, uwzgledniajagc CSR, propozycja strategii, uwzgled-
niajac integracje CSR ze strategia biznesu, oraz raportowanie rezultatow.
Wskazuje sig, ze przy precyzowaniu zakresu powinno si¢ m.in. uwzgledni¢
organizacyjne uczenie si¢, udzial interesariuszy, elastyczno$¢ i innowacyj-
no$¢. Przy raportowaniu rezultatow sugeruje sie wykorzystanie benchmar-
kingu®®. W literaturze sporo miejsca poswieca modelom e-biznesu®”, jed-
nak zbyt malo jest rozwazan dotyczacych skutkow spotecznych w realizacji
tych modeli. Podkreslana jest jednak problematyka bezpieczenstwa w sie-
ci. Wydaje sig, ze jest to tematyka, ktora w przysztosci bedzie szerzej roz-
patrywana. Wystepuje jednak zréznicowanie modeli e-biznesu, o réznym
stopniu innowacyjnosci, co pociaga za sobg takze konieczno$¢ oparcia si¢
na zréznicowanych kompetencjach.

Warto takze zwréci¢ uwage, ze kompetencje w budowie modeli biz-
nesu nalezy takze odnosi¢ do wystepowania sytuacji kryzysowych, tak-
ze w sytuacji kryzysu pozaekonomicznego. Problem ten nie byt do tej pory
w szerszym zakresie podnoszony w literaturze. Jednak podjecie tej tema-
tyki wydaje sie coraz wazniejsze. Szczegdlne znaczenie w sytuacji kryzysu
pozaekonomicznego ma zarzadzania interesariuszami, w tym wspotdziala-
nie z instytucjami funkcjonujacymi w systemie bezpieczenstwa’”. Uwage
powinno sie poswieci¢ elastycznosci modeli biznesu w zwigzku z sytuacja

27, Brugmann, C.K. Prahalad, Cocreating businesss new social compact, ,Harvard Business
Review” 2007, Vol. 85, 2, s. 80-90.

% H. Jenkins, A ,,business opportunity”, model of corporate social responsibility for small — and
medium - sized enterprises, ,Business Ethics: a European Review” 2009, Vol. 18, 1, s. 21-36.
% D. Nojszewski, Przeglgd modeli e-binesowych, cz. 1, ,e-Mentor”, 2006, nr 5 (17).

395 A.Chodynski, Sieciowos¢ w zarzgdzaniu bezpieczetistwem na poziomie regionalnym i lokal-
nym, ,,Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2014, 1(XIV), s. 13-27.
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kryzysowa. Wykorzysta¢ mozna dorobek dotyczacy zarzadzania ryzykiem,
zar6wno strategicznym, jak i operacyjnym oraz realizacje procesow zarza-
dzania ryzykiem**.Warto takze podkresli¢, ze przy tworzeniu i realizacji
proekologicznych modeli biznesu nalezy uwzglednia¢ aspekty bezpieczen-
stwa ekologicznego.

% A. Damodaran, Podstawy zarzgdzania ryzykiem, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Aka-
demia Leona Kozminskiego, Warszawa 2009.
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Rozdzial I11
Odpowiedzialna przedsigbiorczosc¢
i innowacyjno$¢ w kreowaniu biznesu

Kreowanie wspolczesnego biznesu wigze si¢ zachowaniami o charakterze
przedsiebiorczym i wykorzystaniem szans na podstawie realizacji rozwigzan
innowacyjnych. Jednak nie zawsze przedsiebiorczos¢ i innowacyjnos¢ mu-
sza by¢ odpowiedzialne, a jedynym kryterium nie moze by¢ generowanie
korzysci ekonomicznych. Istotng role petnig bowiem korzysci o charakterze
spolecznym i ekologicznym, a duze znaczenie przy ocenie skutkéw podje-
tych dziatan przypisuje si¢ aspektowi etycznemu. Pojecie odpowiedzialnosci
wigze si¢ zatem z zachowaniami etycznymi, w tym realizowanymi poprzez
koncepcje CSR i sustainability. Zachowania etyczne pelnig takze istotna role
w procesie podejmowania decyzji przez przedsigbiorcéw i menadzeréw oraz
odpowiedzialnego przywddztwa w organizacji.

1. Odpowiedzialna przedsigbiorczos¢
i innowacyjno$¢ organizacji

Pod pojeciem przedsigbiorczosci, wedlug definicji Rady Europy, rozumie
sie zdolnos$¢ osoby do wcielania pomystéw w czyn. Przedsiebiorczos¢ obejmuje
twdrczo$¢, innowacyjno$é, podejmowanie ryzyka oraz zdolnos¢ do planowa-
nia przedsiewzigc¢ oraz ich realizacje do osiagnigcia celow'. Przedsiebiorczos¢
dotyczy nastawienia umystu, wigze si¢ z kulturg przedsiebiorczosci i przedsie-
biorczym przywddztwem, za$ twdrczo$¢ i innowacyjno$¢ odnosi sie do wyko-
rzystywania procesu tworczosci oraz przeksztalcania idei w innowacje’.

' A. Marjanski, Nauki o organizacji, Przedsigbiorczos¢, przedsigbiorca, istota, pojecia i relacje.
SWSPiZ, Warszawa, [w.w.w.amrjanski.spoleczna.pl, dostep: luty 2012].

2 L.P. Kirgidan, M. Hughes, Strategic entrepreneursh: origins, core elements, and research direc-
tions, ,,European Business Review” 2010, Vol. 22, s. 43-63, za: W. Dyduch, Twdrcza strategia
organizacji, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 2013, s. 81.
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Tworczoé¢ na poziomie organizacji mozna traktowa¢ jako dynamicz-
ny proces generowania nowych i uzytecznych idei lub pomystéw nawia-
zujacych do przyjetych celéw, modeli biznesu badz zalozen strategicznych.
Ustrukturyzowanie tych idei, nadanie im postaci innowacji, a nastepnie ich
komercjalizacje, mozna zrealizowaé poprzez implementacje twdrczej strate-
gii. Twdrczo$¢ moze wywolywaé zmiany w organizacji badz wplywac na jej
efektywnos¢. Podejscie do tworczoséci organizacyjnej zakltada m.in., ze jest
to proces organizacyjny na réznych poziomach organizacji, za§ w literatu-
rze wystepuja rézne propozycje etapow realizacji, lecz najczesciej wycho-
dzi si¢ od analizy otoczenia, poszukiwania (i generowania) pomystow, se-
lekeji, przyjecia i wdrazania pomystu. Tworczo$¢ organizacyjna moze by¢
traktowana jako zasob organizacyjny, w szczegdlnosci w aspekcie tworze-
nia kompetencji i zdolnosci organizacyjnych. Twdrczos¢ organizacyjna mo-
ze by¢ analizowana takze jako dynamiczna zdolnos¢ organizacji lub tez sys-
tem wiedzy i procesdw, ale takze umiejetnosci i narzedzi do uruchomienia
tych procesow przy roznych sposobach ich implementacji. Tworczo$¢ czton-
kow organizacji stanowi podstawe do dzialan przedsigbiorczych. Pozytywny
wplyw na twoérczo$¢ organizacji ma przywddztwo transformacyjne. Twor-
czo$¢ ujawnia sie w procesach przedsiebiorczych. W literaturze przedmiotu
wskazywane sg powigzania miedzy twdrczoscig a innowacyjnoscia: podkre-
$la sie, zZe nastepuje pokrywanie si¢ proceséw innowacji i tworczosci, argu-
mentuje sie, Ze tworczo$¢ jest dzwignia innowacji. Innowacyjnos¢ dotyczaca
rozwoju i wdrozenia do praktyki idei jest zatem kolejnym etapem tworczosci
organizacyjnej. Proponowane etapy innowacyjnosci, a wiec wynalazczo$¢
i eksploatacja, znajduja swoje odbicie odpowiednio jako twdrczos¢ i wdro-
zenie innowacji. Ze skuteczng innowacjg kojarzona jest strategia tworcza.
Koncepcja tworczej strategii zawiera cztery wymiary w nastepujacej sekwen-
cji: strategiczna innowacyjnos$¢, strategiczna przedsiebiorczosé, strategicz-
ne przywddztwo i strategiczny projekt organizacji zawierajacy odpowiednie
struktury i wyrdzniki organizacyjne’. Zdolno$¢ firm do wprowadzania inno-
wacji wiaze sie z posiadanym kapitatem innowacyjnym. Czesto kapital inno-
wacyjny jest rozpatrywany jako element kapitalu intelektualnego organiza-
cji, podnosi sie takze znaczenie odpowiednich kompetencji i faczenia wiedzy
organizacyjnej na rzecz kreowania innowacji*.

Wyniki konferencji ISBA z 1990 roku wskazuja, ze zjawisko przedsiebior-
czosci podlega badaniom w szerokim zakresie, dotycza one bowiem cech osdb,
osobowosci przedsigbiorczej, zachowan przedsigbiorczych (oséb), kompeten-

* W. Dyduch, Tworcza strategia organizacji, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowi-
cach, 2013, s. 8-29, 58-61.
*J. Machnik-Stomka, Kapitat innowacyjny w kontekscie podejscia sieciowego, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2014, 11, s. 32-38.
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cji osob, analizy wybranych szkot ekonomicznych, ekonomicznej syntezy (do
uzyskania holistycznego punktu widzenia), a takze zarzadzania strategicznego®.
Wskazuje si¢ na szereg nurtéw badawczych dotyczacych przedsigbiorczosci:
ekonomiczny, socjologiczny, zarzadczy i psychologiczny. Nurt ekonomiczny od-
nosi sie do nastepujacych zagadnien: przedsigbiorstwo a otoczenie, efektywnosé
oraz dobér czynnikéw produkcji W nurcie socjologicznym pod rozwage pod-
daje si¢ uwarunkowania kulturowe i srodowiskowe. Zachowania, umiejetnosci,
kompetencje, kwestie podejmowanie decyzji i koordynacji zasobow sa charak-
terystyczne dla rozwazan nurtu zarzadczego. Nurt psychologiczny koncentruje
uwage na predyspozycjach do zachowan przedsiebiorczych®.

W budowanych modelach teoretycznych organizacji wskazuje si¢ na na-
stepujace zmienne przedsigbiorczos$ci zawarte w czterech konstruktach”: po-
tencjalu przedsiebiorczosci organizacyjnej, orientacji przedsiebiorczej (uje-
cie strategiczne), zarzadzania strategicznego i dokonan przedsigbiorczych.
Zmienne wystepuja w czterech grupach®:

- zmiennych kontrolnych;

—krajobrazu (kontekstu) przedsigbiorczoéci, przedstawianego jako
wspoétzalezno$¢ ideologii organizacyjnej (odnosi si¢ do kluczowych warto-
$ci zwigzanych z przywddztwem) i uczenia sie. Zmienne te mogg stuzy¢ do
godzenia sprzecznosci strategicznych w czterech wymiarach: strategicznym
(przedsigbiorczos¢ strategiczna), politycznym (przywddztwo strategiczne),
administracyjnym (zarzadzanie przedsiebiorcze) i behawioralnym (zacho-
wania przedsigbiorcze)

— przedsigbiorczosci;

- zmiennych efektywnosci organizacyjne;j.

Przedsiebiorczos¢ organizacyjna, jako konstrukt, sklada sie co najmniej
z trzech wymiaréw: innowacyjnosci, proaktywnosci i podejmowanego ryzyka.

Problematyke przedsigbiorczosci czgsto rozpatruje si¢ w aspekcie pojawia-
jacych sie okazji. Dyskusja dotyczy spodziewanego, nadzwyczajnego efektu
zwigzanego z wykorzystaniem okazji, uwzgledniajac prawdopodobienstwo jej
wystgpienia. Ze wzgledu na zrédlo (zewnetrzne i wewnetrzne) i podejscie do
okazji (aktywne lub pasywne) mozna wydzieli¢ cztery ich rodzaje:

- zrodta zewnetrzne/podejicie aktywne: nastepuje wywotywanie zdarzen
poprzez prowokowanie okreslonych zachowan przez klientéw lub konku-
rentdéw;

> A. Strzalecki (red. nauk.), Innowacyjna przedsigbiorczos¢, Wyd. SWPS, Warszawa 2011,
s.23 -24.

¢ A. Strzatecki, ibidem, s. 57.

7 Konstrukt stanowi szczegélnego rodzaju teoretyczne ujecie zjawiska, ktére nie moze by¢
obserwowane ani bezposrednio, ani tez posrednio.

8 W. Dyduch, Pomiar przedsigbiorczosci organizacyjnej, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Ka-
towicach, Katowice 2008, s. 13, 58, 75, 89.
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- zrodla zewnetrzne/podejscie pasywne: polega na nadawaniu sensu oka-
zji zdarzeniom rynkowym, z wykorzystaniem filtru okazji

- zrédla wewnetrzne/podejscie aktywne: oznacza tworzenie warunkéow
do generowania w przedsiebiorstwie pomystow, ktore moga stac si¢ okazja-
mi;

- zrodta wewnetrzne/ podejscie pasywne: opiera sie na nadawaniu sen-
su okazji pomystom z uzyciem filtru okazji. Jako filtr okazji moze by¢ trak-
towana misja firmy czy dominujgca logika, zas obszarami okazji mogg by¢:
konkurenci, klienci, dostawcy, banki, organizacje wtadzy lokalnej, prawo,
rozwigzania systemowe czy media. Przykladem realizacji moga by¢ np. ko-
rzystne kosztowo alianse strategiczne’.

Okazje moga by¢ postrzegane jako obiektywne zdarzenia, ale rowniez
mozna je tworzy¢ (kreowac) poprzez twdrcze decyzje i innowacyjne podej-
$cie do zasobow'. Ustrukturyzowany proces kreowania okazji obejmuje na-
stepujace etapy: imaginacja, nadawania sensu zjawisku, przyjecie lub odrzu-
cenie bytu, wzbudzenie zainteresowania interesariuszy oraz podjecie dzialan
w celu uzyskania korzysci'’.

W literaturze rozwaza si¢ znaczenie przedsi¢biorczosci strategicznej.
Podkreslajac jej znaczenie wskazuje sie, ze przybiera¢ moze ona rozne formy,
mianowicie: strategiczna odnowa (strategic reneval), ciagte odradzanie (susta-
ined regeneration), ponowne definiowanie domeny (domain redefinition), od-
miadzanie organizacji (organizational rejuvenation) oraz przyjmowanie posta-
ci modelu rekonstrukeji biznesu (business model reconstruction)'?. W oparciu
o analizy W. Dyducha mozna przyja¢, ze przedsigbiorczo$¢ strategiczna, sta-
nowigca polaczenie zarzadzania strategicznego i przedsigbiorczosci z nasta-
wieniem na przewage konkurencyjng i wykorzystywanie szans, zajmuje sie
realizacjg innowacji na duzg skale lub tych, ktére stuza budowie przewagi
konkurencyjnej. Przedsigbiorczo$¢ strategiczna stanowi proces polegajacy na
przeksztalcaniu innowacji w ustuge lub pomyst w danych warunkach rynko-
wych. Opierajac sie¢ na propozycjach C. Bilton i S. Cummings"® mozna przyjacé,
ze cykl przedsiebiorczosci strategicznej obejmuje rozpoznanie potencjatu stra-
tegicznego tworczej idei i miejsca idei wobec realiéw rynku, a dalej: rozwijanie
idei (projektu), ocenianie wykonalno$ci wdrozenia, uruchomienie i wreszcie

° R. Krupski, Okazje w zarzgdzaniu strategicznym przedsiebiorstwa, ,,Organizacja i Kierow-
anie” 2011 (147), 4, 5. 11-24.

10S.A. Alvarez, ].B. Barney, Discovery and creation: Alternative theories of entrepreneurial ac-
tion, ,,Strategic Entrepreneurship Journal” 2007, Vol. 1, 1-2, s. 11-26.

"' M.S. Wood, W. Mc Kinley, The production entrepreneurial opportunity: a constructivist per-
spective, ,Strategic Entrepreneurship Journal” 2010, Vol. 4, 1, s. 66-84.

21.G. Covin, M.P. Miles, Corporate entrepreneurship and the pursuit of competitive advantage,
»Entrepreneurship. Theory and Practice” 1999, Vol. 23, 3, s. 47-63.

13 C. Bilton, S. Cummings, Creative strategy.Reconnecting business and innovation, John Wiley
and Sons, Chichester 2010.
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uzyskanie informacji zwrotnej po uruchomieniu przedsiewzigcia. Przedsie-
biorczos¢ strategiczna zawiera cztery wymiary: przedsigbiorcze myslenie, kul-
ture i przywodztwo, zarzadzanie strategiczne dotyczace zasobow organizacji,
wykorzystanie tworczosci i rozwdj innowacji. Wedtug M. Hitt i wspotpracow-
nikéw model procesu przedsigbiorczosdci strategicznej obejmuje': czynni-
ki i zasoby ,,na wejsciu” (czynniki otoczenia, zasoby organizacyjne, i zasoby
indywidualne), procesy (zwigzane z orkiestracjg zasobow) oraz rezultaty ,,na
wyjsciu”: tworzenie warto$ci dla klientéw, przewaga konkurencyjna, co prze-
ktada si¢ na wartosci i bogactwo, a to z kolei na korzysci spoteczne, korzysci
organizacyjne i korzysci indywidualne'.

W budowie modeli przedsigbiorczosci organizacji wykorzystuje sie rézne
kryteria. R. Ireland i wspolpracownicy na podstawie przegladu literatury pro-
ponuja pie¢ kryteriéw: koncentracja na przedsigbiorczosci, ulokowanie przed-
siebiorczosci, relacje miedzy przedsigbiorczoscia i strategia, wystepujace po-
przednio zjawiska zwigzane z przedsiebiorczoscig oraz wystepujace zjawiska
wplywajace na wyniki (rezultaty) przedsiebiorczosci. Koncentracja na przed-
siebiorczosci uwzglednia m.in. akcentowanie ryzyka, orientacje przedsiebior-
czg3, odradzanie, odmladzanie, strategiczne odnawianie, zmian¢ domeny, ale
takze zachowanie przedsigbiorcze na poziomie indywidualnym. Ulokowanie
przedsigbiorczosci odnosi si¢ miedzy innymi do zarzadzania korporacyjne-
go, zarzadzania ryzykiem na poziomie dywizji, dotyczy lideréw grupowych/
zarzadzajacych ryzykiem, menadzeréw na réznych poziomach organizacyj-
nych czy oséb indywidualnych/cztonkéw organizacji. Relacje miedzy przed-
siebiorczoscia i strategia odnosza sie na przyklad do rozszerzania strategii kor-
poracji, wlaczajac w to nowe aktywnosci biznesowe zwigzane z wewnetrznym
ryzykiem korporacyjnym, wzajemne oddzialywanie orientacji przedsigbior-
czej i strategii, czy strategiczng odnowe prowadzacg do zmian w strategii. Roz-
patruje si¢ wplyw strategii na wewnetrzne ryzyko korporacyjne i strategicz-
ng odnowe, wplyw indywidualnych zachowan przedsigbiorczych na strategie
korporacji, a takze wazno$¢ zwigzkéw miedzy strategia i orientacja przedsie-
biorczg. Uwzglednienie kryteriow wystepujacych poprzednio zjawisk zwig-
zanych z przedsiebiorczoscig odnosi si¢ m.in. do kontekstu strukturalnego,
wynikéw organizacji, wczesniejszej wiedzy organizacyjnej, uwarunkowan
makroekonomicznych, srodowiska konkurencyjnego, a takze do strategicz-
nych lideréw, poprzednich wydarzen oraz ograniczen i zasobéw. Rozpatru-
jac kryterium wystepujacych zjawisk wplywajacych na wyniki przedsigbior-
czosci, analizuje si¢ kwestie zwigzane miedzy innymi ze strategiczng zmiang,

" MLA. Hitt, R.D. Ireland, G. Sirmon, Ch.A. Trahms, Strategic entrepreneurship: creating val-
ue for individuals, organizations and society, ,,Academy of Management Perspectives” 2011,
Vol. 25, 2, s. 57-75.

> W. Dyduch, Twércza strategia organizacji, op. cit., s. 74-78.
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zmiennoscig strategiczng, organizacyjnym uczeniem si¢, uwarunkowaniami
makroekonomicznymi, srodowiskiem konkurencyjnym, wynikami przedsie-
biorstwa, wykonalnoscig planéw biznesowych, a takze wybranymi wynikami
na poziomie indywidualnym i organizacyjnym oraz zréznicowaniem mozli-
wosci ich osiggania'®.

W ramach podejscia przedsigbiorczego moga by¢ takze realizowane po-
trzeby spoteczne, na przyklad w oparciu o wdrazanie koncepcji CSR. W ra-
mach ozywiania przedsigbiorczosci organizacyjnej dziatania moga przebie-
ga¢ w nastepujacych etapach: okreslenie orientacji przedsi¢biorczej i misji,
metod pomiaru przedsiebiorczosci organizacyjnej, podejmowanie decy-
zji menadzerskich i dziatan z uwzglednieniem pomiaru przedsiebiorczosci.
Mamy w tym przypadku do czynienia z zarzagdzaniem przedsiebiorczym.
Kolejne etapy obejmuja: koncentracje uwagi na wiedzy (w tym eksperckiej)
i technologii oraz dbalo$¢ o innowacyjno$¢ zwigzang z mysleniem o przy-
sztosci organizacji (a wigc o jej odnowie i rozwoju)".

W literaturze podnoszony jest temat odpowiedzialnej przedsiebiorczo-
$ci. Odpowiedzialna przedsigbiorczos¢ biznesowa wigze si¢ z rOwnoczesnym
osigganiem w sposob przedsiebiorczy trzech grup celéw: ekonomicznych,
spolecznych i ekologicznych, przy respektowaniu potrzeb interesariuszy'.
Dzialania dotyczace aspektow ekonomicznych, spotecznych, jak i ekologicz-
nych, w ramach kreowania warto$ci w organizacji mogg mie¢ takze charak-
ter przedsiebiorczy (entrepreneurial value creation)”. Wedlug dokumentu
UE (Communication from the Commision concerning ,,Corporate social re-
sponsibility: a business contribution to sustainable development”, 2002) odpo-
wiedzialna przedsigbiorczos¢ (responsible entrepreneurship) oznacza dostar-
czanie dobrowolnych strategii biznesu do realizacji sustainable development,
pozostajac w zgodzie z zalozeniami CSR*. Odpowiedzialnos¢ jest rozpatry-
wana w odniesieniu do stopnia realizacji oczekiwan interesariuszy, w tym
takze w odniesieniu do interesariuszy instytucjonalnych?. Elementami od-
powiedzialnej przedsiebiorczosci sa: przedsigbiorczos¢ spoleczna i przedsie-
biorczos¢ ekologiczna (environmental entrepreneurship). Przeglad literatury

' R.D. Ireland, J.G. Covin, D.E Kuratko, Conceptualizing corporate entrepreneurship strategy,
»Entrepreneurship. Theory & Practice” 2009, Vol. 33, 1, s. 19-46.

7 W. Dyduch, Pomiar przedsigbiorczosci organizacyjnej, op. cit., s. 21.

'8 A. Chodynski, Odpowiedzialna przedsigbiorczos¢ a relacje z interesariuszami w modelach
biznesu [w:] Biznes odpowiedzialny wobec interesariuszy, red. nauk. A. Chodynski, Oficyna
Wyd. AFM, Krakow 2013, s. 11-32

1 B. Cohen, B. Smith, R. Mitchell, Toward a sustainable conceptualization of dependent variables in
entrepreneurship research, ,,Business Strategy and the Environment” 2008, Vol. 17, 2, s. 107-119.
ness in Lithuania, ,Engineering Economics” 2007, Vol. 54, 4, s. 20-26.

2 A. Chodynski, Odpowiedzialna przedsigbiorczo$¢ a relacje z interesariuszami w modelach
biznesu, op. cit., s. 11-32.
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wskazuje, ze wystepuja réznice miedzy komercyjng i spoleczng przedsie-
biorczoscig: w tym drugim przypadku wystepuje spoleczna natura szans
(opportunity), motywacja odpowiada fundamentalnie odmiennej misji, od-
mienna jest mobilizacja zasobdw i ludzi oraz wystepuje inny pomiar wyni-
kow?. Wedtug K. Altera przedsiebiorczo$c spoleczna (social entrepreneur-
ship) to alternatywna droga realizacji biznesu, to kreowanie przedsiewziecia
biznesowego do realizacji celéw spolecznych na rzecz ztagodzenia/zmniej-
szenia probleméw spolecznych lub niedostatkéw rynku. W swoich dzia-
taniach wigze sie z generowaniem wartosci spotecznych, przy zachowaniu
dyscypliny finansowej, innowacji i ograniczen (uwarunkowan) sektora biz-
nesu prywatnego (private sector)®. Przeglad réznych pogladow wskazuje, ze
przedsiebiorczos¢ spoleczna jest traktowana jako aktywno$¢ przedsigbior-
cza z wbudowanymi celami spofecznymi. Przedsi¢biorczos¢ wigze si¢ z mi-
sja spoleczng, a spoleczne przedsiebiorcze innowacje wptywaja na modele
biznesu. Artykulowany jest poglad, ze nalezy zatrze¢ dotychczasowg dycho-
tomie¢ miedzy wartosciami ekonomicznymi i spotecznymi®. Przywotuje sie
poglady, ze przedsigbiorczo$¢ spoleczna opiera si¢ o identyfikowanie szans
(opportunity) do poprawy dobrobytu spofecznego, po czym nastepuje pozy-
skanie i wykorzystanie zasobow, aby dobrobyt ten osiaggnaé. Dobrobyt jest
prezentowany jako pomyslnos¢ i dobre samopoczucie (well-being). Przed-
siebiorczos¢ spoteczna jest takze opisywana jako innowacyjne wykorzysta-
nie i kombinacje zasobow do realizacji szans (opportunities) do katalizowa-
nia zmian spolecznych i dedykowanych na rzecz tych potrzeb®. W realizacji
przedsiebiorczosci spotecznej wykorzystuje sie dzialania o charakterze ko-
lektywnym. Jako typy tych dzialan podaje si¢ tworzenie nowych rynkéw na
skutek dziatan ruchow spotecznych (jako przyklad podaje sie¢ wykorzysta-
nie energii wiatru), kooperatywy spoleczne (community cooperatives) oraz
partnerstwo miedzysektorowe. Kooperatywy czesto maja charakter lokalny,
wspierane sg na przykltad przez banki, ktore udzielajg kredytow. Partnerstwo
miedzysektorowe moze dotyczy¢ biznesu i przedsigbiorstw spotecznych
(tzw. alianse spoleczne). Przykladem mogg by¢ producenci i sie¢ sprzeda-

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

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

# F Santos, A positive theory of social entrepreneurship, ,Journal of Business Ethics” 2012,
Vol. 111, 3, s. 335-351.

» M. Diochon, G. Durepos, A.R. Anderson, Understanding opportunity in social entrepreneur-
ship as paradigm interplay, [w:] Advances in entrepreneurship, firm emergence and growth,
Vol. 13, Social and sustainable entrepreneurship, ed. G.T. Lumpkin, J.A. Katz, Emerald Group
Publishing Limited, Howard House, Wagon Lane, Bingley BD16 1WA, UK, 2011, s. 73-110.
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zy zdrowej zywnosci ze wsparciem organizacji non profit*. Analizujac mo-
dele spotecznej przedsiebiorczosci wskazuje sie na cztery dzwignie (kapita-
ty) tej przedsigbiorczosci: polityczny, ludzki, ekonomiczny i spoteczny, co
ma wplyw na wystepujaca logike motywacji*’. Zwraca sie uwage, ze przed-
siebiorczos¢ spoleczna jest bardziej nakierowana na kreowanie wartosci niz
ich zdobywanie (zawtaszczanie), czym rézni sie od przedsigbiorczosci o cha-
rakterze komercyjnym?.

Przedsiebiorczos¢ ekologiczna stanowi z kolei przejaw proaktywnych za-
chowan okreslanych jako aktywnos¢ przedsiebiorcza z korzyscig dla srodowi-
ska naturalnego®. W aspekcie strategicznym, przedsigbiorczo$¢ ekologiczna
stwarza szanse na tworzenie wyrdzniajacych sie Sciezek rozwoju przedsie-
biorstw*. Ekoprzedsiebiorczos¢ (ecopreneuring) jest okreslana jako zaangazo-
wany spolecznie, transformujacy si¢ system biznesowy zwigzany z przelomo-
wymi innowacjami przy uwzglednieniu ponoszonego ryzyka, z nastawieniem
na cele ekologiczne®. Ekoprzedsigbiorczos¢ jest traktowana jako przedsiebior-
czo$¢ nastawiona na ochrone srodowiska naturalnego i wigze sie ja z dziatania-
mi innowacyjnymi. W jej ramach ograniczenie wplywu na srodowisko natu-
ralne jest postrzegane jako zrodlo przewagi konkurencyjnej i podstawowy cel
dzialania przedsigbiorstwa. Dotyczy ona pojedynczych oséb, ale rowniez orga-
nizacji sektora prywatnego®?. Analizy wykonane przez K. Kearins i E. Collins
wskazuja, ze literatura akademicka odno$nie ekoprzedsigbiorczosci (ecopre-
neurship) zaczela si¢ pojawia¢ od poczatku lat dziewiecdziesigtych ubieglego
wieku. Ich zdaniem w ograniczonym zakresie faczy sie z przedsiebiorczoscia
spoleczng i sSrodowiskowa jako sustainable entrepreneurship™.

¢ A. Montgomery, P. Dacin, M. Dacin, Collective social entrepreneurship: Collaboratively shap-
ing social good, ,,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 111, 3, s. 375-388.

], Mair, J. Battilana, J. Cardenas, Organizing for society: A typology of social entrepreneuring
models, ,,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 111, 3, s. 353-373.

2 A. Afagonow, Toward a positive theory of social entrepreneurship, On maximizing versus
satisficing value capture, ,Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 125, 4, s. 709-713.

» E.U. Hendrickson, D.B. Tuttle, Dynamic management of the environmental enterprise: a quali-
tative analysis, ,,Journal of Organizational Change Management” 1997, Vol. 10, 4, s. 363.

% A. Chodynski, Przedsigbiorczos¢ ekologiczna a rozwéj przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2009, 2, s. 34-37.

I D. Holt, Where are they now? Tracking the longitudinal evolution of environmental businesses
from the 1990s, ,Business Strategy and the Environment” 2011, Vol. 20, 4, s. 238-250.

2 A. Gerlach, Sustainable entrepreneurship and innovation, referat na konferencji Corporate
Social Responsibility and Environmental Management, 30.06-1.07. 2003, University of Leeds,
s.101-110 (online), za: R.B. Mellor, G. Coulton, A. Chick, A. Bifulco, N. Mellor, A. Fisher,
Przedsigbiorczos¢, PWE, Warszawa 2011, s. 175-176.

3 K. Kearins, E. Collins, Making sense of ecopreneur’ decisions to sell up, ,Business Strategy
and the Environment” 2012, Vol. 21, 2, s. 71-85.
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2. Odpowiedzialna, zréwnowazona przedsigbiorczos¢

Odpowiedzialng przedsigbiorczo$¢ mozna wigza¢ z koncepcjami przed-
siebiorczosci sustainability (sustainability entrepreneurship) oraz zrow-
nowazonej przedsiebiorczosci (sustainable entrepreneurship) opisanymi
w monografii A. Chodynskiego®. Szeroka definicje ujmuje sustainable en-
trepreneurship jako innowacyjng, zorientowang rynkowo i kierowang przez
osoby/indywidualnosci (personality) forme kreowania warto$ci ekonomicz-
nych i spolecznych; realizacja odbywa sie z wykorzystaniem rynku lub tez ma
innowacyjne podloze instytucjonalne®. S. Schaltegger i M. Wagner w sktad
sustainable entrepreneurship zaliczaja przedsiebiorczo$¢ spoleczng i ekolo-
giczng (environmental or ecopreneurship) oraz podkreslaja ich wymiar insty-
tucjonalny®. N. Thompson i wspélpracownicy zwracaja uwage, ze sustaina-
ble entrepreneurship podkresla role zasad sustainability w przedsiebiorstwie
jako calosci. Sustainable entrepreneurship laczy cele sustainable development
z przedsigbiorczoscig i wzrostem ekonomicznym. Sustainable entrepreneur-
ship koncentruje si¢ na rownowazeniu celéw ekonomicznych, spotecznych
i ekologicznych.

W literaturze przedmiotu dokonuje sie analiz rdéznic i podobienstw
przedsiebiorczosci spotecznej (social), zréwnowazonej (sustainable) i eko-
logicznej (environmental). Rozpatrujac ujecie koncepcyjne i pochodzenie
zwraca si¢ uwage, ze social entreprenurship poszukuje alternatywnych me-
tod wykorzystania szans (opportunities) do uzyskania korzysci spotecznych
m.in. poprzez intraprzedsiebiorczo$¢, realizacje przedsiebiorstw spotecz-
nych (community) oraz organizacje non profit. Podkresla si¢ przewage mo-
tywacji altruistycznej, a ponad osigganie celéw ekonomicznych przedkiada
sie aspekty spoleczne. Prezentowany jest poglad, ze przedsigbiorczo$¢ spo-
teczna wywodzi si¢ z dorobku sektora non profit i publicznego. W literatu-
rze wskazuje sie, jak social entrepreneurship jest realizowany przez organiza-
cje zaréwno for profit, ale takze non profit. Environmental entrepreneurship
identyfikuje z kolei srodowiskowe niepowodzenia rynku jako szanse. Roz-
patruje sie wplyw odnosnych instytucji i rzadéw na proces przedsigbiorczy,
a takze dostosowanie etyki biznesu na rzecz etyki srodowiska naturalnego.
Wywodzi si¢ z ekonomii srodowiska naturalnego (environmental economics),
przedsigbiorczosci oraz teorii instytucjonalnej. W ramach dyskusji o r6zni-
cach miedzy sustainable entrepreneurship a social entrepreneurship (przed-

** A. Chodynski A., Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw,
Oficyna Wydawnicza AFM, Krakow 2011.

»§. Schaltegger, M.Wagner, Sustainable entrepreneurship and sustainability innovation: catego-
ries and interactions, ,Business Strategy and the Environment” 2011, Vol. 20, 4, s. 222-237.

% S. Schaltegger, M. Wagner, Sustainable entrepreneurship and sustainability innovation: catego-
ries and interactions, op. cit.
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siebiorczos¢ spoteczna) niektdrzy autorzy nie zgadzajg si¢, by uwzgledniajg-
cy realizacje celow ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych sustainable
entrepreneurship byt rozpatrywany w ramach social entreprenurship, w kté-
rym eksponowane sg cele spoteczne. Uwazaja, ze social entrepreneurship nie
powinno by¢ czescig sustainable entrepreneurship, bo nie wszystkie dziala-
nia spofeczne maja ze swej natury charakter sustainable. Sustainable entre-
preneurship moze by¢ realizowany zaréwno przez organizacje for profit jak
i non profit. Trwa réwniez dyskusja o miejscu przedsi¢biorczosci zwigzanej
ze srodowiskiem naturalnym (environmental entrepreneurship). Wystepuja
poglady, ktére wiaczaja environmental entrepreneurship do sustainable en-
trepreneurship, lecz czes$¢ autorow zwraca uwage, ze environmental entrepre-
neurship koncentruje si¢ na celach ekologicznych i ekonomicznych, co od-
réznia to pojecie od sustainable entrepreneurship”. B. Parrish traktuje z kolei
sustainable entrepreneurship jako typ przedsigbiorczosci, ktora oznacza na-
cisk na problematyke ochrony $rodowiska?.

Wskazuje si¢ rdwniez na rdznice o charakterze metodologicznym. Social
entrepreneurship wykorzystuje badania jakosciowe studiéw przypadkow i wy-
wiady, modele konceptualne (pojeciowe, conceptual) o charakterze opisowym
(descriptive) 1 wyjasniajacym (explanatory). Sustainable entrepreneurship wy-
korzystuje modele konceptualne o charakterze opisowym, wyjasniajacym, ale
takze predyktywnym oraz badania jakosciowe studiow przypadkow i wywia-
dy. Environmental entrepreneurship korzysta z badan ilosciowych (wykorzysta-
nie analizy regresji), a takze z modeli konceptualnych o charakterze opisowym,
wyjasniajacym i predyktywnym?*. W odniesieniu do badan jakosciowych trze-
ba mie¢ na uwadze fakt, Ze koncentruja one uwage na cechach obiektéw oraz
na procesach i znaczeniach, ktore nie sg weryfikowalne eksperymentalnie lub
kwantyfikowalne (jesli w ogole sa one mierzalne). Dotyczy to takich kategorii,
jak ilos¢, wielkos¢, intensywnos¢ lub czestosé. W badaniach jakosciowych kia-
dzie sie nacisk na spolecznie konstruowang nature rzeczywistosci. Wage przy-
wigzuje si¢ do bliskich stosunkéw miedzy badaczem a przedmiotem badan,
a takze na sytuacyjne ograniczenia wplywajace na badanie. Badacz jakosciowy
moze by¢ postrzegany jako brikoler, to jest osoba wykorzystujaca estetyczne
i materialne narzedzia w oparciu o dowolne, dostepne (,,pod rekg”)w danym
momencie strategie, metody i materialy empiryczne. Brikolaz jako efekt me-

¥ N. Thompson, K. Kiefer, ].G. York, Distinctions not dichotomies: exploring social,sustainable,, and
environmental entrepreneurship, [w:] Advances in entrepreneurship, firm emergence and growth,
Vol. 13, Social and sustainable entrepreneurship, ed. G.T. Lumpkin, J.A. Katz, Emerald Group Pub-
lishing Limited, Howard House, Wagon Lane, Bingley BD16 1WA, UK, 2011, s. 201-229.

% B.D. Parrish, Sustainability driven entrepreneurship: Principles of organization design, ,,Jour-
nal of Business Venturing” 2010, 25 (5), s. 510-523.

¥ N. Thompson, K. Kiefer, J.G. York, Distinctions not dichotomies: exploring social,sustainable,
and environmental entrepreneurship, op. cit.
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tody stosowanej przez brikoleréw stanowi konstrukgje, ktéra podlega zmianie
i przybiera nowa forme, podczas gdy brikoler dodaje rdzne narzedzia, meto-
dy i techniki reprezentacji oraz interpretacji. Brikoler moze wystepowac jako
interpretacyjny, narracyjny, teoretyczny, polityczny i metodologiczny. Brikolaz
utworzony przez brikolera interpretacyjnego stanowi stworzony (polaczony)
z elementow zespol reprezentacji, ktore pasuja do specyficznej, ztozonej sytu-
acji®®. Kluczowym ontologicznym i epistemologicznym przedmiotem zainte-
resowania brikolazu jest zwigzek, w ujeciu dynamicznym, relacji jednostek do
kontekstu, w ktorym si¢ znajdujg. Warto zwrdci¢ uwage, ze brikolaz przewidu-
je bardzo aktywna role dla ludzi, zaréwno w ksztaltowaniu rzeczywistosci, jak
i w konstruowaniu proceséw badawczych oraz narracji. Przedmiot dociekan
badacza nie daje si¢ opisa¢ w kategoriach zwartej catosci, gdyz jest ontologicz-
nie ztozony*. Zwraca si¢ uwage, ze brikoler odkrywa nowe kombinacje idei,
szans (opportunities) i organizacji, zas brikolaz stanowi strategie odpowiadania
na okolicznosci, ktdre sg nieprzewidywalne i czesto zaskakujace®.

Wedlug S. Schalteggera i M. Wagner, sustainable entrepreneurship (SE) wia-
ze si¢ z kreowaniem wartoéci o charakterze innowacyjnym. Sg one zoriento-
wane rynkowo, a korzysci plyng z realizacji innowacji oraz produktéw srodo-
wiskowych i spotecznych. Sustainable entrepreneurship nawigzuje do koncepcji
sustainable development (zrbwnowazonego rozwoju)®. Zréwnowazona przed-
siebiorczos¢ znajduje swoje odbicie w realizacji zréwnowazonej innowacyjno-
$ci**. Wskazuje sie na innowacyjne inicjatywy w kierunku sustainability doty-
czace przedsiebiorstw i konsorcjow*. Zdaniem K. Hockerts pojecie ‘sustainable
entrepreneurship’ obejmuje identyfikacje innowacji (okreslanych jako sustaina-

“ N.K. Denzin, Y.S. Lincoln, Wprowadzenie. Dziedzina i praktyka badai jakosciowych, [w:]
Metody badati jakosciowych, red. N.K. Denzin, Y.S. Lincoln, red. nauk. wydania polskiego
K. Podemski, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2009, s. 19-62.

# L. Kincheloe, P. McLaren, Teoria krytyczna i badania jakosciowe. Rewizja. [w:] Metody
badat jakosciowych, op. cit., s. 431-485.

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

# S. Schaltegger, M. Wagner, Types of sustainable entrepreneurship and conditions for sustain-
ability innovation: From the administration of a technical challenge to the management of an
entrepreneurial opportunit, [w:] Sustainable innovation and entrepreneurship, eds. R. Wiisten-
hagen, J. Hamschmidt, S. Sharma, M.Starik, E. Elgar, Cheltenham UK, 2007, s. 27-38.

* A. Chodynski, Sustainability a innowacyjnos¢ biznesu, ,Pafistwo i Spoleczenstwo. Elementy
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu - zarzadzanie innowacyjnoscia i bezpieczenstwem
pracy’, pod red. D. Fatuly, 2014 (XIV), 3.s. 7-21.

* B.B. Lichtenstein, What should be the locus of activity for sustainability? Eight emerging ecolo-
gies of action for sustainable entrepreneurship,[w:] Advances in entrepreneurship, firm emer-
gence and growth, Vol. 13, Social and sustainable entrepreneurship, ed. G.T.Lumpkin, J.A. Katz,
Emerald Group Publishing Limited, Howard House, Wagon Lane, Bingley BD16 1WA, UK,
2011, s. 231-274.
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bility innovation) i ich implementacje. Moze takze obejmowaé wprowadzenie
w ramach istniejagcego modelu biznesu radykalnej reorientacji do osiagniecia ce-
16w spotecznych i ekologicznych. Podejscie takie moze by¢ tez realizowane na
etapie tworzenia organizacji®. T. Verstraete i A. Fayolle postrzegaja przedsiebior-
czo$¢ sustainability (sustainable entrepreneurship, SE) z punktu widzenia teorii
przedsiebiorczosci, menadzerskiej i neoinstytucjonalnej. Rozpatrujg oni trzy
poziomy tej przedsigbiorczo$ci: indywidualny, organizacyjny oraz kontekstual-
ny. Poziom indywidualny w teorii przedsigbiorczo$ci odnosi si¢ do roli pojedyn-
czych os6b, biorgc pod uwage ich emocje, wizje i misje. W teorii menadzerskiej
na tym poziomie podkresla si¢ znaczenie czynnikéw ekonomicznych kojarzac je
z pojeciami: racjonalnosci, efektywnosci (efficacy), konkurencyjnosci i korzysci
w zakresie kosztow. Teoria neoinstytucjonalna poziom indywidualny odnosi do
roli czynnikéw spofecznych (legitymizacja poprzez wartosci spoteczne). Na po-
ziomie organizacyjnym mamy do czynienia ze skierowaniem uwagi na orienta-
cje przedsiebiorcza, podkreslajac znaczenie innowacji, proaktywnosci i podej-
mowanego ryzyka (teoria przedsiebiorcza), akcentowania znaczenie praktyk
»zrownowazonych” (managerial sustainability practicies), kojarzonych z forma-
lizacjg, integracja i dziataniami dobrowolnymi (teoria menadzerska) oraz uwy-
puklania znaczenia wewnetrznej struktury odnoszonej do rutyn o charakterze
kulturowym (teoria neoistytucjonalna). Na poziomie kontekstualnym w teo-
rii przedsiebiorczosci rozpatruje sie¢ szczodro$¢ (munificience), majac na uwa-
dze szanse (okazje) i mozliwosci realizacji powiazan sieciowych. W teorii mena-
dzerskiej poziom ten wiaze sie ze strukturg przemystu (pozycja i zrédla przewagi
konkurencyjnej). W teorii neoinstytucjonalnej poziom kontekstualny zwigzany
jest z izomorfizmem, opisywanym poprzez dzialania wymuszajace, nasladow-
cze i oddzialywanie o charakterze normatywnym. Wychodzac z paradygmatow
dotyczacych organizacji komercyjnych, zwigzanych z teorig przedsigbiorczosci,
wskazuje si¢ na nastepujace paradygmaty: innowacje, dostrzeganie okazji, kre-
owanie biznesu i kreowanie warto$ci®’.

T. Verstraete i A. Fayolle opisuja model SE w postaci trzech zachodzacych
na siebie owali, z ktérych kazdy odpowiada za okreslony poziom: sutainable
entrepreneur (model S1), sustainable form (S2) i sutainable context (S3). Ich
analiza moze wyjasnia¢ mozliwosci podejmowania decyzji w biznesie i reali-
zacji modeli biznesu. Naktadanie si¢ S1 i S2, prowadzi do tworzenia $wiado-
mosci wizjonerskiej; w tym przypadku przedsiebiorca jest na poczatku drogi
do integracji sustainability na wszystkich poziomach organizacji. Nakladanie
sie S1 i S3, prowadzi do tworzenia $wiadomosci charakteryzujacej sie duzym

¢ K. Hockerts, Sustainability innovations, ecological and social entrepreneurship, and the man-
agement of the antagonistic assets, Difo-Druck, Bamberg (Germany) 2003.

¥ T. Verstraete, A. Fayolle, Paradigmes et entrepreneuriat, ,Revue de I'Entrepreneuriat” 2005,
Vol. 4, 5, s. 33-52.
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stopniem bezradnosci, co skutkuje niskim stopniem orientacji przedsigbior-
czej, inercjg i podejmowaniem w firmach jedynie pewnych dzialan o charak-
terze nasladowczym. Swiadomo$¢ sceptyczna i zwigzane z nig zachowania
o charakterze nasladowczym wystepuje przy nakladaniu si¢ S2 i S3. Naklada-
nie sie S1, S2 i S3 prowadzi do spelnienia; tym przypadku obserwuje sie, ze za-
tozenia zwigzane z dobrowolng dzialalnoscia w obszarze sustainability sq reali-
zowane w praktyce biznesowej i majg charakter sformalizowany*.

Nawiazujgc do problematyki zréwnowazonej przedsiebiorczosci warto
zwrdci¢ uwage na propozycje konstrukcji macierzy sustainability entrepre-
neurship. Na jednej osi zawarto priorytet (range) celow sustainability (spo-
teczne, ekologiczne) za$ na drugiej — opis wynikéw (efektéw) organizacji.
Efekty spoleczne moga by¢ tworzone poza rynkiem lub nie mie¢ jeszcze cha-
rakteru rynkowego. Moga sie ujawni¢ poczagtkowo w niszy rynkowej, aby
pozniej zaistnie¢ na masowym rynku i wptywa¢ na spoteczenstwo. Podkre-
$lana jest znaczgca rola instytucji, w tym politycznych (jako interesariuszy).
Jako przyklad podaje si¢ rynek energii odnawialnej*.

3. Podstawy etyczne zachowan biznesowych
w przedsiebiorczej orientacji podmiotu gospodarczego

Orientacja przedsigbiorcza dla podmiotéw gospodarczych (przedsie-
biorstw) kojarzona jest ze sklonnoscig do zaakceptowania procesu przed-
siebiorczego, praktyk i sposobu podejmowanych decyzji oraz uwzglednienia
stopnia oddzialywania mozliwosci rynkowych (uwzgledniajac ich identy-
fikacje i wykorzystanie)*® w powigzaniu ze wzrostem przedsigbiorstwa®.
Wskazuje si¢ takze na cechy orientacji przedsigbiorczej: autonomie, innowa-
cyjno$¢, proaktywnos$é, podejmowanie ryzyka oraz agresywne poszukiwanie
mozliwosci rynkowych®. Czynnikami wplywajacymi na przedsiebiorczo$é
s3: typ otoczenia, typ organizacji, cechy organizacji i cechy uczestnikow™.

8 T. Verstraete, A. Fayolle, Paradigmes et entrepreneuriat, ,Revue de 'Entrepreneuriat” 2005,
Vol. 4, 5, s. 33-52.

#'S. Schaltegger, M. Wagner, Sustainable entrepreneurship and sustainability innovation: catego-
ries and interactions, ,Business Strategy and the Environment” 2011, Vol. 20, 4, s. 222-237.
0. Merlo, S. Auh, The effects of entrepreneurial orientation, market orientation and marketing
subunit influence on firm performance, ,,Marketing Letters” 2009, Vol. 20, 3, s. 295-311.

s W.E. Baker, ].M. Sinkula, The complementary effects of market orientation and entrepreneur-
ial orientation on profitability in small businesses, ,Journal of Small Business Management”
2009, Vol. 47, 4, s. 443-464.

2 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking it
to performance, ,Academy of Management Review” 1996, Vol. 21, 1, s. 135-172.

5 M. Struzycki (red.), Zarzgdzanie matym i Srednim przedsigbiorstwem. Uwarunkowania eu-
ropejskie, Difin, Warszawa 2002, s. 134.
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Orientacja przedsigbiorcza jest takze rozpatrywana z punktu widzenia umie-
dzynarodowienia przedsiebiorstw, traktujac ja jako zasob niematerialny fir-
my, proces organizujacy zasoby lub tez dynamiczng kompetencje. Sposob
pomiaru orientacji przedsigbiorczej opiera si¢ na réznych propozycjach ba-
dan kwestionariuszowych lub obserwacji zachowan przedsigbiorstw, biorgc
pod uwage informacje zewnetrzne (np. dokumenty, artykuty)*.

