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1. Wprowadzenie

Zrownowazony rozwoj to koncepcja rozwoju globalnego, implikujgca nowy paradygmat w
zakresie funkcjonowania przedsi¢biorstw. W tradycyjnym podejsciu podstawowym celem
przedsigbiorstwa jest przysparzanie wartosci jego wiascicielom (Sudol, 2006). To utylitarne
podejscie stosowane bylo od zarania instytucji przedsicbiorstwa, bgdacego pewng forma
organizacji spolecznej, wyposazonej w niezbedne $rodki techniczne i1 finansowe 1 wytwarzajacej
okreslone dobra w postaci produktow lub ushug dla zaspokojenia potrzeb spoleczenstwa
(Lichtarski, 2005). Z uptywem czasu instytucja przedsigbiorstwa wykorzystywana byta do
tworzenia coraz bardziej ztozonych struktur, w ramach ktorych realizowane byly coraz bardziej
wyrafinowane przedsigwzigcia gospodarcze. W miar¢ rozwoju cywilizacyjnego instytucja
przedsiebiorstwa obudowana zostatla takze systemem regulacji prawnych, ktére okreslaja
odpowiedzialno$¢ ekonomiczng przedsigbiorstw, ich prawa i obowiazki w relacji z otoczeniem jak
rowniez W coraz bardziej zlozonych relacjach wewngtrznych przedsigbiorstw (Grzenkowicz,
Kowalczyk, Kusak, Podgorski, Ambroziak, 2008). Wspolczesne przedsiebiorstwa, dziatajace w
szerokim spektrum skali, poczawszy od jednoosobowych mikroprzedsiebiorstw, az po
miedzynarodowe korporacje, dysponujace niejednokrotnie budzetami wigkszymi niz dochod

narodowy panstw, na ktorych terenie dziataja, stanowig istotny czynnik globalnego rozwoju.

W koncepcji zrbwnowazonego rozwoju spolecznos$¢ globalna zwraca uwagg, iz oddziatywania
przedsigbiorstw na otoczenie nie mozna sprowadza¢ tylko do perspektywy ekonomicznej, a
efektow dziatania przedsi¢biorstw nie mozna wyraza¢ jedynie w kategoriach przysparzania
wartosci ekonomicznej (Kuzior, 2008). Biorgc pod uwage skale globalnego oddziatywania
biznesu, mozna zauwazy¢, ze skutki spoteczne oraz srodowiskowe dziatalnos$ci przedsigbiorstw
okazuja si¢ niejednokrotnie bardziej brzemienne dla spotecznosci globalnej, niz skutki
ekonomiczne tej dziatalnosci (Kuzior, Kiepas, Leks-Bujak, 2012). Refleksja ta prowadzi do
nastepujacej konkluzji: Skoro wytworzenie instytucji przedsigbiorstwa bylto rezultatem pierwotne;j
umowy spotecznej, co do zasad podejmowania przedsiewzie¢ gospodarczych, ktora obudowana
zostala regulacjami prawnymi w zakresie zidentyfikowanego na poczatku oddziatywania

spolecznego, polegajacego na generowaniu wartosci ekonomicznych, to spoteczenstwo,



identyfikujac inne oddzialywanie przedsigbiorstwa, wpltywajace w sposob istotny na jego
dobrostan, uprawnione jest rowniez do modyfikacji tej umowy i moze zadaé¢ odpowiedniego
dostosowania zasad funkcjonowania przedsigbiorstw w takim zakresie, aby ich odpowiedzialnos¢,
wyrazajaca si¢ poprzez prawa i obowiagzki, obejmowata rowniez spoteczne i srodowiskowe efekty
ich dziatalnosci. Nowy paradygmat funkcjonowania przedsigbiorstw obejmuje wiec trzy
perspektywy przysparzania wartosci: ekonomiczna, spoteczng i Srodowiskows, a jego przyjecie
skutkowa¢ musi przewartosciowaniem wielu aspektéw funkcjonowania wspodtczesnych
przedsigbiorstw, wsrod ktéorych innowacje warte sg wyroznienia ze wzgledu na ich znaczacy

wpltyw na rozwoj 1 efektywno$¢ przedsiebiorstw.

1.1. Uzasadnienie tematu rozprawy

Koncepcja zrownowazonego rozwoju uznawana jest przez licznych przedstawicieli §wiata nauki,
polityki i biznesu za jedyna racjonalng koncepcje przetrwania cztowieka na ziemi (Kuzior, 2014).
Poczatki tej koncepcji siegaja lat 60. XX wieku i zidentyfikowanego wtedy kryzysu ekologicznego
oraz badan, dotyczacych zrédet i przewidywanych skutkow tego kryzysu, prowadzonych na
zlecenie Klubu Rzymskiego. Zainteresowanie zagadnieniami zroéwnowazonego rozwoju i ich
reprezentacja w pracach badawczych wzrastaty niemalze wyktadniczo poczawszy od lat 80. XX
wieku (Meseguer-Sanchez, Galvez-Sanchez i Molina-Moreno, 2021). Liczba publikacji, ktorg
podaje baza Scopus po wyfiltrowaniu dokumentéw zawierajacych w tytule, abstrakcie lub stowach
kluczowych wyrazenie sustainable development wynosi okoto 285 tysiecy®. Sposréd dokumentow
zawierajacych w anglojezycznym abstrakcie wyrazenie sustainable development tylko 344
napisane zostaly w jezyku polskim. Serwis internetowy Google Scholar podaje natomiast okoto 19

tysiecy dokumentow polskojezycznych, zawierajacych okreslenie zrownowazony rozwoj.

Dyskusje na temat przyczyn kryzysu ekologicznego oraz utrwalanie si¢ dysproporcji pomigdzy
tempem rozwoju cywilizacyjnego poszczegdlnych regionéw $wiata wskazywaly, ze zréodlem
kryzysu ekologicznego jest gospodarka rabunkowa (Secomski, 1973), rozwoj technologii
przemystowych, ktore nie uwzgledniajg aspektow ekologicznych oraz rozwdj biznesu, nie bioracy

pod uwagg globalnych aspektow spotecznych (Secomski, 1977).

! Podana tu liczba publikacji, podobnie jak wszystkie kolejne liczby publikacji przytoczone w niniejszym rozdziale
pochodzg z dnia 06.08.2022



Roéwnolegle do koncepcji  zréwnowazonego rozwoju, pojawita si¢ koncepcja spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu. Zainteresowanie srodowisk akademickich tym tematem jest rowniez
relatywnie duze. Laczna liczba publikacji, zawierajacych w tytule, abstrakcie lub stowach
kluczowych okreslenie corporate social responsibility, ktorg podaje Scopus, to okoto 25 tysiecy, z
czego 24 w jezyku polskim. Google Scholar dla okreslenia spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
podaje okoto 5 tysigcy dokumentéw, a dla stosowanego zamiennie okreslenia spoleczna

odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw przegladarka ta zwraca okoto 2 tysigce dokumentow.

Koncepcja sustainable development pozostaje w bezposredniej relacji do koncepcji corporate
social responsibility. Zrownowazony rozwoj postuluje w odniesieniu do biznesu uwzglednianie w
prowadzonej dzialalnosci gospodarczej nie tylko aspektow ekonomicznych, ale réwniez
srodowiskowych 1 spolecznych. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu postuluje natomiast
uwzglednianie w biznesie nie tylko interesu ekonomicznego inwestorow, ale takze interesu
spotecznego. Jezeli przyjac, ze w interesie spolecznym lezy troska o Srodowisko i jego zachowanie
dla nastgpnych pokolen, to koncepcja spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu stanowi specyficzne

zastosowanie koncepcji zrownowazonego rozwoju w sferze biznesu (Kuzior, 2016).

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu na skutek krytyki tej koncepcji, zarzucajacej jej brak
efektywnosci, byla poddawana licznym modyfikacjom (Carroll, 1999). W zwigzku z tym
powstawaty kolejne wariacje tej koncepcji, umozliwiajgce operacjonalizacje jej postulatow, takie
jak stakeholders management (Mainardes, Alves, Raposo, 2011) czy creating shared values
(Porter, Kramer, 2011). Dylemat rozbieznos$ci oczekiwan interesariuszy, powstajacy w koncepcji

spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu, wciaz jednak pozostaje nierozstrzygnigty.

Zagadnienie innowacyjnosci eksplorowane jest intensywnie zaré6wno przez Srodowiska
akademickie, jak i przez biznes juz od poczatku XX wieku. Austriacki polityk i ekonomista Joseph
Schumpeter, w wydanej w 1911 roku ksigzce Teoria rozwoju gospodarczego przedstawit
innowacje jako jeden z trzech gldéwnych czynnikdéw, majacych wpltyw na rozwoj gospodarczy
(Gust-Bardon, 2012). Teoria innowacji byta przedmiotem licznych badan dotyczacych dziatalnosci
przedsigbiorstw, a proces globalizacji 1 zwigzane z nim powstawanie ekosystemdéw biznesowych
(Moore, 1993) wprowadzity do tego zagadnienia nowa jako$¢ w postaci koncepcji innowacji
otwartych, wykraczajacych poza indywidualne ramy przedsigbiorstwa (Chesbrough, 2003).

Laczna liczba publikacji zawierajacych w tytule, abstrakcie lub stowach kluczowych okreslenie



innovation ktora podaje Scopus to okoto 507 tysigcy, z czego 297 dokumentow w jezyku polskim.
Natomiast wyszukiwanie w Google Scholar dokumentéw, zawierajacych okreslenie innowacje,

daje w wyniku okoto 280 tysiecy dokumentdw.

Wspoélczesnie innowacje uwazane sg za jeden z kluczowych czynnikéw stymulujacych rozwoj
przedsi¢biorstwa (Drucker, 1992; Biaton, 2010; Gallo, Jobs, 2011; Jurczyk-Bunkowska, 2019;
Ober, 2022). Biorgc pod uwagg opisane problemy z operacjonalizacja koncepcji spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu, stanowigcej egzemplifikacje zrownowazonego rozwoju w dziatalnos$ci
przedsigbiorstw, jak rowniez pojawiajacg si¢ wspotczesnie krytyke innowacji opartych na starym
paradygmacie funkcjonowania przedsigbiorstw (Curley, 2016), celowe wydaja si¢ by¢ badania,
zmierzajace do wykorzystania mechanizmow innowacyjno$ci w zapewnieniu zrownowazonego
rozwoju przedsi¢biorstw. Podejscie to jest relatywnie nowe w literaturze naukowej i do tej pory
rozpatrywane bylo gtownie na gruncie teoretycznym. Przeglad literatury, z wykorzystaniem bazy
Scopus, ujawnia specyficzne ujgcie innowacji w odniesieniu do koncepcji zrownowazonego
rozwoju. Wciagz pojawiajg si¢ jednak rozne terminy stosowane dla ujecia tego rodzaju innowacji,
takie jak: sustainable innovation, responsible innovation albo responsible research and innovation.
Ilo$¢ dokumentéw zarejestrowanych w bazie Scopus i zawierajacych w tytule, abstrakcie lub
stowach kluczowych przynajmniej jeden z tych trzech terminéw wynosi okoto 3 tysigce, przy czym
w jezyku polskim w bazie Scopus nie zarejestrowano zadnych artykulow zawierajacych te
wyrazenia. Serwis internetowy Google Scholar dla okreslenia zrownowazone innowacje zwraca 24
dokumenty, dla okreslenia odpowiedzialne innowacje podaje 35 dokumentéw, a dla okreslenia
odpowiedzialne badania i innowacje podaje 20 dokumentow. Liczby te sg o kilka rzedow wielkosci
mniejsze niz liczby publikacji odnoszacych si¢ do innowacji czy tez zrOwnowazonego rozwoju w
ogolnosci. Niewielka liczba opracowan, odnoszacych si¢ do odpowiedzialnych innowacji, w
porownaniu do liczby dokumentoéw traktujacych o innowacjach w ogolnosci lub traktujacych o
zagadnieniach zréwnowazonego rozwoju czy tez spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw
wskazuje, ze obszar ten powinien sta¢ si¢ przedmiotem dalszych badan. Teze¢ takg potwierdzaja
réwniez opinie autoréw dotychczasowych opracowan. Zagadnienie zarzagdzania innowacjami w
przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwoj wskazywane jest bowiem w

literaturze jako:



- opracowane w sposOb teoretyczny, jednak bez praktycznych wskazan co do
operacjonalizacji i wysoce problematyczne w kontekscie wdrazania w przedsigbiorstwach
(Blok, Lemmens, 2015),

- opracowane w sposob niekompletny (Dreyer i in., 2017),

- niejasne w kontekscie praktycznej interpretacji (Burget, Bardone, Pedaste, 2017),
- stanowigce perspektywe dalszych badan (Sudolska, Lis i Chodorek, 2019),

- wymagajace poglebionych badan (Thapa, lakovleva, Foss, 2019),

- opracowane w sposOb niewystarczajacy dla zastosowania tej koncepcji w przemysle
(Lubberink, Blok i Omta, 2019).

Przytoczone argumenty wskazuja zardwno na istnienie luki badawczej w zakresie zalozen
teoretycznych zarzadzania innowacjami w przedsi¢biorstwach zorientowanych na zrownowazony
rozwoj, jak i na brak propozycji praktycznych rozwiagzan w zakresie wykorzystania innowacji w
ksztaltowaniu zroéwnowazonego rozwoju przedsigbiorstw. Wypracowanie modelu systemu
zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwoj
stanowitoby wktad w rozwoj koncepcji spotecznej odpowiedzialnoéci biznesu oraz koncepcji
zrbwnowazonego rozwoju, wprowadzajac do nich element innowacji, jako uznany czynnik

stymulujacy rozwoj przedsiebiorstw.

W polskich realiach biznesowych koncepcje zréwnowazonego rozwoju 1 spotecznej
odpowiedzialnosci przedsi¢biorstw pojawily si¢ dopiero po transformacji ustrojowej w 1989 roku.
Wedtug analizy Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu w Polsce, opublikowanej w 2007 roku przez
Program Narodow Zjednoczonych ds. Rozwoju, koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci i
zrownowazonego rozwoju nie cieszyly si¢ zbytnig popularnoscig w naszym kraju az do roku 2002.
W okresie tym liderzy biznesu w Polsce przekonani byli, ze wolny rynek jest w stanie rozwigzac
wszelkie problemy gospodarki i spoteczenstwa. Po 2002 roku wytworzyta si¢ moda na publiczne
deklaracje uznania dla roli odpowiedzialno$ci spotecznej jako fundamentu dziatania szanujacej si¢
firmy (Program Narodow Zjednoczonych ds. Rozwoju, 2007). Od roku 2008 pojawia si¢ tendencja
podejmowania dialogu z interesariuszami i raportowania danych pozafinansowych. Lata 2012—
2014 to okres poszukiwania miernikow efektywnosci wdrozonych modeli spotecznej

odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, a od 2014 mozna w Polsce obserwowac ich taczenie z



innowacjami spotecznymi oraz nowymi zjawiskami w ekonomii (jak np. sharing economy), jak
réwniez zainteresowanie administracji rzadowej tymi koncepcjami (Jastrzgbska, 2016). Wdrazanie
1 weryfikacja strategii CSR oraz poszukiwanie miernikow efektywno$ci §wiadcza o osiggnieciu
pewnego poziomu dojrzalo$ci przez przedsiebiorstwa, deklarujagce stosowanie zasad

zrOwnowazonego rozwoju w Polsce.

Na podstawie artykulow wyfiltrowanych w bazie Scopus z zastosowaniem kryterium corporate
social responsibility AND Poland dokonano przegladu literatury odnoszacej si¢ do CSR w Polsce.
Baza zwraca 198 dokumentow, z ktorych tylko nieliczne odnoszg si¢ do badan empirycznych. Po
dodaniu do kryterium terminu innovation baza zwraca 15 dokumentéw, z ktorych 5 odnosi si¢ do

badan empirycznych.

Wyniki przeprowadzonej analizy bibliometrycznej w zakresie ilosci publikacji dotyczacych
innowacji, zréwnowazonego rozwoju, spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu oraz

odpowiedzialnych innowacji przedstawione sg na Rysunku 1.

Rysunek 1

llos¢ publikacji z lat 1990 — 2021 zarejestrowanych w bazie SCOPUS, ktore w tytule, stowach
kluczowych lub abstrakcie zawieraly terminy wymienione w legendzie wykresu
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie internetowej bazy Scopus

Przeprowadzona w niniejszym podrozdziale dyskusja odnosnie do innowacji w konteks$cie
wyzwan dla przedsigbiorstw, wynikajacych z koncepcji zrownowazonego rozwoju oraz wykazana
luka badawcza w zakresie teoretycznych opracowan tego zagadnienia, jak rowniez deficyt

praktycznych rozwigzan w zakresie zarzadzania odpowiedzialnymi innowacjami dla
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przedsigbiorstw podejmujacych wyzwania zréwnowazonego rozwoju, uzasadniajg potrzebeg
opracowania modelu zarzadzania innowacjami dla przedsigbiorstw zorientowanych na

zrdwnowazony rozwoj.

1.2. Cele rozprawy i teza gléwna

Praktyki w zakresie zarzadzania innowacjami dziatajacych w Polsce przedsigbiorstw, ktore
zorientowane s3 na zrdwnowazony rozwdj oraz ich zwigzek z takim wtasnie zorientowaniem
przedsigbiorstwa, wymagajag zbadania 1 wyjasnienia. W tym kontek$cie istotne jest
zidentyfikowanie relacji pomiedzy spotecznymi i srodowiskowymi warto$ciami etycznymi, na
ktorych opiera si¢ koncepcja zréwnowazonego rozwoju oraz oczekiwaniami interesariuszy
przedsigbiorstwa, a kulturg organizacyjng oraz charakterem innowacji generowanych w
przedsiebiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwdj, z uwzglednieniem determinant
innowacyjnos$ci, metod generowania potencjatu innowacyjnego oraz jego zroédet. Wyjasnienia te
sg celem badan, podejmowanych w ramach niniejszej rozprawy. Celem glownym rozprawy jest
jednak opracowanie holistycznego modelu zarzadzania innowacjami w przedsi¢biorstwie
zorientowanym na zréwnowazony rozwoj, obejmujacego wspomniane aspekty funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Model ten ma réwniez umozliwi¢ opracowanie praktycznych wskazan dla

menedzerow w zakresie zarzadzania innowacjami.

Orientacja przedsigbiorstwa na zrbwnowazony rozwo0j oznacza tu nie tylko deklaratywne podejscie
do zasad zrownowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, ale prowadzenie
dziatalno$ci biznesowej w oparciu o te zasady, wyrazajace si¢ przynajmniej poprzez ustanowienie
w przedsiebiorstwie celow odnoszacych si¢ do zréwnowazonego rozwoju w jego trzech
perspektywach: ekonomicznej, spotecznej i $rodowiskowej. Kolejne poziomy orientacji na
zrbwnowazony rozw@j wyznaczane s3 poprzez uwzglednienie tych celow w strategii
przedsigbiorstwa, opracowanie i wdrazanie planow taktycznych, zwigzanych z tymi celami.
Orientacja na zrbwnowazony rozw0j odzwierciedla wigc poziom zaangazowania przedsi¢biorstwa

W osigganie celow zrdwnowazonego rozwoju.

Podejscie holistyczne w opracowaniu modelu zarzadzania innowacjami oznacza, ze nie sprowadza
si¢ on jedynie do procesu zarzadzania innowacjami, ktory obejmuje sekwencje identyfikacji,

oceny, planowania, wdrozenia i komercjalizacji innowacji. Sekwencja ta odzwierciedla jedynie
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relacje pomiedzy innowacjami, a wywotanymi przez nie zmianami w dziatalno$ci operacyjne;j
przedsi¢biorstwa, uwarunkowanymi jego strategia rozwojowa. Stanowi ona tylko punkt na
ptaszczyznie modelu, ktorej kierunek wertykalny wyznaczony jest przez relacje zakorzenienia
innowacji w kulturze organizacyjnej 1 wartosciach, na ktorych opiera si¢ ta kultura. Wartosci te w
przedsigbiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwoOj powinny obejmowaé zard6wno
komponenty ekonomiczne, jak i te, ktére wynikaja z etyki spotecznej oraz $rodowiskowe;.
Kierunek horyzontalny tej ptaszczyzny wyznacza spektrum determinant, potencjatu innowacji oraz
zrodet innowacji w przedsiebiorstwie, poczawszy od menedzerow poprzez pracownikoOw az po
jego ekosystem innowacji, rozumiany jako sie¢ powigzan biznesowych z dostawcami, klientami i
partnerami biznesowymi, w ktorej innowacja moze by¢ kreowana zarowno poprzez badania, jak i

inspirowana poprzez wspoOlprace.

Zadaniem modelu jest wspieranie menedzer6w w zarzadzaniu innowacjami w przedsigbiorstwie w
taki sposob, aby przyczynialy si¢ one do osiggania celow przedsigbiorstwa, zdefiniowanych we

wszystkich perspektywach jego zrownowazonego rozwoju.

Koincydencja ztozonego systemu wartosci w koncepcji zrOwnowazonego rozwoju oraz
zroznicowanych oczekiwan licznych grup interesariuszy prowadzi w sposob nieunikniony do
konfliktu interesu wobec konkurencyjnych wartosci i oczekiwan. Problem ten wskazywany jest w
literaturze przedmiotu, a dotychczasowe proby jego rozwigzania nie przyniosty zadowalajgcych
rezultatow (Pavie, Scholten, Carthy, 2014). Dlatego oprocz gtosdéw wskazujacych na korzysci dla
biznesu, plynace z koncepcji odpowiedzialnych innowacji, niektére opracowania wskazujg
réwniez na jej negatywny wplyw na proces innowacji w postaci dodatkowych naktadow, ktdre —
zdaniem niektorych autoréw — nie przynosza wymiernych efektow (Rivard, Lehoux, Miller, 2020).
W ramach modelu zarzadzania innowacjami w przedsi¢biorstwie zorientowanym na
zrownowazony rozwo6j przedstawiona zostanie propozycja rozwigzania tego problemu z
wykorzystaniem aksjologii zrownowazonego rozwoju oraz okreslona zostanie odpowiedzialno$¢
menedzerow w zakresie ksztalttowania hierarchii warto$ci, na ktorych opiera si¢ kultura

organizacyjna przedsigbiorstwa.

Podstawowy problem badawczy podejmowany w rozprawie sprowadza si¢ do nast¢pujacego
pytania: Jak zarzadzaé innowacjami w przedsi¢biorstwie zorientowanym na zréwnowazony

rozwoj? Odpowiedzig na to pytanie ma by¢ opracowany w ramach dysertacji model. Celem

10



modelu jest zapewnienie wsparcia w podejmowaniu decyzji 1 rozwigzywaniu problemow
zwigzanych z zarzadzaniem innowacjami w przedsigbiorstwach, ktore podejmuja wyzwania
zrownowazonego rozwoju. Dla rozwigzania problemu badawczego konieczne jest opracowanie
odpowiedzi, na wymienione dalej, gtdbwne pytania badawcze. Odpowiedzi te majg mie¢ charakter

postulatow, ktore opracowane zostang na podstawie modelu.

1) Jakie czynniki powinny ksztaltowa¢ kultur¢ organizacyjng w przedsigbiorstwach
zorientowanych na zréwnowazony rozwo6j?

2) Jakie czynniki powinny ksztaltowa¢ innowacyjno$¢ w przedsigbiorstwach zorientowanych
na zrOwnowazony rozwoj?

3) Jakie powinny by¢ relacje pomiedzy kulturg organizacyjng a innowacyjnosciag w
przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwaj?

4) Jaka powinna by¢ rola menedzera w systemie zarzadzania innowacjami przedsigbiorstwa

zorientowanego na zréwnowazony rozwoj?

Badania zwigzane z poszukiwaniem odpowiedzi na te pytania powinny odnosi¢ si¢ do
przedsigbiorstw zorientowanych na zrdwnowazony rozwoj. Poniewaz jednak, jak juz wczesniej
wykazano, w zakresie zarzadzania innowacjami odpowiedzialnymi, ktére powinny by¢
generowane w takich przedsigbiorstwach, istnieje luka badawcza, opracowanie odpowiedzi na te

pytania stanowi pierwszy cel teoriopoznawczy rozprawy.

Biorgc pod uwage zidentyfikowane uwarunkowania innowacji, przyjeta zostata nastepujaca

glowna teza dysertacji:

Kultura organizacyjna oparta na wartosciach etycznych sprzyja realizacji celow
zrownowazonego rozwoju w przedsiebiorstwie, ujmujac innowacje jako wartos¢
instrumentalna, stuzaca nie tylko osiaganiu celow ekonomicznych, ale rowniez spolecznych i

srodowiskowych.

Teza ta odzwierciedla przekonanie o kluczowej roli wartosci, lezacych u podstaw kultury
organizacyjnej] w ksztattowaniu kierunkdw rozwoju przedsigbiorstw. Stanowi ona rowniez
inspiracje do podejmowanych w niniejszej dysertacji badan. Argumentacja tezy gtownej W jej
warstwie semantycznej bedzie obejmowata poszukiwanie odpowiedzi na nast¢pujace pytania.

1) Czy i w jakich okolicznos$ciach innowacje stuza osigganiu celéw przedsigbiorstwa?

2) Czy i w jakich okolicznos$ciach kultura organizacyjna oddziatuje na innowacje?
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3) Czy i w jakich okoliczno$ciach kultura organizacyjna ujmuje innowacje jako warto$¢
instrumentalng?

4) Czy i w jakich okolicznos$ciach kultura organizacyjna wplywa na realizacj¢ celow
przedsigbiorstwa?

5) Czy i w jakich okolicznosciach warto$ci etyczne wyznaczajg ekonomiczne, spoteczne i
srodowiskowe cele zrownowazonego rozwoju w przedsigbiorstwie?

6) Czy i w jakich okolicznosciach innowacje stuza osiaganiu ekonomicznych, spotecznych i

srodowiskowych celdéw zrownowazonego rozwoju?

Opracowanie modelu systemu zarzadzania innowacjami wspierane bedzie rowniez przez badania
empiryczne, przeprowadzone wsrod przedsigbiorstw zorientowanych na zrownowazony rozwo;.
Badania te maja charakter kontekstowy i powinny umozliwi¢ osiggnigcie nastepujacych celow

badawczych:

o Identyfikacja wartosci, na ktorych opiera si¢ kultura organizacyjna w
przedsiebiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwdéj, ich zwiazku z
oczekiwaniami interesariuszy oraz ich wplywu na funkcjonowanie organizacji ze
szczegolnym uwzglednieniem charakteru jej innowacyjnosci.

e Identyfikacja kluczowych czynnikéw determinujgacych innowacyjnos¢ i jej charakter
oraz metod generowania potencjalu  innowacyjnego, stosowanych w

przedsi¢biorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwaj.

Wyniki badan powinny pokaza¢ praktyki polskich przedsigbiorstw zorientowanych na
zrbwnowazony rozwoj oraz ich poziom zgodno$ci z zalozeniami, wynikajacymi z badan
literaturowych i przeprowadzonej wczesniej dyskusji wynikéw tych badan, wyrazonej w postaci
charakterystyki, stanowigcej profil przedsigbiorstwa zorientowanego na zrownowazony rozwoj.
Dodatkowe wywiady z menedzerami firm zorientowanych na zréwnowazony rozwdj powinny
umozliwi¢ identyfikacje problemoéw i dylematow, z jakimi mierza si¢ menedzerowie w praktyce,
co stanowi¢ bedzie dodatkowy zakres badan, zwigzanych z opracowaniem modelu zarzadzania
innowacjami. Badania empiryczne, w zestawieniu z opracowanym na podstawie badan
literaturowych profilem przedsigbiorstwa zorientowanego na zrownowazony rozwdj, pozwolg na
identyfikacj¢ luki praktycznej w zakresie zarzadzania innowacjami w takich przedsigbiorstwach.

Konceptualizacja modelu be¢dzie wymagata analizy wynikéw badan literaturowych w zakresie
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zarzadzania innowacjami z perspektywy teorii 1 praktyki funkcjonowania przedsi¢biorstw
zorientowanych na zrownowazony rozwdj oraz dyskusji odnos$nie do modelowania zjawisk
wystepujacych w systemach spotecznych, jakimi sg przedsiebiorstwa. Konceptualizacja modelu
zarzadzania innowacjami dla przedsiebiorstw zorientowanych na zrownowazony rozwdj to drugi

z celow teoriopoznawczych rozprawy.

Cel utylitarny rozprawy to stworzenie modelu systemu zarzadzania innowacjami, ktéry moze
byé wdrozony w przedsiebiorstwie i ktory sluzy wspieraniu osiagania zdefiniowanych w
przedsiebiorstwie celow zrownowazonego rozwoju, jak rowniez opracowanie wskazowek dla
menedzerow w zakresie zarzgdzania innowacjami, wynikajacych z modelu oraz na podstawie
badan empirycznych, zestawionych z wynikami badan teoriopoznawczych. Wyniki badan
literaturowych stanowi¢ beda kontekst teoretyczny dla tego modelu natomiast wyniki badan
empirycznych — kontekst praktyczny, pozwalajacy na osadzenie modelu w polskich realiach

biznesowych.

1.3. Zakres i metody badan

Zakres przedmiotowy badan podejmowanych w rozprawie obejmuje zarzadzanie innowacjami w
przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwoj. W dysertacji zastosowano
triangulacje metod badawczych obejmujacg badania, wykorzystujace zrdznicowane podejscia
badawcze (Stanczyk, 2020). Triangulacja obejmuje przeglad artykutéw i innych publikacji
naukowych, odnoszacych si¢ do problematyki innowacji i zréwnowazonego rozwoju. Badania te
umozliwiaja okreslenie determinant ksztattujacych kulture organizacyjna, determinant
ksztaltujacych innowacyjnos¢, relacji miedzy kulturg organizacyjng a innowacyjnoscig oraz roli
menedzera w systemie zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwie zorientowanym na

zrownowazony rozwoj. Zastosowano tu podejscie dedukcyjne (Czakon, 2020).

Nastepng metoda sg badania ankietowe z wykorzystaniem techniki CATI, przeprowadzone wsrod
przedsi¢biorstw w Polsce, ktore zorientowane sg na zrownowazony rozwdj. Badania te
umozliwiajg identyfikacje poziomu zaangazowania przedsigbiorstwa w realizacje celow
zrownowazonego rozwoju, identyfikacje wartosci, na ktorych opiera si¢ kultura organizacyjna w
dziatajacych na terenie Polski przedsigbiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwoj.

Badania umozliwiajg takze identyfikacje wptywu oczekiwan interesariuszy na funkcjonowanie
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organizacji ze szczegdlnym uwzglednieniem charakteru jej innowacyjnosci oraz identyfikacje
kluczowych czynnikéw determinujacych innowacyjnos$¢ i jej charakter jak roéwniez identyfikacje
metod generowania potencjalu  innowacyjnego, stosowanych w  przedsigbiorstwach
zorientowanych na zroOwnowazony rozwoj. Wykorzystano tu podejscie indukcyjne

pozytywistyczne (Dyduch, 2008).

Kolejng metoda, wykorzystang w badaniach jest wywiad telefoniczny czgsciowo
ustrukturyzowany z menedzerami firm, w ktoérych wczesniej przeprowadzone zostaly badania

CATI. Wywiad ten reprezentuje podejscie indukcyjne interpretatywne (Sutkowski, 2012).

Ostatnim etapem badan jest opracowanie modelu zarzadzania zrownowazonymi innowacjami w
przedsigbiorstwach zorientowanych na zroéwnowazony rozwoj i sformulowanie propozycji
praktycznych wskazowek dla menedzeréw. Badania tego etapu reprezentuja podejscie

pragmatyczne (Sutkowski, 2020).

Schemat zamieszczony na Rysunku 2 przedstawia sekwencj¢ dziatan podejmowanych w ramach

badan obje¢tych niniejsza dysertacja.

Rysunek 2
Sekwencja prac badawczych
Badania literaturowe
w zakresie innowacjioraz
Zrownowazonego rozwoju
h A Y A J
Opracowanie modelu Konceptualizacja modelu Opracowanie propozycji
badawczego dla badan zarzadzania innowacjamiw narzedzi i wskazan dla
empirycznychw zakresie przedsiebiorstwach menedzerow w zakresie
zarzadzania innowacjamiw zorientowanych na — » zarzadzania innowacjamiw
przedsiebiorstwach Zréownowazony rozwoj przedsiebiorstwach
zorientowanych na zorientowanych na
7réwnowazony rozwoj z7rownowazony rozwoj
A A
A 4
Opracowanie narzedzi dla Zbieranie danychiich analiza
badan empirycznych w | oraz sformutowanie
postaci ankiety oraz wnioskéw z badan
kwestionariusza wywiadu empirycznych

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Struktura niniejszej dysertacji podporzadkowana jest przedstawionej na Rysunku 2 sekwencji
badan. W rozdziale 2. zamieszczone sg wyniki badan literaturowych dotyczacych innowacji, a w
szczegllnosci zarzgdzania innowacjami w przedsigbiorstwie. Poza wstepng dyskusja odnosnie do
znaczenia terminu innowacja i jego ewolucji obejmuje on zestaw dyskusji, dotyczacych koncepcji
1 poje¢ zwigzanych z innowacjg w przedsigbiorstwie, takich jak ekosystem innowacji, potencjat
innowacji, determinanty innowacyjnos$ci, ale rowniez dyskusje dotyczace relacji pomigdzy
innowacjami a kulturg organizacyjng oraz celami przedsigbiorstw. Dyskusje te prowadzone sg w
zakresie koniecznym zaréwno dla przedstawienia kontekstu pojeciowego zagadnienia zarzgdzania
innowacjami w przedsigbiorstwach, jak i dla zebrania argumentow potwierdzajacych teze gtownag
dysertacji. W ostatnim podrozdziale przedstawiony jest przeglad literatury dotyczacej modeli
systemu zarzadzania innowacjami oraz dyskusja odno$nie do zastosowania takich modeli do

realizacji celow niniejszej dysertacji.

Rozdzial 3. zawiera wyniki badan literaturowych dotyczacych znaczenia koncepcji
zréwnowazonego rozwoju dla przedsigbiorstw. Rozdzial ten rozpoczyna si¢ przedstawieniem
genezy koncepcji zrownowazonego rozwoju. Nastepnie przedstawiony jest zestaw dyskusji,
dotyczacych relacji pomiedzy koncepcja zrdOwnowazonego rozwoju a  spoleczng
odpowiedzialno$cig biznesu. Dyskusje te wprowadzaja w $wiat wartoSci etycznych i
kontynuowane sg w kontekscie aksjologii zrbwnowazonego rozwoju oraz roli wartosci w kulturze
organizacyjnej przedsi¢biorstwa, doprowadzajgc ten watek rozprawy do kwestii odpowiedzialnych
innowacji. Dobor kwestii podnoszonych w tym rozdziale podporzadkowany jest — podobnie jak w
poprzednim rozdziale — kryterium niezbednego kontekstu pojeciowego oraz argumentow

potwierdzajacych stusznos¢ tezy gtowne;.

Ostatni podrozdzial, zatytutowany Charakterystyka przedsigbiorstwa zorientowanego na
zrownowazony rozwdj, jest podsumowaniem dyskusji 1 przedstawia profil takiego
przedsicbiorstwa. Charakterystyka ta stanowi podstawe modelu badawczego dla badan

empirycznych, ktory opracowany jest w rozdziale czwartym dysertacji.

Rozdziat 4. dotyczy przeprowadzonych w ramach rozprawy badan empirycznych. Na poczatku
rozdziatu przedstawiony jest zakres badan, ich cele i metody. Nastepnie opracowany jest model

badawczy, hipotezy, pytania i zmienne badawcze. Dalsza czg¢§¢ zawiera operacjonalizacje
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zmiennych 1 projekt narzedzi badawczych w postaci ankiety 1 kwestionariusza wywiadu. Ostatni

podrozdziat prezentuje wyniki badan.

Piaty rozdziat dysertacji przedstawia opracowang w ramach dysertacji propozycj¢ modelu systemu
zarzadzania innowacjami w przedsiebiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwoj. Na
poczatku tego rozdziatu przedstawiona jest dyskusja na temat przedsigbiorstwa jako systemu
spotecznego oraz zasad zarzadzania systemem spotecznym. Z wykorzystaniem wynikow
wczesniejszych badan literaturowych oraz aparatu pojgciowego teorii systeméw spotecznych
przeprowadzone zostato modelowanie systemu zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwach
zorientowanych na zréwnowazony rozw¢j. Nastepnie opracowany model poddany zostal analizie,
ktora umozliwila sformutowanie odpowiedzi na gtdéwne pytania badawcze dysertacji. Pokazano
réwniez, w jaki sposob opracowany model radzi sobie ze zidentyfikowanymi wcze$niej w

literaturze dylematami odpowiedzialnych innowaciji.

Podsumowanie dysertacji zawiera zebrang argumentacj¢ tezy gtownej, dyskusje wynikow badan
empirycznych oraz prezentacj¢ implikacji zaprojektowanego modelu w postaci praktycznych
wskazowek dla menedzerow przedsigbiorstw zorientowanych na zrownowazony rozwdj. Na koncu
zamieszczono dyskusje odnosnie do ograniczen przeprowadzonych badan, jak rowniez do dalszych

perspektyw badan w zakresie odpowiedzialnych innowacji.
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2. Zarzadzanie innowacjami w przedsigebiorstwie

W dobie rozwoju gospodarczego napedzanego przez innowacje (Biaton, 2010; Gallo, Jobs, 2011;
Jurczyk-Bunkowska, 2019; Porter, 1990) zarzadzanie innowacjami w przedsi¢biorstwie staje si¢
kluczowa kompetencjg menedzerow (Weiss, 2016). W niniejszym rozdziale przedstawione sg
wyniki badan literaturowych nad poje¢ciem innowacji, ewolucja jego konceptualizacji, znaczeniem
innowacji dla wspotczesnej gospodarki oraz ich zwigzkiem z kulturg organizacyjna, ktora jest
nosnikiem wartosci w przedsi¢biorstwach (Aniszewska, 2003). Przedstawione sg rowniez zwigzki
innowacji ze strategia przedsi¢biorstwa, ktora definiuje jego cele rozwojowe (Stabryta, 2021) oraz

metody wykorzystywane do zarzadzania innowacjami wyrazane w postaci modeli.

2.1. Ewolucja znaczenia pojecia innowacji

Fala innowacyjnych produktow i ustug, jak rowniez produktow sprzedawanych jako ustugi, zalewa
wspotczesny §wiat niemal kazdego dnia, wzmacniana wiadomos$ciami, ktore docierajg do nas za
posrednictwem mediow spotecznosciowych. Politycy réwniez sprzyjaja innowacjom. Komisja
Europejska w dokumencie Europe 2020 Flagship Initiative Innovation Union wskazuje, ze
innowacje s3 warunkiem utrzymania konkurencyjnosci gospodarki i poprawy jako$ci Zycia w
Europie (European Commission, 2011a). Mozna $miato powiedzie¢, Zze nasze spoteczenstwo
cechuje fascynacja innowacjami (Nowotny 2006). Fascynacja ta wynika zapewne z przyjetego
implicite zatozenia, ze przyjmowanie innowacji jest zachowaniem racjonalnym i pozadanym, a
odrzucanie ich jest irracjonalne. W zwiazku z tym innowacje sa bezkrytycznie postrzegane jako
dobra rzecz i traktowane jak panaceum na wszelkiego rodzaju problemy spoteczno-gospodarcze, z
ktorymi mamy dzi§ do czynienia, od kryzysu finansowego po zmiany klimatyczne, a takze trudne
kwestie zdrowia publicznego i dobrobytu w krajach rozwijajacych si¢ (Godin, 2015a). Réwniez
dlainstytucji takich jak OECD wydaje si¢ oczywiste, ze obecne Wyzwania spoteczne, ekonomiczne
1 srodowiskowe wymagaja kreatywnych rozwigzan, ktére oparte sg na innowacjach 1 postepie
technologicznym (OECD, 2010). Jednoczesnie samo pojecie innowacji W dokumentach

strategicznych publikowanych w §wiecie polityki bywa traktowane jako rzecz oczywista.

W podrecznikach zarzadzania spotykamy czesto dychotomie, takie jak innowacja przyrostowa
versus innowacja destrukcyjna (Christensen, 1997) lub innowacja zamknigta versus otwarta
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(Chesbrough, 2004), ale samo pojecie innowacji pozostaje niejednoznaczne. Wedhug
internetowego Sfownika jezyka polskiego PWN? innowacja to ,,wprowadzenie czego$ nowego” lub
tez ,,rzecz nowo wprowadzona”, co 0znacza, ze w najszerszym ujg¢ciu termin ten dotyczyt nowosci,
nie wylaczajgc nasladownictwa, wynalazku i zmiany (Doroszewski, 1997). W dzisiejszych czasach
termin ten jest w oczywisty sposob kojarzony z komercjalizacja nowych technologii (Blok, 2021).
Badania nad innowacjami pozostajg za$ pod wplywem techniczno-ekonomicznego paradygmatu

innowacji (Schomberg, Blok, 2018).

Celem niniejszego podrozdziatu jest przedstawienie genezy i ewolucji pojecia innowacji oraz
przyczyn tak duzego znaczenia, jakie uzyskat ten konstrukt we wspotczesnym $wiecie. Dyskusja
ta ma rowniez umozliwi¢ odpowiedz na pytanie o to, czy i w jakich okolicznoséciach innowacje
stuzg osigganiu celéow przedsiebiorstwa, ktore stanowi sktadowa argumentacji tezy gltownej

niniejszej dysertacji.

Zanim pojecie innowacji pojawito si¢ w naukach o zarzadzaniu, wykorzystywane byto w naukach
spotecznych w r6znych kontekstach (Godin, 2008). Poniewaz pole znaczeniowe tego terminu w
naukach o zarzadzaniu zdeterminowane jest jego wczesniejszym zastosowaniem, a wspotczesne
trendy wskazuja na odchodzenie od paradygmatu techniczno-ekonomicznego i powro6t do
Szerszego rozumienia innowacji, uwarunkowanego rowniez wpltywem koncepcji zrownowazonego
rozwoju, warto siegng¢ do historii tego terminu, ktora wydaje si¢ zatacza¢ koto i wraca¢ do jego

spolecznych aspektow.

W literaturze naukowej wickszos¢ publikacji w naturalny sposob zaktada technologiczne i
komercyjne znaczenie tego pojecia (Schomberg, Blok, 2018). Innowacja jest bezkrytycznie
postrzegana jako rozwdj nowych pomystéw w produkty i1 procesy, ktore da si¢ skomercjalizowac
(Stoneman, 1995), a jej istota polega na dostarczaniu wartosci klientom (Carlson, Wilmot 2006).
Innowacje nie zawsze byly konceptualizowane w stosowany wspoétczesnie sposob technologiczny
i komercyjny. Godin (2015) wskazuje, ze innowacja poczatkowo pojawita si¢ w starozytnej Grecji
z konotacja polityczng i byta zasadniczo rozumiana jako wprowadzanie zmiany do ustalonego
porzadku. Jako przyktad mozna tu wskaza¢ opinie, ktore Platon wktada w usta Sokratesa, wyrazone
W Panstwie. Sokrates sprzeciwia si¢ tam wszelkim nowo$ciom, w zakresie sposobu uprawiania

sportu i muzykowania, doszukujac si¢ w takich zmianach zagrozenia dla stabilno$ci panstwa

2 https://sjp.pwn.pl/
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(Platon, thum. 2018). W pismach Arystotelesa rowniez znalez¢ mozna wypowiedzi, wskazujace na
negatywne konotacje innowacji (Schomberg, Blok, 2018). Polityczna konotacja innowacyjnosci
dominuje réwniez w okresie od reformacji az do XIX wieku. W tym czasie pojecie to najczesciej
odnosi si¢ do radykalnych zmian, ktore niszczg, sprawiajg problemy i niezadowolenie w panstwie
(Bontems, 2014). W tym kontekscie dwczesni katolicy postrzegali reformacje jako niebezpieczng
innowacj¢ (Godin, 2016). Innowacja byta wiec zasadniczo nadal rozumiana jako koncepcja

polityczna, zagrazajaca ustalonemu porzadkowi.

Chociaz historycznie poj¢cie innowacji byto rozumiane jako polityczne dziatanie wywrotowe i
rewolucyjne, w pewnym stopniu odnosi si¢ rowniez do zjawisk pozytywnych. W przeciwienstwie
do Platona i Arystotelesa, w pismach Ksenofonta znalez¢ mozna wypowiedzi, wskazujace na
pozytywne konotacje innowacji (Schomberg, Blok, 2018). Podobnie dla Rzymian, a pdzniej dla
myslicieli renesansu, takich jak Machiavelli i Bacon, innowacje ostatecznie oznaczajg raczej
przyczynianie si¢ do stabilnosci spoteczenstwa niz do jego zniszczenia (Bontems, 2014). Niemniej
az do XIX wieku to wywrotowe i rewolucyjne rozumienie innowacji dominuje nad wszelkimi

innymi jej konotacjami (Godin, 2015a).

Pojecie innowacja w brzmieniu znanym we wspolczesnych jezykach europejskich pochodzi od
tacinskiego czasownika innovare (Bontems, 2014). Czasownik ten mozna tlumaczy¢ jako
,odnawia¢” albo ,,czyni¢ nowym” badz tez ,.czyni¢ na nowo”, czyli powraca¢ do czegos.
Poczatkowo uzywany byt w Zzargonie prawniczym, oznaczajagc wprowadzenie czego$ nowego do
czego$ ustalonego, pdzniej za$ trafit do stownictwa politycznego i teologicznego (Kurytowicz,
2017).

Godin (2008) wskazuje rowniez, ze termin ,,innowacja” mozna znalezé w pismach dwodch
glownych myslicieli renesansu: Niccold Machiavellego i1 Francisa Bacona. W swoim
najstynniejszym dziele, zatytulowanym Ksigze, Machiavelli nie uzywa wprawdzie rzeczownika
innovatio, ale w tek$cie pojawiaja si¢ czasownik innovare oraz rzeczownik innovatori, ktore sa
uzywane do opisania, jak Ksigze moze zerwal z przyzwyczajeniami i podejmowaé nowe
inicjatywy. Ramy koncepcyjne, w ktorych Machiavelli bada mozliwo$¢ wprowadzenia innowacji,
zastuguja na przypomnienie. W rozdziale 25. pisze on o tym, jaki jest ,,wplyw losu na sprawy
ludzkie i jakim sposobem mu opdr stawi¢” (Machiavelli, 2010, s. 134). Machiavelli przedstawia

dwa sposoby zachowan. Pierwszy sposob polega na odwaznym i zaskakujacym dziataniu poprzez
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nagla zmiang postawy i reforme¢ zwyczajow. Drugi jest ostrozny i polega na bezpiecznym
dziataniu, po doktadnym rozwazeniu, ale w sposob konsekwentny. Oba sposoby majg zalety i
wady, a ich skuteczno$¢ zalezy od miejsca, czasu i okolicznoséci, ktore czasem wymagaja
odwaznych dziatan, czasem za$ ostroznos$ci. Metoda uzyskiwania wiadzy bardzo rzadko jest
wlasciwg metoda jej utrzymania. Innowacja umozliwia Ksi¢ciu radzenie sobie w sytuacjach
kryzysowych, podczas gdy moze przynosi¢ skutki odwrotne do zamierzonych, gdy Ksigzg musi
ustabilizowaé swoja pozycje. Chociaz nie ma tu mowy wprost o wiedzy, to jednak Machiavelli
wskazuje, ze trzeba nauczy¢ si¢ mysle¢ w okre§lony sposdb — czyli z przebiegtoscig, bo sita i
determinacja nie zawsze wystarcza. Machiavelli uznaje wigc, ze innowacja jest odpowiednia tylko

w sytuacji kryzysowej (Machiavelli, 2010).

Francis Bacon zajat sie innowacjami w swoim stynnym dziele Eseje (Bacon, 1959). Swiadomy
oporu wobec postgpowych idei i1 chetny do ich przezwycigzenia, wiaczyt Bacon kwesti¢ recepcji
nowych pomystéw i technik w tlo swojego myslenia o innowacjach. Termin ten zachowuje u
Bacona znaczenie polityczne, podobnie jak u Machiavellego. Bacon wykorzystuje w Esejach w
odniesieniu do innowacji dwie analogie. Pierwsza usprawiedliwia stabo$¢ innowacji, poréwnujac
je z noworodkami. Druga podkresla ryzykowny charakter innowacji, wskazujac na ogélng
tendencj¢ do degradacji: zta innowacja z czasem pogarsza si¢, a dobra stabnie. Poniewaz tendencja
ta nie wynika z samej innowacji, ale z uptywu czasu, innowacje nalezy traktowac jako sposob na
przeciwstawianie si¢ degradacji wywotywanej przez czas. Bacon wyjasnia nast¢pnie, ze innowacje
rzadko sg pojmowane w ten sposob ze wzgledu na spoteczny konformizm. Zwyczaj, cho¢ nie jest
dobry, jest przynajmniej odpowiedni, natomiast innowacje, cho¢ sg uzyteczne, mogg wywotywac
niedogodnosci, ktorych skutki przypisywane sg ich autorom. Podkreslajac jednak degradujaca
nature czasu, Bacon wskazuje, ze innowacja jest nie tylko pozadana, ale nawet niezbgdna.
Utrzymywanie zwyczajow wraz z uplywem czasu moze bowiem okaza¢ si¢ bardziej ryzykowne i
niszczycielskie niz innowacja. Zgodnie z rada, ktorej udziela Bacon, nalezy postepowaé z
innowacjg w taki sam sposob, jak postepuje czas, czyli wprowadzaé¢ zmiany stopniowo, matymi i
trudno dostrzegalnymi krokami, ktore nie wywotujg zaktocen. Nastepnie znajdujemy u Bacona
dwie bardziej szczegotowe rady. Jedna z nich dotyczy polityki i nakazuje nam wprowadzac
innowacje tylko wtedy, gdy istnieje pilna potrzeba lub oczywista korzys¢. Druga zas dotyczy etyki

I zaleca poswigcenie czasu na przemyslenie skutkéw innowacji przed przystapieniem do dziatania.
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We wspotczesnych dyskusjach na temat etycznego ryzyka innowacji mogliby$my z tatwoscia
znalez¢ odzwierciedlenie przekonan Bacona. Wprowadzajaca analogia z noworodkiem
odzwierciedla refleksj¢ nad odpowiedzialnoscia etyczng w odniesieniu do nowych technologii,
ktore musimy chroni¢ i nadzorowa¢ w burzliwej miodosci, zanim osiggng dojrzatos¢. Cala
dyskusja Bacona, dotyczaca mozliwego zakldcenia tadu spotecznego oraz napiecia pomigdzy
akceptowalno$cig niepewnosci, towarzyszacej nieodtacznie innowacji, a nieokreslonoscia ryzyka,
na ktore wskazywat takze Machiavelli, moglaby rownie dobrze by¢ przeprowadzona wspotczesnie.
Roéwniez ostatnia przytoczona rada Bacona, dotyczaca rozwagi 1 ostroznosci w podejmowaniu
dziatan odbija si¢ wyraznym echem w dzisiejszych dyskusjach na temat odpowiedzialnych
innowacji.

Wspolczesnie uzasadnienie etyczne jest rowniez czesto wymagane jako warunek wstepny
jakiegokolwiek $wiadomego wyboru pomiedzy mozliwosciami, ktore oferuje innowacja. Jednak
pomimo zaskakujacej sity argumentacji Bacona, jego konkluzja, zalecajaca stopniowe i
kontrolowane innowacje, zaklada pewng koncepcj¢ czasu. Czas bowiem wedlug Bacona
stopniowo zmienia wszystko na gorsze i trzeba mu przeciwdziata¢ ludzkim wysitkiem. Ta
koncepcja niszczycielskiego czasu jest catkowicie sprzeczna z podejsciem Machiavelliego, dla
ktorego czas jest neutralnym czynnikiem napgdzanym przez los. Dlatego Machiavelli miat
tendencj¢ do obrony ryzykownych i zdecydowanych innowacji, podczas gdy Bacon opowiada si¢
za stopniowymi 1 ciggtymi innowacjami. Obaj jednak wydaja si¢ by¢ przekonani, ze nierozsadne
bytoby ceni¢ innowacje same w sobie 1 ze wszelkie uciekanie si¢ do innowacji wymaga
dostosowania dziatan do uptywu czasu. Znamienici autorzy doby renesansu stawiaja wigc pytanie
o stosownos$¢ innowacji w konteks$cie politycznym. Natomiast zwigzek tego pojecia z postepem

technologicznym pojawia si¢ dopiero z koncem XIX wieku (Godin, 2016).

Bontems (2014) uwaza, ze wspodlczesne znaczenie terminu ,,innowacja” wypracowane zostato
przez trzy nurty badawcze w ramach socjologii, ekonomii i historii technologii, ktorych geneza
datowana jest na poczatek XX wieku. Wspomniane juz refleksje starozytne oraz konkluzje
wypracowane przez tworcOw okresu renesansu tworzg podwaliny nurtu spotecznego. Pierwsza
definicj¢ innowacji we wspotczesnym konteks$cie nurtu spotecznego zawdzigczamy francuskiemu
socjologowi Gabrielowi Tarde (Godin, 2008). Kluczowym dzietem Tarde w zakresie innowacji
byta opublikowana w 1890 roku pozycja Prawa imitacji (Polak, 2015). W swojej teorii, zgodnie z

ktora nasladownictwo jest gtownym mechanizmem spdjnosci spotecznej, twierdzi Tarde, ze
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jednostka jest sktonna nasladowa¢ zachowanie innych, zwtaszcza gdy takie zachowanie uwaza si¢
za specyficzne dla wyzszych klas spolecznych. Spoteczenstwo jest konformistyczne i
konserwatywne. Jednak mechanizm innowacji zaburza te stabilizacj¢ i wyjasnia zmiany nawykow.
Niektore jednostki wprowadzajg innowacje, czyli przyjmujg nowe sposoby zachowania, ktore
stopniowo rozprzestrzeniajg si¢ w spoleczenstwie przez nasladownictwo (Tarde, 2013).
Zasadniczo w teorii przedstawionej przez Tarde innowacje nie majg zadnego zwigzku z badaniami
naukowymi, ale czesto opierajg si¢ na przyjmowaniu nowych obiektow lub nowym wykorzystaniu
istniejgcych obiektow. W ramach tej teorii, w ktorej innowacjom w sposob dorozumiany nadano
bardzo szeroka, a zatem dos¢ luzng definicj¢, okreslenie ,,innowator” odnosi si¢ nie tyle do osoby,

ktora wymysla innowacje, ile do tego, kto ja przyjmuje.

Socjologiczny nurt badan nad innowacja ewoluuje w kierunku innowacji rynkowej w teorii, ktora
opracowatl amerykanski socjolog Everett Rogers. W 1962 roku opublikowal on swoja kluczowa
pozycje w tym zakresie, zatytutowang Diffusion of innovations (Rogers, 2003). Rogers odwotuje
si¢ w swojej ksigzce do praw imitacji i definiuje statystyczne kategorie populacji na podstawie
szybkosci, z jakg rozprzestrzeniajg si¢ innowacje. Innowatorzy to ci, ktérzy najszybciej akceptuja
nowy produkt. Za nimi znajdujg si¢ uzytkownicy, ktorzy stanowig wczesng wigkszo$¢. Nastepnie
pojawia si¢ pozna wickszos$¢ i maruderzy, ktorzy przyjmuja innowacje¢ najpdzniej. Podobnie jak u
Tarde, innowator jest utozsamiany nie z tworcg innowacji, ale z jej odbiorcg. Jednak u Rogersa
socjologia innowacji zmienia si¢ znaczgco, odchodzac od tradycyjnego modelu spotecznego i
dostosowujac si¢ do spoteczenstwa konsumpcyjnego. Innowacja oznacza zatem rozprzestrzenianie
si¢ nowych zachowan wywotanych przez nowe obiekty pojawiajace si¢ na rynku, co odbywa si¢
glownie poprzez mechanizmy rynkowe. Innowator jest w tym modelu pionierskim konsumentem.
Teoria Rogersa ma przede wszystkim na celu wyjasnienie komercyjnego sukcesu lub porazki
nowych produktow wprowadzanych na rynek, w zalezno$ci od ich zdolno$ci przyciggania
innowatorow, ktorzy nastepnie beda wplywac na innych konsumentow (Gwarda-Gruszczynska,
2017). Sukces ksigzki Rogersa i trwato$¢ promowanej przez nig tradycji badawczej sprawiaja, ze
jest ona podstawowg teorig innowacji w socjologii, wykorzystywang réwniez przez nauki o
zarzadzaniu (Bontems, 2014). Zdaniem niektorych badaczy (Fougére, Harding, 2012) obecny
dyskurs na temat innowacji, a zwlaszcza Podrecznik Oslo, wiele zawdzigcza promowaniu

koncepcji innowacji rozwinigtej w tej tradycji (OECD, 2018).
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Tradycja socjologiczna dopracowata si¢ szeregu koncepcji, prezentujgcych innowacje w formie
sekwencji zjawisk. Sekwencje te, zaprezentowane w Tabeli 1, dobrze odzwierciedlajg sposob

rozumienia innowacji w tradycji socjologicznej.

Tabela 1

Sekwencje innowacji u wybranych autoréw tradycji socjologicznej

Autor Rok Sekwencja innowacji
opracowania

Tarde 1890 wynalazek — nasladownictwo — sprzeciw

Ogburn 1920 wynalazek — dyfuzja — dopasowanie

Bernard 1923 teoria — zasady — organizacja — instytucja

Chapin 1933 pomyst — model — demonstracja — uzytkowanie —
akceptacja

Ogburn, Gilfillan 1935 pomyst — szkic — projekt — wdrozenie

eksperymentalne — wykorzystanie komercyjne

Ogburn, Nimkoff 1940 pomyst — rozwdj — model — wynalazek —
doskonalenie — marketing

Ogburn 1941 pomyst — plan — model — doskonalenie —
produkcja — promocja — marketing — sprzedaz

Rogers 1962 innowacja — dyfuzja — akceptacja

Rogers 1983 potrzeba/problem — badania - rozwdj -
komercjalizacja — dyfuzja — akceptacja — skutki

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie (Godin, 2008).

Jak wynika z Tabeli 1, koncepcja innowacji byta dla socjologéw daleka od jednoznacznosci.
Proponowane sekwencje zawieraly zaréwno wynalazek, jak 1 nasladownictwo, produkcje 1
sprzedaz, sprzeciw, doskonalenie 1 akceptacj¢. Badania skupiaja si¢ raczej na efektach

spotecznych, wywotywanych pojawieniem si¢ innowacji niz na samym pojeciu.

Drugg tradycja badawcza, w ktorej innowacje nabierajg szczegdlnego znaczenia 1 warto$ci
operacyjnej, jest teoria ekonomiczna, opracowana przez austriackiego polityka i ekonomiste

Josepha Schumpetera. Swoje poglady na temat innowacji oglosit Schumpeter w opublikowanej w
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1912 roku ksigzce Teoria wzrostu gospodarczego (Schumpeter, 1960). Opierat si¢ w niej na
badaniach cykli reprodukcji ekonomicznej przedstawionych przez Karola Marksa w Kapitale
(Marks, 2012). Odnoszac si¢ w szczeg6lnosci do tendencji spadku stopy zysku i kapitalistycznych
procesow koncentracji, Schumpeter badat warunki utrwalenia kapitalizmu. Dochodzi on do
wniosku, ze tylko dwa procesy moga zapobiec faktycznemu wystgpieniu przewidywan Marksa,
dotyczacych erozji zyskéw i tworzenia monopoli lub oligopoli. Te dwa procesy to innowacja,
rozumiana jako tworcza destrukcja wartosci albo prosta destrukcja, czyli wojna. Innowacja u
Schumpetera to kazde nowe potagczenie srodkow produkcji, ktore zwigksza warto$¢ produkcji, a co
za tym idzie, zysk (Musial, Chrzanowski, 2018). Chociaz na ogo6t ktadzie si¢ nacisk przede
wszystkim na innowacje technologiczne, a badania naukowe i wynalazki techniczne traktowane sa
jako podstawowe warunki innowacji, Schumpeter podkresla, ze innowacja jest mozliwa bez
wynalazku, a wynalazek niekoniecznie wywotuje innowacj¢. Zatem wedlug ekonomicznej
definicji, innowacja to kazda zmiana, ktora zwigksza warto$¢ dodang w produkcji (Schumpeter,
1927). Schumpeter identyfikuje pie¢ mozliwych obszaréw innowacji: modyfikacja produktow lub
ustug, otwieranie nowych rynkow poprzez ekspansje lub tworzenie nowych potrzeb, zmiana w
procesach produkcyjnych, wykorzystanie nowych zasobow energii lub nowych surowcow i
wreszcie zmiany w organizacji firmy. Sposrdd tych pigciu obszaréw tylko modyfikacja produktow
I zmiana w procesach moze odnosi¢ si¢ do innowacji wywodzacych si¢ bezposrednio z nauki i
techniki.

W opublikowanej w 1942 roku ksigzce Capitalism, Socialism and Democracy, ktora stata si¢
jednym z najwazniejszych dziel w dorobku Schumpetera podkresla on, Zze postep technologiczny
jest motorem tworczej destrukcji dzigki zjawisku obecnie okreslanemu mianem technologicznego
starzenia si¢ produktéw. Twierdzi on, ze nowe technologie ograniczaja wptyw praktyk, ktore maja
na celu zachowanie przez graczy rynkowych ustalonych pozycji i maksymalizacje ich zyskow
(Schumpeter, 2009). Post¢p naukowy i technologiczny moze zatem zapewni¢ pewnego rodzaju
zbilansowanie wptywow w systemie gospodarczym, ktory ma naturalng tendencj¢ do utrwalania
uktadow i obrastania biurokracjg dla zabezpieczenia renty ekonomicznej. Niektore innowacje
indukowane wynalazkami wyrdzniaja si¢ tym, ze pojawiaja si¢ w sposob nieciagly, gwattownie,
co zaktoca cykl produkeyjny i powoduje, ze pewne produkty sg eliminowane, podczas gdy inne
wywotuja nowe zapotrzebowanie. Kluczowa funkcja innowacji jest dla Schumpetera zapobieganie

upadkowi systemu kapitalistycznego (Mikosik, 1993).
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Schumpeter uwazal, ze Zrédtem innowacji sg przedsiebiorcy, rozumiani nie jako konkretne osoby,
ale jako grupa podmiotow odpowiedzialnych za wdrazanie nowych kombinacji czynnikéw
produkcji. Wdrozenia takie wytracaja gospodarke z réwnowagi stacjonarnej poprzez proces
tworczej destrukcji. W odréznieniu od ekonomii klasycznej, ktéra utozsamiata przedsigbiorce z
wiascicielem kapitatu, Schumpeter definiuje przedsiebiorce jako 0sobe nickoniecznie posiadajgca
kapitat, ale wyposazong w ducha przedsigbiorczo$ci, czyli talent, inicjatywe, kreatywnos$¢ oraz
zdolnos¢ do niekonwencjonalnych zachowan jak rowniez do tamania utrwalonych zwyczajow i
tradycji. Przedsigbiorce cechowa¢ powinna sktonnos$¢ do ponoszenia ryzyka, silna psychika i
odporno$¢ na krytyke. Dla Schumpetera przedsigbiorca to funkcja w gospodarce niekoniecznie

zwigzana z przynalezno$cig klasowa lub pozycja spoteczng (Mikosik, 1985).

Chociaz Schumpeter byt orgdownikiem kapitalizmu i konkurencji, uwazat, ze konkurencja wcale
nie zachg¢ca do innowacji (Schumpeter, 1927). Konkurencja zaktada, ze innowator ponosi ryzyko,
iz sam poniesie koszty badan, a ostatecznie moze zosta¢ pozbawiony wynikajacych z nich korzysci.
Wolna konkurencja jest wedlug Schumpetera tylko wstepng faza cyklu gospodarczego, ktoéry
szybko ewoluuje w kierunku monopolu lub oligopolu. W tych warunkach innowacyjny
przedsigbiorca broni swojego produktu samotnie przed oligopolem, ktory moze ograniczy¢ jego
swobode poprzez narzucenie norm technicznych lub prawnych, uniemozliwiajagcych mu dostep do
rynku, albo bedzie zmuszony podzieli¢ si¢ swoja innowacja, aby osiggna¢ normalizacj¢ zgodng z
jego pomystem, ale w tym przypadku samodzielnie poniesie pelne koszty opracowania innowacji.
Podmioty gospodarcze zdolne do innowacji bez ponoszenia tego ryzyka sa monopolistami lub
oligopolistami, albo sg agentami wspieranymi przez panstwo, ktore subwencjonuje koszty
innowacji. Pojawienie si¢ nowych przedsigbiorcéw i przywrocenie konkurencji wynika z zaktocen
spowodowanych przez przelomowe innowacje. W zwigzku z tym Schumpeter nie postrzega

konkurencji jako warunek, ale jako nastepstwo procesu innowacyjnego (McDaniel, 2005).

Schumpeter uwaza innowacje za sposob na zwigkszenie konkurencyjnosci firm, ale przede
wszystkim jako mechanizm op6zniajacy nieunikniong autodestrukcje kapitalizmu. Teoria
Schumpetera jest w istocie pesymistyczna co do odpornos$ci kapitalizmu, ktory napotyka trudne do
rozwigzania wewngtrzne sprzecznosci. Koncentracja kapitatu skutkuje redukowaniem roli
przedsigbiorcy w organizacji biurokratycznej, a jednocze$nie zmniejszeniem odpowiedzialnosci
akcjonariusza, ktory optymalizuje zysk, nie interesujac si¢ tym, do czego wykorzystywany jest
jego kapitat (Godin, 2012).
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Porownanie wczesnych koncepcji innowacji w nurcie socjologicznym i ekonomicznym z
pogladami renesansowych tworcow pojecia innowacji wykazuje interesujace zaleznosci. Tarde i
Rogers zachowujg metafizyke losu Machiavellego, wskazujac na statystyczny charakter i trendy
zachowan spotecznych zwigzanych z innowacja, ale opowiadajg si¢ za innowacjami stopniowymi,
obawiajac si¢ zaklocen. Natomiast Schumpeter wyraza pesymistyczng koncepcje historii, catkiem
zgodna z metafizyka destrukcyjnego czasu Bacona, ale ceni innowacje przetomowe jako jedyne,
ktoére moga zaktoci¢ cykl gospodarczy i odnowié gospodarke, wywotujac porazke starego tadu i

sukces nowego.

Wspotczesnie innowacja postrzegana jest raczej jako zjawisko pozytywne, odbiegajace nieco od
przedstawionej genezy tego pojecia. Pozytywna percepcja innowacji nie wywodzi si¢ bowiem z
tradycji socjologicznej ani ekonomicznej, ale z trzeciej tradycji badawczej, obejmujacej
rozwazania z zakresu historii technologii, ktéra paradoksalnie unika okreslenia ,,innowacja”,
odwotujac si¢ do okreslenia ,wynalazek”, rozumianego jako utworzenie albo przeksztatcenie
jakiego$ obiektu lub procesu, odrozniajac go od stopniowych ulepszen, co utozsamiane jest z
postepem technicznym (Bontems, 2014). Podobnie wigkszos$¢ historykow technologii twierdzi, ze
pracuje nad historig wynalazkéw, a innowacje odnosza si¢ do procesu przenoszenia wynalazku w
czasie i przestrzeni, czyli jego rozpowszechnienia (Edgerton, 2007). Innowacja jest wiec w tym
nurcie badawczym zastosowaniem wynalazku, ktére wdrozone zostato z sukcesem komercyjnym,
czyli przynoszacym korzy$¢ w postaci zysku (Bontems, 2014). Tradycja ta dokonuje potaczenia
wynalazku, bedacego przejawem postgpu technicznego, z innowacja, ktora sprowadzana jest tu
tylko do dyfuzji, a jedynym Kryterium jej oceny jest generowany przez nig zysk. W ten sposob
innowacja, bedaca czynnikiem wplywajacym na postep gospodarczy i spoteczny, pozbawiona

zostala mozliwosci realnej oceny skali 1 charakteru tego wptywu.

Kazda z wspomnianych tradycji badawczych, przedstawia pod nazwg innowacji nieco inne
zjawisko. Historia technologii koncentruje si¢ na rozpowszechnieniu wynalazku, tradycja
ekonomiczna, zapoczatkowana przez Schumpetera, badata zmiany w produkcji, ktore zwickszaja
warto$¢ dodang, a tradycja socjologiczna badata zmiany zachowan w spoteczenstwie, w ktérym
pojawita si¢ innowacja. Chociaz zjawiska te nie sg tozsame i nie zawsze wspotzalezne, to wlasnie
sekwencja tych zjawisk tworzy proces innowacji, bedacy przedmiotem wspotczesnych dyskursow
dotyczacych innowacji. Koncepcja, w ramach ktorej dokonano syntezy takiej sekwencji zjawisk,

nazwana zostala linowg teorig innowacji (Godin, 2006). W ramach tej teorii stosunkowo
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autonomiczne badania naukowe wspierane glownie przez panstwo wytwarzaja podstawowg
wiedzg, dla ktorej zastosowanie wymyslane jest przez inzynierow opracowujacych samodzielnie
technologig, ktora z kolei przektada si¢ na nowe produkty, procesy lub ustugi wprowadzane na
rynek i przyjmowane przez konsumentow. W takich ramach koncepcyjnych badanie innowacji
koncentruje si¢ na przelomowych innowacjach technologicznych, a nie na innowacjach

przyrostowych.

Teoria liniowa innowacji utrwalita si¢ jako dominujaca po Il wojnie Swiatowej, w nastgpstwie
publikowanych prac Schumpetera (Nobelius, 2004). Reprezentuje ona pewien konsensus w kwestii
spotecznego podziatu pracy wokot innowacji, zaakceptowany przez $wiat polityki, swiat nauki,
biznes i konsumentow. Gwarantem oryginalno$ci w podej$ciu do innowacji byta niezaleznosé
nauki. Poniewaz proces innowacji w tej teorii jest jednokierunkowy, a techniczno-naukowa
,podaz” napedza i wyznacza tempo catego cyklu innowacji, teoria ta okreslana jest w literaturze

jako teoria podazowa (Reformat, 2018).

Ta jednostronna koncepcja spotkata si¢ z krytyka w latach 60. i 70. XX wieku, kiedy to zauwazone
zostalo znaczenie marketingu i reklamy dla stymulowania konsumpcji (Bontems, 2014).
Technologiczne i kulturowe starzenie si¢ produktow w zestawieniu z mozliwosciami reklamy i
marketingu, w zakresie stymulowania popytu oraz generowania zupelnie nowych potrzeb na rynku,
doprowadzity do uznania decydujacej roli popytu dla ukierunkowania i tempa proceséw
innowacyjnych. Marketing byl w stanie wywota¢ staly popyt na nowe towary i ushugi, co
oznaczato, ze nowe produkty musiaty by¢ nieustannie wprowadzane na rynek. W zwiazku z tym
firmy zadaly od swoich dzialow badawczo-rozwojowych opracowywania prototypow, co z Kolei
stymulowato rozwdj technologii i koniecznych dla opracowania tej technologii badan
podstawowych. Ten schemat koncentruje si¢ bardziej na innowacjach przyrostowych niz
przetomowych i to juz nie panstwo, ale potrzeby rynkowe napedzaja proces innowacji. Stad
koncepcja ta nazwana zostala w literaturze teorig popytowa innowacji (Petka, 2010). Ta
rekonstrukcja liniowej teorii innowacji, w ktorej dwie sity napedowe sg wywierane Z
przeciwlegltych krancéw tancucha innowacji, w rzeczywistosci odzwierciedla ewolucje
wspotzaleznosci W relacjach pomigdzy politycznymi, gospodarczymi i naukowymi agentami
innowacji w czasach, gdy poczatkowy konsensus w sprawie podziatu zadan mial si¢ rozpasé
(Godin, 2006).
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W ramach liniowej teorii innowacji liczni autorzy proponowali kolejne uszczegotowienia krokow
podejmowanych w ramach sekwencji procesu innowacji. Tabela 2 pokazuje, ze — podobnie jak w
nurcie socjologicznym — innowacja w oczach ekonomistow i menedzerow byta rowniez procesem

do$¢ niejednoznacznym.

Tabela 2
Sekwencje procesu innowacji liniowej u wybranych autorow

Autor Rok Sekwencja innowacji
opracowania

Mees 1920 nauka — rozwoj — produkcja

Holland 1928 podstawowe badania naukowe — badania
stosowane — wynalazek — badania przemystowe —
wdrozenie przemystowe — standaryzacja -

produkcja masowa

Jewett 1932 plan — test — wstepne dzialania na matg skale —
model produkcyjny — produkcja na duzg skale

Stevens 1941 badania podstawowe — badania stosowane — test —
produkcja pilotazowa — produkcja

Bichowsky 1942 badania — rozw6j — produkcja

Maclaurin 1953 czysta nauka — wynalazek — innowacja —
finansowanie — komercjalizacja — akceptacja

Usher 1954 stwierdzenie  niezaspokojonych  potrzeb —
okreslenie zakresu — pierwsze proby — Krytyczna
rewizja i rozwoj

Ruttan 1959 wynalazek — innowacja — zmiana technologiczna

Machlup 1962 badania podstawowe — prace nad wynalazkiem —
rozwo6j — produkcja przemystowa

Scherer 1965 wynalazek — przedsi¢biorczo$s¢ — inwestycje —
rozwoj

Schmookler 1966 badania — rozwoj — wynalazek

Robertson 1973 generowanie pomystow — definiowanie projektow

— rozwigzywanie problemow — projektowanie i
rozwo6j — produkcja — marketing
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Utterback 1974 generowanic  pomystdow —  rozwigzywanie
probleméw — wdrozenie — dyfuzja

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Godin, 2008).

Zestawienie zaprezentowane w Tabeli 2 pokazuje, ze z uptywem czasu rozumienie pojgcia
innowacji rozszerza si¢ zarowno w kierunku jego zrodet w badaniach naukowych, jak rowniez w
kierunku zrodet rynkowych, w postaci zidentyfikowanych potrzeb, uwzgledniajac rowniez
spoteczne oddziatywanie innowacji. Ta ewolucja prowadzita do zwickszania ztozonos$ci pojecia
innowacji, definiowanego jako proces. W rozbudowanych koncepcjach liniowych innowacja
technologiczna zostata zdefiniowana jako krok procesu rozpoczynajacego si¢ od wynalazku i
okreslona jako innowacja skomercjalizowana. Podejscie takie zapoczatkowat Maclaurin,
okreslajac innowacj¢ jako pierwsza komercjalizacj¢ nowego lub ulepszonego produktu albo
procesu (Maclaurin, 1953). Potem innowacja definiowana byla jako caty proces, od wynalazku
przez komercjalizacj¢ do dyfuzji. Zagadnienie dyfuzji, okre§lane w literaturze wcigz jako imitacja,
miato jednak niski status w badaniu innowacji technologicznych. (Posner, 1961). Dopiero w latach
80. XX wieku pojawity si¢ publikacje sugerujace, ze dyfuzja jest rownie wazna dla postepu
gospodarczego, jak sam wynalazek (Godin, 2008).

W okresie potwiecza, poczgwszy od lat dwudziestych XX wieku teoria liniowa innowacji
stanowila podstawe wielowatkowego dyskursu §wiata nauki, polityki i biznesu oraz data podstawy
do standaryzacji pomiaro6w innowacji proponowanych przez mi¢dzynarodowe organizacje takie
jak OECD. W 1931 roku H. Hart po raz pierwszy podejmuje probe wykazania znaczenia innowacji
technologicznej dla przyspieszenia wzrostu kultury materialnej (House, 1932). Pojawiaja si¢
pierwsze klasyfikacje innowacji technologicznych w literaturze ekonomicznej (Robinson, 1938).
W roku 1943 O. Lange pisze o innowacjach jako o nowych kombinacjach $rodkow produkcji
(Lange, 1943). Pojawia si¢ rowniez krytyka innowacji, opierajaca si¢ na niejednoznacznosci tego
terminu (Machlup, 1962). Pierwszg publikacje na temat metod zbierania danych statystycznych
dotyczacych innowacji — podrecznik Frascati — opublikowato OECD w 1963 roku (Mothe, 1992).
W 1967 roku Departament Handlu Stanéw Zjednoczonych przedstawil wyniki badan, nazwane
Charpie Report, ze wzgledu na nazwisko Roberta Charpie kierujacego pracami badawczymi.
Raport ten przedstawiat pierwsze rzadowe badania innowacji technologicznych (Godin, 2008).

Wyniki te wskazywaly, ze badania i rozwdj nie stanowig glownego zrdédita innowacji
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technologicznych, co spotkato si¢ z krytyka ze strony $rodowiska akademickiego. W $wietle
p6zniejszej literatury, dotyczacej innowacji technologicznych z lat 80. XX wieku (Freeman, 1994)
nalezy uzna¢, ze badanie byto poprawne. Jednak w okresie, kiedy dominowata jeszcze teoria
liniowa innowacji, raport byt krytykowany przez ekonomistow i statystykow (Stead, 1976), miedzy

innymi ze wzgledu na zastosowane w badaniach definicje i kategorie.

W 1986 roku S. Kline i N. Rosenberg publikuja swoja analiz¢ zatytulowang An Overview of
Innovation, w ktorej wykazuja powazne deficyty liniowej teorii innowacji. Ci dwaj badacze
zauwazyli, ze teoria liniowa przeoczyla caty szereg petli sprzezenia zwrotnego pomig¢dzy agentami
innowacji, ktoére wystepuja w praktyce zycia gospodarczego. Wykazuja oni rowniez, ze chociaz
badania i rozwdj stanowig sedno procesu innowacji technicznych, to jednak nie sa one jedynym
zrodlem innowacji. Informacje zwrotne uzyskiwane od klientow, sugestie dostawcow, obserwacja
konkurencji, nieustanna praca nad kompilacjg istniejacych technologii rowniez moga sprzyjac

innowacjom i stanowi¢ ich zrédto (Kline, Rosenberg, 1986).

Analiza, ktora przedstawili Kline i Rosenberg, pokazuje odmienno$¢ innowacji w réznych
branzach i organizacjach. Ich teoria tancuchowa wydaje si¢ lepiej odzwierciedla¢ efektywny proces
innowacji, poszerzajac Samo pojecie innowacji. Teoria ta prowadzi jednak do utraty niezaleznosci
badan i postgpu technicznego od ekonomii samej innowacji, ktdra zapewniala wczesniejsza teoria
liniowa (Godin, 2006). Reorientacja ta nastgpita w czasach, gdy sfera badan zwigzanych z
postepem technicznym w Europie Zachodniej i Stanach Zjednoczonych Ameryki miata zostaé
zdominowana przez czynniki ekonomiczne (Nelson, Rosenberg, 1993). Wraz z liberalizacja
rynkow finansowych w latach 1980-1990 i wynikajacym z niej znacznym wzrostem Kkreacji
pieniadza przez banki, przycigganie finansowe uzyskato wigksze znaczenie dla innowacji niz
postep naukowy i technologiczny. Nadmiar kapitatu finansowego wywotat pogon za rynkiem zbytu
gwarantujacym wyzsze zyski (Michorowski, Pollok, 2013). Oczywiste niegdy$ przekonanie, ze
nauka powinna by¢ niezalezna, aby zapewni¢ optymalng produkcje wiedzy, wobec ktorej
wynalazki byty tylko produktami, ustapito idei, Ze badania naukowe powinny jedynie generowaé
aplikacje zdolne do napedzania procesu innowacji (Rothwell, Zegveld, 1985).

Przelamanie monopolu liniowej teorii innowacji skutkowato pojawieniem si¢ licznych alternatyw,
wskazujacych na nieliniowy charakter innowacji. E. von Hippel (1986) zaproponowat metodg

wiodacych uzytkownikow jako nowe podejscie do poszukiwania zrédet innowacji, J.C. Jarillo
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(1988) wskazywal na znaczenie aliansow strategicznych dotyczace innowacji pomigdzy firmami,
ktére co do zasady sg konkurentami, a B-A. Lundvall (1988) wprowadzit pojecie systeméw
innowacji, dajac podstawy do pdzniejszego stworzenia pojgcia ekosystemu innowacji (Granstrand,

Holgersson, 2020; Lundvall, Johnson, Andersen, Dalum, 2002).

Lata 80. i 90. XX wieku przynoszg fale nowych pomystow na innowacje. Koncepcje Hippela i
Lundvalla wskazuja kierunek ewolucji pojecia innowacji, ktore z przedsiebiorstwa wychodzi do
otoczenia gospodarczego, poszukujac zrodet i sity napedowej procesu innowacji wsrod klientdw,
partnerow a nawet konkurentow. Innowacja przestaje by¢ rozumiana wytacznie jako proces a
badacze zaczynajg stosowa¢ wprowadzone przez C. Edquista okreslenie ,,System innowacji”,
podkreslajac ztozono$¢ tego zjawiska i liczne interakcje oraz sprzgzenia zwrotne (Edquist, 1997).
Dominuje wecigz innowacja technologiczna, ale zaczynajg pojawia¢ si¢ réwniez koncepcje

innowacji w innych obszarach, jak finanse czy tez innowacje spoleczne.

Poczatkowe prace nad systemami innowacji R. Freemana (1987) i B.-A. Lundvalla (1988) dziataly
na poziomie krajowym. Zainspirowato to prace nad systemami innowacji na poziomie regionalnym
(Asheim, Gertler, 2005), sektorowym (Breschi, Malerba, 1997; Malerba, 2004) technologicznym
(Carlsson, Stankiewitz, 1991) i korporacyjnym (Granstrand, 2000). Wspolne dla autoréw tych
koncepcji byto to, ze odeszli od liniowego podejscia do postepu technologicznego i umiescili
innowacje na poziomie mikro, mezo i makro jako site napgedowa rozwoju gospodarczego.
Koncepcje te wykraczaty poza waskie granice innowacji produktow i procesow, koncentrujac si¢
na interaktywnym uczeniu si¢ i ktadac nacisk na wspoétzalezno$¢ i nieliniowos¢. Niemal od samego
poczatku badania nad systemami innowacji przyjmowaly dwie rozne perspektywy: waska,
zrownujgcg innowacje z naukg i technologig oraz szerszg, obejmujaca uczenie si¢ 1 budowanie

kompetencji na roznych poziomach agregacji (Lundvall, 2007).

Korzystajac z wczeéniejszych propozycji B.-A. Lundvalla (1988, 1992), R. Freeman (1995)
wysungl koncepcje krajowych systeméw innowacji, stanowigcych sie¢ instytucji sektora
publicznego 1 prywatnego, ktorych dziatania i interakcje inicjujg, modyfikuja 1 rozpowszechniajg
nowe technologie. Innowacyjne wyniki danego kraju w duzej mierze zalezg od tego, jak te
podmioty odnosza si¢ do siebie nawzajem jako elementy zbiorowego systemu tworzenia i
wykorzystywania wiedzy i technologii. Zaréwno publiczne instytuty badawcze, jak rowniez

przemyst prowadza dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa. Z drugiej strony rzady na szczeblu
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centralnym lub regionalnym petnig role koordynatorow pomig¢dzy instytucjami badawczymi a
przemystem w zakresie ich instrumentéw politycznych, wizji i perspektyw na przyszios¢. Aby
promowa¢ innowacje, rézne podmioty innowacyjne muszg mie¢ ze sobg silne powigzania, oparte
na zaufaniu, a rzady powinny promowa¢ i aktywowa¢ zaufanie mi¢dzy réznymi podmiotami
innowacyjnymi. Narodowe systemy innowacji sg rowniez ksztaltowane przez specyficzne cechy
spoteczno-kulturowe spoteczno$ci narodowych. Dlatego istnieja krajowe trajektorie
innowacyjnosci, orientacji na technologi¢ i wiedzg, co skutkuje specyficznymi systemami

innowacji w poszczegdlnych krajach (Fagerberg, Srhole, 2009).

G. Dosi (1988) zaproponowal interpretacje zmiany technicznej oparta na koncepcjach
paradygmatow technologicznych i trajektorii technologicznych. Analogicznie do definicji
naukowego paradygmatu T.S. Kuhna (1970) Dosi zdefiniowal paradygmat technologiczny jako
ogdlne spojrzenie na problemy produkcyjne, z jakimi borykaja si¢ firmy. Paradygmat
technologiczny sktada si¢ z pewnego rodzaju modelu danej technologii i konkretnych probleméw
technologicznych, jakie stwarza taki model. Technologia jest identyfikowana jako dziatalnosc,
polegajaca na rozwigzywaniu probleméw, a problemy do rozwigzania sg okreslane przez sam
paradygmat. W tym sensie paradygmat technologiczny wigze si¢ zaleceniami co do kierunku zmian
technologicznych, czyli kierunku, w ktorym zbiegng si¢ przyszte udoskonalenia techniczne -
trajektorii technologicznej. Takie stopniowe ulepszenia tworza postgp technologiczny (Dosi,
1982).

C. Perez (1983) sformutowata natomiast teori¢ techno-ekonomicznych paradygmatow innowacji.
Wskazuje ona, ze nie tylko technologia rozwija si¢ zgodnie z wlasciwa sobie trajektoria, ale cata
gospodarka na skutek nowej, przetomowej technologii rozwija si¢ zgodnie z cyklem dyfuzji
innowacji, specyficznym dla tej technologii (Perez, 2009a). Podejscie to rozwija teorig¢
przetomowych innowacji Schumpetera oraz koncepcje dtugich fal Kondratieffa (Kondratieff,
1935), wprowadzajac pojecie wielkich fal rozwoju (Perez, 2009b). Zgodnie z tg teorig
dhlugoterminowy rozwoj odbywa si¢ poprzez naktadajace si¢ fale, trwajace okoto 40-60 lat. Wielka
fala rozwoju to proces, w ktorym rewolucja technologiczna i jej paradygmat propaguja si¢ w catej
gospodarce, prowadzac do zmian strukturalnych w produkcji, dystrybucji, komunikacji i
konsumpcji, a takze do gtebokich i jakosciowych zmian w spoteczenstwie. Wielka fala sktada si¢
z pieciu faz, ktore miaty wspolne cechy na przestrzeni dziejow. Najpierw mamy do czynienia z

zaktoceniem w postaci eksplozji technologicznej, czyli poczatkowym rozwojem nowych
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technologii w $§wiecie, w ktorym gospodarka sktada sie z dojrzewajacych lub upadajacych gatezi
przemystu. Potem nastepuje bardzo szybki rozwdj technologii, ktora wymaga duzych naktadow
finansowych, prowadzacych do powstawania baniek finansowych. Te dwie pierwsze fazy to okres
instalacji zmiany, w ktorym glowng role odgrywaja finanse i mechanizmy wolnego rynku.
Nastepnie nadchodzi burzliwy czas zatamania i recesji, co stanowi punkt zwrotny, ktory prowadzi
do zmian instytucjonalnych, aby rozpocza¢ okres wdrazania. Pojawiajg si¢ innowacje
instytucjonalne, a gospodarki sg w stanie w pelni wykorzysta¢ nowe technologiec we wszystkich
sektorach i rozpowszechnia¢ korzysci ptynace z nowego potencjatu generowania zamoznos$ci W
spoteczenstwie. Ten wczesny etap wdrazania okreslany jest mianem fazy synergii, ktora trwa az
do osiggnigcia maksimum produktywnosci, nowych produktow i rynkow, przechodzac w faze
dojrzatosci. Kiedy ten pulap zostaje osiagniety, dochodzi do niepokojow spotecznych i

konfrontacji, co stwarza warunki dla instalacji kolejnej rewolucji (Perez, 2002).