Przeglad literatury dokonany przez J. Clarke i R. Holt wskazuje, ze przed-
siebiorczos¢ i etyke mozna traktowac ze sobg jako powigzane, a nawet sple-
cione, przyjmujac, ze przedsigbiorczos$¢ jest procesem spotecznym uwarun-
kowanym sytuacyjnie (context depend social process)™. Podstawy zachowan
etycznych opisano w publikacji A. Chodynskiego®. Podstawowe pojecia
i poglady dotyczace etyki i moralnosci zawarto w tabeli 9.

Tabela 9. Charakterystyka etyki i moralnosci

Pojgcia zwigzane

Pojecia zwigzane
z etyka i odpowiedzialnoscia

z moralnoscig
i wartosciami

¢ etyka stanowi zbidr wskazan odnosnie postepowania, przejawiajg sie
one jako reguty wynikajgce z moralnego punktu widzenia (D. Kaszynska,
Czy...,, 2013);

e zachowania etyczne mieszcza sie w ogolnie przyjetych normach spo-
tecznych (J. Adamczyk, Spofeczna..., 2009);

e etyka dotyczy ludzi zatrudnionych w organizacji, stosunkéw miedzy-
ludzkich, zachowan niemoralnych (nieetycznych), uwzglednia poczucie
moralne decydentéw (A. Poliwoda-Matiolanska, Spofeczna..., 2009);

* etyka gospodarcza zajmuije sig dziataniami gospodarczymi i dzieli sig na:

— etyke opisowa, badajaca moralnosc jako zjawisko spoteczne;

— etyke normatYwnq odnoszaca sie do konstruowania i uzasadniania
systeméw moralnych uwazanych za stuszne lub wartosciowe. Z ogdl-
nych zasad i norm wyprowadzane sg normy szczegétowe; stanowi ro-
dzaj etyki stosowanej;

— metaetyke, koncentrujaca sie na analizie jezyka i metod etyki dla po-
stawienia pytan odnosnie znaczenia i przedmiotu ocen moralnych (B.
Klimczak, Etyka..., 2013);

¢ etyka biznesu zajmuje sie wykorzystaniem ogdlnych zasad etycznych przy
rozstrzyganiu sytuacji (dylematow) charakterystycznych dla biznesu, jako dzie-
dzina wiedzy dotyczy moralnego wymiaru dziatalnosci gospodarczej. Stanowi
zbidr zasadnych standardéw moralnych decydowania, okresla, co w biznesie
jest moralnie wtasciwe, a co nie jest. (W. Gasparski, Etyka..., 2013);

3 ety)ka biznesu stanowi podstawe realizacji CSR (D. Kaszyriska, Czy...,
2013);

e etyka biznesu to moralne zasady i standardy, ktére kieruja zachowa-
niami w $wiecie biznesu (D. Berings i wspotprac, The role..., 2012);

e etyka biznesu, opiera sie na zatozeniach aksjologicznych, odwotuje sie
do wartosci przedmiotowych i wartosci osobowych; powinna wskazy-
wac, gdzie i jakie wartosci pozytywne powinny sie pojawi¢, identyfiku-
je takze warto$ci negatywne i ostrzega przed nimi (A. Wegrzecki, Aksjo-
logiczne..., 2013).

— moralno$¢ to system war-
tosci, norm, praktyk i in-
stytuql spolecznych a tak-
ze tozsamosci osobistych.
Wartosm to przekonania
ozgdanych stanach do-
ce owych lub zachowa-
niach. (B. Wojciszke, Psy-
chologia..., 2011);

— moralno$¢ to fakt spo-
teczny zwigzany z poste-
powaniem ludzi, ma na
uwadze dobro i zto (D. Ka-
szynska, Czy..., 2013);

—moralnos¢ przenosi sie na
szacunek do prawa, wigze
sie z tworzeniem podstaw
legalizmu Jako przejaw ak-
ceptacji pra

(D. Kaszynska Czy ,2013);

— gléwne wartosci przedsie-
biorstwa odgrywaja istot-
ng rola w realizacji SOB
(J. Collins i wspdtprac, Built...,
1997);

** K. Obloj, A. Wasowska (red. nauk.), Zarzgdzanie Migdzynarodowe. Teoria i praktyka, PWE,

Warszawa 2014, s. 236-238.

5 J. Clarke, R. Holt, Reflective judgement: understanding entrepreneurship as ethical practice,

»Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 94, 3, s. 317-331.

¢ A. Chodynski, Legitymizacja dziatari przedsigbiorstwa odpowiedzialnego spolecznie, [w:]
Paristwo demokratyczne, prawne i socjalne, t. 4, red. nauk. M. Grzybowski, Ksiega jubileuszo-
wa dedykowana profesorowi Zbigniewowi Antoniemu Maciaggowi, op. cit., s. 397-419.
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Etyka ekologiczna

— to: ,dyscyplina etyczna, w ktérej podejmuje sie zagadnienia etycz-
nych relacji miedzy cztowiekiem, grupami spotecznymi i catymi spote-
czenstwami a srodowiskiem przyrodniczym. Poszukuje sie w jej ramach
odpowiedzi na pytania, jakie czyny wobec srodowiska przyrodniczego,
i na jakiej podstawie, mozna okresli¢ jako etyczne. Chodzi tez o pyta-
nie, czyje interesy, dobro i potrzeby bierze si¢ pod uwage chronigc sro-
dowisko”. Etyka ekologiczna , powinna jednoznacznie wskazywac, kto-
re zachowania sg wiasciwe, a ktdre nalezatoby z perspektywy moralnej
potekpic'" (przyp. A.Ch. — w odniesieniu do $rodowiska przyrodniczego).
,Etyka ekologiczna nie t?/lko okresla obowigzki cztowieka wobec Srodo-
wiska przyrodniczego, ale takze probuje dokonaé rozstrzygnie¢ w sytu-
acji konfliktu miedzy interesami poszczegdlnych oséb, poszczegdlnych
pokolen, a takze miedzy interesami cztowieka i interesami srodowiska
przyrodniczego.” (B. Dobrzanska i wspétpracown., Ochrona..., 2009).

Etyka a odpowiedzialnos¢ (CSR)
— etyka stanowi immanentna ceche odpowiedzialnosci (P. Drucker, Prak-
tyka...,1994);

— etyka dotyczy ogdlnych norm i zatozen niemajacych odzwierciedlenia
w prawie, ktére podlegajg ocenie spotecznej i s3 odczuwalne na grun-
cie moralnosci. Wartosc podstawowa: nieczynienie zta, cel: unikanie sy-
tuacji wieloznacznych moralnie i nienaruszanie norm moralnych. Zna-
czenie ma sumienie kierownictwa i pracownikéw. Odpowiedzialno$¢
za dziatania ponosi kazdy pracownik indywidualnie (M. Pindelski, Ety-
ka...,2012);

— CSR: dotyczy dziatan i programéw nakierowanymi czesto na subiektyw-
nie postrzegane efekty dla spotecznosci (ktére majg jednak charakter obiek-
tywny). Warto$¢ podstawowa: czynienie dobra, cel: poszukiwanie korzysci
i poprawa sytuacji wybranych grup spotecznych. Znaczenie majg wewnetrz-
ne potrzeby kierownictwa, ale takze media i aspekty konkurencji. Odpowie-

— warto$ci na poziomie jed-
nostki wiaza sie z elemen-
tami: poznawczym (pozna-
nie i rozumienie idei, poziom
intelektualny), afektywnym
(zwigzek z emocjami) i beha-
wioralnym (T. Czapla i wspot-
prac., Znaczenie..., 2011);

— przyklady wartosci mo-
ralnych i etycznych: wtadza,
sprawiedliwos¢,  godnosc
cztowieka, solidarnos$é, od-
powiedzialnos¢ (k. Sutkow-
ski, Epistemologia..., 2012);

— przyktadowe wartosci
w organizacji: zysk, szacu-
nek, rozwoj osobisty i (A.
Ch.: co wazne z punktu wi-
dzenia tematyki monogra-
fii): zrownowazenie (su-
stainability) (M. Werre,
Implementing..., 2003);

— przyjecie pogladu o ko-
niecznosci  przestrzegania
norm moralnych oznacza,
ze zysk osiggany bez prze-
strzegania norm etycznych
nie jest moralnie usprawie-
dliwiony (Y. Kang i wspot-
prac., Before..., 1995).

dzialnos¢ za dziatania ponosi kierownictwo (M. Pindelski, Etyka..., 2012).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: D. Kaszyniska, Czy etyka biznesu jest ety-
kg?, ,Ekonomia i Srodowisko” 2013, 1(44), s. 206-214; D. Berings, S. Adriaenssens, The ro-
le of business ethics, personality, work values, and gender in vocational interests from adole-
scents, ,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 106, 3, s. 325-335; B. Wojciszke, Psychologia
spoteczna, Wyd. Nauk. SCHOLAR, 2011; J. Collins, J. Porras, Built to last: successful habits
of visionary companies, Harper Business, New York 1997; L. Sulkowski, Epistemologia i me-
todologia zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 72; P. Druc-
ker, Praktyka zarzgdzania, Czytelnik Nowoczesno$¢, AE, Krakéow 1994, s. 409; T. Czapla,
L. Swigtek-Barylska, Znaczenie innowacyjnosci w swietle badarn wartosci i systeméw kompe-
tencyjnych organizacji, ,Wspolczesne Zarzadzanie” 2011, 3, s. 80-87; J. Adamczyk, Spoteczna
odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 62-63; A. Paliwoda-Matiolan-
ska, Spoteczna odpowiedzialnos¢ w procesie zarzgdzania przedsigbiorstwem, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 41; M. Pindelski, Etyka, CSR i CSV w orientacjach strategicz-
nych, ,Przeglad Organizacji” 2012, 2, s. 6-10; Y.Ch. Kang, D.]. Wood, Before profit social re-
sponsibility turning the economic paradigm upside down, Business and Society, 1995, Pro-
ceedings, s. 414; B. Klimczak, Etyka gospodarcza, [w:] Biznes, etyka, odpowiedzialnos¢, red.
nauk. W. Gasparski, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2013, s. 119-128; A.We-
grzecki, Aksjologiczne podstawy gospodarowania i etyki biznesu, [w:] Biznes, etyka, odpo-
wiedzialnos¢, red. nauk. W. Gasparski, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2013,
s. 17-28; W. Gasparski, Etyka biznesu, [w:] Biznes, etyka, odpowiedzialnos¢, red. nauk.
W. Gasparski, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2013, s. 79-88; B. Dobrzanska,
G. Dobrzanski, D. Kielczewski, red. nauk. G. Dobrzanski, Ochrona srodowiska przyrodni-
czego, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2009, s. 380-381; M. Werre, Implementing corporate re-
sponsibility - the Chicita case, ,,Journal of Business Ethics” 2003, Vol. 44, 2/3, s. 247-260.
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Analiza D. Kaszynskiej pozwala przyjacé, ze podstawg etyki jest zespot za-
sad, norm, przepisow, nakazow i zakazéw odnoszacych sie do postepowania
ludzi. Etyka stanowi obszar filozofii, odnosi si¢ do badan moralnosci i two-
rzenia systeméw myslowych prowadzacych do tworzenia zasad moralnych.
Etyka biznesu, szczegdlnie istotna z punktu widzenia tematyki niniejszej
monografii, nawigzuje do wymiaru moralnego dzialalnosci gospodarczej,
rozpatrujac zasadnicze standardy moralne odnoszace si¢ do decydowania
w trakcie realizacji dzialalnosci biznesowej, takze przy zachowaniach przed-
siebiorczych. Etyka biznesu odnosi si¢ nie tylko do etycznych teorii moral-
nosci, ale uwzglednia takze teorie psychologiczne (np. teori¢ rozwoju mo-
ralnego cztowieka L. Kolberga) i socjologiczne (np. problematyke zaufania).
Etyka biznesu stanowi cze$¢ etyki normatywnej, ale wchodzi takze w sklad
etyki opisowej dotyczacej sposobdw postepowania i réznic moralnosci grup
spotecznych. Odnoszac si¢ do postaw moralnych, przekonan, wartosci i za-
chowan bada takze motywy postepowania; odnosi si¢ do bytu, probleméow
logicznych i metodologicznych. W jej ramach analizowane sa uwarunkowa-
nia moralnosci zwigzane z czynnikami ekonomicznymi, historycznymi, ale
réwniez ekologicznymi. Zbioér norm, regul (zachowan) przydatnych w co-
dziennej praktyce, stanowi z kolei etyke normatywng. Rozpatruje si¢ takze
etyke sytuacyjna, zwigzang z samodzielnym podejmowaniem decyzji w kon-
kretnych sytuacjach, wykorzystujac moralng autonomie jednostki*’. J. Kli-
mek podkresla, ze w prowadzeniu biznesu pojawiaja sie konflikty wartosci.
W ich rozwigzywaniu pomocne moze by¢ respektowanie zasad etycznych.
Wskazuje przy tym, ze etyka normatywna okresla pojecie dobra i zta oraz
odnosi sie do budowy calosciowych systemow etycznych. Dotyczy okreslo-
nego systemu norm odnoszacych si¢ do postepowania ludzkiego. Etyka opi-
sowa wyjasnia z kolei zjawiska natury moralnej odnosnie do spoleczenstw,
grup zawodowych czy spotecznych w dziejach filozofii lub literatury. Doko-
nuje analizy rzeczywistych przekonan ludzi, ale i ich postepowania. Etyka
stosowana odnosi si¢ do narzedzi ksztattujacych wtasciwe postawy moral-
ne. Tymi narzedziami, do formowania postaw ludzi, mogg by¢ np. szkolenia,
kodeksy etyczne, stosowanie kryteriéw etycznych przy rekrutacji, awansach,
tworzenie zespolow nadzoru etycznego czy wypracowanie modeli przy-
wodztwa etycznego. Etyka teoretyczna odnosi si¢ do tego, czym jest wartos¢
moralna i co jest przedmiotem ocen.

Etyka biznesu rozpatruje m.in. zgodnos¢ rezultatéw dziatan przedsiebior-
stwa z normami etycznymi wystepujacymi w spoleczenstwie. Laczy ze so-
ba zagadnienia etyczne i ekonomiczne, odnosi si¢ do relacji miedzy ludzmi
w nawigzaniu do wystepujacych norm i wartosci. Instytucjonalizacja etyki

57 D. Kaszyniska, Czy etyka biznesu jest etykg?, ,Ekonomia i Srodowisko” 2013, 1(44), s. 206-214.
#]. Klimek, Etyka biznesu. Teoretyczne zalozenia, praktyka zastosowat, op. cit., s. 83, 124-127.
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nastepuje przez jej wprowadzanie do zarzadzania przez: wizje, misje i strate-
gie przedsiebiorstwa, struktury, procedury, programy i kodeksy postepowa-
nia, szkolenia, podejmowanie decyzji etycznych, komunikowanie sie, nagro-
dy i kary, zapobieganie i kontrole etyczng oraz realizacje polityki spotecznej®.
Etyka biznesu wplywa na poziom kapitatu intelektualnego organizacji®.
Zachowania etyczne rozpatruje si¢ w kontekscie norm spotecznych. Wedtug
B. Wojciszke, norma spoleczna (social norm) stanowi regule, ktéra rzadzi kon-
kretnym zachowaniem lub klasg zachowan. Taka norma obowiazuje wszystkich
czlonkéw grup. W przypadku wystepowania (w danej sytuacji) zwyktego sposo-
bu postepowania dotyczacego wigkszosci ludzi, norma spoleczna okreslana jest
jako norma opisowa (descriptive norm)®'. A. Wegrzecki podkresla, ze etyka biz-
nesu opiera si¢ na zalozeniach aksjologicznych (formutowanych w ramach ak-
sjologii jako dziedziny filozofii zajmujacej si¢ wartosciami), odwoluje si¢ do war-
tosci przedmiotowych i warto$ci osobowych. Wartosci przedmiotowe zwigzane
s3 z przedmiotami wartosciowymi (dobrami), a wiec przedmiotami wyposazo-
nymi w pewne pozytywne wartosci. Wartosci osobowe o charakterze podmioto-
wym stanowig ludzie i zespoly ludzkie. Rozwazania swoje odnosi do pojecia ‘go-
spodarowanie, ktére ma swdj przedmiot, podmiot i cel. Podmiotem jest sprawca
i wykonawca czynnosci objetych gospodarowaniem, pojedynczy czlowiek lub
zespol ludzi. Przedmiotem sg za$ wyroby materialne lub ustugi. Wigze ponadto
etyke biznesu z pojeciem biznesu odpowiedzialnego. W tym przypadku, przy
prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej, zaleca poszanowanie naturalnego $ro-
dowiska oraz zastanej sfery spoleczno-kulturowej®’. Prezentowany poglad jest
dyskusyjny, bo nie uwzglednia mozliwo$ci zmian kulturowych szeroko opisy-
wanych w literaturze przedmiotu zwigzanej z zarzadzaniem przedsigbiorstwami.
J. Adamczyk podkresla, ze etyke w przedsiebiorstwach rozpatrywaé moz-
na z punktu widzenia poziomoéw: spoleczenstwa, interesariuszy, polityki we-
wnetrznej i 0s6b indywidualnych. Zwraca uwage na instytucjonalizacje etyki
w przedsiebiorstwach. Przejawia sie to wprowadzaniem konkretnych warto-
$ci, norm i obowigzkéw moralnych, poprzez forme standardow i procedur®.
W literaturze przedmiotu moéwi si¢ tez o pojeciu etyki ekologicznej.
B. Dobrzanska i wspolpracownicy wskazuja na zasady etyki ekologicznej,
ktére obejmujg: prawo cztowieka do srodowiska przyrodniczego (z uwzgled-

% M. Rybak, Etyka menedzera - spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa, Wyd. Nauk
PWN, Warszawa 2004, s. 131.

% 'H.-Y. Su, Business ethics and the development of intellectual capital, ,Journal of Business Eth-
ics” 2014, Vol. 119,1, s. 87-98.

o1 B. Wojciszke, Psychologia spoteczna, Wyd. Nauk. Scholar, Warszawa 2011, s. 539.

2 A. Wegrzecki, Aksjologiczne podstawy gospodarowania i etyki biznesu, [w:] Biznes, etyka, od-
powiedzialnos¢, red. nauk. W. Gasparski, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2013,
s. 17-28.

8. Adamczyk, Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 62-63.
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nieniem zasad sprawiedliwo$ci wewnatrz- i miedzypokoleniowej), humani-
tarne postepowanie wobec zwierzat, powsciagliwos¢ w korzystaniu z zaso-
béw i waloréw srodowiska przyrodniczego, nakaz ochrony réznorodnosci
sposobdw zycia ludzi oraz odpowiedzialnos$¢ za $rodowisko przyrodnicze,
z podkresleniem znaczenia kierunkéw rozwoju techniki do zmniejszenia
ryzyka ekologicznego. W etyce ekologicznej mozna wyrdzni¢ trzy stanowi-
ska: antropocentryczne (podstawe stanowig uprawnienia etyczne ludzi, zas
ochrona $rodowiska jest obowigzkiem moralnym na dzi$ i na rzecz przy-
sztych pokolen), biocentryczne (respektuje szacunek dla wszystkich form
zycia) i etyka holistyczna, oparta na szacunku do wszystkiego, co istnieje®.
Zwraca si¢ uwage, ze korporacyjna etyka biznesu (corporate environmen-
tal ethics, CEE) uwypukla role proaktywnego zarzadzania srodowiskowe-
go. Wplywa pozytywnie w sposob bezposredni (poprzez zielone produkty),
a takze posredni na przewage konkurencyjng. Oddzialuje na realizacje zielo-
nych innowacji produktowych i zielonych proceséw innowacyjnych®.

B. Wojciszke odnosi sie¢ do moralnosci w kontekscie ograniczenia egoizmu
i naklaniania ludzi do wspoétpracy. Podkresla, ze wartosci wchodzace w sktad
moralnosci mogg mie¢ charakter prospoleczny, wykraczajac poza niewtasne in-
teresy. Zwraca uwage, ze wartosci wykraczajg poza sytuacje specyficzne i moz-
na je wigzac z wyborami i ocenami; wykorzystuje sie wowczas ich porzadkowa-
nie wedlug wzglednej waznosci®. R. Ingarden zwraca uwage, ze wartosci istnieja
w sposob realny i obiektywny. Determinuja one moralne postepowanie jed-
nostki, za ktére ponosi ona odpowiedzialno$¢®”. W zarzadzaniu warto$¢ moz-
na rozpatrywa¢ w trzech wymiarach znaczeniowych: jako dobro (wszystko, co
jest cenne), odpowiedz na potrzebe lub jako ide¢ ogdlna®. Z punktu widzenia
zarzadzania, szczegolne znaczenie ma powigzanie systemu wartosci pracowni-
kéw z warto$ciami organizacji®. W tym kontekscie podkresli¢ nalezy znacze-
nie gléwnych wartoéci przedsigbiorstwa, ktore sg wyznawane przez wigkszos§¢
uczestnikow organizacji i wykazujg istotne znaczenie do jej trwania i rozwoju”.

Zwraca si¢ takze uwage na fakt, by system wartosci organizacji zapewniat
zgodno$¢ dziatan organizacji z oczekiwaniami interesariuszy. Formulowany
jest proces zarzadzania przez wartosci, obejmujacy etapy:

% B. Dobrzanska, G. Dobrzanski, D. Kielczewski, red. nauk. G. Dobrzanski, Ochrona srodowi-
ska przyrodniczego, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2009, s. 382-383, 387-388.

¢ C-H. Chang, The influence of corporate environmental ethics on competitive advantage: the
mediation role of green innovation, ,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 104, 3, s. 361-370.
% B. Wojciszke, Psychologia spoteczna, Wyd. Nauk. SCHOLAR, 2011, Warszawa, s. 537, 546.
¢ R. Ingarden, Ksigzeczka o cztowieku, Wydawnictwo Literackie, Krakow1999.

% M. Golaszewska, Fascynacja ztem. Eseje z teorii wartosci, PWN, Warszawa 1994, s. 26.

% M. Olszewska, Konflikt systeméw wartosci w organizacji. Geneza, konsekwencje, zapobie-
ganie, ,Nauka i Gospodarka” 2010, 2 (5), s. 51-57.

70 A. Stachowicz-Stanusch, Potega wartosci. Jak zbudowaé niesmiertelng firme, Wyd. Helion,
Gliwice 2007, s. 47, 66, 98-99.
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- uzgadnianie istotnych wartosci dla organizacji i pracownikéw;

— okreslenie i propagowanie misji, wizji i strategii firmy w oparciu o te
warto$ci;

- dostosowanie dzialan i struktury organizacyjnej do przyjetych zalo-
zen’'.

W oparciu o szerokie badania przedsiebiorstw, wykonane w latach 2006
12009, w 11 krajach $wiata wydzielone zostaly nastepujace grupy wartosci:

— profesjonalizm (odnosi si¢ do gléwnej dziatalnosci, jakosci oferty, ale
takze zaufania);

- wspolzawodnictwo (w tym zawiera si¢ takze innowacyjnosc);

— aspekty behawioralne;

- relacje z otoczeniem (odnosi si¢ takze do problematyki spotecznej od-
powiedzialno$ci i zrownowazonego rozwoju);

— sposdb komunikacji z otoczeniem (obejmuje takze partnerstwo);

— wspieranie funkcjonowania pracownikéw w organizacji (dotyczy to ich
systemow warto$ci);

- warto$ci moralne i etyka;

— warto$ci spoleczne (zwigzane z funkcjonowaniem organizacji w spote-
czenstwie)”?.

Przeglad dokonany przez M. van Marrevijk i M. Werre wskazuje, ze (we-
dlug pogladéow C. Gravesa) tworzone systemy warto$ci sg odpowiedzig na
przewazajace okolicznosci (warunki). System wartosci zawiera elementy
zwigzane z przetrwaniem (survival), bezpieczenstwem (security), energia i si-
ta (energy and power), porzadkiem (order), wspolnota (community), syner-
gia i holistycznym systemem zycia (holistic life system). Jako system wartosci
(value system) przyjeto, ze obejmuje on wartosci, wierzenia i odpowiednie
zachowania”. Bezpieczenstwo jest wskazywane jako warto$¢ organizacyj-
na i jest kojarzona z brakiem niepokoju i ryzyka’™. Podmiot (organizacja)
jest bezpieczna, gdy w oparciu o okreslone dzialania jest w stanie w sposéb
samodzielny osigga¢ cele”. Jako zbidr spolecznie akceptowanych wartosci
mozna traktowa¢ idee. W koniecznych przypadkach ide¢ mozna traktowaé
zamiennie jako odpowiednik takich poje¢, jak: pomyst, przestanie, program,
poglad, projekt, wzorzec, koncepcja, twierdzenie, my$l przewodnia, wyobra-

71 K. Blanchard, M. O’Connor, Zarzgdzanie poprzez wartosci, Wydawnictwo Studio Emka,
Warszawa 1998.

2 T. Czapla, 1. Swigtek-Barylska, Znaczenie innowacyjnosci w swietle badarn wartosci i system-
ow kompetencyjnych organizacji, ,Wspolczesne Zarzadzanie” 2011, 3, s. 80-87.

7> M. van Marrevijk, M. Werre, Multiple levels of corporate sustainability, ,Journal of Business
Ethics” 2003, Vol. 44, 2/3,s. 107-119.

7 A. Stachowicz-Stanusch, Potgga wartosci. Jak zbudowad niesmiertelng firme, op. cit., s. 101.
> J. Konieczny, O metodzie rozumowar w etyce bezpieczeristwa, ,Bezpieczenstwo. Teoria
i Praktyka”, Numer specjalny: Moralne problemy bezpieczeristwa, red. J. Konieczny, Krakow
2008, 5. 97-102.
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zenie czy rozwigzanie. Idee mogg stuzy¢ m.in. umacnianiu spotecznie ak-
ceptowanych przekonan i pogladéw, propagowaniu norm i zasad porzadku
spolecznego, a takze ksztaltowaniu wrazliwosci spolecznej i pobudzaniu ak-
tywnosci spolecznej i gospodarczej. Idea jako twor myslowy moze by¢ prze-
ksztalcana w sformalizowang koncepcje, a idac dalej — w oferte. Na koncu
tego procesu pojawia si¢ idea jako praktyka w postaci programu, apelu, pro-
cedury czy normy spotecznej”™.

W literaturze wskazuje si¢ na réznice pomiedzy etyka biznesu a odpo-
wiedzialno$cig spoteczng”. Omawia si¢ takze réznice miedzy etyka a CSR.
M. Pindelski zwraca uwage, ze etyka i odpowiedzialno$¢ spoleczna to po-
jecia rézne ontologicznie’. Etyka wigze si¢ przekonaniami poszczegdlnych
0s6b. Odpowiedzialno$¢ spoteczna dotyczy z kolei zobowigzan wobec in-
teresariuszy, na ktére wplyw maja przekonania kluczowych oséb w orga-
nizacji”.

W sytuacji wzrostu moralnej degradacji jako procesu spotecznego zwia-
zanego z ostabieniem lub utratg standardéw moralnych i etycznych, etyka
biznesu i CSR wplywaja pozytywnie na sukces biznesu.Badania firm w Chi-
nach wskazuja, ze gdy moralna degradacja nie osiaga jeszcze wysokiego po-
ziomu, to zaangazowanie w obszarze CSR wystepuje przy wysokiej legitymi-
zacji i przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstw. Do wyzszej legitymizacji
tych podmiotéw prowadzi realizacja kodekséw etycznych®.

Podkresla sie, ze zarzadzanie w organizacjach moze by¢ etyczne, etycz-
nie neutralne lub nieetyczne®. Dla polskich przedsiebiorstw wyodrebniono
cztery perspektywy postrzegania zwigzkow miedzy etyka a zarzadzaniem:
etyczne postannictwo, etyczny instrumentalizm, etyczny minimalizm oraz
aksjologiczny legalizm. Etyczne poslannictwo uwzglednia zalozenia CSR
zawarte w misji. Etyczne zarzadzanie przedsiebiorca realizuje poprzez za-
chowanie zgodnosci dzialan z osobistymi wartosciami i opartg o te war-
tosci etyczng misje. Etyczny instrumentalizm, ktdry nie nawigzuje wprost
do zalozen CSR, opiera sie jednak na zarzadzaniu, w ktérym przedsiebior-
ca postepuje w sposdb zgodny ze swoimi moralnymi zasadami. Znajduje

7¢ A. Szromnik, Marketingowa koncepcja kreowania i rozpowszechniania idei - zarys strategii
marketingowej (cz. 1), ,Marketing i Rynek” 2013, 4, s. 2-13.

77 A. Paliwoda-Matolianiska, Spoteczna odpowiedzialnosé w procesie zarzgdzania przedsigbior-
stwem, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 41.

78 M. Pindelski, Etyka, CSR i CSV w orientacjach strategicznych, ,Przeglad Organizacji” 2012,
2,.6-10.

7 N.H. Ahmad, T. Ramayah, Does the notion of ,doing well by doing good” prevail among
entrepreneurial ventures in a developing nation?, ,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 106,
4,5.479-490.

% Q. Zheng, Y. Luo, S. Wang, Moral degradation, business ethics, and corporate social responsibil-
ity in a transitional economy, ,,Journal of Business Ethics” March 2014, Vol. 120, 3, s. 405-421.
81 A.B. Carroll, In search of the moral manager, ,Business Horizons” 1987, Vol. 30, 2, s. 7-15.
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to odbicie w stylu przewodzenia. W tym podejsciu nie wystepuja elemen-
ty misyjne, jednak orientacja skierowana jest bardziej na interesariuszy niz
na ogdlne wartos$ci. Etyczny minimalizm podkresla z kolei role uwarunko-
wan zewnetrznych i wigze si¢ z przestrzeganiem minimalnych standardéw
etycznych. W przypadku aksjologicznego legalizmu, reguly i standardy ma-
ja umocowanie w warto$ciach o charakterze srodowiskowym (stad okre-
Slenie ‘aksjologiczny’). Przedsigbiorca zarzadza w oparciu o reguly oparte
na profesjonalizmie, zgodnie z obowigzujagcym prawem i sformalizowany-
mi standardami etycznego postepowania. Obserwuje si¢ wykorzystywanie
sprawdzonych profesjonalnych wzorcéw postepowania®’. Rozwazania do-
tycza takze postrzegania przez przedsigbiorcow i menadzeréw norm praw-
nych i standardow etycznych. Odnoszg si¢ do odpowiedzi na pytanie, na ile
normy prawne sg postrzegane jako zwigzane z podzielanymi przez wspolno-
te warto$ciami (o charakterze aksjologicznym), a na ile sg traktowane jako
normy etyczne. Te ostatnie s3 obowigzujace na mocy ustanowienia. Opiera-
jac sie na badaniach dotyczacych tych zagadnien w Polsce, okreslono pie¢
perspektyw w grupie menadzerdw i cztery perspektywy w grupie przedsie-
biorcéw. Perspektywami w grupie menadzeréw sa: korporacyjny procedu-
ralizm, etyczny profesjonalizm, etyczny sytuacjonizm, technokratyczny le-
galizm i etyka kontraktu, za§ w grupie przedsigbiorcéw wystepuja: etyczne
postannictwo, etyczny instrumentalizm, etyczny minimalizm oraz aksjolo-
giczny legalizm. Zaréwno menadzerowie, jak i przedsiebiorcy, wskazujg na
luki w prawie, ktére utrudniaja zmiany w zarzadzaniu w kierunku nastawie-
nia proetycznego. Nalezy takze podkresli¢ obserwowang przez menadzerow
rozbieznos¢ norm prawnych i etycznych®.

W literaturze etyka organizacyjna jest rozwazana w dwoch kontekstach:
kultury etycznej (ethical culture) i klimatu etycznego. Kultura etyczna od-
nosi si¢ do konwencji (porozumien, zwyczajow) dotyczacych zachowan or-
ganizacyjnych, ktore zachecaja do dzialan o charakterze sustainability lub
je powstrzymuja. Z kolei klimat etyczny odnosi si¢ do indywidualnego po-
strzegania i prezentowania tego, co wiaze si¢ z zachowaniami etycznymi®.

Omawiana jest tez kultura etycznego biznesu. Model takiej kultury, za-
proponowany przez CEBC (Center for Ethical Business Cultures), zawie-
ra sterujgce wartosci (value driven), przywodztwo efektywnosciowe (ktore
wiaze si¢ z tworzeniem i podtrzymywaniem kultury etycznej, z udziatem li-
deréw etycznych), rownowage interesariuszy, proces integracyjny (poprzez

82 1. Szczupaczynski, Zarzgdzanie a etyka w opinii polskich przedsigbiorcow, ,Przeglad Orga-
nizacji” 2010, 10, s. 11-14.

87. Szczupaczynski Etyczny wymiar norm prawnych w relacjach menedzeréw i przedsigbiorcéw,
»Organizacja i Kierowanie” 2011, Vol. 147, 4,s. 177-192.

8 E. Riivari, A.-M. Lams#, Das it pay to be ethical? Examininig the relationship between organisa-
tions’ ethical culture and innovativeness, ,,Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 124, 1,s. 1-17.
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instytucjonalizacje misji i wartosci w organizacji) oraz perspektywe diugo-
okresowa®. Obserwuje si¢ zwigzek miedzy kulturg etyczng a innowacyjno-
$cig organizacji. Z badan w sektorze publicznym i sektorze ustug przemy-
stowych wynika, ze wlasciwy management (congruency of management),
zwigzany z kulturg etyczng, wplywa pozytywnie na innowacyjnos¢, za$ na
innowacyjnos¢ procesowg i w zakresie zachowan — w sposéb szczegdlny. Do
badan wykorzystano model kultury etycznej CEV (corporate ethical virtue),
ktéry obejmuje: klarownos¢, odpowiedni (congruency) nadzor, odpowiednie
zarzadzanie, wykonalno$¢ (zwigzang z mozliwoscig podazania przez pra-
cownikéw za oczekiwaniami normatywnymi), mozliwo$¢ zniesienia (sup-
portability, odnoszaca si¢ do pomocy dla pracownikéow w ich dazeniu do
realizacji tych oczekiwan), transparentnos$¢, mozliwos$¢ dyskusji, aprobo-
walnos¢. Z kolei innowacyjnos¢ organizacji powigzano z jej sklonnoscia,
tendencjg i zdolnoscia (ability) do przyswajania i wspierania nowych idei,
praktyk i procedur, ktore majg przeksztalca¢ sie w innowacje®®. Do rozwa-
zan przyjeto model innowacji C. Wanga i P. Ahmed, zawierajacy nastepujace
wymiary: innowacyjnos$¢ produktows, innowacyjno$¢ marketingowa, inno-
wacyjnos$¢ procesowy, innowacyjnos¢ odnosnie zachowan oraz innowacyj-
nos$c¢ strategiczna®.

Klimat etyczny to przewazajaca percepcja (postrzeganie) typowych prak-
tyk organizacyjnych i procedur z punktu widzenia zawartosci etycznej. Prze-
glad pogladéw na temat klimatu etycznego wskazuje, ze wystepuja rozne
modele tego klimatu; w oparciu o teorig etyki (egoizm, zyczliwo$¢) podano
dziewiec ich typow i zasad oraz poziom analizy: indywidualny, lokalny oraz
kosmopolityczny (migedzynarodowy). Jednym z tych typoéw jest spoleczna
odpowiedzialnos¢, realizowana przez zyczliwos¢, majac na uwadze interesa-
riuszy i dzialania kosmopolityczne. Podkresla si¢ wplyw klimatu etycznego
na podejmowanie decyzji. Wskazuje sie takze na poglady dotyczace formal-
nych i nieformalnych antecedencji dotyczacych klimatu etycznego - jako
formalne wymienia si¢ przywodztwo, strukture, polityke (w tym zwigzang
z programami etycznymi), system nagrod, mechanizmy socjalizacji i proce-
sy decyzyjne. Jako nieformalne antecedencje wymienia si¢ ukryte normy za-
chowan, modele rdl, rytualy, anegdoty historyczne oraz jezyk. Zwraca si¢

8 D. Jondle, A. Ardichvili, . Mitchell, Modeling ethical business culture: development of the
ethical business culture survey and its use to validate the CEBC model of ethical business culture,
»Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 119, 1, s. 29-43.

8 E.Riivari, A.-M. Lams4, Das it pay to be ethical? Examininig the relationship between organi-
sations’ ethical culture and innovativeness, op. cit., s. 1-17.

& C.L.Wang, PK. Ahmed, The development and validation of the organizational innovativeness
construct using confirmatory factor analysis, ,,European Journal of Innovation Management”
2004, 7 (4), s. 303-313.
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uwage na wplyw kodekséw etycznych na pozytywny klimat etyczny®. Zba-
dano wplyw réznych wymiaréw klimatu etycznego na postrzeganie etycz-
nych praktyk menadzeréw polskich szpitali, ktérzy odniesli sukces. Do
badan przyjeto nastepujaca typologie tych klimatéw: profesjonalizm, tro-
skliwo$¢, instrumentalizm, efektywnos¢ (efficiency) oraz niezaleznos¢. Naj-
cze$ciej wskazywano na wystepowanie klimatu efektywnosci. Wigkszos¢ ba-
danych menadzeréw wskazuje, ze klimat profesjonalizmu i niezaleznosci
wiaza sie z sukcesami organizacji i zachowaniami etycznymi®.

Aspekty etyczne mozna wigza¢ z okreSlonymi systemami religijnymi.
W opracowaniu J. Klimka poréwnano stosunek poszczegolnych rodzajow
religii (judaizm, buddyzm, chrzescijanistwo, islam) do wybranych aspek-
tow ludzkiego Zycia, gospodarki, stosunkow spolecznych, wartosci, sprawie-
dliwosci spolecznej, wartosci prywatnej, stosunku do bogactwa, przedsie-
biorczosci i zysku, handlu, chciwosci, lichwy, pracy, bezrobocia, pracodawcy
i wynagrodzenia, dni wolnych od pracy, bezczynnosci, ubdstwa oraz pomo-
cy biednym. W szczegdlnosci w chrzescijanistwie, jak wynika to z zestawie-
nia, odnos$nie do gospodarki zalecany jest umiar w pozyskiwaniu zasobow
naturalnych oraz dbaltos¢ o ekologie, a odnoszac sie do handlu podkreslono,
ze to wlasnie chrzescijanstwo ma znaczacy wktad w etyke zycia gospodar-
czego. Wymienione w zestawieniu religie, przy pewnym zréznicowaniu, wy-
kazujg ogolng zgodnos¢ co do tego, ze akceptuja one przedsiebiorczos¢ i dg-
zenie do zysku, przy czym zysk nie moze by¢ celem jedynym, a osiggac go
nalezy w sposdb godziwy®. Proponowane sa trzy modele zachowan etycz-
nych w biznesie: péinocnoamerykanski, europejski i azjatycki. W kazdym
z nich jest mowa o zysku, co wigze sie z rozsagdnym gospodarowaniem. Jed-
nak w modelu europejskim (zwlaszcza w odniesieniu do Skandynawii i Nie-
miec) rentownos¢ jest takze odnoszona do kwestii spotecznych. W modelu
azjatyckim wystepuje wysoka lojalno$¢ pracodawcy wobec pracownika i na
odwrot, oraz wystepuje rozwiniete poczucie odpowiedzialnosci za wytwo-
rzone produkty i ustugi. W Polsce dominuja elementy modelu péinocno-
amerykanskiego z podkresleniem znaczenia efektéw finansowych?'.

Jako zalecane zasady etyki dzialan w spolecznej gospodarce rynkowej
wskazuje sie na:

— docenienie dyskusji o etyce biznesu wraz z realizacja wnioskow;

- powiazanie norm ustanawianych przez wladze (w tym przez panstwo
i wladze lokalne) z etyka biznesu;

& C. Blome, A. Paulray, Ethical climate and purchasing social responsibility: a benevolence fo-
cus, ,,Journal of Business Ethics” 2013, Vol. 116, 3, s. 567-585.

8 A. Simha, A. Stachowicz-Stanusch, The link between ethical climates and mangerial succes-
s:a study in a Polish context, ,,Journal of Business Ethics” 2013, Vol. 114, 1, s. 55-59.

*J. Klimek, Etyka biznesu. Teoretyczne zalozenia, praktyka zastosowat, op. cit., s. 72-76, 80-81.
1], Klimek, ibidem, s. 150, 183.
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- sformulowanie norm odnoszacych sie do ochrony srodowiska o cha-
rakterze globalnym (w zwigzku z tym, ze jest to aktualnie malo realne, pro-
ponuje si¢ utworzenie miedzynarodowego, dobrowolnego kodeksu dla wy-
branych sektoréw);

- utworzenie kultury przedsigbiorstwa, w ktorej zysk ma mie¢ charakter
optymalny, a nie maksymalny, uwzgledniajac m.in. kwestie srodowiska na-
turalnego;

- uwzglednienie niedoskonalosci techniki i zabezpieczen, co prowadzi
m.in. do katastrof - potrzebne moze by¢ zaréwno zdobywanie niezbednej
wiedzy, ale takze wzrost odpowiedzialnosci;

- uwzglednienie roli i odpowiedzialnosci jednostki w procesie podejmo-
wania decyzji ekonomicznych®.

Odnoszac si¢ do tych rozwazan warto zwrdci¢ uwage, ze w szczegélnosci
rola zachowan etycznych, w odniesieniu do przedsiebiorczosci i innowacyj-
nosci, bedzie si¢ wigzac z kultura podmiotéw gospodarczych oraz etycznymi
przestankami decyzji menadzerskich.

4. Przedsiebiorcze, odpowiedzialne zachowania
przedsiebiorcy i menadzera — decyzje i przywddztwo

Rozpatrujgc problemy przedsigbiorczosci, warto zwrdci¢ uwage na znacza-
cy dorobek psychologii, ktory wskazuje, ze przedsiebiorczos¢ moze by¢ rozu-
miana jako cecha, a takze forma dziatalnos$ci. Ciekawe rozwazania odnosza
sie do przedsiebiorcow i menadzeréw. Obserwuje sie bowiem wyzszg sklon-
nos¢ do ryzyka u przedsigbiorcéw niz u menadzerdw. Przedsiebiorca i mena-
dzer maja odmienng percepcje i oceng poziomu ryzyka. To wlasnie percepcja
sytuacji skfania¢ moze przedsiebiorcéw do bardziej ryzykownych zachowan.
Réwnoczesnie przedsigbiorcy w wigkszym stopniu niz menadzerowie dostrze-
gaja potencjalne korzysci i silne strony. Przedsigbiorcy wykazuja takze wyz-
sz potrzebe poziomu osiagnie¢ niz menadzerowie. Wyniki badan wskazu-
ja, ze przedsigbiorcy sg bardziej sumienni od menadzeréw, a takze bardziej
otwarci na doswiadczenia. Przedsiebiorcy wykazujg przy tym mniejsza neu-
rotyczno$¢ i ugodowosé, a rownoczesnie nie obserwuje sie miedzy nimi wy-
stepowania istotnych réznic w ekstrawersji. Podkreslana jest rola zmiennych
psychologicznych, wptywajacych na przedsiebiorczos¢ (predyktory przedsie-
biorczosci), na intencje i zachowania przedsiebiorcze. Wsrod tych zmiennych
wymienia si¢ nastepujace ich grupy: osobowosciowe i temperamentalne, po-

2 W. Guth, Etyka w biznesie — podejscie europejskie, [w:] Etyka w biznesie, red. PM. Minus,
Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 1998, s. 38-40, za: J. Klimek, Etyka biznesu. Teoretyczne zatoze-
nia, praktyka zastosowan, op. cit., s. 157-158.
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znawcze, motywacyjne i kulturowe. Zwraca si¢ uwage na fakt, ze od dalszych
i blizszych czynnikéw psychologicznych zalezy sukces rozpoczecia biznesu
(model Giessen—-Amsterdam). Do czynnikéw dalszych (distal factors) zalicza
sie: osobowo$¢ oraz pozostale cechy osobowe i zdolno$ci poznawcze. Wsrod
czynnikéw blizszych (proxima factors) wskazuje sie poznanie, dziatanie, mo-
tywacje, przywddztwo oraz czynniki niepsychologiczne (otoczenie i sie¢ kon-
taktow). Wplyw czynnikéw niepsychologicznych rozpatruje si¢ w powigzaniu
m.in. z kulturg narodowsa, w tym odnosnie do wartosci religijnych®.

W kontekscie przedsiebiorczosci wskazuje si¢ na znaczenie transgresji, ro-
zumianej za J. Kozieleckim jako wychodzenie cztowieka (o charakterze inten-
cjonalnym) poza to, co posiada, a takze, czym jest. Rozpatruje si¢ transgresje
tworcza, zawodows, spofeczng, materialng, etyczna, psychologicznag i rodzin-
ng*. Czlowiek traktowany jest jako uktad transgresyjny, co oznacza, ze podej-
muje czynnosci inwencyjne i ekspansywne. Wykracza przy tym poza typowe
granice dzialania. Z jednej strony tworzy warto$ci pozytywne, ale z drugiej —
negatywne. Kreuje rzeczywistos$¢, ktora stanowi zrédto zaréwno rozwoju, ale
tez regresu. Podejmuje proby zaréwno autokreacji, ale tez autodestrukeji’.

Rozpatrujac problematyke przedsigbiorczosci nalezy zwrdci¢ uwage na fakt,
ze w ujeciu historycznym szczegélna rola przypadata zatozycielowi firmy, kto-
ry rownoczesnie zarzadzal podmiotem gospodarczym. Punktem przelomo-
wym stala si¢ sytuacja, w ktdrej nastgpilo rozdzielenie wlasnosci od zarzadzania,
gdy zarzadzanie w przedsigbiorstwie przeszlo w rece zawodowego, profesjonal-
nego managementu. Drugim szczegolnym wydarzeniem staly sie¢ publikacje J.
Schumpetera, ktory w praktyce wskazal na zwiazki przedsiebiorczosci z kreowa-
niem innowagcji. Nalezy podkresli¢, ze przedsigbiorca moze wystepowaé w roz-
nych rolach: jako inwestor, odkrywca okazji, zatozyciel (firmy) i (jej) organizator
oraz innowator®. Historyczne role przedsiebiorcy zawieraly w sobie szereg ele-
mentow: podejmowanie ryzyka, wraz z dziataniem w warunkach niepewnosci,
dostarczanie kapitalu finansowego, funkcjonowanie jako innowator, przywodca,
uzytkownik czynnikéw produkeji, decydent, rozjemca, menadzer lub nadzorca,
organizator lub koordynator zasobéw ekonomicznych, lokujacy zasoby do ich
alternatywnego wykorzystania, wlasciciel, zleceniobiorca czy osoba zarzadzaja-
ca przedsigbiorstwem jako catoscig (tabela 10).

% A. Strzalecki (red. nauk.), Innowacyjna przedsigbiorczos¢, Wyd. SWPS, Warszawa 2011, s. 27-28,
43-45, 248-250, 272-273.

9 A. Strzalecki ibidem, s. 375-380.

% J. Kozielecki, Koncepcja transgresyjna cztowieka, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 1987, s. 10.
% B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz, S. Sudol, Przedsigbiorstwo. Teoria i praktyka
zarzgdzania, PWE, Warszawa 2011.
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Tabela 10. Historyczne i wspotczesne poglady na przedsiebiorce

i przedsiebiorczosc

Postrzeganie przedsiebiorcy

Wspétczesne modele przed-
siebiorczosci

— Przedsiebiorca to ten, kto w handlu wykorzystuje okazje do osigga-
nia zysku z réznic cen towardw, ponoszac ryzyko ekonomiczne (R. Can-
tillon, potowa XVIII w.);

— nagroda dla przedsiebiorcy jest zysk za ponoszone ryzyko (R. Cantil-
lon, J. Stuart Mill);

— przedsiebiorca (utozsamiany z wiascicielem) posiada umiejetnosc
oszczedzania i mobilizowania kapitatu, podejmujac ryzyko (A. Smith);

— przedsiebiorca—wtasciciel taczy umiejetnie i koordynuje czynniki pro-
dukcji, podnoszac efektywnos¢ zasobdw; rozréznienie pojecia przed-
siebiorcy od kategorii kapitalisty (J. Say, przetom XVIII i XIX wieku);

— H. von Thinen: catosciowa definicja zysku przedsiebiorcy (I potowa
XIX w.):

— przedsiebiorca to osoba, ktdra dla zysku nabywa czynniki produkcji,
kieruje produkcjg i sprzedaje produkty (A. Marshall, przetom XIX i XX
wieku, tzw. szkota marginalna);

— przedsiebiorca wprowadza innowacje (J. Schumpeter) — nastepu-
je oddzielenie pojecia przedsiebiorcy od kapitalisty; innowacyjnos¢
przedsiebiorcy przynosi zysk kapitaliscie (posiadaczowi kapitatu — po-
czatek XX wieku);

— F. Knight: podstawowa umiejetno$¢ zawodowa przedsiebiorcy to
fakt, ze potrafi oszacowac obszary ryzyka (jako kwantyfikowana nie-
pewnosé) i niepewnosci (wielkos¢ niewymierna), wykorzystujac swo-
ja wiedze i przenikliwos¢;

— L. von Mises: przedsiebiorca i konsument dla maksymalizacji korzysci
z wymiany (gtéwnie zadowolenia) powodujg dostosowanie wzajemne
stron podazy i popytu; natura dziatan przedsiebiorczych wiaze sie z zarza-
dzaniem ryzykiem;

— F. von Hayek: przedsiebiorcy, w oparciu o wiedze o rynku, dokonu-
ja alokacji zasobow dla zaspokojenia potrzeb rynku; koncepcja rynku
(odnosi sie to takze do L. von Misesa) to zbidr sytuacji, ktére jednost-
ki interpretuja w oparciu o ich subiektywnga wiedze i doswiadczenie;

—J. Kirzner: przedsiebiorca to osoba poszukujgca okazji rynkowej, nie
taczy sie jej z osobg wtasciciela (tzw. szkota austriacka); w gtéwnej pra-
cy z 1973 roku wskazuje na cechy przedsiebiorcy, ktéry powinien by¢
kreatywny, charyzmatyczny, ma posiadac¢ zdolno$¢ do zarzadzania, ce-
chy przywddcze, wyobraznie, osad przysztosci, powinna cechowac go
innowacyjnos¢;

— Il potowa XX wieku: podstawowy wysitek przedsiebiorcy jest skie-
rowany na minimalizacje skali otaczajacej go nieefektywnosci (H. Le-
ibenstein); przedsiebiorca to agent zmiany, poszukujacy okazji w oto-
czeniu, reagujacy zmianami (decyzjami) dotyczacymi wykorzystania
zasobodw, z wykorzystaniem dostepu do informacji (M. Casson);

— przedsiebiorca podejmuje dziatania (zwane przedsiebiorczoscia) tj.
organizuje i prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza oraz podejmuje ryzy-
ko (R. Griffin);

— przedsiebiorca to kazdy podmiot gospodarczy, ktory podejmuje de-
cyzje w celu uzyskania zysku (we wtasnym imieniu lub w oparciu o pet-
nomocnictwo); zysk zalezy od kosztéw i dochoddw (Wass v. Czege);

— dos¢ powszechny jest poglad, ze najemny menadzer staje sie warun-
kowym (czas, zakres kompetencji) przedsiebiorca;

— dyskutowany jest poglad, czy pojecie przedsiebiorcy mozna przeno-
si¢ na miniprzedsiebiorstwa lub inne organizacje (niebedgce przedsie-
biorstwami).