Nelson i Winter (1982) wprowadzaja swoja ewolucyjna koncepcje ekonomiczng, wskazujac na
kluczowe znaczenie innowacji dla rozwoju. Koncepcja ta odrzuca klasyczny mechanistyczny
model gospodarki, w ktéorym racjonalne dziatania uczestnikoéw rynku prowadza do stanu
rownowagi 1 zast¢gpuje go modelem dynamicznym, w ktérym procesy rynkowe maja charakter
stochastyczny, co umozliwia ich matematyczne modelowanie z wykorzystaniem tancuchow
Markowa (Podgérska, Sliwka, Topolewski, Wrzosek, 2002). W ewolucyjnej koncepcji
ekonomicznej Nelsona przedsigbiorstwa odgrywaja role fenotypow, ktorych genami s3
obowigzujace w tych przedsi¢biorstwach standardy i procedury. Genem kluczowym dla sukcesu
w naturalnej selekcji procesu ewolucyjnego jest procedura badan i rozwoju, stanowigca podstawe
innowacji generowanych w przedsigbiorstwie (Burgelman, 1994). Innowacje w tym modelu maja
stuzy¢ nie tylko generowaniu nowych produktow, ale réwniez poprawie efektywnosci
ekonomicznej dzigki polepszeniu produktywno$ci oraz usprawnieniu samej organizacji
przedsigbiorstwa czy tez stylu zarzadzania, za$ badania i rozw0j staja si¢ w nim wyodrgbniong i

pelnoprawng funkcjg (Nelson, 1992).

Ciekawa koncepcje¢ innowacji przedstawia D. Sahal (1985). Jego zdaniem rozwdj technologii,
napgdzany innowacjami ewolucyjnymi podaza aleja innowacji tak diugo, jak mozliwe jest
skalowanie tej technologii. Dotarcie do granic mozliwosci rozwojowych danej technologii pociaga
za sobg przelom, ktory polega na synergetycznym polaczeniu kilku alej innowacji i ktory

umozliwia pokonanie ich indywidualnych barier rozwojowych, tworzac nowa technologig,
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podazajaca odtad swojg wlasng aleja innowacji tak dlugo, az kolejny przetom bedzie konieczny.
Punkty zwrotne okre$laja nowe drogowskazy dla rozwoju technologii, ktore — postugujac si¢
nomenklaturg C. Perez — wskazuja kierunek nowe;j trajektorii rozwoju technologii. W koncepcji
Sahala kluczem do zrozumienia pochodzenia innowacji jest zalezno$¢ efektywnosci technologii od
jej rozmiaru. Zaproponowany punkt widzenia znacznie rozni si¢ od tradycyjnego, neoklasycznego
punktu widzenia teorii ekonomii, zgodnie z ktérym genezy innowacji nalezy szuka¢ w kapitale i
pracochtonnosci technologii. Niemniej jednak te dwa poglady teoretyczne zasadniczo sig¢
uzupetniajg. Koncepcja Sahala dotyczy pochodzenia nowych technologii a poglad neoklasyczny
odnosi si¢ do wplywu na innowacje dziatalnosci zainteresowanych przedsi¢biorstw i branz.
Proponowany punkt widzenia rzuca rowniez nowe §wiatto na kontrowersje dotyczace wzglednego
znaczenia popytu i podazy dla innowacji napgdzajacych postep techniczny. Zgodnie z koncepcja
Sahala kwestie popytu i podazy maja same w sobie niewielkie znaczenie dla innowacji. Ich wptyw
odnosi si¢ raczej do wewngtrznej struktury technologii, natomiast proces morfogenezy technologii
opisany w postaci sieci sktadajacej si¢ z alej innowacji, w ramach ktorych technologie moga

osigga¢ wzrost skali, potagczonych w punktach zwrotnych, ma kluczowe znaczenie dla innowacji.

Innowacje wychodza rowniez poza obszar technologii. Pojawiaja si¢ zmiany na rynkach
finansowych, polegajace na tworzeniu i upowszechnianiu nowych instrumentéw finansowych
takich jak instrumenty pochodne, aktywa sekurytyzowane, oraz nowych technologii, instytucji i
rynkéw finansowych. Zmiany te zostaty okreslone przez M.H. Millera (1986) mianem innowacji
finansowych. Znaczenie terminu innowacja po dekadach koncentracji na technologii zaczyna wigc

poszerza¢ swoj zakres 1 obejmowac nowe obszary.

Kolejnym przyktadem takiego poszerzonego znaczenia jest innowacja spoteczna. Brooks (1982)
klasyfikuje spoteczne wynalazki i innowacje jako rynkowe, menedzerskie, polityczne lub
instytucjonalne. Podkre§la on, ze innowacjom technologicznym czg¢sto towarzysza innowacje
spoteczne. Rozrdzniajac wynalazki i innowacje spoteczne, socjotechniczne innowacje systemowe
i innowacje techniczne, ostrzega, ze nie ma calkowicie czystych typéw innowacji. Do pierwszej
kategorii nalezy np. supermarket, usprawniajacy zakupy, ale wymagajgcy nowych typow kas i
wozkow, restauracje fast-food, zmieniajace styl spozywania positkow, ale wymagajace nowych
rozwigzan technicznych, takich jak torba na frytki czy jednorazowe sztuc¢ce. Wynalazki i innowacje
socjotechniczne nabierajg charakteru systemowego, jak np. samochdd, ktory wymaga systemu

stacji benzynowych, co z kolei prowadzi do koncepcji ztozonych systeméw innowacji, W tym
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przypadku systemu raczej sektorowego niz regionalnego czy narodowego. Istotng réznice mi¢dzy
innowacjami spotecznymi i technicznymi mozna odnalez¢ w ich niematerialnej strukturze.
Innowacja spoleczna powstaje na poziomie praktyki spolecznej (Howaldt, Schwarz, 2010).
Wykorzystujac analogi¢ do Schumpeterowskiej koncepcji innowacji technologicznej, stanowiacej
nowg kombinacje czynnikoéw produkcji, innowacje spoteczng mozna okresli¢ jako nowg
kombinacj¢ lub nowa konfiguracje praktyk spotecznych w pewnych obszarach dziatania lub
kontekstach spotecznych, w celu lepszego zaspokojenia potrzeb spotecznych. Innowacja ma zatem
charakter spoteczny w takim stopniu, w jakim jest spotecznie akceptowana i rozpowszechniana w
spoteczenstwie, przeksztatlcana w zaleznosci od okolicznosci i ostatecznie zinstytucjonalizowana
jako nowa praktyka spoteczna. W tym sensie innowacje spoteczne moga by¢ interpretowane jako
proces zbiorowego tworzenia, w ktérym cztonkowie pewnej zbiorowoS$ci ucza si¢, wymyslaja i
ustanawiajg nowe zasady spotecznej wspolpracy lub konfliktu, czyli staja si¢ nowa praktyka
spoteczna, w trakcie ktorej czlonkowie spoteczno$ci nabywaja niezbedne umiejetnosci poznawcze

i organizacyjne (Crozier, Friedberg, 1993).

W latach 90. zmienia si¢ rowniez podejécie do kreowania innowacji. Pojawia si¢ podejscie
kooperatywne, roznigce si¢ od wczesniejszych teorii liniowych. W roku 1995 H. Etzkowitz i L.
Leydesdorff proponuja koncepcje triple helix - potrdjnej spirali innowacji (Etzkowitz, Leydesdorff,
1995). W ramach tej koncepcji autorzy postulujg wspotprace pomigdzy przedsiebiorstwami,
jednostkami badawczymi 1 rzadem w celu tworzenia innowacji. Stawiajg oni teze, ze uniwersytety
moga odgrywaé znaczaca role w kreowaniu innowacji w spoteczenstwach opartych na wiedzy.
Koncepcja ta, w odréznieniu od narodowych systemow innowacji, odrzuca kluczowa role panstwa
1 wskazuje na koniecznos¢ rownowagi we wspolpracy przy kreowaniu innowacji. Wspodlpraca ta
ma si¢ charakteryzowa¢ cykliczng komunikacjg 1 ewolucyjnym podejsciem w kreowaniu
innowacyjnych rozwigzan. Innowacja wedlug autoro6w jest bowiem oparta gldwnie na wiedzy,

ktorej zrodta znajduja sie poza przedsiebiorstwem (Etzkowitz, Leydesdorff, 2000).

Nowe znaczenie zostato nadane innowacji rowniez we wprowadzonej przez C. Fusslera i P. Jamesa
(1996) koncepcji ekoinnowacji. Autorzy ci definiujg ekoinnowacje jako nowe produkty i procesy,
tworzace warto$¢ dla przedsiebiorstw i klientow, ale redukujace znacznie negatywne skutki
srodowiskowe. Wedtlug Fusslera ekoinnowacje sg rowniez innowacjami zréwnowazonymi,
poniewaz kazda ekoinnowacja przyczynia si¢ do zrownowazonego rozwoju, wykorzystujac

komercyjne zastosowanie wiedzy do wywotywania bezposrednich lub posrednich ulepszen
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ekologicznych. Ekoinnowacje nie ograniczaja si¢ do innowacji technologicznych, ale obejmuja
réwniez innowacje w strukturach spotecznych i instytucjonalnych (Rennings, 2000). Pozytywne
skutki §rodowiskowe maja by¢ wyraznymi celami lub skutkami ekoinnowacji. Podobnie jak w
przypadku innowacji spotecznych, koncepcja ekoinnowacji stata si¢ odr¢bnym nurtem w
badaniach nad innowacjami. Wspotczesne definicje ekoinnowacji wprowadzaja réwniez pojecie
technologii $srodowiskowej, skupiajacej si¢ na poprawie efektywnosci zasobow naturalnych i
zmniejszaniu obcigzenia $rodowiskowego dziatalnosci gospodarczej cztowieka (Horbach,

Rammer, Rennings, 2010).

Lata 90. XX wieku przynosza rowniez liczne proby standaryzacji w zakresie innowacji. W
nawigzaniu do opublikowanego wczesniej Podrgcznika Frascati (OECD, 1963), zawierajgcego
zalecenia dotyczace procedur standardowych dla badan statystycznych w zakresie dziatalno$ci
badawczo-rozwojowej i innowacyjnej, OECD publikuje catg seri¢ wydawnictw, zawierajacych
propozycje standardow odnoszacych si¢ do innowacji (Godin, 2005). Pierwszym dokumentem w
tej serii byt opublikowany w 1990 roku TBP Manual (OECD, 1990). Podr¢cznik ten, zatytulowany
Proposed Standard Method of Compiling and Interpreting Technology Balance of Payments Data,
proponuje standardowa metode badan i zbierania danych dotyczacych miedzynarodowego handlu
technologia niematerialng, obejmujaca migdzy innymi patenty, transfer know-how i prace
badawczo-rozwojowe (Matusiak, 2011). W 1991 roku w Oslo podpisane zostalo porozumienie
globalnej spotecznosci praktykow zebranych w grupie roboczej ekspertow krajowych do spraw
wskaznikow naukowo-technicznych OECD, okreslajace zasady pomiaru innowacji w
przedsigbiorstwach. Wytyczne te opublikowane zostaty pod nazwa Podrecznik Oslo (OECD,
1992). W roku 1994 OECD publikuje Podrecznik Patent Statistics Manual, opracowany przez te
samg grupe ekspertow. Podrecznik ten zawiera wytyczne dotyczace wykorzystania danych o
patentach 1 interpretacji wskaznikdw warto$ci patentow w analizie tematow zwigzanych z
rozwojem technicznym i strategiami patentowymi firm (Niedbalska, 2009). Ostatnim
podrecznikiem z tej serii jest opublikowany w 1995 roku podrecznik pomiaru zasobow ludzkich
zwigzanych z naukg i technologia Manual on the Measurement of Human Resources Devoted to
S&T - Canberra Manual (OECD, 1995). Zostat on przygotowany w $cistej wspotpracy OECD z
Eurostatem. Opierajac si¢ na najlepszych miedzynarodowych i krajowych praktykach i

klasyfikacjach, podrecznik ten zawiera definicje zasobow ludzkich poswigconych nauce i
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technologii pod wzgledem kwalifikacji, a takze omawia szereg zmiennych bedacych przedmiotem

zainteresowania polityki.

Po roku 2000. innowacja staje si¢ okresleniem bardzo mocno eksploatowanym zar6wno przez
swiat polityki jak i1 przez media. Wykorzystywana jest jako hasto okreslajace zmiange w
jakiejkolwiek sferze zycia, czesto bez zadnego naukowego uzasadnienia. Innowacja staje si¢
hastem przyciagajacym inwestorow, przydatnym stowem dla kadry zarzadzajacej, aby zrozumie¢
sukcesy i1 porazki w biznesie, okre§leniem uzywanym w kampaniach reklamowych towarow
konsumpcyjnych, ale takze w programach politycznych (Kotsemir, Abroskin, Meissner, 2013). Nie
zmienia to jednak faktu, ze obserwujemy rowniez bardzo dynamiczny rozwoj naukowych
koncepcji innowacji. W 2003 roku pojawia si¢ kolejna przetomowa koncepcja innowacji, ktora
postuluje tworzenie innowacji we wspotpracy z otoczeniem gospodarczym przedsigbiorstwa.
Koncepcje t¢ wysunalt Henry W. Chesbrough w swojej ksiagzce Open Innovation, The New
Imperative for Creating and Profiting from Technology. Zgodnie z koncepcjg otwartych innowacji
wartosciowe pomysty moga pochodzi¢ z firmy lub spoza niej, a innowacje mogag by¢ wprowadzane
na rynek z wewnatrz lub z zewnatrz firmy (Chesbrough, 2003). W koncepcji tej granice
przedsigbiorstwa ulegajg rozmyciu, a na skutek transferu wiedzy pomiedzy przedsigbiorstwem a
jego otoczeniem, przyspieszajac proces innowacji (Chesbrough, Schwartz, 2007). Dziesie¢ lat po
opublikowaniu ksigzki Chesbrough, w ramach prac nad strategig Unii Europejskiej opublikowana
zostaje biata ksigga Open Innovation 2.0: A New Paradigm. Raport ten opracowany jest przez
zespOl, ktorym kierowali Curley i Salmelin (2013). Koncepcja otwartych innowacji zostaje
rozszerzona, z uwzglgdnieniem zaproponowanej w 2009 roku przez E. Carayannis i D. Campbell
quadruple helix - poczwornej spirali innowacji, ktora do graczy uwzglednionych w potrdjnej spirali
dodaje spoteczenstwo i wykorzystuje pojecie ekosystemu innowacji (Carayannis, Campbell,
2009). Paradygmat otwartych innowacji 2.0 obejmuje ekosystem innowacji, tworzony przez ludzi,
kulture 1 technologie, oparty na przedsigbiorczos$ci korporacyjnej, promujacy badania i rozwoj oraz
zarzadzanie wlasno$cig intelektualna, co w polaczeniu z przyspieszong wymiang pomystow ma
zwigkszy¢ sukces innowacji oparty na synergii i komplementarnosci (EC, 2013). Obejmuje
réwniez przetomowe technologie, takie jak przetwarzanie w chmurze, Internet rzeczy i duze zbiory
danych, w celu rozwigzywania problemow w sposob szybszy i skuteczniejszy niz wczesniej

(Curley, 2016).
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W pdzniejszym okresie pojawito si¢ jeszcze Kilka innych wersji koncepcji otwartych innowaciji,
takich jak Innovation 3.0, ktéra wskazujace na rolg matych i $rednich przedsicbiorstw w
ekosystemach innowacji (Hafkesbrink, Schroll, 2011) czy tez Open innovation 4.0, ktoéra odnosi
si¢ do koncepcji Industry 4.0 i postuluje zrownowazone ekosystemy innowacji (Costa, Matias,
2020). Rozszerzeniu ulega koncepcja spirali innowacji do quintuple helix — spirali pi¢ciokrotnej,
w ktorej uwzgledniona jest perspektywa ekologiczna jako zrodto wiedzy i inspiracji dla innowacji
(Carayannis, Barth, Campbell, 2012).

Pojawiajg si¢ rowniez nowe zrdodta inspiracji dla innowacji. Poza badaniami oraz oczekiwaniami
uzytkownikéw zrédlem innowacji staje si¢ rowniez Sam proces projektowania, umozliwiajacy
generowanie wartosci, ktorych nie dostarczaja ani badania podstawowe, ani wyobrazenia
uzytkownikéw, ograniczone przez rozwigzania dostgpne na rynku. Taka koncepcja innowacji
zaproponowana zostala przez R. Vergentiego (2009) i okreslona mianem innowacji wartosci (ang.
meaning innovation). Firmy zajmujace si¢ projektowaniem nowych produktow lub ustug maja
mozliwo$¢ stworzenia oferty, ktorej uzytkownicy nie byli w stanie do tej pory nazwac, a ktéra
moze stac¢ si¢ potrzeba jutra. Innowacja taka jest generowana przez projektowanie (ang. design
driven). Tworcze mys$lenie zwigzane z procesem projektowania moze prowadzi¢ do radykalnej
zmiany i odwaznego dziatania. Natomiast ciggle pytanie klientow o ich potrzeby moze prowadzi¢

do powtarzania istniejacych schematow.

Kontynuacja ewolucji innowacji wychodzacej poza obszar technologii, ktéora ujawnita si¢
wczesniej w postaci ekoinnowacji oraz innowacji spotecznych, staly si¢ innowacje
odpowiedzialne, odwotujace si¢ do koncepcji zrownowazonego rozwoju oraz spotecznej
odpowiedzialnos$ci przedsigbiorstw. Koncepcja ta zyskata popularnos¢ dzigki H. Sutcliffe,
szefowej think tanku MATTER, ktory na zlecenie Dyrekcji Generalnej Komisji Europejskiej ds.
Badan Naukowych i Innowacji opracowat raport zatytutowany A report on Responsible Research
& Innovation (Sutcliffe, 2011).

Poza probami standaryzacji, podejmowanymi przez OECD, ktore skupiaty si¢ gtownie na zasadach
klasyfikacji informacji na temat dziatalno$ci innowacyjnej, rowniez Migdzynarodowa Organizacja
Normalizacyjna ISO zaje¢ta si¢ standaryzacja w zakresie zarzadzania dziatalno$cig innowacyjng w
przedsiebiorstwach. Seria standardow ISO56000, z ktorych niektore zostaty juz opublikowane a
kolejne sa w opracowaniu, spotkata si¢ jednak z krytyka srodowiska akademickiego. Krytyka tego
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dokumentu, ktora pojawita si¢ w literaturze, dotyczy zbytnio linearnego czy tez procesowego
podejscia do zarzadzania innowacjami. Podobnie jak wczesniejsze standardy zarzadzania ISO,
norma innowacji nie okresla sposobu osiagni¢cia celow w zakresie zarzadzania innowacjami.
Natomiast zaletg standardu jest kompleksowe ujecie atrybutow organizacji istotnych dla

generowania innowacji (Tidd, 2021).

Wspotczesnie dyskusja dotyczaca znaczenia pojecia innowacji skupia si¢ rdwniez na kwestii
klasyfikacji, probujac wyjasnié, jakie sg czy tez jakie moga by¢ innowacje. Czwarte wydanie
Podrecznika Oslo (OECD, 2018) rozréznia innowacje produktowe, ktére dotycza nowych lub
ulepszonych wyrobow i ustug, oraz innowacje w procesie biznesowym, dotyczace nowych lub
ulepszonych proceséw biznesowych dla jednej lub wielu funkcji biznesowych. Poprzednie
wydanie Podrgcznika Oslo (OECD, 2005) wymieniatlo az cztery typy: innowacje w obrebie
produktow, innowacje w obrgbie procesow, innowacje organizacyjne i innowacje marketingowe.
Cztery wymiary innowacji w nieco szerszym ujeciu zaproponowali rowniez Bessant 1 Tidd (2015).
Wymiary te obejmujg produkt, czyli zmiany w produktach lub ustugach oferowanych przez
organizacje, proces, czyli zmiany w sposobach tworzenia i dostarczania tych produktow,
pozycjonowanie, czyli zmiany w kontekscie, w jakim produkty lub ustugi wprowadzane sg na
rynek oraz paradygmat oznaczajacy zmiany w podstawowych modelach mentalnych, ktore

ksztaltuja to, co robi organizacja.

Wielu autoréw dostrzegajac niejednorodno$¢ wdrazanych innowacji 1 wynikajaca z niej
niejednoznaczno$¢ terminu innowacje, wykorzystuje typologie dychotomiczne lub triadyczne.
Zamieszczona ponizej Tabela 3 przedstawia wybrane typologie kategoryzujace innowacje wedtug

stopnia nowos$ci oraz autorow.

Tabela 3

Typologie innowacji wedtug stopnia nowosci

Autor, rok publikacji Kategorie innowacji
Schumpeter, 1960 inkrementalna - radykalna
Grossman, 1970 instrumentalna - ostateczna
Normann, 1971 wariacje - reorientacje
Lawton, Parasuraman, 1980 niska innowacyjno$¢ - umiarkowana - wysoka
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Maidique, Zirger, 1984 zastosowanie - prawdziwa

Yoon, Lilien, 1985 przeformutowanie - oryginalna

Meyers, Tucker, 1989 rutynowa - radykalna

Anderson, Tushman, 1990 ciggta - nieciaggla

Wheelwright, Clark, 1992 inkrementalna - nowa generacja - radykalnie nowa
Freeman, 1994 inkrementalna - radykalna

Utterback, 1996 ewolucyjna - rewolucyjna

Christensen, 1997 podtrzymujgaca - niszczaca

Song, Montoya-Weiss, 1998 inkrementalna - naprawde nowa

Rice, O’Connor, Peters, Morone, 1998 inkrementalna - przelomowa

Schmidt, Calantone, 2003 inkrementalna - naprawde nowa
Coccia, 2005 elementarna - klastrowa
Rothwell, Gardiner, 2010 re-innowacje - innowacje

Zrédlo: opracowanie w oparciu o publikacje wymienionych autoréw typologii.

Jak wynika z Tabeli 3, rozrdéznienia wystepujace w ramach znaczenia poj¢cia innowacji sg
terminologicznie bardzo réznorodne, ale odnosza si¢ zwykle do rozréznienia innowacji, ktora
wnosi istotng nowos¢ od takiej, ktora stanowi tylko zmiang. Nazwy kategorii powtarzaja si¢ w
r6znych konfiguracjach, co moze prowadzi¢ do nieporozumien. Okreslanie stopni innowacyjnosci
i oparte o nie klasyfikacje nalezy wigc uznaé¢ za niejednoznaczne (Garcia, Calantone, 2002).
Deficyt ten sktonit licznych autoréw do opracowania klasyfikacji dwuwymiarowe;j, prezentowanej
zwykle w postaci macierzy. Zamieszczona ponizej Tabela 4 zawiera wybrane ujecia macierzowe

typologii innowacji.
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Tabela 4

Typologie innowacji dwuwymiarowe

Autor, rok publikacji

Kategorie innowacji

Kategorie pierwszego wymiaru

Kategorie drugiego wymiaru

Abernathy, Clark, 1985
Henderson, Clark, 1990

Moriarty, Kosnik, 1990

Tidd, 1995

Chandy, Tellis, 2000

Kyffin, Gardien, 2009

Gregor, Hevner, 2014

regularna - rewolucyjna
inkrementalna - rewolucyjna

inkrementalna - radykalna

inkrementalna - przetom

inkrementalna - radykalna

tworzenie realnych opcji -
budowanie rozwijajacych si¢
biznesow - rozszerzanie i ochrona
podstawowych biznesow

niska dojrzato$¢ problemu -
wysoka dojrzato$¢ problemu

tworzenie niszy - architekturalna
modularna - architekturalna

ewolucyjna rynkowa -
ewolucyjna technologiczna

architekturalna - fuzja

przetom rynkowy - przetom
technologiczny

identyfikujace wartos¢ -
rozwijajace wartosc -
komunikujace warto$¢

niska dojrzato$¢ wiedzy -
wysoka dojrzato$¢ wiedzy

Zrédto: opracowanie w oparciu o publikacje wymienionych autoréw typologii.

Analiza Tabeli 4 wykazuje, ze wczesniejsze typologie macierzowe korzystaja ze znanych juz

dychotomii, dodajac do nich wymiar odzwierciedlajacy inne cechy innowacji. Natomiast nowsze

propozycje typologii cechuja si¢ dowolnosciag w doborze wymiardw, pozwalajaca na

wyeksponowanie zupetnie nowych cech innowacji lub jej interakcji z otoczeniem.

W literaturze polskojezycznej mozna wspotczesnie znalez¢ liczne definicje innowacji, okreslajace

innowacj¢ glownie jako proces zmiany, ktora niekoniecznie jest zmiang technologiczng i

wskazujace na konieczny komponent nowos$ci. Zamieszczona ponizej Tabela 5 zawiera wybrane

wspotczesne definicje innowacji opracowane przez polskich autorow oraz ich analize,

przeprowadzong w oparciu o trzy nastepujace rozréznienia.

(1) Definicja odnosi si¢ tylko do dziatan albo obejmuje rowniez ich rezultaty.

(2) Definicja ogranicza si¢ do nowosci albo obejmuje rowniez zmiany.

(3) Definicja ogranicza si¢ do technologii albo obejmuje rowniez inne obszary.
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Pierwsze z tych rozrdznien pozwala na sklasyfikowanie definicji jako procesowej lub wynikowej,

czyli ujmujacej innowacj¢ jako dzialanie majace na celu uzyskanie zmiany lub nowosci albo jako

samg nowos¢ bedacg efektem tego dziatania (Jurczyk-Bunkowska, 2019).

Drugie rozroznienie klasyfikuje definicje jako nalezacg do nurtu waskiego ujecia innowacji,

rozpowszechnionego przez E. Mansfielda (1968) oraz C. Freemana i L. Soete (1974), ktorzy

uznawali za innowacje wylacznie nowos¢ bezwzgledna, czyli pierwsze handlowe zastosowanie

wynalazku, lub jako nalezacg do nurtu szerokiego ujgcia innowacji, rozpowszechnionego przez

P.R. Whitfielda (1975) i P. Kotlera (1978), ktorzy uznawali za innowacj¢ kazdg zmiang, ktora

stanowi dla kogo$ nowos¢.

Trzecie rozréznienie umozliwia klasyfikacje definicji jako okreSlajgcej innowacje w zakresie

technologii lub w szerszym zakresie.

Tabela b

Wispélczesne definicje innowacji polskich autorow

Analiza definicji - rozréznienia

1) 2) (©)
>
Autor, rok L . S > N S g
L = = P =3
oublikacji Definicja innowacji = B “%) 2 (_; E
E N 2 = c o
S @ g N~ 5 2
=
Marciniak, To twoércze zmiany W  systemie X X X X X
2000 spotecznym,  strukturze  gospodarczej,
technice oraz przyrodzie, a wigc wszelkie
rozwigzania problemow, ktore zmieniajg
dotychczasowy stan rzeczy, wprowadzaja
nowosci 1 majg tworczy charakter.
Bielski, To kazde celowe dziatanie prowadzace do X X X X X
2000 zmiany dotychczasowego stanu obiektow
i/lub relacji pomigdzy nimi.
Hejduk, Jest nig kazda mys$l, zachowanie lub rzecz, X X X X X
Grudzewski, ktora jest nowa, tzn. rozna od form do tej
2000 pory istniejacych.
Pomykalski, To proces obejmujacy wszystkie dzialania X X X
2001 zwigzane z  kreowaniem  pomyshu

powstawaniem wynalazku a nastepnie
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Sosnowska,
2005

Baruk, 2006

Koziot,
2007

Boguski,
2007

Janasz,

Koziot,
2010

Biaton,
2010

Ober,
2022

wdrazaniem nowego lub ulepszonego
produktu, procesu organizacji ustugi.

To wprowadzanie nowych produktow,
wdrazanie nowych technologii, zmiany
infrastruktury produkcyjnej [
dystrybucyjnej, dziatania dla lepszego
wykorzystania wiedzy 1 umiejetnosci,
rozw¢j sieci informacyjnych.

To celowo zaprojektowana przez cztowieka
zmiana dotyczaca  produktu, metod
wytwarzania, organizacji pracy i produkcji
oraz metod zarzadzania, zastosowana po
raz pierwszy w danej spotecznosci, celem
osiggnigcia okreslonych korzysci
spoteczno-gospodarczych.

Innowacja polega na organizowaniu
produkcji opartej na nowych pomystach
stuzacych celom nowatorow lepiej niz
stare. Wystepuja w niej 2 etapy. Odkrycia
nowej wiedzy, ktéra spowoduje wzrost
podazy dobr i ustug, jak rowniez wdrozenie
tej wiedzy do proceséw produkcji.

To kazda zmiana w potencjale, czynnikach
rozwoju gospodarczego, metodach
wytwarzania.

Termin innowacje jest rozumiany szeroko,
odnosi si¢ do wszystkich sfer zycia,
poczawszy od nowych  rozwigzan
dotyczacych zycia gospodarczego czy
spolecznego, a skonczywszy na nowych
pradach myslowych i kulturowych.

Terminem ,,innowacja” mozna obejmowac
wszystko co nowe, tj. zmiany techniczne,
technologiczne, organizacyjne, zmiany w
systemach zarzadzania, w komunikacji
mig¢dzyludzkiej w $wiecie medidw, mody, a
takze w sposobach myslenia.

To szeroko rozumiana zmiana, adaptacja
istniejacego pomystu dla zwickszenia jego
efektywnosci  lub  funkcjonalnosci. To
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Sposob na utatwienie w danej dziedzinie
oraz nowe zastosowanie wiedzy. To
metoda transformacji istniejacych idei i
uzyskanie dzigki nim wartosci dodanej w
postaci odmiennego 1 nowatorskiego
zastosowania, metoda wprowadzenia w
zycie nowej idei lub rozszerzenia
funkcjonalnosci istniejgcego rozwigzania.

Zrédto: opracowanie whasne w oparciu o publikacje wymienionych autoréw definicji.

Z analizy definicji zamieszczonych w Tabeli 5 wynika, ze nieliczni polscy autorzy rozszerzaja
definicj¢ innowacji w taki sposob, aby obejmowata ona nie tylko proces, ale i rezultat procesu
innowacji. Nieco ponad potowa przytoczonych autorow uznaje za innowacje nie tylko nowosci,
ale réwniez zmiany, dolaczajac do nurtu szerokiego ujecia innowacji. Zdecydowana wickszosé
autoréw rozszerza rowniez definicje innowacji poza obszar technologii, odzwierciedlajac

wspolczesne globalne trendy w tym zakresie.

Innowacje staty sie rowniez przedmiotem powadzonych w Polsce licznych badan empirycznych,
dotyczacych migdzy innymi poréwnania wskaznikéw innowacyjnosci osigganych przez polskie
przedsi¢biorstwa (Knop, Olko, 2015; Wtodarczyk, 2017; Melnarowicz, 2017; PARP, 2020), jak
rowniez determinant innowacyjnosci w polskich realiach gospodarczych (Turek, Jonek-Kowalska,
Ganszczyk, 2010; Michna, Mgczynska, Kmieciak, Sekowska, 2011; Janasz, W., Janasz, K., 2015;
Kmieciak, Michna, Felden, 2018; Brzdska, Knop, Odlanicka-Poczobutt, Zuzek, 2022).

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze termin ,jinnowacja” z biegiem lat stal si¢ popularny w
polityce, i biznesie, a jego znaczenie ewoluowato. Pierwotnie odnosito si¢ ono do negatywnie
ocenianych zmian w zyciu spotecznym i politycznym. W XX. wieku pojecie to zawezone zostato
do dziedziny technologii i biznesu. Wiek XXI przynosi jednak zwrot w interpretacji tego pojecia.
Innowacja wychodzi poza granice technologii i, siegajac do pierwotnych obszarow
znaczeniowych, zaczyna obejmowaé rowniez sfer¢ zycia spolecznego oraz zwigzang z nig
nierozlacznie kwestie odpowiedzialno$ci cztowieka za Srodowisko naturalne. Zawrotna kariera,
jaka zrobito pojgcie innowacji, sktania do pytania o przyczyny. Znaczenie innowacji dla rozwoju
gospodarczego oraz dla sukcesu poszczegdlnych przedsiebiorstw bylo przedmiotem licznych
badan empirycznych (Guan, Ma, 2003; Verbees, Meulenberg, 2004; Aldas-Manzano, Kiister-
Boulda, Vila, 2005; Keskin, 2006), a w praktyce gospodarczej innowacje staty si¢ podstawowym
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zrodtem konkurencyjnosci firm (Drucker, 1992) 1 wazng perspektywa planowania strategicznego
(Freeman, Soete, 1974; Gilbert, 1994; Porter, 2010). Dostrzegano w innowacjach zaré6wno
przyczyny kryzyséw gospodarczych jak i panaceum w zwalczaniu ich skutkéw. Przytoczone
wyniki badan potwierdzaja, ze w praktyce innowacje staly si¢ jednym z podstawowych srodkow
sluzacych do osiagania celéw rozwojowych przedsi¢biorstw, definiowanych nie tylko w
perspektywie ekonomicznej (Porter, 1990). W tym sensie innowacje staly si¢ rOwniez waznym
sktadnikiem strategii firmy. Nakierowanie innowacji na realizacj¢ celéw przedsiebiorstwa stanowi
wigc wspodlczesnie konstytutywny sktadnik tego konstruktu. Innowacje wskazywane sa rowniez
jako podstawowy czynnik, ktory bedzie determinowat zdolno$¢ przedsiebiorstw do osiggania
sukcesu w przysztosci (OECD, 2010).

2.2. Ekosystemy innowacji

Podejscie systemowe pojawito si¢ w dyskursie naukowym dotyczacym innowacji juz w latach 80.
XX wieku. Zrodzito si¢ ono z praktycznej potrzeby zakotwiczenia niejednoznacznego pojecia
innowacji w §rodowisku, ktére umozliwiatloby odzwierciedlenie licznych powigzan tego pojecia z
gospodarkg. Natomiast pojecie ekosystem innowacji stato si¢ popularne dopiero na poczatku XXI
wieku i stanowito odpowiedZ na zarzuty stawiane systemom innowacji odnosnie do zaktadanej
liniowosci, jak rowniez zarzuty nieskutecznosci sektora rzadowego w dzialaniach majacych na
celu sterowanie systemami innowacji. Uwzglednienie ekosystemu innowacji wydaje si¢ konieczne
dla modelowania holistycznego systemu zarzadzania innowacjami we wspOlczesnym
przedsigbiorstwie. Obecnie obserwujemy bowiem trend do specjalizacji przedsigbiorstw w ramach
poszczegblnych funkcji ekosystemu w taki sposob, ze jako kompletny podmiot innowacyjny
niejednokrotnie nalezatoby uzna¢ ekosystem. Celem tego podrozdziatu jest przedstawienie relacji
pomigdzy przedsigbiorstwem a ekosystemem oraz uwarunkowan funkcjonowania
przedsicbiorstwa w ekosystemie, co wydaje si¢ konieczne dla prowadzenia dalszej dyskusji

odnosnie do innowacyjnos$ci przedsigbiorstw.

Okreslenie ekosystem zaczerpnigte zostalo z ekologii. Ze wzgledu na dostrzezone analogie,
wykorzystano je w badaniach nad innowacjami. Poniewaz ekosystem innowacji jest okresleniem

ztozonym, nalezy przedstawi¢ najpierw znaczenie jego komponentoéw. Znaczenie poje¢ innowacja
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oraz system innowacji przedstawione zostalo juz w poprzednim podrozdziale pozostaje wigc

odnies$¢ si¢ do okreslenia ekosystem i do — stanowigcego jego sktadnik — okreslenia System.

Teoria systemow wskazuje, ze system obejmuje zbior elementow oraz zbior relacji pomiedzy tymi
elementami. Analiza systeméw polega wiec na zdefiniowaniu obu tych zbiorow i
scharakteryzowaniu ich sktadnikoéw. Dynamiczny system otwarty przeksztatca dane wejsciowe w
rezultaty poprzez dziatania realizowane przez obiekty lub aktoréw, okre§lanych réwniez mianem
agentow, wchodzacych w interakcje ze $srodowiskiem (Bertalanffy, 1984; Ackoff, 1971; Kast,
Rosenzweig, 1972; Carlsson, Jacobsson, Holmén, Rickne, 2002; Ritala, Almpanopoulou, 2017).
Proste systemy obejmujg liniowe relacje proporcjonalnosci pomigdzy danymi wejsciowymi a
rezultatami, natomiast zlozone systemy nieliniowe obejmuja relacje o zrdznicowanym i czesto

trudnym do okreslenia charakterze (MacGregor Adams, Bradley, Hester, 2013).

Ekosystem konceptualizowany jest jako przeptyw substancji i energii w naturze, jako cyrkulacja
sktadnikow odzywczych wzdhuz Sciezek skladajacych sie z ozywionych i1 nieozywionych
podsystemow, ktore odgrywaja okreslone role w ramach meta-systemu zwanego ekosystemem
(Shaw, Allen, 2018). Jak ekosystemy biologiczne skladajg si¢ z réznych wspotzaleznych
gatunkow, tak ekosystemy innowacji w analogiczny sposob przedstawiaja wspotzalezne sieci
organizacji. Kazdy cztonek sieci przyczynia si¢ do ogdlnego dobrostanu ekosystemu, a jego
funkcjonowanie jest zalezne od innych cztonkow i catego ekosystemu, ktory pozostaje w cigglej

ewolucji (lansiti, Levien, 2004).

W ostatniej dekadzie koncepcja ekosystemdéw innowacji jest popularna w literaturze biznesowej
(Gomes, Facin, Salerno, Ikenami, 2018). Stata si¢ ona rowniez przedmiotem kontrowersji.
Krytykowana byta jej uzyteczno$¢ i odrebnos¢ w stosunku do istniejagcych konceptualizacji
systemOw innowacji oraz niedostateczna analogia do ekosystemow biologicznych (Oh, Phillips,
Park, Lee, 2016). Podnoszono réwniez ograniczony konsensus w$rod naukowcow co do tego, czym
tak naprawde¢ sa ekosystemy innowacji (Baiyere, 2018). Pomimo kontrowersji koncepcja
ekosystemoéw innowacji stosowana jest powszechnie zarbwno w praktyce biznesowej, jak i W

opracowaniach akademickich dotyczacych innowacji.

Wspolczesne nieliniowe modele innowacji opieraja si¢ na wspotpracy w ramach sieci powigzanych
organizacji. Te dwa pojegcia: ,,wspotpraca” (ang. collaboration) i ,,sie¢” (ang. network) stanowia

podwaliny ekosystemow innowacji (Russell, Smorodinskaya, 2018). Jeden z pierwszych opisow
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sieci jako podmiotow innowacji przedstawiony zostal juz w latach 90. przez P. Druckera (1999).
Podkreslat on zdolno$¢ takich organizacji do nieustannej ,,tworczej destrukcji” 1 przewidywat ich
przyszta globalng dominacj¢. Chesbrough (2003) 1 Tassey (2008) uwazaja, ze w celu utrzymania
przewagi konkurencyjnej firmy przechodza od indywidualnego do kolektywnego tworzenia
innowacji, wykorzystujac wspotprace. Powell i Grodal (2005) rozwijaja ten poglad, twierdzac, ze
najskuteczniejszy sposdb tworzenia innowacji obejmuje interakcje firm z innymi firmami,
instytutami badawczymi i innymi organizacjami w ramach sieci. Post¢pujace rozpowszechnianie
si¢ takich sieci na catym $wiecie powoduje, ze innowacyjne produkty i technologie w coraz
wigkszym stopniu wspottworzone sg przez aktorow, ktorzy wspotpracujg ze sobg, w celu
stworzenia stabilnego ekosystemu, obejmujgcego zarowno aktywa jak i samych aktoréw oraz

relacje pomigdzy nimi (Russell, Huhtamaki, Still, Rubens, Basole, 2016; Wessner, 2005).

Termin ,,wspotpraca” jest stosowany zaré6wno w szerokim, jak i waskim znaczeniu. Schwab i
Zahidi (2020) uwazaja, ze wspotpraca obejmuje wymiang pomystow miedzy organizacjami
uznajacymi, ze taka wymiana moze skutkowaé wspolnym wytworzeniem koncepcji, ktore beda
nowatorskie. Szeroka definicja ujmuje wigec wspolprace jako roézne formy interaktywnej
komunikacji miedzy aktorami sieciowymi. W ujeciu waskim wspotprace okresla si¢ jako proces
formalnych 1 nieformalnych negocjacji pomig¢dzy autonomicznymi aktorami dziatajacymi w
ramach sieci, podczas ktorych tworzg oni wspodlne zasady regulujgce ich interakcje i okreslajace
ich pola dziatania lub w sposdb spdjny rozwigzujg problemy z wykorzystaniem tych zasad, przy
czym negocjacje odbywaja si¢ w sposob ciagly (Thomson i Perry, 2006). Definicja ta wprowadza
koncepcje wspotpracy, ktora uwzglednia podmioty dziatajace w ramach sieci, ich wspdlne zasady

i cigglte negocjacje w celu uzgodnienia interesow i koordynowania dziatan.

Wspoéltpraca w ramach ekosystemu nie wyklucza konkurencji miedzy jego aktorami. Firmy
wspolpracujace w ramach ekosystemu przy okreslonych projektach biznesowych moga
jednoczesnie pozostawac W ostrej i otwartej rywalizacji o inne projekty biznesowe. Zjawisko to
okreslane mianem koopetycji (Drucker, 1993; Porter, 1990), polega na dynamicznej rownowadze
pomiedzy wspolpracg a konkurencjg niezaleznych podmiotow, generujgc zarazem znacznie
wigksza ztozono$¢ relacji pomigdzy aktorami niz w liniowych modelach innowacji (Baldwin, von
Hippel, 2011). Jednoczesnie w ekosystemach o wspolnej, zinstytucjonalizowanej tozsamosci,
takich jak np. klastry innowacyjne, w ramach dlugofalowego wspolnego rozwoju catego

ekosystemu aktorzy wspolpracujg ze sobg i koordynujg swoje dziatania strategiczne. Celem jest
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Wspdlne sprostanie wyzwaniom globalnej konkurencji. Im silniejsze sa powigzania w ekosystemie,

tym wigksze sg wzajemne korzysci w zakresie wspottworzonej warto$ci dodanej (Porter, 1990).

Termin ,,sie¢” znajduje w literaturze dotyczacej zarzadzania zastosowanie do okreslania zbioru
srodowisk o ro6znym charakterze, funkcji i strukturze, obejmujacych zarowno podmioty lokalne,
jak i globalne (Czakon, 2012). Istotng cze$¢ tego zbioru stanowig Sieci biznesowe, odnoszace si¢
do interakcji zarowno w ramach sektora biznesowego, jak i migdzy przedsigbiorstwami a innymi
aktorami instytucjonalnymi (Todeva, 2004). Niehierarchiczne sieci biznesowe to stosunkowo
stabilne systemy interakcji miedzy prawnie niezaleznymi, ale ekonomicznie wspoétzaleznymi
przedsigbiorstwami. Takie sieci mogg by¢ otwarte lub skoncentrowane na okreslonym projekcie.
Moga one wylonié si¢ zarowno z relacji w tancuchu wartosci (Williamson, 1993), jak i z relacji
aglomeracyjnych firm, ulokowanych w okreslonych regionach (Ketels, Memedovic, 2008). Sieci,
ktore moga wytwarza¢ bardziej ztozone wzorce interakcji lub wykazuja wicksza zlozonos¢
organizacyjna, majg tendencje do generowania wigkszej dynamiki, zwinnos$ci i innowacyjnosci
(Breschi i Malerba, 2005). Dynamika innowacji sieci biznesowych oraz efektywnosc¢ ich dziatania
sg proporcjonalne do ich ztozonosci, a ich efektywno$¢ ekonomiczna ro$nie wraz ze wzrostem
liczby nieliniowych interakcji sieciowych, ktore katalizuja samoorganizacj¢ elementow Sieci
(lvanova, Leydesdorff, 2015). Logika rosnacej ztozonosci wzorcow interakcji pozwala wigc na
rozroznieni€ sieci biznesowych pod wzglegdem zdolnosci innowacyjnych. Rozréznienie to
obejmuje trzy kategorie: sieci wspodldziatania, sieci wspotpracy 1 sieci wspolpracy w ramach

potrojnej helisy (Russell, Smorodinskaya, 2018).

Okreslenie ,,sieci wspoldzialania” odnosi si¢ do sieci biznesowych, w ktorych rozwdj wspdlnych
dziatan kreuje zrownowazony ekosystem interaktywnych powigzan (Czakon, 2012). Obowigzuje
swobodna koordynacja dziatan, ktora nie pocigga za sobg wspotodpowiedzialnosci. Takie sieci
pozostaja na relatywnie niskim poziomie ztozono$ci i moga odgrywaé rol¢ wspierajaca w
odniesieniu do rozwoju innowacji. Sieci wspoldziatania wytwarzaja srodowisko, w ktorym aktorzy
moga swobodnie pojawia¢ si¢ i swobodnie je opuszcza. Barabasi (2013) twierdzi, ze dla
wytworzenia trwatego ekosystemu konieczne jest, aby w sieci osiggni¢ta zostata pewna krytyczna

liczba powiazan przypadajacych na jeden wezet.

Zbidr sieci wspotdzialania obejmuje podzbidr, w ktérym sieci cechuja si¢ wieksza ztozono$cia

interakcji, co zgodnie z twierdzeniem Barabasi’ego umozliwia wspotprace aktorow rozumiang

48



zgodnie z waskim ujgciem tego terminu. Podzbioér ten obejmuje sieci wspolpracy, ktére mozna juz
okresli¢ mianem ekosystemoéw innowacji, poniewaz odgrywaja role nie tylko wspierajaca rozwoj
innowacji, ale rol¢ wspottworzaca ich rozwoj (Gloor, 2006). Sieci takie moga by¢ lokalne,
narodowe, miedzynarodowe albo globalne (Camarinha-Matos, Afsarmanesh, 2008). W tym
kontekscie powstanie ekosystemu innowacji nalezatoby uzna¢ za zalezne od rodzaju interakcji
pomigdzy aktorami w sieci biznesowej. Ekosystem powstaje bowiem wtedy, gdy aktorzy osiaggna
stopien integracji pozwalajacy na ustalanie wspolnych celow, strategii, wartosci, gdy w sieci
biznesowej rodzi si¢ pewnego rodzaju wspodlna tozsamos¢ (Kelly, 2015; Mercan and Gdoktas,

2011).

Zbidr sieci wspoOtpracy obejmuje z kolei podzbidr, w ktorym sieci cechujg si¢ nie tylko
odpowiednig zlozonoscia, konieczng do wytworzenia ekosystemu, lecz rowniez swoistym
wzorcem wspOlpracy opartym na modelu potrojnej helisy (Etzkowitz, Leydesdorft, 1995), ktory
zaktada wspotprace pomigdzy przynajmniej trzema aktorami, reprezentujacymi sektor biznesowy,
sektor publiczny oraz sektor naukowo-badawczy. Etzkowitz i Leydesdorff (2000) uwazaja, ze sieci
te mogg wytworzy¢ tak zlozony ekosystem, w ktorym — dzigki wymianie oraz wspottworzeniu
wiedzy — $ciezka rozwoju innowacji jest zoptymalizowana. We wspoéltczesnej literaturze dotyczacej
klastrow innowacji, stanowigcych popularng egzemplifikacj¢ potrojnej helisy, tego rodzaju sieci
biznesowe okreslane sg mianem ekosystemow cigglej innowacji (ang. Continuous Innovation
Ecosystems) (Bode, Talmon I'Armée, Alig, 2010; Russell, Still, Huhtaméki, Yu, Rubens, 2011).
Klastry innowacji uwazane sa rowniez Za najdogodniejsza forme¢ ciaglego wspoltworzenia

innowacji (Knop, 2013; Knop, 2019; Sélvell, 2009).

Literatura przedmiotu rozwija pojecie ekosystemu innowacji w licznych nurtach badawczych
(Pilinkiené, Maciulis, 2014), ktére mozna sprowadzi¢ do trzech kategorii. Pierwsza z nich
obejmuje badania prowadzone z perspektywy firmy i poszukuje wyjasnien odnosnie do sposobu,
w jaki firma moze czerpac korzysci z ekosystemu, do ktorego nalezy. Podmioty, mogace zar6wno
konkurowac jak 1 wspdipracowac, spotykaja si¢ ze wzgledu na wspolne cele w zakresie tworzenia
warto$ci 1 dzialajg w porozumieniu ze wzgledu na wspotzaleznosci wynikajace z potrzeby
uzyskania poprawy efektywnosci w tym zakresie. Z perspektywy firmy strategia budowy
ekosystemu innowacji wymaga kompetencji w zakresie koordynacji wspotdziatania, optymalizacji
modelu biznesowego dla uzyskania efektywnosci ekosystemu oraz kontroli w zakresie tworzenia

oczekiwanych wartosci (Autio, Thomas, 2013; Hajikhani, 2017).
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Druga kategoria obejmuje nurty, w ktorych ekosystem badany jest z perspektywy tworzonych
struktur, takich jak sie¢, wspélnota czy tez klaster, jak rowniez z perspektywy powigzan i
wspotzalezno$ci pomiedzy nimi. Badania w tej kategorii nie skupiajg si¢ na firmie, ale na
generowanej przez ekosystem propozycji wartosci, takich jak synergia w zakresie zasobow czy tez
wspolne projekty, zmierzajace do wspottworzenia wartosci (Adner, 2017). Ekosystem ma bowiem
znaczenie, gdy sie¢ wielostronnych relacji, ktore go tworza, generuje wigkszg warto$¢ niz suma
warto$ci mozliwych do wytworzenia przez poszczegélne relacje traktowane indywidualnie. Taka
perspektywa wynika z uwzgl¢dnienia pojawiajgcej si¢ w ekosystemie spdjnosci w zakresie
motywacji, co powoduje rezygnacje z postrzegania ekosystemu jako srodowiska, w ktorym firma
funkcjonuje spontanicznie na rzecz ekosystemu jako $rodowiska, podlegajacego pewnej
koordynacji na poziomie grupy lub sektora branzowego albo regionalnego klastra (Bramwell,
Hepburn, Wolfe, 2012; Rosenkopf, Schilling, 2012; Russell i in., 2011).

Trzecia kategoria obejmuje nurt badan zajmujacych si¢ polityka wspierania innowacji, ktore
postrzegaja ekosystem innowacji jako model organizacji tej polityki. Nurt ten stanowi kontynuacje
rozwoju koncepcji narodowych systemow innowacji (Freeman, 1995; Lundvall, 1992, Nelson,
1993), ktoéra traktowata innowacje jako proces nieliniowy, stanowigcy rezultat wspolpracy
pomigdzy innowacyjnymi firmami, Sektorem badawczym i wspierajacym je sektorem publicznym.
W praktyce koncepcja ta w swojej akademickiej formie koncentrowata si¢ na dziataniach
zwigzanych z rozwojem innowacji w oparciu o inicjatywy rzadowe, podkreslajac znaczenie relacji
pomigdzy podmiotami z poszczegdlnych sektorow (Schot, Steinmueller, 2016). Natomiast
menedzerowie innowacyjnych firm dopatrywali si¢ Zrodla swoich sukcesow raczej w uzyskaniu
efektu skali, wynikajacego z ilo$ci zaangazowanych podmiotow i dost¢pnych zasobow (Lee,

2013).

Narodowe systemy innowacji nie byty w stanie sprosta¢ wzrastajacej z uptywem czasu ztozonosci
procesoOw innowacyjnych, co wywotalo zainteresowanie sektora politycznego koncepcja
ekosystemow innowacji, wykorzystywang do stymulowania innowacji ciagtej oraz jako narzedzie
analityczne do badania efektow politycznej stymulacji relacji pomiedzy licznymi aktorami
istniejgcych systemoéw innowacji (Wessner, 2005). W niektorych krajach ekosystemy innowacji
budowane sg rowniez na poziomie regionalnym (Brzoska i in., 2018; Reichert, 2019). Powszechnie
jednak tworzenie ekosystemdéw innowacji uznawane jest za metod¢ modernizacji gospodarki

krajowej 1 przeksztatcania jej w gospodarke oparta na wiedzy (Bramwell i in., 2012).
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W S$wietle teorii systemow ekosystemy innowacji nalezy uzna¢ za ztozone systemy adaptacyjne

(ang. Complex Adaptive Systems), gdyz funkcjonujg one jak dynamiczna otwarta sie¢ wielu

heterogenicznych agentéw, dziatajacych rownolegle w zlozony, nieprzewidywalny i wzajemnie si¢

wzmacniajgcy sposob (Holland, 2002). Ekonomia zlozono$ci pozwala na zastosowanie

mechanizmow teorii ztozonosci do zjawisk ekonomicznych, w tym rowniez do ekosystemow

innowacji (Arthur, 2015; Beinhocker, 2006; Metcalfe, Foster, 2004). Przy czym z perspektywy

ekonomii ztozono$ci przeptywy wystepujace w ekosystemach innowacji sg przeptywami wiedzy

(Martin, Sunley, 2007). Bioragc pod uwage zlozony i adaptacyjny charakter ekosystemow

innowacji, moga one cechowac¢ si¢ nastepujacymi wiasciwosciami (Martin, Sunley, 2007; OECD,

2009):

Efekt sieciowy - ekosystemy to otwarte sieci, w ktorych kazdy agent czerpie nieliniowe
korzysci z jakiegokolwiek zwigkszenia liczby weztow 1 uczestnikow sieci, generujac w niej
dodatkowg dynamike.

Nieprzewidywalne zachowanie — ekosystemy sga prawie nieprzewidywalne, moga
zachowywaé sie¢ w sposob, ktory nie wynika z ich wcze$niejszego stanu lub z
indywidualnych witasciwosci ich sktadnikow, co odpowiada nieliniowos$ci I moze
przejawia¢ si¢ w gwaltownych fluktuacjach pomigdzy stabilno$cig a zmienno$cig oraz
pomiedzy deterministycznym a stochastycznym charakterem zachodzacych w nich
zjawisk.

Obecnos¢ licznych sprzgzen zwrotnych — wzorce i intensywnos$¢ interakcji migdzy
podmiotami ekosystemu maja wigksze znaczenie niz ich wlasna charakterystyka i
zachowanie kazdego z osobna, a jako$¢ i ilo$¢ sprzezen zwrotnych w ekosystemie
determinuje jego 0gdlng skutecznosc.

Adaptacyjnos¢ i zdolno$¢ do regulacji - w toku interakcji agenci ekosystemu modyfikuja
swoje zachowanie, reagujac i1 biorgc pod uwage zachowanie innych agentoéw, co wywoluje
dostosowanie catego ekosystemu, implikujgc jego zdolnos¢ adaptacyjng.
Samoorganizacja i samoregulacja — ekosystemy rozwijaja Si¢ spontanicznie, podobnie jak
zywe istoty. Opierajg si¢ na rozproszonym wzorze koordynacji poprzez wezty sieci 1 nie
wymagaja typowej dla systemow deterministycznych interwencji z zewnatrz ani zadnego
o$rodka zarzadzajacego. W zwigzku z tym uzyskuja nowe Zrddla wzrostu i1 osiagaja

dynamiczng stabilno$§¢ poprzez wewnetrzne, samokorygujace si¢ przeksztalcenia
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strukturalne, ktére moga obejmowac trwata, zwinng rekombinacje wspolnych aktywow
wykorzystywanych w ekosystemie.

e Rekurencyjne struktury fraktalne — ekosystemy moga generowa¢ wigksze lub mniejsze
podobienistwa na dowolnym poziomie skali. W ramach sieci tworza si¢ podsieci 0
podobnych wtasciwosciach w roznych przestrzeniach geograficznych i instytucjonalnych.

e Holistyczny charakter i generowanie synergii — dynamika ekosystemu i jego
produktywnos¢ sg zagregowanym wynikiem interakcji miedzy jego agentami a nie prostym

sumowaniem dynamik i wydajno$ci agentow.

Taka kombinacja cech umozliwia ekosystemom  stabilizacj¢ réwniez w $rodowiskach
niezrownowazonych, poprzez nieustanne dzialania dostosowawcze, mozliwe do osiagnigcia we
wzajemnych relacjach dzigki licznym sprzgzeniom zwrotnym. Zagregowany rezultat takich
sprzezen wérod agentow ekosystemu skutkuje jego wewnetrzng transformacija i determinuje jego

zdolnos$¢ do spontanicznej samoregulacji (OECD, 2009).

Ekosystemy innowacji obejmuja relacje pomiedzy licznymi aktorami, ktorzy moga odgrywaé w
nich rézne role. Literatura przedmiotu proponuje roéznorodne systematyki aktorow 1 rol
odgrywanych przez nich w ekosystemach, wykorzystujac odmienne kryteria wyrozniajace
poszczegolne role. International Development Innovation Alliance (IDIA, 2017) proponuje
typologie aktorow skonstruowang w oparciu o ich znaczenie w tancuchu tworzenia wartosSci i

skalowania innowacji. Typologia ta wyr6znia wymienionych ponizej aktoréw.

e Instytucje badawcze — majg kluczowe znaczenie dla innowacji ze wzgledu na ich role w
tworzeniu i rozpowszechnianiu wiedzy oraz sg podstawowym narzedziem dla rzadow,
dazacych do pobudzenia badan i innowacji w swoich gospodarkach. Niektore prowadza
badania podstawowe, podczas gdy inne skupiajg si¢ na bardziej krotkoterminowych
projektach zorientowanych na rynek.

e Inkubatory i akceleratory — zapewniaja wsparcie dla startupow i poczatkujacych firm.
Zwykle obejmuje to fizyczng przestrzen, w ktorej innowatorzy moga spotykac si¢ 1 dzieli¢
pomystami, a jednoczes$nie korzysta¢ ze wspodlnej infrastruktury technologicznej i sprzgtu.
Czesto zapewniaja rowniez innowatorom dostgp do sieci doradcéw biznesowych i
technicznych, ktérzy sa w stanie udzieli¢ wskazéwek 1 pomocy w rozwoju produktu,

finansach, planowaniu biznesowym, marketingu, doradztwie prawnym czy tez produkcji.
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Anioty biznesu — pomagaja szybko rozwijajacym si¢ matym firmom w przezwyciezeniu
powszechnych luk w finansowaniu miedzy etapem badan i rozwoju a etapem skalowania
biznesu. Cze¢sto majg mniejszg wrazliwo$¢ na ryzyko niz inwestorzy venture capital i
czasami moga bezposrednio promowac innowacje, zajmujac stanowisko w zarzadzie
startupu, wspierajagc jego zarzad wilasng wiedzg 1 doswiadczeniem, jednoczesnie
poszerzajac zakres kontaktéw 1 sieci, ktoérych potrzebuje firma w celu pozyskania
dodatkowych zwolennikéw i dalszego finansowania.

Inwestorzy venture capital — zapewniaja kapital na przedsiewzigcia typu startup lub
wspieraja mate firmy, ktore chca si¢ rozwija¢, ale nie maja dostegpu do rynkéw
finansowych. Inwestorzy venture capital sag gotowi inwestowa¢ w takie firmy, poniewaz
moga uzyskac bardzo duzy zwrot ze swoich inwestycji, jesli firmy te odniosa sukces.
Firmy private equity — zarzadzaja pienigdzmi zaangazowanymi przez fundusze emerytalne,
innych inwestorow instytucjonalnych i osoby fizyczne. W przeciwienstwie do inwestorow
venture capital, firmy te sa zazwyczaj zainteresowane bardziej dojrzaltymi spotkami. Firmy
private equity czesto kupujg 100% udziatdéw w firmach, w ktore inwestuja, a zatem maja
nad nimi catkowitg kontrole, w przeciwienstwie do inwestoréw venture capital, ktorzy sa
bardziej sktonni zainwestowaé w 50% lub mniej kapitatu wtasnego firmy.

Instytucje rzadowe — odgrywaja wiele kluczowych r6l w promowaniu innowacji, przede
wszystkim w zakresie tworzenia wspierajacej polityki i otoczenia regulacyjnego, w ktérym
startupy sa wspierane dzigki réznym zachgtom podatkowym. Sa rowniez niezbedne do
zapewnienia innowatorom dostepu do infrastruktury technologicznej, ktorej potrzebuja.
Rzady moga nawet same odgrywac role przedsigbiorcza, przewidujac 1 finansujac
tworzenie zupelie nowych dziedzin dojrzalych do innowacji, a nastgpnie dzialajac jako
partner, aby pomdc w osiagnigciu skali 1 trwatego oddziatywania udanych innowacji.
Przyjaciele i rodzina — czgsto majg kluczowe znaczenie w pomaganiu innowatorom w
realizacji ich pomystow, niezaleznie od tego, czy wsparcie to ma forme¢ poczatkowego
wsparcia finansowego, dodatkowej pary rak, czy po prostu pewnosci, ze wtozona w to praca
w koncu bedzie uznana za wartosciowaq.

Organizacje pozarzadowe - w ramach ekosystemu czgsto dzialaja w celu przedstawienia
rzadom obaw obywateli, popieraja i monitoruja polityke oraz zachgcajg do udziatu w zyciu

politycznym poprzez dostarczanie informaciji.
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e Agencje rozwoju — koncentrujg si¢ na wspieraniu innowatorow na bardzo wczesnym etapie,
pomagajac im stosunkowo niewielkimi kwotami finansowania w rozwijaniu lub testowaniu
ich pomystu. Czesto pomagaja stymulowaé innowacje w okres§lonym sektorze poprzez
prowadzenie konkursow lub przejmuja role zblizone inwestorow venture capital albo
inwestujg w firmy, ktore wyrosty juz z mikrofinansowania, ale sg zbyt mate dla inwestoréw
private equity lub bankoéw komercyjnych.

e Firmy startup — pracuja nad rozwigzaniem problemu, ktérego rozwigzanie nie jest
oczywiste, a sukces nie jest gwarantowany. Sg one zwykle mate i poczatkowo finansowane
1 obstugiwane przez garstke zalozycieli lub jedng osobe. Z tego powodu startupy sa
poteznym motorem innowacji. Sg z natury innowacyjne, zwinne i adaptacyjne, co daje im
przewage nad sztywniejszymi strukturami panujacymi w wigkszych korporacjach. Maja
réwniez zdolno§¢ do wprowadzania nowych rozwigzan, ktdre inni moga przeoczy¢ lub
zignorowac, wnoszac ciagla kreatywno$¢ i zdrowa konkurencj¢ do ekosystemu.

e Facylitatorzy i posrednicy rynkowi — taczg organizacje w ramach ekosystemu innowacji
oraz ulatwiajg transfer pomysiow, technologii i innych zasobow, aby pomdc w ich
komercjalizacji na duzg skale. Sa postrzegani jako jednostki neutralne w ramach
ekosystemu, co umozliwia im pelienie waznych funkcji pomostowych migdzy
podmiotami, ktéore w przeciwnym razie moglyby mie¢ trudno$ci ze wspoOtpraca,
zrozumieniem lub zaufaniem do siebie nawzajem.

e Prywatne firmy — odgrywaja kluczowa rol¢ w ekosystemach innowacji. Inicjatywy
prowadzone przez przedsigbiorstwa, takie jak partnerstwa badawczo-rozwojowe, platformy
dzielenia si¢ wiedzg, transfer technologii oraz inwestycje w infrastrukture, sg czesto
katalizatorami innowacji. Kierujac si¢ gtéwnie wzgledami zysku, firmy prywatne coraz
czesciej doceniaja znaczenie wspotpracy z rzadami, instytucjami badawczymi, agencjami
rozwoju 1 podmiotami spoleczenstwa obywatelskiego w celu wspolnego rozwigzywania
problemow spolecznych, ktore utrudniajg rozwdj nowych rynkow albo pogarszajg ich

efektywnosc.

Odmienng klasyfikacje proponuja Tolstykh, Gamidullaeva i Shmeleva (2020) w oparciu o
kryterium zadan i funkcji pelnionych przez aktoréw w ekosystemie. Klasyfikacja ta obejmuje

nastepujace role:

- inicjator - inicjuje nowe projekty,
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- integrator - generuje i akumuluje doswiadczenia w ekosystemie, zapewniajac spojnosc i
zbalansowang wymiang zasobow i wiedzy pomig¢dzy aktorami ekosystemu,

- deweloper - rozwija i formalizuje pomysty, wdraza projekty,

- dostawca zasobow inwestycyjnych - zapewnia finansowanie projektow,

- dostawca zasobow unikalnych - zapewnia dostep do specyficznych zasobéw, materiatow,
kompetenc;ji i informacji,

- promotor projektu - promuje wdrazane projekty, komercjalizuje projekty,

- generator stabilnego obrotu - zapewnia dtugoterminowy dostep do zasobow i konwersje

poprzednich projektow na nowe projekty.

Wymienione role moga by¢ odgrywane przez réznych badz tez tych samych aktorow. Autorki
podkreslajg rowniez znaczenie kryteriow doboru aktoréw, czyli partneréw w ekosystemach
innowacji, odgrywajacych poszczegolne role, z perspektywy zapewnienia ich skutecznosci,
rozumianej jako trwata zdolno$¢ do wymiany wiedzy pomigdzy aktorami, generowania pomystow
i wdrazania projektow umozliwiajacych zrownowazony rozwdj poszczegdlnych aktorow
ekosystemu. Kryteria te zdefiniowane sa w perspektywie zdolnosci do wspotpracy oraz w
perspektywie zasad zrownowazonego rozwoju. Pierwsza z tych perspektyw obejmuje nast¢pujace

Kryteria:

- Samoorganizacja i samorozwoj,

- zaufanie i partnerstwo,

- kultura organizacyjna,

- koncentracja na kliencie,

- Zorientowanie na projekty, innowacyjnos¢ i otwarto$¢ na zmiany,

- wspotpraca z wykorzystaniem informacji 1 zasobow intelektualnych,
- interdyscyplinarnosc¢,

- zapewnienie informacji i bezpieczenstwa ekonomicznego.
W drugiej perspektywie zdefiniowane zostaty nastepujace kryteria:

- oOrientacja na jako$¢ zycia,
- zachowanie bezpieczenstwa srodowiskowego,
- Koncentracja na oszczgdnym zuzyciu zasobow,

- stabilno$¢ finansowa,
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- stabilno$¢ rynkowa,

- stabilnos$¢ operacyjna.

Bioragc pod uwage zlozono$¢ zagadnienia ekosystemOw innowacji oraz zrdznicowane
perspektywy, w jakich ujmuje to zagadnienie literatura przedmiotu, warto dokona¢ podsumowania
i krytycznej analizy publikowanych w literaturze definicji tego pojecia. Zamieszczona ponizej
tabela zawiera wybrane definicje ekosystemoéw innowacji oraz ich kategoryzacje, umozliwiajaca
rozréznienie definicji odnoszacych si¢ do ekosystemow z perspektywy (1) firmy, (2) struktury czy
tez (3) polityki, co odzwierciedla zakotwiczenie w poszczegolnych nurtach badawczych. Warto

zauwazy¢, ze ztozono$¢ zagadnienia powoduje, iz nurty te niejednokrotnie si¢ przenikaja.

Tabela 6

Definicje ekosystemu innowacji

Nurty badawcze

o @ O
Autor, rok o . .
L Definicja ekosystemu innowacji -
publikacji s 5 £
E £ 2
= 2 Is)
=2 o
Adner, Ustalenia dotyczace wspoOlpracy, dzigki ktorym firmy facza X
2006 swoje indywidualne oferty w spodjne, skierowane do klienta
rozwiazanie.
Carayannis, Ekosystem innowacji XXI wieku to wielopoziomowy, X X
Campbell,  multimodalny, wieloweztowy i obejmujacy licznych agentéw
2009 system systemow. Budulcem ekosystemu innowacji sg Sieci
innowacji oraz klastry wiedzy zorganizowane w referencyjng
lub chaotyczng fraktalng architekture wiedzy 1 innowacji, ktore
z kolei stanowia aglomeracje zasobow i przeptywow kapitatu
ludzkiego, spotecznego, intelektualnego i finansowego, a takze
artefaktow oraz modalnos$ci kulturowych i technologicznych,
ktore nieustannie ewoluuja, specjalizuja si¢ 1 wspotpracujg. Te
sieci innowacji 1 klastry wiedzy rowniez tworza sie,
przeksztalcaja 1 przenikaja w  rdéznych dziedzinach
instytucjonalnych,  politycznych,  technologicznych i
spoteczno-gospodarczych, w tym rzadow, uniwersytetow,
przemystu, organizacji pozarzadowych.
Jackson, Ekosystem innowacji modeluje raczej ekonomiczng niz = X X
2011 energetyczng dynamike zlozonych relacji, powstajacych
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Nambisan,
Baron, 2013
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Thomas,
2013

Gastaldi
iin., 2015

Guerrero
iin., 2016

Walrave
iin., 2018

Gomes i in.,
2018

migdzy podmiotami, ktérych celem funkcjonalnym jest
umozliwienie rozwoju technologii i innowacji.

Ekosystem innowacji odnosi si¢ do luzno potaczonej sieci firm
i innych podmiotow, ktore wspolnie rozwijaja Swoje
mozliwosci wokot wspolnego zestawu technologii, wiedzy lub
umiejetnosci 1 wspoOtpracujg ze sobg w sposob konkurencyjny,
aby opracowywa¢ nowe produkty i ustugi.

Definiujemy ekosystem innowacji jako sie¢ powigzanych ze
sobg organizacji, zorganizowang wokoét firmy lub platformy, na
ktorej opiera si¢ dziatalnos¢ i obejmujacy uczestnikow zarowno
po stronie produkcji, jak i uzytkowania oraz skupiajgcg si¢ na
rozwoju nowej wartos$ci poprzez innowacje.

Definiujemy ekosystem ciaglych innowacji jako spoleczno$¢
podmiotéw wchodzacych w interakcje w ramach unikalnego
systemu, w celu tworzenia miedzyorganizacyjnych strumieni
ciagglych innowacji.

W tym sensie przedsigbiorczy ekosystem innowacji mozna
rozumie¢ jako zestaw powigzanych ze sobg podmiotow
(potencjalnych i istniejacych), organizacji biznesowych (np.
firm, inwestoro6w venture capital, aniotow biznesu, bankow,
agencji sektora publicznego), organizacji innowacyjnych (np.
uniwersytety, osrodki badawcze) jak roéwniez procesow
biznesowych i innowacyjnych (np. utworzenie firmy, firmy
wysokiego wzrostu, seryjnego przedsigbiorcy, lub poziom
przedsigbiorczej i1 innowacyjnej mentalnosci w firmach oraz
poziom ambicji), ktore formalnie 1 nieformalnie taczg si¢, aby
koordynowac¢ inicjatywy rzadowe, zorientowane na dziatanie i
rozwoj lokalnego srodowiska przedsiebiorczosci.

Definiujemy ekosystem innowacji jako sie¢ wspolzaleznych
podmiotow, ktore tacza wyspecjalizowane, ale uzupetniajace
si¢ zasoby i/lub zdolnosci w dazeniu do wspoditworzenia 1
dostarczania nadrzednej propozycji wartosci uzytkownikom
koncowym oraz do przyswajania korzysci uzyskanych w tym
procesie.

ZaproponowaliSmy  ramy  koncepcyjne, w  ktérych
scharakteryzowaliSmy konstrukcje ekosystemu innowacji w
odniesieniu do nastepujacych cech: ekosystem innowacji
nastawiony jest na wspottworzenie, czyli wspolne tworzenie
warto$ci. Sktada si¢ z powigzanych ze soba 1 wspodtzaleznych
podmiotow sieciowych, w tym gléwnej firmy, klientow,
dostawcow, komplementarnych innowatordw i innych agentow
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jako regulatoréw. Definicja ta oznacza, ze czlonkowie maja do
czynienia ze wspotpracg 1 konkurencja w ekosystemie
innowacji, a ekosystem innowacji ma cykl zycia, ktory
nastepuje po procesie koewolucji.

Granstrand, Ekosystem innowacji to ewoluujacy zestaw aktorow, dziatani X X

Holgersson, artefaktow oraz instytucji i relacji, w tym relacji

2020 komplementarnych 1 zastepczych, ktore sa wazne dla
innowacyjnej gry aktora lub populacji aktorow.

Zrédto: opracowanie wlasne w oparciu o publikacje wymienionych autorow definicji.

Analiza wymienionych definicji wskazuje na daleko idaca niejednoznaczno$¢ pojecia ekosystemu
innowacji. Powtarzajace si¢ w nich elementy sieci powigzan pomiedzy podmiotami umieszczane
sg przez autoréw w réznych kontekstach. We wspotczesnej gospodarce opartej na wiedzy konstrukt
ten jest jednak powszechnie wykorzystywany, a przedsigbiorcy podejmujacy dziatalnosé
innowacyjng majg Swiadomos$¢, ze osiggniecie sukcesu dzigki innowacjom uwarunkowane jest
skutecznosciag wspolpracy z partnerami, ktorzy podejmuja wspoétdziatanie w tym zakresie w

oparciu o wspolne rozumienie warto$ci generowanej dzieki funkcjonowaniu w ekosystemie.

2.3. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw

W poprzednich podrozdziatach przedstawiona zostata geneza oraz ewolucja pojgcia innowacji,
ktéra doprowadzita do zbudowania wielu teorii oraz ztozonych systemow w gospodarczej praktyce
zarzadzania innowacjami, jak réwniez najbardziej ztozone wspoélczesne egzemplifikacje tych
systemoOw zwane ekosystemami innowacji. Celem trzeciego podrozdzialu jest skrdcenie
perspektywy i ograniczenie jej do przedsigbiorstwa. Pozwoli to na znacznie lepsze pokazanie istoty

innowacji w przedsiebiorstwie oraz konceptualizacj¢ zwigzanych z tym pojec.

Okreslenie ,,innowacyjno$¢” pochodzi w prostej linii od okreslenia ,,innowacja”, ktore —
przyjmujac form¢ przymiotnikowa ,,innowacyjny” — umozliwilo powstanie wtoérnej formy
odprzymiotnikowej ,,innowacyjno$¢”, odnoszacej si¢ do trwalej cechy jakiego$ obiektu.
Okreslenie to moze by¢ rozumiane podmiotowo, oznaczajac potencjalng zdolno$¢ do generowania
innowacji przez podmiot badz tez realne ich generowanie. Moze ono réwniez by¢ stosowane
przedmiotowo, okreslajac specyficzng ceche przedmiotu, bedacego wytworem innowacji

rozumianej jako proces. Mozemy wigc mowic o firmie innowacyjnej jako o takiej, ktéra jest zdolna
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generowa¢ innowacje, lub o takiej, ktéra je realnie generuje. Mozemy roéwniez moOwi¢ o
innowacyjnym produkcie, ktory jest wytworem takiej innowacyjnej firmy. Poniewaz — jak
zaznaczono na wstepie — ograniczamy si¢ tu do perspektywy przedsigbiorstwa, celem tego
podrozdziatu jest dyskusja innowacyjnosci odnoszonej podmiotowo do przedsi¢biorstwa. W
dyskusji innowacyjno$ci przedsi¢biorstw konieczne bedzie uwzglednienie takich konstruktow jak
zdolnos$¢ do innowacji, potencjat innowacji, determinanty innowacji, kultura organizacyjna oraz
warto$ci. Dyskusja ta ma rowniez za zadanie umozliwi¢ uzyskanie odpowiedzi na pytania o to,
czy 1 w jakich okoliczno$ciach kultura organizacyjna oddziatuje na innowacje, czy i w jakich
okolicznosciach kultura organizacyjna ujmuje innowacje jako warto$¢ instrumentalng oraz czy i w
jakich okoliczno$ciach kultura organizacyjna wplywa na realizacje celow przedsigbiorstwa.

Odpowiedzi na te pytania stanowig sktadowe argumentacji tezy gldwnej niniejszej dysertacji.

Szeto (2010) definiuje innowacyjnos$¢ jako zdolno$¢ do przeksztalcania wiedzy i pomystow w
nowe produkty, procesy i systemy, ktore przynosza wymierne korzysci dla ich odbiorcow.
Natomiast Bielski (2000) uwaza, ze innowacyjnos¢ to zdolnos¢ do efektywnej alokacji zasobow
dla uksztattowania optymalnej konfiguracji przewag konkurencyjnych. Poréwnanie tylko tych
dwoch definicji wykazuje rdéznice w ujeciu innowacyjnosci, sprowadzajace si¢ do ujecia
innowacyjnos$ci wytacznie jako zdolnos$ci lub tez jako zdolnoS$ci przeksztalcajacej si¢ w rezultaty

o okreslonych wtasciwosciach.

Powyzsze rozwazania zmuszaja nas do zdefiniowania kilku poje¢, ktore okazujg si¢ konieczne dla
wyjasnienia istoty innowacyjnos$ci przedsigbiorstwa. Nalezy tu wymieni¢ zdolno$¢ do innowacji
lub tez zdolno$¢ innowacyjng (ang. innovation capability) oraz potencjat innowacji (ang.
innovation potential). Pojecia te eksplorowane byly w ostatnich dekadach w literaturze, stwarzajgc

przestrzen do dyskusji o determinantach innowacyjnosci przedsigbiorstw.

Innowacje pojawiaja si¢ w firmie, kiedy posiada ona zdolno$¢ do generowania innowacji (Laforet,
2011). Zdolno$¢ innowacyjna firmy nie jest zjawiskiem odrebnym, wystepujacym w oderwaniu od
gléwnych procesow zachodzacych w firmie. Procesy te, uksztaltowane w swoisty sposéb w
innowacyjnej firmie, wspottworza jej zdolno$¢ innowacyjng (Lawson, Samson, 2001). Uwiktana
w ten sposob zdolno$¢ innowacyjna nie jest tatwa do wyabstrahowania i nie doczekata si¢ do tej
pory jednoznacznej definicji. Definicje zaproponowane przez licznych autorow cechuja si¢ jednak

pewnymi podobienstwami i prawidlowosciami. Wigkszo$¢ autorow wskazuje na potencjat
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innowacji jako podstawowy element zdolnosci innowacyjnej. Czesto zaznaczany jest
niematerialny charakter tego potencjatu. Zjawisko to jest jednak trudne do identyfikacji, dopoki
nie pojawia si¢ jego efekty w postaci wytworzonych w firmie innowacji. Dlatego niektorzy autorzy
wskazujg, ze proces innowacji a nawet jego rezultaty w postaci innowacyjnych produktow i ustug
stanowig nieodlgczny element zdolnosci innowacyjnej przedsi¢biorstwa. Zamieszczona ponizej
Tabela 7 zawiera wybrane definicje zdolnosci do innowacji oraz ich analiz¢ w odniesieniu do
trzech elementow: (1) potencjatu, (2) procesu i (3) efektu innowacji. Dyskusja odnosnie do
definicji zdolnosci innowacyjnej bedzie miata istotne znaczenie dla pomiaru dziatalno$ci

innowacyjnej przedsi¢biorstw, jak rowniez dla okreslenia determinant innowacyjnosci.

Tabela 7

Definicje zdolnosci innowacyjnej firmy

Zawartos¢
o @ O
Autor, rok L L o
L Definicja zdolnosci innowacyjnej firmy ~
publikacji A S
5 8 &g
s} s @
a
Adler, Zdolno$¢ innowacyjna obejmuje: zdolno§¢ do tworzenia X X
Shenbar, nowych produktow zaspokajajacych potrzeby rynku; zdolnosc¢
1990 do zastosowania odpowiednich technologii procesowych do
wytwarzania tych nowych produktow; zdolnos¢ do
opracowywania 1 przyjmowania nowych produktow i
technologii przetwarzania w celu zaspokojenia przysztych
potrzeb oraz zdolno$¢ reagowania na przypadkowe dziatania
technologiczne 1 nieoczekiwane mozliwosci stworzone przez
konkurentow.
Kogut, Zdolnos¢ innowacyjna to umiejetno$¢ mobilizowania wiedzy X X
Zander, zawartej w pracownikach i laczenia jej w celu tworzenia nowe;j
1992 wiedzy skutkujacej innowacjami  produktowymi lub
procesowymi.
Lall, 1992  Mozna ja zdefiniowa¢ jako umiejetno$ci i wiedze potrzebne do X
skutecznego  przyswajania, opanowania i ulepszania
istniejgcych technologii, produktéw oraz tworzenia nowych.
Rangone, To zdolno$¢ organizacji do opracowywania nowych produktow X

1999 1 procesOw oraz osiggania najwyzszej] wydajnosci
technologicznej i1 zarzadcze;.
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Neely i in.,
2001

Lawson,
Samson,
2001

Romijn,
Albaladejo,
2002

Zhao i in.,
2005

Assink,
2006

Branzei,
Vertinsky,
2006

Carayannis,
Provance,
2008

Saunila,
Ukko, 2012

Zdolno$¢ innowacyjng organizacji mozna traktowaé jako
potencjat do generowania innowacyjnych produktow.

To zdolno$¢ do cigglego przeksztalcania wiedzy i pomystow w
nowe produkty, procesy i systemy z korzyscig dla firmy 1 jej
interesariuszy.

Zdolnos¢ innowacyjna dotyczy wiedzy organizacyjnej i innych
kompetencji potrzebnych do ulepszania obecnych produktow i
procesOw oraz opracowywania nowych produktow.

Zdolnos¢ innowacyjna to zastosowanie odpowiedniej wiedzy w
celu osiggnigcia warto$ci rynkowej i1 skuteczne wdrozenie
kreatywnych pomystow w organizacji.

Zdolnos¢ do przetomowych innowacji jest sita napgdowa do
generowania i odkrywania radykalnych nowych pomystow i
koncepcji, aby przeksztalci¢ je w rynkowe i skuteczne
innowacje, wykorzystujac wewnetrzne i zewngtrzne zasoby i
kompetencje.

To umiejetno$¢ zdobywania 1 przyswajania wiedzy
zewnetrznej, przeksztalcania jej w nowatorskie, unikalne
kompetencje 1 idee, a nastgpnie wykorzystywania tych
pomystOw poprzez najpierw generowanie, a nastepnie
skuteczng  komercjalizacj¢ nowych lub  ulepszonych
produktow.

Innowacja wynika z trzech krytycznych czynnikow na
poziomie firmy: postaw, sktonnosci 1 dziatan.

Zdolnos¢ innowacyjna jest definiowana jako sktadajaca si¢ z
elementow wplywajacych na zdolno$¢ organizacji do
zarzadzania innowacjami. Pojecie zdolnos$ci innowacyjnej
obejmuje nastepujace trzy elementy.

e Potencjat innowacyjny, czyli czynniki, ktére wptywaja na
obecny stan zdolnosci innowacyjnych. Czynniki te
odzwierciedlaja potencjat, jaki organizacje maja do
tworzenia innowacji.

e Procesy innowacyjne, czyli systemy i dziatania, ktore
pomagaja  organizacji w  wykorzystaniu  potencjatu
innowacyjnego, a tym samym umozliwiaja innowacje.

e Rezultaty dzialan innowacyjnych, czyli innowacje
produktowe/ustugowe oraz innowacje procesowe.

Zrédto: opracowanie wiasne w oparciu o publikacje wymienionych autorow definicji.
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Jak wynika z Tabeli 7, wielu autorow ogranicza pojecie zdolnosci do innowacji do potencjatu
innowacji a czasem nawet utozsamia te pojecia, co moze prowadzi¢ do nieporozumien. Dlatego w
dalszej czesci tego podrozdzialu bedziemy postugiwaé si¢ pojeciem potencjatu innowacji nawet
wtedy, gdy przywotani autorzy stosowali okre$lenie zdolno$¢ do innowacji (ang. innovation
capability), o ile ograniczali oni zakres znaczeniowy tego okreslenia jedynie do potencjatu

innowacji i nie odnosili go do procesu badz efektow innowacji.

Saunila i Ukko (2012) proponuja konceptualizacj¢ pojgcia zdolno$¢ innowacyjna, ktora stwarza
ramy dla dalszej dyskusji na temat determinant i pomiaru innowacyjnosci. Autorzy ci definiujg
zdolno$¢ innowacyjng jako konstrukt obejmujacy trzy elementy: potencjal innowacji, proces
innowacji oraz innowacyjne produkty i ustugi bedace efektem procesu innowacji w firmie. Nalezy
tu doda¢, ze w Swietle dyskusji koncepcji innowacji i ekosystemu innowacji zamieszczonej w
poprzednich podrozdziatach, przyjeta tu perspektywa firmy wymaga jednak pewnego rozszerzenia.
Innowacje generowane sa bowiem nie tylko w partykularnej firmie, ale w calym ekosystemie
innowacji, do ktorego firma nalezy. W zwiazku z tym pojecie zdolno$¢ do innowacji odnosi si¢

réwniez do ekosystemu innowacji, a nie wytgcznie do firmy.

Przyjmujac systematyke, ktora zaproponowali Saunila i Ukko, nalezy podda¢ dyskusji pojecia
potencjalu innowacji, procesu innowacji oraz innowacji, rozumianej jako wytwor procesu
innowacji, czyli innowacyjnego produktu lub ustugi. Ostatnie z tych poj¢é, czyli innowacja
rozumiana przedmiotowo, byto juz dyskutowane w podrozdziale 2.1. niniejszej pracy. Podobnie
proces innowacji i ewolucja jego rozumienia byty przedmiotem krytycznej dyskusji zaréwno w
podrozdziale 2.1. - w odniesieniu do firmy, jak i w podrozdziale 2.2. - w odniesieniu do ekosystemu
innowacji, do ktorego firma nalezy. Oba te pojecia kierujg nas w strone rezultatow — outputu
zdolnos$ci innowacyjnej przedsigbiorstwa. Natomiast potencjat innowacji skierowany jest w strong
inputu — czynnikow warunkujacych zdolnos$¢ innowacyjna. Dalsza dyskusja dotyczaca potencjatu

innowacji pokaze jednak, ze nie wszyscy autorzy podzielaja ten poglad.

Biaton (2010) proponuje szerokie podejscie do definiowania potencjalu innowacji. Siggajac do
argumentow Arystotelesa wyr6znia ona w potencjale innowacji trzy sktadniki: (1) to, co jest, w
konteks$cie (2) tego, czego jeszcze nie ma, ale moze powstac oraz (3) to, co moze si¢ zdarzyc.
Biaton interpretuje te sktadniki nastgpujaco. To, co jest — odnosi si¢ do materialnych i

niematerialnych zasobow przedsigbiorstwa, ktére przyczyniaja si¢ do powstania innowacji. To,
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czego jeszcze nie ma, ale moze powsta¢ — odnosi si¢ do celow innowacji, natomiast to, co moze
si¢ zdarzy¢ — do sposobow osiaggania tych celow, czyli do dziatan. Zasigg pojecia potencjatu
innowacji obejmuje wigc réwniez elementy aktywne, ktore jako sktadniki procesu innowacji, w

systematyce, ktorg postulowali Saunila i Ukko nie nalezg juz do potencjatu innowacji.

Nieco inne podejscie proponujg Zawislak, Alves, Tello-Gamarra, Barbieux i Reichert (2012).
Autorzy ci uwazaja, ze potencjat innowacji sklada si¢ z czterech sktadnikéw: (1) potencjatu
technologicznego, czyli zdolnosci do interpretacji, absorbcji i transferu technologii w celu
stworzenia lub zmiany zdolnos$ci operacyjnych lub innych zdolnos$ci, pozwalajacych na osiggnigcie
wyzszego poziomu efektywnos$ci techniczno-ekonomicznej, (2) potencjatu operacyjnego, czyli
zdolnos$ci do produktywnego wykonywania codziennych dziatan, ktéra wynika z wiedzy,
umiejetnosci 1 systeméw technicznych, (3) potencjalu zarzadzania, czyli zdolnos$ci do
transformacji efektow rozwoju technologii w spojne uzgodnienia operacyjne 1 transakcyjne oraz
(4) potencjatu transakcyjnego, czyli zdolnosci do redukowania kosztow transakcyjnych. W
podejsciu tym autorzy rowniez odnosza si¢ do dziatan podejmowanych w ramach dziatalno$ci
operacyjnej firmy, ograniczajac si¢ jednak do zdolnosci w zakresie podejmowania dziatan i nie

obejmujac samych dziatan.

Wigkszo$¢ autoréw ogranicza zakres znaczeniowy pojecia potencjat innowacji do sfery zasobow
materialnych i1 niematerialnych, proponujac jednak zréznicowane perspektywy ujecia struktury
tego potencjatlu. Zamieszczona ponizej Tabela 8 zawiera zestawienie wybranych definicji

potencjatu innowacji, prezentujac strukture tego konstruktu.