Mikroekonomiczne
—awersje (ludzi) do ryzyka
(R. Kihlstroma i J. Laffonta,
1982, — wiaze sie z oczekiwa-
na ptaca jako przedsiebiorcy
badZ osoby zatrudnionej);

— przewidywanie przysztych
dochoddéw
(C. Campbel, 1992);

— awersja do ryzyka i otocze-
nie spoteczne

(M. Minniti i W. Bygrave,
1999, — decyzja o zatoze-
niu firmy zalezy od poziomu
przedsiebiorczosci  lokalnej
i cech indywidualnych).

Makroekonomiczne

— dotyczy decyzji o zatozeniu
wtasnej firmy uwzglednia-
jac pomyst na biznes, dostep
do kapitatu i ryzyko kredyto-
we (odnosi sie do wyznacze-
nia odsetka przedsiebiorcow
w gospodarce w stanie row-
nowagi)

(A. Oswald i D. Blanchflower,
1998);

— dotyczy nasycenia przedsie-
biorczoscig w gospodarce i jej
zmiennoscig, uwzglednia réw-
nowage rynkowa i bariery

(N. Bosma, G. de Wita

i M. Carree, 2005);

— traktuje przedsiebiorczos¢
jako ryzykowng dziatalnosc¢ in-
westycyjna

(P. Petrakis, 2004).

182




- Odpowiedzialna przedsiebiorczosc i innowacyjnos¢ w kreowaniu biznesu -

Zrédlo: pracowanie wlasne na podstawie: B. Godziszewski, M. Haffer, M.]. Stankie-
wicz, S. Sudol, Przedsigbiorstwo. Teoria i praktyka zarzgdzania, PWE, Warszawa 2011,
s. 20-29; A. Marjanski, Nauki o organizacji. Przedsigbiorczo$¢, przedsigbiorca, istota, pojecia i re-
lacje, SWSPiZ, Warszawa, [dostgp luty 2012]; M. Gorynia, E. Lazniewska (red. nauk.), Kom-
pendium wiedzy o konkurencyjnosci, Wyd. Nauk PWN, Warszawa 2010; A. Strzalecki (red.
nauk.), Innowacyjna przedsigbiorczos¢, Wyd. SWPS, Warszawa 2011, s. 58-67; M. Wojtysiak-
-Kotlarski, Teoria przedsigbiorstwa a koncepcje zarzgdzania i praktyki biznesu, Ofic. Wyd. SGH,
Warszawa 2011.

Problematyka przedsiebiorczosci jest takze rozpatrywana z punktu wi-
dzenia kompetencji przedsiebiorczych, czesto kojarzonych z kompeten-
cjami menadzera. Przeglad kompetencji menadzerskich zawiera monogra-
fia A. Chodynskiego”. Analiza dokonana przez S. Gudkova wskazuje, ze
kompetencje przedsiebiorcze (entrepreneurial competences), nawigzujac do
kompetencji menadzerskich (wedlug R. Boyatzisa), wiazg sie z taka charak-
terystyka osoby, ktéra zapewnia wysoka oraz/albo nadzwyczajng efektyw-
no$¢ podejmowanych dziatan. Na kompetencje przedsiebiorcze (wychodzac
z pogladow B. Birda) skladaja sie takie charakterystyki, jak wiedza (zaréw-
no ogolna jak i specjalistyczna), motywy, cechy osobowosci, postrzeganie
siebie, a takze rola spoteczna. Wymienia sie takze umiejetnosci, prowadza-
ce do stworzenia, przetrwania oraz/lub rozwoju przedsiewzigcia®®. Odnoszac
sie do problematyki odpowiedzialno$ci organizacji, realizowanej w oparciu
o koncepcje sustainability, warto zwrdci¢ uwage, ze wymaga ona odpowied-
nich kompetencji menadzerskich®”. Przeglad réznych modeli kompetencji
menadzerskich wskazuje na podkreslanie roli umiejetnosci koncepcyjnych,
organizacyjnych, komunikowania si¢ i spotecznych. Podkresla sie znaczenie
dojrzalosci spotecznej'®. W odniesieniu do sustainability chciatbym zwroé-
ci¢ uwage, ze umiejetnosci koncepcyjne zwiazane sg z podejsciem nastawio-
nym na rownowazenie celéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych.
Umiejetnodci komunikowania si¢ i wspdlpracy z uczestnikami organizacji
oraz pozostalymi interesariuszami stanowig z kolei przejaw umiejetnosci

7 A. Chodynski, Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsigbiorstw, Di-
fin, Warszawa 2007, s. 78-85.

% S. Gudkova, Rozwdj malych przedsigbiorstw, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008.

* W dzialaniach praktycznych, odnoénie sustainability wykorzysta¢ mozna, przy pewnych
modyfikacjach, metod¢ M-Astra, w ktérej jako ogolne kompetencje menadzerskie wskazuje
sie na takie zakresy, jak: innowacyjnos¢, planowanie, wspotpraca, przywédztwo, podejmowa-
nie decyzji, pewno$¢ siebie, wytrwaloé¢ oraz rozwiazywanie problemoéw. Z kolei kompeten-
cje specyficzne obejmujg znajomos¢ systemu oceniania i motywowania pracownikéw, zasad
rekrutacji i rozwoju zasobow ludzkich, zasad reklamy i marketingu, rynku, produkdji i logi-
styki, finanséw oraz przepisow prawnych, patrz: M. Laguna, W. Talik, M. Wiechetek, Pomiar
kompetencji menedzerow matych i srednich firm: metoda M-Astra, ,Organizacja i Kierowanie”
2011, 4 (147), s. 157-175.

100 A. Chodynski, Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsigbiorstw, op.
cit., s. 82.
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spolecznych i dojrzalosci spotecznej. Kompetencje w zakresie sustainability
powinny by¢ budowane z przekonaniem o odpowiedzialnosci przedsigbior-
stwa za skutki swoich dziatan (lub zaniechan) w diugiej perspektywie czaso-
wej. Kompetencje menadzerskie w obszarze sustainability stanowia stosun-
kowo nowy zakres kompetencji. Istotna jest zatem odpowiedz na pytanie,
czy dotychczasowy stan kompetencji stanowi¢ moze podstawe do budowy
menadzerskich kompetencji zwiazanych z sustainability. W odpowiedzi na
to pytanie pomocne moze by¢ okreslenie luki kompetencyjnej. Zdaniem
P. Kazibudzkiego, luka kompetencyjna (dezaktualizacja kompetencyjna)
obejmuje rozne typy: technologiczny, interpersonalny, kulturowy, politycz-
ny i ekonomiczny. Typ technologiczny zwigzany jest z brakiem wiedzy, in-
terpersonalny ma wplyw na wlasciwe pelnienie roli w organizacji, a typ kul-
turowy odnosi si¢ do ewentualnego konfliktu z aktualng kulturg i normami
organizacji. Przykladem typu politycznego moze by¢ identyfikowanie si¢
z poprzednim zarzagdem. Typ ekonomiczny jest skutkiem oddziatywania po-
przednich typdw, co wplywa na osiggane wyniki. W sytuacji pojawienia sie
luki kompetencyjnej, podwazaniu ulega wiarygodno$¢ menadzera, co skut-
kuje spadkiem zaufania okazywanego mu przez pracownikéw. Zaufanie me-
nadzer buduje przez zdolnosci (kompetencje w danej domenie), zyczliwo$¢
i uczciwo$¢, rozumiang jako dotrzymywanie obietnic. Zaufanie buduje si¢
opierajac sie na cechach charakteru menadzera: skrupulatnosci, uprzejmo-
$ci, emocjonalnej stabilnosci, otwartosci na doswiadczenia, a takze jego eks-
trawertyzmowi. Warto jednak podkresli¢, ze postrzeganie znaczenia kom-
petencji manadzerskich jest rézne dla pracownikéw i przedsigbiorcéw Dla
pracownikow najwazniejsze sa sprawiedliwo$¢ i autorytet, a dla przedsie-
biorcéw (pracodawcdw) — skutecznosé i uczciwos¢''. W przypadku sutaina-
bility szczego6lng role, jak sadze, odgrywa luka kulturowa i interpersonalna,
a zaufanie powinno by¢ budowane w oparciu o dziatania zwigzane z legity-
mizacjg organizacji. W literaturze podkresla sie ze zaufanie ma wplyw na re-
alizacje koncepcji odpowiedzialnos$ci organizacyjnej (CR). Zaufanie buduje
sie w trzech plaszczyznach: traktowanie zaufania jako zasady (dzigki czemu
stowa sg wiarygodne), oparcie zaufania na autorytecie lub oparcie na podsta-
wie legitymizacji. W tym ostatnim przypadku zaufanie traktuje si¢ jako nor-
my spoleczne, a w szczegolnosci: otwartosci, uczciwosci i tolerancji'
Sadze, ze nie budzi kontrowersji poglad, ze realizacja koncepcji sustaina-
bility zalezy takze od postaw pracownikéw w kontekscie wystepujacej kultu-
ry organizacyjnej i systemu wartosci. A. Sajkiewicz podkresla wrecz znaczenie

101 P. Kazibudzki, Psychologiczno-spoleczne aspekty skutecznosci w biznesie, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2011, 9, s. 23-26.

1027, Sydow, Understanding the constitution of internal trust, [w:] Trust within and between
organizations, eds. C. Lane, R. Bachmann, Oxford University Press, Oxford 2000, s. 31-63.

184



- Odpowiedzialna przedsiebiorczosc i innowacyjnos¢ w kreowaniu biznesu -

przystawania kompetencji pracowniczych do tej kultury. Kompetencje pra-
cownicze, obok wiedzy, obejmujg bowiem takze wartosci kulturowe (etycz-
ne), doswiadczenia, zdolnosci i predyspozycje do wspoétdziatania do osiggania
celow firmy i umiejetnosci profesjonalnych dzialan'®. Biorgc pod uwage nor-
my, wartosci, cele oraz zadania organizacji, tworzone sa wewnetrzne mechani-
zmy regulacji zachowan pracownikow jako skutek relacji interpersonalnych'™.
Wyniki badan wlasnych, wykonanych na grupie 100 studentéw kierun-
ku zarzadzanie, wskazujg, Ze najwazniejszym elementem orientacji przed-
siebiorczej jest innowacyjnos$¢. Rozpatrywano rowniez czynniki wptywajace
na zachowania przedsiebiorcy w tworzeniu modeli biznesu zwigzanych z od-
powiedzialng przedsigbiorczoscia, a wigc posiadane kompetencje przedsie-
biorcze (wiedza, motywy, cechy osobowosci, postrzeganie siebie, rola spo-
teczna, umiejetnosci prowadzace do tworzenia i rozwoju przedsigbiorstwa),
umiejetno$¢ oszacowania obszardw ryzyka i niepewnosci zwigzanej z po-
szukiwaniem okazji rynkowej, ze jest agentem zmiany poszukujacym okazji
w otoczeniu, reagujacy zmianami (decyzjami) odnosnie do wykorzystania
zasobow, uwzgledniajac dostep do informacji. Wszystkie te czynniki ocenio-
no jako wazne. Podkresla si¢ takze, przy tworzeniu odpowiedzialnych mode-
li biznesu, duze znaczenie elementéw zwigzanych z uczeniem sie'®.
Realizacja odpowiedzialnej przedsigbiorczosci moze prowadzi¢ do kre-
owania liderow rynkowych. Dzialania odpowiedzialne mozna wigzaé ze
szczegolna dbaloscig o Srodowisko naturalne. Na uwage zastuguja takze prak-
tyki realizowane przez tych liderow. Wprowadzane jest pojecie lidera w za-
kresie ochrony $rodowiska naturalnego (environmental leader)'™. Jest nim
przedsigbiorstwo, ktdre zmierza do redukeji oddziatywania na srodowisko na-
turalne, zwykle powyzej wymagan regulacyjnych. Dzigki temu staje si¢ rozpo-
znawalne (recognition) w stosunku do swoich konkurentéw w zakresie dzia-
tan proekologicznych. Liderami mogg by¢ zaréwno firmy male, srednie jak
i duze. W przypadku firm matych nalezy jednak bra¢ pod uwage fakt, ze ich
kierunek strategiczny okreslaja konfiguracje i praktyki, przekonania, wartosci
oraz nastawienie (postawa) menadzera — wlasciciela i jego strategiczny model
mentalny. Ma to takze wplyw na zachowania w stosunku do $rodowiska na-

13 A. Sajkiewicz, Czlowiek - kreator wartosci przedsigbiorstwa, [w:] Zarzgdzanie wartoscig
firmy, red. A. Herman, A. Szablewski, Poltext, Warszawa 1999, s. 90.

104 A. Barabasz, Osobowos¢ organizacji. Zastosowanie w praktyce zarzgdzania, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2008.

19 A. Chodynski, Sustainability a innowacyjnos¢ biznesu, ,,Paiistwo i Spoteczenstwo. Elemen-
ty spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu - zarzadzanie innowacyjnoscig i bezpieczenstwem
pracy’, pod red. D. Fatuly, 2014 (XIV), 3, s. 7-21.

1% H. Runhaar, C. Tigchelaar, W.].V. Vermeulen, Environmental leaders: making a difference.
A typology of environmental leaders and recommendations for a differentiated policy approach,
»Business Strategy and the Environment” 2008, Vol. 17, 3, s. 160-178.
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turalnego'”. Podkresla sie, ze praktyki menadzerskie na rzecz srodowiska na-
turalnego powinny by¢ realizowane w ramach proaktywnej strategicznej po-
stawy firm dla integracji ze srodowiskiem biznesowym ESO (environmental
sustainability orientation). Dla matych firm opis tych praktyk moze wigzac sie
z wynikami (skutkami) zwigzanymi ze stanem $rodowiska naturalnego, za-
rzadzaniem zréwnowazonym (sustainable environmental management), a tak-
ze zaangazowaniem firm w dazeniu i krzewieniu proaktywnos$ci odno$nie
sustainable environmental management. Na postawe wlasciciela - menadze-
ra, na Srodowisko naturalne wplywaja takze regulacyjne, poznawcze (cogni-
tive) 1 normatywne elementy srodowiska instytucjonalnego, co oddziatywuje
z kolei na ESO firmy'®. Rozwazania dotyczg kreowania ,,zielonego” (ekolo-
gicznego) przywodztwa. Dociekania w tym zakresie dotyczg realizacji prak-
tyk zwigzanych ze srodowiskiem naturalnym i odpowiedzialnych zachowan
najwyzszego kierownictwa w promowaniu zmian, motywacji (z nastawieniem
na legitymizacje organizacji i spelnienie oczekiwan interesariuszy), wynikow
ekonomicznych (w tym w powiazaniu ze strategiami sustainability) i warto-
$ciami Podkreslono mozliwosci wykorzystania tego typu przywodztwa w fir-
mach matych i $rednich'®.

Przedsigbiorczos¢ jest czgsto postrzegana jako umiejetno$¢ dostrzega-
nia i wykorzystywania szans (opportunity). Szansa jest gtéwnie kojarzona
z odkrywaniem (discover) lub kreowaniem (tworzeniem). Z perspektywy
kreacji szanse sg postrzegane jako konstrukcje spoleczne (socially construc-
ted) formowane przez percepcje przedsiebiorcow i realizowane przez inte-
rakcje miedzy przedsigbiorcg i sSrodowiskiem biznesowym. Szanse przedsie-
biorcy lokujg si¢ w ich modelu mentalnym. W oparciu o potaczenie podejs¢
odkrywania i kreowania wskazuje si¢ na trzy procesy zwigzane z szansami:
odkrywania, oceny i eksploatacji. Wskazuje si¢ w tym kontekscie takze na
interaktywne naktadanie si¢ powtarzajacych si¢ proceséw rozpoznania (re-
cognition), odkrywania i kreowania nowych ,,zdatnosci” (fit). Rozpoznanie
sklada si¢ z percepcji (odczuwania, zrozumienia) oraz dostrzegania potrzeb
rynku i /lub niewykorzystanych zasobéw. Odkrywanie dotyczy okreslonych
potrzeb rynku i specyficznych zasobéw. Kreowanie dotyczy nowych ,,zdat-
nosci” (fit) pomiedzy dotychczasowymi oddzielnymi potrzebami i zasobami
w postaci koncepcji biznesu, oceny i rozwoju''’. Przedsiebiorczos¢ jest cze-

17 B. Roxas, A. Coetzer, Institutional environment, managerial attitudes and environmental sus-
tainability orientation of small firms, ,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 111, 4, s. 461-476.
108 B Roxas, A. Coetzer, ibidem.

190, Boiral, Ch. Baron, O. Gunnlaugson, Environmental leadership and consciousness development:
a case study among Canadian SMEs, ,,Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 123, 3, s. 363-383.

110 M. Diochon, G. Durepos, A.R. Anderson, Understanding opportunity in social entrepre-
neurship as paradigm interplay, [w:] Advances in entrepreneurship, firm emergence and growth,
Vol. 13, Social and sustainable entrepreneurship, ed. G.T. Lumpkin, J.A. Katz), Emerald Group
Publishing Limited, Howard House, Wagon Lane, Bingley BD16 1WA, UK, 2011, s. 73-110.
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sto kojarzona ze zmianami. Z punktu widzenia zachowan menadzerskich
ich podtoze moze mie¢ charakter pragmatyczny (np. zwigzany z redukcja
kosztow, redukcja ryzyka, odpowiedzialnoscig prawna, poprawa reputacji
czy marki), moralny (wlacza sie oceny normatywne - co jest wlasciwe?) lub
poznawczy (cognitive, zwigzany z rozumieniem dzialan i polityk)'!’.

Przedsigbiorczo$¢ mozna analizowaé¢ w kontekscie kreowania lub przy-
wracania okreslonych norm. E. Sj6strém dyskutuje pojecie ,,norm przedsie-
biorczych” (norm entrepreneurs) traktowanych jako wspolne wyobrazenia
o wlasciwych zachowaniach w korporacjach. Normy te stanowig standardy
wlasciwych zachowan aktoréw o danej tozsamosci (identity). Sa one przestrze-
gane jako wyraz oczekiwan kolektywnych, ale tez trzeba mie¢ na uwadze fakt,
ze ulegaja one zmianom w czasie. W kontekscie norm entrepreneurs rozpatru-
je sie aktora, ktory odrywa sie od tego, co jest ustabilizowane. W tym ujeciu
przedsigbiorce mozna wigza¢ z kreowaniem nowosci, ktérymi moga by¢ nowe
normy lub idee biznesu. Role norm entrepreneurs moga petni¢ zaréwno orga-
nizacje pozarzadowe, ale takze rzadowe. Moga dotyczy¢ przykladowo zagad-
nien CSR, ale takze globalnej eko-polityki. Proponowany jest cykl Zycia nor-
my. Obejmuje on kilka etapow, uwzgledniajac role interesariuszy:

— pierwszy etap to pojawienie si¢; norm enterpreneurship stanowig normy
nowe lub alternatywne;

— etap drugi (kaskadowania), stanowi adaptacje tych nowych norm po-
przez ich wsparcie i socjalizacje przez innych aktoréw;

— etap trzeci (internalizacji) zawiera pelng adaptacje norm enterpreneur-
ship™'2.

Nawiazujgc do odpowiedzialnej przedsigbiorczosci w literaturze przed-
miotu wystepuje pojecie ‘przedsiebiorcow spolecznych’ (social entrepre-
neurs). Sa to jednostki (individuals), ktore rozwijaja rozwigzania innowacyjne
w odniesieniu do rzucajgcych wyzwanie probleméw spotecznych. Odkrywa-
ja oni nowe idee i szanse (opportunities) do kreowania nowych wartosci, aby
stuzyly nowym zamierzeniom (celom) spotecznym!".

Odnoszac sie do odpowiedzialnej przedsiebiorczosci formutowane sg po-
glady Ze ekoprzedsigbiorca (eco-entrepreneur) najpierw rozwaza wplyw na
srodowisko naturalne, a dopiero potem rozpatruje optacalno$¢ podejmowa-

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

12 E. Sjéstr6m, Shareholders as norm entrepreneurs for corporate social responsibility, ,,Journal
of Business Ethics” 2010, Vol. 94, 2, s. 177-191.

13 L.K. Gundry, J.R. Kickul, M.D. Griffiths, S.C. Bacq, Creating social change out of nothing:
the role of entrepreneurial bricolage in social entrepreneurs’ catalytic innovations, [w:] Advances
in entrepreneurship, firm emergence and growth, Vol. 13, Social and sustainable entrepreneur-
ship, ed. G.T. Lumpkin, J.A. Katz, Emerald Group Publishing Limited, Howard House, Wagon
Lane, Bingley BD16 1WA, UK, 2011, s. 1-24.
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nych przedsiewzig¢'*. R. Isaak postrzega ekoprzedsiebiorcow jako osoby, kto-
re tworzg ,,zielone” firmy majac na uwadze glebokie przeobrazenia calego sek-
tora, realizujac idee, a nie tylko zyski; wykazujg przy tym nastawienie spoleczne
i kontrkulturowe'>. D. Taylor i H. Walley odrézniajg nawet ekoprzedsigbiorcow
od ,zielonych przedsiebiorcéw”, gdyz ci ostatni sa jednak zorientowani na zy-
ski''s. Ekoprzedsiebiorcy (ecopreneurs) realizuja aktywnos¢ komercyjna z pozy-
tywnym oddzialywaniem na $rodowisko naturalne. Podkresla si¢, ze w opar-
ciu o orientacje sustainability ujawnia sie intencjonalny, osobisty (personalny)
system warto$ci przedsiebiorcow - zatozycieli lub ,,zielonych” mistrzéw (cham-
pions). Dzialalno$¢ biznesowa zwigzana z celami ekologicznymi (ecological-pur-
pose business ventures) jest rozpatrywana w literaturze przedmiotu jako system
spotecznie zaangazowany. Biznes zwigzany ze srodowiskiem naturalnym podle-
ga transformacji w powigzaniu z innowacjami przelomowymi. Pojawia sie poje-
cie ,,zielonych przedsiebiorstw” (green enterprises) opartych o biznes, ktdry dys-
ponuje produktami lub ustugami, ktdre najczesciej bazuja na zarzadzaniu lub
wykorzystaniu kapitatu srodowiskowego/naturalnego!”’.

4.1. Odpowiedzialne decyzje biznesowe a przywodztwo

Jako odpowiedzialne decyzje mozna uznac te, ktére uwzgledniajac m.in.
koncepcje sustainability i zalozenia CSR respektujac okreslony system war-
tosci, biorg pod uwage aspekty ekonomiczne, spoleczne i ekologiczne!*.
Modele podejmowania decyzji sg szeroko opisywane w literaturze przed-
miotu. Ich przegladu dokonali K. Martin i B. Parmar'", ktérzy wskazuja, ze
w zwigzku z narastajaca turbulencja otoczenia obserwuje si¢ odchodzenie
od racjonalnego modelu podejmowania decyzji. W dyskusji o podejmowa-
niu decyzji zwraca si¢ m.in. na nastepujace fakty:

114 M.J. Kotchen, Some microeconomics of eco-entrepreneurship, [w:] Advances in the study of
entrepreneurship, innovation and economic growth, Vol. 20, Frontiers in eco-entrepreneurship
research, red. G.D. Libecap, Emerald Group Publishing Limited, 2009.

15 R. Isaak, The making of the ecopreneur, [w:] Making ecopreneurs: developing sustainable
entrepreneurship, red. M. Schaper, Ashgate, Aldershot, 2005, s. 13-26.

16 D, Taylor, E. Walley, The green entrepreneur: opportunist, maverick or visionary? ,Interna-
tional Journal of Entrepreneurship and Small Business” 2004, Vol. 1, 1/2, s. 55-69.

" D. Holt, The longitudinal evolution of environmental “ecopreneurs” from the 1990s: mergers
and acquisitions and the waste management industry, [w:] Critical studies on corporate respon-
sibility, governance and sustainability, Vol. 3, Business and sustainability: concepts, strategies
and changes, ed. G. Eweje, M. Perry, Emerald Group Publishing Limited, Howard House,
Wagon Lane, Bingley BD16 1WA, UK, 2011, s. 101-120.

18 A. Chodynski, Responsible, strategic, business decisions, [w:] Multikulturdlis Miihely, Tanul-
manyok 2, red. M. Laczay, V. Bocsi), A Debreceni Egyetem Gyermeknevelési és FelnSttképzési
Kar, Hajdub6szérmény, 2012, s. 50-57.

19 K. Martin, B. Parmar, Assumptions in decision making scholarship: implications for business
ethics research, ,,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 105, 3, s. 289-306.
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- model oparty o swiadome rozumowanie ma zastosowanie przy decy-
zjach nowych o niskiej niepewnosci; w oparciu o duzg ilo§¢ wiedzy wystepu-
je swiadome dzialanie, a decyzje majg charakter racjonalny;

- formulowane sg poglady, ze proces podejmowania decyzji ma czgsto
charakter intuicyjny, ale z udziatem (wsparciem) procesu $wiadomego;

- wskazuje si¢ na znaczenie biznesowego modelu etycznego podejmo-
wania decyzji; wykorzystuje on interakcje miedzy rozumowaniem jako
procesem $wiadomym, a intuicja jako procesem podswiadomym. Podkre-
$la sie, ze interakcja zachodzi na podstawie zasad moralnych. Analizowa-
ne jest takze podejmowanie decyzji w kontekscie etycznym opierajac si¢
na podstawach racjonalnych, wskazujac na nastepujace etapy podejmo-
wania decyzji: identyfikacje wyniku (skutku) moralnego, dokonanie osg-
du moralnego, przyjecie celu (intencji, zamiaru) moralnego, zaangazowa-
nie w dzialanie moralne'?;

— podkresla sie wptyw profilu etycznego menadzera na podejmowane de-
cyzje, co ma zwigzek m.in. wyznawanymi przez niego wartos$ciami; dla szer-
szego wyjasnienia stosuje si¢ osiem przejawow (subskal), odnoszgc si¢ m.in.
do korzysci i uzyskiwanych efektow'?!;

- sygnalizuje si¢ mozliwo$¢ wystapienia dylematu etycznego zwigzanego
np. z konfliktem miedzy przestrzeganiem norm etycznych a interesem eko-
nomicznym. Majac na uwadze zachowania etyczne, powinno nastgpi¢ pod-
porzadkowanie interesu przedsiebiorstwa na rzecz przestrzegania spotecz-
nych norm etycznych'?;

- wybdr etycznego dzialania w sytuacjach decyzyjnych, uwzgledniajac
aspekt moralny, jest uzalezniony od interakcji czynnikoéw indywidualnych
i srodowiskowych'?;

- w podejmowaniu decyzji wskazuje si¢ zarowno na wplyw panstwa
(poprzez system regulacji), ale takze zawodow, grup intereséw i opinii pu-
blicznej'*;

- podejmowane decyzje powinny uwzglednia¢ zmiany oczekiwan in-
teresariuszy'®’; odnoszac si¢ postrzegania przez wiascicieli (menadzerow)
sensownosci dziatan w zarzadzaniu interesariuszami zwraca si¢ uwage, ze

120 T Woicieshyn, A model for ethical decision making in business: reasoning, intuition, and
rational moral principles, ,,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 104, 3, s. 311-323.

128 G.L. Casali, Developing a multidimensional scale for ethical decision making, ,,Journal of
Business Ethics” 2011, Vol. 104, 4, s. 485-497.

12 B. Godziszewski, M. Haffer M., M. Stankiewicz, S. Sudol, Przedsigbiorstwo. Teoria i prak-
tyka zarzgdzania, PWE, Warszawa 2011, s. 428.

123 A.B. Caroll, In search of the moral manager, ,,Business Horizons” 1987, Vol. 30, 2, s. 7-15.
124 T. Verstraete, A. Fayolle, Paradigmes et entrepreneuriat, ,Revue de I'Entrepreneuriat” 2005,
Vol. 4, 5, s. 33-52.

125 E. Sj0str6m, Shareholders as norm entrepreneurs for corporate social responsibility, ,,Journal
of Business Ethics” 2010, Vol. 94, 2, s. 177-191.
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percepcja ze strony wlascicieli (menadzeréw) zalezy od struktur instytucjo-
nalnych w danym kraju oraz od uwarunkowan kulturowych'*;

- wplyw na proces podejmowania decyzji takze przez wlascicieli matych
firm maja modele mentalne; taki model odnosi si¢ takze do procesu zwiaza-
nego z informacja o sensie dzialan;

— elastycznos$¢ decyzyjna analizowana jest w ramach prob czesciowej opera-
cjonalizacji podejscia zasobowego, jakie stanowi podejscie opcyjne. Wykorzy-
stuje ono i kwantyfikuje warto$¢ menadzerskiej elastycznosci decyzyjne;j'”’;

- rozpatruje si¢ indywidualne czynniki poznawcze zwigzane z rozwojem
sustainability w podejmowaniu decyzji'?;

- nowg jakosciowo sytuacje decyzyjng stanowi kryzys w organizacji'®’;

- decyzje sa podejmowane w okreslonym kontekscie etycznym, na ktory
skladajg si¢ korporacyjne wartosci etyczne, kultura etyczna i spoteczna od-
powiedzialno$¢ przedsiebiorstwa (CSR)'°.

Na podejmowanie decyzji wplywaja moralne kompetencje poszcze-
gélnych oséb. Kompetencje moralne obejmuja: rozwage, sprawiedliwo$é
(stusznosé), hart ducha i umiarkowanie. Etyczne lub moralne kompetencje
stanowig zbior wiedzy, umiejetnosci (skills) i zreczno$¢ (zdolnos¢ — abilities)
ulatwiajgce zachowania etyczne. Indywidualny model zachowan etycznych,
zwigzany z podejmowania etycznych decyzji obejmuje cztery etapy:

- wrazliwo$¢ moralna, zwigzana z uswiadamianiem sobie wystapienia
problemu moralnego;

- osad moralny, zwigzany z oceng tego, co jest dobre, a co zte w dziataniu;

- moralna motywacja zwigzana z checig moralnych dzialan, stawiajac
wartos$ci moralne ponad inne wartosci, kierujagc odpowiedzialnos$¢ osobista
w strone skutkdéw moralnych;

— charakterystyka moralna zwigzana z nadaniem waznosci i implemen-
tacja okreslonych zachowan; etap ten jest takze okreslany jako akt moralny
badz moralne (etyczne) zachowanie.

126 H.-]. Schlierer, A. Werner, S. Signori, E. Garriga, H. Weltzien Hoivik, A. Rossem, Y. Fassin,
How do european SME owner-managers make sense of ‘stakeholder management’?”: Insights
from a cross-national study, ,,Journal of Business Ethics” 2012, Vol. 109, 1, s. 39-51.

27 W. Rudny, Problematyka elastycznosci menedzerskiej wybranych szkot zarzgdzania strate-
gicznego, ;Wspolczesne Zarzadzanie” 2012, 2, s. 32-41.

128 E. Eberhardt-Toth, D.M. Wasieleski, A cognitive elaboration model of sustainability decision
making: investigating financial managers’ orientation toward environmental issues, ,,Journal of
Business Ethics” 2013, Vol. 117, 4, s. 735-751.

129 A. Zelek, Zarzgdzanie kryzysem w przedsigbiorstwie. Perspektywa strategiczna. 10iZwP
»Orgmasz‘, Warszawa 2003, s. 31-40.

13§, Valentine, S.-H. Nam, D. Hollingworth, C. Hall, Ethical context and ethical decision mak-
ing: examination of an alternative statistical approach for identifying variable relationships,
»Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 124, 3, s. 509-526.
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Na realizacje takiego procesu wplywaja trzy grupy czynnikow: dotyczace
problemu moralnego (w tym zwigzane z percepcja tego problemu), czynni-
ki organizacyjne (w tym zwigzane m.in. z kulturg organizacyjna) i dotyczg-
ce poszczegolnych osob™.

Zwraca sie uwage, ze w szczegdlnosci w sytuacjach dotyczacych decyzji
ryzykownych mamy do czynienia z dualizmem w podejmowaniu decyzji.
Oznacza interakcje pomiedzy systemami poznawczymi wykorzystujacymi
z jednej strony myslenie skojarzeniowe, a z drugiej — myslenie analityczne.
Podejmowane decyzje oparte s3 wowczas zaréwno o intuicje, jak i logike.
Szczegdlny wpltyw ma charakter otoczenia. W przypadku, gdy jest ono sta-
bilne, to decyzje maja charakter racjonalny, gdy wystepuje ryzyko, to decy-
zje nosza znamiona adaptacyjnosci. Istotng role odgrywa czas, ktorym dys-
ponujemy przy podejmowaniu decyzji. Gdy mamy go dostatecznie duzo,
przewaza racjonalny sposob podejmowania decyzji'*2. Zwracam uwage, ze
znajomos¢ tych zachowan jest istotna dla sytuacjach kryzysowych, podej-
mowanych czesto pod presja czasu. Przy podejmowaniu decyzji uwzgledniaé
nalezy fakt potrdjnej filtracji sygnatéw plynacych z otoczenia, mianowicie:
przejscie przez filtr obserwacji w celu uzyskania danych, filtr mentalnosci,
wplywajacy na percepcje, oraz filtr wladzy'**. Role filtru percepcyjnego dla
przychodzacych sygnaléw moga pelni¢ wartosci i przekonania top-manage-
mentu'*,

Analiza literatury pozwala na wydzielenie trzech istotnych grup czynni-
kéw w podejmowaniu odpowiedzialnych decyzji biznesowych: legitymiza-
cja dzialalnosci, nastawienie na tworzenie przedsigbiorczych modeli biznesu
oraz realizacja koncepcji etycznego przywodztwa'*. Decyzje rozpatruje si¢
takze w kontekscie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Zwraca sie uwage,
ze przy ich podejmowaniu kierowac si¢ mozna poziomem realizacji CSR'*.

W literaturze zaprezentowano calosciowy model etycznego podejmo-
wania decyzji (EDM) oparty o integracje warto$ci (values), cnoty (virtues,
jako nabyte cechy ludzkie, doskonalosci charakteru, umozliwiajace osobie

1 R. Morales-Sanchez, C. Cabello-Medina, The role of four universal moral competencies in
ethical decision-making, ,,Journal of Business Ethics” 2013, Vol. 116, 4, s. 717-734.

132 T. Potocki, K. Opolski, Dualizm decyzyjny w podejmowaniu ryzykownych decyzji, ,Ekono-
mika i Organizacja Przedsigbiorstwa”, 2014, 10, s. 3-18.

1337, Ejdys i A. Kononiuk, Doskonalenie zarzqdzania strategicznego poprzez wykorzystanie kon-
cepcji badan feresightowych, ,Przeglad Organizacji” 2012, 2, s. 8-13.

134 M. Werre, Implementing corporate responsibility —the Chicita case, ,,Journal of Business Eth-
ics” 2003, Vol.44, 2/3, s. 247-260.

1% A. Chodynski, Responsible, strategic, business decision, [w:] Multikulturdlis Miihely. Tanul-
manyok 2 (red. M. Laczay, V. Bocsi), A Debreceni Egyetem Gyermeknevelési és FelnSttképzési
Kar, Hajdub6szérmény, 2012, s. 50-57, Wegry.

3¢y, Kim, M. Statman, Do corporations invest enough in environmental responsibility?, ,,Jour-
nal of Business Ethics” 2012, Vol. 105, 1, s. 115-129.
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osigganie dobrego zycia), site charakteru (character strenghts — to procesy lub
mechanizmy, ktdre definiuja virtues, to sktonnos$¢ do zachowan, np. pokora
czy cierpliwo$¢) oraz samo podejmowanie decyzji'?’.

Przywodztwo kojarzone jest z takimi umiejetnosciami, jak wyznacza-
nie kierunkéw dziatania, komunikowanie wizji i misji przedsiebiorstwa, czy
motywowaniem pracownikow'*. Etyczne przywodztwo (ethical leadership)
jest rozumiane jako demonstrowanie normatywnego podejscia przez osobi-
ste dziatania i relacje interpersonalne oraz propagowanie takich zachowan
w stosunku do zwolennikéw (follower) poprzez dwustronng komunikacje,
wzmacnianie (reiforcement) oraz podejmowanie decyzji. Etycznemu przy-
wodztwu sprzyja wlasciwy klimat etyczny'*. Podobny poglad co do podej-
$cia normatywnego wyrazajg S. Hansen i wspotpracownicy'®. Etyczne przy-
wodztwo charakteryzuje si¢ odpowiedzialnoscig, powazaniem i wzgledami
wobec innych 0s6b, sprawiedliwoscia i brakiem dyskryminacji, odpowiedni-
mi cechami przywodcy, kolektywng orientacja w powiazaniu z przedkiada-
niem interesu organizacji nad interes wlasny, promowaniem pracy grupowej
i kooperacja, a takze otwartoscig i elastycznoscia. Odpowiedzialnos¢ (acco-
untability) zwigzana jest m.in. z dziataniami w zgodnosci z prawem, regula-
cjami i wytycznymi zawodowymi, wigze si¢ z odpowiedzialno$cig osobistg
(personal responsibility), odpowiedzialnymi zachowaniami wobec innych,
a takze promowaniem etycznych zasad w organizacji. Jako odpowiedzialne
cechy (charakter) przywddcy wskazuje si¢ na: uczciwo$¢, prawos¢, solidnosé
i szczero$¢, wskazujac na powigzania m.in. ze $wiadomoscig etyczna (sen-
se of ethical awareness). Bierze si¢ takze pod uwage réwnowazenie/ wplyw
w dtuzszym okresie (sustainability/ longer-term impact).

Wskazuje sie takze na cechy nieetycznego przywodztwa: dzialanie we
wlasnym interesie i naduzywanie wladzy, oszukiwanie i brak uczciwosci
(w tym korupcja), brak odpowiedzialnosci (accountability), dostosowania
sie i przejrzystosci. Podkresla si¢ takze brak osobistych wartosci, kodeksu
moralnego, a takze brak uprzejmosci, updr, zawezone myslenie, brak tole-
rancji. Do cech nieetycznego przywddztwa zalicza si¢ takze koncentracje na
profitach lub krotkoterminowych korzysciach'*. Nieetyczne przywddztwo

37 M. Crossan, D. Mazutis, G. Seijts, In search of virtue: the role of virtues, values and character
strenght in ethical decision making, ,,Journal of Business Ethics” 2013, Vol. 113, 4, s. 567-581.
13 D. Ulrich, N. Smallwood, Capitalizing on capabilities, ,Harvard Business Review” 2004,
Vol. 82, 6,s.119-127.

13 Q. Miao, A. Newman, J. Yu, L. Xu, The relationship between ethical leadership and unethical
pro-organizational behavior: linear or curvilinear effects? ,Journal of Business Ethics” 2013,
Vol. 116, 3, s. 641-653.

140 8.D. Hansen, B.]. Alge, M.E. Brown, Ch.L. Jackson, B.B. Dunford, Ethical leadership: assess-
ing the value of a multifoci social exchange perspective, ,,Journal of Business Ethics” 2013, Vol.
115, 3, s. 435-449.

11 Ch.J. Resick, G.S. Martin, M.A. Keating, M.W. Dickson, H.K. Kwan, Ch. Peng, What ethi-
cal leadership means to me: Asian, American and European perspectives, ,Journal of Business
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narzuca procesy i struktury promujace nieetyczne zachowania wobec wspot-
pracownikow!*2.

Przywddztwo ma swoje odniesienie kulturowe. W kulturach Wschodu,
w przeciwienstwie do kultur zachodnich, etyczne przywodztwo jest czescio-
wo zwigzane ze skromno$cig menadzera i otwartoscig na inne idee'*’. Bada-
nia przeprowadzone w sektorze publicznym w Chinach wskazuja, ze etycz-
ne przywddztwo (0§ x) ma charakter odwrdconej krzywej ,,u”, biorac pod
uwage nieetyczne zachowania proorganizacyjne (0§ y), uwzgledniajac iden-
tyfikowanie si¢ podwladnych z przelozonymi. Nieetyczne zachowania trak-
towane sg jako dziatania zmierzajace do wspierania efektywnego funkcjono-
wania organizacji lub ich czlonkéw z naruszeniem podstawowych wartosci
spolecznych, obyczajow, praw lub standardéw wiasciwych zachowan. Krzy-
wa ro$nie wraz ze wzrostem etycznego przywodztwa od poziomu niskiego
do umiarkowanego.Gdy przywddztwo rosnie od poziomu umiarkowanego
do wysokiego, to poziom nieetycznych zachowan spada. Zaleznos¢ ta jest
szczegllnie wyrazna, gdy wystepuje wysoki poziom identyfikacji podwtad-
nych z przetozonymi. Spadek na krzywej ttumaczy sie efektywnoscig komu-
nikacji i wzmocnieniem wartosci etycznych przez przetozonych w stosunku
do podwtadnych'.

Badania wlasne na grupie 100 studentéw kierunku zarzadzanie, wskazu-
ja, ze wszystkie analizowane cechy etycznego przywodztwa sg oceniane ja-
ko wazne. Sg nimi'**:

« odpowiedzialno$¢ zwigzana m.in. ze zgodno$cia z prawem, regulacjami
i wytycznymi zawodowymi; to odpowiedzialnos¢ osobista, odpowiedzialne
zachowanie wobec innych, promowanie etycznych zasad;

« wzglad i powazanie innych;

« sprawiedliwo$¢ i brak dyskryminacji;

« odpowiednie cechy: uczciwo$¢, prawos¢, solidno$é, szczeros$é; wigze
sie m.in. ze $wiadomoscig etyczng, bierze pod uwage rownowazenie/wplyw
w dluzszym okresie;

o orientacja kolektywna, organizacyjna i spoleczna (m.in. wigze sie
z przedkladaniem interesu organizacji nad interes wlasny, promowanie pra-
cy grupowej i kooperacji);

o otwarto$¢ i elastycznos¢.

Ethics” 2011, Vol. 101, 3, s. 435-457.

2 MLE. Brown, T.R. Mitchell, Ethical and unethical leadership: exploring new avenues for fu-
ture research, ,,Business Ethics Quarterly” 2010, Vol. 20, 4, s. 583-616.

3 S.A. Eisenbeif, F. Brodbeck, Ethical and unethical leadership: a cross-cultural and cross-
sectoral analysis, ,Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 122, 2, s. 343-359.

1 Q. Miao, A. Newman, J. Yu, L. Xu, The relationship between ethical leadership and unethical
pro-organizational behavior: linear or curvilinear effects? ,Journal of Business Ethics” 2013,
Vol. 116, 3, s. 641- 653.

14 A. Chodynski, Sustainability a innowacyjnos¢ biznesu, op. cit.. s. 7-21.
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Cechy etycznego przywddztwa w realizacji modeli zrownowazonego biz-
nesu przyjeto zgodnie z propozycja Ch. Resick i wspotpracownikow'*.

Przeglad literatury wskazuje, ze obserwuje si¢ wplyw etycznego przy-
wodztwa na ksztaltowanie kapitalu spolecznego organizacji. Kapital spo-
teczny wewnetrzny jest tworzony w oparciu o wzajemng interakcje trzech
wymiaréw: strukturalnego, poznawczego i relacyjnego. Etyczne przywodz-
two, odnoszac sie do réznych poziomoéw hierarchii, wskazuje na znaczenie
rozliczenia si¢ (wyttlumaczalno$ci, odpowiedzialnosci — accountability). Uzy-
wa si¢ przy tym srodkéw w postaci nagrod i dziatan dyscyplinujacych zwig-
zanych z przestrzeganiem okreslonych standardéw, lecz bez tworzenia wizji
i intelektualnej stymulacji obecnej w przywddztwie transformacyjnym. Po-
nadto, w przywddztwie transformacyjnym nie wystepuje nacisk na znacze-
nie dziatan zmierzajacych do wytlumaczenia sie z prowadzonych dziatan'*.

Realizacje zasad etycznego zarzadzania mozna jednak wigzaé z teorig
przywodztwa transformacyjnego, ktére polega nie tylko na formutowaniu
inspirujgcych celéw i motywowaniu zespolu, ale takze wigze sie z ksztalto-
waniem postaw pracownikow, uwzgledniajac potrzeby wyzszego rzedu. Od-
nosi sie réwniez do sposobu postrzegania organizacji oraz wyobrazenia swo-
jej roli zawodowej. B. Bass wymienia nastepujace behawioralne komponenty
przywodztwa transformacyjnego: wplyw poprzez identyfikacje z przywod-
g, pobudzanie pracownikéw do kwestionowania dotychczasowych sposo-
béw myslenia i dziatania, z podkresleniem niezaleznosci i kreatywnosci (in-
telektualna stymulacja), oddzialywanie poprzez inspirujaca motywacje, co
wiaze si¢ z jakoscig i emocjonalng silg wizji przywodcy oraz uwzglednie-
niem potrzeb pracownika, empatia i realizacja coachingu. Badania etycznego
zarzadzania wskazujg, ze aspekty transformacyjnego przywddztwa wystepu-
ja najpelniej w ramach kategorii: ‘korporacyjny proceduralizm’ oraz ‘etycz-
ny profesjonalizm’ Korporacyjny proceduralizm realizujg przedsigbiorstwa
wdrazajace CSR, postepujac zgodne z przyjetym kodeksem etycznym. Etycz-
ny profesjonalizm opiera si¢ o osobisty system warto$ci menadzera, co ma
wplyw na profesjonalizm postepowania, zgodnie z wartosciami i regutami
w organizacji. W perspektywie (kategorii) ‘etyczny sytuacjonizm’ wystepu-
ja sytuacyjnie zmienne przestanki moralnego dzialania. W kategorii ‘tech-
nokratyczny legalizm’ zarzadzanie oparte jest o prawo i reguly skuteczne-
go zarzadzania. Dazenie do zmniejszenia niepewnosci warunkow dziatania
przedsiebiorstwa, wykorzystujac reguly postepowania, zapewniajace bezpie-

146 Ch.J. Resick, G.S. Martin, M.A. Keating, W.M. Dickson, H.K. Kwan, Ch. Peng, What ethi-
cal leadership means to me: Asian, American and European perspectives, ,Journal of Business
Ethics” 2011, Vol. 101, 3, s. 435-457.

47 D. Pastoriza, M.A. Arino, Does the ethical leadership of supervisors generate internal social
capital? ,Journal of Business Ethics” 2013, Vol. 118, 1, s. 1-12.
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czenstwo i powtarzalno$¢ transakeji gospodarczych wystepuje w perspekty-
wie ‘etyka kontraktu’ Etyczny przywodca wptywa na proces uczenia sie zwo-
lennikéw poprzez imitacje jego wartosci, postaw i zachowan 4.

Z badan wynika, ze przedsiebiorstwa z przywddztwem transformacyj-
nym bardziej nadajg si¢ do angazowania si¢ w realizacje praktyk CSR na
rzecz $rodowiska lokalnego i problematyki ekologicznej (a wiec odnosza
sie w szczegdlnosci do interesariuszy drugoplanowych -secondary) niz, te
ktore cechuja sie przywddztwem transakcyjnym. Jednak gdy przywddztwo
transformacyjne stabnie, to przywddztwo transakcyjne, nastawione na efek-
tywnos¢ dziatan operacyjnych, wzmaga pozytywna zalezno$¢ miedzy CSR
a wynikami organizacji w podanym zakresie (a wiec na rzecz interesariuszy
drugoplanowych, np. relacje z tymi interesariuszami czy reputacja firmy).
Liderzy transformacyjni s3 wysoce etyczni i skoncentrowani na wartosciach
bardziej niz liderzy transakcyjni. Wskazuje sig, ze intelektualna stymulacja
lideréw transformacyjnych sklania ich bardziej w kierunku praktyk CSR na
rzecz interesariuszy zaré6wno pierwszo- jak i drugoplanowych (primary and
secondary stakeholders)'®. Lider transformacyjny odgrywa decydujaca role
w procesach kreatywnosci. Charakteryzuje si¢ on intelektualng stymulacja,
indywidualnym rozmystem (individualized consideration), charyzma i inspi-
racyjng motywacja. Transformacyjny lider moze tworzy¢ klimat innowacyj-
nosci, co bedzie sprzyjac rozwojowi kreatywnosci. Zacheca pracownikéw do
mys$lenia o nowych ideach. Wobec konceptualizacji problemdéw przez czton-
kéw zespolow z réznych punktéw widzenia, moze podnosi¢ kreatywnosé
tych zespolow.

Proponuje si¢ takze pojecie zielonego przywodztwa transformacyjne-
go (green transformational leadership), co wigze si¢ z zachowaniami lidera
motywujgcego wspdlpracownikow do realizacji celéw zwigzanych ze srodo-
wiskiem (naturalnym) i inspirowania do osiggania wynikéw ponad oczeki-
wany poziom odnos$nie do tego srodowiska. Dotyczy to m.in. zielonych pro-
duktow'. Problematyka zielonego przywddztwa ma bezposredni zwigzek
z realizacja koncepcji odpowiedzialnego biznesu, CSR i sustainability.

S. Schuh i wspotpracownicy analizujgc roézne poglady zwracaja uwage, ze
przywodztwo transformacyjne ma nie tylko dobre, ale takze zfe strony. Pod-
nosi sie fakt, ze poza autentycznymi liderami transformacyjnymi, majacymi
na celu wspolne dobro, wystepuja tez pseudo-liderzy transformacyjni, pra-

18], Szczupaczynski, Transformacyjny wymiar etycznego przywédztwa w opinii polskich mena-
dzeréw, ,Przeglad Organizacji” 2011, 3, s. 35-39.

8. Du, V. Svaen, A. Lindgreen, S. Sen, The roles of leadership styles in corporate cocial respon-
sibility, ,Journal of Business Ethics” 2013, Vol. 114, 1, s. 155-169.

1% Yu-S. Chen, Ch.-H. Chang, The determinants of green product development performance:
green dynamic capabilities, green transformational leadership, and green creativity, ,,Journal of
Business Ethics” 2013, Vol. 116, 1, s. 107-119.
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gnacy uzalezni¢ od siebie zwolennikéw. W tym drugim przypadku ich dzia-
fania maja charakter autorytarny’>.

W. Grudzewski, I. Hejduk i wspdtpracownicy prezentuja zmiany para-
dygmatéw przywodztwa (przywolujac prace G. Avery) oraz styléow przy-
wodztwa. Paradygmaty przechodzily w ujeciu historycznym przeobrazenia
poczawszy od klasycznego (od starozytnosci do lat 70. XX wieku) oparte-
go o dominacje przez szacunek i wladze oraz wydawanie polecen i kontro-
lowanie, poprzez paradygmaty: transakcyjny i wizjonerski do organiczne-
go. Transakcyjny, obejmujacy lata 70. XX wieku do potowy lat 80. XX wieku,
charakteryzowal si¢ wplywem przez kontakty osobiste z uwzglednianiem
opinii. Wizjonerski (od polowy lat 80. XX wieku do 2000 roku) wykorzy-
stywal emocje, inspirowanie oraz charyzme. Po tym okresie zaznacza si¢ pa-
radygmat organiczny, cechujacy si¢ wylanianiem przywodcow sposrod gru-
py, a takze popieraniem warto$ci wspdlnych dla grupy. Style przywddztwa
przechodzily od transakcyjnego, opartego o wladze, autokratyzm, nakiero-
wanie na zadania i kary, poprzez styl transformacyjny, ktéry cechuje chary-
zma, podejmowanie ryzyka, wizjonerstwo, pasja, ale takze nakierowanie na
dzialanie, az do stylu okreslanego jako dobrowolny. Wigze si¢ on z odpowie-
dzialnoscig, dojrzalo$cia emocjonalna, refleksyjnym podejmowaniem decy-
zji, dialogiem, sieciowaniem i wystepowaniem trenera na rzecz rozwoju ka-
pitatu spotecznego i intelektualnego'™>

W literaturze przedmiotu analizowane si¢ pojecie odpowiedzialnego
przywodztwa (responsible ledership). N. Pless okresla odpowiedzialne przy-
wddztwo jako relacje pomiedzy liderami i interesariuszami oparte na war-
tosciach i wsparte zasadami etycznymi. Ich zaangazowanie do osiaggniecia
trwalego tworzenia wartosci i spofecznej zmiany wynika ze wspolnego po-
czuciem sensu i celu, dzigki czemu wznoszg si¢ oni na wyzszy poziom mo-
tywacji'*. W modelu odpowiedzialnego przywodztwa uwzglednia sie dzie-
wie¢ rdl zwigzanych z réznymi cechami odpowiedzialnego lidera. Role te,
oparte na wartosciach, to: lider jako zarzadcy (steward), obywatel (citizen),
stuga (servant), wizjoner (visionary) oraz role operacyjne lidera - trener (co-
ach), posrednik (networker), gawedziarz/opowiadacz (storyteller), architekt
(architect) i agent zmian (change agent)'™*. Odpowiedzialne przywddztwo

131'S. Schuh, Xin-an Zhang, P. Tian, For the good or the bad? Interactive effects of transforma-
tional leadership with moral and authoritarian leadership behaviors, ,,Journal of Business Eth-
ics” 2013, Vol. 116, 3, s. 629-640.

122 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w bizne-
sie czyli przedsigbiorstwo przyszlosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzgdzania, Poltext
Warszawa 2010.

13 N.M. Pless, Understanding responsible leadership: role identity and motivational drivers,
»Journal of Business Ethics” 2007, Vol. 74, s. 437-456.

154 T. Maak, N.M. Pless, Responsible leadership in a stakeholder society — A relational perspec-
tive, ,,Journal of Business Ethics” 2006, Vol. 66, 1, s. 99-115.
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jest takze rozpatrywane w kategoriach przywodztwa etycznego w odniesie-
niu m.in. do aspektéw spolecznych i ekologicznych (Srodowiska naturalne-
go), jednak problemom nastawienia w stosunku do aspektow sustainability
poswieca sie zbyt mato uwagi. Odpowiedzialne przywddztwo w szczegdlno-
$ci powinno uwzglednia¢ aspekt interesariuszy'>.

W literaturze przedmiotu analizuje si¢ takze negatywne konsekwencje
przywodztwa transgresyjnego (leader transgression) zwigzanego z narusza-
niem istniejacego stanu. Wskazuje si¢ na typy transgresji wykazywane przez
przywodcdw: moga sie one opiera¢ na kompetencji (competence) lub inte-
gracji (integralnosci, integrity). W pierwszym przypadku liderzy w sposob
niezamierzony urazaja (dotykaja) lub przeszkadzajg (niepokoja) osoby idace
za tym przykltadem - w zwigzku z brakiem wiedzy, umiejetnosci (skills) lub
zasobow. Moze to prowadzi¢ do wstrzymania wzrostu zaufania. W przypad-
ku transgresji o charakterze integracyjnym mamy do czynienia z zamierzo-
nym obrazaniem (dotykaniem) lub sprawianiem klopotu (niepokojeniem)
z powodu egoizmu, nieuczciwosci lub dyskryminacji'**.

Okresla sig, w ramach tzw. elastycznego zarzadzania w przywodztwie,
ze istnieje mozliwos¢ wykorzystania stylow indywidualnego uczenia si¢ przy-
wodcy do tworzenia nowych przedsiewziec¢ czy idei. Elastycznos¢ jest rozu-
miana nie tylko jako zdolnos¢ do zmian, ale i inicjowanie tych zmian. Analizie
poddano rézne typy umystowosci menadzera wraz z wykorzystaniem kombi-
nacji funkcji: myslenie—uczucie oraz percepcja—intuicja. Cechy elastycznego
menadzera opisano za pomocg wymiardw, zwigzanych ze stylami indywidu-
alnego uczenia si¢: akomodacja lub jej brak oraz konwergencja i dywergen-
cja. Akomodacja odnosi si¢ do sposobu przystosowania jednostki do zmian,
zdolnosci do szybkiego dziatania oraz zaangazowania. Konwergencja oznacza
zdolnos¢ do realizacji teorii w praktyce, tworzenie rozwigzan, ale przy jedno-
czesnym braku emocjonalnego zaangazowania. Dywergencja wigze sie z od-
wolywanie si¢ do wyobrazni, emocji, a takze generowaniem pomystow'>’.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ takze uwage na role przywodztwa
sensualnego opartego o emocje i wrazenia, nastawionego na tworczy cha-
0s0b™*8. Szczegdlnie pozadana przy zarzadzaniu transformacyjnym jest in-
teligencja emocjonalna (emotional intelligence)', przejawiajgca si¢ jako

155 S.A. Eisenbeif, F. Brodbeck, Ethical and unethical leadership: a cross-cultural and cross-
sectoral analysis, ,Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 122, 2, s. 343-359.

¢ A. Byrne, J. Barling, K.E. Dupré, Leader apologies and employee and leader well-beeing,
»Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 121, 1, s. 91-106.

7 M. Michalak, Indywidualny styl uczenia sig jako predykator elastycznosci w zarzgdzaniu,
»Zarzadzanie i Edukacja’, maj/czerwiec 2013, nr 88, s. 169-186.

1% K. Krzakiewicz, S. Cyfert, Przywdédztwo sensualne w procesie zarzgdzania organizacjg,
»Przeglad Organizacji” 2013, 6, s. 4-8.

1 K. Lobos, D. Puciato, Dekalog wspétczesnego zarzgdzania. Najnowsze nurty, koncepcje, me-
tody, Difin, Warszawa 2013, s. 168.
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zdolno$¢ dostrzegania, wyrazania, rozumienia, a takze kierowania emocja-
mi podczas realizacji dziatan'®. Na inteligencje emocjonalng sktadaja sie: sa-
moswiadomos¢, samoregulacja, motywacja, empatia oraz umiejetnosci spo-
teczne's.

Sadze, ze szczegolna rola przywodcy wigzaé sie moze z jego gotowoscia
do zmian o charakterze innowacyjnym, do stwarzania klimatu do dzialan
przedsiebiorczych, do mobilizowania do realizacji dzialan zwigzanych z re-
alizacja wyznaczonych celow, ale takze uczestnictwa pracownikow do wspot-
udzialu w tworzeniu tych celéw w oparciu o wspdlnie wyznawane warto-
$ci. Wartosci te stanowig bowiem podstawe do odpowiedzialnych zachowan
w ramach rozwoju przedsigbiorstwa.

5. Intencje przedsigbiorcze a realizacja innowacji

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na rézne modele zwigzane z przed-
siebiorczoscig: poznawczy, behawioralny, oceny przedsigbiorczosci, model
przedsigbiorczosdci, koncepcyjny, oparty o odkrywanie i wykorzystywanie
szans przez organizacjg, procesu, klasyczny czy zintegrowany'®. Z modelem
mentalnym przedsigbiorcy wigze si¢ model intencyjny. Intencje przedsiebior-
cze wykorzystywane s3 w modelach przedsigbiorczosci oraz w realizacji inno-
wagcji. W literaturze przedmiotu rozwazane s3 r6zne modele realizacji procesu
przedsigbiorczego uwzgledniajacego intencje przedsigbiorcze. Interesujace sg
rozwazania moggce wspierac proces odpowiedzialnej przedsigbiorczosci z wy-
korzystaniem procesu: czynniki (zdarzenia) poprzedzajace (antecedencje) —
intencje przedsigbiorcze - zachowania przedsiebiorcze (na przyktad zaloze-
nie firmy). Jako antecedencje wymienia si¢ potrzeby, wartosci, checi, wierzenia
czy przyzwyczajenia. Na antecedencje moga posrednio wplywac wydarzenia
zewnetrzne (na przyktad czynniki gospodarcze i spoleczne), cechy demogra-
ficzne czy cechy charakteru. Intencja to sSwiadomy stan umystu poprzedzajacy
dzialanie. W modelu zdarzenia przedsi¢biorczego (model of the entrepreneu-
rial event) zaklada sig, Ze na intencje wplywaja: postrzeganie checi, postrzega-
na wykonalnos¢ i sktonnos¢ do dzialania. W teorii planowanego zachowania
(theory of planned bahaviour - TPB ) 1. Ajzena wymieniane s3 trzy czynniki
zwigzane z percepcja, wplywajace na intencje: postrzegana atrakcyjnos¢, po-
strzegane normy spoleczne (co wiaze sie z ewentualng akceptacja danego za-

10 M. Reddy Vijaya Bhaskar, K. Haritha, K. Neeraja, A study on emotional intelligence with
reference to Bharat Heavy Electricals Limited, Ranipet, ,,Advances in Management” 2012,
Vol. 5, 6, s. 29.

11 D.Goleman,, R.Boyatzis, A.McGee, Primal leadership: realizing the power of emotional intel-
ligence, Harvard Business School Press, Boston 2002.

12 W. Dyduch, Pomiar przedsigbiorczosci organizacyjnej, op. cit., s. 33-42.
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chowania przez spoleczenstwo) oraz postrzegana kontrola nad zachowaniem
(poczucie mozliwosci lub ograniczen dotyczacych danego zachowania). Na
wymienione trzy czynniki wplyw maja czynniki zewnetrzne'®.

D. Summers i B. Dyck opisujag dwustopniowy model procesu spolecznej
przedsiebiorczosci (social entrepreneurship) w organizacji komercyjnej (for pro-
fit). Pierwszy stopient odnosi si¢ do warunkow antecedencji, umozliwiajacych
social intrapreneurship. Kluczowe czynniki antecedencji, ulatwiajace deinstytu-
cjonalizacje i tworzgce ‘przestrzert (space) organizacyjna, to na przyklad szanse,
dostep do zasobdw, legitymizacja. W pierwszym etapie zostajg zidentyfikowane
mechanizmy deinstytucjonalizji (deinstitutionalizing), przygotowujacych trady-
cyjng organizacje do tego, by realizowa¢ spoteczne przedsiewzigcia poprzez:

- zmiany w §rodowisku zewnetrznym (extra organizational);

- oddzielenie istniejgcych norm organizacyjnych i praktyk od ich korze-
ni moralnych;

- poddanie w watpliwo$¢ podstawowych zalozen (core assumptions)
i przekonan (belieliefs).

Drugi element (etap) modelu wskazuje na wystepowanie powigzanych
z sobg czterech faz procesu w ramach organizacyjnego uczenia si¢: socjaliza-
cja (podjecie koncepcji, przejscie wiedzy cichej w cichg pomiedzy czlonka-
mi organizacji), eksternalizacja (externalization, uzewnetrznienie, kojarzona
z rozwojem, przej$ciem wiedzy cichej w jawng), integracja (integration, zwig-
zana z implementacjg - realizacja moze oznaczaé przejscie wiedzy jawnej
w jawng jako kombinacja) i internalizacja (internalization, zwigzana z przej-
$ciem wiedzy jawnej w cicha), co wiaze si¢ instytucjonalizacja. Wyzwania
stojace przed social entrepreneurship sa dwojakie: deinstytucjonalizacja or-
ganizacji oraz rozwdj i efektywne wprowadzanie nowych inicjatyw przedsie-
biorczych. Deinstytucjanalizacje okreslono jako proces, w ktérym nastepuje
erozja lub zakonczenie legitymizacji dotad ustabilizowanych lub zinstytucjo-
nalizowanych praktyk organizacyjnych, ale takze procedur'®.

Wychodzac z pogladéw L. Ajzena, ze zachowanie czltowieka jest powodo-
wane jego intencjami, z punktu widzenia zarzadzania organizacjg wazne sg
intencje menadzerskie. T.E. Thomas i E. Lamm rozwazaja w tym kontekscie
strategie sustainability i podejmowane inicjatywy przez przedsigbiorstwa. Ana-
lizowany jest wptyw czynnikow poprzedzajacych (antecedencji) na podejmo-
wane dzialania. Podkresla sie, ze teoria TPB moze dotyczy¢ zachowania row-
nowagi zwigzanej ze Srodowiskiem naturalnym (environmentally sustainable).

19 A. Kurczewska, Intencje przedsigbiorcze, czyli co decyduje o przedsigbiorczosci cztowieka,
»Przeglad Organizacji” 2010, 10, s. 20-23.

14 D.B. Summers, B. Dyck, A process model of social intrapreneurship within a for-profit compa-
ny: first community bank, [w:] Advances in entrepreneurship, firm emergence and growth,Vol. 13,
Social and sustainable entrepreneurship, ed. G.T. Lumpkin, J.A. Katz, Emerald Group Publishing
Limited, Howard House, Wagon Lane, Bingley BD16 1WA, UK, 2011, s. 139-174.
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Jako przyklady wskazuje si¢ na zachowania ekologiczne w rolnictwie, zwigza-
ne z recyklingiem, minimalizacja odpadéw czy tworzeniem systemow zarzg-
dzania srodowiskiem naturalnym. Aspekty ekologiczne sg rozwazane na tle
ogolnych zalozen teorii TPB, ktdre odnosza si¢ do zaleznosci: postawy (nasta-
wienia), intencje i zachowania'®. Na mozliwo$ci wykorzystania modelu I. Aj-
zena do realizacji szans o charakterze sustainability zwracaja uwage N. Krueger
i wspolpracownicy'®. T.E. Thomas i E. Lamm, wskazujac na wykorzystanie le-
gitymizacji na rzecz sustainability przez menadzeréw w aspekcie ich intencji,
okreslili wymiary legitymizacji jako realizacje specyficznej formy innowacji
menadzerskich (managerial innovation) i wlaczajac je w model I. Ajzena's’.

A. Leszczynska wskazuje na mozliwosci wykorzystania intencji do re-
alizacji absorpcji innowacji ekologicznych. Opisuje przy tym nastepujg-
ce modele:

— model planowanego zachowania (wywodzacy sie z prac I. Ajzena); wystar-
czajacym predyktorem zachowania jest intencja, gdy rodzaj zachowania lub sy-
tuacja umozliwiajg calkowitg kontrole nad wykonaniem (intencja->zachowanie).
Pierwszy element modelu wplywajacy na intencje to postawa wobec zachowa-
nia, ktora wiaze si¢ z przekonaniami i oczekiwanymi wynikami. Drugim ele-
mentem modelu, takze wplywajacym na intencje, sg subiektywne normy; moga
si¢ one wigzac ze $wiadomoscig ekologiczng. Na intencje, jako zwigzane z zaso-
bami i mozliwosciami, oddzialywajg takze zachowania kontrolne.

- model akceptacji technologii ED. Davisa, nieuwzgledniajacy norm su-
biektywnych; zaklada, ze behawioralna intencja uzycia, poprzedzona wply-
wem okreslonych czynnikow, prowadzi do aktualnego wykorzystania (czyn-
niki akceptacji danego rozwigzania->behawioralna intencja uzycia->aktualne
wykorzystanie). Jako czynniki akceptacji wskazuje si¢ na postrzegang uzytecz-
nos$¢ oraz postrzegang tatwos¢ uzycia. Kolejne wersje modelu doprowadzity
do nastepujacego rozwigzania: okreslono 8 czynnikéw I stopnia (przekona-
nia) > czynniki II stopnia (postawa, normy subiektywne, kontrola behawioral-
na) -> intencje uzycia > wykorzystanie. Czynniki I stopnia i ich oddziatywanie
na czynniki II stopnia przedstawiajg sie nastepujaco: a) I stopien: postrzegana
uzytecznos¢ i tatwos¢ uzycia, kompatybilnos¢ > postawy (II stopien), b) I sto-
pien: wptyw wspotpracownikéw, wpltyw przetozonych > normy subiektywne
(II stopien), c) I stopien: samoskutecznos¢, warunki dotyczace zasobow, wa-

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

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

1 T.E. Thomas, E. Lamm, Legitymacy and organizational sustainability, op. cit.
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runki dotyczace sytemu > kontrola behawioralna (II stopien)'.

A. Sahra i G. George w modelu dotyczacym absorcji ‘zielonych innowa-
¢ji’ uwzgledniajg nastepujace po sobie powigzania poziome:

- fakty poprzedzajace, zwigzane z zewnetrzng wiedzg i doswiadczeniem
(antecedents);

- zdolnos¢ absorpcyjna (absorptive capacity), odnoszaca sie do potencja-
tu; wiaze si¢ z akwizycjami i asymilacjg oraz realizacjami odnoszonymi do
transformacji i eksploatacji;

-wyj$cie w postaci przewagi biznesowej jako innowacyjnos¢ (innovation
performance).

Przejscie od antecedencji do zdolno$ci nastepuje dzieki wsparciu czynni-
kow wyzwalajacych (activation trigger). Wykorzystanie potencjatu nastepu-
je przy oddzialywaniu spolecznego mechanizmu integrujacego. Zwraca sie¢
uwage na fakt, ze wykorzystanie zdolnosci absorpcyjnej do realizacji efek-
tow ,,na wyj$ciu” wymaga pokonania roznych barier (prawnych, technolo-
gicznych w firmie czy rynkowych)'®.

6. Odpowiedzialne innowacje
jako efekt dziatan przedsigbiorczych organizacji

W ostatnich kilkudziesieciu latach obserwuje si¢ ewolucje systeméw in-
nowacji, mianowicie:

- podazowy model liniowy innowacji (od lat 50. XX wieku);

- popytowy model liniowy innowacji (od lat 60. XX wieku);

- interaktywny model popytowo-podazowy, sprzezeniowy (dynamiczny)
(od Iat 70. XX wieku)

— interaktywny model popytowo-podazowy, fancuchowy (réwnolegly)
(od Iat 80. XX wieku);

- model sieciowy (od lat 90. XX wieku);

- model otwartych innowacji (od roku 2000)'7°.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na trzy gtowne teorie innowa-
cji: przedsiebiorcza, technologiczno-ekonomiczna i strategiczna. W' teorii
przedsiebiorczej podkresla si¢ role przedsigbiorczosci jako czynnika psycho-
logicznego. Rezultatem dzialan przedsigbiorczych jest innowacja. W teorii

18 A. Leszczynska, Absorpcja innowacji ekologicznych w przedsigbiorstwie. Wyd. UMCS, Lu-
blin 2011.

199 S.A. Zahra, G. George, Absorptive capacity: a review, reconceptualization and extension,
»Academic Management Review” 2002, Vol. 27, 2, s. 185-203.

70 A.A. Szpitter, Zarzgdzanie wiedzg w tworzeniu innowacji: model dojrzatosci projektowej
organizacji, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 70-75.
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technologiczno-ekonomicznej innowacje stanowig rozwigzania technolo-
giczne. Strategiczna teoria innowacji wigze si¢ z kreowaniem innowacji jako
procesem socjologicznym. W tworzenie innowacji zaangazowana jest cala
organizacja, a wytyczne dla procesu innowacji zawarte s w strategii orga-
nizacji'”!. A. Strychalska-Rudzewicz i J. Wysocki na podstawie przegladu li-
teratury wyrazaja poglad, ze strategia innowacji powinna wynikac ze strate-
gii rozwoju lub te strategie powinna wspottworzy¢. Trzy gtéwne strategie in-
nowacji moga by¢ nakierowane na innowacje w produktach lub ustugach,
w procesach i strukturach organizacyjnych oraz na wprowadzanie innowa-
¢ji w modelach biznesu. Strategie innowacji mozna podzieli¢ wedlug roz-
nych kryteriow, na przyklad aktywnosci (strategie: ofensywne, defensywne),
nowosci (strategie pionierskie, nasladowcze), poziomu zarzadzania, funkcji
przedsiebiorstwa i bezpieczenstwa ekonomicznego strategii'’>. B. Twiss wy-
mienia 8 rodzajow strategii innowacyjnych: ofensywna, defensywna, zakupu
licencji, unikania, kreowania rynku, niezalezna, pozyskiwania kadr oraz po-
zyskiwania innych firm'”. Charakterystyke strategii ekologicznych zawarto
w monografii A. Chodynskiego'™.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ znaczenie innowacyjnosci strate-
gicznej, stanowigcej dlugotrwaly proces wprowadzania innowacji dla reali-
zacji celow na wyzszych szczeblach zarzadzania. Model procesu innowacyj-
nosci strategicznej obejmuje:

- uwarunkowania zwigzane z innowacjami oraz czynniki zwigzane z za-
rzadzaniem, co prowadzi do

- odkrywania pomystéw istniejacych i tworzenia pomystéw nowych, co
wiedzie do

- innowacji, tworzacych korzysci na poziomie jednostki biznesu i calej
organizacji'”.

Wedlug M. Pichlak czynnikami wyraznie wptywajacymi na innowacyj-
no$¢ organizacji sg: specjalizacja, przywddztwo transformacyjne, wspotdzia-
tanie z innymi podmiotami, ktére generuja wiedze i dokonuja implementa-
cji innowacji, porozumiewanie si¢ wewnatrz organizacji, a takze nastawienie
do zmian'".

'71]. Sundbo, The strategic management of innovation, Edward Elgar Publishing Limited, UK
2001.

172 A, Strychalska-Rudzewicz, J. Wysocki, Strategie matych i Srednich przedsiebiorstw w dzia-
talnosci innowacyjnej, ,Organizacja i Kierowanie” 2013, 2 (155), s. 65-84.

173 B.C. Twiss, Managing technological innovation, Longman, Londyn 1980.

174 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw, Ofi-
cyna Wyd. AFM, Krakéw 2011.

17> W. Dyduch, Twércza strategia organizacji, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowi-
cach, 2013, s. 63, 72.

176 M. Pichlak, Uwarunkowania innowacyjnosci organizacji.Studium teoretyczne i wyniki badan
empirycznych, Difin, Warszawa 2012
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Wedlug J. van den Hoven odpowiedzialne innowacje (responsible in-
novation) odnosza si¢ odpowiedzialno$ci w rozumieniu nauk o moralno-
$ci i nauk spofecznych. Rezultaty odpowiedzialnych innowacji oceniane s3
w kontekscie warto$ci moralnych, na przyktad powodzenie (dobro, pomysl-
no$¢ — wellbeing), sprawiedliwos¢ (justice), rownos¢ (equality), prywatno$é
(privacy), autonomia, bezpieczenstwa (safety), gwarancje (security, ochro-
na), sutainability, odpowiedzialno$¢ (wyttumaczalnosci, accountability), de-
mokracja i efektywno$¢ (efficiency). Odpowiedzialne innowacje wigza si¢
z postepem moralnym przy rozwigzywaniu dylematu moralnego. Propo-
nuje sie okreslenie odpowiedzialnej innowacji jako aktywnosci lub procesu,
ktére mogg powodowaé powstawanie nieznanych projektow (design) doty-
czacych $wiata fizycznego (na przyklad projekty zabudowy lub infrastruktu-
ry), $wiata poje¢ (conceptual world), $wiata instytucjonalnego (institutional
world) lub ich kombinacji. Po ich implementacji, rozszerza si¢ zbior (zestaw,
set) stosownych, mozliwych (odpowiednich) opcji odnosnie do rozwigzania
zbioru probleméw moralnych. Swiat poje¢ odnosi¢ sie moze do matematy-
ki, logiki, teorii czy software. Swiat instytucjonalny dotyczy¢ moze instytucji
spotecznych i prawnych, procedur i organizacji'”’.

R. Owen i wspolpracownicy traktujg odpowiedzialne innowacje jako ko-
lektywne (zbiorowe) zaangazowanie w trosce o przyszlo$¢ przez wrazliwe
zarzadzanie (responsive stewardship oparte na reagowaniu). Wykorzystuje si¢
przy tym wspoélczesng nauke i innowacje. Troska dotyczy istotnych warto-
$ci z wykorzystaniem istniejgcych wiezi. Z kolei w interaktywnym, transpa-
rentnym procesie odpowiedzialnych badan i innowacji (responsible research
and innovation) wystepuja zaréwno aktorzy spoleczni, jak i innowatorzy
o wzajemnej wrazliwosci (reagujacy, responsive). Uwzgledniaja oni aspekty
etyczne, sustainability oraz spoteczng atrakcyjnos¢ (zalety) procesu innowa-
cyjnego i jego produktow rynkowych. Istotna jest odpowiedz na pytanie do-
tyczace zamierzen nauki i innowacji: po co to robimy, jakie sg intencje i mo-
tywacja, komu przyniesie, a komu nie przyniesie to korzysci. Powinien by¢
takze rozpatrywany problem ryzyka. Okreslenie ‘innowacyjnie odpowie-
dzialny’ oznacza ciagle zaangazowanie (zobowigzanie) dotyczace: antycy-
pacji, refleksji, opiniodawczosci i reagowania. Antycypacja stuzy okresleniu
wplywu, wykorzystujac m.in. forsight, a takze metody scenariuszowe. Reflek-
sja wigze sie z faktem, Ze rozwaza si¢ to, co jest znane (na przyklad przeglad
regulacji, ale takze wykorzystujac przeglady etyczne). Odnosi¢ si¢ powinna
takze do tego, co nie jest znane, na przyklad ryzyko czy wystepujace dyle-

1777. van den Hoven, Value sensitive design and responsible innovation, [w:] Responsible inno-
vation. Managing the responsible emergence of science and innovation in society, ed. R. Owen,
J. Bessant, M. Heintz, John Wiley & Sons, Ltd., Publication, The Atrium, Southern Gate,
Chichester, West Sussex, PO19 8SQ, United Kingdom, 2013, s. 75-83.
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maty. Opiniodawczos¢ kojarzona jest z wlaczaniem do dyskusji, w tym takze
dialog uwzgledniajacy interesariuszy. Reagowanie to zbiorowy proces reflek-
sji nad wplywem innowacji, to otwarty proces uczenia si¢ i wykorzystania
dynamicznych kompetencji (dynamic capability). Warto przypomnie¢, ze
w sklad dynamic capability wchodza kompetencje (zdolnosci) adaptacyj-
ne, absorpcyjne i wlasnie innowacyjne. Dyskutowany jest problem osadze-
nia odpowiedzialno$ci wewnatrz innowacji. Rozwazane sa aspekty etyczne
(wiaze sie to na przyklad z badaniami na ludziach, zwierzetach czy materiale
genetycznym). Pojawiajg si¢ nowe obszary wartosci publicznych (public va-
lue) innowacji; powinny by¢ one definiowane w sposéb demokratyczny'”®.

R. Owen i wspdtpracownicy dokonuja przegladu pojecia ‘odpowiedzial-
nych badan i innowacji’ RRI (responsible research and innovation) wskazu-
jac ze jest to ,transparentny, interaktywny proces, w ktérym aktorzy spo-
teczni i innowatorzy staja si¢ wzajemnie odpowiedzialni, uwzgledniajac
dopuszczalnos¢ etyczng (akceptowalnosé, acceptability), sustainability i spo-
teczng atrakcyjnosc (zalety, desirability) procesu innowacji i jego produktow
marketingowych (w kolejnosci pozwalajacej na wlasciwe osadzenie nauko-
we i technologiczne postepu w spoleczenstwie”. Odnoszac si¢ do produktu,
w ujeciu normatywnym dopuszczalnos¢ (acceptability) etyczng odnosi sie
m.in. do prawa do prywatnosci i odpowiedniego poziomu zapewnienia bez-
pieczenstwa. Bezpieczenstwo produktu mozna wigza¢ z dopuszczalnym ry-
zykiem $rodowiskowym, zdrowotnym, spolecznym i etycznym. Okreslenie
sustainable zwigzane jest z pojeciem sustainable development, opierajaca sie
na definicji ONZ (UN) z roku 1997, wlaczajacg aspekty ekonomiczne, spo-
teczne i srodowiskowe we wzajemnej zaleznosci. Spoteczng atrakcyjnos¢ (so-
cially desirable) mozna wigza¢ z pojeciem jakosci zycia.

RRI w wymiarze produktu odnosi sie zatem od strony normatywnej do
wysokiego poziomu ochrony $rodowiska naturalnego i zdrowia ludzkiego,
sustainability 1 spolecznej atrakcyjnosci. W wymiarze procesu odnosi sie
do bardziej odpowiedzialnego, adaptacyjnego (adaptative, przystosowal-
nego) i zintegrowanego zarzadzania procesem innowacyjnym, z wykorzy-
staniem m.in. interesariuszy. Podkresla sie, ze innowatorzy techniczni po-
winni zwraca¢ uwage na potrzeby spoteczne. Produkty i procesy sa z sobg
wzajemnie powigzane. Wdrazanie opiera si¢ o uwzglednienie nastepujacych
mechanizméw: szacowania technologii (w tym radzenie sobie z ryzykiem
i foresight), wykorzystania zasad ostroznosci, wykorzystania zasad norma-

178 R. Owen, J. Stilgoe, P. Macnaghten, M. Gorman, E. Fisher, D. Guston, A framework for
responsible innovation, [w:] Responsible innovation. Managing the responsible emergence of sci-
ence and innovation in society, ed. R. Owen, J. Bessant, M. Heintz, John Wiley & Sons, Ltd.,
Publication, The Atrium, Southern Gate, Chichester, West Sussex, PO19 8SQ, United King-
dom, 2013, s. 27-50.
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tywnych/etycznych w projektowaniu technologii oraz innowacyjne kierowa-
nie. Innowacyjne kierowanie (zarzadzanie, governance) uwzglednia¢ powin-
no m.in. kodeksy postepowania (codes of conduct); jest to szczegélnie wazne,
gdy wystepuje niepewnos¢ zwigzana z ryzykiem, a takze gdy niepewne s3
podstawy legislacyjne. Kodeksy mogg by¢ przydatne takze przy identyfikacji
luk wiedzy. Istotne jest wiaczenie interesariuszy i zaangazowanie publiczne,
wraz z debatg publiczng. Innowacyjne kierowanie wykorzystuje takze stan-
dardy, certyfikacje i akredytacje (na przykltad standardy dotyczace sustaina-
ble potowow ryb). Innowacyjne kierowanie powinno wykorzystywa¢ etyke
jako czynnik wplywajacy na projektowanie technologii. Przyktadem nega-
tywnym sg dziatania zwigzane z naruszaniem prywatnosci osob. Pozadana
jest refleksyjnos¢ w praktykach badawczych (np. w badaniach laboratoryj-
nych). W innowacyjnym kierowaniu wazne jest wykorzystywanie informa-
cji zwrotnych o szacowaniu technologii opierajac si¢ na forsight i projekty
demonstracyjne. Prezentowana jest matryca odpowiedzialnych badan i in-
nowacji, w ktorej podaje si¢ na jednej krawedzi macierzy wymiary produktu
oraz (na drugiej krawedzi) - wymiary procesu. Jako wymiary (dla produktu
i procesu) przyjmuje sie: szacowanie technologii i foresight, zastosowanie za-
sad ostroznosci, wykorzystanie zasad normatywnych/etycznych w projekto-
waniu technologii, innowacyjne kierowanie i wiaczenie interesariuszy oraz
zaangazowanie publiczne'”.

J. Bessant podkresla, ze proces innowacyjny opiera si¢ na procesie ucze-
nia si¢, co prowadzi do tworzenia nowych zachowan. Ewentualnie wytwo-
rzone wzorce (pattern), poprzez powtarzanie i uczenie sie zachowan - ,ru-
tyny” (routines) s3 wbudowywane w dzialania przybierajac ksztalt polityk,
procedur czy regut (zasad, rules). Baza zarzadzania innowacyjnoscig (inno-
vation management) w dtugim okresie moze by¢ takze budowa dynamicz-
nych kompetencji (dynamic capability). Podnosi si¢ takze temat otwartych
innowacji. Wymaga to jednak bliskiej wymiany idei i wysokiego poziomu
zaufania. Dynamic capability moze by¢ bardzo wazna w przypadku innowa-
¢ji na rzecz rozwoju zréwnowazonego (innovation for sustainable develop-
ment), bo wymaga to nowego podejscia firm i réznych komponentéw wie-
dzy (co wigze si¢ z nowymi technologiami, rynkami, ale takze regulacjami
odnosnie do srodowiska naturalnego)'®.

17 R. Owen, J. Stilgoe, P. Macnaghten, M. Gorman, E. Fisher, D.Guston, A framework for
responsible innovation, [w:] Responsible innovation. Managing the responsible emergence of sci-
ence and innovation in society, ed. R. Owen, J. Bessant, M. Heintz, John Wiley & Sons, Ltd.,
Publication, The Atrium, Southern Gate, Chichester, West Sussex, PO19 8SQ, United King-
dom, 2013, s. 27-50.

1807, Bessant, Innovation in the twenty—first century, [w:] Responsible innovation. Managing the
responsible emergence of science and innovation in society, ed. R. Owen, J. Bessant, M. Heintz,
John Wiley & Sons, Ltd., Publication, The Atrium, Southern Gate, Chichester, West Sussex,
PO19 8SQ, United Kingdom, 2013, s. 1-25.
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Otwarte innowacje opierajg sie o zalozenie, ze przedsigbiorstwa w proce-
sie badawczo-rozwojowym wykorzystuja rowniez zasoby zewnetrzne, na przy-
ktad poprzez nabywanie licencji lub patentéw. Z drugiej strony moga udostep-
nia¢ niewykorzystywane przez siebie wlasne wynalazki w postaci na przykltad
licencji lub realizacji konsorcjéw z innymi podmiotami'®'. Warto takze zwro-
ci¢ uwage na tendencje do odchodzenia od tradycyjnego, liniowego modelu
innowacji, zwigzanego z instytucjonalizacjg ochrony praw intelektualnych, na
rzecz modelu nieliniowego, o wigkszej otwartosci, ktérego najdalej idacg for-
ma jest rezygnacja z instytucjonalnej ochrony na rzecz nieodplatnego upo-
wszechniania wynikéw proceséw innowacyjnych (free revealing). Przyczyna
takiego podejscia sa m.in. niedogodnosci zwigzane z funkcjonowaniem sys-
temu ochrony patentowej. Free revealing powoduje pozytywne skutki zwig-
zane z dyfuzjg innowacji z wykorzystaniem efektu sieci. Wigze sie to ze zja-
wiskiem demokratyzacji innowacji, z wykorzystaniem spotecznych zrodet
tych innowacji'®. Tradycyjne normy prawne zostajg zastapione normami spo-
tecznymi dotyczacymi nastepujacych faktow: udostepnienie powinno wigza¢
sie z modyfikacja, wystepuje mozliwos¢ dalszego, za zgoda twdrcy, udostep-
niania przez firme wykorzystujacg rozwigzanie oraz zamieszczanie informacji
o tworcy jako autorze pomystu (innowacji)'®.

B. Lichtenstein proponuje opis interakcyjnej spirali aktywnosci na rzecz su-
stainability, na ktorg sklada sie osiem krytycznych przejawow (ecologies of en-
trepreneurial action) akcji przedsiebiorczych: indywidualne aspiracje, przy-
nalezno$¢ do sieci, optymalizacja procesu, innowacyjno$¢ przedsigbiorcza,
wspoldzialanie na rzecz tworzenia wartosci, koordynacja w ramach przemystu
i sektorowa, system szerokiej integracji oraz transformacja spoleczna. Indywidu-
alne aspiracje maja znaczenie takze dla korporacji, w ktdrych inicjatywy pocho-
dzg od 0s6b indywidualnych, pasjonatéw pelnigcych funkcje przywddcow w za-
kresie sustainability. Warto zwrdci¢ uwage, ze w przypadku green entrepreneurs/
eco-preneurs/sustaino-preneurs s oni motywowani przez wartosci i cele, czesto
wykraczajace poza rozwazania o ryzyku finansowym czy ewentualnej rekom-
pensacie w postaci nagrody. W tym przypadku mamy do czynienia z szerszg ba-
z3 motywacji niz tradycyjna przedsiebiorczos¢. Przynalezno$¢ do sieci réwno-
rzednych uczestnikow wystepuje w przypadku na przyktad UN Global Compact
czy The Word Business Council for Sustainable Development. Tego typu sie¢ spo-
teczna wspiera wysitki indywidualne w organizacji. Utatwia takze dostep do za-
sobow, doswiadczen i informacji. Optymalizacja procesu czesto wiaze sie reduk-

181 K. Obloj, A. Wasowska (red. nauk.), Zarzgdzanie migdzynarodowe, PWE, Warszawa 2014,
s. 108.

182 E. von Hippel, Democratizing innovation, MIT Press, April 2005.

185 E. Fauchart, E von Hippel, Norms-based intellectual property systems: the case of French
chefs, ,,Organization Science” 2008, Vol. 19, 2, s. 187-201.
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cja odpadow. Innowacyjnos¢ przedsiebiorcza (entrepreneurial innovation) wigze
sie z innowacjami produktowymi (np. dla zielonych konsumentéw) lub techno-
logicznymi oraz innowacyjnymi modelami biznesu. Odnosi si¢ takze do modeli
biznesu tworzacych nowa warto$¢ (w tym ekologiczng) dla rynku. Wspdtdziata-
nie na rzecz tworzenia wartosci dotyczy gléwnie zarzadzania w fancuchach do-
staw, w tym w zielonych fancuchach dostaw. Koordynacja w ramach przemystu
oraz sektorowa moze si¢ opierac o ‘ekologiczny’ cykl zycia produktu (LCA) czy
dyfuzje zielonych’ praktyk korporacyjnych. Zwraca si¢ uwage na role zmian in-
stytucjonalnych wewnatrz sektoréw przemystowych i regionéw geograficznych.
System szerokiej integracji przebiega z kolei w poprzek sektoréw, wykorzystujac
m.in. raportowanie spofeczne GRI, czy uwzglednianie roli interesariuszy. Trans-
formacja spoteczna odnosi si¢ do wplywu sustainability na nowy model kon-
sumpgji i zmian kultury Zachodu w perspektywie przysztych pokolen'®.

W literaturze przedmiotu pojawia si¢ takze pojecie ‘nieodpowiedzial-
nych innowacji’ (irresponsible innovation). R. von Schomberg wydziela czte-
ry typy nieodpowiedzialnych innowacji, jako skutek okreslonych dziatan lub
ich niedostatek:

- nacisk technologiczny, skutkiem sa np. produkty modyfikowane gene-
tycznie;

— lekcewazenie fundamentalnych zasad etycznych, na przyklad proby
wprowadzenia systemdéw elektronicznych umozliwiajacych dostep do da-
nych, co moze wigza¢ si¢ z naruszaniem prywatnosci pacjentow;

- oddzialywanie polityki, przykladem moze by¢ rozwéj technologii zwia-
zanych z bezpieczenstwem, na przyklad kontrola biometryczna, czy pasz-
porty biometryczne, a takze systemy kontroli na lotniskach (body scanner);

- niedostatek miar zapobiegania i forsight technologiczny. Jako przyktady
mozna podaé przewidywalne (lub nie) zagrozenia benzenem, PCBs, azbe-
stem, czy hormony (jako promotory wzrostu)'®. Niektdre innowacje dajac
na poczatku korzysci, moga przynie$¢ negatywne konsekwencje, na przy-
klad DDT (pestycyd), niektére $rodki farmaceutyczne (np. thalidomid),
energia nuklearna, chlorofluorocarbon (do urzadzen chlodniczych i mate-
rial pedny, kojarzony z tworzeniem dziury ozonowej)**¢. W roku 2012 we-
dlug OECD, wytworzono ponad dwa tysigce zwigzkéw (w tym 51 chlorow-

18 B.B. Lichtenstein, What should be the locus of activity for sustainability? Eight emerging
ecologies of action for sustainable entrepreneurship, [w:] Advances in entrepreneurship, firm
emergence and growth, Vol. 13, Social and sustainable entrepreneurship, ed. G.T. Lumpkin,
J.A Katz, Emerald Group Publishing Limited, Howard House, Wagon Lane, Bingley BD16
1WA, UK, 2011, s. 231-274.

185 R. von Schomberg, A vision of responsible research and innovation, [w:] Responsible innova-
tion. Managing the responsible emergence of science and innovation in society, ed. R. Owen,
J. Bessant, M. Heintz, John Wiley & Sons, Ltd., Publication, The Atrium, Southern Gate,
Chichester, West Sussex, PO19 8SQ, United Kingdom, 2013, s. 51-74.

18 7. Bessant, Innovation in the twenty-first century, [w:] op. cit., s. 1-25.
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coorganicznych), ktére nie wystepuja w przyrodzie, z ktorych wiele kumuluje
sie w przyrodzie, w tym w organizmach zywych, wchodzac w sklad tancucha
pokarmowego'®”. Chce takze zwrdci¢ uwage, ze szereg produktow oddzialy-
wac moze negatywnie na skutek obecnosci niektérych srodkow w zywnosci
(np. pestycydy), kosmetykach, impregnatach, czy tworzywach sztucznych.
W zwigzku z tym, ze wprowadzanie nowych technologii lub produktéw
w dlugiej perspektywie czasu moga okaza¢ si¢ niepozadane dla srodowiska
naturalnego, sadze, ze mamy do czynienia z problemem niedostatecznego
poziomu naszej wiedzy w ocenie nastepstw wdrazania tych przedsiewzigc.
W zakresie ekologicznym, zdaniem organizacji WWE, wlasciwy wplyw na
tworzenie odpowiedzialnych innowacji wywieraja potrzeby: dematerializacji
(chodzi o mniejsze zuzycie zasobdw), restytucyjnosci (innowacje przyczynia-
ja sie do restytucji réznorodnosci biologicznej i sSrodowiska naturalnego), re-
alizacji otwartej petli (LOP - open loop, gdy odpady s3 zawracane i traktowane
jako surowce), wykorzystanie odnawialnej energii i obnizenie zawartosci we-
gla (chodzi o gazy cieplarniane, czyli glownie dwutlenek wegla)#.
Innowacyjno$¢ podmiotéw gospodarczych czesto wigzana jest z orienta-
cja przedsigbiorczy. Przejawia si¢ w budowanych modelach biznesu, w tym
w sposobie kreowania wartosci dla interesariuszy. W ostatnim okresie szcze-
gblna uwaga zwrocona jest na innowacje ekologiczne. Ich znaczenie po czesci
mozna wigzac z rozwojem ekobiznesu. Ekobiznes obejmuje dziatalnos¢: pro-
dukcyjna i ustugowa, nakierowane na pomiar, zapobieganie, ograniczanie, mi-
nimalizowanie oraz usuwanie szkéd wyrzadzonych srodowisku naturalnemu.
Obejmuje rowniez rozwoj technologii procesowych i produktow (uwzglednia-
jac aspekty ekologiczne) oraz rozwdj ustug. Dzialania te majg stuzy¢ zmniej-
szeniu ryzyka srodowiskowego, ograniczaniu zanieczyszczen i zmniejszeniu
zuzycia zasobow naturalnych. Ekobiznes to jeden z najszybciej rozwijajacych
sie rynkow o zasiegu globalnym. Zwigzane z tym technologie $srodowiskowe
wykraczajg poza zakres poszczegdlnych sektorow. Zwraca si¢ uwage, ze tech-
nologie srodowiskowe i realizowane innowacje ekologiczne zawierajg zaréw-
no komponenty technologiczne, jak i organizacyjne'®. Roczny obrét w eko-
przemysle pod koniec pierwszej dekady XXI wieku to 319 mln €, co stanowi
2,5% PKB Unii Europejskiej. Przewiduje si¢, Ze w nastepnej dekadzie nasta-
pi podwojenie obrotéw z wyrazng tendencjg wzrostowa w kolejnych latach'".

187 B. Poskrobko, Ksztattowanie odpornosci jednostek organizacyjnych na zagrozenia globalne,
,Ekonomia i Srodowisko” 2014, 2(49), s. 10-28.

18 R. Owen, J. Stilgoe, P. Macnaghten, M. Gorman, E. Fisher, D. Guston, A framework for
responsible innovation, [w:] op. cit., s. 27-50.

1% A. Klasik, T. Markowski (red.), Foresight regionalny i technologiczny. Pierwsze doswiadczenia
polskich regionéw, Polska Akademia Nauk, Komitet Przestrzennego Zagospodarowania Kra-
ju, Studia, t. CXXVII, Warszawa 2010, s. 43.

19 B. Michaliszyn, Rola i znaczenia technologii ekoinnowacyjnych w Unii Europejskiej, ,,Prob-
lemy Jako$ci” 2013, 3, s. 2-7.
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6.1. Innowacje ekologiczne

Innowacje ekologiczne wigzg sie z ograniczaniem lub redukcjg szkod sro-
dowiskowych. Obejmujg zaréwno nowe, jak i zmodyfikowane procesy, tech-
niki, praktyki, systemy i produkty’®’. Zdaniem K. Renningsa ekoinnowacje
moga mie¢ charakter organizacyjny, spoleczny, instytucjonalny i technolo-
giczny'?. W szerokim ujeciu sa kojarzone z tzw. innowacjami zréwnowazo-
nymi'”. Prezentowane sg poglady, z ktorych wynika, ze ekoinnowacje odno-
szg sie do zmian systemowych odnos$nie do funkcjonowania organizacji, przy
uwzglednieniu akceptacji spolecznej dla tych zmian. Ekoinnowacja moze by¢
traktowana jako nowos¢ dotyczaca projektow, stosowanych surowcow, pro-
cesow produkeyjnych, uzytkowania, recyklingu, a takze koncowej utylizacji.
Technologie ekoinnowacyjne prowadza do osiggania celéw zréwnowazonego
rozwoju. Podkresla si¢ przy tym znaczenie zmniejszania negatywnego oddzia-
tywania na srodowisko, ale takze podnoszenia odpornosci na obcigzenia $ro-
dowiskowe lub zapewnienie korzystania z zasoboéw naturalnych w sposéb bar-
dziej odpowiedzialny i efektywny. Ekoinnowacje, jako technologie dotyczace
danej organizacji (uwzgledniajac caty cyklu zycia produktu lub ustugi - LCA),
prowadzg do obnizki ryzyka srodowiskowego i ograniczenia negatywnych od-
dzialywan zwigzanych z wykorzystywaniem zasobow. Tego typu technologie
odnoszg si¢ do produktéw, proceséw produkeyjnych, ustug, a takze metod za-
rzadzania oraz praktyk wykorzystywanych w dzialalnosci biznesowej. Dys-
kutowana jest rola tzw. technologii srodowiskowych (environmental techno-
logies), czyli technologii przyjaznych $rodowisku, ktére sag mniej ucigzliwe dla
srodowiska wobec technologii konkurujgcych'*.