Tabela 8

Struktura potencjatu innowacji u wybranych autorow

Autor, rok Elementy potencjatu innowacji
publikacji
Lawson, Samson, Wizja i strategia
2001 o Wykorzystanie bazy kompetencyjnej
¢ Inteligencja organizacyjna
o Kreatywno$¢ i zarzadzanie pomystami
e Struktura i systemy organizacyjne
e Kultura i klimat
e Zarzadzanie technologia
Tura i in., 2008 * Otwartos¢

e Kreatywnos$¢
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e Wiedza
e Zdolno$¢ do operacjonalizacji

Skarzynski, e Przywodztwo 1 organizacja
Gibson, 2008 e Ludzie i umiejetnosci

e Procesy i narzedzia

e Kaultura i warto$ci

Chtonnos¢ 1 wiedza zewngtrzna

Struktury i kultura organizacyjna
Przywodztwo i komunikacja

Indywidualna kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢

Paalanen i in., 2009

Przywodztwo i procesy decyzyjne
Struktury organizacyjne i komunikacja
Wspotpraca i linki zewnetrzne

Kultura i klimat organizacyjny
Indywidualna kreatywnos¢ i know-how

Saunila, Ukko,
2012

Przywodztwo i zaangazowanie menedzerOw najwyzszego szczebla
Wglad w doskonato$¢ operacyjna

Kultura innowacji

Aktywa materialne i niematerialne

Rozwoj talentow

Wewngtrzny tancuch warto$ci innowacji

Integracja zewnetrznych interesariuszy

Wglad w warto$¢ dla klienta

Rodriguez 1 in.,
2012

Zrodlo: opracowanie wlasne w oparciu o publikacje wymienionych autorow.

Zestawienie zaprezentowane w Tabeli 8 pokazuje, ze autorzy maja do$¢ zréznicowane poglady na
strukturg potencjatu innowacji, mozna jednak zauwazy¢ elementy, ktore uznawane sa przez
wszystkich badZz zdecydowang wiekszo$¢ autoréw. Sg nimi: kultura organizacyjna, przywodztwo
1 zarzadzanie wiedza. Struktura potencjatu innowacji daje rowniez podstawe do dyskusji na temat
determinant innowacyjnosci przedsigbiorstw. Nalezy bowiem uznaé, ze wszystkie czynniki
wspierajgce rozw0j potencjalu innowacji stanowig rowniez Stymulanty innowacyjnosci
przedsigbiorstwa. Nie oznacza to jednak, Ze czynniki takie wyczerpuja list¢ determinant
innowacyjnos$ci. Dyskusja w tym zakresie pokazuje bowiem réwniez zréznicowanie pogladow
poszczegbdlnych autorow. Bielski (2000) uwaza, ze determinanty innowacyjnosci przedsigbiorstw
dzielg si¢ na dwie grupy: zewnetrzne 1 wewnetrzne. Zewnetrzne determinanty obejmujg globalne
czynniki makro- i mikroekonomiczne stymulujace badz destymulujace innowacyjnos¢, a

wewnetrzne obejmuja czynniki procesowe, ktore wynikaja ze stanu technologii oraz systemu
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zarzadzania oraz czynniki osobowe, obejmujace kwalifikacje, klimat organizacji, motywacje i
aspiracje pracownikow. Jurczyk-Bunkowska (2019) podziela poglad Bielskiego odno$nie do
podzialu determinant innowacyjno$ci na zewnetrzne i wewnetrzne. Wymienia jednak jako
czynniki zewnetrzne: poziom rozwoju gospodarczego, wyrazajacy si¢ poprzez powszechnos¢
wykorzystania nowych technologii, jakos$¢ zycia oraz potrzeby spoleczenstwa w zakresie wymagan
jakosciowych, jak rowniez uwarunkowania instytucjonalne, wyrazajace si¢ poprzez
uwarunkowane politycznie formy dziatania instytucji rzadowych oraz pozarzadowych, takich jak
izby gospodarcze, inkubatory przedsigbiorczosci czy parki technologiczne. Jako najistotniejsza
determinant¢ wewnetrzng autorzy ci wskazujg klimat innowacyjno$ci, stanowigcy ich zdaniem
element kultury organizacyjnej firmy. Poza tym jako determinanty wewngtrzne wskazywany jest
potencjat finansowy, czyli dostepne $rodki przeznaczane na innowacje; potencjat rzeczowy, czyli
dostepny system produkcyjny; potencjat ludzki, czyli kwalifikacje zatrudnionych pracownikow

oraz wiedza techniczna i informacje rynkowe (Jurczyk-Bunkowska, 2019).

Na znaczenie klimatu innowacyjnego dla innowacyjnosci firmy wskazywat juz Drucker (1992),
podkreslajac koniecznos¢ wspodtdziatania kadry zarzadzajacej, motywujacej do kreatywnosci z
pracownikami, prezentujacymi postawe zaangazowania w rozwdj firmy. Wskazuje on nastepujace
metody stymulacji innowacyjnosci firmy za posrednictwem klimatu organizacyjnego (Drucker,

1992):

e Budowanie swiadomosci, ze innowacje stanowig korzys$¢ zarowno dla menedzerow, jak i
dla pracownikow.

e Generowanie wsrdod pracownikOw potrzeby innowacji oraz zapewnienie komunikacji
wewnetrznej, ktdra sprzyjataby szukaniu okazji do innowac;ji.

e Wyznaczanie celow w zakresie dziatalnosci innowacyjnej, plandow wdrozeniowych oraz
udostepnienie pracownikow, ktorzy beda si¢ zajmowali dziatalno$cig innowacyjng w
firmie.

Dla wdrozenia takich metod dzialania w firmie konieczne jest wizyjne przywddztwo, ktore
zagadnienia innowacji stawia w centrum strategicznej wizji rozwojowej. Poglad ten podzielaja
rowniez Tidd i1 Bessant (2011), wskazujac wizyjne przywodztwo, dostosowang do innowacji

struktur¢ oraz umiejetnos¢ prowadzenia pracy grupowej 1 generowania zaangazowania

pracownikow, jako gtowne stymulanty innowacyjnosci przedsigbiorstwa.
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W oparciu o przeprowadzong dyskusje mozna dokona¢ pewnych uogdlnien. Zewngtrzne
determinanty innowacyjnosci przedsi¢biorstwa mozna sprowadzi¢ do wptywu systemu innowacji,
w ktorym to przedsigbiorstwo funkcjonuje. Natomiast wewnetrzne determinanty mozna
sprowadzi¢ do trzech kategorii: (1) dost¢pnos¢ srodkéw finansowych, (2) zarzadzanie wiedzg i (3)
czynniki stanowigce wytwor Kkultury organizacyjnej, takie jak styl przywodztwa, klimat
organizacyjny czy wynikajace ze stylu przywodztwa struktury zarzadzania. Biorac pod uwage
przeprowadzong w podrozdziale 2.2. dyskusje dotyczaca ekosystemow innowacji, zar6wno
zarzadzanie wiedzg jak 1 dostepnos¢ srodkow finansowych nalezy uznaé¢ za determinanty
hybrydowe, dotyczace raczej catego ekosystemu niz konkretnej firmy. Natomiast kultura

organizacyjna pozostaje determinantg na poziomie przedsi¢biorstwa.

Tabela 9 zawiera zestawienie podawanych w literaturze determinant stymulujacych innowacyjno$¢
przedsigbiorstwa, nalezacych do grupy czynnikow miegkkich, obejmujacych zarzadzanie wiedzg

oraz czynniki zwigzane z Kulturg organizacyjna.

Tabela 9

Determinanty stymulujgce innowacyjnosci przedsigbiorstw

Grupa Determinanta Referencje

Kultura Styl przywodztwa Tang, 1999; Martensen i in., 2007; Smith i in.
przywodztwa 2008; Gallo, Jobs, 2011; Tidd, Bessant, 2011,
partycypacyjnego Rodriguez i in., 2012

Forma nadzoru i kontroli  Martinez-Roman i in., 2011
Osobowo$¢ menedzerow  Smith i in. 2008; Gallo, Jobs, 2011
Wspdlne wartosci Tang, 1999

Delegowanie uprawnien Lawson, Samson, 2001; Kallio i in., 2012

Klimat Kultura innowacji Neely i in. 2001; Martensen i in. 2007; Laforet,
sprzyjajacy 2011; Rodriguez i in., 2012; Janasz, Janasz,
innowacji 2015
Komunikacja Tang, 1999; Martinez-Roman i in., 2011
miedzywydzialowa
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System Struktura organizacyjna Tang, 1999; Lawson, Samson, 2001; Smith i in.
zarzadzania 2008
sprzyjajacy ‘ - . :
innowacji Zarzadzanie zasobami Lawson, Samson, 2001; Wan i in. 2005; Smith
i in. 2008
Zarzadzanie pomystami Lawson, Samson, 2001; Smith i in. 2008;
Janasz, Janasz, 2015
Nagrody Lawson, Samson, 2001; Martinez-Roman i in.,
2011
Wspolpraca Smith i in. 2008; Tidd, Bessant, 2011
Poziom decentralizacji Wan i in. 2005; Smith i in. 2008; Martinez-
Roman i in., 2011; Tidd, Bessant, 2011
Zarzadzanie Poziom wiedzy i Romijn, Albaladejo, 2002; Tang, 1999; Smith i
wiedza kompetencji in. 2008

Gotowos$¢ do innowacji

Kreatywno$¢

Podejscie do ryzyka

Szkolenia i edukacja

Znajomos$¢ srodowiska
zewnetrznego

Poznawanie klientow 1
konkurentow

Intensywno$¢ budowania

sieci powigzan

Wan i in. 2005; Smith i in. 2008; Tidd,
Bessant, 2011

Tang, 1999; Kallio i in., 2012

Wan i in. 2005; Smith i in. 2008; Laforet, 2011

Romijn, Albaladejo, 2002; Tang, 1999
Neely i in. 2001; Smith i in. 2008

Lawson, Samson, 2001; Martensen i in. 2007;
Rodriguez i in., 2012; Janasz, Janasz, 2015

Romijn, Albaladejo, 2002; Kallio i in., 2012

Zrodlo: opracowanie wlasne w oparciu o publikacje wymienionych autorow.

Jak wynika z wczesniejszej dyskus;ji, kultura organizacyjna jest jedynym immanentnym obszarem
determinant innowacyjnosci przedsiebiorstwa. Analiza Tabeli 9 wykazuje, ze pojecia zwigzane z
kultura organizacyjng stosowane s3 przez autoréw do$¢ swobodnie, co moze prowadzi¢ do

nieporozumien w zakresie determinant innowacyjnos$ci przedsigbiorstw. Nalezy wiec przytoczy¢
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tu wyniki dotychczasowych badan - szczego6lnie w odniesieniu do relacji pomiedzy pojeciem
kultura organizacyjna a pojeciem klimat organizacyjny, poniewaz relacja ta niejednokrotnie

przedstawiana jest przez autorow w sposob ambiwalentny (Kozusznik, 2002).

Zaczerpnigta z antropologii koncepcja kultury organizacyjnej zaczeta by¢ stosowana w odniesieniu
do organizacji biznesowych w latach 50. XX wieku (Wallace, Hunt, Richards, 1999). Zauwazono
bowiem, Ze organizacje biznesowe posiadajg zaréwno wymiar formalny, jak i nieformalny, bez
ktorego nie jest mozliwe dogtebne poznanie i zrozumienie funkcjonowania organizacji. Pierwsze
znaczgce opracowanie w tej dziedzinie opublikowane zostato przez Pettigrew (1979). Autor ten
twierdzit, ze kultura organizacyjna sktada si¢ z systemoéw kognitywnych, wyjasniajacych w jaki
sposob ludzie mysla, argumentuja 1 podejmuja decyzje. Zauwazono rowniez, ze kultura
organizacyjna sklada si¢ z kilku warstw. Najglebsza warstwa obejmuje zlozony zestaw wartosci,
zalozen i przekonan, ktore definiujg w jaki sposob firma realizuje swoj biznes (Schein, 2010). W
latach 80. Deal i Kennedy (1982) oraz Peters i Waterman (1982) dowodzili, ze kultura
organizacyjna zakorzeniona w warto$ciach podzielanych przez pracownikow stanowi zrdédto
przewagi konkurencyjnej organizacji. Dojrzatg koncepcj¢ kultury organizacyjnej w tym nurcie
zaproponowal Hofstede (1980), ktory twierdzil, Zze kulture organizacyjng mozna okreslic w
czterech wymiarach: (1) indywidualizm, czyli stopien, w jakim ludzie sg nastawieni na wtasny
interes albo nastawieni na interesy szerszej grupy, ktorej sg czgsécia, (2) unikanie niepewnosci, czyli
stopien, w jakim ludzie starajg si¢ minimalizowa¢ niepewno$¢ albo w jakim toleruja
niejednoznacznos¢, (3) dystans wiadzy, czyli stopien, w jakim relacje migdzy przetozonym a
podwtadnym sg odlegte i formalne albo bliskie i nieformalne i (4) meskos¢, czyli stopien, w jakim
sukces w organizacji jest definiowany w kategoriach asertywnosci, wyzwan i ambicji albo w
kategoriach wsparcia i opieki. Teoria ta znalazta potwierdzenie empiryczne na poziomie
mig¢dzynarodowego zrdznicowania kultur organizacyjnych przedsigbiorstw (Sendergaard, 1994;
Brdulak, 2008). Osiagnigcia linii badan nad kulturg organizacyjnag, ktorg zapoczatkowat Pettigrew,
zostaly zintegrowane przez Louis (1981). Autorka ta twierdzi, ze wspdlnym watkiem takich pojgé
jak symbole, mity i metafory jest fakt, ze wszystkie one sg artefaktami kultury. Natomiast
wczesniejsze teorie organizacyjne byty zdaniem Louis ograniczone ze wzgledu na brak mozliwosci
uchwycenia behawioralnych niuansow organizacji na poziomie zbiorowym. Louis utrzymuje, ze z
nielicznymi wyjatkami badacze nauk organizacyjnych postgpowali tak, jakby badanie samej

warstwy faktow bylo wystarczajagce do zrozumienia zachowan organizacyjnych (Louis, 1983). W
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zwigzku z tym krytyka jest skierowana w stron¢ badaczy zajmujgcych si¢ organizacja i
przyjmujacych redukcjonistyczne podejscie do zjawisk organizacyjnych, ktorych jedynie
poszczegolne elementy, takie jak przywodztwo, struktura czy technologia, sa uwazane za warte
zbadania. Louis, stosujagc podejécie holistyczne, twierdzi, ze tylko wtedy, gdy elementy te sg

rozpatrywane jako cato$¢, charakter i natura systemu spotecznego organizacji nabierajg znaczenia.

Wartos$ci lezg u podstaw wykorzystanego przez Louis modelu komponentow kultury, ktory jako
pierwszy zaproponowat Hofstede. Wartosci Sg opisane przez Hofstede jako konstrukty sktadajace
si¢ z niespecyficznych odczu¢ dobra i zta, pickna i brzydoty, normalno$ci i anormalnosci,
racjonalno$ci i irracjonalnosci (Hofstede i in., 1990). Hofstede twierdzi, ze same wartosci nie moga
by¢ obserwowane bezposrednio, ale ich istnienie w organizacji mozna wywnioskowaé z ich
przejawoéw w zachowaniach i postawach. Sackmann (1991) postuguje si¢ analogia gory lodowe;j
do odr6znienia widocznych aspektow kultury, zaobserwowanych prawidtowosci behawioralnych
stanowigcych wierzchotek gory lodowej oraz centralnych kognitywnych sktadnikow kultury,
takich jak wartos$ci i wierzenia, ktore stanowig podstawe gory lodowej. Badania nad warto$ciami
Posnera i Schmidta (1992) rozr6zniajg wartoSci osobiste i organizacyjne. Natomiast Hofstede
(1989) dokonuje podobnego rozroéznienia komponentoéw warto$ci kultury na poziomie
zawodowym, organizacyjnym i narodowym. Te rozne podzbiory wartosci ujawniajg obszary
zgodnos$ci, w ktorych poszczegdlne wartosci pokrywaja si¢ z warto§ciami wyznawanymi przez
innych na poziomie organizacyjnym lub krajowym. Badania wskazuja réwniez na zwigzek
pomigdzy wartosciami kultury organizacyjnej a postawami i zachowaniami menedzerow,
wskazujac na zrdznicowane kategoryzacje wartosci (Davis, Rasool, 1988; Woodcock, Francis,
1989).

Macedo i Camarinha-Matos (2008) uwazaja, ze systemy wartosci odgrywajg istotng rol¢ zarbwno
w firmach, jak i sieciach, takich jak ekosystemy innowacji. Wartosci oraz ich hierarchie, okreslane
jako systemy wartosci, sg przedmiotem badan nauk o zarzadzaniu jak rowniez psychologii oraz
aksjologii. Definiowanie wartoSci w naukach o zarzadzaniu obarczone jest ograniczeniami,
wynikajagcymi z istoty tych nauk. Nauki o zarzadzaniu odnosza pojecie wartosci do relacji
wystepujacych wewnatrz firmy lub korporacji oraz relacji pomigdzy firma a poszczegdlnymi
grupami interesariuszy, jak na przyktad klienci, dostawcy, inwestorzy (Porter 1985). Natomiast
aksjologia i psychologia zwykle odnosza si¢ do hierarchii warto$ci, poszukujac ustalen odnosnie

do relacji pomiedzy poszczegdlnymi wartosciami (Macedo, Camarinha-Matos, 2008). Gougen
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(2004) zaproponowal metode okre§lania systemu warto$ci organizacji na podstawie analizy
dyskursu obejmujacego zbidr historii opowiadanych przez cztonkow organizacji na nieformalnych
spotkaniach. Badania, ktore przeprowadzili Alle (2000) i Hebel (1998), wskazujg na istotne
znacznie tozsamos$ci korporacyjnej, wyrazajacej sie we wspolnym systemie wartosci, dla systemu
zarzadzania korporacjami. Natomiast Kartseva, Gordijn i Akkermans (2003) podkreslajg znaczenie
wspolnego systemu wartos$ci nie tylko dla firmy, ale rowniez dla skuteczno$ci dziatania sieci, W
ktorej funkcjonuje firma, poniewaz zrdznicowana interpretacja warto$ci moze prowadzi¢ do

dezintegracji sieci.

W naukach o zarzadzaniu termin ,,warto$¢” uzywany jest w wielu réznych znaczeniach. Moze
odnosi¢ si¢ do odczu¢ dobra i zta, pigkna i brzydoty, normalno$ci i anormalnosci, racjonalnosci 1
irracjonalnosci, jak proponowat Hofstede (1990), ocenianej jednak zawsze w odniesieniu do
przyjetego wzorca (Macedo, Camarinha-Matos, 2008). Najprostszym przyktadem takiego wzorca
jest pieniadz, wykorzystywany do oceny warto$ci obiektow i kategorii ekonomicznych. Aksjologia
proponuje odmienng kategoryzacje wartosci, ktora moze znalez¢ zastosowanie rowniez w naukach
o zarzadzaniu. Pojecie warto$ci zwigzane jest z pojeciem celu (Popper, 1993). Osiggnigcie celu jest
bowiem warto$cig ostateczng (ang. terminal value), uzalezniong od sktadnikéw otoczenia, ktore
stanowig no$niki pozytywnych lub negatywnych wartosci instrumentalnych. Przektadajac te
kategorie na jezyk nauk o zarzadzaniu, nalezy stwierdzi¢, ze wartoSci terminalne zwigzane sg z
celami przedsigbiorstwa 1 podlegaja ewaluacji poprzez poréwnanie do wzorca, ktorym w
przypadku wartosci ekonomicznych jest pienigdz. Natomiast warto$ci instrumentalne czerpig swoj
sens z relacji do warto$ci terminalnej, ktorej przysporzenie moga stymulowac. Stanowig wiec
wartosciowe $rodki stuzace do osiaggniecia celu wyrazonego przez warto$¢ terminalng. Wartosci
identyfikowane w glebokiej warstwie kultury organizacyjnej w modelu, ktory proponuje Hofstede
(1980) maja wigc charakter instrumentalny i stuzg wspieraniu przedsigbiorstwa w osigganiu jego
celow. Dlatego innowacje ujmowane sa przez Kkulture¢ organizacyjna jako wartos¢
instrumentalna, stuzaca osigganiu celow przedsigbiorstwa, 0 ile podstawowym celem dziatania
firmy nie jest generowanie innowacji. W ten sposob rowniez kultura organizacyjna oddziatuje na

osigganie celow przedsigbiorstwa.

W miar¢ wzrostu popularnos$ci badan nad kulturg organizacyjna zaczg¢ly pojawiaé si¢ nowe
podejscia i nowe konceptualizacje tego pojecia. Smircich (1983) zaproponowala klasyfikacje tych

konceptualizacji, ktéra rozroéznia podejScia traktujgce kulturg organizacyjng jako cos, co
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organizacje posiadaja i jako co§ czym organizacje sg, czyli co$ co w istocie stanowi organizacje.
Jezeli kultura organizacyjna skonceptualizowana jest jako co$, co organizacja posiada, traktowana
jest jak wielowymiarowa zmienna, ktérag mozna rozktada¢ na czynniki i bada¢ je indywidualnie.
Jest to podejscie menedzerskie, zwigzane zwykle z badaniem wptywu kultury na efektywno$¢
organizacji. Jezeli za$ kultura organizacyjna skonceptualizowana jest jako co$, CZym organizacja
w istocie jest, to postrzega si¢ ja raczej jako metafore, pozwalajacg na zrozumienie symbolicznego
znaczenia artefaktow identyfikowanych w organizacji przez jej cztonkow. Wspdlne dla obu tych
podej$¢ jest przekonanie, ze kultura organizacyjna posiada warstwe gleboka, obejmujaca
podstawowe zatozenia i zasadnicze warto$ci, ktore sg rozpowszechnione w organizacji. Elementy
warstwy glebokiej ujawniajg si¢ w obserwowalnej, zewnetrznej warstwie Kultury organizacyjnej
poprzez formy takie, jak specyficzny jezyk organizacji, powtarzane legendy i historie, rytuaty i
tradycje, normy zachowan, ubrania czy tez aranzacji przestrzeni, w ktérej pracownicy wykonuja
swoje zadania. Zjawiska te sg tatwiejsze do zaobserwowania, jednak bez poznania glebokiej

warstwy kultury organizacyjnej moga by¢ trudne do zrozumienia.

Popularng ram¢ koncepcyjna dla kultury organizacyjnej zaproponowat Schein (2010), ktory
okreslit najglebsza warstwe kultury organizacyjnej jako zbidr podstawowych zatozen. Determinuja
one sposOb postrzegania S$wiata przez cztonkdéw organizacji 1 wplywaja na mysSlenie,
wartosciowanie 1 zachowania zwykle w sposob nieuswiadomiony. Druga warstwa gleboka kultury
organizacyjnej obejmuje wyznawane wartosci. Normy zachowan, czyli oczekiwane postawy
zbudowane w oparciu o te wartosci, sa zwykle deklaratywne, ale mozliwe do zaobserwowania za
posrednictwem oczekiwan i celow definiowanych w firmie — zwykle z inicjatywy menedzerow.
Wartos$ci wbudowane w drugg warstwe modelu Scheina majg charakter instrumentalny. Natomiast
elementy warstwy najgltebszej, czyli podstawowe zatozenia determinujace sposob warto§ciowania
odnosza si¢ do wartosci okreslanej w aksjologii jako autoteliczna (ang. intrinsic values),
stanowigce] warto$¢ samg w sobie, bez potrzeby jej uzasadniania (Weber, 2002). Wartosci
terminalne, ktérych przysparzanie stanowi cel przedsiebiorstwa, pozostaja w bezposrednim
zwiazku z autotelicznymi warto§ciami, okreslajgcymi podstawowe zatozenia determinujgce sposob
wartosciowania w firmie. Nie sposob bowiem $wiadomie dazy¢ do przysparzania wartosci, ktore
bylyby niezgodne z podstawowymi zalozeniami co do warto§ciowania. Warto$ci terminalne i cele
przedsigbiorstwa powinny wigc pozostawaé w zgodzie z jego podstawowymi zatozeniami co do

wartosciowania. Trzecia, zewngtrzna warstwa kultury organizacyjnej sktada si¢ z obserwowalnych
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artefaktow: behawioralnych, jezykowych 1 fizycznych. Inni autorzy proponowali jeszcze
wyodrebnienie dodatkowych warstw, takich jak wartosci stosowane (Ott, 1989) czy przekonania
strategiczne (Lundberg, 1990). Hofstede (2000) rozbudowal rowniez swoj model kultury
organizacyjnej, pozostawiajac warto$ci w centrum i otaczajac je kolejnymi warstwami rytuatow,
bohateréw i symboli, wykorzystywanych w praktyce w przedsi¢biorstwie. Nie zmieniat si¢ jednak
schemat funkcjonowania kultury, w ktérym elementy nizszych warstw determinujg elementy
wyzszych warstw, a zmiany w wyzszych warstwach, spowodowane przez interakcje ich elementow
ze srodowiskiem zewnetrznym organizacji mogg prowadzi¢ do modyfikacji na nizszych warstwach
kultury organizacyjnej. W ten sposob kultura organizacyjna ewoluuje na skutek zmian w

srodowisku, naptywu nowych cztonké6w lub procesu uczenia si¢ (Schein, 2010).

Ehrhart, Schneider i Macey (2014) definiuja klimat organizacyjny jako wspdlne znaczenie, jakie
nadawane jest przez czlonkdéw organizacji zachowaniom, praktykom, procedurom, ktore
postrzegaja jako wspierane i promowane w ich organizacji. Podobnie Bratnicki, Krys i Stachowicz
(1988) okreslili klimat organizacyjny jako zbiér postrzeganych przez pracownikow cech
organizacji, ktore sg skutkami funkcjonujacych w niej, wzglgdnie trwatych praktyk spotecznych.
Denison (1996) wskazuje na szereg podobiefstw i roznic miedzy tymi dwoma konstruktami:
kulturg i klimatem organizacyjnym. W odniesieniu do cech wspolnych, oba konstrukty zachowuja
perspektywe kontekstu organizacyjnego i abstrahujg od indywidualnych doswiadczen jednostek.
Oba konstrukty uwzgledniaja wspolne doswiadczenia pracownikow, role przywodztwa oraz
implikacje dla efektywnosci organizacji. Istnieja rowniez pewne krytyczne roznice. Koncepcja
kultury jest zakorzeniona w antropologii, w ktorej metody jakosciowe byly tradycyjnie
przedktadane nad ilosciowe, podczas gdy klimat jest zakorzeniony w psychologii, preferujacej
badania ilosciowe. Kultura organizacyjna jest konstruktem szerszym, ktory obejmuje wiele
doswiadczen pracownikdw w pracy, podczas gdy klimat jest wezszy, zdefiniowany pod wzgledem
wspolnego postrzegania przez pracownikow zasad, praktyk, procedur i systemow wynagradzania
organizacji. Glgbsze warstwy kultury sg potencjalnie poza codzienng §wiadomoscig pracownikoéw,
a klimat opiera si¢ na raportach pracownikow o tym, co dzieje si¢ wokot nich w pracy. Zarowno
kultura, jak i klimat sa trudne do zmiany, jednak najgl¢bsze zalozenia i podstawowe wartosci

kultury sg trudniejsze do zmiany niz klimat.

Dla badaczy postrzegajacych kultur¢ organizacyjng jako co$, co organizacja ma, wazne stalo si¢

ustalenie zwigzku pomiedzy kulturg a efektywnoscia organizacji. W tym kontekscie
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wykorzystywany jest rowniez klimat organizacyjny, ktory tatwiej niz kultura poddaje si¢
oddzialywaniu menedzerow i umozliwia koncentracje¢ pracownikéw na wartosciach i1 celach
organizacji (Denison, Mishra, 1995; Kotter, Heskett, 1992). Badania, ktore przeprowadzili Gordon
i DiTomaso (1992), Tidd (2001), Sackman (2011), Hartnell, Ou i Kinicki (2011) oraz Boyce,
Nieminen, Gillespie, Ryan i Denison (2015) potwierdzaja wptyw kultury organizacyjnej na
efektywnos$¢ przedsigbiorstwa wyrazajaca si¢ w jego wynikach operacyjnych i finansowych.
Biorac pod uwage wczesniejsza dyskusje na temat zwigzku warto$ci, stanowiacych elementy
najglebszej warstwy kultury organizacyjnej, z celami przedsigbiorstwa oraz empirycznie
potwierdzony wplyw kultury organizacyjnej na efektywnos¢ przedsiebiorstwa, nalezy uznaé, ze
kultura organizacyjna oparta na wartosciach wplywa na realizacje celow przedsi¢biorstwa,
ktére pozostaja w bezposrednim zwigzku z warto$ciami ujetymi w kulturze organizacyjnej —
zardwno instrumentalnymi, sprzyjajacymi realizacji tych celow, jak 1 autotelicznymi wartosciami,
uwzglednianymi w podstawowych zalozeniach najglebszej warstwy kultury organizacyjne;,

ktorych przysparzanie stanowi cel przedsigbiorstwa.

Wielu autorow badalo réwniez zalezno$ci migdzy kulturg organizacyjng a innowacjami w
organizacji, wskazujac na silne zwigzki miedzy pewnymi typami kultury organizacyjnej a stopniem
jej innowacyjnosci (Chang, Lee, 2007; Lau, Ngo, 2004). Na tej podstawie powstala koncepcja
kultury innowacji (Krot, Lewicka, 2020). Cameron i Quinn (2015) zaproponowali wspierajacy
innowacyjno$¢ model kultury adhokracji, w ktérej cztonkowie organizacji wykazuja wysoka
gotowo$¢ do podejmowania ryzyka, kreatywno$¢, przedsigbiorczo$¢, co umozliwia osigganie
duzego wzrostu efektywnosci w krotkim czasie. Natomiast Trompenaars (2010) przedstawit
koncepcje kultury inkubatora, w ktorej hierarchia ograniczona jest do minimum, a przywodztwo
skupia si¢ na poszukiwaniu szans. Czlonkowie organizacji zachgcani sa do uwolnienia si¢ od
zwyczajowych dziatan i skupienia si¢ na dziataniach kreatywnych. Kultura inkubatora promuje
zaangazowanie emocjonalne i pozwala pracownikom odnajdywac¢ rado$¢ w procesie tworzenia.
Dobni (2008) przedstawit holistyczny i empirycznie zweryfikowany model diagnozowania kultury
innowacji, obejmujacy nastepujace cztery perspektywy:

e Intencja innowacji, sktadajaca si¢ z wymiaréw: (1) sklonnos¢ do innowacji oraz (2)

strategiczne ukierunkowanie na innowacje.

o Infrastruktura innowacji, sktadajaca si¢ z wymiaréw: (1) uczenie si¢ organizacji oraz (2)

kreatywnos$¢ | delegowanie uprawnien.
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e (ddzialywanie innowacji, sktadajace si¢ z wymiaréw: (1) orientacja rynkowa 1 orientacja
na warto$¢ oraz (2) koncentracja na procesach tworzenia wartosci dla klienta.

e Wdrazanie innowacji, skoncentrowane na kontek$cie wdrozeniowym i umiej¢tnosci
aktywnego wspierania procesOw 1 systemOw w zakresie radzenia sobie ze zmianag,
niepewnos$cig, pokonywania barier i trudno$ci we wdrazaniu i komercjalizacji nowych

pomystow.

Wspolne warto$ci w organizacji tworza podstawe do wytworzenia norm, ktére stanowig
uprawomocnienie okre$lonych postaw i zachowan, takich jak orientacja na wspotprace, swobodna
komunikacja, samodzielno$¢, dzielenie si¢ wiedza i pomystami, gotowos$¢ do eksperymentu czy

tolerancja dla btedow (Katz, Kahn, 1979).

Zardéwno modele teoretyczne, jak 1 przywotane tu badania empiryczne pozwalaja wigc stwierdzic,
ze kultura organizacyjna promujaca postawy zwigzane z otwartoScig, gotowoscia do
podejmowania ryzyka i niskim poziomem formalizmu sprzyja innowacjom. Opierajac si¢ na
tym modelu, kultur¢ innowacji mozna zdefiniowaé jako kultur¢ organizacyjng wynikajaca z
przekonania, ze innowacje stanowig warto$¢ instrumentalna, wykorzystywang do generowania

warto$ci podstawowych.

W S$wietle przeprowadzonej dyskusji innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa okazuje sie by¢
uwarunkowana oddzialywaniami ekosystemu innowacji, w ktorym funkcjonuje przedsigebiorstwo,
wyrazajacymi si¢ poprzez czynniki zwigzane z zarzadzaniem wiedzg, warto§ciami podzielanymi
przez aktorow ekosystemu oraz sita finansowa ekosystemu. Immanentne determinanty
innowacyjno$ci to czynniki zwigzane z kultura organizacyjna, a w szczegdlnosci wartosci

autoteliczne, stanowigce rdzen kultury 1 jej podstawowych zatozen.

2.4. Modele systemu zarzadzania innowacjami w przedsi¢biorstwach

W poprzednim podrozdziale perspektywa dyskusji o innowacjach miata zosta¢ skrocona do
przedsigbiorstwa. Okazato si¢ jednak, Ze o innowacyjnosci przedsigbiorstwa nie mozna
dyskutowac, nie uwzgledniajac przynajmniej w niektorych aspektach jego otoczenia, stanowigcego
ekosystem innowacji. W tym podrozdziale postulat koncentracji na innowacji w przedsigbiorstwie

zostanie spetniony w zupetosci, skupimy si¢ bowiem na opracowanych w literaturze modelach
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systemu zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwach. Celem tego podrozdziatu jest
zbudowanie kontekstu dla dyskusji o zarzadzaniu innowacjami w przedsigbiorstwach
zorientowanych na zrownowazony rozwoj i modelu systemu zarzadzania innowacjami w takich
przedsigbiorstwach, ktérego opracowanie stanowi jeden z podstawowych celow niniejszej

dysertacji.

Zarzadzanie innowacjami jest zjawiskiem zlozonym i interdyscyplinarnym, a jego praktyka
obejmuje wiele obszaréw dziatalnos$ci i funkcji w organizacji (Tatikonda, Montoya-Weiss, 2001;
McDermott, O'Connor, 2002). Badania nad zarzadzaniem innowacjami sa prowadzone od
dziesigcioleci 1 obejmuja wiele obszarow wiedzy (Martin, 2012). Wazny wklad w rozw¢j tych
badan wniesli Burns i Stalker (1961), ktorzy po raz pierwszy przedstawili roznice w zarzadzaniu
innowacjami w roéznych formach organizacji oraz Christensen (1997), ktory przedstawit
konsekwencje pojawienia si¢ przelomowych technologii dla zarzadzania przedsigbiorstwami.
Zanim jednak zajmiemy si¢ systematycznym przegladem typologii modeli zwigzanych z
zarzadzaniem innowacjami, warto siegna¢ do semantyki i pochyli¢ si¢ nad znaczeniem
wykorzystywanego tu okreslenia ,,model”. Internetowy Sftownik jezyka polskiego PWN
podpowiada wiele znaczen tego popularnego okreslenia, z ktorych w kontekscie innowacji mozna
zastosowa¢ nastepujace: ,.konstrukcja, schemat lub opis ukazujacy dziatanie, budowg, cechy,
zaleznosci jakiego$ zjawiska lub obiektu”. Ta definicja wskazuje na rézne formy, ktére moga
zosta¢ wykorzystane do ukazania ztozonosci jakiego$ zjawiska lub obiektu, a ktorego poznanie 1
zrozumienie model ma ulatwiaé. Biorac pod uwage zlozono$¢ zarzadzania innowacjami i
wykazang juz niejednoznaczno$¢ samego pojecia innowacji, zastosowanie modelu w tym
przypadku wydaje si¢ uzasadnione. Potwierdza to bogata literatura naukowa w tym zakresie 1
liczne proby modelowania innowacji 1 zwigzanych z nig zjawisk w zakresie zarzadzania.
Wykorzystane powyzej okreslenie ,,modelowanie” pochodzi od czasownika ,,modelowac” i
pozostaje w bliskim zwigzku z wyjasnianym wcze$niej okresleniem ,,model”. W poszukiwaniach
mozliwego znaczenia tego okreslenia w kontek$cie innowacji ponownie warto skorzysta¢ z
internetowego Stownika jezyka polskiego PWN, ktory wérod mozliwych znaczen czasownika
,modelowac¢” wskazuje rowniez nastepujace: ,,tworzy¢ modele uktadéw lub zjawisk fizycznych
shuzace celom badawczym”. Mozna tu dyskutowac z autorami stownika, czy modele moga odnosi¢
si¢ wylacznie do zjawisk fizycznych i czy powinny stuzy¢ wylacznie celom badawczym. W

kazdym razie tworzenie modeli zwigzanych ze zjawiskiem innowacji 1 z systemami zarzadzania
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bedziemy dalej okresla¢ jako ,,modelowanie”, pomimo iz, jak juz wykazano, innowacje nie
stanowig zjawisk fizycznych, a cele modeli zwigzanych z innowacjami niekoniecznie musza by¢

badawcze, co bedzie przedmiotem dalszej dyskusji w niniejszym podrozdziale.

Godin i Lane (2013) twierdza, ze okreslenie ,,model” moze by¢ réznie rozumiane i nie ma zgody
wsrdd badaczy, co do jego konkretnego znaczenia. Godin (2015b) wskazuje, ze w literaturze

dotyczacej innowacji wystepuje ono w nastepujacych znaczeniach:

e Konceptualizacja — model to reprezentacja abstrahujgca niektore istotne czynniki
wyjasniajace zjawisko i1 przedstawiajaca ich relacje. Stanowi on reprezentacje ztozone;j
rzeczywistos$ci w uproszczonej formie.

e Narracja — poza czynnikami i relacjami model obejmuje sekwencje i poziomy wyrazajace
pewien porzadek, hierarchi¢ i pewng chronologie.

e Schemat — konceptualizacja i narracja wyrazone sg w postaci obrazu: zestawu ksztalttow,
figur i taczacych je linii.

e Narzedzie — teoretyczne, stuzace do nadawania struktury albo jako przestanka w badaniach
i uproszczenie w prezentacji ich wynikow oraz praktyczne, wykorzystywane do
operacjonalizacji wartosci, jako przestanka w podejmowaniu decyzji 1 narzedzie kontroli
identyfikujace problemy.

e Perspektywa — klasa lub kategoria uj¢¢ zagadnienia, sposob jego postrzegania albo przyjety
paradygmat.

Konceptualizacja, czyli najprostsze znaczenie modelu innowacji, moze by¢ odnoszona do
wczesnych badan, ktore dostarczaly uproszczona reprezentacje¢ ztozonej rzeczywistosci innowacji

(Schumpeter, 1960). W tym znaczeniu model innowacji utozsamiany jest rOwniez z teorig

innowacji (Abend, 2008).

Model innowacji rozumiany jako narracja, obejmujaca sekwencje zdarzen, wykorzystywany jest
do odzwierciedlania procesu innowacji (Van de Ven, 2016). Takie znaczenie modelu innowacji

odnosi si¢ juz do zarzadzania, poniewaz proces stanowi narz¢dzie zarzadzania (Skrzypek, 2010).

Schemat stanowi wspolczesnie powszechnie wykorzystywane narzedzie do modelowania
procesOw i systemoOw zarzagdzania innowacjami (Bagno, Salerno, Oliveira da Silva, 2017). W
literaturze mozna znalez¢ liczne podejscia do zarzadzania innowacjami, ktore posiadajg graficzng

reprezentacje, taka jak bramki etapowe (Cooper, 1993; Thomas, 1993) lub popularny motyw lejka
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(Clark, Wheelwright, 1992; Docherty, 2006). Graficzna prezentacja nadaje modelom site i
widoczno$¢, utatwiajagc zarowno ich zrozumienie, jak rowniez ich rozpowszechnienie wsrdd
praktykow. Kline i Rosenberg (1986) twierdza jednak, ze innowacje sg ztozone, niepewne, nieco
nieuporzadkowane i podlegajg wielorakim zmianom, co zmniejsza wyjasniajacy efekt modeli,
ktore przedstawiajg innowacje jako uporzadkowany proces (Adams, Bessant, Phelps, 2006). Tym

niemniej schemat jest powszechnie wykorzystywang forma prezentacji modeli innowacji.

Model rozumiany jako narzedzie umozliwia zastosowanie heurystycznego podejscia do
rozwigzywania probleméw 1 podejmowania decyzji (Rogers, 2003). W tym konteks$cie modele
opracowywane s3 w celu zidentyfikowania ograniczen i interakcji, wynikajacych z relacji
wystepujacych w modelowanym zjawisku (Morgan, 2012). Model innowacji rozumiany jako
narzgdzie w kontek$cie badawczym umozliwia pomiar zdefiniowanych w nim zmiennych, a w
konteks$cie praktyki zarzadzania umozliwia podejmowanie decyzji i kontrolg ich efektow (Godin,

2015D).

Okreslenie ,,model” stosowane jest przez wielu autor6w wymiennie z takimi okresleniami jak:
konstrukt, reprezentacja, podejscie (Mowery, Rosenberg, 1979; Scherer, 1982; Dosi, 1982). W tym
sensie model odnosi si¢ do pewnej tradycji badawczej, klasy podobnych podejs¢ czy tez
paradygmatu podzielanego przez wielu autorow 1 stuzy do utrwalenia albo egzemplifikacji

wynikajacej z tego paradygmatu konceptualizacji innowacji (Godin, Lane, 2013).

Takie wtasnie rozumienie modelu innowacji postuzyto licznym autorom do stworzenia klasyfikacji
modeli innowacji w chronologicznym rozwoju mysli naukowej, ktora pozwala nam przesledzi¢
ewolucje podejscia do zarzadzania innowacjami. Zamieszczona ponizej Tabela 10 zawiera
zestawienie wybranych klasyfikacji modeli innowacji proponowanych przez wspotczesnych

autorow.

Tabela 10
Klasyfikacje modeli innowacji

Autor, rok . . : . .

publikacji Klasa modelu innowacji Specyfika klasy i chronologia

Rothwell, 1994 Model innowacji Liniowy proces innowacji napedzany przez
pchanych przez rozwoj technologii — lata 50.-60. XX w.
technologi¢
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Marinova i
Phillimore, 2003

Boehm,
Frederick, 2010

Model innowacji
ciggnionych przez rynek
lub potrzeby

Model potaczen

Model zintegrowany
Roéwnolegly model
zintegrowany

Model czarnego pudetka

Model liniowy

Model interaktywny

Model systemowy

Model ewolucyjny

Innowacyjne srodowisko

Model innowacji
pchanych przez
technologie

Model innowacji
ciggnionych przez
zapotrzebowanie

Zarzadzanie portfelem

Liniowy proces innowacji napedzany przez
oczekiwania rynku — lata 60.-70. XX w.

Nieliniowy proces innowacji uwzgledniajgcy
powigzania pomig¢dzy funkcjami w firmie — lata
70.-80. XX w.

Proces tancuchowy uwzgledniajacy sprzg¢zenia
zwrotne w firmie — lata 80. XX w.

Roéwnolegle procesy zintegrowane fancuchowo
w firmie — od lat 90. XX w.

Tylko input i output procesu innowacji ma
znaczenie — lata 40.-50. XX w.

Liniowy proces innowacji — lata 50.-70. XX w.

Nieliniowy proces innowacji uwzgledniajacy
powigzania komunikacyjne pomig¢dzy
funkcjami wewnatrz i na zewnatrz firmy — lata
70.-80. XX w.

System powigzan pomi¢dzy firmami i innymi
instytucjami zaangazowanymi w innowacje —
lata 90. XX w.

Wykorzystuje podejscie ewolucyjne do
modelowania zjawisk ekonomicznych 1 wplyw
czynnikow kulturowych — lata 90. XX w.

Uwzglednia wplyw otoczenia biznesowego 1
sieci powigzan pomigdzy firmami — XXI w.

Liniowy proces innowacji napgdzany przez
rozwoj technologii — lata 50.-60. XX w.

Liniowy proces innowacji napedzany przez
oczekiwania klientow — lata 60.-70. XX w.

Wptyw technologii 1 rynku na proces
innowacji; powiazanie ze strategia; zarzadzanie
portfelem pomystow — lata 80. XX w.
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Zarzadzanie zintegrowane Modele uwzgledniaja konkurencje zwigzang z
czasem dotarcia do rynku; proces rozwoju
produktu — lata 90. XX w.

Integracja systemow Rozwdj proceséw dotacza do rozwoju
produktéw; integracja badan i rozwoju w
perspektywie operacyjnej i strategicznej —
poczatek XXI w.

Integracja w sieci Strategie rozwoju technologii; integracja w
sieci powigzan; uwzglednianie doswiadczenia
klienta w definiowaniu wartos$ci — XXI w.