Chcialbym zwroci¢ uwage na fakt, ze realizacja koncepcji innowacji eko-
logicznych o charakterze technologicznym (odnoszacej si¢ do produktow
i procesdw) jest traktowana w odniesieniu do przedsiebiorstw jako dziala-
nie odpowiedzialne. Wynika to z faktu, ze jednym z zobowiazan przedsie-
biorstwa wobec spoleczenistwa, co mozna taczy¢ z koncepcja CSR, ale takze
sustanability, jest dostarczenie produktéw nieszkodliwych dla zdrowia, z za-
pewnieniem przyjaznych dla srodowiska naturalnego proceséw produkcji
i dystrybucji. W literaturze podkresla sig, Ze w ramach rozwoju innowacji
produktowych uwzglednia si¢ aspekty ekologiczne na etapach poszukiwan
idei nowych produktéw, a w szczegdlnosci - selekcji tych idei'”.

1 A. Leszczynska, Absorpcja innowacji ekologicznych w przedsiebiorstwie, Wyd. UMCS, Lu-
blin 2011.

192 K. Rennings, Redefining innovation - eco-innovation research and the contribution from eco-
logical economics, ,Ecological Economics” 2000, Vol. 32, 2, s. 319-332.

193 K. Rennings, ibidem.

194 B. Michaliszyn, Rola i znaczenia technologii ekoinnowacyjnych w Unii Europejskiej, op. cit.,
195 B. Sojkin (red.), Zarzgdzanie produktem, PWE, Warszawa 2003, s. 224-232.
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Poglady na temat innowacji ekologicznych wskazuja, ze':

- ekologicznym innowacjom technologicznym powinny towarzyszy¢
(lub nawet je wyprzedza¢) innowacje spoleczne i organizacyjne;

- systematyczne ekoinnowacje i ich dyfuzja wiazg si¢ z procesami ekolo-
gicznej modernizacji (ecological modernisation);

— aspekty ekologiczne, traktowane aktualnie jako uboczne, moga wigza¢
sie technologiami kluczowymi, a wigc takimi, ktore przynoszg aktualnie ko-
rzy$ci oraz technologiami wylaniajacymi sie.

C. Dibrell i wspoélpracownicy zwracajg uwage, ze na innowacyjno$¢ po-
zytywnie wplywaja kompetencje organizacji zwigzane ze srodowiskiem na-
turalnym, stanowigc dzwignie (lewarujac) w sytuacji wystepowania swiado-
mosci spolecznej organizacji'®”.

Wspolczesnie sporo uwagi poswieca si¢ czynnikom wplywajacym na ab-
sorpcje innowacji ekologicznych. A. Leszczynska szczegdlng uwage zwra-
ca na trzy rodzaje tych czynnikow: strategiczne, sSrodowiskowe oraz proce-
sowe. Czynnik strategiczny wigze si¢ z przywodztwem i presja pracownikow,
systemami zarzadzania, orientacja (polityka) srodowiskows, a takze z reali-
zowanymi systemami zarzadzania srodowiskiem. Czynnik zwigzany ze $ro-
dowiskiem odnosi si¢ do ryzyka ekologicznego, ryzyka ekonomicznego,
kompetencji i wiedzy, systemu motywacyjnego, systemu wynagradzania, ko-
munikacji, sieci wspolpracy, zdolnosci do uczenia sig, poziomu dziatalnosci
innowacyjnej oraz kosztow innowacji. Wplyw ma takze wielkos$¢ przedsie-
biorstwa i sektor, w ktéorym funkcjonuje. Czynnik o charakterze proceso-
wym obejmuje m.in. charakterystyki technologiczne (poziom kompetencji
technologicznych) i umiejetnosci techniczne. Czynniki absorpcji innowa-
cji ekologicznych mogg by¢ takze analizowane z punktu widzenia ich eg-
zo- i endogenicznosci. Jako czynniki egzogeniczne wymienia si¢ presje ryn-
kowg, rozwigzania prawne, uwarunkowania ekonomiczne, infrastrukture
wspierajaca innowacje, polityke ekologiczng panstwa, a takze presje tech-
niczna. Endogeniczne czynniki wplywaja na budowe podstawowych modeli
absorpcji innowacji ekologicznych w przedsiebiorstwie:

- modelu tréjkata innowacyjnego opartego o trzy komponenty: orienta-
cje Srodowiskowsg, kompetencje przedsiebiorstwa (z uwzglednieniem podej-
$cia procesowego) i wspolprace sieciowg z réznymi partnerami;

- modelu opartego o zaangazowanie organizacji i zmian¢ zachowan me-
nadzeréw w celu poprawy wynikéw srodowiskowych przedsiebiorstwa (mo-

1% M. Janicke, Ecological modernisation: new perspectives, ,,Journal of Cleaner Production”
2008, Vol. 16, 5, s. 557-565.

17 C. Dibrell, ].B. Craig, J. Kim, A.]. Johnson, Establishing how natural environmental com-
petency, organizational social consciousness, and innovativeness relate, ,Journal of Business
Ethics” 2015, Vol. 127, 3, s. 591-605.
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del C.A. Ramus). W modelu tym wykorzystuje si¢ innowacyjno$¢, kompe-
tencje pracownicze, komunikacje, dzielenie si¢ informacjami, wynagradzanie
oraz cele i polityke srodowiskowa;

- modelu T.J. Hostagera i wspolpracownikow, traktujacego mozliwosci
srodowiskowe jako potencjalne zrédto nowych produktow i ustug; punktem
wyjécia sg umiejetnosci wewnetrzne i motywatory spoteczne;

- modelu F. Halina, ktéry obejmuje catoksztalt dzialalnosci innowa-
cyjnej (dzialajacy w sieci relacji: innowator-przedmiot innowacji-proces
dyfuzji-komercjalizacja) wraz z czynnikami ksztaltujacymi poszczegélne
elementy modelu;

- modelu R. Kemp, ktéry dodatkowo uwzglednia, poza tradycyjnymi
czynnikami determinujacymi absorpcje innowacji technicznych: system
transferu innowacji, ekonomiczng i technologiczng charakterystyke techno-
logii oraz charakterystyke otoczenia.

Jako uzupelniajace A. Leszczynska wskazuje na modele: planowanego za-
chowania (wywodzaca si¢ z prac I. Ajzena), model akceptacji technologii
ED. Davisa oraz model E. Rogersa. Ten ostatni okresla wskaznik absorp-
cji, a wiec szybkos¢, z jaka innowacja jest przyswajana przez czlonkow sy-
temu spotecznego, a takze okresla czynniki wplywajace na te szybkos¢. Jako
czynniki wplywajace na ten wskaznik wymienia sie: typ decyzji innowacyj-
nej (decyzje indywidualne lub zbiorowe), kanaly komunikacji, nature syste-
mu spolecznego (gltéwnie sieci komunikacyjne, normy zachowan), zakres
oddzialywania agentéw zmian i czynnik szczegélnie eksponowany, odno-
szacy sie do postrzeganych cech innowacji'*®. Warto mie¢ na uwadze fakt, ze
gltéwnym zrodltem innowacji firmy jest kreatywno$¢ zespotow!'®.

W literaturze przedmiotu prowadzone s3 rozwazania dotyczace zwigz-
kéw miedzy innowacjami a modelami biznesu oraz innowacjami w kontek-
$cie sustainability. Zwraca si¢ uwage, Ze sustainable environment innovation
opiera si¢ na interakcji zmiennych ekonomicznych, spotecznych i srodowi-
skowych. Jednak nie sg one tatwo identyfikowalne, jako zwigzane z intere-
sariuszami drugorzednymi, a nawet formulowany jest poglad, ze tego typu
innowacje moga mie¢ niszczacy wplyw na tych interesariuszy. Podkresla si¢
takze, ze na rozwdj innowacji beda wpltywa¢ agencje regulacyjne’”. Budo-
wane s3 takze modele zwigzane z absorpcja zielonych innowacji’ w oparciu

198 A. Leszczynska, Absorpcja innowacji ekologicznych w przedsigbiorstwie. Wyd. UMCS, Lu-
blin 2011.

19 S.W. Yoon, J.H. Song, D.H. Lim, B.K. Joo, Structural determinants of team performance: the
mutual influences of learning culture, creativity, and knowledge, ,Human Resource Develop-
ment International”, 2010, Vol. 13, 3, s. 249-264.

207, Hall, W. Marcus, Integrating sustainability into firm'’s processes: Performance effects and the
moderating role of business models and innovation, ,Business Strategy and the Environment”
2012, Vol. 21, 3, s. 183-196.
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o trzy predykatory przewagi zielonego biznesu. W modelu ACAP (zdolno-
$ci adsorpcyjnych, absorptive capacity) stanowia je: nabycie (akwizycja), asy-
milacja i transformacja. Pod uwage bierze si¢ zaréwno fakty poprzedzajace
jak i moderatoréw. Moderatorami sg posrednicy w zakresie zielonych inno-
wacji®®!. Rozwazania praktyczne oparto o model szwedzkich firm budowla-
nych, wykorzystujac propozycje A. Sahra i G. George”.

6.2. Innowacje spolfeczne

W literaturze wystepuje pojecie innowacji spotecznych stanowigcych
forme aktywizowania spoleczenstw, w szczegdlnosci w zakresach, ktore
w mniejszym stopniu stanowia przedmiot zainteresowania biznesu i sek-
tora publicznego. Z przegladu literatury dokonanego przez E. Skawin-
ska 1 wspolpracownikéw wynika, ze dyfuzja tego typu innowacji opiera
si¢ na powigzaniach sieciowych, z wykorzystaniem kapitalu spoleczne-
go oraz oddzialywania instytucji nieformalnych. Innowacje spoteczne mo-
ga sie takze wigzac z realizacja okreslonych sposobow i modeli dziatalnosci
biznesowej. Wedlug OECD innowacja spoleczna stanowi $rodek poprawy
jakosci zycia. Zaspokajanie potrzeb spolecznych wiaze si¢ w tym przypad-
ku z nowymi strategiami, koncepcjami, ideami, ale takze organizacjami.
Potrzeby spoleczne odnoszg si¢ do warunkéw pracy, ksztalcenia, rozwo-
ju i zdrowia w kontekscie budowy spoteczenstwa obywatelskiego. W in-
nych definicjach podkresla sie, ze dzieki tego typu innowacjom nastepu-
je zaspokojenie nowych potrzeb, dotad niezrealizowanych przez rynek lub
tez zwraca si¢ uwage na fakt nowego i lepszego rozwiazywania probleméw
spotecznych. Wskazuje si¢ na eksperymentalnos¢ dzialan, ale takze na
fakt, ze wprowadzanie nowych wartosci, pomystow czy projektéw wply-
wa na zmiany w zachowaniach spolecznych. Zwraca si¢ takze uwage na
zwiekszenie efektywnosci nowych rozwigzan (w postaci produktu lub pro-
cesu) przy rozwiagzywaniu problemdéw spotecznych. W niektorych opraco-
waniach wymienia m.in. takie elementy innowacji spotecznych, jak budo-
wa nowych relacji, czy nastawienie na wspoiprace. Podkresla sie takze role
elementéw innowacji zwigzanych z ochrong $rodowiska przyrodniczego,
a w niektérych publikacjach zwraca si¢ uwage, ze innowacje spoleczne
maja swoje zrédto w potrzebach zwigzanych ze srodowiskiem naturalnym
i zréwnowazonym rozwojem. Innowacje spoteczne nie sg jedynie dome-

21 P, Gluch, M. Gustafsson, L. Thuvander, An absorptive capacity model for green innovation
and performance in the construction industry, ,Construction Management and Economics”
2009, Vol. 27, 5, s. 451-464.

202§ A. Zahra, G. George, Absorptive capacity: a review, reconceptualization and extension,
»Academic Management Review” 2002, Vol. 27, 2, s. 185-203.
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ng organizacji trzeciego sektora, cho¢ w procesie generowania ich rola jest
istotna. Wskazuje si¢, ze innowacje spoleczne nie dotyczg jedynie sfery
spotecznej, ale odnoszg takze do sfery technicznej, technologicznej, czy or-
ganizacyjnej, gdyz moga si¢ one przekladac na jakos¢ zycia. E. Skawinska
i wspotpracownicy uznajg, ze innowacja spoteczna jest inicjowana oddol-
nie, ale ich realizacj¢ koordynuje lider. Zidentyfikowana potrzeba spolecz-
na ludnosci jest zaspokajana w nowy sposdb, czemu towarzyszy wzrost ka-
pitalu spotecznego oraz rozwdj spoleczenstwa obywatelskiego®”.

Na podstawie podejscia zasobowego, innowacje spoleczne wywodza
sie z faczenia i wykorzystania zasobow przez kreatywng i uzyteczng droge
do rozwigzania probleméw - brikolaz. Istotng role odgrywa takze oddzia-
tywanie instytucjonalne i strukturalne (innovation ecology), ktére moze
wspiera¢ lub hamowac innowacje. Zwraca si¢ uwage na tworzenie catalytic
innovation (katalityczne innowacje), to jest rozwdj produktéw i ustug na-
kierowanych na nieobstugiwalne rynki. Brikolaz posredniczy w relacji po-
miedzy innovation ecology i catalytic innovation. Catalytic innovation moga
z jednej strony oferowa¢ wzrastajacg jakos¢, by¢ lepsze lub posiadac wiecej
cech, lub funkcji, a takze mogg zawiera¢ zmiany dla istniejgcych klientow.
Z drugiej strony, moga mie¢ charakter destruktywny, gdy nie odpowiada-
ja na potrzeby aktualnych klientéw lub nie sg efektywnie wykorzystywane
przez organizacje o tradycyjnym podejsciu. Catalytic innovation moga kre-
owaé zmiany spoleczne. Mozna to wigza¢ ze zjawiskiem polegajacym na
wykorzystywaniu przedsiebiorcéw spolecznych (social entrepreneurs) do
mobilizowania i wykorzystywania istniejacych zasobéw do ‘katalizowania’
innowacji*™.

A. Nicholls i A. Cho innowacyjnos$¢ o wyraznym wplywie o charakte-
rze spotecznym i Srodowiskowym wigza z aktywnoscia zwigzang z przed-
siebiorstwem spotecznym (social enterprise), co ma zwigzek z niszcze-
niem dysfunkcjonalnej struktury na rzecz zmian i wlasnie innowacji.
Social enterprise jest postrzegane jako odmienne pole aktywnosci organi-
zacji w trzech wymiarach: spolecznym, orientacji rynkowej i innowacji*®.
W Europie i Ameryce Lacinskiej pojecie social entreprises jest powigza-

203 E Skawinska, E. Sobolewska-Poniedzialek, R.I. Zalewski, Znaczenie innowacji spotecznych
w ksztattowaniu wizerunku regionu jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2014, 6, s. 6-11.

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

25 A. Nichols, A.H. Cho, Social entrepreneurship: the structuration of a field, [w:] Social entre-
preneurship: New models of sustainable social change, ed. A. Nicholls, New York, NY, Oxford
University Press, 2008, s. 99-118.
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ne z organizacjami spoleczenstwa obywatelskiego (civil society organiza-
tions), z trzecim sektorem, organizacjami non profit i polityka publiczng
(public policy)>*.

206y, Thiru, Social enterprise education: new economics or a platypus?, [w:] Advances in en-
trepreneurship, firm emergence and growth,Vol.13: Social and sustainable entrepreneurship,ed.
G.T. Lumpkin, J.A. Katz, Emerald Group Publishing Limited, Howard House, Wagon Lane,
Bingley BD16 1WA, UK, 2011, s. 175-200.
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Rozdzial IV
Odpowiedzialnosc¢ przedsiebiorstwa
W procesie rozwoju opartego na sieci powigzan

1. Paradygmat rozwoju sieciowego i jego realizacja

Koncepcje odpowiedzialnosci mozna analizowaé w kontekscie obowig-
zujacych paradygmatéw'. Paradygmat stanowi kategori¢ naukowsa, ktorej nie
mozna traktowac jako podstawowa koncepcje lub zasady praktycznego dzia-
tania. Jednak przy konstrukcji paradygmatu w naukach o zarzagdzaniu (jako
nauk stosowanych) nalezy bra¢ pod uwage doswiadczenia praktyczne. Pojecie
paradygmatu zaproponowane przez T. Kuhna stanowi zbiér twierdzen i po-
je¢ bedacych podstawa danej nauki. S. Sudof zwraca uwage, ze paradygma-
ty maja rézny stopien ogdlnosci, moga dotyczy¢ obszaréw (dziedzin) nauki,
dyscyplin naukowych, a nawet subdyscyplin (mikroparadygmaty). Paradyg-
maty ulegajg zmianom w czasie. Stuszno$¢ paradygmatu moze by¢ ograni-
czona do danego regionu lub kraju, w szczegoélnosci ze wzgledéw kulturo-
wych, poziomu rozwoju technicznego, gospodarczego czy cywilizacyjnego.
Rozpatrujac twierdzenia do paradygmatéw nauk o zarzadzaniu nalezy brac¢
pod uwage zgodnos¢ z wystepujaca w organizacjach rzeczywistoscia, zapew-
nienie stopnia ogoélnosci twierdzen do poziomu obejmujacego co najmniej
duza grupe organizacji oraz istotno$¢ (waznos¢) dla organizacji z punktu wi-
dzenia ich funkcjonowania i rozwoju. Paradygmat stanowi ,,kluczowe twier-
dzenie (przekonanie naukowe), a wiec ustalone metodami naukowymi i po-
dzielane przez ogdt (wspdlnote) uczonych, a przynajmniej przez znaczng ich
cze$¢, ktéra ma fundamentalne znaczenie dla danej nauki, na podstawie kto-
rego buduje si¢ inne, bardziej szczegétowe twierdzenia naukowe. Wyzna-
cza ono kierunki w mysleniu i w badaniach naukowych, i wéwczas mozna

' A. Chodynski, Nauki o bezpieczeristwie a nauki o zarzgdzaniu - paradygmaty i tozsamosc,
»Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2013, 2(XI), s. 7-18.
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mowi¢ o mikroparadygmatach™. Zestaw paradygmatéw nauk o zarzadzaniu
(mikroparadygmatéw) zaproponowal Komitet Nauk o Zarzadzaniu PAN.
W nawigzaniu do tematyki niniejszej monografii warto podkresli¢, ze dys-
kutowano takze paradygmat taczacy powodzenie organizacji ze zdolnoscia
kierownictwa do utrzymania w rownowadze oczekiwan interesariuszy. W li-
teraturze wystepuja roézne propozycje paradygmatow, w tym dotyczace pa-
radygmatu sieciowego®. Wedtug G. Burrel i G. Morgan dyskutowane jest
powigzania czterech paradygmatéw, a wiec funkcjonalistyczny, radykalne-
go strukturalizmu, interpretatywistyczny i radykalnego humanizmu. Para-
dygmat funkcjonalistyczny oparty o ontologie realistyczng zaktada, ze ist-
nieje konkretny $wiat spoleczny, niezaleznie od badajacych go. W dyskusji
wskazuje sie, Ze w jego ramach wystepuja trzy procesy: odkrywanie, oce-
na i eksploatacja. Interpretatywizm oparty jest o ontologi¢ nominalizmu,
ktéry w warstwie epistemologicznej zaklada, ze wiedza nie jest pozyskiwa-
na w procesie odkrywania, nie jest bezstronna ani (i/ lub) obiektywna. Swiat
spoleczny jest odbierany poprzez osad indywidualny®. Radykalny struktu-
ralizm zaklada istnienie obiektywnej rzeczywistosci spotecznej, wymagaja-
cej jednak przebudowy. Radykalny humanizm wiaze si¢ z pogladami post-
modernistycznymi®.

W literaturze przedmiotu role przedsigbiorstwa postrzega si¢ takze
z punktu widzenia paradygmatu relacji. Wychodzi si¢ przy tym z zalozenia,

2 S. Sudol, Podstawowe problemy metodologiczne nauk o zarzgdzaniu, ,Organizacja i Kierow-
anie” 2014, 1(161), s. 11-30.

* Zestaw paradygmatow do dyskusji, zaproponowany przez PAN: ,,1.Kazda organizacja dziala
pod wplywem otoczenia i problemy zwigzane z jej funkcjonowaniem i rozwojem muszg by¢
rozpatrywane z uwzglednieniem jej relacji z otoczeniem gospodarczym, spolecznym, poli-
tycznym i kulturowym w wymiarze krajowym i migdzynarodowym. 2. Podstawa przetrwania
i rozwoju organizacji, zwlaszcza w warunkach burzliwosci otoczenia, jest jej elastyczne do-
stosowywanie si¢ do przewidywanych zmian w zewnetrznych i wewnetrznych warunkach
dziatania. 3. Warunkiem rozwoju organizacji jest jej zdolnos¢ do uczenia si¢. 4. Kazda or-
ganizacja moze by¢ rozpatrywana jako system, zatem wprowadzenie zmian w organizacji
wymaga uwzglednienia powigzan miedzy elementami sktadowymi systemu. 5. Zarzadzanie
jest ciagiem proceséw informacyjno-decyzyjnych i jego doskonalenie musi si¢ wigzaé z roz-
szerzaniem pozyskiwanych informacji, postepu w ich przetwarzaniu i interpretacji, a takze
z doskonaleniem metod podejmowania decyzji. 6. Gléwng funkcja nauk o zarzadzaniu jest
bezposrednia lub posrednia pomoc organizacjom gospodarczym, administracyjnym i spo-
fecznym w racjonalizacji ich funkcjonowania i rozwoju”, [w:] S. Sudol, Podstawowe problemy
metodologiczne nauk o zarzgdzaniu, ,Organizacja i Kierowanie” 2014, 1(161), s. 26.

* W. Czakon, Paradygmat sieciowy w naukach o zarzgdzaniu, ,Przeglad Organizacji” 2011,
11,s. 3-6.

> M. Diochon, G. Durepos, A.R. Anderson, Understanding opportunity in social entrepre-
neurship as paradigm interplay, [w:] Advances in entrepreneurship, firm emergence and
growth,Vol.13, Social and sustainable entrepreneurship, ed. G.T. Lumpkin, J.A. Katz), Emer-
ald Group Publishing Limited, Howard House, Wagon Lane, Bingley BD16 1WA, UK, 2011,
s. 73-110.

¢ L. Sutkowski, Epistemologia i metodologia zarzgdzania, PWE, Warszawa 2012, s. 118-119.
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ze przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa jest budowana w oparciu o za-
soby relacyjne wykorzystywane w postaci zdolnosci do tworzenia powiazan
(relacji), gléwnie z podmiotami wystepujacymi w otoczeniu zewnetrznym’.
Relacje te ograniczaja po czesci swobode dzialan przedsiebiorstwa wymu-
szajac na nim zachowania adaptacyjne. Majg one charakter konfliktu. Sg one
ksztaltowane przez wybory dokonywane przez przedsiebiorstwo. Podkresla
sie, ze sita napedowg relacji jest wspotpraca, ktéra dominuje nad konkuren-
cja. W przypadku kooperencji, relacje miedzy partnerami moga wskazywacé
na przewage wspolpracy, konkurencji lub wystepuje réwnowaga obu tych re-
lacji®.

Uzywane jest pojecie paradygmatu sieciowego jako nowego zbioru prze-
konan w zarzadzaniu strategicznym. Jest on rozpatrywany z punktu widze-
nia trzech gtéwnych teorii referencyjnych: socjologicznej teorii sieci spo-
tecznych, zasobowej teorii firmy oraz teorii kosztéw transakcyjnych.

Podstawa pierwszej z nich jest przekonanie o spotecznym osadzeniu dzia-
talnosci gospodarczej. W szczegoélnosci zwraca si¢ uwage na wymiar relacyj-
ny, odnoszacy sie do tresci wiezi spolecznych, tworzonego zaufanie oraz do
spolecznego mechanizmu koordynacji dziatan. Wymiar strukturalny mozna
wigzac¢ z ukladem wigzi wokot kazdego z aktordw, a takze z punktem widze-
nia strategii organizacji i pozyskiwania wiedzy. Trzeci wymiar — pozycyjny
odnosi si¢ do usytuowania danego podmiotu w sieci, wigze si¢ z nim wplyw
na otoczenie oraz budowe przewagi konkurencyjnej w gospodarce opartej
na wiedzy. Identyfikacji najwazniejszych aktoréw mozna dokona¢ w oparciu
o analize sieci spolecznych (Social Network Analysis - SNA). Warto podkre-
8li¢, ze struktura kontaktéw spolecznych oraz udostepniane dzieki tej struk-
turze zasoby tworzg kapital spoleczny. W zasobowej teorii firmy uwzglednia
sie niedoskonato$¢ zasobowg przedsiebiorstw. Jednak nie wszystkie potrzeb-
ne zasoby da si¢ wytworzy¢ lub naby¢ ze wzgledu na niedoskonalos¢ rynku.
Powoduje to tworzenie sojuszy o charakterze nierynkowym w posta¢ wie-
zi niehierarchicznych m.in. tworzenie alianséw lub portfela alianséw. Tego
typu sie¢ staje sie zasobem bardzo trudnym do imitacji, co sprzyja budowie
i utrzymaniu przewagi konkurencyjnej. Z kolei, teoria kosztow transakcyj-
nych zaklada, ze mechanizm cenowy i zwigzana z nim konkurencja na rynku
powinna prowadzi¢ do optymalnej alokacji zasobow, jednak bez uwzgled-
niania koordynacji spolecznej. Rozwazana jest efektywnos$¢ kosztow korzy-
stania z mechanizmu cenowego.

Wspolczesnie wyrazane jest przekonanie, ze koordynacja sieciowa zawie-
ra rézne mechanizmy koordynacji dzialan wystepujace w zmiennych pro-

7 E. Stanczyk-Hugiet, Koopetycja, czyli dokgd zmierza konkurencja, ,,Przeglad Organizacji”
2011, 5,s. 8 -12.
8 E. Stanczyk-Hugiet, ibidem.

217



- Rozdziat IV -

porcjach: rynkowy, hierarchiczny i spoteczny’. Wykorzystujac analize sieci
spolecznych uwage poswieca sie centralnosci sieci i jej miernikom, co mo-
ze by¢ wykorzystywane np. w analizie klastréw. W tym przypadku moze ona
stuzy¢ identyfikacji podmiotdéw zajmujacych centralne pozycje w sieci rela-
cji do okreslenia wywieranego przez nie wplywu na inne podmioty, odpor-
nosci na wplywy innych uczestnikéw sieci, pelnienie roli brokeréw informa-
cji lub lidera sieci®.

1.1. Powigzania sieciowe a odpowiedzialnos¢ spoteczna i etyka

Generalnie przyjmuje sie, ze powigzania sieciowe przedsigbiorstw mo-
ga przyjmowac charakter zachowan kooperacyjnych badz tez konkuren-
cyjnych'. Sie¢ stanowi zbiér wyselekcjonowanych zwigzkéw z wybranymi
partnerami, w ramach relacji rynkowych przedsigbiorstw. Sie¢ jest tworzo-
na ze wzgledu na poszukiwanie komplementarnych zasobdw, tworzenie sy-
nergii i dazenie do zmniejszenia niepewnosci dziatania'. Sie¢ moze by¢ poj-
mowana szeroko lub wasko. Szerokie spojrzenie uwzglednia powigzania
oparte o prawa wlasnosci (typu holdingowego czy koncernowego). Prze-
waza jednak poglad, Ze powigzania pomiedzy poszczegdlnymi podmiota-
mi w sieciach migdzyorganizacyjnych maja charakter luzny i dobrowolny,
z mozliwo$cig opuszczenia sieci przez uczestnika'. Sieci powigzan jako wie-
zi miedzyorganizacyjne wystepuja w postaci alianséw, stowarzyszen, towa-
rzystw lobbystycznych, konsorcjow, porozumien, karteli, licencji, franchi-
singu oraz niektore joint venture'*. W tworzeniu alianséw strategicznych
przedsiebiorstw moze by¢ brane pod uwage zaréwno jedno, jak i wiele kry-
teridw". Odpowiedzialno$¢ spoleczna w odniesieniu do sieci na przyktadzie
alianséw moze przejawiac si¢ w realizacji zalozen sustainability, co prezentu-

® W. Czakon, Paradygmat sieciowy w naukach o zarzgdzaniu, ,Przeglad Organizacji” 2011, 3,
s. 3-6.

1o B. Barczak, Pomiar centralnosci w sieciach organizacyjnych, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” 2014, 10, s. 81-95.

" A. Chodynski, Proaktywne zarzgdzanie aspektami ekologicznymi w przedsigbiorstwie—
perspektywa strategiczna, [w:] Ekologiczne aspekty zarzgdzania rozwojem przedsigbiorstw i re-
gionéw, red. nauk. A. Chodynski, Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2011, s. 11-39.

12 A. Jewtuchowicz, Rozwdj, srodowisko, sieci innowacyjne i lokalne systemy produkcyjne, [w:]
Zewnetrzne determinanty rozwoju innowacyjnych firm, red. K.B. Matusiak, E. Stawasz, A. Jew-
tuchowicz, Wyd. Katedra Ekonomii UL, Monografie, Rozprawy, Raporty, Opracowania, £6dz,
2001, s. 69-95.

'3 A. Eiles, M. Bartels, B. Brunsman, Managing the relationship portfolio, ,,The Journal of Busi-
ness Strategies” 2003, Vol. 24, 4, s. 30-34.

"'W. Czakon, Dynamika wiezi migdzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa, Prace Naukowe AE,
Katowice 2007.

15 A. Pietruszka-Ortyl, Studium typologii aliansow strategicznych przedsigbiorstw, ,,Problemy
Jakosci” 2005, 10, s. 26-31.
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je tabela 11.W tabeli zawarto typologie sieci, uwzgledniajac budowe ich po-
zycji konkurencyjne;j.

Tabela 11. Typologia sieci z punktu widzenia wartosci spotecznych
i ekologicznych

Lp.

Okreslenie kryterium

Budowa pozycji konkurencyjnej sieci poprzez:

1.

Réwnoczesna realizacja celow eko-
nomicznych, spotecznych i ekolo-
gicznych przez partneréw w sieci
dla poprawy wynikéw ekonomicz-
nych podmiotéw gospodarczych
(aliantow)

Synergia aliantéw poprzez realizacje wspdlnych wartosci.
Czesto problemem moze by¢ fakt braku natychmiastowe-
go, wyraznego wptywu celéw sustainability (rozumianego
jako interakcje celéw ekonomicznych, spotecznych i ekolo-
gicznych) na poprawe wynikéw finansowych. Problemem
moze by¢ pozyskanie aliantéw dysponujacych od razu kom-
petencjami w obszarze sustainability.

Poczatkowa realizacja gtéwnie ce-
16w ekonomicznych przez partne-
réw w sieci, wraz z postepujagcym
wtgczaniem celéw spotecznych
i ekologicznych.

Alians pozwala wymieni¢ wiedze miedzy aliantami. Dla re-
alizacji takiego modelu istotna jest stopniowa rozbudowa
sieci interesariuszy, ciggte uczenie sie i dopasowywanie
kompetencji aliantow. Celem nie jest przede wszystkim (al-
bo w ogdle) poprawa wynikéw finansowych, ale zapewnie-
nie dtugotrwatosci aliansu.

Poczatkowa réwnoczesna realiza-
cja celéw ekonomicznych (przez
wszystkich partneréw w sieci) oraz
spotecznych i ekologicznych (przez
niektorych partneréw) wraz z po-
stepujgcym  wigczaniem celdw
spotecznych i ekologicznych dla
wszystkich aliantéw.

Alians pozwala wymieni¢ wiedze miedzy aliantami. Alianci
posiadajgcy wiedze o charakterze spotecznym i ekologicz-
nym udostepniajg te wiedze pozostatym aliantom. Ci z kolei
korzystajg z wiedzy z obszaréw, ktéra dysponujg inni part-
nerzy w sieci. Do realizacji takiego modelu istotna jest stop-
niowa rozbudowa sieci interesariuszy, ciggte uczenie sie,
a takze rozbudowa i dopasowywanie kompetencji aliantdw.
Celem nie jest przede wszystkim poprawa wynikéw finan-
sowych, ale zapewnienie dtugotrwatosci aliansu.

Zrodlo: A. Chodyniski, Sieciowosé w koncepcjach biznesu — aspekty spoteczne i ekologicz-
ne, [w:] Zarzgdzanie odpowiedzialnym rozwojem przedsigbiorstwa (red. nauk. A. Chodynski),
Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2012, s. 83-110.

Organizacje sieciowe moga przybiera¢ rézne formy w tym sieci alian-
sow's. Sieci aliansow reprezentowal moze tzw. przedsigbiorstwo relacji
o charakterze globalnym, ktore tworzy wspolng misje i strategie, oferuje je-
den produkt lub ustuge i nastepuje wspolny podziat zasobow i zyskow'”. Sie¢
aliansow tworzy grupa firm polaczonych ze sobg przez alianse, ktéra konku-
ruje w okreslonej domenie (biznesie, rynku lub technologii) zaréwno z inng
siecig, ale takze z pojedynczymi przedsi¢biorstwami. Podzial sieci aliansow
ma charakter jedno- lub dwukryterialny's.

Tworzenie sieci wplywaé bedzie na tworzone modele biznesu, opiera-
jac sie m.in. na podejsciach jedno- i wielokryterialych'. Podejscie sieciowe

' A. Chodynski, Odpowiedzialna przedsigbiorczos¢ a relacje z interesariuszami w modelach
biznesu, [w:] Biznes odpowiedzialny wobec interesariuszy, red. nauk. A. Chodynski, Oficyna
Wyd. AFM, Krakow 2013, s. 11-32.

7 C.E Freidheim jr., The battle of the alliances, ,Management Review” 1999, Vol. 88, 8,
s. 46-51.

'8 W. Sroka, Typologia sieci alianséw, ,,Przeglad Organizacji” 2008, 6, s. 17-21.

1 A. Chodynski, Odpowiedzialna przedsigbiorczos¢ a relacje z interesariuszami w modelach
biznesu, op. cit.
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(network approach) zwraca uwage na caloksztalt kontaktow przedsiebiorstw
z otoczeniem, wychodzac poza dwustronne powigzania miedzy przedsie-
biorstwami, dostrzegajac relacje o charakterze wielopodmiotowym z rozbu-
dowana, skomplikowang siecig powigzan®.

Organizacja sieciowa (ang. network organization) stanowi uklad relacji
miedzyorganizacyjnych, ktéry umozliwia realizacje pewnego wspolnego dla
powigzanych z sobg organizacji zamystu strategicznego. Dzigki temu naste-
puje podnoszenie ich tacznej efektywnosci. Tres¢ relacji odnosi si¢ do po-
wigzan odnosnie do podmiotow, dzialan i zasobéw. Organizacja sieciowa
moze wystepowac takze pod nazwa: sie¢ strategicznego wspoldziatania stra-
tegic (cooperation) network, lub strategic relationships network, sie¢ miedzy-
organizacyjna (inter-organizational network, inter-firm network)?'.

Organizacja jako system odznacza si¢ takimi cechami, jak uporzadkowa-
nie i spojnos¢ elementow, wspolzaleznosé od otoczenia, zdolnos¢ do realizacji
wybranej funkcji lub osiggania wspolnego celu i co istotne — hierarchiczng bu-
dowa. W przypadku sieci mamy jednak do czynienia z tendencja do minima-
lizowania relacji formalnych i sptaszczania struktur organizacyjnych, siecio-
wy charakter odnosi sie do relacji miedzy weztami sieci (przedsiebiorstwami),
za$ zarzadzanie powigzaniami miedzy nimi jest cechg organizacji sieciowe;j.
Tego typu dziatania prowadza do wyodrebnieni organizacji sieciowej z sieci
firm*. Analiza literatury wskazuje, Ze sieci miedzyorganizacyjne rozumiane
s3 zamiennie jako organizacje sieciowe. Pojecie sieci (network) odnosi si¢ do
konfiguracji firm, ktdre tworza nowg organizacje. Pojecie organizacji sieciowej
(inter-organizational network, inter-firm network, network organization) przyj-
muje, ze tworza ja przedsigbiorstwa, ktére wykonuja poszczegélne funkcje tyl-
ko w okreslonych fazach cyklu zycia lub obszarach organizacji®.

Organizacje sieciowe cechuje interakcje i wspolzalezno$¢, powodowa-
ne m.in. brakiem samodzielnosci w zakresie pelnej dostepnosci do zasobow
Organizacja sieciowa staje si¢ integratorem kluczowych kompetencji part-
neréw biznesu*. Idealna organizacja sieciowa wykazuje si¢ ciaglymi inte-
rakcjami z szeregiem innych podmiotdw, z podkresleniem znaczenie dlu-
gotrwalos¢ tych relacji. Formalne badz nieformalne relacje majg charakter
wymiany handlowej, finansowej, technologicznej oraz spotecznej.

2 7. Cygler, Kooperencja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i i korporacyjne, Szkota Gtéwna
Handlowa w Warszawie-Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2009, s. 190-191 oraz 194-196.

21 B. Barczak, Kryteria oceny efektywnosci struktur sieciowych, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 2013, 2, s. 28-38.

2 A. Swierczek, Sie¢ firm jako podstawa ksztattowania organizacji sieciowej, ,Przeglad Orga-
nizacji” 2006, 10, s. 27-31.

> Ibidem.

#D. Ford, L.E. Gaddle, H. Hikansson, I. Snehota, Managing business relationship, Wiley, Lon-
don 2003.

» M. Ratajczak-Mrozek, Istota podejscia sieciowego, ,,Przeglad Organizacji” 2009, 4, s. 18-20.
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Sieci charakteryzuje sie¢ poprzez wymiary: organizacyjny, czasowy, po-
znawczy, normatywny oraz terytorialny. Wymiar organizacyjny stanowi al-
ternatywe zaréwno dla rynku, jak i zhierarchizowanych struktur przedsie-
biorstw. Podejscie w wymiarze czasowym ma na celu poznanie ewolucji
powigzan i budowy zaufania w czasie, az do osiagniecia stabilnych powigzan.
Aspekt poznawczy dotyczy wiedzy i umiejetnosci wspotdziatania, co pozwala
na tworzenie wiedzy zbiorowej. Wymiar normatywny dotyczy wlasnych regut
postepowania, stopnia sformalizowania z uwzglednieniem zwigkszania stabil-
nosci w stosunku do zmian w otoczeniu. Wymiar terytorialny odnosi si¢ m.in.
do zwigkszania dostepnosci do informacji technologicznych®. K. Lobos jako
wymiary sieci migedzyorganizacyjnych wymienia: elastyczno$¢ badz dynami-
ke (majgc na uwadze stopien zmiennosci uktadu), spéjnos¢ (biorgc pod uwage
aspekty formalne i nieformalne), koordynacje (rozpatrujac cyrkulacje upraw-
nien oraz liczbe osrodkéw koordynujacych) oraz skale dziatania (odnoszac si¢
m.in. do liczebnosci uczestnikow i geograficznego zakresu dziatania)?®.

Proponuje sie kryteria efektywnosci struktur sieciowych, obejmujace
wymiary: organizacyjny (strukturalny), ekonomiczny, zarzadzania wiedzg
i organizacyjnego uczenia si¢, innowacyjnosci i spoteczny. Wymiar organi-
zacyjny obejmuje cele i zadania, elastycznos¢ (dynamike), koordynacje, spoj-
nos¢, skale dziatania, potencjal sieci, konfiguracje i formalizacje¢. Rachunek
produktywnosci i metody oceny efektow zarzadzania wartoscig dotyczg wy-
miaru ekonomicznego. Zarzadzania wiedza i organizacyjne uczenie odno-
si si¢ do dzielenie si¢ wiedza, grupowego rozwigzywania problemoéw, wyko-
rzystania systemow informatycznych i komunikacji wewnetrznej. Dziatania
inwestycyjne i naklady, prace badawczo-rozwojowe oraz rozwoj potencjatu
pracowniczego dotyczy innowacyjno$ci. Wymiar spoleczny obejmuje zaan-
gazowanie spoleczne i przestrzeganie regul odpowiedzialnego biznesu. Od-
powiedzialny biznes uwzglednia z kolei wskazniki ekologiczne, dotyczace
relacji z partnerami biznesowymi oraz wskazniki pracownicze®.

Poglady na temat sieci nie s3 jednak jednolite”. Z jednej strony wyra-
zane jest przekonanie, Ze powigzania sa tworzone w sposob niezalezny, po-
przez realizowane kontakty, a tworzenie sieci powiazan ma charakter obiek-
tywny. Brak jest firmy zarzadzajacej siecig. Sily wptywu w sieci rozpatruje sie

¢ D. Maillat, M. Quevit, L. Senn (red.), Réseaux d’innovation et milieux innovateurs: un pari
pour la développement régional, IRER, EDES, Neuchatel 1993, s. 7-8.

¥ K. Lobos, Organizacje sieciowe, (w:] Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otocze-
niu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005.

2 B. Barczak, Kryteria oceny efektywnosci struktur sieciowych, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 2013, 2, s. 28-38.

» A. Chodynski, Grounds of the Corporate Social Responsibility, ,,Journal of Economic and
Social Studies, Connections on the edge of the European Union’, The College of Nyiregyhaza,
2011, s.121-138.
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na podstawie kontroli kluczowych zasobdéw, a zwlaszcza wiedzy. Wspolpra-
ca sprzyja budowie zaufania i mamy do czynienia z dzieleniem si¢ zasobami.
Wystepuja jednak takze poglady wskazujace, ze w sieci wystepuje podmiot
gtéwny (lider sieci - focal company), ktéry tworzy sie¢, dobiera partneréow
i zarzadza strategig sieci. Lider sieci badz przedsi¢biorstwo gtéwne (focal en-
terprise, hub firm), tworza wlasne powigzania sieciowe. Takie dzialanie ma
na celu zapewnieniu przedsigbiorstwu gléwnemu najwiekszej przewagi kon-
kurencyjnej, wykorzystujac miejsce w taricucha wartosci*. Podmiot central-
ny podejmuje celowe dzialania majace na celu tworzenie wigkszej wartosci
w sieci oraz przejecie czgsci tej wartosci dla siebie w ramach orkiestracji sie-
ci. Przy analizie sieci nalezy bra¢ takze inne wezly (przedsigbiorstwa i inni
uczestnicy w niej wystepujacy). Liczba wezlow i relacji pozwala okresli¢ ge-
sto$¢ sieci jako miare jej spojnosci®’.

Analizujac relacje miedzy partnerami, podkresla sie znaczenie ich kom-
petencji i potencjatow, gdyz gtoéwnie opierajas si¢ na ich wlasciwym dobo-
rze i dostosowaniu budowana jest przewaga konkurencyjnej sieci*>. Chce
zwrdci¢ uwage, ze kompetencje i potencjaly mozna wigzac z wartosciami or-
ganizacji, ktdre znajduja swoje odbicie w realizacji zalozen CSR. Na two-
rzenie sieci wptywa¢ beda wspolne wartosci, np. ekologiczne, respektowa-
ne przez uczestnikow sieci. Na tle powigzan sieciowych mozna rozpatrywaé
miedzy innymi kompetencje ekologiczne oraz kompetencje sustanability™.
W wyniku interakgeji i kontaktéw nieformalnych wewnatrz organizacji, sie-
ci biznesowe tworzg réwnocze$nie sieci spoleczne (social networks)*. Aspek-
ty spoleczne odgrywaja widoczng role w realizacji organizacji sieciowych.
Na przykladzie klastrow obserwuje sie, Ze wplywaja one na ich spdjnos¢
(trwalos¢). Uklady sieciowe nie sa z reguly tworzone, gdy wystepuja skraj-
ne warunki funkcjonowania. Przy wystepowaniu ztych warunkéw wystepu-
ja gtownie dzialania samodzielne, a w warunkach dobrych dominujg fuzje
i nabycia (przejecia)®. Zachowania przedsiebiorstw w sieci powigzan moz-
na analizowa¢ majac na uwadze liczbe i znaczenie zwigzkéw z partnerami
w sieci (kluczowo$¢ pozycji w sieci), autonomie strukturalng (brak bezpo-

%0 ].C. Jarillo, On strategic networks, ,Strategic Management Journal” 1988, Vol. 9, 1, s. 31-41.
31 P. Jedrysik, Analiza sieciowa jako instrument usprawniajgcy orkiestracje sieci, ,Przeglad Or-
ganizacji” 2010, 10, . 28-32

32 A. Eiles, M. Bartels, B. Brunsman, Managing the relationship portfolio, ,The Journal of Busi-
ness Strategies” 2003, Vol. 24, 4, s. 30-34.

3 A. Chodynski, Sieciowos¢ w koncepcjach biznesu - aspekty spoleczne i ekologiczne, [w:] op.
cit., s. 110.

* R. Gulati, Alliances and networks, ,Strategic Management Journal” 1998, Vol. 19, 4,
s. 293-317.

* J. Kroik, Z. Malara, Zasoby niematerialne przedsigbiorstwa a jego sktonnosé¢ do rozszerza-
nia granic wspotdziatania i wspolpracy. Z praktyki sieci i klastréw, ,Organizacja i Kierowanie”
2010 (143), 5, s. 65-77.
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$rednich powigzan przedsiebiorstw w strukturach sieciowych, struktural-
ng réwnorzednos¢, zwigzang z podobienstwem relacji miedzy partnerami
w sieci) oraz intensywno$¢ powigzan pomiedzy partnerami w sieci (gestos¢
sieci)®.

Wystepujace w literaturze pojecie sieci biznesowej (business network)
nalezy traktowa¢ jako zbior dtugotrwatych relacji, ktore wystepuja miedzy
co najmniej dwoma podmiotami. Tworza si¢ one samoistnie i nie sg efek-
tem $wiadomych dzialan partneréw. Relacje moga mie¢ charakter bezpo-
$redni lub posredni, formalny lub nieformalny. Podstawg tworzenia relacji
o charakterze niesformalizowanym i na poczatku niescentralizowanym jest
dlugotrwala wspdtpraca podmiotéw gospodarczych”. Jako podstawe cha-
rakterystyki sieci biznesowej mozna przyja¢ zestaw nastepujacych podsta-
wowych cech, wskazujacych na sieciowos¢ relacji, mianowicie: ciagla in-
terakcja, wspolzaleznos¢ (dotyczy powiazan w trzech obszarach: zasobow,
podmiotéw i dziatan) oraz nieskonczono$¢, przejawiajaca sie brakiem wy-
raznych granic i struktury sieci biznesowej*.

W ramach powigzan sieciowych wykorzystywane jest wzajemne ucze-
nie sie i tworzenie kompetencji. Dla uktadéw sieciowych definiuje sie¢ kom-
petencje relacyjne jako wyuczone wzorce dzialan organizacji, zwigzane
z pozyskaniem i eksploatacjg zasobow. Sg one adresowane do okreslonego
partnera, w obrebie ram organizacyjnych. Opieraja si¢ o zdolnosci relacyj-
ne na bazie rutyn miedzyorganizacyjnych. Szczegolne znaczenie przypisuje
sie umiejetnosci koordynacji wspotdzialania, proceséw zarzadzania wiedza
oraz tworzenia wartosci, a takze zapewnienia komplementarnosci zasobow
partneréw. Kompetencje relacyjne odnoszace sie¢ do poszczegolnych part-
ner6w sa skltadnikiem kompetencji sieciowych. W sktad tych kompetencji
wchodzg ponadto zdolnosci specjalistyczne oraz spoteczne, zwigzane z re-
alizacja zadan w sieci uporzagdkowanych relacji*. Kompetencje relacyjne sa
takze rozumiane jako zdolnos¢ do miedzyorganizacyjnego komunikowa-
nia sie. W literaturze przedmiotu wystepuje pojecie zdolnosci relacyjnych,
o charakterze spolecznym, odnoszacych si¢ do wymiaru zewnetrznego i we-
wnetrznego. Obejmujg one rozwigzania, procedury i kompetencje Prezen-
towany jest takze poglad, ze stanowia one zdolno$¢ do tworzenia i utrzymy-
wania interaktywnych, warto$ciowych i efektywnych relacji z partnerami. Sg
one takze opisywane jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do integracji pozyska-

* D.R. Gnyawali, R. Madhavan, Cooperative network and competitive dynamics: a structural
embeddedness respective, ,Academy of Management Review” 2001, Vol. 26, 3, s. 431-445.

7 M. Ratajczak-Mrozek, Istota podejscia sieciowego, ,,Przeglad Organizacji” 2009, 4, s. 18-20.
¥ M. Ratajczak-Mrozek, Glowne cechy relacji sieciowych przedsigbiorstw (podejscie sieciowe,
network approach), ,Organizacja i Kierowanie” 2009, 4(138), s. 75-83.

¥ 'W. Czakon, Sieci w zarzgdzaniu strategicznym, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warsza-
wa 2012, s. 156-166.
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nych zasobow wiedzy*.W ramach powiazan sieciowych nastepuje wymiana
wiedzy miedzy partnerami. Zwraca si¢ uwage, ze w oparciu o zarzadzanie
wiedza, w szczegdlnosci w drodze jej dyfuzji pomiedzy partnerami siecio-
wymi moga by¢ tworzone kompetencje przedsigbiorstw ale takze sieci*'.
Przyktadem moga by¢ z jednej strony alianse strategiczne oparte na wiedzy,
w ramach ktérych partnerzy wspélnie tworza wiedze i zbywaja wytworzo-
ng wlasnos¢ intelektualng oraz z drugiej strony - typu learning. W tym dru-
gim przypadku nastepuje transfer wiedzy miedzy aliantami*>: Uklady sie-
ciowe sprzyjaja przeplywowi wiedzy miedzy organizacjami. Na przykladzie
sieci aliansow prawdopodobienstwo przeptywu tej wiedzy (takze w aspekcie
ekologicznym) ro$nie wraz z bliskoscig pomiedzy firmami, z podkresleniem
znaczenia podzielanych norm, jezyka, kultury i zaufania®. Dyfuzja wiedzy
w sieci powinna odbywac si¢ w sposdb zorganizowany, jawny i symetryczny.
Rola wiedzy ujawnia si¢ w szczegdlnosci sieciach innowacyjnych, przy zna-
czacej roli orkiestratora w zarzadzaniu tg wiedzg. Wymaga to jednak znajo-
mosci struktury sieci oraz ukladu relacji w sieci. Na podstawie liczby relacji
przychodzacych i inicjowanych mozna wyrézni¢ integratoréw (lideréw) sie-
ci, o zasadniczym wplywie na zarzadzanie wiedzg i wzrost kapitalu intelek-
tualnego, a takze wezly o charakterze zrodet wiedzy (informacji), jednostki
peryferyjne oraz inicjatoréw. Wezly o charakterze zrodel wiedzy maja cha-
rakter ekspercki, rzadko nawigzujq relacje. Jednostki peryferyjne sg odizolo-
wane od procesdéw tworzenia, dyfuzji i transferu wiedzy, cechuja si¢ niewiel-
ka liczba relacji z siecig. Inicjatorzy nie stanowig zrédta cennych informacji,
sg za$ nastawieni na zdobywanie informacji i wiedzy oraz uczenie si¢*.

W literaturze wystepuje szereg opiséw zwigzanych z pojeciem wiedzy.
Wystepujg poglady ze:

- wiedza wystepuje na kilku poziomach: systemu migdzorganizacyjnego,
organizacji (przedsigbiorstwa), zespotu i jednostki. Na poziomie organizacji
wiaze sie z normami, zachowaniami, zwyczajami, dos§wiadczeniami, stylami
dzialania w konkretnych sytuacjach, podejsciem do rozwigzywania proble-
mow, systemem wartosci i kulturg organizacyjna*;

“ A. Wojcik-Karpacz, Zdolnos¢ relacyjna w tworzeniu efektow wspétpracy matych i srednich
przedsigbiorstw, Oficyna Wyd. SGH, Warszawa 2012.

1 A. Chodynski, Proekologiczne, regionalne powigzania przedsigbiorstwa,[w:] Przeksztalcenia
struktur regionalnych, red. P. Razniak, Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2012, s. 37-59.

2 A. Pietruszka-Ortyl, Studium typologii alianséw strategicznych przedsigbiorstw, ,Problemy
Jakosci” 2005, 10, s. 26-31.

#]. Singh, Collaborative networks as determinants of knowledge diffusion patterns, ,Manage-
ment Science” 2005, Vol. 51, 5, s. 756-770.

* P. Jedrysik, Analiza sieciowa jako instrument usprawniajgcy orkiestracje sieci, ,,Przeglad Or-
ganizacji” 2010, 10, s. 28-32.

* D.L. Barton, Wellsprings of knowledge: building and sustaining the sources of innovation, HBS
Press Boston, 1995, s. 25.
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- na wiedze skladajg si¢ w sposob zmienny doswiadczenie, wartosci, kon-
tekstualne informacje, a takze wglad ekspercki; jest ona uzupelniana przez
oceny oraz nowe do$wiadczenia i informacje. Wiedza w organizacji moze
by¢ zawarta w dokumentach, organizacyjnej rutynie, procesach, praktykach
oraz normach. Zwraca si¢ uwage, ze wiedza powstaje i podlega wykorzysta-
niu w $wiadomosci posiadacza tej wiedzy*S;

— wiedza stanowi efekt zastosowania informacji i doswiadczen w proce-
sie myslenia®’;

- wiedza to polaczenie informacji ze zrozumieniem w jaki sposéb ich
uzyc*®,

Przeglad pogladéw roznych autoréw dokonany przez A. Szpitter wskazu-
je, ze zarzadzanie wiedza wigze sie z:

— procesami i czynno$ciami zwigzanymi z tworzeniem, nabywaniem, wy-
odrebnianiem, wymiang i wykorzystaniem wiedzy ze szczeg6lnym podkre-
$leniem roli kultury organizacyjnej i sprzyjajacego srodowiska do zwieksze-
nia sprawnosci, skutecznosci i zdolnosci do uczenia si¢ organizacji;

- w kompleksowym ujeciu obejmuje metody, instrumenty i narzedzia
wspomagajace kluczowe procesy w obszarze wiedzy;

- wykorzystaniem zasobdw organizacji z podkresleniem znaczenia za-
rzadzania zasobami informatycznymi, zmianami organizacyjnymi oraz za-
sobami ludzkimi;

— efektywnym procesem uczenia sig;

— wzrostem kapitalu intelektualnego;

- podejmowaniem decyzji prowadzacych do osiagania przewagi konku-
rencyjnej lub generowania warto$ci oraz oparcie si¢ o cztery filary: przy-
wodztwo, organizacje, technologie IT, uczenie si¢®.

Zdolno$¢ do tworzenia, pozyskiwania i transferowania wiedzy posiada
organizacja uczaca sie. Jest ona takze zdolna do modyfikacji dziatan w opar-
ciu o wiedze. Szerzej koncepcje uczacej sie organizacji w oparciu o przeglad
literatury zaprezentowata A. Szpitter. Autorka wskazuje takze na typ ucza-
cej sie organizacji, bedacej systemem otwartym, jako sie¢ powigzan z oto-
czeniem, co wiaze si¢ z pogladami o rozmyciu si¢ granic organizacyjnych™.

* T.H. Davenport, L. Prusak, Working knowledge. How organizations manage what they know,
Harvard Business School Press, Boston, 1998, s. 5.

¥ R. Mc. Dermott, Why information technology inspired but cannot deliver knowledge manage-
ment, ,California Managemant Review” 1999, 4, s. 103-117.

8 A. Brooking, Corporate memory. Strategies for knowledge memory, International Thompson
Business Press, London 1999, s. 5.

¥ A.A. Szpitter, Zarzgdzanie wiedzg w tworzeniu innowacji: model dojrzatosci projektowej or-
ganizacji, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 34-38.

% A.A. Szpitter, Zarzgdzanie wiedzq w tworzeniu innowacji: model tercji organizacyjnej-ujecie
fraktalne, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, 2014, s.17-22.
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Coraz wiecej uwagi poswieca si¢ kapitalowi innowacyjnemu sieci. Ka-
pital ten stanowi powigzanie wiedzy, kompetencji i potencjalu twoérczego
uczestnikow sieci. Mechanizmy i procesy innowacyjne powodujg, zZe naste-
puje generowanie nowej wiedzy i wzrost innowacyjnosci. Uczestnicy sieci
korzystaja z tej rosngcej innowacyjnosci do budowania wartosci. Proponuje
sie, ze w sktad kapitalu innowacyjnego sieci wchodzg innowacyjne kapitaly:
spoteczny, kulturowy, ludzki i procesowy'.

Odpowiedzialno$¢ w realizacji powigzan sieciowych mozna wigzac z za-
chowaniami etycznymi. Majac na uwadze etyczny rozwoj organizacji. zwra-
ca si¢ uwage na znaczenie organizacyjnego uczenia si¢, ktére odnosi si¢
takze do radzenia sobie z oczekiwaniami otoczenia, biorgc pod uwage insty-
tucjonalne wyobrazenia o spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Istotne jest
wsparcie menadzeréow w rozwigzywaniu dylematéw moralnych wystepuja-
ce w sytuacjach decyzyjnych. Etyczne uczenie si¢ organizacji odbywa sie na
czterech poziomach: jednostki, grupy, organizacji i co istotne — sieci orga-
nizacyjnych. Na poziomie jednostki dotyczy heurystyki i standardéow mo-
ralnych i strategii postepowania. Odnosi si¢ do znajomosci réznych kontek-
stow sytuacyjnych oraz mechanizméw zwigzanych z wyborami moralnymi.
Na poziomie grupy dotyczy dominujacych przekonan, schematéw poznaw-
czych i strategii dzialania. Znaczenie majg interakcje w grupie gléwnie doty-
czace moralnego dyskursu i przywodztwa. Na poziomie organizacji odnosi
sie do wiedzy zaréwno ukrytej, jak i dostepnej, w tym skodyfikowanej w po-
staci kodeksow etycznych. Wiedza etyczna jako wartosci i zasady postepo-
wania wykorzystywane i komunikowane na poziomie populacji organizacji
wystepuje na poziomie sieci organizacyjnych?.

Proces organizacyjnego uczenie sie, uwzgledniajacy odpowiedzialnos¢
i zalozenia etyki biznesu, obejmuje cztery jego typy: adaptacje instrumental-
ng, autogeniczne doskonalenie narzedzi zarzadzania etyczng odpowiedzial-
noscia przedsiebiorstwa, uczenie si¢ organizacji jako adaptacja transforma-
cyjna i uczenie si¢ organizacji jako autogeniczna transformacja. Adaptacja
instrumentalna opiera si¢ na reakcji na wymagania otoczenia z wykorzy-
staniem wiedzy instrumentalnej. Pod uwage bierze si¢ racjonalno$¢ tech-
nokratyczng. Efektem jest poprawa skutecznosci zarzadzania etyczna od-
powiedzialno$cia organizacji przy wykorzystaniu analizy doswiadczen
i informacji z otoczenia organizacji. Autogeniczne doskonalenie narzedzi
opiera si¢ na wiedzy instrumentalnej i uczeniu si¢ w procesie samozwrot-
nym. Organizacja jest traktowana jako system autopoietyczny, nie ma cha-

*1 J. Machnik-Stomka, Kapital innowacyjny w kontekscie podejscia sieciowego, ,Przeglad Or-
ganizacji” 2014, 11, s. 32-38.

52 ]. Szczupaczynski, Organizacyjne uczenie sig jako proces etycznego rozwoju organizacji,
»Przeglad Organizacji” 2011, 12, s. 14-18.
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rakteru adaptacyjnego, opiera si¢ na refleksji, eksperymentowaniu i dgzeniu
do mistrzostwa. Z kolei adaptacja transformacyjna bazuje na wiedzy etycz-
nej zwigzanej z wartosciami i zalozeniami kultury organizacyjnej, zas ucze-
nie si¢ wigze si¢ z reakcja na wymagania otoczenia. W efekcie nastepuje
zmiana wartosci i zalozen w zakresie etycznej odpowiedzialnosci. Transfor-
macja autogeniczna opiera si¢ na wiedzy etycznej i uczeniu si¢ jako proce-
sach w systemie samozwrotnym. W tym przypadku nastepuje rewizja etycz-
nych zatozen kultury organizacyjnej wraz z kwestionowaniem dominujacej
perspektywy postrzegania CSR. Wykorzystuje dyskurs lub moze przyjmo-
wac wzor przywodczy®.

Etyczne uczenie si¢ powinno uwzglednia¢ dorobek teoretyczny zwigzany z:

- traktowaniem uczenia si¢ jako procesu prowadzacego do modyfikacji
zachowan jednostki;

- uwzglednieniem w procesie uczenia si¢ jednostki wymiaru poznawcze-
go, emocjonalnego i spotecznego;

— uczeniem sie ludzi przez doswiadczenie (tzw. cykl Kolba);

— sposobami (stylami) uczenia sie ludzi;

- wykorzystaniem réznych rodzajow ludzkiej inteligencji;

- rozpatrywaniem uczenia si¢ jako procesu mentalnego;

— traktowaniem uczenia si¢ jednostki jako procesu spolecznego wystepu-
jacego w procesie socjalizacji;

- analizowaniem uczenia si¢ jako procesu i dzialan w organizacji*.

1.2. Zaufanie w sieci a odpowiedzialnos¢ spoteczna

W analizie sieci wiele uwagi po$wieca si¢ zaufaniu. Urszula Ryciuk pod-
kresla ze zaufanie stanowi konstrukt teoretyczny (zjawisko ukryte). Pojecie
to mozna rozpatrywac z réznych punktéw widzenia:

- filozoficznego, w ktérym zaufanie wigze si¢ z postepowaniem etycznym
i przestrzeganiem zasad moralnych;

— psychologicznego, traktujacego zaufanie jako ceche jednostki oparta
o wczesniejsze doswiadczenia wplywajace na zdolno$¢ budowania satysfak-
cjonujacych relacji z innymi;

- socjologicznego, w ktérym zaufanie to przede wszystkim zrddto kapita-
tu spolecznego, a nawet jego element.

Zaufanie mozna traktowac jako $wiadoma decyzje, aby zdac¢ si¢ na dzia-
tania partnera biznesowego, ale takze jako inkorporacje ryzyka w dziataniu;

3 J. Szczupaczynski, Organizacyjne uczenie sig jako proces etycznego rozwoju organizacji,
»Przeglad Organizacji” 2011, 12, s. 14-18.

* A.A. Szpitter, Zarzqgdzanie wiedzg w tworzeniu innowacji: model tercji organizacyjnej —
ujecie fraktalne, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, 2014, s. 23- 38.
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ze wzgledu na fakt, ze w relacjach miedzyorganizacyjnych budowane jest
etapowo, podlega weryfikacji w oparciu o zdobytg wiedze i doswiadczenia ze
wspolpracy®. Zaufanie wplywa na ograniczenie niepewnosci oraz na kon-
kurencyjno$¢ gospodarki i dobrobyt kraju®. Przyjmuje si¢, ze zaufanie:

— opiera si¢ na przekonaniu, ze partner biznesowy podejmie dziatania
przynoszace korzysci przedsigbiorstwu oraz ze nie podejmie dziatan przy-
noszacych negatywne konsekwencje™;

— oznacza gotowos¢ partnera biznesowego na oddzialywanie drugiej stro-
ny, niezaleznie od tego, czy bedzie ono monitorowane lub kontrolowane?;

- w relacjach miedzyorganizacyjnych zaufanie jest budowane w warun-
kach ryzyka zwigzanego z oportunistycznymi zachowaniami partnera®.

Przeglad definicji zaufania wskazuje, ze jest ono wigzane z zachowania-
mi etycznymi i odpowiedzialno$cia. Prezentowane powyzej poglady znajdu-
ja odbicie w propozycjach réznych metod pomiaru zaufania®.

Zwraca si¢ uwage, ze zaufanie na poziomie organizacyjnym jest nie-
zbedne dla firmy sieciowej wykorzystujacej swoje kompetencje i potencjaty
w powigzaniu z kompetencjami i potencjalami uczestnikow sieci w oparciu
o okreslong strategie. Istotne jest zarzadzanie portfelem relacji z nastawie-
niem na koordynacje rozproszonych zasobow w sieci®. Zaufanie w kontak-
tach z interesariuszami opiera si¢ o wiare¢ zaangazowanych stron, ze beda
sie one zachowywac zgodnie ze wspolnym interesem wszystkich partne-
réw®. Prezentowany jest poglad, ze podstawowym elementem zaufania jest
wiarygodno$¢, ktéra moze by¢ tworzona w oparciu o motywacje moralng
z uwzglednianiem interesu drugiej strony, charakteru, usposobienia, ale réw-
niez profesjonalizmu i kompetencji®. Zwraca si¢ uwage na fakt, ze jednost-
ka (grupa, instytucja) zdobywa zaufanie innych jednostek (grup) poprzez
zarzadzanie zaufaniem traktowanym rowniez jako umiejetnos¢ wlasciwej

5 U. Ryciuk, Zaufanie migdzyorganizacyjne — konceptualizacja, operacjonalizacja i pomiar,
»Przeglad Organizacji” 2013, 12, s. 33-38.

% F. Fukuyama, Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, Wyd. Nauk PWN, Warsza-
wa—-Wroclaw, 1997.

7].C. Anderson i J.A. Narus, A model of distributor firm and manufacturer firm working part-
nership, ,Journal of Marketing” 1990, Vol. 54, 1, s. 42-58.

8 R.C. Mayer, J.H. Davis, D. Schoorman, An integrative model of organizational trust, ,,Acad-
emy of Management Review” 1995, Vol. 20, 3, s. 709-734.

% S. Vengen, C. Huxham, Nurturing collaborative relations. Building trust in interorganiza-
tional collaboration, ,,The Journal of Applied Behavioral Sciences” 2003, Vol. 39, 1, s. 5-13.

% A. Sankowska, M. Gasik, Pomiar zaufania organizacyjnego, ,Przeglad Organizacji” 2006,
6, s. 18-20.

1 A. Eiles, M. Bartels, B. Brunsman, Managing the relationship portfolio, ,The Journal of Busi-
ness Strategy” 2003, Vol. 24, 4, s. 30-34.

2'W. Sroka, Sieci alianséw, Polskie Wydawnictwa Ekonomiczne, Warszawa, 2011, s. 114.

% R. Hardin, Zaufanie i spoleczeristwo, [w:] Socjologia codziennosci, red. P. Sztompka, M. Bo-
gunia-Borowska, Wydawnictwo Znak, Krakéw 2008, s. 526.
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oceny wiarygodnosci innych jednostek (grup, instytucji)®. Zaufanie opar-
te jest na zalozeniu, ze innych cztonkéw danej spolecznosci cechuje uczciwe
i kooperatywne zachowanie, ktorego podstawe stanowig wspolnie wyznawa-
ne normy®. Na zaufanie wplyw ma reputacja przedsigbiorstwa®. Zaufanie
jest zwigzane zardwno z kapitalem spotecznym, jak i intelektualnym w orga-
nizacji. Zaufanie dla spolecznosci stanowi mechanizm koordynacji. Zaufa-
nie kojarzone jest z zyczliwoscig (dobrg wolg), uczciwoscia, przewidywalno-
$cig 1 wiarygodnoscia oraz kompetencjami. W relacjach biznesowych moze
sie przejawiac si¢ jako zaufanie kontraktowe, jak i zaufanie kompetencyj-
ne, oparte o umiejetnosci partnera biznesowego i jego dobra wole. Zaufanie
kontraktowe opiera sie o przestrzeganie uzgodnien. Na zaufanie migdzyor-
ganizacyjne sklada si¢ wiarygodnos¢ wlasna, realizowana poprzez kompe-
tencje i umiejetno$¢ przyznania si¢ do bledu oraz skfonnos¢ do zaufania. Ta
ostatnia jako wymiary zaufania obejmuje: otwarto$¢ na wspolprace, goto-
wos¢ zaufania partnerowi, szczeros$¢, troske o dobro partnera (zyczliwo$¢)
i konsekwencje (solidno$¢). Sktonno$¢ do zaufania oznacza przestrzeganie
zobowigzan, a takze dotrzymywanie obietnic i uméw. Wskazane jest demon-
strowanie otwartosci na wspolprace z partnerem biznesowym®. Zaufanie
spelnia wazna role w realizacji odpowiedzialnych zachowan w ramach sieci
powigzan. Chcialbym podkresli¢ szczegdlng role posiadanych kompetencji
przez partnerow, ktdrzy sa odpowiedzialni spolecznie i ekologicznie. Podsta-
wa sg kompetencje sustainability, doskonalone poprzez wspodlprace pomie-
dzy partnerami sieciowymi. Doskonalenie to zachodzi w oparciu o budowa-
ne kompetencje relacyjne i sieciowe.

Zaufanie jest wazne w realizacji zalozen CSR®.Warunkiem zaufania
moze by¢ przestrzeganie wartosci uznawanych za wspoélne, a wiec nor-
my badz wspolna przeszlo$¢ czy moralnos¢. Wartosci moga by¢ wbudo-
wane w osobowo$¢ organizacji i dotycza stabilnych i dlugotrwatych war-
tosci podstawowych oraz warto$ci obowigzkowych. Te ostatnie wystepuja
jako uwarunkowane kulturowo i geograficznie minimalne standardy do-
tyczace warunkow pracy. Po to, by firma si¢ rozwijala, rozpatrywane sg
takze warto$ci aspiracyjne, ktore musza by¢ uzupelnione oraz wartosci
samoistne, pojawiajgce si¢ spontanicznie, bez udzialu najwyzszego kie-

# W. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem, Ofi-
cyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2010, s. 81.

% E. Fukuyama, Zaufanie. Kapital spoteczny a droga do dobrobytu, Wyd. Nauk PWN, Warsza-
wa—-Wroctaw 1997, s. 38.

% W. Sroka, Sieci alianséw, Polskie Wydawnictwa Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 114.

¢ A. Sankowska, Zaufanie a innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa, ,Wspdlczesne Zarzadzanie”
2010, 3,s. 9-15.

¢ A. Chodynski, W. Huszlak, Determinants of corporate social responsibility (CSR). Implemen-
tation in companies, [w:]: Socially responsible business, ed. by D. Fatula, B. Krsti¢, Oficyna
Wyd. AFM, Krakow 2014, s. 23-42.
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rownictwa®. Proces tworzenia zaufania w organizacji obejmuje pie¢ wza-
jemnie na siebie oddziatujgcych wymiaréw: kalkulacja kosztow i korzysci
(zaufanie kalkulacyjne), zaufanie osobowosciowe, zaufanie instytucjonal-
ne (oparte na relacjach formalnych), zaufanie percepcyjne oraz jako wy-
miar najtrwalszy - zaufanie oparte na wiedzy. Zaufanie osobowos$ciowe
opiera si¢ na strukturze osobowosci cztowieka i cechach osobowosci lu-
dzi w organizacji, w tym empatii, wadliwo$¢ emocjonalnej, powsciagliwo-
$ci czy odpowiedzialno$ci. Zaufanie percepcyjne buduje si¢ poprzez po-
strzeganie zachowan innych ludzi i ich cech poznawczych. Rozpatruje si¢
takze proces budowy wiezi zaufania (sieci zaufania) w kontaktach z oto-
czeniem. Na proces ten sktadajg si¢: budowa zaufania czlowieka do sa-
mego siebie, budowa zaufania do drugiego cztowieka, zaufanie w systemie
zorganizowanym (organizacyjne), zaufanie rynku (zaufanie do marki, re-
putacja) oraz zaufanie spoleczne”. Prezentowany jest poglad, ze budowa
zaufania przebiega od poziomu psychologicznego, opartego na zaufaniu
pomiedzy menadzerami wspolpracujacych przedsigbiorstw, do zaufania
spotecznego opierajacego si¢ na ocenie dotychczasowych interakcji. Za-
lezy ono przede wszystkim od kontaktéw pracownikéw szczebla nizszego,
w mniejszym stopniu wplyw ma tu zaangazowania menadzeréw najwyz-
szego szczebla. Jednak dopiero zaufanie instytucjonalne pozwala na trak-
towanie uczestnika sieci po partnersku, co umozliwia wspétprace’. Co-
raz wiecej uwagi poswieca sie¢ osobowosciowemu rozumieniu organizacji,
odnoszac si¢ do mechanizméw wewnetrznych, ktére integruja aktywnosé
psychiczng i spoleczng czlonkow organizacji”. Wskazuje sie, ze zaufanie
buduje si¢ w trzech plaszczyznach: traktowanie zaufania jako zasady, opar-
cie zaufania jako zasobu na autorytecie, czy oparcie zaufania na podstawie
legitymizacji. W tym ostatnim przypadku zaufanie traktuje si¢ jako normy
spoteczne, a w szczegdlnosci: otwartosé, uczciwos$c i tolerancije™.

Warto takze mie¢ na uwadze fakt, ze tworzenie zaufania moze mie¢ pod-
toze kulturowe. Odnotowuje si¢ bowiem wplyw narodowych czynnikéw

% P. Lencioni, Make your values mean something, ,,Harvard Business Review” 2002, Vol. 80,
7,s.113-117.

7 D. Harrison, L. Cummings, N. Chervany, Trust formation in new organizational relationship,
»Academy of Management Review” 1998, Vol. 23, 3, s. 473-490.

71 S.M.R. Covey, R.R. Merill, The speed of trust. The one thing that changes everything, Free
Press, New York, London, Toronto, Sydney 2006, s. 236.

72 E. Garcia-Canal, C.L. Duarte, J.R. Criado, A.V. Llaneza, The compression diseconomies in
accelerated global alliances, ,Management Decision” 2002, Vol. 40, 8, s. 745-755.

7 A. Barabasz, Osobowos¢ organizacji. Zastosowanie w praktyce zarzgdzania, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008.

7*]. Sydow, Understanding the constitution of internal trus, [w:] Trust within and between orga-
nizations, eds. C.Lane, R.Bachmann, Oxford University Press, Oxford 2000, s. 31-63.
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kulturowych oraz norm i standardéw postepowania”. Przykladem jest two-
rzenie powigzan sieciowych w Chinach, zwanych guanxi, opartych o dlu-
gotrwalos$¢ i kontakty osobiste. Jednak cze$¢ zachowan guanxi w krajach
zachodnich jest traktowana jako nieetyczna”. W tradycji japonskiej wyste-
puje z kolei pojecie kairetsu, z wyraznie zaznaczong rolg zaufania. Partne-
rzy otrzymuja pomoc od innych uczestnikow sieci w przypadku zaistnienia
trudnosci. Wystepuje wspodlpraca czlonkéw kairetsu w przypadku np. do-
skonalenia jakosci, produktéw czy technologii. Z kolei dziatania o charakte-
rze oportunistycznym spotykaja si¢ z ostracyzmem ze strony potencjalnych
partnerdw”’. Kairetsu wystepuja jako struktury poziome i pionowe. Kairetsu
poziome powstaly z grup powigzan rodzinnych (z udzialem zaréwno przed-
siebiorstw produkcyjnych réznych branz, jak i bankéw) lub sg skupione wo-
kot gtéwnych bankéw. Kairetsu pionowe (o charakterze produkcyjnym, sieci
dystrybucyjnych oraz kairetsu kapitalowe) skupiaja sie wokdt najwigkszych
korporacji przemystowych?.

2. Narzedzia komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej
w tworzeniu sieci opartej na zachowaniach
odpowiedzialnych

W realizacja powigzan sieciowych wykorzysta¢ mozna informacje zwia-
zane z zaangazowaniem potencjalnych partneréw w realizacje zalozen CSR
i sutainability. Takie podejscie czesto jest wykorzystywane w zarzadzaniu in-
teresariuszami. Przekazywane informacje wskazywa¢ moga na zasoby (po-
tencjal) tkwigce w danej organizacji, z ktérego moga skorzysta¢ partnerzy
sieciowi. W odniesieniu do komunikacji zewnetrznej szczegélna rola przy-
pada na sprawozdawczo$¢ - raportowanie spolteczne stanowigce istotny ele-
ment budowy wiarygodnosci przedsiebiorstwa. W komunikacji wewnetrz-
nej uwage zwraca sie na tworzenie kodeksow etycznych. W obu przypadkach
istotng role moga odgrywac réznego typu dokumenty normatywne. Waz-
nym narzedziem jest udostepnianie partnerom wynikéw pomiaréw odno-
$nie CSR w przedsiebiorstwach. A. Wasowska i M. Pawlowski wskazuja na
cztery grupy opisu takiego pomiaru:

> P.M. Doney, J.P. Cannon, M.R. Mullen, Understanding the influence of national culture on the
development of trust, ,,Academy of Management Review” 1998, Vol. 23, 3, s. 601-620.

76 . Cygler, Guanxi - chiriska koncepcja sieci, ,Przeglad Organizacji” 2011, 6, s. 14-18.

7W. Sroka, Zarzgdzanie relacjami w sieci aliansow, , Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”
2008, 8, s. 61-65.

78]. Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa 2002, 172-179.
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o skierowana gléwnie do inwestoréw informacja w oparciu o bazy da-
nych (np. Sustainanalytisc Platform) i indeksy reputacji do identyfikacji firm
odpowiedzialnych spotecznie (np. Dow Jones Sustainablity Index (D]SI) dla
2500 najwiekszych spoélek indeksu Dow Jones, a w Polsce — Respect Index;
metodologie tego ostatniego indeksu oparto na standardzie Global Repor-
ting Initiative;

o pomiar oparty o wydatki na cele charytatywne i kwalifikowanie firm do
réznych grup aktywnos$ci w tym zakresie;

« oparcie si¢ na badaniach sondazowych, szczegélnie wazne przy braku
dostepnosci do baz danych dotyczacych CSR lub indeksow reputacji. Opra-
cowane zostaly rézne narzedzia, np. tzw. skala PRESOR (Percieved Role of
Ethics and Social Repsonsibility); odnosi si¢ ona do oceny postrzegania przez
menadzerdéw znaczenia etyki i odpowiedzialnosci spotecznej w realizacji ce-
16w organizacji lub dotyczy badan ankietowych grup interesariuszy;

 monitoring zawarto$ci (CSR disclosures) raportéw spotecznych”.

Potowa posrod 100 najwiekszych §wiatowych przedsigbiorstw opracowala
juz dokument okreslajacy polityke i definiujacy odpowiedzialnos¢ korpora-
cji w stosunku do jej interesariuszy®. Podstawowym celem sprawozdawczo-
$ci spolecznej jest wzmacnianie dialogu miedzy réznymi interesariuszami.
Stuzy on tworzenia powigzan z interesariuszami, majac na uwadze strategie
korporacji i kreowanie wartosci dla interesariuszy. Sprawozdawczo$¢ spo-
teczna powinna spelniac specyficzne zyczenia i oczekiwania rdznych intere-
sariuszy. Klienci oczekujg bowiem informacji o bezpieczenstwie produktéw,
a spolecznos¢ lokalna (ale takze ponadlokalna) jest zainteresowana informa-
cja o rynku pracy, dziatalnosci filantropijnej i wptywie przedsigbiorstwa na
srodowisko naturalne. Pracownicy oczekujg z kolei przekazu odnosnie do
szeroko pojetych warunkéw pracy (dotyczy to nie tylko problematyki bhp,
ale takze mozliwosci szkolen i awanséw, czy problemdéw dyskryminacji)
oraz w zakresie aspektow pozafinansowych i finansowych dzialalnosci firmy.
W szczegolnosci informacji o efektywnosci finansowej oczekujg udzialowcy.
Dostawcy zainteresowani sg stawianymi im wymaganiami odnosnie do re-
spektowania spotecznej odpowiedzialnosci®. P. Roszkowska wskazuje pod-
stawowe, uniwersalne zatozenia do raportowania spotecznej odpowiedzial-
nosci przez firmy roznej wielkosci, mianowicie: tre§¢ raportu powinna by¢
dostosowana do specyfiki przedsigbiorstwa, pozadana jest spdjnos¢ raporto-
wania z przyjeta strategia biznesowa przedsiebiorstwa, uwzglednienie szero-

7 A. Wasowska, M. Pawlowski, Metody pomiaru spolecznej odpowiedzialnosci biznesu - prze-
glgd literatury, ,,Przeglad Organizacji” 2011, 11, s. 14-17.

80 1. Preuss, Codes of conduct in organisational context, from cascade to lattice — work of codes,
»Journal of Business Ethics” 2010, Vol. 94, 4, s. 471-487.

81S. Schaltegger, R.L. Burrit, Corporate sustainability accounting a mightmare or a dream com-
ing true?, ,Business Strategy and the Environment” 2006, Vol. 15, 5, s. 293-295.
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kiego kontekstu (np. dziatania calego fancucha dostaw, klientow, jednostek
powigzanych itp.), udzial interesariuszy w procesie raportowania oraz wery-
fikowanie zewnetrzne raportow®.

Problemem jednak jest nie tylko wiarygodnos¢ raportéw, ale takze zakres
merytoryczny i ich konstrukeja, ktéra powinna pozwala¢ na ich interpre-
tacje i poréwnanie dokumentéw réznych przedsigbiorstw. Z badann UNEP
(United Nations Environmental Programme) i KPMG (2006-2010) wynika,
ze ogotem w 30 krajach funkcjonowaly 142 rézne standardy, wytyczne i re-
gulacje prawne odnoszace si¢ do raportowania niefinansowego (zréwno-
wazonego rozwoju — sustianability-related reporting)®. Cze$¢ raportow na-
stawiona jest na realizacje sprawozdawczosci ekologicznej, wykorzystujac
rézne systemy miernikéw. Do oceny wplywu przedsi¢biorstw na $rodowi-
sko (environmental performance), w polaczeniu z wynikami ekonomicznymi
(economic performance), przyktadowo proponuje si¢ wykorzystanie propo-
zycji miernikow zawartych w Environmental Indicator System (EIS) do po-
miaru i monitorowania na wszystkich poziomach biznesu®. Znany jest tak-
ze system miernikow European Environmental Agency (Europejska Agencja
Ochrony Srodowiska, EEA), czy International Standards Organization (ISO).
System miernikéw EIS oparto na do$wiadczeniach niemieckich. Wskazniki
srodowiskowe dotyczg wptywu firmy na srodowisko (company’s environmen-
tal impact - Environment Performance Indicators, EPI), dziatania zarzadza-
jace w obszarze ochrony srodowiska (management’s environmental activities
- Environment Management Indicators, EMI) oraz zewnetrznej kondycji sro-
dowiska (external condition of the environment Environment Condition Indi-
cators, ECI). Z kolei EEA zaproponowala trzy grupy wskaznikow: opisowe
(descriptive, odpowiadajace na pytanie ,,co si¢ dzieje w sSrodowisku”), efek-
tywnosci (efficiency, odnoszace si¢ do efektywnego wykorzystywania zaso-
béw srodowiska w procesie produkeji dobr spotecznych) i wyniku (perfor-
mance, target indicators, dotycza pordwnania stanu aktualnego ze stanem
pozadanym, odpowiadajg na pytanie o role naszych dzialan w tym odno-
$nie wykorzystania zasoboéw srodowiskowych dla uzyskiwania efektow eko-
nomicznych). Wskazniki wyniku sg najbardziej uzyteczne dla interesariuszy
biorac pod uwage perspektywe rozwoju zréwnowazonego. ISO proponuje
wskazniki efektow dzialalnosci srodowiskowej (environmental performance)
(standard ISO 14031) poprzez wydzielenie trzech typéw wskaznikow:

8 P. Roszkowska, Rewolucja w raportowaniu, Difin, Warszawa, 2011, s. 168-169.

8 A. Chodynski, W. Huszlak, The Balanced Scorecard (BSC) in achieving proecological business
model, [w:] Przedsigbiorcze aspekty rozwoju organizacji i biznesu, red. nauk. A. Chodynski,
Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2011, s. 85-105.

8 P. Rao, A.K. Singh, O la O’Castillo, P.S. Intal Jr., A.Sajid, A metric for corporate environmental
indicators... for small and medium enterprises in the Philippines, ,Business Strategy and the
Environment” 2009, Vol. 18, 1, s. 14-31.
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— stanu Srodowiska (environmental condition indicators), ktére dostarcza-
ja informacji o kondycji srodowiska);

- efektow zarzadzania (management performance) dotyczacych dziatan
kierownictwa przedsiebiorstwa do poprawy efektywnosci dzialan na rzecz
srodowiska; to wskazniki przyszlego sukcesu (leading indicators) np. odno-
szace si¢ do wdrozenia polityk czy procedur;

- efektoéw dziatalno$ci operacyjnej (operational performance), ktére do-
starczajg informacji o wplywie dzialan organizacji na $rodowisko; sg to
wskazniki wyniku (lagging indicators) mierzace stopien osiggniecia celu®.

W opracowaniu A. Chodynskiego i W. Huszlaka zwrdcono uwage, ze
sprawozdawczo$¢ spoleczna i ekologiczna (raportowanie) w literaturze jest
réznie okreslana, najczesciej wystepuje jako: social and environmental repor-
ting (SER), social accounting/reporting, environmental accounting/reporting;
corporate social reporting czy sustainability/sustainable development repor-
ting. Raportowanie spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw stano-
wi dobrowolng prezentacje odnoszaca si¢ do ustalonego okresu, najczesciej
do roku obrotowego. Raport zawiera informacje o niefinansowej dzialalno-
$ci i wynikach przedsigbiorstwa - ekonomicznych, spotecznych oraz do-
tyczacych relacji ze srodowiskiem. Najczesciej raporty CSR s3a publikowa-
ne jako odrebne dokumenty, obok rocznych raportéw finansowych. Warto
jednak zwroci¢ uwage, ze ostatnio ro$nie liczba raportéw zintegrowanych,
obejmujgcych aspekty finansowe, jak i pozafinansowe w skali miedzynaro-
dowej. Wykorzystuje si¢ przy tym miedzynarodowe standardy raportowa-
nia, np. CERES (Coalition for Environmentally Responsible Societies) oraz
GRI (Global Reporting Initiative)*. Wedtug GRI standardy sprawozdawczo-
$ci powinny uwzglednia¢ trzy wymiary w odniesieniu do korporacji: eko-
nomiczny, spoleczny, jak i ekologiczny. Przyjmuje si¢ nastepujace zasady
w tworzeniu raportéw GRI: wlaczanie wlasnych interesariuszy, zachowanie
kontekstu rozwoju zréwnowazonego (sustainable development) oraz zapew-
nienie w odniesieniu do przekazywanych informacji wiarygodnosci, kom-
pletnosci, istotnosci, doktadnosci, poréwnywalnosci (miedzy réznymi pod-
miotami), klarownosci, terminowosci i braku wybidrczosci®”. Podkreslany
jest srodowiskowy wymiar zrdwnowazonego rozwoju co przeklada si¢ na

% A. Chodynski, W. Huszlak, The Balanced Scorecard (BSC) in achieving proecological business
model, [w:] Przedsigbiorcze aspekty rozwoju organizacji i biznesu, red. nauk. A. Chodynski,
Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2011, s. 85-105.

8 A. Chodynski, W. Huszlak, Socially and ecologically responsible polish companies - case stud-
ies, [w:] Current problems of competitiveness improvement in national economies and enter-
prises, ed. B. Krsti¢, co-ed. A. Chodynski, University of Ni§, Faculty of Economics, Ni§ 2012,
s. 17-34.

1. Vormedal, A. Ruud, Sustainability reporting in Norway — an assessment of performance in
the context of legal demands and socio-political drivers, ,,Business Strategy and the Environ-
ment” 2009, Vol. 18, 4, s. 207-222.
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analize wplywu organizacji na przyrode ozywiong i nieozywiong. Wplyw or-
ganizacji na srodowisko oceniany jest przez srodowiskowe wskazniki wyni-
koéw (Environment Performance Indicators). Obejmuja one wyniki zwigzane
z czynnikami produkcji oraz skutkami tej produkcji. Odnosza si¢ ponadto
do wplywu dziatalnosci przedsigbiorstwa na biordznorodno$¢ i przestrze-
ganie zasad ochrony srodowiska. Moga zawiera¢ takze inne informacje, np.
odnos$nie nakladéw na ochrong srodowiska, czy oddzialywanie produktow
i ustug na $rodowisko®.

W tabeli 12 zawarto podstawowe rodzaje raportéw, dokumentdw i norm
zwigzanych z raportowaniem odnosnie sustainability. Dokumentami wyko-
rzystywanymi do potrzeb sprawozdawczosci spolecznej i ekologicznej moga
by¢: standard AA - 1000, SA 8000, poradnik spotecznej odpowiedzialnosci
(Standard ISO 26000), normy serii ISO 14000 i EMAS (dotyczace zarzadza-
nia Srodowiskiem naturalnym - environmental management)®. Standard
AA1000 nie jest norma umozliwiajaca certyfikacje. Jego rolg jest udostep-
nianie nowych rozwigzan dotyczacych spolecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu (SOB). SA 8000 zawiera szereg uregulowan, w tym dotyczacych form
dyscypliny, braku dyskryminacji i wynagrodzenia. Dyscyplina musi by¢ po-
zbawiona przymusu fizycznego i psychicznego. Z kolei brak dyskryminacji
jest zachowany bez wzgledu na rase, ple¢, pochodzenia spoleczne, miejsce
urodzenia, religie, niepelnosprawno$¢, orientacje seksualng, przynaleznos¢
zwigzkowa, polityczng oraz wiek. Wynagrodzenie powinno zapewnié¢ za-
spokojenie podstawowych potrzeb pracownikéw. Poradnik spotecznej od-
powiedzialnosci (Standard ISO 26000) zawiera przyktady dobrych praktyk
odnoszacych sie do zapobiegania korupcji, uczciwej konkurencji oraz spo-
tecznej odpowiedzialnosci w tanicuchu dostaw. Podkresla sie znaczenie od-
powiedzialnego zaangazowania politycznego oraz szacunku dla prawa i wla-
snosci. Standard 1SO14001 umozliwia certyfikacje sytemu. System EMAS
jest bardzo podobny do systemu w oparciu o normy ISO 14000, z tym Ze je-
go zastosowanie jest ograniczone do krajéow Unii Europejskiej, ale jego im-
plementacja podawana jest do wiadomosci publiczne;j.

8 A. Chodynski, W. Huszlak, The Balanced Scorecard (BSC) in achieving proecological business
model, [w:] Przedsigbiorcze aspekty rozwoju organizacji i biznesu, red. nauk. A. Chodynski,
Oficyna Wyd. AFM, Krakéw 2011, s. 85-105.

% A. Chodynski, Grounds of the Corporate Social Responsibility, ,,Journal of Economic and
Social Studies”, Connections on the edge of the European Union, The College of Nyiregyhaza,
2011,s.121-138.
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Tabela 12. Podstawowe rodzaje raportéw, dokumentdow i norm

dotyczacych SOB

Raporty

Normy i inne dokumenty

* GRI: w odniesieniu do SOB zawiera:

— wizje i strategie w kontekscie roz-
woju zréwnowazonego przedsiebior-
stwa (sustainable development of en-
terprise);

— przeglad struktury dziatan przedsie-
biorstwa, strukture i metody zarzadza-
nia (rola interesariuszy);

— wskaznik zawartosci GRI (GRI Con-
tent Index): podaje miejsce informacji
W raporcie;

— wskazniki wynikdéw: to ocena wpty-
wu (oddziatywania) przedsiebiorstwa
(wskazniki wynikéw ekonomicznych,
srodowiskowych, spotecznych i zinte-
growanych)

(T. Dabrowski, Reputacja..., 2010)

— Standard GRI obejmuje zintegro-
wany zestaw 79 wskaznikéw ekono-
micznych, spotecznych i ekologicznych
(wskazniki podstawowe). Wskazniki
obejmuja ponadto nowe praktyki lub
praktyki skierowane tylko do okreslo-
nych organizacji (wskazniki dodatko-
we)

(J. Nakonieczna, Spofeczna..., 2008).

e standard AA — 1000: obejmuje dziatania prowadzace do two-
rzenia, z udziatem interesariuszy, systemu spotecznej odpo-
wiedzialnosci w organizacji. Wskazuje procesy do osiggniecia
zatozonych celéw strategicznych. Opisuje sposéb przygotowa-
nia procesu zaangazowania spotecznego, co umozliwia wiary-
godne raportowanie;

e SA 8000 dotyczy pracy dzieci, niedopuszczalnosci pra-
cy przymusowej, zdrowia i bezpieczeristwa w miejscu pra-
cy, swobody stowarzyszania sie pracownikéw, prowadzenia
zbiorowych negocjacji, form dyscypliny, braku dyskryminacji,
niedopuszczalnosci molestowania seksualnego, tygodniowe-
g0 wymiar czasu oraz godzin pracy, wynagrodzenia oraz inte-
gracji systemu SA 8000 z systemem zarzadzania w organizacji
(P. Szwiec, Sprawozdawczosé..., 2008);

e poradnik spotecznej odpowiedzialnosci (Standard 1SO
26000) odnosi sie do kierowania organizacja, dziatalnosci
spotecznej, praw cztowieka, praktyk w procesie pracy, wpty-
wu na Srodowisko naturalne; podejmuje problematyke kon-
sumenckga i okresla dobre praktyki;

e normy serii ISO 14000 i EMAS. Seria norm 1SO 14000 odnosi
sie do systemu zarzadzania srodowiskowego (environmental
management system), ocen efektéw dziatalnosci srodowisko-
wej, audytu srodowiskowego, etykietowania srodowiskowe-
go (eco- labelling), oceny cyklu zycia (Life Cycle Assessment
— LCA). Daje wytyczne i zalecenia. System zarzadzania $rodo-
wiskowego (wg normy ISO 14001) obejmuje polityke srodo-
wiskowg, planowanie, wdrazanie i funkcjonowanie, dziatania
korygujace i sprawdzajace oraz biezace sprawdzanie i weryfi-
kowanie systemu.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: T. Dabrowski, Reputacja przedsigbiorstwa:
tworzenie kapitatu zaufania, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Krakow 2010, s. 125-129;
P. Szwiec, Sprawozdawczos¢ spoleczna - istota, wymiary, wyzwania, ,,Organizacja i Kierowa-
nie” 2008, 3 (133), s. 95-112; J. Nakonieczna, Spoteczna odpowiedzialnos¢ firm miedzynarodo-
wych, Difin, Warszawa 2008, s. 118-119.

A. Crane i A. Matten zwracaja uwage, ze wspolczesnie obserwuje si¢ tenden-
cje do standaryzacji zachowan etycznych w organizacjach. Standardy etyczne
maja prawie wszystkie duze firmy amerykanskie i wiekszo$¢ duzych firm brytyj-
skich. Czesto mamy do czynienia z realizacja programéw etycznych. Ich elemen-
tem sg kodeksy etyczne. Stanowig one zbidr norm postgpowania lub sg deklara-
cja zasad do dobrowolnego przestrzegania przez korporacje. Zwraca si¢ uwage,
ze ich implementacja powinna si¢ wiaza¢ z kulturg organizacyjna korporacji i jej
tozsamoscig. Obserwuje sie duze zainteresowanie wdrazaniem kodeksow etycz-
nych, pomimo zarzutdw, ze czesto s one jedynie deklaracjami i zachecajg do mi-
nimalizmu moralnego®. Kodeksy etyczne maja charakter normatywny, stano-

% A. Crane, A.D. Matten, Business ethics. Managing corporate citizenship and sustainability in
the age of globalization, Oxford University Press, Oxford 2007, s. 176.
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wig bowiem zbiér norm postepowania i zasad, ktére przedsigbiorstwo deklaruje
przestrzegad, co jest do przyjecia, a co nie miesci si¢ w kategoriach uczciwego
dzialania. Kodeksy skierowane sg zaréwno do pracownikow przedsiebiorstwa,
jak i innych interesariuszy, uwzgledniajac takze podejscie prewencyjne. Okre-
Slajg zakres odpowiedzialnosci zarzadu oraz rady nadzorczej, majac na uwa-
dze przyjete przez przedsiebiorstwo zobowigzania wobec spoteczenstwa. Poru-
szane w nich kwestie dotyczg takze bezpieczenstwa produktéw, ustug, ochrony
srodowiska, bezpieczenstwa w miejscu pracy, informowania o nieprzestrzega-
niu norm, jakoci, przechowywanie i udostepnianie informacji i inne”. Kodeksy
etyczne pelnia funkcje doradczg i kontrolng®. Zdaniem J. Koniecznego kodek-
sy etyczne pelnig role drogowskazéw moralnych, zawierajg bowiem zestaw regut
obowigzujacych w danym srodowisku oraz norm moralnych. Niekiedy odnosza
sie takze do sankcji zwigzanych z nieprzestrzeganiem tresci kodeksow. Kodeksy
moga by¢ tworzone na dwa sposoby:

— pierwszy polega na stworzeniu abstrakcyjnego wyobrazenia idealnego
stanu rzeczy i wprowadzeniu go w Zycie (poprzez normowanie);

— drugi, ktory polega na rekonstrukcji obowigzujacych norm z ewentual-
nym wykorzystaniem wzmocnienia lub integracji wartosci, ktdre sa zawarte
w kulturze organizacyjnej®.

Kodeksy etyczne zawieraja takze zalecenia, ktdre nie sg ujete regulacjami
prawnymi. Z tego powodu uzywa si¢ tez okreslenia ‘kodeks postepowania-
’(code of conduct). Ponadto zamiast stowa ‘kodeks’ (kojarzacy sie z zestawie-
niem norm prawnych) proponuje si¢ okreslenia: ‘zasady’ lub ‘dobre prakty-
ki**. Wystepuje takze podejscie, ktore wskazuje, Ze znane s3 pod réznymi
nazwami kodeksy: (dobrej) praktyki (code of practice), postegpowania (code
of conduct), przestrzegania (code of compliance) oraz etyczne (code of ethics)
odnoszg si¢ do wystepujacych w praktyce przedsiebiorstw kodekséw warto-
$ci (code of value).

Kodeksy etyczne mogg by¢ przyjmowane na poziomie przedsiebiorstw,
stowarzyszen biznesowych, branzowych lub szerszych grup (np. skupiajg-
cych pracodawcéw), a takze na poziomie miedzyrzadowym. Warto zwré-
ci¢ uwage, ze kodeksy etyczne moga by¢ efektem negocjacji miedzy intere-
sariuszami®.