Meissner, Model innowacji Liniowy proces innowacji napedzany przez
Kotsemir, 2016  pchanych przez rozwoj technologii — lata 50.-60. XX w.
technologi¢
Model innowacji Liniowy proces innowacji napedzany przez

ciggnionych przez rynek  oczekiwania rynku — lata 60.-70. XX w.

Model interaktywnych Nieliniowy proces innowacji uwzgledniajacy

potaczen powigzania komunikacyjne pomigdzy
funkcjami wewnatrz i na zewnatrz firmy — lata
70.-80. XX w.

Model zintegrowany Proces tancuchowy uwzgledniajacy sprzezenia

zwrotne w firmie — lata 80. XX w.
Model budowania sieci Integracja systeméw i sieci — lata 90. XX w.

Innowacje otwarte Wspolpraca pomigdzy firmami a otoczeniem,
liczne $ciezki tworzenia innowacji — XXI| w.

Reformat, 2018  Proste modele liniowe Liniowy proces innowacji —do lat 70. XX w.

Model taczony nieliniowy Interakcje pomiedzy réoznymi elementami i
sprzezenia zwrotne — do lat 90. XX w.

Model rownolegty Integracja wewnatrz firmy oraz wspotpraca z
zintegrowany dostawcami i1 odbiorcami, powigzania i alianse
strategiczne — poczatek XXI w.

Model sprzgzeniowy Model oparty na zintegrowanych powigzaniach
sieciowych — XXI w.

Tidd, Bessant, Model liniowy Liniowy proces innowacji — lata 50.-70. XX w.
Pavitt, 2018
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Model potaczen Interakcje pomigdzy réznymi elementami i
sprz¢zenia zwrotne — lata 80. XX w.

Model roéwnoleglych linii  Integracja w ramach przedsigbiorstwa, na
wczesniejszym etapie z kluczowymi
dostawcami 1 na p6zniejszym etapie z
wymagajacymi i aktywnymi klientami, nacisk
na powigzania i sojusze — lata 90. XX w.

Integracja systemow i Integracja w ramach sieci innowacji, reakcja
tworzenie sieci elastyczna i dostosowana do potrzeb klienta,
ciggle innowacje — XXI w.

Zrédto: opracowanie w oparciu o publikacje wymienionych autorow.

Analizujac zebrane w Tabeli 10 klasyfikacje modeli, mozna dostrzec pewne prawidtowosci.
Wiekszo$¢ autorow rozpoczyna chronologie od modeli liniowych, nie odnoszac si¢ do innowacji
generowanych przed pojawieniem si¢ tej koncepcji. Autorzy, ktérzy publikowali swoje prace po
pojawieniu si¢ koncepcji otwartych innowacji (Chesbrough, 2003), dodaja do swojej klasyfikacji
odrebne modele zwigzane z ta koncepcja, uwzgledniajace wplywy otoczenia firmy na jej
innowacyjno$é. Swiadczy to o rozpowszechnionym uznaniu otwartych innowacji za nowy
paradygmat w tej dziedzinie. Najnowsze publikacje wyodrebniaja tez modele innowacji oparte o
sieci, ktore jak wykazano juz w podrozdziale 2.1. stanowig ekosystemy innowacji. Nalezy wiec
uznac, ze koncepcja ekosystemow innowacji rozszerza paradygmat otwartych innowacji w sposob
na tyle znaczacy, ze jej uwzglednienie jest konieczne do poprawnego zobrazowania w modelu
wspotczesnych realidow zarzadzania systemem innowacji w przedsigbiorstwie. Analizujac Tabele
10 mozna réwniez zauwazyc¢, ze nowsze generacje modeli rezygnuja z mechanistycznego podejs$cia
procesowego na rzecz podejScia systemowego do modelowania innowacji, uwzgledniajac
znaczenie migkkich elementow kultury organizacyjnej i systemu wartosci oraz sklaniajac si¢ ku

ewolucyjnemu podejsciu do zarzadzania.

Utterback (1970) byt jednym z pierwszych autoréw, ktérzy podjeli probe modelowania procesu
innowacji, syntetyzujagc go w mnemotechnicznej i prostej graficznej reprezentacji. Graficzna
reprezentacja modelu ma zwykle tendencje do podkres$lania specyficznych aspektow
modelowanego zjawiska — filarow, na ktorych jest zbudowana. Jednakze Tidd, Bessant, i Pavitt
(2018) argumentuja, ze istnieje zasadnicza zbieznos¢ pogladow wokot podstawowej struktury

innowacji i ze w modelu konieczne jest zachowanie wlasciwej rownowagi pomigdzy
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uproszczeniem a reprezentacjg. Oprocz prezentacji procesOw modele graficzne mogg uwzgledniac
inne obiekty, takie jak strategi¢, organizacje, elementy kultury organizacyjnej czy interakcje ze
srodowiskiem, ukazujac roznorodnos¢ podejs¢ do modelowania innowacji (Bagno, Salerno,
Oliveira da Silva, 2017).

Wspomniany juz model Utterbacka (1970) ma charakter sekwencyjny i obejmuje nastepujgce
kroki: (1) generowanie pomystow, czyli projektowanie koncepcji albo rozwiazania technicznego
(2) rozwigzywanie problemow, (3) wdrozenie, czyli wytworzenie prototypu i testowanie oraz (4)
rozpowszechnienie, obejmujace wytworzenie efektu ekonomicznego i spotecznego innowacji. W
modelu tym uwzgledniony jest podziat procesu innowacji na zréznicowane fazy. Roberts (1988)
uzupehit model sekwencyjny o punkty decyzyjne, uruchamiajgce kolejne fazy procesu innowacji.
Cooper (1993) przedstawit dojrzalg forme¢ modelu sekwencyjnego, obejmujacg etapy procesu
innowacji i bramki decyzyjne pomiedzy nimi, ktory przeznaczony byt do wsparcia w
projektowaniu nowych produktow. Model ten zaprezentowany jest jako schemat graficzny na

Rysunku 3.

Rysunek 3
Schemat modelu procesu zarzgdzania innowacjami Coopera

Bramka Bramka Bramka Bramka Bramka

Etap Etap Etap Etap
Wstepne Budowanie Rozwdj Testowanie
badania business i walidacja

case

Zrédlo: opracowanie whasne w oparciu o: (Cooper, 1993).

Schemat modelu Coopera zawiera zestaw proponowanych etapoéw, obejmujacych ustalone
dziatania, realizowane rownolegle w roznych funkcjonalnych obszarach organizacji, ktore
konsolidowane sag w bramce decyzyjnej, stanowigcej punkt ewaluacji dla konczacego si¢ etapu i
zarazem input dla nastgpnego etapu procesu. Taka konstrukcja umozliwia zestandaryzowany

monitoring calego procesu.

Amaral i Rozenfeld (2007) rozszerzyli w swoim modelu zakres procesu innowacji, uwzgledniajac
przeplywy informacji oraz cykl zycia produktu, a takze grupujac etapy procesu w wyodrebnione
fazy, poczagwszy od planowania strategicznego, a skonczywszy na wycofaniu produktu. Natomiast
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Pugh (1991) zaproponowal model dedykowany projektowaniu produktéw zltozonych, ktory
uwzglednia ryzyka techniczne, powstajace przy projektowaniu komponentéw ztozonych
produktow, wyrazajacy si¢ poprzez cykl dywergencji — konwergencji, odzwierciedlajacy
pojawigjace si¢ w procesie problemy z rozbieznosciami w projektowaniu komponentow i
projektowaniu calego produktu. Rozpoczynajgc od specyfikacji calosciowej produktu model ten
umozliwia dekompozycj¢ wymagan stawianych poszczegdlnym komponentom i badanie wpltywu
efektow projektowania komponentow na catosciowy projekt produktu. Thomas (1993)
zaproponowat kilka wymiaréw, w ktorych nalezy ocenia¢ poziom dojrzatosci projektowania
produktu na kazdym etapie procesu innowacji. Wymiary oceny dojrzatosci produktu to wedlug

Thomasa: pomysty, koncepcje, prototypy, produkty i programy marketingowe.

Modele sekwencyjne procesu innowacji wykorzystane zostaty do wsparcia procesu projektowania
nowych produktow. Staboscia tych modeli jest ich deterministyczny charakter, ktory niezbyt
dobrze odzwierciedla nieprzewidywalno$¢ innowacji. Deficyt ten kompensowany byl przez
dodawanie rownoleglych dziatan mitygujacych nieuchronne ryzyko pojawiajace si¢ w tym
procesie lub tez rozszerzajacych wachlarz aspektow uwzglednianych przy weryfikacji progresu na
poszczegolnych etapach procesu innowacji. Lezace u podstaw modeli sekwencyjnych zatozenie o
pelnej przewidywalno$ci skutkow podejmowanych dzialan powoduje, ze modele te lepiej nadaja
si¢ do wspierania innowacji inkrementalnych, ktore ze swej natury majg krotsza perspektywe i z

dobrym przyblizeniem mozna dla nich przyjac to zatozenie.

Popularny schemat lejka, ktory zaproponowali Clark i Wheelwright (1992), wykorzystywany do
prezentacji modeli procesu innowacji, stanowi zasadniczo rOwniez rozszerzenie modelu
sekwencyjnego. Podkresla on jednak selektywny charakter procesu zarzgdzania innowacjami i
unika nadmiernego uproszczenia, wynikajgcego z wrazenia, ktore stwarzaja modele sekwencyjne,
jakoby kazdy z pomystow przechodzit t¢ sama droge w organizacji. Schemat ten efektywnie
komunikuje, Ze tylko nieliczne spos$réd wygenerowanych pomystow przyjmowane sa do portfela
projektow, ktorymi zajmuje si¢ organizacja w ramach procesu zarzadzania innowacjami. Po
rozpowszechnieniu koncepcji otwartych innowacji (Chesbrough, 2003) model lejka stat sie
popularny, poniewaz umozliwial zobrazowanie zjawisk uwzglednionych w tej koncepcji, takich
jak absorpcja wiedzy insourcing pomystow i outsourcing elementdow procesu innowacji.
Wykorzystujac motyw lejka, Docherty (2006) opracowal schemat modelu innowacji otwartych,

ktory zamieszczony jest na Rysunku 4.
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Rysunek 4

Schemat modelu procesu zarzqdzania innowacjami Docherty

Rozmyta faza wstepna Rozwdj Komercjalizacja
Innowacje
insourcowane dla . Produkty insourcowane dla
N \ C) dalszego rozwoju . skalowania biznesu

Wejscia

7 : :
i Innowacje ‘ ; .
= C) Insourcowane licencjonowane . .
;/(-\) pomysty i Technologiczne biznesy
N O technologie odpryskowe

Zrédto: opracowanie whasne w oparciu o: (Docherty, 2006).

Wykorzystanie motywu lejka wskazuje, ze proces innowacji realizowany jest w srodowisku, w
ktorym dostep do zasobow jest ograniczony. Nie wszystkie pomysty moga zosta¢ wykorzystane w
projektach i nie wszystkie projekty koncza si¢ wdrozeniem nowego produktu. Otwarte innowacje
wywolujg znaczace zmiany w procesie zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwie. Pojawiaja
si¢ problemy zwigzane z alokacja zasobow, zarzadzaniem portfelem projektow, zarzadzaniem
wlasno$cig intelektualng, zarzadzaniem wiedzg. Dlatego schematy oparte na motywie lejka,

uwzgledniajgce te zjawiska, oferujg znacznie lepsza perspektywe niz modele sekwencyjne.

Levy (1998) reprezentuje zupelnie inny nurt w badaniach w zakresie modelowania procesu
zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwie. Schemat modelu, ktory zaproponowat Levy, odnosi
si¢ do relacji pomiedzy poszczegdlnymi obszarami w przedsigbiorstwie i powstajacych w tych
relacjach napig¢é, zwigzanych z zarzadzaniem innowacjami. Temaguide (1998) identyfikuje w
swoim modelu pie¢ elementow systemu zarzadzania innowacjami w przedsiebiorstwie: (1)
skanowanie otoczenia, (2) skupienie na strategii innowacji, (3) zapewnienie odpowiednich
zasobow, (4) wdrazanie innowacji, (5) pozyskiwanie wiedzy. Natomiast Jonash i Sommerlatte
(2001) opracowali model, ktoérego schemat pokazuje, jak rozne funkcje w organizacji wpltywaja na
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proces zarzadzania innowacjami 1 w jaki sposob zjawiska takie jak kultura organizacyjna,
przywddztwo 1 strategia oddzialuja na ten proces. Autorzy ci twierdza bowiem, Ze innowacje
stanowig aspekt strategii calej firmy i nie ograniczajg si¢ tylko do zakresu dziatania zespotéw badan
1 rozwoju albo rozwoju produktu w firmie. Model ten reprezentuje wigc nie tylko proces innowacji,
ale takze caly system zarzadzania innowacjami w przedsi¢biorstwie. Schemat tego modelu

przedstawiony jest na Rysunku 5.

Rysunek 5

Schemat modelu systemu zarzqdzania innowacjami Jonasha i Sommerlatte ‘a

Scieika
strategii
innowacji

Myslenie
systemowe

Ciggta
zmiana

Projekty Partnerzy

Ideacja Rozwdj

Scieika
procesu
innowacji

Zasoby
ludzkie

Przy-
wodztwo

Sciezka
organizacji
innowacji

Sciezka
zasobdéw
innowacji

Komercjali-
zacja

Zasoby Zasoby
finansowe intelektualne

R~

Wspotpraca Alianse

<

Sciezka
uczenia sig
innowacji

Zrédto: opracowanie whasne w oparciu o: (Jonash, Sommerlatte, 2001).

Opracowane w tym nurcie badawczym modele odnosza si¢ do systemu zarzadzania innowacjami
w przedsiebiorstwie, wskazujac na jego istotne elementy oraz na transformacje, jakiej podlega

przedsigbiorstwo na skutek zachodzgcego w niej ciggltego i cyklicznego procesu innowacji.

Kolejny nurt badan nad modelami zarzadzania innowacjami w przedsiebiorstwie skupia si¢ na
modelowaniu zdolno$ci innowacyjnej przedsiebiorstw. W tym nurcie Goffin i Mitchell (2010)

opracowali model, ktory obejmuje zarowno elementy proceduralne, jak i organizacyjne. Gldwna
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0$ tego modelu odnosi si¢ do procesu rozwoju nowych produktow, wspieranego przez ludzi i
organizacj¢. Caty system sterowany jest za posrednictwem strategii innowacji. Inaczej ujmuja to
zagadnienie Hansen i Birkinshaw (2007), przedstawiajac system zarzadzania innowacjami jako
tancuch, w ktorym sterowanie polega¢ ma na wzmacnianiu najstabszego ogniwa tego tancucha w
organizacji. Koncepcja ta wykorzystuje zatozenia teorii ograniczen (Grudzewski, Hejduk, 2004).
Z kolei O’Connor, Leifer, Paulson i Peters (2008) opracowali model przedstawiony na Rysunku 6,
w ktorym innowacje traktowane sa jak kod DNA firmy, ktéremu podporzadkowano calg jej
dziatalno$¢. Model ten obejmuje trzy fazy: (1) odkrywanie, czyli tworzenie, rozpoznawanie,
opracowywanie 1 artykulowanie szans, (2) inkubacja, czyli wyodrebnienie tej szansy z biezacej
dziatalnosci operacyjnej i stworzenie warunkdéw do rozwoju oraz (3) przyspieszenie, czyli

skalowanie nowego biznesu do takiego poziomu, ze staje si¢ on trwalg jednostka biznesowa.

Rysunek 6
Schemat modelu kodu DNA innowacji

Nadzér nad
transferem/interfejsami

Odkrywanie Inkubacja Akceleracja
Tworzenie, rozpoznawanie, Rozwijanie szans Rozwijanie biznesu do poziomu
opracowywanie, w propozycje biznesowe samodzielnosci

okreslanie szans

Konceptualizacja Eksperymentowanie Komercjalizacja
* Badania podstawowe * Technologia * Koncentracja
* Poszukiwania wewnetrzne * Badanie rynku *  Odpowiedz? rynku
* Poszukiwania zewnetrzne/ *  Tworzenie rynku * Inwestycje
zakup licencji/inwestycje * Domeny strategiczne

Zrédlo: opracowanie whasne w oparciu 0: (O’Connor Leifer, Paulson, Peters, 2008).

Modele opracowane w tym nurcie wykraczaja poza proces rozwoju nowych produktéw i wskazuja
na konieczno$§¢ wzmacniania zdolnosci innowacyjnej firmy poprzez zapewnienie rownowagi
pomiedzy czynnikami uznanymi przez ich autoréw za istotne dla innowacyjnos$ci przedsigbiorstwa.
Autorzy modeli w tym nurcie wskazuja rowniez, ze innowacje maja istotny wplyw na

ksztattowanie modelu biznesowego firmy.
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Tabela 11 zawiera zestawienie wybranych schematoéw, obrazujagcych modele innowacji

opracowane w ramach poszczegdlnych nurtéw badawczych, ich specyfike oraz autoréw, ktorzy

wykorzystali te schematy do prezentacji swoich koncepcji w zakresie zarzadzania innowacjami.

Tabela 11

Schematy modeli innowacji

Motyw Autor, rok publikacji Charakterystyka modelu
schematu
Sekwencja Utterback, 1970 Model procesu innowacji technologicznej stuzacy
poprawie konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa
Kline, 1985 Model zarzadzania procesem innowacji
uwzgledniajacy tancuch powigzan pomigdzy
funkcjami w przedsiebiorstwie
Rothwell, Zegveld, Model sprzezeniowy zarzadzania innowacjami z
1985 perspektywy tworzenia wartosci dla klientow
Roberts, 1988 Model procesu innowacji technologicznej
zawierajacy usystematyzowane podejscie do rozwoju
nowych produktow
Pugh, 1991 Model procesu innowacji technologicznej
zawierajacy holistyczne podejscie do projektowania
ztozonych produktow
Thomas, 1993 Model rozwoju nowych produktow dla
maksymalizacji wartosci powdrozeniowej innowacji
Cooper, 1993 Model etapowo-bramkowy, ktorego celem jest
spelnienie wymagan strategii innowacji
Amaral, Rozenfeld, Model zarzadzania procesem rozwoju nowych
2007 produktéw uwzgledniajacy cykl zycia produktu
Koen i in. 2016 Model zarzadzania rozmyta wstepng fazg procesu
innowacji
Kose, Guner, 2021 Model zarzadzania innowacjami w celu poprawy
konkurencyjnos$ci firmy
Lejek Clark, Wheelwright, Model stuzacy identyfikacji i rozwojowi najlepszych

1992

pomystow sposrod dostepnych
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Montoya-Weiss, Model zarzadzania pomystami w rozmytej wstepnej
O’Driscoll, 2000 fazie procesu zarzgdzania innowacjami

Docherty, 2006 Model zarzadzania innowacji otwartych, ktorego
celem jest zwigkszanie wartosci dodanej dla
organizacji poprzez wykorzystanie dost¢gpnych metod
wspierania nowych pomystow

Barbieri, Alvares, 2016  Model zarzadzania innowacjami i wykrywania
pomystow z potencjalem na innowacje przetomowe

System Kamm, 1987 Model zarzadzania innowacjami poprzez
transformacj¢ organizacji dzigki innowacjom

Levy, 1998 Model systemu zarzadzania innowacjami opartego na
ewaluacji szans rynkowych w zakresie
nowoczesnych technologii

Temaguide, 1998 Model systemu ciaglej innowacji organizacyjnej i
technologicznej

Jonash, Sommerlatte, System innowacji cigglej, trwale zwigzanej z
1999 funkcjonowaniem organizacji
El Bassiti, Ajhoun, Model cyklu zycia w zarzadzania pomystami
2013
Santanna-Filho, Rabelo, Elastyczny model innowacji opartej o wspotprace dla
Pereira-Klen, 2015 dostawcow architektury oprogramowania
Zdolnos¢ Bessant i in. 2005 Model zarzgdzania zwyczajami w przedsigbiorstwie
innowacyjna w celu wspierania innowacji inkrementalnych oraz
przelomowych
Hansen, Birkinshaw, Maksymalizacja przeptywu innowacji w firmie
2007 poprzez wspieranie najstabszego ogniwa

O’Connor i in. 2008 Model innowacji stanowigcej DNA firmy, ktore;
podporzadkowana jest logika organizacji

Goffin, Mitchell, 2010 = Model zarzadzania strategia innowacji w firmie

Boehm, Fredericks, Model zarzadzania innowacjami w zintegrowanym
2010 tanicuchu warto$ci generowanej przez branze

Zrodto: opracowanie wiasne w oparciu o publikacje wymienionych autorow.
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Analiza informacji zebranych w Tabeli 11 pozwala na wyciggniecie kilku interesujgcych
wnioskow. Modele innowacji, wykorzystujace schematy graficzne, stanowig dla wielu autorow
narzedzie wsparcia w rozwigzywaniu praktycznych dylematow, pojawiajacych si¢ w zarzadzaniu
tym zjawiskiem w organizacjach biznesowych. Modele te stanowiag wiec narzgdzie zarzadzania.
Weczesniejsze propozycje modeli sg zwykle reprezentacja sekwencyjnego procesu innowacji,
rozbudowanego o interakcje z otoczeniem na skutek pojawienia si¢ koncepcji innowacji otwartych.
Stad rosngca popularno$¢ motywu lejka, ktory poza koniecznos$ciag ograniczenia przetwarzania
licznych pomystow daje mozliwo$¢ pokazania interakcji z otoczeniem. Taka reprezentacja
wskazuje, ze zarzadzanie innowacjami nie jest juz sprowadzane do procesu i konieczne okazato
si¢ uwzglednienie wptywow zewnetrznych. Liczne i trudne do kwantyfikacji wptywy sktaniaja
autoréw do zastosowania podejScia systemowego 1 podejmowania préb selektywnego
uwzgledniania w modelu tych elementow systemu, ktore ich zdaniem oddzialuja na innowacje w
sposob istotny dla zarzadzania tym zjawiskiem. Pojawiajaca si¢ z uplywem czasu standaryzacja
p6zniejszych etapéw zarzadzania innowacjami, na ktérych wybrane pomysly sa opracowywane,
wdrazane i komercjalizowane, wywotata koncentracje autorow na zdolnosci do innowacji i
rozmytym etapie poczatkowym, w ktérym trudno dostrzec wyrazne elementy, mozliwe do
zamodelowania w sposdb mechanistyczny. Stad popularno$¢ modeli opartych na motywie

zdolnos$ci innowacyjne;j.

Analizujgc Tabelg 11, mozna rowniez zauwazy¢, ze poszczegdlni autorzy dla swoich modeli
przyjmowali rézne cele, odpowiadajace rdéznym obszarom zastosowania i zorientowaniu
przedsigbiorstw, ktore moglyby wykorzystywa¢ te modele. Stad popularno$¢ modeli
dedykowanych poszczegdélnym branzom lub dedykowanych osigganiu specyficznie
zdefiniowanych strategicznych celow firmy. Nalezy wigc przyjac, ze modele systemu zarzadzania
innowacjami w przedsigbiorstwie mogg by¢ zaprojektowane w sposob specyficzny dla zalozonych
celow organizacji oraz ze powinny zawiera¢ elementy, ktére w istotny sposdb wplywaja na takie
ksztaltowanie innowacji w przedsigbiorstwie, aby cele te mogly zosta¢ osiggniete. Powyzsza
konstatacja stanowi zarazem uzasadnienie przyjecia w niniejszej rozprawie modelu systemu
zarzadzania innowacjami jako wlasciwego narzedzia zarzadzania tym zjawiskiem w

przedsigbiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwoj.
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3. Koncepcja zrownowazonego rozwoju a przedsiebiorstwa

Zrownowazony rozwoj stat si¢ wszechobecnym hastem instytucji migdzynarodowych, tematem
konferencji i prac naukowych, a takze haslem aktywistow s$rodowiskowych. Koncepcja ta
przyciagneta szerokg uwage 1 wydaje si¢, ze pozostanie dominujagcym paradygmatem rozwoju
(Scopelliti i in., 2018). Jednak niezaleznie od jego wszechobecnosci i popularnosci wcigz
zadawane sg pytania o jej definicje oraz implikacje dla teorii i praktyki zarzadzania (Montaldo,
2013; Shahzalal, Hassan, 2019; Mensah, Enu-Kwesi, 2018). Dlatego w tym rozdziale
przedstawiona zostanie zarowno geneza koncepcji zréwnowazonego rozwoju, jak roéwniez
koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, ktdra przeniosta zrownowazony rozwoj
na grunt zarzadzania biznesem. Podkre§lone zostanie znaczenie wartosci etycznych w tych
koncepcjach, przedstawione zostang takze praktyczne aplikacje zrownowazonego rozwoju w
przedsigbiorstwach w postaci zrownowazonych modeli biznesowych oraz specyficzna funkcja
innowacji w tej koncepcji. Na koniec zarysowany zostanie profil przedsiebiorstwa, dla ktérego

zrownowazony rozwdj stanowi podstawowy paradygmat funkcjonowania.

3.1. Geneza koncepcji zr6wnowazZonego rozwoju

Okreslenie ,,zrownowazony rozwo0j” stanowi rozpowszechnione tlumaczenie anglojezycznego
okreslenia sustainable development. O ile thumaczenie drugiego sktadnika tego okreslenia nie
budzi watpliwosci, o tyle pierwszy sktadnik wymaga rozszerzonej dyskusji. Internetowy Wielki
stownik angielsko-polski, polsko-angielski PWN - Oxford® podaje bowiem dwa warianty
thumaczenia tego wyrazu: ,trwaly” 1 ,zrownowazony”. Angielski przymiotnik sustainable
pochodzi od rzeczownika sustainability, ktory w ttumaczeniu proponowanym przez przytoczony
juz stownik internetowy oznacza ,,trwatos¢”. Internetowy Stownik jezyka polskiego PWN definiuje
okreslenie ,trwaly” jako: ,istniejacy przez dtuzszy czas lub nieulegajacy szybkim zmianom”,
natomiast okreslenie ,,zréwnowazony” jako: ,,doprowadzony do stanu réwnowagi”’. Kompilacja
tych dwodch okreslen pozwala przyjac, iz okreslenie zrbwnowazony rozwo6j nalezy rozumiec¢ jako

rozw0] zapewniajacy trwate zréwnowazenie. Dyskusja ta pokazuje dylematy semantyczne,

3 https://oxford.pwn.pl/
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zwigzane z okreSleniem zréwnowazony rozwoj. W dalszej czeSci niniejszego podrozdziatu
przedstawiona zostanie dyskusja nad probami akademickiego ujecia zrownowazonego rozwoju.
Dyskusj¢ te nalezy rozpocza¢ pochylajac si¢ nad pojeciem rozwoju, ktore w literaturze byto

ujmowane w kontekscie postepu naukowego, materialnego i moralnego (Ferreira, 2017).

Nisbet (2017) uwaza, ze pierwsze koncepcje rozwoju sformutowane zostaty w okresie klasycznym,
ale dopiero linearna koncepcja czasu wprowadzona przez filozofi¢ chrzeécijanska w oparciu o
tradycj¢ hebrajska stworzyta podstawe wspotczesnego dyskursu naukowego na temat rozwoju (Du
Pisani, 2006). Uzywajac szeSciostopniowego schematu historii ludzkosci, Augustyn (ttum. 1998)
w swoim dziele, zatytutowanym Parnstwo Boze, przedstawit postep ludzkosci w formie szesciu
nastepujacych po sobie etapdw, opartych o losy najwigkszych postaci w historii Izraela, z ktorych
ostatni obejmuje okres po powtoérnym przyjsciu Chrystusa, stanowiacy cel linearnego rozwoju
$wiata. Filozofia chrzescijanska wniosta do idei postgpu pojecie stopniowego rozwoju, dzigki
realizacji planu obecnego w historii ludzkosci od zarania dziejow oraz koncepcje ostatecznej
duchowej doskonatosci ludzkosci w przysztym $swiecie (Nisbet, 2017). W okresie $redniowiecza
chrzedcijanska koncepcja postepu wskazywala na konieczno$¢ ulepszania tego $wiata w
przygotowaniu do zycia w §wiecie przysztym, co doprowadzitlo do wyksztalcenia si¢ dwoch
kluczowych watkoéw europejskiej koncepcji postepu ludzkiego: $wiadomosci kumulatywnego
rozwoju kultury i wiary w przyszly zloty wiek moralno$ci na ziemi (Du Pisani, 2006).
Renesansowy zwrot ku koncepcji emanacyjnej, w ktorej dynamizm nieustannego stawania si¢
$wiata odbiega od paradygmatu liniowosci postepu czasu (Rubis, 2015), odrzucony zostat przez
myslicieli reformacji, ktorzy odbudowali wiar¢ w postep ludzkosci (Nisbet, Costa, 1976). W
okresie oswiecenia idea postepu ludzkosci, ktorg zainicjowali Nicolas de Condorcet i Anne-Robert-
Jacques Turgot, osiggneta swoj zenit w cywilizacji zachodniej gléwnie dzigki pracom tworcow
takich jak Comte, Hegel, Marks i Spencer, stajac si¢ glowng ideg tego okresu (Szacki, 2006).
Oswiecenie utrwalito zwigzek miedzy rozwojem a naukg opartg na badaniach empirycznych,
wytwarzajgc przekonanie, ze nauka jest najlepsza drogg do przysztosci ludzkosci i ze zapewni jej
pelne panowanie nad naturg. W miare rozwoju rewolucji przemystowej, poczawszy od XVIII
wieku, postep stat si¢ pojeciem zwigzanym ze wzrostem gospodarczym i rozwojem materialnym.
Prowadzito to do przekonania, ze stuszne jest zdominowanie natury przez cztowieka i jej radykalne
przeksztatcanie w dobra konsumpcyjne, ze konieczna jest eksploatacja srodowiska naturalnego w

dazeniu do maksymalizacji produkcji przemystowej 1 ze warto§¢ majg tylko rzeczy
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wyprodukowane i wprowadzone na rynek (Worster, 1993). Koncepcj¢ prawa niepowstrzymanego
rozwoju i jego potencjalnych korzysci wysunat August Comte w swoim dziele Rozprawa o duchu
filozofii pozytywnej (Tatarkiewicz, 2021). Rowniez inni tworcy XIX wieku, jak Hegel, Marks i
Spencer przedstawiali postep jako nieodwracalny proces, w ktorym przez kolejne etapy ludzkos¢
zmierza ku ztotemu wiekowi (Szacki, 2006). Panowato optymistyczne przeSwiadczenie, ze postep
naukowy 1 technologiczny moze doprowadzi¢ do moralnej doskonatosci ludzko$ci. Immanuel Kant
za glowny cel postepu ludzkosci uwazatl osigganie coraz doskonalszych warunkow do korzystania
z indywidualnej wolno$ci (Tatarkiewicz, 2021). Idea postepu ulegata rowniez stopniowej
sekularyzacji, odchodzac od pojecia rozwoju dla zycia wiecznego po $mierci, do lepszego zycia na
ziemi, ktore miato by¢ osiagnigte poprzez rozwdj naukowy i technologiczny (Mitcham 1995).
Postep stal si¢ wige zsekularyzowanym sukcesorem chrzescijanskiego ideatu zbawienia. Wiara w
nieuchronny postep ludzkosci stata si¢ powszechna w krggach intelektualnych w okresie od potowy
XVIII do potowy XX wieku.

Kapitalizm przemystowy nie byt jednak bezwarunkowym blogostawienstwem dla wszystkich.
Korzysci ptynagce z rozwoju systemu gospodarczego na $wiecie sptywaty bowiem gtéwnie do
krajow uprzemystowionych, a dystans rozwojowy mig¢dzy bogatymi i biednymi spoteczenstwami
z uplywem czasu powigkszal si¢. W dluzszej perspektywie nierownomierna dystrybucja bogactwa
stata si¢ glownym czynnikiem stymulujgcym dyskurs o rozwoju i sktaniata do stawiania pytan o
to, czy mamy do czynienia z rozwojem zrownowazonym w sensie spotecznym. Duzym problemem
zwigzanym z rozwojem przemystowym, ktérego nie u$wiadamiali sobie zafascynowani ideg
rozwoju mysliciele epoki o$wiecenia, byta degradacja Srodowiska spowodowana eksploatacja
surowcOw na bezprecedensowg skalg globalng. Ten czynnik réwniez stymulowat dyskurs o
rozwoju, sktaniajac do pytania, czy mamy do czynienia z rozwojem zrOwnowazonym w sensie

ekologicznym.

Jak juz wspomniano na poczatku tego podrozdziatu, okreslenie zrownowazony rozwdj trafito do
jezyka polskiego jako tlumaczenie angielskiego okreslenia sustainable development albo
sustainability. Oba te okreslenia pojawity si¢ jednak w jezyku angielskim stosunkowo p6zno. Du
Pisani (2006) podaje, ze okreslenie to pojawilo si¢ po raz pierwszy w stowniku Oxford English
Dictionary dopiero w drugiej potowie XX wieku, jako ekwiwalent niemieckiego okreslenia
Nachhaltigkeit, ktore dostownie oznacza trwatos¢. Termin Nachhaltigkeit po raz pierwszy zostat

zastosowany w tym kontek$cie przez niemieckiego szlachcica, zajmujacego si¢ tematami
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gornictwa I gospodarki lesnej, Hansa Carla von Carlowitza w wydanej przez niego w 1713 roku
ksigzce Sylvicultura Oeconomica oder haufSwirthliche Nachricht und NaturmdfSige Anweisung zur
wilden Baum-Zucht (Grober, 2007). Carlowitz zasugerowal nachhaltende Nutzung, czyli
zrownowazone uzytkowanie zasobow lesnych, co oznaczalo utrzymanie rownowagi miedzy
pozyskiwaniem starych drzew, a zapewnieniem wystarczajgcej ich ilosci drzew mtodych, aby je
zastapi¢ (Molenda, 1980). W XVIII wieku pojawily si¢ rowniez glosy wyrazajace niepokoj
zwigzany ze wzrostem liczby ludno$ci. Autorzy tacy jak Matthew Hale i William Petty juz w XVII
wieku zwracali uwage na te kwestie (Du Pisani, 2006). Jednak najstynniejsza praca w tym zakresie,
esej autorstwa Thomasa Roberta Malthusa, zostala opublikowana w 1798 roku (Dixon, Fallon,
1989). Malthus twierdzit, ze poniewaz wzrost populacji grozi deficytem zywnosSci, wzrost ten

powinien podlega¢ ograniczeniom (Malthus, thum. 2007).

W roku 1864 George Perkins Marsh w swoim eseju zatytutowanym Man and Nature wskazywalt,
jak rdézne aspekty $rodowiska naturalnego zostaty zaktocone przez interwencje czlowieka i
argumentowat, ze Ziemia moze sta¢ si¢ niezdatna do zamieszkania przez ludzi, co moze nawet
doprowadzi¢ do wyginigcia ludzkos$ci. Marsh nie chciat chroni¢ przyrody dla niej samej, ale dla
dobra ludzkosci (Du Pisani, 2006). Natomiast Alfred Russell Wallace w opublikowanej w 1898
roku retrospektywnej ocenie sukceséw i porazek XIX wieku, zatytutowanej The Wonderful
Century, przedstawil szkody wyrzadzone przez lekkomys$lne niszczenie daréw natury. Uwazat on
niekontrolowang eksploatacje zasobow naturalnych oraz eksploatacje lasow za szkode wyrzadzong
potomnosci (Wallace, 2012). Stanowisko, ktore przedstawit Wallace juz w XIX wieku,
wybrzmiewa réwniez do$¢ jednoznacznie we wspolczesnych dokumentach dotyczacych

ZrOWnowazonego rozwoju.

Wiek XX byl wiekiem wahan miedzy optymistycznymi 1 pesymistycznymi pogladami na rozwoj
czlowieka. Optymizm odzwierciedlony w przewidywaniach z poczatku wieku, o prawie
nieograniczonych mozliwosciach otwierajacych si¢ dzigki postgpowi naukowemu i
technologicznemu, zostal zburzony przez zawirowania gospodarcze 1 wyniszczajagce wojny
Swiatowe w pierwszej potowie tego stulecia (Mitcham, 1995). Wkroétce po Il wojnie $wiatowej,
poczawszy od lat pi¢édziesigtych, bezprecedensowe tempo wzrostu gospodarczego wywotato
ponownie powszechny optymizm co do perspektyw wzrostu poziomu zycia na swiecie. Wzrost
gospodarczy wywotany przez rewolucj¢ przemystowg wydawat si¢ by¢ nieograniczony. W okresie

miedzy rokiem 1800 a 1970 wielko$¢ produkcji przemystowej wzrosta okoto 1730 razy, a ludnos¢
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$wiata potroita si¢ z okoto 978 min do 3.632 min (Hobsbawm, 1979). Szczegdlnie waznym
problemem dla teoretykdéw rozwoju byta powiekszajaca si¢ przepas¢ migdzy krajami rozwinigtymi
i rozwijajacymi si¢, ktora powstala w okresie kolonialnym (Du Pisani, 2006). Wysokie
miedzynarodowe tempo wzrostu gospodarczego mozna by utrzymac tylko wtedy, gdyby bogactwo
mozna byto rozdziela¢ bardziej réwnomiernie w skali globalnej, co prowadziloby do dalszej

ekspansji rynkow $wiatowych (Mensah, 2019).

Od lat pigcdziesigtych XX wieku dominujgcymi teoriami rozwoju staly si¢ teorie modernizacji i
zaleznoSci, oparte na bardzo odmiennych zatozeniach teoretycznych i oferujgce rozne rozwigzania
trudnej sytuacji krajow rozwijajacych si¢. Teoria modernizacji, ktora wysunat Tipps (1973), oparta
jest na warto$ciach liberalnych. Gtosi ona, ze kraje rozwijajace si¢ powinny nasladowac zachodni
model rozwoju, modernizujac swoje spoteczenstwa tak, by nabraty cech krajow rozwinietych
gospodarczo. W teorii modernizacji rozwdj oznaczatl odrzucanie tradycyjnych wierzen, norm i
warto$ci, ktore zdaniem Tippsa hamujg rozwdj i przyjmowanie mentalnych modeli cywilizacji
zachodnich panstw wysokorozwinigtych takich jak racjonalizacja, przyjmowanie instytucji —
takich jak wolny rynek czy uznawanie celow — takich jak wysoka konsumpcja. Teoria modernizacji
faworyzuje wolng przedsigbiorczos¢ i uznaje gospodarke rynkowsg za pozytywng sitg postepu.
Spoteczenstwa, ktore cheg si¢ rozwijac, powinny otwiera¢ swoje rynki, zaprasza¢ wielonarodowe
korporacje, rozwijaé zaawansowane technologie i dziatalno$¢ eksportows. Spoteczenstwa te
powinny unika¢ pomocy panstwa i prywatyzowac swoje gospodarki. Jesli tak si¢ stanie, rynek
automatycznie rozprzestrzeni bogatszy styl Zycia na calym $wiecie, co z kolei przyczyni si¢ do
wiekszego wzrostu gospodarczego i modernizacji w krajach peryferyjnych (Huntington, 1971).
Teoria modernizacji stata si¢ przedmiotem krytyki, poniewaz nie brata pod uwage wptywu
poczucia wolnosci 1 poczucia wlasnej wartosci rozwijajacych sie spoteczenstw (Sen, 2002). W tym
samym nurcie w wieku XXI pojawia si¢ teoria globalizacji, ktora opiera si¢ na mechanizmach
integracji transakcji gospodarczych migdzy krajami (Buzan, Little, 2011). Jednak poza
powiazaniami ekonomicznymi, kluczowymi elementami rozwoju w kontekscie globalnym staja si¢
wiezi kulturowe miedzy narodami (Mensah, 2019). Jednym z giéwnych czynnikéw stymulujacych
globalizacje jest bowiem rosngca elastyczno$¢ i dostgpnosé technologii komunikacyjnych (Reyes,
2001). Latwa komunikacja mi¢dzy narodami stworzyta podstawy do kulturowej homogenizacji,

wytwarzajac spoteczenstwo globalne (Waks, 2006). Wydarzenia polityczne nie maja juz
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charakteru lokalnego, lecz globalny. Tak wigc globalizacja opiera si¢ na czynnikach politycznych,

ekonomicznych, technologicznych i spoteczno-kulturowych (Parjanadze, 2009).

Teoria zaleznosci, oparta na marksistowskiej analizie kapitalizmu, prezentuje zupetnie odwrotne
podejscie niz teoria modernizacji. Powigzania migdzy §wiatem rozwinigtym i rozwijajagcym si¢ W
tej teorii okreslane sg jako narzucone relacje wyzysku i ekonomicznej zaleznosci, ktore nie majg
nic wspdlnego z rozwojem, ale raczej zwigkszaja zacofanie biedniejszych spoleczenstw
(Bodenheimer, 1971). Podobne twierdzenia wysuwa teoria systemow §wiatowych, ktora skupia si¢
na ekonomicznej dominacji migedzynarodowego systemu kapitalistycznego. Zgodnie z teorig
systemow $wiatowych ,rdzen”, czyli zachodnie osrodki witadzy, zachowuje kontrole nad
mperyferiami”, czyli bylymi koloniami, nawet w epoce postkolonialnej (Petras, 1981). Rozwoj
kapitalistyczny prowadzi do coraz wigkszej przepasci miedzy bogatymi a biednymi. Zwolennicy
tej teorii proponuja rozwigzanie odwrotne do teorii modernizacji. Kraje rozwijajace si¢ powinny
zerwa¢ swoje powigzania z zachodnimi krajami kapitalistycznymi, aby podaza¢ autonomiczng,

niezalezng $ciezkg rozwoju opartg na socjalizmie (Reyes, 2001).

Po doswiadczeniach II wojny $§wiatowe;j stato si¢ jasne, ze postep naukowy i technologiczny, ktory
zapewnial rozw0j materialny 1 utatwial zycie, ma rowniez swoje mroczne oblicze, ujawniajace si¢
zwlaszcza w sferze moralnej. Postep ten zapewniat bowiem ludziom $rodki do czynienia zta i
sprawiania cierpienia na skale wickszg niz Kiedykolwiek wczes$niej. Ponadto idea postgpu
stanowita dla wielu usprawiedliwienie kolonialnej eksploatacji spoteczenstw i niszczenia
srodowiska naturalnego. O$wieceniowa wizja liniowego rozwoju i poprawy ludzkiej kondycji w
sensie materialnym i moralnym okazata si¢ ztudzeniem, poniewaz opierata si¢ na ludzkich
aspiracjach, ale pomijata ludzkie ograniczenia. Ludzie zdali sobie sprawe z zagrozen, jakie szybki
wzrost populacji, zanieczyszczenie 1 wyczerpywanie zasobow niesie dla sSrodowiska 1 ich wlasnego
przetrwania. Poczawszy od lat 60. XX wieku publikowane byly ksigzki, prezentujace
spoteczenstwom informacje naukowe o szkodach wyrzadzonych $rodowisku naturalnemu przez
dziatalno$¢ cztowieka. Rachel Carson w 1962 roku (reprint 2021) publikuje Silent Spring - ksigzke,
w ktorej wskazuje na szkodliwe dziatanie pestycydow, jako przyklad podajac dynamiczng
ekspansje srodka DDT i jego negatywny wplyw na populacje ptakow. Paul Ehrlich w swojej The
Population Bomb, opublikowanej w 1968 roku, kreuje mroczng wizj¢ eksplozji demograficznej,
ktéra miataby doprowadzi¢ cywilizacje do upadku i1 przekonuje $wiat do konieczno$ci

wprowadzenia kontroli urodzen (Ehrlich, 1968). Z kolei Edward Goldsmith w swojej ksigzce
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Blueprint for Survival proponuje holistyczng etyke srodowiskowa, w ktorej warto$¢ cztowieka
stawiana jest w konteks$cie wartosci etycznej catej biosfery (Ganowicz-Baczyk, 2014). Ernest
Friedrich Schumacher publikuje w 1973 roku ksiazke Small is beautiful: Economics as if people
mattered, stanowigcg swoisty manifest ekonomii, w ktorej wartoSci etyczne majg znaczenie.
Ksigzka ta doczekata si¢ polskiego thumaczenia i1 zostata wydana pod tytutem Male jest piekne:
Ekonomia z zalozeniem, ze czlowiek si¢ liczy (Schumacher, 2013). Wspomniane publikacje staty
si¢ inspiracjg dla powstajacych w tych latach spotecznych inicjatyw ekologicznych, takich jak
Green Peace czy Friends of the Earth, ktére z uptywem czasu nabieraly znaczenia politycznego
(Du Pisani, 2006). Chociaz niektore z tez przedstawianych przez Carson czy Ehrlicha byly z
czasem kwestionowane, dzieta ich staly si¢ podstawg programowa wspolczesnych ruchow
ekologicznych i wytyczyly szlaki dyskursu naukowego w zakresie aksjologii zréwnowazonego

rozwoiju.