' A. Chodynski, W. Huszlak, Ecological security of a business and execution of corporate social
responsibility assumptions, ,Ekonomika” 2014, Vol. 60, 4, s. 1-13.

2'W. Gasparski, Kodeksy etyczne: ich projektowanie, wprowadzanie i stosowanie (na wybranym
przykladzie), ,Annales” 2000, t. 3, s. 131-138.

% ]. Konieczny, Wprowadzenie do etyki biznesu, Konsalnet, Warszawa 1998, s. 81.

** W. Gasparski, Kodeksy i programy etyczne, [w:] Biznes, etyka, odpowiedzialnos¢, red. nauk.
W. Gasparski, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2013, s. 233.

> A. Chodynski, W. Huszlak, Socially and ecologically responsible polish companies - case stud-
ies, [w:] Current problems of competitiveness improvement in national economies and enter-
prises, ed. B. Krsti¢, co-ed. A. Chodynski, University of Ni§, Faculty of Economics, Oficyna
Wyd. AFM, Nis 2012, s. 17-34.

237



- Rozdziat IV -

3. Kapital spoteczny i klastry a realizacja
odpowiedzialnosci w sieci

Rozwazania o zwigzkach migdzy funkcjonowaniem ukladéw sieciowych
(w tym klastréw) a CSR odnoszg si¢ do faktu, ze wazng role pelni rodzaj two-
rzonej bliskosci. Pojecie bliskosci jest jedna z cech powigzan sieciowych®. Bli-
skos$¢ moze miec charakter geograficzny, poznawczy, spoleczny, instytucjonalny
i (niekiedy traktowana jako oddzielna) - bliskosci organizacyjnej”’. Z kolei dla
charakterystyki bliskosci relacyjnej, z uwzglednieniem wszystkich pozostalych
bliskosci, wykorzystuje si¢ liczbe, czestotliwos¢ i jakos¢ wystepujacych relacji*.
Wystepuje tez podzial na blisko$¢: geograficzng (odnosi si¢ do przestrzeni geo-
graficznej i wymiaru spolecznego), przemystowa (charakteryzuje ja podobien-
stwo i/lub komplementarno$¢ technologiczna), kulturows, organizacyjng i in-
stytucjonalng. Blisko$¢ kulturowa wigze si¢ z podobienstwem wartosci, postaw
i norm. Bliskos¢ organizacyjna obejmuje podobienstwo zasad koordynacji dzia-
tan w organizacjach. W przypadku blisko$¢ instytucjonalnej aktorzy przynaleza
do wspdlnoty wykorzystujacej te same reguly postepowania.

W przypadku sieci istotna role odgrywa pojecie ‘terytorium. Pojecie to ma
charakter dynamiczny, aktywny i czynny wzgledem przedsiebiorstw w nim dzia-
tajacych, wplywajac na integracje podmiotéw i stanowiac warunek ich zakorze-
nienia. Dotychczasowy wymiar ‘przestrzery w ekonomii miat charakter bierny,
statyczny, neutralny, traktowany jedynie jako miejsce wystepowania mechani-
zmow rynkowych. Wprawdzie przy analizie przestrzeni analizowano czynni-
ki w niej wystepujace takie, jak cechy fizyczne i naturalne zwigzane z dang lo-
kalizacja przedsigbiorstwa, ale po wyczerpaniu si¢ tych czynnikow przestrzen
przestaje by¢ atrakcyjna dla inwestoréw”. Wystepowanie powiazan terytorial-
nych (a nie sektorowych) jest cechg klastra (grona). Aktywnos¢ spoteczna du-
zych klastréw wiaze si¢ z dlugotrwatoscig dzialania na danym terenie, co mozna
wigza¢ m.in. z ksztaltowaniem kompetencji zwigzanych ze wspieraniem potrzeb
spolecznych. Zaangazowanie klastrow w dzialalnos¢ spofeczng jest rozne, w za-
leznosci od wielkosci klastra i jego pochodzenia (krajowe, zagraniczne). Jako
czynniki spojnosci klastra wymienia sie przede wszystkim stopnie: ekspozycji
pozycji spolecznej uczestnikow, zréznicowania struktury spolecznej uczestni-
kéw, zbieznosci oczekiwan oraz wzajemnego zaufania. W tym ostatnim przy-
padku przejawia sie ono si¢ w gotowosci do realizacji kontraktéw spotecznych.

% H. Hékansson (red.), International marketing and purchasing of industrial goods — an inter-
action approach, John Wiley & Sons, Chichester 1982.

7 R. Boschma, Proximity and innovation: a critical assessment, ,Regional Studies” 2005,
Vol. 39, 1, s. 61-74.

% P. Klimas, Wymiary bliskosci w sieciach innowacji, ,Przeglad Organizacji” 2011, 4, s. 16-20.
» A. Jewtuchowicz, Terytorium i wspélczesne dylematy rozwoju, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lédzkiego, Lodz 2005.
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Roéwniez do gotowosci realizacji kontraktéw spotecznych odnosi si¢ stopien eks-
pozycji pozycji spolecznej uczestnikéw. Stopien zréznicowania struktury spo-
tecznej uczestnikow przejawia sie w gotowosci do zawigzywania kontraktow
psychologicznych. Takze z zawigzywaniem kontraktéw psychologicznych wigze
si¢ stopien zbieznosci oczekiwan'®. Podkredla sie, ze na przewage konkurencyj-
ng klastra wplyw majg zaréwno przedsigbiorstwa, instytucje wspomagajace oraz
rzad i samorzad (tzw. triple helix)"".

Klaster jest odmiang sieci, za$ bliska lokalizacja geograficzna i sgsiedztwo firm
oraz instytucji prowadzg do tworzenia okreslonej wspolnoty zwigzanej z wyste-
pujacymi interakcjami. Grono jako calo$¢, stanowiac system wzajemnie powig-
zanych firm i instytucji, ma wieksza warto$¢ niz suma wartosci poszczegdlnych
jego czesci'®. Klaster moze by¢ traktowany jako przedsiebiorstwo sieciowe. Wy-
stepujacy w nim poziom kapitatu spotecznego pozwala na realizacje skutecznej
strategii rozwoju'®. Klaster jako rodzaj sieci charakteryzuje si¢ najnizszym stop-
niem formalizacji. Niski stopien cechuje stowarzyszenia, $redni zas alianse stra-
tegiczne. Wysokim stopniem formalizacji odznaczajg si¢ sieci wewnatrzorgani-
zacyjne'™. Klaster opiera si¢ na ztozonej wspotpracy sieciowej z udziatem wielu
firm lub ich sieci wokot kilku funkeji w tworzeniu fancucha wartosci'®. Wyste-
puja tez poglady wskazujace na réznice miedzy klastrem a siecig, mianowicie:
czlonkostwo (sie¢ ma charakter zamkniety, a w klastrze nie jest to wymagane),
relacje i zwigzki (w przypadku sieci to wspolpraca, a dla klastra: zar6wno kon-
kurencja, jak i wspotpraca), podstawa porozumienia (dla sieci to kontrakt, dla
klastra to normy spoleczne), warto$¢ dodana, gléwne korzysci, podstawa ko-
rzysci zewnetrznych, wspdlne cele i blisko$¢ geograficzna. Ta ostatnia jest mato
istotna dla sieci, a istotna dla klastra. Wspolnym celem sieci sg korzysci bizne-
sowe, w przypadku klastra wystepuje ich brak (przyp. A. Ch.: jest to jednak po-
glad kontrowersyjny). Gtéwne korzysci dla sieci wigza si¢ ze wzrostem zyskow

1007, Kroik., A. Bechowska-Gebhardt, Strategiczna odpowiedzialnosé spoteczna przedsigbiorstwa
w strukturach klastrowych. Wspotpraca w rozwoju wspotczesnych organizacji, red. A. Adamik,
S. Lachiewicz, Wyd. Politechniki Lodzkiej, £6dz 2009, s. 436-446.

101 7. Staszewska, Wykorzystanie nowoczesnej koncepcji zarzgdzania przez sie¢ — przyczyny
i skutki klasteringu. ,,Przeglad Organizacji” 2009, 1, s. 29-34.

192 MLE. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 283-284, 266

1037, Stachowicz, Zarzgdzanie kapitalem spolecznym procesem organizowania i rozwoju kla-
strow, doswiadczenia z prac nad organizowaniem klastrow przemystowych w wojewddztwie slg-
skim. Wyniki z prac projektu badawczego KBN nr 2H02D 03225 pt. Zarzgdzanie kapitatem
intelektualnym w regionalnych sieciach proinnowacyjnych, IBS PAN, 2006, s.15-16, [w:] J. Ry-
$nik, Czynniki pozaekonomiczne funkcjonowania dystryktow przemystowych (rozprawa dok-
torska), Pol. Wrocl., Wroctaw 2008: www.dbc.wroc.pl/Content/3091, [dostep: 27.12.2011].

104 A.C. Inkpen, E.-W.K. Tsang, Social capital, networks, and knowledge transfer, ,,Academy of
Management Review” 2005, Vol. 30, 1, s. 146-165.

19 B.G. Dagnino, G. Padula, Coopetition strategy: a new kind of interfirm dynamics for value
creation, Second Annual Conference ,,Innovative Research in Management’, The European
Academy of Management, Stockholm, 9-11 May 2002.
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i sprzedazg, zas dla klastréw odnoszg si¢ do dostepu do dostawcow, ustug i ryn-
ku pracownikéw. W przypadku sieci, podstawg korzyscig zewnetrzng jest po-
dzial funkgji i zasobow, a w przypadku klastra, odnosi sie do lokalizacji i blisko-
$ci. Warto$¢ dodana sieci realizowana jest przez koncentracje na kluczowych
kompetencjach, za$ dla klastra wazne sg korzysci zewnetrzne'®.

Wedlug charakterystyki klastra M. Portera firmy dziatajg w sektorach po-
krewnych wraz ze zwigzanymi z nimi instytucjami (np. uniwersytety, jed-
nostki normalizujace i stowarzyszenia branzowe), zaréwno w dziedzinach
ze sobg konkurujacych, jak i wspoélpracujacych!””. Pojawia si¢ tez pojecie
grona przedsiebiorczosci jako systemu wzajemnych relacji o formalnym
i nieformalnym charakterze, na podstawie specyficznej trajektorii rozwoju
(np. w oparciu o technologie czy rynki zbytu)'®.

Czgsto zamiennie zamiast stowo klaster uzywa sie pojecia dystrykt, a M. Por-
ter traktuje dystrykt przemystowy jako wloska odmiang grona'®. Wedlug UNI-
DO grono (cluster) posiada szerszy zakres niz dystrykt przemystowy, gdyz odpo-
wiada wiekszemu zbiorowi zgromadzen przestrzennych przedsiebiorstw. Szerzej
problematyke gron i dystryktow opisano w publikacji A. Chodynskiego''’. Dys-
trykt o wysokim kapitale spolecznym cechuje istnienie grupowej tozsamosci,
wspolnie wyznawane wartosci, istnienie rozbudowanej sieci nieformalnych po-
wigzan oraz wystepowanie intensywnej komunikacji. Ponadto, obserwuje sie
wysoki poziom zaufania oraz obywatelskie zaangazowanie wraz z gotowoscig do
wspoluczestniczenia w funkcjonowaniu wspdlnoty''.

Klastry r6znig si¢ miedzy soba ze wzgledu na usytuowanie. W modelu wloskim
Kklastra wystepuja wiezi rodzinne, za$ w modelu dunskim obserwuje sie wystepowa-
nie brokera sieciowego, koordynujacego funkcjonowanie klastra. Model holender-
ski zaklada wspotprace przedsigbiorstwa z instytucja naukowo-badawcza'' Dla po-
trzeb praktycznych, w odpowiednim rozporzadzeniu jako warunek wystepowania
Kklastra uznaje si¢ istnienie co najmniej 10 podmiotéw dzialajacych na rzecz rozwoju
gospodarczego lub innowacyjnosci, przy czym potowe uczestnikow stanowia przed-
siebiorcy. Przyjmuje sie, ze podmioty dziatajg w tym samych lub pokrewnych bran-
zach. Klaster dziala w jednym lub w kilku sgsiadujacych wojewddztwach, a wystepu-
jaca siec relacji ma charakter formalny lub nieformalny'" (tabela 13).

1968, Szultka (red.), Klastry, innowacyjne wyzwania dla Polski, Gdansk 2004.

7 MLE. Porter, Clusters and the new economics of competition, Harvard Business School Press 1998.
108 §. Szultka, E. Wojnicka, Skupiska dziatalnosci inwestycyjnej w Polsce. Przypadek przedsie-
biorstw automatyki przemystowej w rejonie gdariskim, ,Ekonomista” 2003, 4, s. 521-538.

1% M.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 258.

1% A. Chodynski, Proekologiczne, regionalne powigzania przedsiebiorstwa, [w:] Przeksztatcenia
struktur regionalnych, red. P. Razniak, Oficyna Wyd. AFM, Krakéow 2012, s. 37— 59.

A, Grycuk, Koncepcja gron w teorii i praktyce zarzgdzania, ,Organizacja i Kierowanie”
2003, 3, s. 3-16.

112 C. deBresson, Why innovative activities clusters?, [w:] Economic interdepence and innovative
activity. An input - output, red. C. de Bresson, Cheltenham, Brookfied 1996, s. 8-10.

'3 Rozporzadzenie Ministra Gospodarki w sprawie udzielania przez Panstwowa Agencje Ro-
zwoju Przedsigbiorczoéci pomocy finansowej niezwigzanymi z programami operacyjnymi
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Tabela 13. Charakterystyka i podziat klastrow

Charakterystyka klastrow (gron)

Podziat klastrow (gron)

e grona to skupiska geograficzne firm,
ktére cechuje wzajemne powigzanie,
wystepowanie  wyspecjalizowanych
dostawcéw i jednostek swiadczacych
ustugi (M. Porter, Clusters..., 1998);

e grono jako catos¢ stanowi system
wzajemnie powigzanych firm i insty-
tucji; bliska lokalizacja powoduje, ze
jego wartos¢ jest wieksza niz suma
wartosci poszczegdlnych jego czesci
(M. Porter, Porter..., 2001);

e atrybuty klastra: a) bliskos¢ geogra-
ficzna przedsiebiorstw powigzanych
i dziatajagcych w pokrewnych sekto-
rach; b) interakcje i powigzania pomie-
dzy firmami i instytucjami publiczny-
mi i naukowo-badawczymi; mogg one
mie¢ charakter horyzontalny lub/i wer-
tykalny c) wystepowanie kooperacji
i konkurencji (L. Zabinska, Procesy...,
2010);

e klaster to regionalne zgrupowanie
matych i Srednich przedsiebiorstw,
wspotpracujacych przy realizacji okre-
Slonego celu biznesowego. Skutki:
wypracowanie i utrzymania dodatko-
wej, ponadprzecietnej konkurencyj-
nosci w stosunku do indywidualnych
podmiotéw konkurujacych na rynku;
uzyskiwanie przez klaster przewagi
konkurencyjnej wyzszej niz uczestni-
czace z osobna przedsiebiorstwa na-
stepuje dzieki tworzonemu kapitato-
wi spotecznemu. Szczegdlng uwage
zwraca sie na proces budowy klastra
(klastrowanie) z podkresleniem roli
zarzadzania kapitatem spotecznym (J.
Stachowicz, Zarzgdzanie..., 2006);

e w klastrze role odgrywajg kom-
plementarne  kompetencje grupy
firm, ich dostawcéw, klientéw oraz
osrodkéw wiedzy (np. uczelnie wyz-
sze, jednostki badawcze, firmy kon-
sultingowe), uczestniczacych w jed-
nym tancuchu tworzenia wartosci
(procesie produkcyjnym) dla popra-
wy jakosci proceséw oraz débr final-
nych. Tworzone sg powigzania siecio-
we umozliwiajagce dyfuzje innowacji
i wspdlne rozwijanie nowych techno-
logii (P. den Hertog i wspotpr., In pur-
suit..., 2001)

e wedtug OECD: oparte na wiedzy (innowacyjne), korzysciach
skali, klastry wyspecjalizowanych dostawcow i klastry uzalez-
nione od dostawcy;

e kryteria: stadium rozwoju (embrionalne, wzrostowe, doj-
rzate schytkowe), zdolno$¢ do kreowania miejsc pracy, zasieg
terytorialny (lokalny, regionalny, krajowy, ponadnarodowy),
liczba horyzontalnie powigzanych sektoréw (waski, szero-
ki), liczba stadidw taricucha produkcyjnego (ptytkie i szero-
kie), pozycja konkurencyjna klastra (lider swiatowy, krajowy,
przecietna lub staba pozycja konkurencyjna) oraz poziom za-
awansowania technologicznego (wysokich srednich i niskich
technologii, takze klastry wysoko lub nisko innowacyjne) (S.
Szultka, red., Klastry..., 2004);

e ze wzgledu na rodzaj dziatalnosci: klastry przemystowe, rol-
niczo-zywnosciowe, ustugowe i wysokich technologii (E. Ska-
winska i wspotpr., Klastry..., 2009);

e wedtug wiodgcych produktéw badz ustug, a takze rynku (np.
rynek lokalny) (Ekspertyza: Efektywny..., 2007);

® podziat na: a) skoncentrowang geograficznie forme dziatal-
nosci ekonomicznej firm z sektorow pokrewnych w powia-
zaniu z osrodkami wiedzy; b) pionowo zintegrowane tancu-
chy produkcyjne —jadro klastra to nastepujace po sobie etapy
procesu produkcyjnego; sektory zdefiniowane wasko, sie¢
tworzona jest na wyodrebnionym obszarze geograficznym; c)
klastry stanowigce cate sektory lub branze (D. Jacobs i wspdt-
prac., Clusters..., 1996);

e wedtug sposobu wykorzystywania zasobdw i poszukiwania
réznych zrédet przewagi konkurencyjnej: klaster przemysto-
wy i technologiczny (dla wysokich technologii i wysokoinno-
wacyjnych przemystéow tradycyjnych), (J. Caron i wspoétprac.,
Technology..., 2006);

® majac na uwadze strukture organizacyjng klastréw: a) zbli-
zony do wioskiego dystryktu przemystowego (konkurencja,
ale i zaufanie miedzy wyspecjalizowanymi partnerami, to po-
wigzania sieciowe oparte o MSP); b) typu hub-and-spoke, tj.
0$ i szprycha, bazujace na sile duzych korporacji z wykorzy-
staniem powigzan hierarchicznych przedsiebiorstw z firmami
matymi i Srednimi; c) satelitarny, z przewazajacym udziatem
firm matych i $rednich ale uzaleznionych od firm zewnetrz-
nych (P. Knorringa i wspétpr., New...,1998);

® majac na uwadze aktywnos$¢ wtadz samorzadowych: mo-
dele: a) klastra tradycyjnego (tradycyjny przemyst); b) kla-
stra innowacyjnego (wystepujg w nim firmy i jednostki ze sfe-
ry B+R); c) sieciowy (model klastra innowacyjnego hi-tech,
z cechami klastra innowacyjnego — reprezentuje nowocze-
sne technologie, z czestym udziatem m.in. brokera sieciowe-
go i jednostki B+R) (Ekspertyza: Efektywny..., 2007).

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Chodyniski, Proekologiczne, regionalne po-
wigzania przedsigbiorstwa, [w:] Przeksztalcenia struktur regionalnych, red. P. Razniak, Oficy-
na Wyd. AFM, Krakéw 2012, s. 37-59; L. Zabinska, Procesy formowania i rozwoju klastrow
technologicznych w regionach Polski i Francji (praca doktorska), Polit. Slaska, Wydzial Orga-
nizacji i Zarzadzania, Instytut Inzynierii Produkeji, Zabrze, 2010, s. 16, za: delibra.bg.polsl.

(Dz. U. 2006, nr 226, poz. 1651 z pdzniejszymi zmianami.
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pl/Content/1318, [dostep: 5.01.2012]; M.E. Porter, Clusters and the new economics of competi-
tion, Harvard Business School Press 1998; P. den Hertog, E.M. Bergman, D. Charles, In pursuit
of innovative clusters, [w:] Measuring and evaluating industrial R and D and innovation in the
knowledge based economy, Taipei, sierpien 2001; J. Stachowicz, Zarzgdzanie kapitatem spotecz-
nym procesem organizowania i rozwoju klastrow, doswiadczenia z prac nad organizowaniem
klastrow przemystowych w wojewddztwie slgskim, Wyniki z prac projektu badawczego KBN
nr 2H02D 03225 pt. Zarzgdzanie kapitalem intelektualnym w regionalnych sieciach proinno-
wacyjnych, IBS PAN, 2006, [w:] J. Ry$nik, Czynniki pozaekonomiczne funkcjonowania dys-
tryktow przemystowych (rozprawa doktorska), Pol. Wrocl., Wroctaw 2008; www.dbc.wroc.pl/
Content/3091, [dostep: 27.12.2011]; M.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001;
Klastry, innowacyjne wyzwania dla Polski, red. S. Szultka, Instytut Badai nad Gospodarka
Rynkowa, Gdansk 2004, s. 14; Ekspertyza: Efektywny model funkcjonowania klastrow w ska-
li kraju i regionu, na podstawie opracowania autorskiego A. Sosnowskiej i S. Lobejki, wspol-
udziat PARP, Instytut Technologii Eksploatacji - Panistwowy Instytut Badawczy, Radom 2007,
s. 7; www.old.pi.gov.pl, [dostep: 28 12.2011]; E. Skawinska, R.I. Zalewski, Klastry biznesowe
w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjnosci regionéw, Swiat-Europa-Polska, PWE, Warsza-
wa 2009, s.179; D. Jacobs, A.P. de Man, Clusters, industrial policy and firm strategy: A menu ap-
proach, ,Technology Analysis & Strategic Management” 1996, Vol. 8,4, s. 425-438; ].H. Caron,
R.W. Pouder, Technology clusters versus industry clusters: resources, networks, and regional ad-
vantages, ,Growth and Change” 2006, Vol. 37, 2, s. 141-171; P. Knorringa, J. Meyer-Stamer,
New dimensions in local enterprise cooperation and development: from clusters to industrial di-
stricts contribution, [w:] ATAS Bulletin XI, New approaches to science and technology co-ope-
ration and capacity building, The Hague and Duisburg, 1998, s. 10.

Pojecia ‘klaster przemystowy’ i ‘klaster technologiczny’ r6znia sie miedzy
soba m.in. w sposobie budowy przewagi konkurencyjnej. Klaster przemy-
stowy buduje swoja przewage konkurencyjna poprzez powigzania z podwy-
konawcami, dostawcami ustug, a takze konkurentami, wykorzystujac zasoby
regionalne jakimi sa dostawcy, dystrybutorzy, sifa robocza, specjalisci i kon-
sultanci czy stowarzyszenia. Tworzony jest w regionach, w ktérych wystepu-
je jedna branza, wykorzystujac powigzania pionowe. Oddzielnie rozpatruje
sie dystrykt przemystowy oparty na instytucjach publicznych lub organiza-
cjach non profit'**. Klaster technologiczny buduje swoja przewage konku-
rencyjng oparajac si¢ na mozliwosciach transferu technologicznego w regio-
nie. Korzysta przy tym z zasobu regionalnego, jakim s3 centra wiedzy (m.in.
uniwersytety, czy jednostki badawcze). W dziataniach strategicznych wyko-
rzystuje dywersyfikacje zwigzang z dzieleniem si¢ zasobami i tworzeniem
synergii. Generalnie konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw w dystryktach prze-
mystowych wiaze si¢ z wyzsza produktywnosciag zasobéw, co ma zwigzek
z wyzszym tempem innowagcji niz u konkurentéw oraz wysoka jakoscia lo-
kalnego srodowiska biznesowego'".

W literaturze rozpatruje si¢ czynniki wplywajace na funkcjonowanie kla-
strow (dystryktow):

14 A.R. Markusen, L. Yong-Spok, S. DiGiovanna, Second tier cities. Rapid growth beyond the
metropolis, The University of Minnesota Press, Minnesota 1999, s. 28-39.

"5 MLE. Porter, Clusters and the new economics of competition, Harvard Business School
Press 1998.
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- pomysly (zwigzane z innowacjami, nasladownictwem i przedsiebior-
czo$cig), a takze powigzania i kompetencje oparte na wspolpracy z innymi
przedsiebiorstwami i srodowiskiem naukowym!';

- zagregowane czynniki pozaekonomiczne wplywajace na funkcjono-
wanie dystryktow przemystowych stanowia: istniejgce kanaly informacyjne,
lokalne zakorzenienie uczestnikdéw dystryktu przemystowego, relacje po-
miedzy uczestnikami tego dystryktu oraz ksztaltowanie si¢ postawy przed-
siebiorczej wérdd uczestnikow dystryktu przemystowego''’;

— zwraca si¢ uwage na role panstwa w tworzeniu klastrow''® oraz wplyw
aktywnosci wladz lokalnych na modele klastrow!'?;

- czynnik lokalizacji zapewni¢ moze jedynie statyczny charakter klastra,
za$ na dynamiczny rozwéj moze wplywac ciagle uczenie sie i dyfuzja wie-
dZyle.

Klaster mozna rozpatrywac jako proces organizacyjny, zwigzany z funk-
cjonalnymi atrybutami klastra. Obejmuje on m.in. koncentracje podmio-
tow do stworzenia masy krytycznej klastra, tworzenie sieci powigzan, trans-
fer zasobow organizacyjnych, ksztaltowanie lokalnej kultury organizacyjnej
uwzgledniajgcej przedsigbiorczos¢ i innowacyjnos¢, ksztaltowanie tozsamo-
$ci, kultury organizacyjnej i zachowan etycznych wobec partneréow'?. Pro-
ces klastrowania wymaga: a) okreslenia, uswiadomienia, realizacji i rozwoju
celu klastrowania; b) rozpatrywania go jako procesu zarzadzania kapita-
fem spotecznym; c) traktowania go jako procesu uczenia si¢ — organizowa-
nia wiedzy organizacyjnej'??. Interesujace sa rozwazania dotyczace realizacji
CSR w odniesieniu do MSP w sieci (klastrze) na danym terytorium i w da-
nym sektorze. CSR umozliwia pokonywanie ograniczen, fakt funkcjonowa-
nia w sieci skfania do realizacji CSR tak, jak inni, stanowi ponadto czynnik
innowacyjny, pozwala na odejscie od traktowania dzialan prospotecznych

116 S.A. Rosenfed, Creating smart systems. A guide to cluster strategies in less favored regions,
Europeanion-Regional Innovation Strategies, Regional Technology Strategies,Carrboro, North
Carolina USA, 2002.

"7 7. Ry$nik, Czynniki pozaekonomiczne funkcjonowania dystryktow przemystowych, (rozpra-
wa doktorska), Pol. Wroct., Wroctaw 2008, s. 146; www.dbc.wroc.pl/Content/3091, [dostep:
27.12.2011].

118 MLE. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 283-284, 266, 302-308.

19 Ekspertyza: Efektywny model funkcjonowania klastrow w skali kraju i regionu, na podstawie
opracowania autorskiego A. Sosnowskiej i S. Lobejki, op. cit,, s. 7, 10-11, 29-31; [www.old.
pi.gov.pl, dostep: 28 12.2011].

120 E, Skawinska E., Teoretyczno-praktyczne aspekty rozwoju gron firm na przykladzie meblarst-
wa w powiecie poznatiskim, [w:] Klastry jako narzedzie lokalnego i regionalnego_rozwoju gospo-
darczego, red. E. Bojar, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2006, s. 232.

121 K. Mrozowicz, Klastry przedsigbiorczosci z perspektywy teorii organizacji, ,Nauka i Gospo-
darka’, Krakow 2010, 1, s. 61-70.

122]. Stachowicz, L. Knop, The concept of cluster creation and development, [w:] Cluster. Politics.
Management, Good clustering practices in the world, red. E.Bojar, Lublin 2009, s. 63-81.
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jako kosztotworczych na rzecz legitymizacji proaktywnego zaangazowania.
Wplywa takze na podtrzymanie wzrostu klastra'>.

Uwzgledniajac szerokie spektrum interesariuszy wskazuje si¢ na tworze-
nie odpowiedzialnych klastrow (corporate responsibility clusters)'**. W pro-
cesie tworzenia klastrow istotna role odgrywa¢ moga wspolne wartosci,
prowadzac do interakcji celéw objetych m.in. zalozeniami sustainability. Re-
alizacja tych zalozen moze, jak sadze, dotyczy¢ zaréwno klastrow przemy-
stowych, jak i technologicznych. Sprzyja¢ temu moze fakt, ze lokalna spo-
tecznos¢ w ramach dystryktu charakteryzuje w miare jednolitg kulturg, co
przejawia sie homogenicznym systemem wartosci i pogladow, a takze wy-
kfadni etycznych. Mozna zatem méwié np. o kulturze dystryktu przemysto-
wego'?. W literaturze przedmiotu podnosi si¢ tez temat tworzenia klastrow
z uwzglednieniem motywacji do realizacji odpowiedzialnosci ekologicz-
nej'?. Odpowiedzialne zachowania podmiotéw wystepujace w klastrach
moze wynika¢ z realizacji norm wykorzystywanych w koncepcji CSR i susta-
inability stanowigc spoiwo dla tworzonych sieci (gron) opierajac si¢ na zaso-
bie niematerialnym jaki stanowig wiedza i kompetencje sustainabiity.

3.1. Kapitatl spoteczny

Kapital spoleczny i zaufanie odgrywaja szczegdlng role w procesie kla-
strowania. Wzrost zaufania miedzy podmiotami zwieksza ich elastycznos¢'>.
W oparciu o kapital spoteczny budowane s nastepujace mechanizmy ra-
cjonalizacji zarzadzania: ksztaltowanie zaufania w klastrach, tworzenie i ra-
cjonalizacja zarzadzania wiedzg oraz okreslenie wymiaréw koordynacyjno-
-strukturalnych z uwzglednieniem finansowania na poszczegdlnych etapach
tworzenia klastra. Wzrost zaufania polega na przejsciu od zaufania dotycza-
cego realizacji oczekiwan efektywnosciowych poprzez realizacj¢ oczekiwan
aksjologicznych i tworzenia norm relacyjnych az do wypracowania relacji
spolecznych i profesjonalnych'®. Proces uczenia si¢ oparty o kreowanie i dy-

123 H. von Weltzien Hoivik, D. Shankar, How can SMEs in a cluster respond to global demands
for corporate responsibility?, ,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 101, 2, s. 175-195.

1248, Zadek, J. Sabapathy, H. Dossing, T. Swift, Responsible competitiveness: corporate respon-
sibility clusters in action, The Copenhagen Centre & AccountAbility, Copenhagen, Denmark,
London, UK 2003.

12 G. Becattini, Industrial districts in the development of Tuscany, [w:] From industrial districts
to local development. An itinerary of research, red. G. Beccattini, M. Bellandi, G. Dei Ottati,
E Sforzi, Edward Elgar Publishing Limited 2003, s. 39.

126 J. Martinez-del-Rio, ]. Céspedes-Lorente, Competitiveness and legitimation: the logic of compa-
nies going green in geographical clusters, ,,Journal of Business Ethics” 2014, Vol. 120, 1, s. 131-146.
27 M.E. Porter, Clusters and the new economics of competition, Harvard Business School Press
1998.

1281, Knop, S. Olko, Model procesu tworzenia klastra, [w:] Sieci proinnowacyjne w zarzgdzaniu
regionem wiedzy, red. E. Bojar, J. Stachowicz, Politechnika Lubelska, Lublin 2008, s. 51-62.
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fuzje zaufania, wiedzy i wartosci do budowy podstaw kapitalu spotecznego
jest wyrazem zaangazowania (zobowiazania, engagement) interesariuszy'®.
Analizie poddaje sie kapital spoteczny interesariuszy uwzgledniajac nie tyl-
ko sieciowos¢, ale takze relacje, normy i zaufanie'*.

Kapital spoteczny posiada szeroki opis w literaturze przedmiotu. Charak-
terystyke kapitalu spolecznego zawarto w tabeli 14.

Tabela 14. Charakterystyka kapitatu spotecznego

Pojecie kapitatu spotecznego Zrédta, typy i wymiary kapitatu spotecznego

— uprzedmiotowiona, nieformalna norma odnosza- | e zrodta kapitatu spotecznego: zinternalizowane
ca sie do kooperacji dwdch lub wiekszej liczby jed- | wartosci, solidarnos¢ grupowa, wzajemna wy-
nostek (F. Fukuyama, Social..., 2001); miana oraz zaufanie (A. Portes, Social..., 1998);

. . . .| Zrédtem kapitatu spotecznego jest sie¢ relacji
— suma rzeczywistych i potencjalnych zasobow | (. Coleman, Social...,1998).

zwigzanych z wystepowaniem trwatej sieci zwigz-
kéw (o réznym stopniu instytucjonalizacji) opartych | e typy kapitatu spotecznego:

na wzajemnej zaleznosci i uznaniu; wystepuje do- | — spajajacy (bonding): odnosi sie do tej samej,
step do kapitatu innych oséb powigzanych wzajem- | homogenicznej grupy etnicznej, wyznaniowej,
nym zaufaniem. Kapitat spoteczny to suma kapita- | zawodowej czy sgsiedzkiej, zwykle nie s to gru-
tow: ekonomicznego, kulturowego i symbolicznego | py kreatywne i innowacyjne;

oraz wtadzy (P. Bourdieu, The forms..., 1986); o
— pomostowy (bridging): taczy cztonkéw pocho-
— grupa podmiotéw spotecznych (entitles) stano- | dzacych z réznych grup, ale takze rézne grupy,
wigcych czes¢ jakiejs struktury spotecznej, utatwia- | co sprzyja przeptywowi informacji i innowacyj-
jacych dziatania wspdlne w ramach tej struktury; | nosci (R. Putman, Budowanie..., 1995);

opis kapitatu spotecznego obejmuje zagadnienia | — mieszany (pomostowo-spajajacy) (A. Mirski,
stosunkéw wtadzy, norm i zaufania (J. Coleman, So- | Rola..., 2013).

cial...,1998);
) e rodzaje kapitatu spotecznego:

— sie€ relacji spotecznych miedzy jednostkami; pod- | — zewnetrzny (sie¢ powigzan przedsiebiorstwa
kreslana jest rola zaufania i wzajemnosci (R. Put- | z podmiotami zewnetrznymi);

man, Budowanie...,1995); — wewnetrzny (sie¢ miedzy pracownikami, gru-
= pami, czy wydziatami przedsiebiorstwa (A. Mir-
— zespot relacji wykorzystywanych w danym mo- | ski Rola..., 2013).

mencie przez podmiot indywidualny lub kolektyw-
ny (C. Trigilla, Social..., 2001); e wymiary kapitatu spotecznego, kapitaty:

, L . . . strukturalny, relacyjny oraz poznawczy (W. Dy-
— 0g6t norm, sieci wzajemnego zaufania, lojalno- | quch, Skfadniki..., 2004).

Sci i poziomych sieci zaleznosci w grupie spotecz-
nej; powigzania formalne lub najczesciej nieformal- | « komponenty kapitatu spotecznego: uczestnic-
ne prowadzg do okreslonych praktyk spotecznych | two w sieciach, wzajemnos$¢ dziatar, zaufanie,
(W. Hubert, Uczestnictwo..., 2013); normy spoteczne, wspdlnota oraz proaktyw-

. o nos¢ (W. Dyduch, Skfadniki..., 2004).
— zaséb jednostek, ktoérych zrédtem sg sieci ich po-
wigzan; wystepuja jako dobra symboliczne (infor- | @ sktadniki kapitatu spotecznego, kapitaty: intra-
macje, wartosci, idee), materialne (rzeczy i pienia- | spoteczny, interspoteczny i innowacyjny (M. Mc
dze) i emocje (aprobata, szacunek, sympatia itp.) | Elroy, Social..., 2002).

(T. Kazimierczak, Kapitat..., 2007);

— sie¢ podzielanych norm, wartosci i zrozumienia
dla mozliwosci ptynacych z kooperacji wewnatrz
i pomiedzy grupami; (OECD, 2001); to raczej spoiwo
spoteczne, a nie instytucja (World Bank 1999).

12 C. Girard, A. Sobczak, Towards a model of corporate and social stakeholder engagement:
Analyzing the relations between a French mutual bank and its members, ,,Journal of Business
Ethics” 2012, Vol. 107, 2, s. 215-225.

130°T. Maak, Responsible leadership, stakeholder engagement, and the emergence of social capital,
»Journal of Business Ethics” 2007, Vol. 74, 4, s. 329-343.
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Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Mirski, Rola kapitatu spolecznego w zarzg-
dzaniu przedsiebiorstwem w aspekcie jego konkurencyjnosci i innowacyjnosci, ,Panstwo i Spo-
teczenstwo” 2013 (XIII), 2, s. 9-39; P. Bourdieu, The forms of capital, [w:] Handbook of theory
and research for the sociology of education, red. ].G. Richardson, Greenwood Press, New York,
1986, s. 248; J. Coleman, Social capital in the creation of human capital, ,,American Journal
of Sociology” 1998, Vol. 94, 1, s. 95-120; R. Putman, Budowanie sprawnej demokracji. Trady-
cje obywatelskie we wspotczesnych Wloszech, Krakow 1995, s. 258; F. Fukuyama, Social capi-
tal, civil society and development, ,,Third World Quarterly” 2001, Vol. 22, 1, s. 7-20; C. Trigil-
la, Social capital and local development, ,,European Journal of Social Theory” 2001, Vol. 4, 4,
s.427-442.; T. Kazimierczak, Kapital spoleczny a rozwdj spoteczno-ekonomiczny - przeglgd po-
jecé, [w:] Kapitat spoteczny. Ekonomia spoteczna, red. T. Kazimierczak, M. Rymsza, Warszawa
2007, s. 47; W. Dyduch, Skfadniki i wymiary kapitatu spolecznego w organizacjach, ,,Organiza-
cjaiKierowanie” 2004, 1 (115), s. 47-59; A. Portes, Social capital: its origins and application in
modern sociology, ,Annual Review of Sociology” 1998, Vol. 24, 1, s. 1-24; W. Hubert, Uczest-
nictwo, wiezi i zaufanie ,,cyfrowych tubylcow”, czyli socjologiczny opis kapitatu spotecznego lu-
dzi mlodych, ,Zarzadzanie i Edukacja’, maj/czerwiec 2013, nr 88, s. 359-377; M.W. McEI-
roy, Social innovation capital, ,Journal of Intellectual Capital” 2002, Vol. 3, 1, s. 30-39; The
well-beying of nations: the role of human and social capital, Paris: Centre for Educational Re-
search and Innovation, OECD,2001, s. 1; Bonds and bridges: social capital and poverty,World
Bank, Washinton DC, 1999.

W literaturze wystepuja poglady ze kapital spoteczny:

- wplywa na rozwoj gospodarczy, co wynika z czterech perspektyw: spo-
tecznodciowej (zwigzek z organizacjami lokalnymi), instytucjonalnej, siecio-
wej i synergicznej"';

- stanowi dobro publiczne, wykazuje produktywnos¢, obniza koszty
transakcyjne oraz wymaga zaufania'*, pojawia si¢ jednak takze poglad, ze
kapital spoteczny nie stanowi dobra publicznego, lecz klubowe, gdyz dostep
do niego maja tylko osoby zwigzane z sieciami'*;

- odnosi si¢ do norm i sieci, ulatwiajac kolektywne dzialanie, zaufanie
jest za$ skutkiem kapitalu spolecznego'*;

— ulatwia podmiotowi dostep do zasobéw kognitywnych (np. informa-
cje) lub normatywnych (np. zaufanie)'*;

- rozwija przedsigbiorczo$¢ oraz utatwia tworzenie i wykorzystanie kapi-
tatu intelektualnego'*.

W przypadku firm matych i §rednich realizacja odpowiedzialnego bizne-

1 M. Woolcock, The place of social capital, in understanding social and economic outcomes,
»The Canadian Journal of Policy Research” 2001, Vol. 2, 1,s. 11-17.

132]. Coleman, Social capital in the creation of human capital, ,,American Journal of Sociology”
1998, Vol. 94, 1, s. 95-120.

133 T. Kazimierczak, Kapitat spoleczny a rozwdj spoleczno-ekonomiczny - przeglad pojeé, [w:]
Kapitat spoteczny. Ekonomia spoteczna, red. T. Kazimierczak, M. Rymsza, Warszawa 2007.

13 M. Woolcock, D. Narayan, Social capital: implications for developmental theory, research
and policy, ,The World Bank Research Observer” 2000, Vol. 15, 2, s. 225-249.

135 C. Trigilla, Social capital and local development, ,,European Journal of Social Theory” 2001,
Vol. 4, 4, s. 427-442.

13 M. Marcinkowska, Kapitat spoleczny przedsiebiorstwa — préba syntezy literatury przedmio-
tu, ,,Przeglad Organizacji” 2012, 10, s. 20-22.
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su (CSR) bardziej opiera sie¢ na zalozeniach teorii kapitalu spotecznego niz
teorii interesariuszy'?’.

Prezentacja powyzszych pogladow pozwala na ujecie kapitatu spotecz-
nego w nastepujacych grupach'®: normy i zaufanie, co wynika z prac m.in.
E Fukuyamy'* i R. Putmana'* oraz w kontekscie sieciowosci, majac na uwa-
dze udostepniane zasoby oraz pozycje strukturalng. Udostepnianie zasobow
w sieci, znajdujgcych si¢ w posiadaniu 0s6b, podnoszone jest m.in. w pracy
P. Bourdieu''.

4. Odpowiedzialne zachowania podmiotow
gospodarczych w sieci powigzan w celu podniesienia
ich bezpieczenstwa

Odpowiedzialno$¢ poszczegdlnych podmiotéw dziatajacych na danym
terytorium i na danym rynku moze by¢ ksztaltowana opierajac si¢ na wy-
mianie do$wiadczen i wiedzy w ramach uktadéw sieciowych, w tym kla-
stréw. Dotyczy to takze wspoltdziatania w sytuacjach kryzysowych, biorac
pod uwage wystepujacy rodzaj bliskosci. Rozpatrywaé mozna w tym kon-
tekdcie aspekty realizacji CSR na tle budowanych kompetencji sustainabi-
lity, uwzgledniajac powigzania sieciowe z udzialem przedsigbiorstw oraz
organizacji publicznych i non profit. Proponuje si¢ tworzenie wzorcow (sza-
blonéw) opartych na realizacji koncepcji CSR na okres kryzysu pozaeko-
nomicznego', podobnie jak ma to miejsce dla sytuacji ustabilizowanego
funkcjonowania przedsiebiorstw'®.

W zarzadzaniu bezpieczenstwem bra¢ nalezy pod uwage tworzone ruty-
ny i praktyki organizacyjne, a takze elastycznos¢ wspotdziatajacych podmio-
tow. Rutyny i praktyki powinny by¢ przygotowane jeszcze przed wystgpieniem

17.S. Sen, J. Cowley, The relevance of stakeholder theory and social capital theory in the con-
text of CSR in SMEs: an australian perspective, ,,Journal of Business Ethics” 2013, Vol. 118, 2,
s. 413-427.

138 K. Obloj, A. Wasowska (red. nauk.), Zarzgdzanie miedzynarodowe. Teoria i praktyka, PWE,
Warszawa 2014, s. 230.

139 FE Fukuyama: Trust:The social virtues and the creation of prosperity, Free Press, New York,
1995.

10 R. Putman, Bowling alone: the collapse and revival of American community, Simon & Schus-
ter, New York 2000.

41 P. Bourdieu, Ekonomisches kapital, kulturelles kapital, sociales kapital, [w:] Sociale Un-
gleichheiten, red. R Kreckel, Swartz, Gottiges 1983.

12 A. Chodynski, Kompetencje sustainability przedsigbiorstwa w sytuacji kryzysu pozaekonom-
icznego, ,Przeglad Organizacji” 2013, 1, s. 14-19.

3'W. Yuan, Y. Bao, A. Verbeke, Integrating CSR initiatives in business: An organizing frame-
work, ,,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 101, 1, s. 75-92.
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konkretnego zagrozenia, ale ich weryfikacja nastepuje w sytuacji wystgpienia
zagrozenia. Wspolczesne modele biznesu organizacji funkcjonujacych w sieci
w zbyt matym zakresie uwzgledniajg problematyke sytuacji kryzysowych o cha-
rakterze pozaekonomicznym. Analiza sieci powinna obejmowac opis wymia-
row (elastycznos¢ badz dynamika, spojnosé, koordynacja, skala dziatania), takze
na okolicznos¢ wystapienia zagrozen bezpieczenstwa. Role elastycznosci pod-
nosi naglo$¢ wystepowania zagrozen. Skala dziatania powinna uwzglednia¢ za-
sieg geograficzny, zas spdjnos¢ — stopien sformalizowania dzialan oraz zaufanie,
niezbedne w sytuacjach zagrozenia. Koordynacja wigze si¢ z realizacja odpo-
wiednich praktyk i rutyn. Uwzgledni¢ nalezy m.in. problemy tworzenia kapi-
talu spolecznego, kompetencji miedzyorganizacyjnych, czy zdolnosci relacyj-
nych. Istotng role pelni¢ bedzie wzajemne uczenie sie w sieci, odnoszace si¢ do
reagowania w sytuacjach zagrozen, w tym naturalnych (zwigzanych z kleskami
i katastrofami zywiolowymi) oraz cywilizacyjnych (jako nastepstwo dzialalnosci
czlowieka, np. katastrofy technologiczne). Wzajemne uczenie si¢ prowadzi do
zapewnienia bezpieczenstwa ludziom oraz mieniu i Srodowisku w sytuacjach za-
grozen, opierajac si¢ na budowie i doskonaleniu systemu zarzadzania antykryzy-
sowego. Kryzys, w tym pozaekonomiczny, u jednego z uczestnikow klastra sta-
nowi zagrozenie jego funkcjonowania. W przypadku koncentracji geograficznej
podmiotéw zagrozenie, np. katastrofa naturalng, moze dotyczy¢ znacznej cze-
$ci uczestnikow klastra'*. Podkresla sig, analizujac uktady partnerskie i alianse,
ze w realizacji zadan zarzadzania kryzysowego biora udzial podmioty o réznym
charakterze: organy administracji panstwowej z jednostkami wykonawczymi,
jednostki interwencyjno-ratownicze, organizacje pozarzagdowe, spoleczenstwo,
media oraz przedsigbiorstwa'*®. W sytuacjach kryzysowych decyzje podejmo-
wane s3 pod presja czasu. Znane s3 propozycje dotyczace podejmowania decy-
zji w sytuacjach trudnych, np. w ratownictwie gérskim'*. Jednak szerszej analizy
wymaga tematyka podejmowania decyzji w sytuacji wystapienia zagrozen, ma-
jac na uwadze powiazania uczestnikow sieci.

Aktualnie coraz czesciej analizuje si¢ problematyke podejscia sieciowe-
go, w zwigzku z podniesieniem bezpieczenstwa ekologicznego. Zwraca si¢
uwage na role komplementarnych kompetencji grupy firm, ich dostawcéow,
klientow oraz osrodkéw wiedzy, uczestniczacych w jednym lancuchu two-
rzenia wartosci (procesie produkcyjnym). Podkresla sie wplyw powiazan
sieciowych na dyfuzje innowacji i wspdlne rozwijanie nowych technologii'*’.

14 A. Chodynski, Sieciowos¢ w zarzqdzaniu bezpieczeristwem na poziomie regionalnym i lokal-
nym, ,Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2014, 1 (XIV), s. 13-27.

145 K. Sienkiewicz-Matyjurek, Sieciowe ujecie wspotpracy miedzyorganizacyjnej w zarzgdzaniu
kryzysowym, ,;Wspolczesne Zarzadzanie” 2012, 3, s. 51-60.

146 K. Mrozowicz, Model procesu podejmowania decyzji (na przyktadzie ratownikéw gorskich),
»Organizacja i Kierowanie” 2011 (147), 4, s. 193-207.

147 A. Chodynski, W. Huszlak, Ecological security of a business and execution of corporate social
responsibility assumptions, ,Ekonomika” 2014, Vol. 60, 4, s. 1-13 (Serbia).
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Paradygmat powigzan sieciowych w sytuacjach kryzysowych moze wy-
korzystywa¢ powigzania miedzy interesariuszami z trzech sektorow. Nawet
w przypadku takich sytuacji nalezy sie liczy¢ z faktem, ze interesariusze sek-
tora biznesu beda przede wszystkim zwraca¢ uwage na aspekty ekonomicz-
ne. Na aspekty spoleczne, w tym ekologiczne, szczegdlny nacisk bedg jednak
wywiera¢ interesariusze sektora drugiego i trzeciego. Dla tych interesariuszy
cele spoteczne majg bowiem charakter nadrzedny.