Zatamanie gospodarek uzaleznionych od ropy naftowej krajow rozwinigtych wywotane szokiem
naftowym po wybuchu wojny izraelsko-arabskiej w 1973 roku oraz kolejna falg kryzysu naftowego
w latach 1979-82, po wybuchu iranskiej rewolucji islamskiej, ponownie zachwialy wiar¢ w
nieograniczony rozwdj ludzkosci 1 doprowadzily do wzrostu zainteresowania spotecznos$ci
mi¢dzynarodowe] rysujaca si¢ juz koncepcja zroéwnowazonego rozwoju (Springett, Redclift,

2015).

Raport Sekretarza Generalnego ONZ Sithu U Thanta zatytulowany Problems of the human
environment, ktory przedstawiony zostal na zgromadzeniu ogdélnym ONZ w maju 1969 roku
(UNESC, 1969), uwazany jest za dokument inicjujacy $wiatowa debate ekologiczng i polityczny
zwrot przeciwko globalnej tendencji kapitalizmu rynkowego do niekontrolowanej eksploatacji
srodowiska naturalnego (Kuzior, Kiepas, Leks-Bujak, 2012). Jednak burzliwa reakcja przemystu
chemicznego na opublikowang w 1962 roku ksigzke Silent Spring Rachel Carson, przedstawiona
w magazynie The Ecologist, dowodzi, ze polityczny dyskurs w tym zakresie rozpoczat si¢ juz przed
pojawieniem si¢ tego dokumentu (Graham, 1980). Podstawowymi zagadnieniami tego dyskursu
staty si¢ wzorce kulturowe zard6wno w zakresie produkcji jak 1 konsumpcji, jak rowniez kwestia
wartosci. Redclift (1991) wskazuje, ze pojecie ,,jako$¢ zycia” blednie utozsamione zostalo z
pojeciem ,standard zycia”, co doprowadzilo do wytworzenia spoteczenstw konsumpcyjnych,
tatwych do manipulowania przez biznes, dla ktérego wzrost konsumpcji jest waznym czynnikiem

stymulujacym popyt. Zapoczatkowany w latach 60. dyskurs polityczny dotyczacy tematyki
95



srodowiskowej zakwestionowat stuszno$¢ dominujacych koncepcji politycznych, wedtug ktorych
rozw6j ekonomiczny doprowadzi do samoistnego rozwigzania probleméw spotecznych i

srodowiskowych ludzkosci.

W kwietniu 1968 roku z inicjatywy wloskiego przemystowca Aurelio Peccei i szkockiego
naukowca Aleksandra Kinga powstaje Klub Rzymski — organizacja, ktora trwale wpisata si¢ w
dyskurs polityczny dotyczacy zréwnowazonego rozwoju (Secomski, 1973; Secomski, 1977).
Pierwsze publikacje Klubu Rzymskiego, czyli opublikowany w 1972 roku raport The Limits to
Growth (Meadows, Meadows, Randers, Behrens, 1972) oraz kolejny raport z roku 1974,
zatytutowany Mankind at the Turning Point (Mesarovié, Pestel, 1974) wprowadzaja do tego
dyskursu problematyke podnoszong juz w XVII wieku przez Thomasa Roberta Malthusa:
zagrozenie dla ludzkos$ci, ktére miatoby wynikaé¢ ze spodziewanego wykladniczego wzrostu

populacji.

Podobnie jak w przypadku katastroficznych wizji Rachel Carson w zakresie degradacji srodowiska,
rowniez wizje eksplozji demograficznej prezentowane w raportach Klubu Rzymskiego staly si¢
przedmiotem Kkrytyki, ujawniajacej liczne blgdy w przyjetych w nich zatozeniach oraz
przeprowadzonych obliczeniach, a alternatywa zaproponowana przez Edwarda Goldsmitha w
ksigzce Blueprint for Survival uznana zostata za utopijng (Kuzior, 2014). Biznes, ktory poczatkowo
pozostawat w defensywie, wrocit do aktywnego udziatu w dyskursie, podwazajac argumenty
srodowiskowe i wykorzystujac swoje wpltywy na osrodki wladzy publicznej oraz kontrole nad
mediami (Springett, Redclift, 2015).

Odrebny nurt dyskursu $rodowiskowego koncentruje si¢ wokot kwestii  wplywu
uprzemystowionych panstw, nalezacych wedlug nomenklatury stynnego Raportu Brandta do
grupy ,,bogatej Polnocy”, na globalng polityke Srodowiskowg (Lees, 2020), ktoéra moze by¢
postrzegana przez kraje rozwijajace si¢ jako kolejny przejaw hegemonii krajow bogatej Péinocy.
Wskazywanie przez agendy tych krajow ,,nieodpowiedzialnej postawy” panstw rozwijajacych si¢
w zakresie wykorzystywania Srodowiska naturalnego jako zrodta kryzysu ekologicznego daje

podstawy do takich przekonan (Biswas, Biswas, 1984).

Wprowadzenie w ramach dyskursu srodowiskowego terminu ,,zréwnowazony rozwdj” spotkato
si¢ poczatkowo z kontestacjg. Wskazywano wewnetrzng sprzeczno$¢ tego terminu i zarzucano mu

zargonowos$¢, jednak ze wzgledu na szerokie ujgcie problemdéw rozwoju wspodtczesnego Swiata
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termin ten przyjat si¢ i wszedt do powszechnego uzytku zaréwno w dyskursie politycznym jak i
akademickim (Springett, Redclift, 2015).

Konferencja Sztokholmska ONZ zwotana w 1972 roku w oparciu o raport Sithu U Thanta
rozpoczyna seri¢ mi¢dzynarodowych spotkan poswieconych tematyce zréwnowazonego rozwoju,
w trakcie ktorych stworzone zostaty zrgby miedzynarodowej polityki zréwnowazonego rozwoju.
Konferencja Sztokholmska zgromadzita przedstawicieli 113 panstw 1 przyjela deklaracje,
naktadajacg na cztowieka odpowiedzialno$¢ za ochrone i poprawe stanu §rodowiska dla obecnego
1 przysztych pokolen. Deklaracja Sztokholmska, ktora zawierata 26 zasad, postawila kwestie
srodowiskowe W centrum migdzynarodowych problemoéw i zapoczatkowata dialog migdzy krajami
uprzemystowionymi i rozwijajagcymi si¢ na temat zwigzku migdzy wzrostem gospodarczym,
zanieczyszczeniem powietrza, wody i oceanow oraz dobrobytem ludzi na catym swiecie. (UNCHE,
1972). Deklaracja ta nie miata jednak charakteru umowy mi¢dzynarodowej. Waznym rezultatem
konferencji byto utworzenie Programu Srodowiskowego UNEP (ang. United Nations Environment
Programme), ktory juz w 1975 roku zaproponowat definicj¢ zrownowazonego rozwoju. Zgodnie
z propozycja UNEP zréwnowazony rozwdj to taki przebieg rozwoju gospodarczego, ktdry nie
narusza w sposob istotny i nieodwracalny $rodowiska zycia czlowieka, nie doprowadza do

degradacji biosfery oraz godzi prawa przyrody, ekonomii i kultury (Paczuski, 2000).

Kolejna konferencja ONZ zwotana w okresie Zimnej Wojny w 1982 roku do Nairobi zostata
zignorowana przez prezydenta USA i zakonczyta si¢ fiaskiem (Springett, Redclift, 2015). W
zwigzku z tym w roku 1983 powotana zostata komisja pod kierownictwem bytej premier Norwegii
Gro Harlem Brundtland, ktorej zadaniem bylo opracowanie globalnego programu zmian oraz
strategii srodowiskowych, zapewniajgcych mozliwo$¢ zrownowazonego rozwoju do roku 2000.
Raport ten przedstawiony zostat na Zgromadzeniu Og6lnym ONZ w 1987 roku (WCED, 1987). W
Raporcie zidentyfikowano liczne zagrozenia ekologiczne, takie jak kwasne deszcze, ocieplenie
klimatu, degradacja powtoki ozonowej, pustynnienie i odlesienie oraz redukcja zréznicowania
genetycznego ekosystemow. Raport wzywa do wspotpracy miedzynarodowej dla zapobiegania
kryzysom ekologicznym, spotecznym i ekonomicznym, wykazujac jednoczesnie, ze dbatos¢ o
srodowisko naturalne ma w dhugiej perspektywie korzystny wplyw na rozwoj gospodarczy. W
Raporcie Brundtland pojawia si¢ kolejna propozycja definicji zrbwnowazonego rozwoju, wedhug
ktorej stanowi on stabilny rozwoj, stwarzajacy mozliwos$¢ zaspokojenia potrzeb obecnych, nie

pozbawiajac przysztych pokolen mozliwosci zaspokajania ich potrzeb (Kuzior, 2008).
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Dopiero w 20 lat po konferencji sztokholmskiej, w 1992 roku udato si¢ ONZ zwota¢ do Rio de
Janeiro migdzynarodowa konferencje pos§wigcong tematyce zréwnowazonego rozwoju, zwang
Szczytem Ziemi. Konferencja w Rio zgromadzita przywodcow politycznych, dyplomatow,
naukowcow | przedstawicieli mediow ze 179 krajow. Obrady skupiaty si¢ na wplywie ludzkiej
dziatalnosci gospodarczej na srodowisko. Jednocze$nie w Rio de Janeiro odbyto si¢ globalne forum
organizacji pozarzadowych. Konferencja w Rio de Janeiro podkreslita, ze rézne czynniki
spoteczne, gospodarcze i $§rodowiskowe sg wspotzalezne i ewoluujg razem. Gléwnym celem
Szczytu Ziemi w Rio bylo opracowanie szerokiej agendy 1 nowego planu dziatan
migdzynarodowych w kwestiach srodowiska i rozwoju, ktore moglyby ukierunkowac wspotprace
miedzynarodowa i polityke rozwoju w XXI wieku. Szczyt Ziemi zakonczyt si¢ konkluzja, ze
zrbwnowazony rozwoj jest osiggalnym celem dla wszystkich ludzi na $wiecie. Uznano, ze
integracja 1 zréwnowazenie probleméw gospodarczych, spotecznych i S$rodowiskowych w
zaspokajaniu ludzkich potrzeb ma kluczowe znaczenie dla utrzymania zycia na planecie i ze takie
zintegrowane podejscie jest mozliwe. Konferencja uznata rowniez, ze integracja i zrbwnowazenie
wymiardw gospodarczych, spotecznych i1 Srodowiskowych wymaga nowego podejscia do
wzorcow produkcji i konsumpcji, sposobu, w jaki zyjemy, pracujemy i podejmujemy decyzje.
Koncepcja ta byla jak na tamte czasy rewolucyjna i wywolala ozywiong debate w krggach

rzadowych i pozarzadowych odnosnie do tego, jak zapewni¢ zrownowazony rozwoj.

Jednym z glownych rezultatow Konferencji byta Agenda 21, program dziatania wzywajacy do
opracowania nowych strategii inwestowania w przyszto$¢, aby osiagna¢ ogdlny zrownowazony
rozwoj w XXI wieku (UNCED, 1992a). Jej zalecenia obejmowaty nowe metody edukacji, nowe
sposoby ochrony zasobow naturalnych 1 nowe sposoby uczestniczenia w zréwnowazonej

gospodarce.

Szczyt Ziemi miat rowniez wiele innych osiagnig¢¢: Deklaracja z Rio i jej 27 uniwersalnych zasad,
Ramowa Konwencja Narodow Zjednoczonych w sprawie Zmian Klimatu (ang. United Nations
Framework Convention on Climate Change, w skrocie UNFCCC), Konwencja o réznorodnosci
biologicznej (ang. Convention on biological diversity) oraz Deklaracja o zasadach gospodarki
lesnej (ang. Declaration on the principles of forest management). Szczegdlne znaczenie dla
dyskursu spoteczno-politycznego ma konwencja UNFCCC, ktéra stata si¢ inspiracja do kolejnych
dokumentéw, stanowigcych wspolczesnie podstawy globalnej polityki ochrony klimatu, takich jak

Protokot z Kioto, ktéry operacjonalizuje 1 wprowadza w zycie konwencjge UNFCCC, zobowigzujac
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kraje uprzemystowione i ich gospodarki do ograniczenia i redukcji emisji gazow cieplarnianych
zgodnie z przyjetymi indywidualnymi celami. Sama Konwencja wymaga bowiem od tych krajow
jedynie przyjecia polityk i srodkoéw tagodzacych oraz okresowego sktadania sprawozdan. Innym
dokumentem inspirowanym przez konwencje UNFCCC jest Porozumienie Paryskie. Jest ono
prawnie wigzacym migdzynarodowym traktatem, dotyczacym zmian klimatu. Zostato przyjete
przez 196 stron. Jego celem jest ograniczenie globalnego ocieplenia do 1,5 stopnia Celsjusza w
poréwnaniu z poziomem sprzed rewolucji przemystowej. Waznym forum mi¢dzynarodowym,
kreujacym polityke zrownowazonego rozwoju, staty si¢ rowniez konferencje stron konwencji
klimatycznej UNFCCC (ang. Conference of the Parties, w skrocie COP), ktére zwotywane sg co
roku. COP jest najwyzszym organem decyzyjnym konwencji UNFCC. Wszystkie panstwa bedace
Stronami Konwencji sg reprezentowane na COP, na ktéorym dokonuja przegladu wdrazania
Konwencji 1 wszelkich innych instrumentéw prawnych przyjetych przez COP oraz podejmuja
decyzje niezb¢edne do promowania skutecznego wdrazania Konwencji, w tym ustalen
instytucjonalnych i administracyjnych. Kluczowym zadaniem COP jest przeglad krajowych
komunikatéw i inwentaryzacji emisji przedtozonych przez Strony Konwencji. Na podstawie tych
informacji COP ocenia skutki $rodkéw podjetych przez Strony oraz postgp w osigganiu
ostatecznego celu Konwencji. Konferencje COP stanowiag wiec wazny instrument
miedzynarodowej polityki klimatycznej. Warto tu réwniez wspomnie¢, ze konferencjom COP
towarzyszg spotkania Sustainable Innovation Forum, na ktorych przedstawiciele biznesu dyskutuja

nad tym, jak innowacje moga sprosta¢ wymaganiom zrownowazonego rozwoju.

W roku 2000 ONZ zwotato Szczyt Milenijny, na ktorym 189 panstw cztonkowskich tej organizacji
przyjeto Deklaracje Milenijng, zawierajaca 8 Milenijnych Celéow Rozwojowych, z ktorych
zdecydowana wiekszo$¢ odnosi si¢ do spotecznej perspektywy zrownowazonego rozwoju (UNGA,
2000). Lista celow rozwojowych ONZ zostala rozszerzona do 17 na Szczycie ZrOwnowazonego
rozwoju w 2015 roku, ktory wyznaczyt nowe kierunki i cele rozwojowe do 2030 roku, przyjmujac

Agende Zrownowazonego Rozwoju 2030* (UNGA, 2015). Znamienne jest, ze kwestie

4 Agenda Zréwnowazonego Rozwoju 2030 przyjeta na Szczycie Zrownowazonego rozwoju w 2015 roku obejmuje
169 zadan, ktorych realizacja jest regularnie monitorowana. Zadania te przypisane sa do nastgpujacych 17 celow: (1)
wyeliminowa¢ ubdstwo we wszystkich jego formach na catym $wiecie, (2) wyeliminowaé gldd, osiggnac
bezpieczenstwo zywnosciowe i lepsze odzywianie oraz promowaé zrownowazone rolnictwo, (3) zapewni¢ wszystkim
ludziom w kazdym wieku zdrowe zycie oraz promowac dobrobyt, (4) zapewni¢ wszystkim wysokiej jako$ci edukacje
oraz promowac uczenie sie przez cate zycie, (5) 0siggng¢ rownos¢ pici oraz wzmocnié pozycje kobiet i dziewczat, (6)
zapewni¢ wszystkim ludziom dostep do wody i warunkéw sanitarnych poprzez zréwnowazong gospodarke zasobami
wodnymi, (7) zapewni¢ wszystkim dostep do zrddet stabilnej, zrownowazonej i nowoczesnej energii po przystepnej
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srodowiskowe, ktore dominowaly we wczesniejszym dyskursie miedzynarodowym odnoszacym
si¢ do zréwnowazonego rozwoju, ustepuja miejsca kwestiom spotecznym, do ktoérych odnosi si¢

wigkszos$¢ celow rozwojowych definiowanych na forum ONZ.

Kolejne konferencje ONZ dotyczace zrownowazonego rozwoju: Swiatowy Szczyt
Zréwnowazonego Rozwoju W Johannesburgu w 2002 roku i Konferencja Zréwnowazonego
Rozwoju w Rio de Janeiro w 2012 roku ustanawiaty kolejne deklaracje polityczne i plany
wdrozeniowe dotyczace zrownowazonego rozwoju (Kuzior, 2014). Nalezy jednak zauwazyc¢, ze
pomimo tak intensywnego dyskursu postep w realizacji zadan i celow ustalonych w Agendzie
Zréwnowazonego Rozwoju 2030 jest obecnie niewystarczajacy 1 odbiega od przyjetych w tym
zakresie planéw, a dla niektérych zadan obserwowane trendy sg przeciwne do zatozonych celow

(GSDR, 2019).

Pomimo pozytywnego wrazenia, jakie wywiera retoryka miedzynarodowego dyskursu na temat
zrbwnowazonego rozwoju, dostrzec mozna rowniez jego drugie dno. Mocno eksploatowana w
poczatkowej fazie tematyka srodowiskowa stanowi zdaniem niektorych autorow przejaw tendencji
do dominacji interesow panstw bogatej Polnocy, ktore odpowiedzialnoscig za degradacje
srodowiska 1 kosztami spotecznymi powstrzymania tego procesu chciatyby obciazy¢ rozwijajace
si¢ panstwa biednego Potudnia (Springett, Redclift, 2015). Migdzynarodowe fora stanowigce aren¢
dyskursu na temat zrownowazonego rozwoju zwotywane byly przez ONZ, ktora pozostawata pod
wplywem panstw potnocy, a agenda Szczytu w Kopenhadze zdominowana byta przez tematy
srodowiskowe, odktadajac na drugi plan wazne dla panstw potudnia tematy wyroéwnania warunkow
rozwoju spotecznego. Nieobecnos¢ prezydenta USA na konferencji w Nairobi oraz przystugujace
mu prawo weta rOwniez wskazujg na nierownowage sit pomiedzy Pdinoca a Poludniem. Raport

Komisji Brundtland zawiera juz znacznie szersze ujecie zagadnienia ZzrOwnowazonego rozwoju,

cenie, (8) promowac stabilny, zrbwnowazony i inkluzywny wzrost gospodarczy, petne i produktywne zatrudnienia
oraz godna prace dla wszystkich ludzi, (9) budowaé stabilng infrastrukturg, promowaé zréwnowazone
uprzemystowienie oraz wspiera¢ innowacyjno$¢, (10) zmniejszy¢é nierdwnosci w krajach i migdzy krajami, (11)
Uczyni¢ miasta i osiedla ludzkie bezpiecznymi, stabilnymi, zréwnowazonymi oraz sprzyjajacymi wilaczeniu
spotecznemu, (12) zapewni¢ wzorce zrownowazonej konsumpcji i produkeji, (13) podja¢ pilne dziatania w celu
przeciwdziatania zmianom klimatu i ich skutkom, (14) chroni¢ oceany, morza i zasoby morskie oraz wykorzystywaé
je w sposob zrownowazony, (15) chroni¢, przywroci¢ oraz promowaé zrownowazone uzytkowanie ekosystemow
ladowych, zrownowazone gospodarowanie lasami, zwalcza¢ pustynnienie, powstrzymywaé i odwraca¢ proces
degradacji gleby oraz powstrzyma¢ utrate réznorodnosci biologicznej, (16) promowaé pokojowe i inkluzywne
spoleczenstwa, zapewni¢ wszystkim ludziom dostep do wymiaru sprawiedliwosci oraz budowaé na wszystkich
szczeblach skuteczne i odpowiedzialne instytucje, sprzyjajace wiaczeniu spotecznemu, (17) wzmocni¢ S$rodki
wdrazania i ozywi¢ globalne partnerstwo na rzecz rOwnowazonego rozwoju.

100



odnoszac si¢ do problematyki spotecznej. Zarzuca si¢ mu jednak, ze polityke Srodowiskowa
ogranicza do zachowania srodowiska naturalnego, a proponowana w nim polityka spoteczna skupia
si¢ na przeciwdziataniu nadmiernemu wzrostowi populacji. Podejscie takie nie uwzglednia
Wystarczajgco problemoéw spotecznych panstw Potudnia, a ograniczenie polityki srodowiskowe;j
jedynie do zachowania obecnego $rodowiska dla przysztych pokolen moze sugerowaé wplywy
biznesu, dla ktorego bardziej radykalne deklaracje moglyby by¢ niekorzystne (Goodland, Daly, El
Serafy, von Droste, 1991). Definicja zrownowazonego rozwoju zaproponowana w raporcie
Brundtland réwniez stala si¢ przedmiotem krytyki ze wzgledu na swoja niejednoznacznosc,
stwarzajacg mozliwosci roznych, a nawet przeciwstawnych interpretacji. Definicja ta stawia
bowiem postulat stabilno$ci rozwoju, nie wyjasniajac na czym owa stabilno$¢ miataby polegac.
Odnosi si¢ rowniez do potrzeb przysztych pokolen, nie wskazujac jednak jakie miatyby to by¢
potrzeby 1 nie uwzgledniajac, ze potrzeby przyszlych pokolen mogg by¢ inne niz potrzeby
pokolenia wspotczesnego (Daly, 2010).

Agenda Szczytu Ziemi w Rio de Janeiro zdeterminowana byta gléwnie przez Raport Brundtland i
stwarzata sposobno$¢ do dyskusji na temat zroznicowania spoleczno-ekonomicznego pomigdzy
Polnoca a Poludniem oraz zwigzanej z tym degradacji $rodowiska. Jednak opinie na temat
osiggni¢¢ Konferencji sg zréznicowane — od przekonania, ze stanowita ona punkt zwrotny dyskursu
w zakresie zrOwnowazonego rozwoju, po zarzuty zmanipulowania rezultatow konferencji przez
biznes (Springett, Redclift, 2015). Krytyczne glosy pojawily si¢ miedzy innymi na tamach
miesiecznika The Ecologist (Goldsmith, Hildyard, Bunyard, McCully, 1992), ktéry ujawnia, iz
mie¢dzynarodowe korporacje miaty dostep do sekretariatu Konferencji i wywieralty wptyw na
ksztattowanie jej agendy. Centrum ONZ do spraw Korporacji Ponadnarodowych, ktore
opublikowato Kodeks Postepowania dla tych organizacji zostato zlikwidowane na krotko przed
rozpoczgciem Szczytu (Hamdani, Ruffing, 2017). Alternatywne Traktaty, przyjete przez
obradujace rownolegle do Szczytu Ziemi forum organizacji pozarzadowych, ujawniaja istotne luki
w agendzie Szczytu. Przyjety na Konferencji program dziatania Agenda 21 wskazuje na
koniecznos$¢ zapewnienia biednym §rodkéw do zycie, lecz nie wyjasnia, czy 1 w jaki sposob bogaci
mieliby to zrobi¢. Alternatywne Traktaty odnosza si¢ do wielu zagadnien, o ktérych oficjalne
dokumenty Szczytu milcza: redukcja dlugdéw panstw Poludnia, redystrybucja zasobow panstw

Pétnocy, militaryzm czy alternatywne modele ekonomiczne. Zmiany klimatyczne, ré6znorodnosé
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gatunkow, odlesienie okazaty si¢ dla ONZ istotniejsze niz bieda, oddtuzenie czy wymiana

handlowa umozliwiajaca rozwoj panstw Potludnia (Cohen, 2010).

Szczyt Ziemi w Rio de Janeiro w 1992 roku nie uwzglednit wszystkich istotnych problemow
wspotczesnego Swiata 1 ujawnit site biznesu reprezentowanego przez migdzynarodowe korporacje.
Nowe trendy, jakie pojawily si¢ w globalnej gospodarce po tej konferencji spowodowaty jednak
zmian¢ ukladu sit. Napigcie dostrzegalne wokot agendy Konferencji wyznaczata linia Brandta,
natomiast w latach po kongresie na arenie globalnej pojawit si¢ nowy gracz w postaci panstw
rozwijajacych sie, nalezacych do grupy BRIC?, ktére dokonaly wytomu w statusie panstw Potudnia
1 dzieki dynamicznemu rozwojowi doprowadzily do zmiany uktadu sit w stosunkach
mie¢dzynarodowych (Armijo, 2007). Juz w roku 2000 na agendzie Szczytu Milenijnego pojawiaja
si¢ dos¢ ogodlnikowo sformutowane cele odnoszace si¢ w wigkszosci do kwestii spotecznych, ktore
na Szczycie Zroéwnowazonego rozwoju W 2002 roku przyjmuja forme rozbudowanego programu,
sktadajacego si¢ ze 169 zadan zgrupowanych wokét 17 celéw, ktorych realizacje wspolnota

miedzynarodowa postanowita regularnie monitorowac.

Przebieg i rezultaty Swiatowego Szczytu Zréwnowazonego Rozwoju w Johannesburgu w 2002
roku rozpowszechniane byty w Internecie, a udziat organizacji pozarzadowych zapewnil znacznie
szersze forum dla dialogu na tej konferencji. Dialog ten ujawnit réwniez wptyw ponadnarodowych
korporacji na przebieg tego szczytu i niewielkie mozliwos$ci oddziatywania sfer rzadowych w tym
zakresie ze wzgledu na brak odpowiednich instrumentow (Springett, 2013). Opracowane przez
OECD wytyczne dla przedsigbiorstw  wielonarodowych nie stanowia dokumentu
zobowigzujacego, podobnie jak zatozony przez ONZ w 2000 roku Global Compact, ktory jest
niewigzacym paktem ONZ, majagcym na celu zachecenie przedsigbiorstw 1 firm na calym swiecie
do przyjecia zrownowazonych 1 odpowiedzialnych spotecznie polityk oraz do sktadania
sprawozdan z ich wdrazania. Niektorzy autorzy postrzegaja dziatania tego paktu jako przemycanie
interesow biznesu do agendy ONZ (Bruno, Karliner, 2002). Propozycja utworzenia
obligatoryjnego paktu w ramach Miedzynarodowego Instytutu Zrownowazonego Rozwoju zostala

odrzucona przez USA (Springett, Redclift, 2015).

5 Okreélenie to odnosi sie do utworzonej w 2006 roku grupy panstw rozwijajacych sie, obejmujacej Brazylie, Rosje,
Indie i Chiny, do ktorej w 2011 roku dotaczyta Republika Poludniowej Afryki.
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W 2008 roku UNEP zainaugurowat inicjatywe Zielonej Gospodarki (ang. green economy), ktéra
wskazuje, ze efektem dziatalnosci ekonomicznej powinna by¢ poprawa jakosci zycia cztowieka, a
zarazem zmniejszanie zagrozenia dla srodowiska naturalnego. W raporcie UNEP o zielonej
gospodarce, opublikowanym w lutym 2011 roku, wykorzystano analizy i modelowanie
ekonomiczne, aby zapewni¢ identyfikacje i doglebna ocene sektoréw gospodarki, w ktorych
,zazielenianie” moze prowadzi¢ do dobrobytu i tworzenia miejsc pracy. Raport promuje sektory
uznawane za niezb¢dne dla zielonej gospodarki, takie jak: rolnictwo, budownictwo, miasta,
rybotowstwo, lasy, przemyst, energia odnawialna, transport, turystyka, gospodarka odpadami i
woda, a takze warunki sprzyjajagce w finansach, polityce krajowej i miedzynarodowej (UNEP,
2011). Konferencja Zrownowazonego Rozwoju w Rio de Janeiro w 2012 roku wykorzystata
okreslenie Zielona Gospodarka, ktore miato stanowi¢ substytut kapitalistycznego modelu
ekonomicznego. Niektorzy autorzy uwazajg jednak, ze zamiast rzeczywistej zmiany paradygmatu
Zielona Gospodarka stanowi jedynie slogan, nadajacy rozwojowi ekonomicznemu nap¢dzanemu
przez biznes pozory zrownowazenia (Springett, Redclift, 2015). W ramach tej inicjatywy podjecte
zostaly jednak proby wyceny wartosci kapitatu Srodowiska naturalnego i $wiadczen tego

srodowiska, z jakich korzysta ludzko$¢ (Kumar, 2011).

Pomimo duzej popularnosci zrdwnowazonego rozwoju we wspotczesnym swiecie, proby ustalenia
akceptowalnej 1 $cistej definicji tego pojecia nie doprowadzity do konsensusu. Dopatrywano si¢ W
zrOwnowazonym rozwoju nowej umowy spotecznej (Rab, 2016). W kantowskim ujeciu umowa
taka stanowitaby pewna konwencje¢ spoteczna, majaca na wzgledzie interesy spoteczne i oparta na
akceptowanym w spoteczenstwie systemie etycznym (Kymlicka, 2009). Rowniez takie podejscie
trudne jest do obrony, poniewaz powszechna akceptacja etyki zrownowazonego rozwoju pozostaje
co najmniej dyskusyjna. Pojawiaja si¢ takze opinie, ze zrbwnowazony rozwoj, to utopijna wizja, a
zarazem koncepcja konieczna do realizacji, jako jedyna alternatywa dla zdewaluowanej koncepcji
liberalnego globalnego tadu (Pigtek, 2004; Hull, 2005). Okazuje si¢ wigc, ze zroOwnowazony
rozwoj wymyka si¢ sztywnym ramom naukowych metod konceptualizacji i stanowi raczej nurt
dyskursu spoteczno-politycznego w odniesieniu do kierunku rozwoju ludzkosci (Newell, 2008).
Role, jaka w tym dyskursie odgrywa biznes, mozna okresli¢ jako CO najmniej ambiwalentna.
Poczynajac od totalnej krytyki, poprzez proby markowania podejscia sprzyjajacego zachowaniu
srodowiska naturalnego i wyréwnywaniu szans rozwoju spolecznego 0raz przemycanie

zawoalowanych celow ekonomicznych do narracji zrOwnowazonego rozwoju, $§wiat biznesu
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naktaniany jest do rewizji podejscia do wartosci i uznania oczekiwan spoteczno$ci globalnej w tym
zakresie. Nie oznacza to jednak, ze mozemy uznac, iz zostat osiagniety jakikolwiek konsensus w
tym zakresie. Nauki o zarzadzaniu, podgzajac za potrzebami biznesu i oczekiwaniami spotecznymi,
powinny rozwija¢ zardwno aparat pojeciowy, jak i zestaw narzedzi w postaci metod zarzadzania
odpowiednich do wyzwan, jakie postulaty zrownowazonego rozwoju stawiajg wspotczesnemu

biznesowi, co stanowi¢ begdzie przedmiot dyskusji kolejnych podrozdziatéw dysertacji.

3.2. Spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw a zrownowazony rozwoj

Spoteczna odpowiedzialno$é przedsigbiorstw to termin stanowigcy tlumaczenie anglojezycznego
wyrazenia corporate social responsibility. Wyrazenie to sktada si¢ z dwoch segmentow: social
responsibility oraz okreslnika corporate. Ttumaczenie polskie okreslenia social responsibility jako
,»odpowiedzialnos$¢ spoteczna” nie budzi watpliwos$ci znaczeniowych. Internetowy Stownik jezyka
polskiego PWN podaje nast¢pujace znaczenia jego sktadowych: odpowiedzialno$é, to ,,obowigzek
moralny lub prawny odpowiadania za swoje lub czyje$ czyny”. Natomiast wsréd znaczen
przymiotnika ,,spoteczny”, podawanych w tym stowniku, najbardziej odpowiednie wydaje si¢
nastgpujace: spoteczny, to ,,odnoszacy si¢ do spoteczenstwa lub jego czesci”. Odpowiedzialnosé
spoteczng nalezatoby wigc rozumie¢ jako obowigzek moralny lub prawny w zakresie
odpowiadania za czyny wobec spoteczenstwa. Rzeczownik corporate, petnigcy w okresleniu
corporate social responsibility funkcj¢ okreslnika, wedlug tlumaczenia podawanego przez
internetowy Wielki stownik angielsko-polski, polsko-angielski PWN — Oxford, oznacza¢ moze
korporacje, spotke lub osobe prawng. Powszechnie stosowane polskie tlumaczenie ,,spoteczna
odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw” stanowi wigc pewne przyblizenie, poniewaz sprowadza
wszystkie te terminy do okreslenia ,,przedsigbiorstwo”. Dlatego w polskojezycznej literaturze
czesto spotykamy alternatywe w postaci terminu ,,spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu”. Terminy

te stosowane sg w niniejszej dysertacji zamiennie.

Internetowy Stownik jezyka polskiego PWN wyjasnia, ze przedsiebiorstwo to ,,samodzielna
jednostka gospodarcza, obejmujaca jeden zaktad produkcyjny lub wigksza ich liczbe”. Definicja ta

jest jednak nieprecyzyjna, poniewaz sprowadza poj¢cie przedsigbiorstwa do jednostki prowadzacej

6

dzialalno$¢ produkcyjng. Z kolei internetowa FEncyklopedia Zarzqdzania® podaje, ze

& https://mfiles.pl/pl/
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przedsigbiorstwo to ,,jednostka organizacyjna prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza, wyodrebniona
prawnie, organizacyjnie, terytorialnie i ekonomicznie, obejmujgca zasoby ludzkie, finansowe,
zasoby materialne 1 niematerialne. Moze prowadzi¢ dziatalnos¢ handlowa, ustugowa lub
produkcyjng. Przedsi¢biorstwo posiada zdolnos¢ do czynnosci prawnych, a jego ustrdj 1 forma jest
okreslona w danym systemie prawnym”. Encyklopedia Zarzadzania odwotuje si¢ do prawnych
regulacji, odnoszacych si¢ do przedsigbiorstw. Warto wiec przytoczy¢ jeszcze definicje
przedsigbiorstwa podawang przez Kodeks Cywilny. Zgodnie z artykutlem 55 tego kodeksu
»przedsiebiorstwo jest zorganizowanym zespolem skladnikoéw niematerialnych i materialnych,

przeznaczonym do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej”.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw odnosi si¢ wigc do zobowigzan prawnych i
moralnych, jakie spoczywaja na podmiotach zajmujacych si¢ prowadzeniem dziatalnosci
gospodarczej. Zobowiazania te odwoluja si¢ zarowno do zasad wspolzycia spotecznego,
uregulowanych prawnie, jak 1 do zasad tego wspotzycia, ktore nie stanowig przedmiotu regulacji

prawnych, ale sg objete uznawanym w danej spotecznosci systemem etycznym.

Rozwazajac zagadnienie spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw, nie wolno pomingé
genezy przedsigbiorczosci 1 instytucji przedsigbiorstwa, nadajacej jej formalne ramy. Od zarania
rolg przedsiebiorstw byto pomnazanie dobr, czyli generowanie wartosci dodanej (Staszek, 2020a).
W poczatkowym okresie kapitalizmu przedsigbiorstwa byty zaktadane zwykle przez indywidualne
osoby, a wartos¢ dodang definiowano gtéwnie z ich perspektywy I rozumiano w prosty sposob —
jako zysk. Za tworce kapitalizmu przedsigbiorczego uwazany jest Schumpeter. Definiowat on
kapitalizm jako dynamiczny system, w ktorym nieustanny proces innowacji zmienia metody
produkcji i wplywa na strukture konsumpcji (Glapinski, 2004). Wedlug Schumpetera
przedsigbiorca zaktada przedsigbiorstwo dla wygenerowania zysku. W tym celu angazuje w nie
wiasny lub powierzony mu kapitat. Wtasciciel — jako przedsigbiorca i zarazem innowator — jest w
systemie wczesnego kapitalizmu kluczowa postaciag w przedsigbiorstwie i motorem rozwoju w
gospodarce (Rosinska, 2007). Decyzje odnosnie do alokacji zasobow, portfela produktow czy tez
ustug oraz rynkow zbytu w tym systemie podejmowane byly przez wtasciciela (Gruszecki, 2002).
We wczesnym kapitalizmie gospodarka stanowita zbior indywidualnych podmiotéw, ktore
dziataty w sposéb nieskoordynowany i stanowity sit¢ napedzajaca mechanizm gospodarczy (Sudot,
2006). Staboscia tego modelu przedsi¢biorstwa, hamujaca tempo jego wzrostu, byto finansowanie

rozwoju ze s$rodkow wilasnych przedsigbiorcy. Ograniczenie to nakreslalo rowniez granice
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koncentracji dziatalnosci produkcyjnej (Domanska, 1986). Przyspieszenie postepu technicznego,
ktore miato miejsce w drugiej potowie XIX wieku, wywotato konieczno$¢ taczenia kapitatow w
celu sprostania wymogom nowych, duzych inwestycji. Prowadzito to do powstawania spotek
akcyjnych, ktére dysponowaty odpowiednio duzym potencjatem finansowym. W miare rozwoju i
wzrostu zlozono$ci, W przedsigbiorstwach zaczely powstawaé wyspecjalizowane funkcje
zarzadcze, W ramach ktorych poszczegdlne role, zwigzane z prowadzeniem intereséw
przedsigbiorstwa, przejmowane byly przez menedzerow. Pojawienie si¢ mozliwoSci obrotu
udziatami w przedsig¢biorstwach spowodowato wzrost zainteresowania wtascicieli wartoscig firmy.
Warto$¢ ta, poza zyskiem i zwrotem z kapitatu, zacze¢ta stanowi¢ jeden z najistotniejszych
sktadnikow wartosci dla wilasciciela. Z kolei pojawienie si¢ duzych spotek, w ktorych udziaty
posiadali liczni akcjonariusze, doprowadzito do zmiany rozktadu odpowiedzialnosci w
przedsigbiorstwie. Znacznie wzrosta odpowiedzialno$¢ menedzerow zasiadajacych w zarzadach
firm, gdyz zarzady te stanowity skonsolidowane centrum odpowiedzialnosci w odroznieniu od
rozporoszonego akcjonariatu. W takich okolicznosciach menedzerowie podejmowali realne
decyzje, ktore to wczesniej podejmowane byty zwykle przez witascicieli. Kontrola dziatalnosci
przedsicbiorstwa przez wiascicieli stata sie¢ z czasem iluzoryczna (Gruszecki, 1994). Zjawisko
przejmowania przez profesjonalnych menedzerow wiadzy w przedsigbiorstwie, ktore okreslane
jest mianem rewolucji menedzerskiej, doprowadzito do przedefiniowania roli przedsigbiorcy.
Zjawisko to umozliwilo rowniez przetamanie ograniczen wczesnego kapitalizmu
przedsiebiorczego w zakresie dynamiki rozwoju (Sudot, 2006). Zarzad stat si¢ organem
przedsiebiorstwa poszukujacym inwestora chetnego do powierzenia firmie kapitatu. Taki model
funkcjonowania przedsigbiorstwa rdzni si¢ znaczgco od modelu wezesnego kapitalizmu, w ktorym
wiasciciel podejmowat poszukiwania zarzadcy, aby powierzy¢ mu prowadzenie swoich interesow.
Przedstawiony tu proces rozwoju przedsigbiorstwa nie jest tylko procesem historycznym. Greiner
(1997) wykazuje bowiem, ze rowniez wspotczesnie w przedsigbiorstwie, wyrastajacym z
kreatywnosci zalozyciela, kolejne kryzysy rozwojowe powodujg Wytworzenie coraz bardziej
ztozonych struktur zarzadczych i doprowadzajg ostatecznie do wyodrebnienia si¢ osobowosci

przedsigbiorstwa.

Istniejace mechanizmy prawne zabezpieczaja prawa inwestoroéw wynikajace z ich zaangazowania
kapitatowego w spolce, ale podobne mechanizmy chronig interes spotki przed oczekiwaniami

inwestorow, ktore z interesem spotki moga nie by¢ zgodne. W niektorych sytuacjach mechanizmy
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te ograniczajg nawet dostep inwestoréw do wrazliwych informacji o0 spotce. Zarzad staje si¢
reprezentantem spotki w relacjach z inwestorami, natomiast reprezentacj¢ inwestorow Stanowié
moze rada nadzorcza. Takie ujecie relacji pomigdzy przedsigbiorstwem a inwestorami dowodzi, ze
spotka uzyskuje w systemie prawnym swoistg osobowos¢ i tozsamos¢. Spotka uniezaleznia si¢ od
inwestorow, a W Sensie sprawczym reprezentacje jej osobowosci stanowi jej zarzgd. Wyodrebniona
reprezentacja przedsigbiorstwa I inwestoréw implikuje rozumienie przedsigbiorstwa i inwestorow
jako dwoch odrebnych spotecznosci, ktorym potrzebna jest reprezentacja dla wzajemnej
komunikacji i uzgodnien dla zapewnienia harmonijnej wspotpracy i rozwoju w zwigzku ze

zroznicowanymi interesami i celami tych grup.

Opisywany juz w niniejszej dysertacji proces globalizacji zwigzany jest z powstawaniem
miedzynarodowych korporacji, ktore moga odgrywaé role wiascicielskie wobec licznych
przedsigbiorstw, jak rowniez z powstawaniem funduszy inwestycyjnych, ktore stanowig instytucje
finansowe, reprezentujace wiascicieli rozporoszonego kapitatu, ktory inwestowany jest w portfel
przedsigbiorstw, stajacych si¢ przedmiotem obrotu gospodarczego. Relacje powstajace W tej
konfiguracji sa jeszcze bardziej zlozone. Poza instytucjg rady nadzorczej, ktora reprezentuje
inwestorow wobec przedsi¢biorstwa, mamy tu do czynienia z funduszem, ktory reprezentuje
kapitat rozproszony. Kapitat ten przy spetnieniu pewnych warunkéw moze by¢ reprezentowany w
radzie nadzorczej albo pozosta¢ jedynie pasywnym graczem na rynku kapitalowym. Mamy tu
rowniez do czynienia z inwestorami strategicznymi, ktorzy sami stanowig podmioty bedace
przedsigbiorstwami i tworza czgsto wielopoziomowe struktury korporacyjne. Podmioty tego
rodzaju usiluja wywiera¢ wpltyw na przedsigbiorstwo, wykorzystujac do tego celu umowy
korporacyjne i przekraczajac w ten sposoéb ramy prawne regulujace dziatalno$¢ spotek
handlowych.

Wszystkie te zjawiska doprowadzity w ostatnich dekadach XX wieku do powstania kapitalizmu
inwestorskiego, ktory zastapit wczesniejszy model kapitalizmu menedzerskiego. W modelu tym
tworzone sg mechanizmy nadzoru korporacyjnego, obejmujace rdéznorodne instytucje
ekonomiczne i prawne, ktore pozwalajg inwestorom strategicznym na realizacje¢ swoich globalnych
strategii rozwojowych. Mechanizmy te zapewniaja zarazem zachowanie réwnowagi pomigdzy
interesami réznych grup spotecznych, zwigzanych z przedsigbiorstwem (Aluchna, 2005).

Wspolczesne przedsigbiorstwa, wystepujac w roli inwestora lub przedmiotu inwestycji, posiadaja
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osobowo$¢ zarbwno W sensie prawnym, jak i w sensie spotecznym, budujac relacje z innymi

podmiotami w swoim otoczeniu.