5. Studia przypadkéw w ujeciu sieciowym -
badania wlasne

W badaniach klastréw wykorzystuje si¢ metody ilosciowe, jakosciowe
i mieszane'*®. Wykorzystuje si¢ metody badania przepltywéw miedzygalezio-
wych, badanie skupien poprzez okreslanie wspdtczynnika koncentracji oraz
studium przypadku (case study). Ten ostatni stanowi analize podmiotéw na
poziomie mikro, ma charakter jako$ciowy, jest realizowany opierajac si¢ na
wywiadach z gléwnymi aktorami, panelami czy bialym wywiadem'”. Case
study jest czgsto wykorzystywane w badaniach CSR'**.W niniejszym podroz-
dziale zostang zaprezentowane wybrane metody opisujace badania konkret-
nych realizacji odpowiedzialnego biznesu. W szczegdlnosci uwaga zastanie
skupiona na studiach przypadkéw i badaniach ankietowych wsrdd studentow.
Aby analizowac role CSR w aspekcie sieciowym, trzeba zna¢ uczestnikéw oraz
realizowane przez nich wzorce zachowan (pattern) i preferencje do zachowan
etycznych, wplywajace na relacje miedzyorganizacyjne. Analiza powigzan
sieciowych powinna uwzglednia¢ zachowania poszczegolnych podmiotow
wchodzacych w skfad sieci. Szczegolng uwage zwrdcono na procedure stu-
dium przypadku, ktére wykorzystujac takie metody, jak: obserwacja, wywiad,
ankieta, test i eksperyment stanowig realizacje idiograficznego modelu pozna-
nia metodologicznego. Idiografia to podejscie, ktére ma na celu okreslenia te-
go, co jest niepowtarzalne i okreslone czasowo, nie stuzy za$ okresleniu regut
ogolnych. Z kolei poszukiwania ogélnych prawd i regul (charakterystycznych
dla $wiata przyrody) stanowi podstawe podej$cia nomotetycznego''.

18 L. Zabinska, Procesy formowania i rozwoju klastréw technologicznych w regionach Pol-
ski i Francji (praca doktorska), Polit. Slaska, Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Instytut
Inzynierii Produkeji, Zabrze, 2010: delibra.bg.polsl.pl/Content/1318, [dostep: 5.01.2012].

' T. Brodzicki, S. Szultka, Koncepcja klastréw a konkurencyjnosé przedsiebiorstw, ,Organizac-
ja i Kierowanie” 2002, 4 (110), s. 7-9.

1%0'S.S. Taneja, PK. Tanjea, R K. Gupta, Researches in corporate social responsibility: A review of shift-
ing focus, programs, and methodologies, ,,Journal of Businesss Ethics” 2011, Vol. 101, 3, s. 343-364.
1917, Niemczyk, Metodologia nauk o zarzgdzaniu, [w:] Podstawy metodologii bada# w naukach
o0 zarzgdzaniu, red. nauk. W. Czakon, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011,
s. 21-25.
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Odnoszac si¢ do studium przypadku warto podkreslic, ze:

— case study moze by¢ wykorzystywane przez badaczy pochodzacych za-
réwno z nurtu pozytywistycznego, jak i interpretatywnego'**;

— analizy jednostkowych przypadkéow beda odgrywaly istotng role ze
wzgledu na lokalny charakter uogélnien';

- wykorzystywanie case study powinno uwzglednia¢ zréznicowane kul-
tur organizacyjnych analizowanych podmiotow'*;

- wyniki badan sg subiektywne i nieuogélnione'*;

- studia przypadkéw mogg by¢ realizowane dla potrzeb celéw o charak-
terze teoriotworczym (dotycza m.in. alianséw i klastrow), testowania teo-
rii oraz praktycznym (w oparciu o okreslenie problemu menadzerskiego)';

- typy analizy przypadkéw, ze wzgledu na cel badan, mozna tez okre-
8li¢ jako eksploracyjny (o charakterze indukcyjnym), wyjasniajacy (o cha-
rakterze dedukcyjnym) i opisowy (w przypadku duzej zlozonosci miedzy
przedmiotem badan i kontekstem jego powstania)'*’. Eksploracyjne studium
przypadku pozwala rozpozna¢ problem, zas wyjasniajace studium ma na ce-
lu ustalenie przyczyn roznych zjawisk.

Z punktu widzenia kryterium czasowego, studium przypadku moze mie¢
charakter retrospektywny (ujecie historyczne, ale takze dotyczace terazniej-
szosci, majac na wzgledzie reinterpretacje) lub prospektywny, dotyczacy zja-
wisk aktualnych do okreslenia mozliwosci ich rozwoju. Ocena studium przy-
padku obejmowa¢ moze nastepujace wymiary: rodzaj uzyskanych danych,
liczba i czas pomiaréw, ocena stabilnosci/zmiennosci problemu, rodzaj wy-
stepujacych zmian oraz liczba i heterogeniczno$¢ badanych obiektow!'*®.

Studium przypadku mozna rozpatrywa¢ w ujeciu waskim lub szerokim.
Waskie ujecie skupia sie na odpowiedzi na pytanie, dlaczego zostaly podje-
te okreslone decyzje lub ich grupy, jak je wprowadzono i jakie sg ich skutki.

192 K. Lisiecka, A. Kostka-Bochenek, Case study research jako metoda badan naukowych,
»Przeglad Organizacji” 2009, 10, s. 25-29.

13 1. Sulkowski, Epistemologia i metodologia zarzgdzania, PWE, Warszawa 2012, s. 52-53.

5 A. Chodynski, W. Huszlak, Socially and ecologically responsible polish companies - case
studies, [w:] Current problems of competitiveness improvement in national economies and en-
terprises, ed. B. Krsti¢, co-ed. A. Chodynski, University of Nis, Faculty of Economics, Oficyna
Wyd. AFM, Nis 2012, s. 35-54.

153 T. Brodzicki, S. Szultka, Koncepcja klastrow a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw, ,Organiza-
cja i Kierowanie” 2002, 4 (110), s. 7-9.

1%6 W. Czakon, Zastosowanie studiow przypadkéw w badaniach nauk o zarzgdzaniu, [w:] Pod-
stawy metodologii bada# w naukach o zarzgdzaniu, red. nauk. W. Czakon, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2011, s. 45-63.

177]. Cygler, Kooperencja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, SGH, Warszawa
2009, s. 146.

1% K. Piorkowska, Metodologiczne i metodyczne aspekty prowadzenia badati naukowych
w Swietle badar nad lojalnoscig menedzerskg - kontekst triangulacji teoretycznej i metodycznej,
»Organizacja i Kierowanie” 2014, 2 (162), s. 95-111.
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Brane s3 pod uwage uwarunkowania przy podejmowaniu tych decyzji. Uje-
cie szerokie zawiera logike projektowania i wyboru strategii jako odpowiedz
na konkretny problem badawczy, w sytuacji gdy wystepujaca ilos¢ zmien-
nych przekracza mozliwosci zebrania okreslonych danych. Jest ono wyko-
rzystywane przy wylanianiu nowych teorii. Proces badawczy opiera¢ si¢
moze na rozumowaniu dedukcyjnym, ale dla formulowania nowej teorii na-
ukowej niezbedne jest wnioskowanie indukcyjne. W procesie wykorzystania
studium przypadku (ich wigkszej ilosci) w rozwoju teorii naukowej wyrdz-
nia si¢ etapy projektowania, zbierania i analizy danych oraz wnioskowania.
Uzyskane wyniki moga stuzy¢ realizacji badan o charakterze ilo§ciowym'”.

Pod pojeciem studium przypadku rozumie si¢ zaréwno proces badaw-
czy, jak i rezultat badania. Jako rodzaje studiow przypadkéw mozna wymie-
ni¢: autoteliczne, instrumentalne i zbiorowe studium przypadku. Studium
autoteliczne dotyczy konkretnego przypadku, ktéry nie jest traktowany ja-
ko reprezentacja szerszego zjawiska. Instrumentalne studium przypadku
stuzy poglebieniu wiedzy o szerszym zjawisku lub pozwala na wyciagnie-
cie ogdlniejszych wnioskéw. Zbiorowe studium przypadku to studium in-
strumentalne, ktére obejmuje kilka przypadkéw podobnych lub zréznico-
wanych. Dokonywany wybor podyktowany jest checig lepszego poznania
i zrozumienia szerszego zjawiska. Moze takze stuzy¢ stworzeniu teorii. Jako
gléwne zadania stajace przed jakosciowym badaczem przypadku wskazuje
sie: okreslenie granic przypadku, konceptualizacja przedmiotu badania, do-
konanie wyboru zjawisk, tematéw i problemoéw (a co za tym idzie pytan ba-
dawczych). Nastepnym krokiem jest poszukiwanie prawidlowosci oraz wzo-
réw wylaniajacych sie ze zgromadzonych danych, a idac dalej - triangulacja
kluczowych obserwacji i podstaw do interpretacji. W dalszej kolejnosci po-
winien nastepowac wybor i testowanie alternatywnych interpretacji. Ostat-
nim podsumowujacym zadaniem jest formulowanie twierdzen lub uogol-
nien dotyczacych przypadku'®.

N. Siggelkow wskazuje na nastepujace korzysci z realizacji studium przy-
padku: o charakterze motywacyjnym, jako inspiracja do tworzenia nowej
teorii oraz o charakterze ilustracyjnym''. Chcialbym zwrdci¢ uwage, ze stu-
dia przypadkéw coraz czesciej beda wykorzystywane przy analizie bezpie-
czenstwa podmiotéow gospodarczych. Wynika to zardwno z wystepujacego
zjawiska braku przewidywalnosci zdarzen, ale takze kontekstu sytuacyjne-

199 P. Mielcarek, Metoda case study w rozwoju teorii naukowych, ,Organizacja i Kierowanie”
2014, 1 (161), s. 105-117.

10 R.E. Stake, Jakosciowe studium przypadku, [w:] Metody bada jakosciowych, red. N.K. Den-
zin, Y.S. Lincoln, red. nauk. wydania polskiego: K. Podemski, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa
2009, s. 621-654.

11 N. Siggelkow, Persuasions with case studies, ,,Academy of Management Journal” 2007, Vol.
50, 1, s. 50-54.
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go w tym zwigzanego z konkretnym polozeniem geograficznym podmiotéow
tworzacych sie¢ (klaster) (np. w przypadku katastrof naturalnych).

Charakterystyke studium przypadku podano w tabeli 15. Zawarto w niej
takze charakterystyke metod stosowanych w badaniach sieci realizujacych
CSR (w szerokim rozumieniu, czyli takze grup kapitalowych) oraz klastrow
o charakterze ekologicznym. Szerzej tresci zwigzane z tabelg opisano w pu-
blikacji A. Chodynskiego i W. Huszlaka'®.

Tabela 15. Charakterystyka studium przypadku i przyktady metod

badawczych

Cechy i procedura studium przypadku

Przyktadowe metody i narzedzia badania sieci

Cechy:

e odnosi sie do pojedynczego obiektu badawcze-
go posiadajacego okreslony cel, usytuowango
w okreslonym miejscu, czasie, kontekscie; w ba-
daniach wykorzystuje sie wiele technik gromadze-
nia i analizy danych (W. Czakon, Zastosowanie...,
2011);

e jest realizowany w szczegdlnosci, gdy ba-
dany przedmiot jest nowy lub stabo zba-
dany, a takie gdy nie ma uzasadnienia wy-
korzystywanie metody eksperymentu
(J. Cygler, Kooperencja..., 2009);

e jest wykorzystywany do badan ewaluacyjnych,
do oceny badanych zjawisk; gtéwne pytania
o charakterze wyjasniajgcym: jak i dlaczego. Jest
realizowany, gdy zwigzki przyczynowo-skutkowe
sg bardzo ztozone, co uniemozliwia ich wyjasnie-
nia poprzez eksperyment oraz badania ankietowe
(RYin, Case..., 2003).

Procedura:

e definiowanie i projektowanie badania, przygo-
towanie (zwigzane ze zbieraniem danych, doty-
czace umiejetnosci, szkolen i przygotowania do
realizacji), analiza oraz wnioskowanie wraz z przy-
gotowaniem protokotu (R. Yin, Case..., 2003);

e okreslenie pytania badawczego, dobor przypad-
kéw, przygotowanie narzedzi gromadzenia da-
nych, badania terenowe, analiza danych, tworze-
nie uogdlnien, konfrontacja uzyskanych uogdlnien
z danymi z literatury przedmiotu, uogdlnienie ba-
dan oraz prezentacja propozycji (W. Czakon, Za-
stosowanie..., 2011).

e kryterium réznorodnosci w odniesieniu do po-
ziomu raportowania wedtug standardu GRI; po-
ziom C (najnizszy); B (poziom posredni); A (po-
ziom najwyzszy). Wykorzystujgc propozycje
wzorcow wg W. Yuan i wspotpracownikéw dla po-
szczegblnych przypadkéw (firm) zaprezentowano
zwigzek pomiedzy wystepujgcym a realizowanymi
rutynami i praktykami CSR. Wykorzystano w ba-
daniach grup: Lotos, Budimex i Apator (A. Cho-
dyniski, W. Huszlak, Socially..., 2012);

e analiza benchmarkingowa gtéwnie klastréw
ekologicznych w pieciu kluczowych obszarach:
charakterystyka klastra, zasoby, procesy, wyniki
i potencjat wzrostu. Okreslono najlepsze praktyki,
podkreslono role formalizacji dziatan klastra (two-
rzenie stowarzyszen, zawieranie umoéw o porozu-
mieniach lub umoéw o tworzeniu konsorcjum).
Branze: ekoenergetyka, budownictwo energoosz-
czedne, ochrona srodowiska i gospodarka odpa-
dami. (A. Chodynski, Proekologiczne..., 2012 oraz
Benchmarking..., 2010);

e studia przypadkéw odnosza sie do ogdlnej cha-
rakterystyki regionu, w tym wystepujgcych sek-
toréw i uwarunkowan; obliczenia odnoszg sie
do wskaznika lokalizacji do oceny regionalnych
skupien. Na tym tle dokonano analizy studium
przypadku klastra Dolina Ekologicznej Zywnosci,
okreslono zrédta i podstawy inicjatywy, formy re-
alizacji, etapy, cel i wyniki inicjatywy, srodki, trud-
nosci oraz realizacje dobrych praktyk (A. Chodyn-
ski, Proekologiczne..., 2012 oraz Raport...,2007).

® badania ankietowe dotyczace wptywu sieciowo-
$ci na tworzone modele biznesu, zwigzkéw etyki
z zarzadzaniem (A. Chodynski, Odpowiedzialna....,
2013) oraz rola bliskosci (A. Chodynski, Sustaina-
bility..., 2014).

12 A. Chodynski, W. Huszlak, Socially and ecologically responsible polish companies - case
studies, [w:] Current problems of competitiveness improvement in national economies and en-
terprises, ed. B. Krsti¢, co-ed. A. Chodynski, University of Ni§, Faculty of Economics, Oficyna

Wyd. AFM, Nis 2012, s. 17-34.
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: W. Czakon, Zastosowanie studiéw przypad-
kow w badaniach nauk o zarzgdzaniu, [w:] Podstawy metodologii badat w naukach o zarzg-
dzaniu, red. nauk. W. Czakon, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 45-63;
J. Cygler, Kooperencja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, SGH, Warszawa
2009, s. 144; R.K. Yin, Case study research, design and methods, Sage Publications,Thousand
Oaks-Londyn-New Delhi 2003, s. 5-9; W. Yuan, Y. Bao, A. Verbeke, Integrating CSR initia-
tives in business: An organizing framework, ,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 101, 1,
s. 75-92; A. Chodynski, W. Huszlak, Socially and ecologically responsible polish companies—
case studies, [w:] Current problems of competitiveness improvement in national economies and
enterprises, ed. B. Krsti¢, co-ed. A. Chodynski, University of Ni§, Faculty of Economics, Ofi-
cyna Wyd. AFM, Ni§ 2012, s. 17-34; A. Chodynski, Proekologiczne, regionalne powigzania
przedsigbiorstwa, [w:] Przeksztatcenia struktur regionalnych, red. P. Razniak, Oficyna Wyd.
AFM, Krakéw 2012, s. 37— 59; Benchmarking klastrow w Polsce — 2010, Raport z badania,
PARP, Unia Europejska — Europejski Fundusz Spoleczny, Kapitat Ludzki — Narodowa Strate-
gia Spojnosci, Warszawa 2010; www.pi.gov.pl/PARPFiles, [dostep: 28.12.2011]; Raport rozwo-
ju struktur klastrowych w Polsce Wschodniej, red. nauk. B. Plawgo, Rozwoj Polski Wschodniej
- Narodowa Strategia Spojnosci, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Europejski Fundusz
Rozwoju Regionalnego, Warszawa grudzien 2007, www.funduszestrukturalne.gov.pl, [dostep:
27.12.2011]; A. Chodynski, Odpowiedzialna przedsigbiorczo$¢ a relacje z interesariuszami
w modelach biznesu, [w:] Biznes odpowiedzialny wobec interesariuszy, red. A. Chodynski, Ofi-
cyna Wyd. AFM, Krakéw 2013, s. 11-32; A. Chodynski, Sustainability a innowacyjnos¢ bizne-
su, ,Panstwo i Spoteczenstwo. Elementy spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu - zarzadzanie
innowacyjnoscia i bezpieczenistwem pracy’, pod red. D. Fatuty, 2014 (XIV), 3.s. 7- 21.

Na podstawie udostepnionych dokumentéw omdéwiono zachowania firm
w ramach grup kapitalowych. Przy analizie wykorzystano poglady dotycza-
ce rutyn i praktyk organizacyjnych, zaprezentowanych przez W. Yuan, Y. Bao
i A. Verbeke, ktorzy wskazuja na istnienie praktyk gléwnych (core elements/
practices), o podstawowym znaczeniu dla organizacji, i peryferyjnych (peri-
pheral elements/practices) oraz zwracaja uwage na zwiazek praktyk organiza-
cyjnych z rutynami organizacyjnymi. W. Yuan i wspotpracownicy wskazuja,
w jaki sposdb core business routines wptywaja na praktyki CSR. Wydziela-
ja zatem rutyny: born CSR oriented (wyj$ciowo zorientowane na CSR), kto-
re w calo$ci przenosza si¢ na praktyki CSR, patching (wlaczajacy), thickening
(dodajacy), positioning (pozycjonujacy), relabeling (okreslajacy), trimming
(porzadkujacy, takze jako nastepstwo patching, thickening, positioning i co-
operating) oraz cooperating (wspotpracujacy) '¢.

Grupa Kapitalowa Lotos jest zintegrowanym koncernem naftowym, kto-
ry zajmuje si¢ poszukiwaniem i wydobyciem ropy naftowej, jej przerobem oraz
sprzedazg hurtows i detaliczng wysokiej jakosci produktéw naftowych w Pol-
sce i za granicg. Raportowanie ma charakter regularny i usystematyzowany. Ak-
cje Grupy Lotos wchodza w sktad RESPECT Index (zorientowanego na spofecz-
ng i ekologiczna odpowiedzialno$¢ biznesu) na warszawskiej Gieldzie Papieréw
Wartosciowych. Dostepny raport za 2010 r. nie zostal poddany weryfikacji przez

19 'W. Yuan, Y. Bao, A. Verbeke, Integrating CSR initiatives in business: An organizing frame-
work, ,,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 101, 1, s. 75-92.
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zewnetrznego audytora, odwoluje si¢ jednak do przyjetych i stosowanych Zasad
GC (Global Contact). Przy opracowywaniu stosuje wytyczne raportowania GRI
w wersji G3. Zadeklarowany poziom to A (przedsigbiorstwo ujawnia 74 wskaz-
niki, opisujace ilosciowo efekty dziatan ekonomicznych, spotecznych i srodowi-
skowych). Odpowiedzialnos¢ spoleczna i poszanowanie idei zréwnowazone-
g0 rozwoju wpisana jest w strategie zarzadzania koncernem. Koncern adresuje
swoje odpowiedzialne praktyki do kluczowych grup interesariuszy, W oparciu
o trzy filary — otwartos¢, transparentnos¢ i rozwoj spoteczny firma buduje za-
ufanie, wiarygodno$¢ i reputacje wsrdd interesariuszy. Odnoszac sie do strategii
budowany jest wzorzec patching, ktory nie tylko obejmuje akcje charytatywne,
edukacyjne czy sponsoringowe, lecz takze opiera si¢ na odpowiedzialnosci spo-
tecznej w wymiarze zwigzanym z dobrostanem otoczenia firmy. W Grupie Lotos
realizowane s3 w zakresie CSR nowe core routines i zawierajace CSR core prak-
tyki (cp). Wsrdd innych praktyk o charakterze CSR nalezy podkresli¢, ze grupa
Lotos jest najwiekszym pracodawcg na Pomorzu, wywiera takze wptyw ekono-
miczny na funkcjonowanie duzej liczby kooperantéw. Na poziomie rynkéw lo-
kalnych, poprzez spotki zalezne, sg takze tworzone miejsca pracy i stymulowane
jest lokalne ozywienie gospodarcze. Tego typu praktyki (core), nawet nie trakto-
wane jako ukierunkowane na CSR, sg charakterystyczne dla wzorca relabeling.
Wospieranie przez Grupe Lotos szereg przedsiewzie¢ charytatywnych i realiza-
cja tego typu praktyk (peripheral practices) jest charakterystyczna dla wzorca po-
sitioning. Wspodlpraca z rdznego typu organizacjami, w tym proekologicznymi
wskazuje na realizacje wzorca dla cooperating zar6wno w oparciu o wzorzec po-
sitioning, a takze thickening.

Raporty spoteczne udostepniane przez grupe Budimex, z branzy budow-
lanej, wskazuja, ze przystapilta ona takze do inicjatywy United Nations Global
Compact, co potwierdza coraz silniejsza integracja strategii CSR ze strate-
gig biznesowg. Wdrozono Kodeks Etyki, a w stosunku do wszystkich kontra-
hentéw postawiono wymag przestrzegania zasad CSR, co znajduje potwier-
dzenie w odpowiednich zapisach w umowach. Budimex wchodzi réwniez
w sktad RESPECT Index. Przy opracowywaniu raportu zastosowano wy-
tyczne raportowania GRI (G3), deklarujac poziom B (raport zostal podda-
ny weryfikacji przez zewnetrznego audytora).W raporcie zaprezentowano
43 wskazniki ekonomiczne, spoleczne i ekologiczne. Aktualizujgc mape in-
teresariuszy, okreslajac czestotliwo$¢ kontaktow i doprowadzajac do dialogu
z nimi, realizowany jest wzorzec patching. Grupa jest jednak w fazie poczat-
kowej realizacji CSR (odpowiada to wzorcowi positioning), a realizacji, row-
niez inicjatyw jednorazowych, niepowtarzalnych, odpowiada charakterysty-
ce wzorca cooperating.

Grupa Apator i Spotka Apator SA dzialaja w segmencie aparatury tacz-
nikowej na potrzeby gléwnie energetyki i gérnictwa. Raport Spotecznej Od-
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powiedzialnosci Biznesu 2010 sporzadzony byt wedtug wytycznych GRI. Za-
deklarowano w nim poziom C. W Raporcie ujete zostaly wybrane wskazniki
w zakresie dziatalno$ci: ekonomicznej, spolecznej, i sSrodowiskowej z wyzna-
czeniem strategicznych priorytetéw oraz kluczowych zagadnien z perspek-
tywy zrownowazonego rozwoju. Trzy obszary dzialalnosci CSR (rynek, eko-
logia, miejsca pracy) odzwierciedla wzorzec patching. Obszar spoteczenstwo
i stosowane w tym zakresie praktyki CSR sa charakterystyczne dla wzorca
positioning. Sg to najczesciej inicjatywy jednorazowe (peripheral), niezwigza-
ne z core routines. W tabeli 16 zaprezentowano powigzania realizowanej po-
lityki CSR dla trzech przedsiebiorstw (grup).

Tabela 16. Warianty wzorcoéw CSR — badania studiow przypadkéw polskich
przedsiebiorstw

Charakter wzorca

Wzorzec Opis dla badanego przypadku
born CSR oriented | jest tworzona, uwzgledniajac CSR Lotos — patching,
(tworzone w ramach core business routines (cbr); CSR zawieraja | relabeling, positioning,
z uwzglednieniem | takze realizowane praktyki ooperating
CSR)
patching kreuje nowe CSR core routines i zawierajgce CSR co- Bud;;_ne)_( —patchmg,ﬁ
(sztukowanie, re praktyki (cp) positioning, cooperating
faczenie) Apator — patching,
thickening kreuje nowe CSR rutyny (cho¢ maja charakter pery- | positioning
(zageszczanie) feryjny) i jako peryferyjne praktyki, zwigzane z core,

wzbogacajg je o CSR (core-extending CSR practicies)
positioning kreujgca nowe CSR rutyny (cho¢ peryferyjne) i jako
(pozycjonowanie) | peryferyjne, niezalezne praktyki, zwigzane z CSR
relabeling uznajaca (recognising) ex post peryferyjne, zwigza-
(przypisanie) ne z core a takze niezalezne rutyny jako praktyki CSR
trimming jako prekursor rekonstrukcji (precursor of recon-
(przycinanie, structing), eliminuje rutyny szkodzgce praktykom

porzadkowanie) | CSR

cooperating kreujgca CSR rutyny, a takze praktyki, poprzez alian-
(wspotdziatanie) |se z innymi firmami, a takze z organizacjami poza-
rzgdowymi (NGO), non profit (NPO) i innymi intere-
sariuszami

Zrédlo: A. Chodynski, W. Huszlak, Socially and ecologically responsible polish companies
- case studies, [w:] Current problems of competitiveness improvement in national economies
and enterprises, ed. B. Krsti¢, co-ed. A. Chodynski, Ni§ 2012, s. 17-34.

Analiza studiéw przypadkow trzech polskich grup kapitalowych dziata-
jacych w réznych sektorach wskazuje, ze stosuja one rézne wzorce (patterns)
w realizacji strategii CSR. Tworzony wzorzec czesto ma charakter hybrydo-
wy, na ktory skladaja rézne wzorce. Dotychczasowe praktyki CSR sg postrze-
gane jako wzmacniajacych core routines'**. W zwigzku z tym, ze w literaturze

'8¢ A. Chodynski, W. Huszlak, Socially and ecologically responsible polish companies - case
studies, [w:] Current problems of competitiveness improvement in national economies and en-
terprises, ed. B. Krsti¢, co-ed. A. Chodynski, University of Ni$, Faculty of Economics, Oficyna
Wyd. AFM, Nis§ 2012, s. 17-34.
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przedmiotu wystepujg propozycje powigzania dziatan CSR z core routines
lub core practices, interesujaca jest prezentacja dobrych praktyk ekologicz-
nych przedsigbiorstw wyréznionych w konkursie ,,Firma bliska srodowisku”,
ale takze kryteriéw ich oceny. Te ostatnie dotycza stopnia spelnienia wyma-
gan prawnych w zakresie ochrony srodowiska, wykorzystania najlepszych
technik ochrony srodowiska, realizacji zalozen systemoéw zarzadzania $ro-
dowiskowego, realizacji przedsiewzie¢ inwestycyjnych stuzacych ochronie
srodowiska, ale takze wrazliwosci ekologicznej kadry kierowniczej i pracow-
nikéw oraz wizerunku i reputacji firmy w oczach spotecznosci lokalne;j'®.
Problem sieciowosci dotyczy zaré6wno powigzan przedsigbiorstw mie-
dzy soba, ale takze wspoétdzialania z réznego typu interesariuszami. Row-
noczesnie poszczegolne podmioty w sieci powigzan realizujg wlasne, czesto
przedsiebiorcze modele biznesu. Na ich ksztalt i tworzone relacje wplywa-
ja elementy etyczne zwigzane z zarzadzaniem. Badania wykonane na gru-
pie 100 studentow, w wigkszosci ze specjalnosci zarzadzanie firma wskazuja,
ze wykorzystanie powigzan sieciowych jest wymagane do realizacji mode-
li biznesu uwzgledniajacych realizacje zaréwno celéw ekonomicznych, spo-
tecznych, jak i ekologicznych. Laczenie tych trzech elementéw w odniesie-
niu do oszczednosci materialdw i energii jest dosy¢ wazne i wazne dla firm
matych i §rednich. Z kolei dla firm duzych i korporacji jest ono bardzo waz-
ne i wazne. Relacje z interesariuszami sg traktowane jako wazne i dosy¢ waz-
ne dla matych i $rednich przedsigbiorstw, ale dla firm duzych i korporacji
s3 one juz wazne oraz bardzo wazne. Kontakty z interesariuszami opieraja
na komunikowaniu i konsultacjach dzialan dotyczacych srodowiska natu-
ralnego o charakterze planistycznym, sprawozdawczym i PR. Sa one trakto-
wane jako wazne i dosy¢ wazne dla firm matych i $rednich, za$ w przypad-
ku firm duzych i korporacji - jako bardzo wazne. Uwzglednienie oczekiwan
interesariuszy zalezy od wielkosci przedsigbiorstwa i etapu dzialania firmy.
Na etapie tworzenia nowej wlasnej firmy przewaza etyczny instrumentalizm,
ktéry uwzglednia zyczenia interesariuszy, cho¢ odnotowuje sie takze wplyw
pozostalych perspektyw postrzegania zwigzkow miedzy etyka a zarzadza-
niem: etyczne poslannictwo, etyczny minimalizm oraz aksjologiczny lega-
lizm. Etyczny instrumentalizm zyskuje na znaczeniu w czasie dla firm ma-
tych i $rednich. Z kolei dla firm duzych i korporacji wraz z uptywem czasu
ro$nie rola aksjologicznego legalizmu oraz etycznego instrumentalizmu'®.
W literaturze przedmiotu prowadzona jest dyskusja nad wplywem edukacji

165 A. Jablonski, M. Jablonski, A. Primus, M. Spytkowska, Ekologiczna, spoteczna odpowie-
dzialnos¢ biznesu. Raport przedsigbiorstw i gmin odpowiedzialnych ekologicznie, EFOE, Kato-
wice 2010, s. 14-15.

1% A. Chodynski, Odpowiedzialna przedsigbiorczos¢ a relacje z interesariuszami w modelach
biznesu, [w:] Biznes odpowiedzialny wobec interesariuszy, red. nauk. A. Chodynski, Oficyna
Wyd. AFM, Krakow 2013, s. 11-32.
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na zachowania, w tym przedsiebiorcze. W odniesieniu do tresci monografii
istotne jest zatem, jak studenci postrzegaja problematyke odpowiedzialno-
$ci w biznesie, tgczac wiedze uzyskiwang w procesie edukacyjnym z obser-
wacjami ze swoich miejsc pracy. Jesli nawet w chwili obecnej czg$¢ sposrod
nich nie uczestniczy w procesach decyzyjnych dotyczacych tworzonych mo-
deli biznesu, to wazne jest jakimi przestankami, wynikajacymi z problema-
tyki odpowiedzialnosci, beda si¢ kierowali w chwili podejmowania takich
decyzji badz w sytuacjach, gdy na takie decyzje beda mie¢ wplyw. Sposrod
100 badanych studentéw bylo 58 pracownikéow i 16 przedsiebiorcow. Sze-
rzej perspektywy zwigzkow etyki z zarzadzaniem opisano w opracowaniu
A. Szczupaczynskiego'®.

Wyniki uzyskane w innym badaniu przeprowadzonym takze na grupie
100 studentéw kierunku zarzadzanie wskazuja, ze w tworzeniu przedsie-
biorczych, odpowiedzialnych modeli biznesu (z réwnoczesna realizacja ce-
16w ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych), jako wazne lub $rednio
wazne traktowane sg elementy bliskosci. Wsrdd studentdéw uzupetniajacych
studiéw magisterskich 70 osdb stanowili przedsigbiorcy, a 11 oséb to pra-
cownicy. Ankietowani wskazujg takze na waznos$¢ okreslonych elementow
edukacyjnych do realizacji odpowiedzialnego biznesu. W przypadku bli-
skos$ci geograficznej, przemystowej, kulturowej i organizacyjnej przewazaja
odpowiedzi wskazujgce na ich duze znaczenie. Srednie znaczenie przewaza
w odpowiedziach dotyczacych bliskosci instytucjonalnej'*®. Wazno$¢ od-
dzialywania poszczegolnych elementéw bliskosci wptywa nie tylko na two-
rzenie modeli biznesu poszczegdlnych przedsiebiorstw, ale takze na mozli-
wosci tworzenia powigzan o charakterze sieciowym.

197 7. Szczupaczynski, Zarzgdzanie a etyka w opinii polskich przedsigbiorcéw, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2010, 10, s. 11-14.

18 A. Chodynski, Sustainability a innowacyjnos¢ biznesu, ,,Paiistwo i Spoteczenstwo. Elemen-
ty spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu - zarzadzanie innowacyjnoscia i bezpieczenstwem
pracy’, pod red. D. Fatuly, 2014 (XIV), 3.s. 7-21.
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Z.akonczenie

Odpowiedzialny biznes realizowany jest w warunkach zaréwno ustabili-
zowanego funkcjonowania podmiotéw gospodarczych, jak i w warunkach
kryzyséw nie tylko ekonomicznych ale i pozackonomicznych. Kryzys po-
zaekonomiczny stanowi przejaw skrajnej turbulencji otoczenia, a jego ce-
cha jest nagtos¢ wystepowania. Kreowanie odpowiedzialnego biznesu wiaze
sie z wykorzystaniem dynamicznych kompetencji oraz zachowan przed-
siebiorczych i innowacyjnych réwniez w takich sytuacjach. Wymaga tak-
ze uwzglednienia zachowan wynikajacych z koncepcji sustainabilty. W wa-
runkach ustabilizowanego funkcjonowania, a nawet symptomoéw kryzysu
ekonomicznego, mozna zalozy¢, ze bedzie mozliwos¢ dysponowania okre-
$lonym czasem na dzialania zapobiegawcze. Taka mozliwo$¢ moze jednak
nie nastapi¢ w przypadku kryzysu pozaekonomicznego. Jedynym wyjsciem
wydaje si¢ utrzymywanie stanu gotowosci do reakcji na okreslone, wcze-
$niej rozpoznane zagrozenie. Kreowanie odpowiedzialnego biznesu funk-
cjonujacego w warunkach kryzysu pozaekonomicznego mozna oprzec¢ na
uczeniu si¢ w oparciu np. o studia dotychczasowych przypadkéw. Ocena
mozliwych zagrozen wymaga od menadzeréw myslenia kreatywnego.

Szczegdlna wiedza wymagana jest od menadzeréw w przypadku mozli-
wosci gwaltownego oddzialywania srodowiska naturalnego. Pojawia si¢ za-
tem konieczno$¢ posiadania niezbednej wiedzy lub umiejetnosci wykorzy-
stania przez kadre kierowniczg sygnaléw o charakterze klimatycznym, czy
sejsmologicznym, a wiec zupelnie réznych od sygnaléw ekonomicznych,
spotecznych, czy politycznych. Warto zwrdci¢ uwage, ze dzialania o charak-
terze innowacyjnym w przedsiebiorstwach w konsekwencji moga powodo-
wa¢ takze skutki negatywne dla srodowiska naturalnego (przykladem byta
np. produkcja freonéw).

Odpowiedz srodowiska naturalnego moze si¢ przejawic jako nowy przejaw
mniej lub bardziej skrajnej turbulencji otoczenia. Kreowanie odpowiedzial-
nego biznesu to zatem nie tylko rozpatrywanie swojej aktywnosci z punk-
tu widzenia szkodliwosci dla srodowiska naturalnego, ale takze traktowanie
$rodowiska naturalnego jako elementu (czynnika) turbulencji otoczenia. Ten
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punkt widzenia powinien towarzyszy¢ podejmowaniu odpowiedzialnych de-
cyzji w przedsigbiorstwach. Odpowiedzialne dzialania innowacyjne powinny
stuzy¢ uodpornianiu przedsiebiorstw na skutki katastrof ekologicznych (na-
wet niezawinionych przez czlowieka ) i katastrof cywilizacyjnych. Zapobiega-
nie tym ostatnim, wraz z przewidywaniem skutkéw nieodpowiedzialnych za-
chowan, powinno zawiera¢ si¢ w budowanych modelach biznesu, majac na
uwadze warto$¢ (ale i negatywne konsekwencje) dla wszystkich interesariu-
szy. W modelach biznesu rozwazania o migracji warto$ci powinny dotyczy¢
takze tych kwestii. W monografii przyjeto zalozenie, ze odpowiedzialno$¢
przedsigbiorstwa jest odnoszona do wszystkich interesariuszy. Takie podej-
$cie jest uwzgledniane budowie modeli zréwnowazonego, odpowiedzialnego
biznesu. Oznacza to jednak koniecznos¢ identyfikowania i oceniania ewentu-
alnych zmian potrzeb tych interesariuszy.

Z punktu widzenia kreowania odpowiedzialnosci biznesu istotna jest odpo-
wiedZ na pytanie, na ile realizowany model biznesu bedzie stanowil zagrozenie
dla specyficznego interesariusza, jakim jest srodowisko naturalne oraz w jakim
stopniu ten interesariusz bedzie mégt wywolywac kryzys pozaekonomicznych
w organizacji, majac na przyklad na uwadze lokalizacje i rodzaj realizowane;j
dzialalnosci. Wymagany jest zatem swoisty bilans zwigzany z odpowiedzig na
pytanie o korzysci i zagrozenia zwigzane z dostepnoscia do okreslonych zaso-
béw naturalnych, lokalizacjg i posiadanym poziomem technologicznym oraz
mozliwymi nastepstwami realizowanych innowacji.

W tradycyjnych modelach rozwoju organizacji (np. liniowy model
L. Greinera) kryzys konczy kolejna faze (etap) ewolucyjnego rozwoju. Przy-
jecie tego modelu oznacza, Ze istnieje mozliwos¢ przewidzenia nadchodzace-
go kryzysu w oparciu o wystepujace w organizacji symptomy i zjawiska. Po-
mocg stuzy¢ moga szeroko opisywane w literaturze przedmiotu np. metody
oceny cyklu Zycia organizacji. Jednak kryzys pozaekonomiczny w wiekszo-
$ci przypadkow nie daje si¢ przewidzie¢, co oznacza, ze dotychczasowy mo-
del rozwoju ulega zakldceniu. Pojawiajace sie kryzysy pozaekonomiczne beda
wplywac na rozwdj organizacji. W szczegdlnosci znaczacy wplyw bedzie mia-
to nakladanie si¢ kryzysow o charakterze ekonomicznym i zarzadczym (jak
ma to miejsce w modelu liniowym rozwoju organizacji) z kryzysem pozaeko-
nomicznym. Na decyzje podejmowane w ramach dotychczasowego modelu
liniowego w zwigzku z kryzysem bedzie mie¢ wplyw takze grozba wystapie-
nia kryzysu pozaekonomicznego. Oznacza to konieczno$¢ uwzglednieniu te-
go faktu przy rozstrzygnieciach dotyczacych m.in. przywodztwa, struktur or-
ganizacyjnych, czy decyzjach o dywersyfikacji dziatalnosci. Dywersyfikacja
moze wigzac si¢ z dzialaniami o charakterze globalizacyjnym'.

'R. Oczkowska, Przedsigbiorstwo na rynku miedzynarodowym. Uwarunkowania strategii iin-
ternacjonalizacji i globalizacji, Oficyna Wyd. AFM, Krakéow 2007.
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Szczegblng warto$¢ moze stanowic¢ wiedza pozyskiwana w ramach po-
wigzan sieciowych. Doswiadczenia partneréw w obliczu kryzyséow poza-
ekonomicznych moga wptywac na decyzje podejmowane w organizacjach.
Rozwazania o zarzadzaniu wiedzg, jej pozyskiwaniu oraz implementacji po-
winny zatem w szerszym zakresie niz dotychczas odnosi¢ si¢ do zagrozen
pozaekonomicznych.

Wobec zagrozen powodujacych kryzysy pozaekonomiczne istotna jest
wspolpraca z interesariuszami, ktorzy moga wnie$¢ znaczacy wplyw dla po-
prawy bezpieczenstwa funkcjonowania organizacji. Oznacza to, ze przy ana-
lizie atrybutow interesariuszy nalezy rozwazy¢ takze ten aspekt. W prakty-
ce powinni$my by¢ gotowi do podjecia wspdtpracy z interesariuszmi, ktorzy
do tej pory nie byli traktowani jako pierwszoplanowi. Dzialania zarzadcze
powinny zatem obejmowac problematyke wspotdzialania z interesariusza-
mi w zaleznos$ci od stopnia zagrozenia kryzysem pozaekonomicznym lub
przy jego wystapieniu. Takie podejscie oznacza nowe wyzwanie dla kadry
menadzerskiej. W tym konteks$cie szczegolnego znaczenia nabiera wspol-
praca ze spofecznoscig lokalng. Nie do przecenienia jest w tej sytuacji zbu-
dowany kapital spoleczny, zaufanie i dotychczasowe zaangazowanie na
rzecz tej spotecznos$ci, w ramach realizowanych programéw CSR.

Warto podkresli¢, ze aktualnie proces legitymizacji przedsiebiorstwa
uwzglednia realizacje zachowan odpowiedzialnych, uwzgledniajacych za-
fozenia rozwoju zréwnowazonego i sustainability. Legitymizacja bedzie
rozpatrywana takze w kontekscie zachowan organizacji w sytuacjach kry-
zysu pozaekonomicznego. Rowniez brany bedzie pod uwage fakt realizo-
wanych dzialan przedsigbiorczych i innowacyjnych, z zastrzezeniem, ze
beda one mie¢ charakter odpowiedzialny. W przypadku ustabilizowanego
funkcjonowania organizacji, skutki nieodpowiedzialnej przedsigbiorczosci
i innowacyjno$ci nie musza by¢ zauwazone natychmiast, stad tez delegi-
tymizacja organizacji moze nastepowaé w dluzszej perspektywie czasowej.
Jednak proces delegitymizacji moze ulec nawet gwaltownemu przyspiesze-
niu wskutek nieodpowiedzialnych zachowan w sytuacjach kryzysowych.
Legitymizacji stuzy podejmowanie odpowiedzialnych decyzji w organiza-
¢ji. Znajduje to odzwierciedlenie we wspotczesnych modelach podejmowa-
nia decyzji. Szczegdlne znaczenie ma podejmowanie decyzji o charakterze
strategicznym, z podkresleniem dorobku przywddztwa transformacyjne-
go. Warto podkresli¢, ze odpowiedzialne, strategiczne decyzje menadzer-
skie powinny uwzglednia¢ fakt, ze wspolczesne przedsiebiorstwo nie pod-
lega jedynie ocenie w kategoriach ekonomicznych, ale takze spotecznych
i ekologicznych.

Realizacja zalozen odpowiedzialnosci spolecznej i ekologicznej, ze zna-
czacym rozszerzeniem o aspekty zwigzane z kryzysem pozaekonomicznym,
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stuzy budowie dlugotrwatej przewagi konkurencyjnej. W literaturze przed-
miotu wystepuje szereg pogladow kontestujacych mozliwos¢ takiej prze-
wagi, podkreslajac raczej konieczno$¢ koncentrowania si¢ na przewagach
krotkookresowych. Kreowanie odpowiedzialnego biznesu zaklada jed-
nak wykorzystanie pogladow i koncepcji podkreslajacych charakter dlugo-
terminowosci, stuzenia przysztym pokoleniom, w tym koncepcji rozwoju
zrownowazonego, sustainability i CSR.

Podstawe realizacji odpowiedzialnego biznesu stanowig kompetencje
sustainability. Wobec zmieniajacych sie¢ warunkéw funkcjonowania przed-
siebiorstw kompetencje powinny by¢ budowane z uwzglednieniem zacho-
wan przedsiebiorczych i innowacyjnych, jednak z podkresleniem zachowan
etycznych i respektowania odpowiedzialnosci.

Problematyka odpowiedzialno$ci odnosi si¢ nie tylko do przedsie-
biorstw, ale dotyczy takze podmiotéw o charakterze niekomercyjnym (or-
ganizacje publiczne czy non profit). Czesto nastepuje jednak niemal me-
chaniczne przeniesienie zatozen i oceny efektéw CSR (opracowanych dla
przedsiebiorstw) na grunt tych organizacji. Podejscie takie budzi pew-
ne watpliwosci, bo organizacje niekomercyjne ze swej natury realizujg ce-
le spoteczne. Z drugiej strony zjawisko to nalezy ocenia¢ pozytywnie, gdyz
cze$¢ tych podmiotow ulega komercjalizacji i zdobyte doswiadczenia stuzy¢
beda realizacji zatozen CSR.

Realizacja zalozen odpowiedzialnego biznesu dotyczy nie tylko korpora-
cji, ale takze firm malych i §rednich. Implementacja zalozenn CSR, w szcze-
goélnosci w firmach malych, nie znajduje si¢ w centrum zainteresowania
przedsiebiorcéw. Niektoére dzialania spolecznie odpowiedzialne sg podej-
mowane jak gdyby ,przy okazji’, bez znajomosci podstaw teoretycznych.
Otwarty pozostaje problem, na ile moze by¢ w tym dziataniu pomocne two-
rzenie powigzan sieciowych pomiedzy firmami matymi i srednimi. Pewne
pozytywne doswiadczenia wynikaja z powiazan o charakterze klastréw bu-
dowanych celowo w oparciu o wartosci spoleczne, a gtéwnie ekologiczne.
Czesto jednak firmy male, nie dysponujace skodyfikowang wiedzg w obsza-
rze CSR, nie posiadajace wigkszych doswiadczen w tym zakresie i czesto
nie przywiazujgce wickszej wagi do myslenia strategicznego, powinny ra-
czej korzysta¢ z dorobku firm wigkszych.

Podnoszony jest temat przywodztwa, ale takze postaw menadzera i wia-
Sciciela. Wskazuje si¢ na znaczenie odpowiedzialnych decyzji i anteceden-
¢ji dziatan odpowiedzialnych. W szczegdlnosci dla duzych przedsiebiorstw
istotne znaczenie ma architektura biznesu, tworzone procesy, praktyki
i procedury, ale takze sposob komunikowania z interesariuszami, w tym ra-
portowanie. Opisywane sg rézne wzorce zachowan uwzgledniajace realiza-
cje CSR.
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W monografii przytoczono wyniki badan wskazujagce na rosnace znacze-
nie odpowiedzialnosci w funkcjonowaniu przedsigbiorstw. Warto jednak
podkresli¢, ze realizacja CSR, uwzgledniajaca wystepowanie okreslonych
procesow, rutyn i praktyk, bedzie ulega¢ zmianie w kierunku uwzglednia-
nia aspektow bezpieczenstwa. Aktualnie literatura przedmiotu podejmuje
ten temat w stosunkowo ograniczonym zakresie, jednak nalezy sie liczy¢
z intensyfikacjg badan ze wzgledu m.in. na koniecznos¢ funkcjonowania
firm o podniesionej odpornosci na zagrozenia i utrzymanie ciagtosci biz-
nesu. Dziatania w tym zakresie muszg mie¢ jednak osadzenie w spolecznej
tkance organizacji, przy wsparciu interesariuszy.

Wspolczesnie obserwuje si¢ korzystng tendencje do przechodzenia od
zachowan o charakterze deklaratywnym na rzecz postaw zaangazowania
w problematyke odpowiedzialno$ci organizacii. Wiele uwag krytycznych
odniesiono do pozorowanych dzialan w obszarze ekologicznym, nasta-
wionych jedynie na oddzialywanie marketingowe. Jednak, o ile korpora-
cje wdrazaja zalozenia odpowiedzialnego biznesu w sposob systemowy,
uwzgledniajgc te problematyke w ksztaltowaniu architektury i modeli biz-
nesu, o tyle firmy male i Srednie angazujq si¢ w t¢ tematyke w mniejszym za-
kresie. Rownoczesnie dla firm o réznej wielko$ci opisywane sg w literaturze
przedmiotu wzorce zachowan manadzerskich, analizowane sg takze antece-
dencje zwigzane z ksztaltowaniem takich zachowan. Obserwuje si¢ kreowa-
nie odpowiedzialnych lideréw takze na poziomie lokalnym. Sporo uwagi
poswieca sie Swiadomosci spolecznej (w tym ekologicznej) nie tylko mena-
dzeréw czy pracownikow, ale takze wszystkich interesariuszy.

Obserwuje si¢ rowniez zjawisko nowego postrzegania innowacyjnosci.
Zachowania innowacyjne poza spetnieniem pewnych zalozen, szeroko opi-
sywanych w literaturze przedmiotu, powinny spetnia¢ wymoég odpowie-
dzialno$ci. Charakterystyczng cechg tej odpowiedzialnosci jest przewidy-
wanie skutkéw oddzialywania innowacji na przyszte pokolenia. Pojawia si¢
zwigzane z tym nowe ryzyko, wynikajace takze z niedostatkéw naszej wie-
dzy. Jednak nadrzedna wartos$cig, uzyskiwang poprzez realizacje odpowie-
dzialnych innowacji, jest dobro wspdlne.

Wyniki badan wlasnych wéréd studentéw wskazuja na rozumienie zna-
czenia zachowan odpowiedzialnych, w tym na te dotyczace powigzan siecio-
wych. Napawa to optymizmem, gdyz przyszta kadra menadzerska i przyszli
przedsiebiorcy w wiekszym niz dotychczas stopniu beda realizowa¢ zaloze-
nia odpowiedzialnego biznesu.

Warto jednak podkresli¢, ze nalezy pokona¢ okreslone bariery zwiaza-
ne z mysleniem o odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa. Z jednej strony wy-
nikaja one ze zréznicowanej $wiadomosci spolecznej, czesto ze wzgledu na
uwarunkowania kulturowe. Z drugiej strony pojecie odpowiedzialnosci jest
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implementowane do teorii i praktyki zarzadzania w oparciu o dorobek rdz-
nych dyscyplin nauki - filozofii, psychologii, socjologii, politologii, czy na-
uk o bezpieczenstwie. Konieczne staje sie zatem umiejetne powigzanie nauk
o zarzadzaniu z innymi dyscyplinami naukowymi. Jest to zadanie zaréwno
dla pracownikow sfery nauki, jak i praktykow zarzadzania.
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