Zarzady przedsigbiorstw pozostaja zwykle w blizsze] relacji niz inwestorzy z grupami
spotecznymi, z ktérymi przedsiebiorstwo jest powigzane. Z perspektywy przedsigbiorstwa
wszystkie grupy interesariuszy sg od siebie zalezne, dlatego dla umozliwienia rozwoju konieczne
jest ich partnerskie zaangazowanie (Zalega, 2003). Relacje przedsigbiorstwa z grupami
interesariuszy moga mie¢ zréznicowany charakter. R6zne jest rowniez oddzialtywanie tych grup na
funkcjonowanie organizacji. Mamy do czynienia z grupami interesariuszy, ktorzy
wspotkonstytuuja  przedsi¢biorstwo  (ang. consubstantial stakeholders), bez ktorych
przedsi¢biorstwo nie mogtoby istnie¢. Dobrym przyktadem takich interesariuszy sga inwestorzy
albo pracownicy. Mozemy takze wyr6zni¢ interesariuszy kontraktowych (ang. contractual
stakeholders), ktorzy powiazani sg z przedsigbiorstwem poprzez umowe handlowa. Przyktadem
takich grup interesariuszy moga by¢ klienci albo dostawcy. Kolejna kategoria interesariuszy, to
interesariusze kontekstowi (ang. contextual stakeholders), ktorych oddzialywanie na
przedsigbiorstwo wynika z innych relacji (Rodriguez, Ricart, Sanchez, 2002). Moga nimi by¢

spotecznosci lokalne, administracja panstwowa czy media.

Nakreslony tu obraz ztozonego systemu, obejmujacego relacje pomigdzy przedsigbiorstwem a
grupami interesariuszy, implikuje rowniez istnienie wspoétzaleznosci pomigdzy tymi grupami a
przedsi¢biorstwem. Biorgc pod uwagg ztozonos$¢ tego systemu i jego konstytutywne znaczenie dla
istnienia i rozwoju przedsigbiorstwa, konieczne jest podejmowanie przez przedsigbiorstwo dziatan,
zapewniajacych harmonijne ksztattowanie relacji z interesariuszami tak, aby sprzyjaly one jego
dhlugoterminowemu rozwojowi. Postulat ten obejmuje aspekty réwnowagi i wzajemnosci, bez
ktorych trudno wyobrazi¢ sobie harmonijne relacje spoteczne. Réwnowage 1 wzajemno$¢ nalezy
odnosi¢ rowniez do korzysci, jakie strony mogag czerpa¢ z istnienia relacji mi¢dzy nimi.
Rownowage mozna rozumie¢ minimalistycznie i sprowadza¢ do ekwiwalentnosci $wiadczen, ktora
wynika z kontraktu zawartego przez strony. Mozna ja rowniez rozumie¢ szeroko — jako
wspoétzaleznos¢ pomiedzy celami osigganymi przez przedsigbiorstwo i celami interesariuszy w
dhugiej perspektywie czasowej. W ten sposob ze sfery formalnych relacji, ktore wiaza
przedsi¢biorstwo z jego interesariuszami, gdzie zdefiniowane sa prawa i obowiagzki Stron,
przechodzimy do sfery powinnos$ci. Sfera ta w spotecznosciach wyposazonych w systemy etyczne

definiuje, co jest warto$ciowe, a co nie jest oraz jakie zachowania uznawane sg za dobre, a jakie
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za zle (Wisniewski, 1997). Wigze si¢ to z pojeciem odpowiedzialnosci menedzera oraz
przedsiebiorstwa (Kuzior, 2006). W kontekscie relacji z interesariuszami przedsigbiorstwa pojecie
odpowiedzialno$ci rozszerza si¢ z wasko rozumianej odpowiedzialno$ci prawnej, do szeroko
rozumianej odpowiedzialno$ci spotecznej, wynikajgcej z umow spotecznych lub zasad, ktorymi

spoleczenstwa kierujg si¢ w trosce o zachowanie istnienia i w trosce o swoj rozwdj (Rab, 2016).

Zmiany w sposobie funkcjonowania przedsigbiorstw, ktore nastepowaty na przestrzeni minionych
dwoch stuleci, doprowadzilty do wytworzenia osobowosci spotecznej przedsigbiorstw oraz
mechanizmow komunikacji i wspoOlpracy pomiedzy przedsigbiorstwami a ich otoczeniem
spotecznym. Zmianie ulegata tez rola menedzerow, ktorzy we wczesnym kapitalizmie wystgpowali
jako reprezentanci wlasciciela wobec przedsi¢biorstwa. Z uptywem czasu i w miar¢ uzyskiwania
przez przedsigbiorstwa odrebnosci i samodzielnosci, menedzerowie stali si¢ przedstawicielami

przedsiebiorstwa wobec wiascicieli i innych grup interesariuszy.

Przedstawiona tu charakterystyka przedsigbiorstw i kontekstu spotecznego, w ktoérym sg osadzone,
daje podstawy do dyskusji odnoszacej si¢ do odpowiedzialnosci spotecznej przedsigbiorstw.
Pierwsze badania dotyczace wspotczesnych koncepcji  spotecznej odpowiedzialnoSci
przedsiebiorstw podejmowane byly w latach 50. XX wieku (Caroll, 1999). Zrédet tej koncepcji
nalezy jednak doszukiwa¢ si¢ w tradycji inicjatyw filantropijnych, pochodzacej z XIX stulecia, z
ktora zwykle kojarzone sa dwie znaczace postaci: Andrew Carnegie i Henry Ford. Obaj
przedsi¢biorcy przeznaczali znaczne kwoty na cele charytatywne. W swojej ksigzce, zatytulowane;j
Ewangelia bogactwa (ang. The Gospel of Wealth), wydanej w 1889 roku, Carnegie zaproponowat
zasady mitosierdzia i powiernictwa, ktore staly si¢ pierwotnymi podstawami spotecznej
odpowiedzialnos$ci przedsigbiorstw (Janowicz, 2016). Filantropia data pewien asumpt do
podejmowania dziatan odpowiedzialnych spolecznie, ale dopiero zmiany spoleczne, ktore
przyni6st rozwdj demokracji a potem globalizacja, wywotaty presje spoteczng zmuszajaca
menedzeréw do systematycznego podejmowania przedsigwzie¢, ktore wykraczaja poza zwykte
zobowigzania prawne lub kontraktowe. Pojawit si¢ bowiem poglad, ze znaczna czg¢s¢ problemow
wspolczesnego $wiata, takich jak polaryzacja spoteczenstw czy tez degradacja srodowiska, jest
skutkiem ekspansywnej dziatalnosci gospodarczej. Spoteczenstwa zaczely domagaé si¢ od
przedsicbiorstw wzigcia odpowiedzialnosci za te efekty, redukcji negatywnego wplywu na
srodowisko oraz przeciwdziatania zagrozeniom cywilizacyjnym. W latach 50. XX wieku kwestie

spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw zaczgto rozpatrywaé w kategoriach obowigzku
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nieszkodzenia oraz obowigzku pomagania. Bowen w swojej ksigzce, zatytutowanej Social
Responsibilities of the Businessman, zaproponowal pierwsza definicj¢  spotecznej
odpowiedzialnosci przedsi¢biorcy. Wedlug niego pojecie to obejmuje obowigzek prowadzenia
takiej polityki, podejmowania decyzji i utrzymywania tych kierunkéw dziatania, ktore pozadane
sg Z perspektywy celow i wartosci spoteczenstwa (Bowen, 1953). W ciggu nastepnej dekady
prowadzono intensywna dyskusje w zakresie spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw.
Istotny gtos w tej dyskusji stanowito stanowisko amerykanskiej Komisji Rozwoju Gospodarczego,
ktore przedstawione zostato w raporcie opracowanym przez zespOl, sktadajacy si¢ z teoretykow i
praktykow zarzadzania. Raport ten proponuje graficzng forme definicji  spotecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, ktora zamknigta jest w trzech wspotsrodkowych kregach.
Wewng¢trzny Krag odnosi si¢ do odpowiedzialno$ci za podstawowe obowigzki wynikajace z
pehienia funkcji gospodarczej, czyli odpowiedzialnos$ci za produkty, miejsca pracy czy tez wzrost
gospodarczy. Posredni krag obejmuje odpowiedzialno$¢ za wykonywanie tych zadan ze
$wiadomoscig zmieniajacych si¢ priorytetow i wartosci spotecznych w odniesieniu do srodowiska
naturalnego, relacji z pracownikami czy tez rygorystycznych oczekiwan klientow w zakresie
dostepu do informacji, ochrony przed obrazeniami i uczciwego traktowania. Natomiast zewngtrzny
krag wyznacza nowe obowigzki, ktore przedsi¢biorstwa powinny przyjaé, aby mocniegj
zaangazowac si¢ w poprawe otoczenia spotecznego, na przyklad poprzez polepszenie warunkoéw

zycia 1 walke z ubostwem (CED, 1971).

W amerykanskim nurcie dyskursu naukowego, odnoszacego si¢ do odpowiedzialnosci spotecznej
przedsigbiorstw, pojawito si¢ jeszcze kilka ciekawych stanowisk, ktore wprowadzity nowe
elementy do definicji tego pojecia. McGuire (1963) twierdzil, ze idea spolecznej
odpowiedzialnos$ci zaktada istnienie zobowigzan przedsigbiorstw wobec spolecznosci, ktore
wychodzg poza wymiar odpowiedzialno$ci gospodarczej. Podkresla on konieczno$¢ zdefiniowania
celow przedsiebiorstwa, ktore przekraczaja ramy jego zobowigzan gospodarczych (McGuire,
1963). Natomiast Davis (1973) w swojej definicji ktadzie nacisk na konieczno$¢ uwzgledniania
korzys$ci spotecznych, a nie tylko efektow ekonomicznych, przy podejmowaniu istotnych decyzji
w przedsigbiorstwie. Wedlug Davis spoteczna odpowiedzialno§¢ przedsigbiorstw dotyczy
wylacznie tego, co wykracza poza ramy wymagan prawnych. Twierdzi ona rowniez, ze

przedsigbiorstwa ignorujace zasady odpowiedzialno$ci spotecznej sg narazone na ryzyko braku
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akceptacji ze strony ich klientow, a taki brak akceptacji moze doprowadzi¢ do pogorszenia sytuacji

ekonomicznej tych przedsigbiorstw.

Inne rozszerzenie definicji spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw zaproponowat Sethi
(1975). Wskazywat on na koniecznos$¢ okre$lenia zachowan, ktore sg odpowiednie dla spotecznych
norm i wartosci oraz okreslenia oczekiwanych od przedsi¢biorstw dziatan w tym kontekscie. Sethi
rozroznial pomiedzy zobowigzaniem spolecznym (ang. social obligation), odpowiedzialnoscia
spoteczng (ang. social responsibility) oraz responsywnos$ciag spoteczng (ang. social
responsiveness). Spoteczne zobowigzanie rozumiane tu bylo jako wypekianie wymagan
prawnych. Spoteczna odpowiedzialno$¢ miata sktania¢ do dziatan wykraczajacych poza ramy
zobowigzan prawnych i ekonomicznych, aby zapewni¢ zgodnos¢ z normami spotecznymi, zas
responsywnos¢ oznaczata dla tego autora takie zachowania, ktore — spetniajac wymog zgodnosci

z normami spotecznymi — zmierzajg do zaspokajania spotecznych potrzeb (Sethi, 1975).

Z kolei Carroll zaproponowatl koncepcj¢, w ktorej spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw
obejmuje cztery Kkategorie oczekiwan spotecznych wobec przedsigbiorstw: oczekiwania
gospodarcze (ang. economic), oczekiwania prawne (ang. legal), oczekiwania etyczne (ang. ethical)
oraz oczekiwania uznaniowe (ang. discretionary) (Carroll, 1999). Carroll — w przeciwienstwie do
Davis — uwazal, ze spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu obejmuje nie tylko dobrowolng
dziatalno$¢ przedsigbiorstw, ale rowniez komponent prawny i ekonomiczny. Poniewaz rola
przedsigbiorstwa, polegajaca na wytwarzaniu dobr oraz jego zobowigzanie do podwyzszania
efektywnosci, wynika z definicji przedsigbiorstwa, ktora powstata na gruncie spotecznym.
Podobnie zobowigzania prawne maja swoje zrodta w systemie prawnym ustanowionym przez
spoleczenstwo. Pozostate zakresy oczekiwan spotecznych, ktore Caroll uwzglednit w swojej
definicji, funkcjonujg w zakresie ram normatywnych, utrwalonych w spoteczenstwie jako normy
etyczne. Realizacja dziatan uznaniowych zostala w tej definicji pozostawiona do dowolnego
wyboru menedzeréw. Nie musza odnosi¢ si¢ one do konkretnych norm spotecznych, pozostaja
jednak przedmiotem spotecznych oczekiwan. Zwykle ten zakres odpowiedzialnosci spotecznej
przedsi¢biorstw utozsamiany jest z dziatalnoscig dobroczynng (Rybak, 2004). Zakres ten
odpowiada réwniez zewnetrznemu kregowi zobowigzan przedsigbiorstwa, uwzglednionych w
modelu amerykanskiej Komisji Rozwoju Gospodarczego (CED, 1971). Carroll uzupetnit p6znie;j
swoj model poprzez wprowadzenie do niego pojecia obywatelstwa korporacyjnego (ang. corporate

citizenship). W ramach swojego zrewidowanego modelu oczekiwania spoleczne przedstawit
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Carroll w postaci piramidy, ktorej podstawe stanowi odpowiedzialno$¢ gospodarcza
przedsi¢biorstwa. Na tej podstawie bazuje odpowiedzialno$¢ prawna oraz odpowiedzialnosé
etyczna. Szczytowym elementem piramidy jest w tym modelu odpowiedzialno$¢ filantropijna.
Przedsigbiorstw0o, Wyposazone w osobowo$¢ biznesowa, jak kazdy obywatel powinno

podejmowac dziatalno$¢ dobroczynng (Carroll, 1991).

Wspotczesnie pojawiaja sie kolejne modyfikacje koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw. Czesto podkreslane jest znaczenie tworzenia wartosci dla interesariuszy.
Uwzgledniana jest rowniez specyfika funkcjonowania przedsigbiorstwa w srodowisku wirtualnym.
Porter i Kramer (2011) wysuneli koncepcje tworzenia wspdlnej wartos$ci (ang. creating shared
value). Zdaniem tych autorow takie podej$cie powinno zastgpi¢ tradycyjng spoteczng
odpowiedzialno§¢ biznesu. Spoleczna odpowiedzialno$¢ jest wedlug tej koncepcji strategia
przedsiebiorstwa, ktdra przynosi korzys¢ zarowno spoteczenstwu, jak i samemu przedsigbiorstwu,
dzigki wytwarzaniu warto$ci ekonomicznej w taki sposdb, by réwnoczesnie wytwarzana byta
wartos$¢ spoteczna (Porter, Kramer, 2011). Natomiast Visser (2010) poza koniecznoscig tworzenia
warto$ci dla interesariuszy podkresla role zrownowazonego rozwoju. Jego zdaniem do tej pory
Zrbwnowazony rozwdj nie znajdywal odpowiedniego odzwierciedlenia w dziataniach
przedsigbiorstw. Visser odnosi si¢ tu do duzego tempa zmian wspodtczesnego biznesu i
koniecznosci skonstruowania modelu biznesowego, dla ktorego spoteczna odpowiedzialnos¢
przedsigbiorstwa nie jest tylko dodatkiem do jego zasadniczej dziatalnoSci, ale stanowi jego kod
genetyczny. Koncepcja ta zostata przez autora okreslona jako zréwnowazony i odpowiedzialny
biznes (ang. corporate sustainability and responsibility) (Visser, 2010). Koncepcja Vissera
stanowita odpowiedz na krytyke spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw, ktora w praktyce
gospodarczej pozostawata czgsto na poziomie deklaratywnym (Barnett, 2019). Rozwinigciem tego
podejscia jest koncepcja zréwnowazonego modelu biznesowego, w ktoérej odpowiedzialnosé
spoteczna 1 podejmowanie przez przedsigbiorstwo wyzwan zrownowazonego rozwoju prowadzi¢
ma do redefinicji jego filozofii dziatania. Przebudowa modelu biznesowego, wynikajaca z
podejmowania przez przedsiebiorstwo odpowiedzialno$ci spotecznej, stanowi specyficzng
innowacje inkrementalna, ktéra zdaniem niektérych autoréw moze przynosi¢ przedsigbiorstwu
wigkszy zwrot niz tradycyjna innowacja procesow biznesowych lub prosta innowacja produktowa
(Geissdoerfer, Vladimirova, Evans, 2018). Zréwnowazone modele biznesowe moga bowiem

dawa¢ dodatkowa korzy$¢ w postaci wigkszej odpornosci i ograniczania ryzyka (Choi, Wang,
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2009) oraz zapewnia¢ dodatkowg dywersyfikacje i mozliwo$ci wspottworzenia wartosci (Porter,
Kramer, 2011). Literatura przedmiotu ogodlnie przedstawia innowacje modelu biznesowego w
kontekscie zmiany propozycji wartosci dla klienta. Jest to jednak co$ wigcej niz tylko zmiana oferty
produktow i ustug. Innowacja modelu biznesowego polega na zmianie sposobu prowadzenia
dziatalnosci, a nie na zmianie tego, co jest robione, a zatem musi wykracza¢ poza innowacj¢ w

procesach i produktach (Amit, Zott, 2012).

Koncepcja modeli biznesowych zyskata popularno$¢ w latach 90. XX wieku, kiedy to boom
przedsigbiorstw przenoszacych si¢ ze swoja dziatalnoscig do Internetu zwrocit uwage na te
perspektywe funkcjonowania firmy, jaka stanowi model biznesowy (Zott, Amit, Massa, 2011).
Wecezesniejsze definicje modelu biznesowego odnosity ten konstrukt gtownie do efektow
ekonomicznych przedsi¢biorstwa. Timmers (1998) definiuje model biznesowy jako architekture
przeptywu produktow, ustug i informacji, w tym opis zaangazowanych podmiotow biznesowych i
ich rol oraz opis potencjalnych korzysci dla tych podmiotow i zrodet przychodéw. Chesbrough i
Rosenbloom (2002) podaja prostg definicj¢ systemowa, wedtug ktorej model biznesowy zapewnia
spojne ramy, uwzgledniajace specyfike potencjatow technologicznych jako dane wejsciowe, ktore
przeksztatcane sg poprzez klientdw i rynki w wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa. Pdzniejsze
definicje przenosza fokus na generowang w przedsi¢biorstwie warto$¢ w szerszym sensie. Na
przyktad Wirtz, Pistoia, Ullrich i Gottel (2016) uwazajg, ze model biznesowy to uproszczona i
zagregowana reprezentacja istotnych dziatan firmy. Opisuje on, w jaki sposob informacje rynkowe,
produkty lub ustugi sa generowane w przedsigbiorstwie, z uwzglednieniem skladnika wartosci
dodanej firmy. Poza architekturg tworzenia wartosci uwzgledniane sag w nim komponenty
strategiczne, a takze klient i rynek, aby osiagna¢ nadrzedny cel, jakim jest utrzymanie przewagi
konkurencyjnej. Autorzy ci uwazajg, ze aby osiggna¢ ten ostatni cel, model biznesowy powinien
by¢ zawsze krytycznie oceniany z perspektywy dynamicznej, a wigc ze $wiadomoscia, ze moze
zaistnie¢ potrzeba transformacji modelu biznesowego lub innowacji modelu biznesowego ze
wzgledu na wewngtrzne lub zewngtrzne zmiany w czasie. Prostsze ujecie proponuja Geissdoerfer,
Vladimirova i Evans (2018), ktérzy definiujag model biznesowy jako Uproszczong reprezentacje
elementow, ktore jednostka organizacyjna wybiera w celu tworzenia, dostarczania, zdobywania i
wymiany warto$ci oraz reprezentacje interakcji miedzy tymi elementami. Ujecie takie stanowi
dobre podtoze dla zrownowazonego modelu biznesowego, w ktérym mozna ulokowa¢ pelne

spektrum wartosci zwigzanych ze zrownowazonym rozwojem. Koncepcja zréwnowazonych
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modeli biznesowych pojawita si¢ w pierwszej dekadzie XXI wieku. Poczatkowo jej gtéwnym
celem byla integracja kwestii zrownowazonego rozwoju W Organizacji 1 wspieranie
przedsi¢biorstw w realizacji ich ambicji w zakresie zrbwnowazonego rozwoju (Stubbs, Cocklin,
2008). Obecnie zrownowazony model biznesowy jest coraz czesciej postrzegany jako zrodio
przewagi konkurencyjnej (Porter, Kramer, 2011). Definicje podawane w literaturze zwykle
okreslajg zrownowazone modele biznesowe jako modyfikacj¢ konwencjonalnej koncepcji modelu
biznesowego, do ktorej dodano pewne cechy i cele. Definicje te zawieraja zwykle koncepcje,
zasady lub cele zrownowazonego rozwoju albo integruja zréwnowazony rozwoj z propozycija
wartos$ci oraz dziataniami w zakresie tworzenia i dostarczania wartosci (Szromek, 2022). Stubbs i
Cocklin (2008) definiujg zrownowazony model biznesowy jako model, w ktorym koncepcje
zrownowazonego rozwoju stanowig site napedows firmy i determinuja podejmowanie decyzji tak,
ze dominujacy neoklasyczny model firmy jest przeksztalcany, a nie tylko uzupetlniany przez
priorytety spoteczne i srodowiskowe. Evans, Vladimirova, Holgado, Van Fossen, Yang, Silva i
Barlow (2017) opracowali szerokie ujecie zrownowazonego modelu biznesowego. Wedtug tych
autoréw zrownowazone modele biznesowe mozna przedstawi¢ za pomoca pigciu postulatow: (1)
zrbwnowazona wartos¢ obejmuje korzysci ekonomiczne, spoteczne i srodowiskowe rozumiane
jako formy wartosci; (2) zrownowazone modele biznesowe wymagajg systemu zrownowazonych
przeplywow warto$ci miedzy wieloma interesariuszami, w tym $rodowiskiem naturalnym i
spoteczenstwem jako interesariuszami gtownymi; (3) zrownowazone modele biznesowe wymagajg
sieci warto$ci z nowymi celami, projektami i zarzgdzaniem; (4) zrownowazone modele biznesowe
wymagaja systemowego uwzgledniania interesow poszczegdlnych grup interesariuszy i
odpowiedzialno$ci za tworzenie wzajemnej wartosci; (5) internalizacja efektow zewngtrznych
poprzez systemy produktow i ustug umozliwia innowacje w kierunku zréwnowazonych modeli

biznesowych.

Literatura podaje rozne kategorie lub ogodlne strategie dla zrownowazonych modeli biznesowych,
takie jak systemy produkt-ustuga czy cyrkularne modele biznesowe (Geissdoerfer, Vladimirova,
Evans, 2018). Kategorie te cechujg si¢ pewna specyfikg. Na przyktad cyrkularne modele biznesowe
nie tylko tworza zréwnowazona warto$¢, wykorzystujac proaktywne zarzadzanie licznymi
grupami interesariuszy, ale takze zamykaja, Spowalniaja, intensyfikuja, dematerializujg i skracaja
obiegi zasobow (Bocken, de Pauw, Bakker, van der Grinten, 2016). Inne ujgcie proponuje

kategoryzacj¢ zréwnowazonych modeli biznesowych, obejmujaca osiem archetypow: (1)
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maksymalizuj efektywno$¢ materiatowg i energetyczng; (2) tworz wartos¢ z odpadow; (3) stosuj
odnawialne zrédta energii i naturalne procesy; (4) dostarczaj funkcjonalnos¢, a nie whasnosé; (5)
przyjmij role zarzadcy; (6) zachecaj do wystarczalnosci; (7) zmien cel dziatalnosci na
spoteczenstwo/Srodowisko; (8) opracuj rozwigzania zwickszajace skalg (Bocken, Short, Rana,
Evans, 2014). W koncepcji zrownowazonych modeli biznesowych zasady zrownowazonego
rozwoju sg wigc wlaczane w model biznesowy przedsi¢biorstwa. W tym sensie koncepcja ta
stanowi rozwinigcie i dopetnienie koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw,

uwzgledniajgce petne spektrum zagadnien zréwnowazonego rozwoju.

W polskiej literaturze przedmiotu réwniez pojawiaja si¢ interesujace ujecia zagadnienia spoteczne;j
odpowiedzialnos$ci przedsi¢biorstw. Rudnicka wprowadza do swojej definicji spotecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstw zagadnienie zrownowazonego rozwoju. Zdaniem tej autorki
spoteczna odpowiedzialno$§¢ przedsiebiorstw jest koncepcja umozliwiajagca wdrazanie W
przedsiebiorstwach zasad zréwnowazonego rozwoju i pozwala doskonali¢ funkcjonowanie
organizacji w zmieniajagcym si¢ otoczeniu (Rudnicka, 2012). Rudnicka wskazuje rowniez na
konieczno$¢ umacniania relacji z réznymi grupami interesariuszy, co ma poprawia¢ pozycje
konkurencyjng przedsicbiorstwa. Z kolei w opinii Bartkowiaka spoteczna odpowiedzialnosé
przedsigbiorstw 0znacza odpowiedzialnos¢ nie tylko prawna i ekonomiczng. Zdaniem tego autora
przedsigbiorstwa sg réwniez zobligowane do podejmowania dziatan wspierajacych realizacje
istotnych celéw spoltecznych (Bartkowiak, 2011). Rozbudowana definicj¢ spolecznej
odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw podaje takze Filek (2013), wskazujac, ze stanowi ona
dobrowolne przyjecie zobowigzan wobec interesariuszy, ktoére wykraczaja ponad obowigzki
prawne dla rozwigzania probleméw spotecznych, niemozliwych do rozwigzania bez udziatu
przedsigbiorstw. Polega¢ ma ona roéwniez na unikaniu zachowan nieetycznych i niezgodnych z
prawem. Filek widzi w koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw nowa forme
umowy spotecznej (Filek, 2013). Z kolei Adamczyk (2009) proponuje definicjg, w ktorej
wprowadza pojecie tworzenia wartosci dla interesariuszy. Spoleczna odpowiedzialno$¢
przedsigbiorstw uwazana jest przez tego autora za zobowigzanie do prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej w sposob transparentny, etyczny i zgodny z prawem, jak rowniez W oparciu o zasady
zrownowazonego rozwoju, dazac do dobrobytu spotecznego i1 uwzgledniajac oczekiwania
interesariuszy. Wedtug tego autora odczytywanie oczekiwan interesariuszy i tworzenie dla nich

warto$ci prowadzi do rownowagi spotecznej, ktora jest niezbedna dla zwigkszania
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konkurencyjnosci przedsigbiorstw (Adamczyk, 2009). Koncepcja zréwnowazonych modeli
biznesowych zostata przeniesiona na polski grunt w opracowaniach takich autorow jak Jabtonski
(2013), Zgrzywa-Ziemak (2019) czy Szromek (2022).

Poza nurtem akademickim koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw jest
przedmiotem zainteresowania $wiata polityki, stajac si¢ swoista odpowiedzia na wyzwania
zrbwnowazonego rozwoju stojace przed wspotczesnymi spoleczenstwami. W zwigzku z
narastajagcymi naciskami spotecznymi w tym zakresie Komisja Europejska w 2001 roku wydata
Zielong ksiege, zatytutowang Promowanie europejskich ram spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu. Dokument ten zawiera definicj¢ spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw i
przedstawia ja jako koncepcj¢, wedlug ktorej firmy uwzgledniaja kwestie $rodowiskowe i
spoteczne w swoich przedsigwzigciach biznesowych oraz w dobrowolnych kontaktach z
interesariuszami (CEC, 2001). Definicja ta spotkata si¢ jednak z krytyka, ze wzglgdu na wskazanie
dobrowolnosci w spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw. Takie ujecie moze prowadzi¢ do
interpretacji sugerujacej, ze jest to zjawisko fakultatywne i niekoniecznie pozadane. W
dokumencie Odnowiona strategia UE na lata 2011-2014, dotyczacym spotecznej
odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw, Komisja przedstawia poprawiong wersj¢ definicji spoteczne;j
odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw. W tej wersji stanowi ona odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw
za ich oddzialywanie na spoteczenstwo. Oznacza¢ t0 ma poszanowanie dla obowigzujgcego
prawodawstwa oraz dla uktadow zbiorowych, zawartych z partnerami spotecznymi.
Przedsigbiorstwa winny dysponowa¢ mechanizmem integracji zagadnien etycznych, spotecznych,
srodowiskowych i tych, ktore zwigzane sg z prawami cztowieka oraz problemow konsumentow ze
swoja podstawowgq dzialalnoS$cig 1 strategia, w celu maksymalizacji wartosci dla ich udziatowcow
i spoleczenstwa jako catosci. Winny rowniez dysponowaé mechanizmami identyfikacji,

zapobiegania i tagodzenia mozliwych negatywnych efektow swojego dziatania (CEC, 2011).

Poza Komisja Europejska szereg innych miedzynarodowych instytucji opracowato wskazania w
zakresie spotecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw. Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i
Rozwoju oglosita juz w roku 1976 zasady i normy, ktore dotycza odpowiedzialnej postawy
przedsi¢cbiorstw. Stanowig one swoisty kodeks odpowiedzialnej postawy biznesowej (OECD,
2011). Zalecenia OECD obejmuja takie zagadnienia, jak jawnos¢ informacji, prawa cztowieka,
zatrudnianie i stosunki pracownicze, srodowisko naturalne, przeciwdziatanie korupcji, interesy

konsumenta, badania i technologia, konkurencja i podatki. W roku 2000 Organizacja Narodow
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Zjednoczonych powotata wspomniang juz w niniejszej pracy inicjatywe United Nations Global
Compact, ktorej celem jest utworzenie platformy dla rozwoju, wdrozenia oraz rozpowszechnienia
odpowiedzialnej i zrownowazonej polityki korporacyjne;j. Inicjatywa ta opracowata szereg zasad,
ktorymi winno kierowac sie przedsiebiorstwo odpowiedzialne spotecznie. Zdefiniowane sg one w
nastepujacych obszarach: prawa cztowieka, standardy pracy, ochrona S$rodowiska oraz
przeciwdziatanie korupcji (UNGC, 2000). W 2005 roku Miedzynarodowa Organizacja
Normalizacyjna 1SO powotata grupe roboczg do spraw spotecznej odpowiedzialnosci
przedsi¢biorstw. W 2010 roku opublikowana zostata norma ISO 26000 Guidance on social
responsibility, ktora jest efektem pracy tej grupy. Norma obejmuje nastepujace obszary: tad
organizacyjny, prawa czlowieka, praktyki z zakresu zatrudnienia oraz srodowisko i uczciwe
praktyki operacyjne (Jastrzgbska, 2016). Norma ISO 26000 podaje definicje spotecznej
odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw, bedacg przedmiotem szerokiego mig¢dzynarodowego
konsensusu w tym zakresie. Wedtug tej definicji spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw to
,odpowiedzialnos¢ organizacji za wplyw jej decyzji i dziatan na spoleczenstwo i srodowisko,
zapewniana poprzez przejrzyste i etyczne zachowanie, ktore przyczynia si¢ do zrOwnowazonego
rozwoju, w tym dobrobytu i zdrowia spoleczefistwa, uwzglednia oczekiwania interesariuszy, jest
zgodna z majacym zastosowanie prawem i spojna z mi¢dzynarodowymi normami postepowania
oraz jest zintegrowana z dziataniami organizacji i praktykowana w jej relacjach” (PKN, 2012, s.
16). Norma podkresla rowniez, ze celem spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw jest
zapewnienie wkladu przedsigbiorstw w zréwnowazony rozwdj oraz zapewnienie spotecznosci

globalnej stabilnych warunkéw istnienia.

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw pojawita si¢ w polskiej praktyce
gospodarczej w latach 90. XX wieku po transformacji ustrojowej. Liberalizacja rynku w Polsce
otwarta nasz kraj na zachodnioeuropejskie koncepcje w zakresie zarzadzania. Polska gospodarka
dostosowata si¢ w szybkim tempie do nowej rzeczywistosSci i przeszta przez procesy rozwoju w o
wiele krotszym czasie, niz miato to miejsce w krajach Zachodniej Europy. Opracowania na temat
rozwoju koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw w Polsce wskazuja na jej trzy
zrodla: rozwoj organizacji pozarzadowych, rozwoj $wiadomosci ekologiczne] 1 rozwdj
swiadomosci biznesu, ktory stymulowany byt pojawieniem si¢ w Polsce migdzynarodowych
korporacji  (Jastrzgbska, 2016). Poczatkowo koncepcja spotecznej odpowiedzialno$ci

przedsigbiorstw interpretowana byta w Polsce jako dotyczaca gtownie ochrony §rodowiska. W
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odpowiedzi na wprowadzane przez panstwo standardy oraz ograniczenia i optaty srodowiskowe,
przedsigbiorstwa realizowaly inwestycje, ktore ograniczaly ich negatywne oddzialywanie na
srodowisko naturalne. W pdzniejszym czasie pojawito si¢ zainteresowanie zobowigzaniami
przedsigbiorstw, ktére przekraczajg obowigzujace wymagania prawne, jak na przyktad norma
zarzadzania S$rodowiskowego ISO 14001 (Jastrzebska, 2010), jak rowniez zainteresowanie
raportowaniem dziatalnosci przedsigbiorstw w zakresie ich spotecznej odpowiedzialno$ci (Habek,

Wolniak, 2015; Wolniak, Habek, 2016).

Brak rozwinig¢tego spoleczenstwa obywatelskiego po liberalizacji rynku w Polsce skutkowat
brakiem zjawiska nacisku obywatelskiego, tak charakterystycznego dla krajow Europy Zachodniej.
Dziato si¢ tak na skutek postawy wycofywania si¢ z zycia publicznego, ktora okreslona zostala
mianem ,,homo sovieticus” (Misztal, 2007). Stymulatorami postaw spotecznie odpowiedzialnych
staly si¢ w Polsce organizacje pozarzadowe, takie jak Centrum Etyki Biznesu czy Akademia
Rozwoju Filantropii oraz powstate w 2000 roku Forum Odpowiedzialnego Biznesu. Dziatalnos¢
dobroczynna w Polsce podejmowana byta przez przedsighbiorstwa poczatkowo z niejasnych
pobudek. Pojawialy si¢ czesto motywy wizerunkowe, skutkujace przechodzeniem od
dobroczynnosci do sponsoringu (Adamczyk, 2009). Istotne byto réwniez pojawienie si¢ w Polsce
korporacji migedzynarodowych, ktore przenosity na polski grunt globalne praktyki w zakresie

spotecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw (Staszek, 2020D).

W oparciu o0 przeprowadzong dyskusje odnosnie do relacji pomiedzy koncepcja spotecznej
odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw a zrdwnowazonym rozwojem nalezy stwierdzi¢, iz spoleczna
odpowiedzialno$¢ winna by¢ odpowiedzig biznesu na wyzwania zrdéwnowazonego rozwoju.
Zrownowazony model biznesowy to koncepcja stanowigca rozwinigcie spotecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, uwzgledniajace petne spektrum zagadnien zrownowazonego
rozwoju, stanowigce swoistag synteze tych zagadnien ze spoteczng odpowiedzialnoscig
przedsi¢biorstw i Stwarzajace przestrzen do stosowania wytycznych zrownowazonego rozwoju we

wszystkich obszarach i funkcjach przedsiebiorstwa.

3.3. Wartosci etyczne w koncepcji zréwnowazonego rozwoju

Kwestia wartosci byla juz podejmowana w niniejszej rozprawie przy okazji dyskusji odnosnie do

innowacyjno$ci przedsigbiorstw, gdzie wskazywano je jako podstawe kultury organizacyjnej
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przedsi¢biorstwa, jak rowniez w dyskusji na temat zrOwnowazonych modeli biznesowych, gdzie
wskazane zostato znaczenie warto$ci zwigzanych ze zrownowazonym rozwojem, ktorych uznanie
ma stac si¢ przestankg transformacji modelu biznesowego w zréwnowazony model biznesowy. W
niniejszym podrozdziale przeprowadzona zostanie systematyczna analiza warto$ci W koncepcji

zrOwnowazonego rozwoju i ich znaczenia dla przedsigbiorstw.

Wartoéci stanowig przedmiot badan aksjologii. Wedtlug internetowej Encyklopedii PWN’ w
szerokim znaczeniu aksjologia wywodzi si¢ z etycznych koncepcji dobra, specyficznych dla
roznych systemow filozoficznych i jest naukg badajgca naturg, istote i charakter dobra oraz status
ontyczny warto$ci. Zajmuje si¢ klasyfikacja 1 hierarchizacja w systemach wartosci oraz ich
spotecznym funkcjonowaniem. W znaczeniu waskim internetowa Encyklopedia PWN okres$la
aksjologi¢ jako szczegdlowa teorie wartosci, wchodzacg w sklad poszczegodlnych dyscyplin
naukowych. Jest wiec aksjologia nauka, ktora integruje filozoficzng perspektywe wartosci z ich
praktycznym ujeciem w naukach szczegotowych. Koncepcja zrownowazonego rozwoju ujmowana
jest w niniejszej rozprawie z perspektywy nauk o zarzadzaniu. Uzasadnia to podejscie
aksjologiczne do dyskusji o wartosciach w tej koncepcji. Jezeli wige aksjologia definiuje pewien
systemem warto$ci Uznawanych za wazne w danej dziedzinie zycia, to aksjologi¢ zrbwnowazonego
rozwoju nalezy uzna¢ za definiujgca warto$ci uznawane za wazne dla harmonijnej realizacji tego
rozwoju w sferach gospodarczej, spotecznej i ekologicznej w sposob, zapewniajacy dalsze istnienie

ludzkiej cywilizacji i godziwy byt wszystkim mieszkancom globu (Papuzinski, 2006a).

Jak juz wspomniano, przedmiotem badan aksjologii sg wartosci. Internetowy Stownik jezyka
polskiego PWN podaje, iz wartos¢ to ,,cecha tego, co jest dobre pod jakim$ wzgledem” lub ,,zasady
1 przekonania bedace podstawa przyjetych w danej spotecznosci norm etycznych”. Pierwsze z tych
uje¢ jest narzedziowe 1 traktuje warto$¢ jako miare¢ dobra. Drugie z kolei odnosi si¢ do celu
wartos$ci, wskazujac, Ze jest nim ustanawianie norm etycznych. Aksjologia zajmuje si¢ warto$ciami
i ich hierarchia, natomiast etyka, wedtug definicji podanej w internetowej Encyklopedii PWN, to
,hauka o moralno$ci, dyscyplina naukowa rozpatrywana w aspekcie normatywnym (etyka
normatywna lub wlasciwa) i opisowo-wyjasniajagcym (etyka opisowa lub etologia)”. Jezeli wiec

aksjologia zrownowazonego rozwoju okresla wartosci, ktore sa wazne w tej koncepcji i

7 https://encyklopedia.pwn.pl/
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stanowia podstawe oceny moralnosci dokonywanych czynéw, to sluszne jest okreslanie tych

wartosci mianem wartosci etycznych zréwnowazonego rozwoju.

Zaro6wno zréznicowane podejscia jak 1 zatozenia filozoficzne powoduja trudnos¢ w
jednoznacznym zdefiniowaniu pojecia ,,wartos¢”. Dyskurs naukowy w tym zakresie sigga czasow
starozytnych filozofow. Platon w swoim Panstwie utozsamia pojecie ,,warto$¢” z pojeciem
,,dobro”, nie wskazujac jednoznacznie jak rozumie jedno i drugie okreslenie (Platon, thtum. 2018) i
popadajac w tautologi¢. Zrgby nowozytnej aksjologii potozone zostaly na poczatku XX wieku,
przez tworcow, takich jak psycholog Franz Brentano czy filozofowie Edmund Husserl, Max
Scheler oraz George Edward Moore (Kuzior, 2014). Pojecie warto$ci definiowane byto przez wielu
autoréw, prezentujacych bardzo zroznicowane stanowiska. Dyskurs naukowy w tym zakresie
prowadzil do licznych kategoryzacji wartosci, ktére miaty ulatwi¢ zrozumienie i praktyczne
wykorzystanie tych definicji w badaniach podejmowanych w ramach aksjologii. Zamieszczona
ponizej Tabela 12 zawiera wybor definicji pojecia ,,warto$¢” opracowany w oparciu o publikacje
Kuzior (2014), ktéra podaje zestawienie definicji pojecia ,,warto$¢” obejmujace szerokie spektrum
pogladéw badaczy wspoiczesnych, dziewigtnasto- i dwudziestowiecznych, reprezentujacych takie
dziedziny jak filozofia, psychologia, socjologia czy antropologia. Zestawienie to ujawnia
zréznicowanie punktow widzenia przedstawicieli réznych dziedzin nauki, ktérzy podejmuja

zagadnienia aksjologiczne w swoich badaniach.

Tabela 12

Wybrane definicje pojecia ,, wartos¢”

Glowne
Autorzy dziedziny Definicja pojecia ,,warto$¢”
badan autorow

W. Thomas, socjologia, Wartosci to wszelkie przedmioty posiadajace empiryczng

F. Znaniecki filozofia tres$¢, dostepng cztonkom grupy spotecznej oraz znaczenie,
wskutek ktorego jest on lub moze by¢ obiektem
dziatalnosci.

E.E. Eubank socjologia Mozemy uzywaé terminu wartos¢ jako ogélnego desygnatu

czegokolwiek, co byto lub jest przedmiotem pragnienia, to
jest czegokolwiek, do czego taka warto$¢ zostata
przypisana, ze wzgledu na to, ze jest pozadane przez
kogos.
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T. Parsons socjologia Warto$¢ to element podzielanego systemu symbolicznego,
stuzacy jako kryterium lub standard wyboru sposrod
alternatyw orientacji, ktore sg ze swej istoty otwarte w
danej sytuaciji.

C. Kluckhohn antropologia Wartosc¢ to koncepcja wyrazona explicite lub implicite,
wyrdzniajaca jednostke lub charakterystyczna dla grupy,
dotyczaca tego, co pozadane, ktora wptywa na wybor
dostgpnych sposobow, srodkow 1 celow dziatania.

M. Rokeach psychologia Warto$¢ to typ przekonania umiejscowiony centralnie w
spoteczna czyim$ cato$ciowym systemie; typ przekonania o tym jak

powinno si¢ i nie powinno si¢ zachowywac lub o jakims
stanie koncowym istnienia wartym lub niewartym
osiggnigcia. Warto$ci sg zatem ideami abstrakcyjnymi,
pozytywnymi lub negatywnymi, niezwigzanymi z zadng
szczegoOlng postawa, przedmiotem lub sytuacja,
reprezentujacymi przekonania danej osoby o idealnych
sposobach postepowania i idealnych celach koncowych.

K. Baier filozofia Warto$¢ posiadana przez rzeczy jest wlasnoscia
warto$ciujaca, ktorej posiadanie 1 wielko$¢ mozna ustali¢
poprzez oszacowanie. To zdolno$¢ rzeczy do wypelniania
dezyderatow. Warto$ci utrzymywane przez ludzi to
dyspozycje do zachowania si¢ w pewien sposob, ktére
moze by¢ ustalone przez obserwacje¢. To tendencje ludzi do
poswigcania swoich zasobow dla osiggnigcia pewnych

celow.
H. Arendt filozofia, Warto$ci sg towarami w spoteczenstwie — same w sobie nie
politologia maja zadnego znaczenia, ale — podobnie jak inne towary —

istniejg tylko w ciagle zmieniajacych si¢ relacjach
powiazan spotecznych i handlowych.

A. Giddens socjologia Wartosci to abstrakcyjne idee okreslajace, co uchodzi za
wazne, warto§ciowe 1 pozadane.

Zrédlo: opracowanie whasne w oparciu o (Kuzior, 2014).

Zroznicowanie podejs¢ do definiowania warto$ci ujawnia rozne zatozenia co do Statusu
ontycznego wartosci, przyjmowane przez poszczegolnych autorow. Warto§¢ bowiem
przedstawiana jest badz jako cecha trwata obiektu, ktorego dotyczy, badz tez jako jego cecha
wzgledna, przypisywana mu przez czlowieka i zalezna od kontekstu. Pierwsze podejscie jest

przejawem absolutyzmu, a drugie relatywizmu aksjologicznego. Niektore sposrod definicji
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ujawniajg podejscie pluralistyczne autoréw, ktorych definicje odwotujg si¢ do wielu réznych
warto$ci. Niektorzy sposrod autorow wskazujg rowniez, ze pojecie ,,warto$¢” moze odnosic si¢ do
obiektow, stanowigcych zaréwno cele ludzkiego dziatania, jak i srodki podejmowane, aby te cele

0siggnac.

Dyskurs naukowy w zakresie aksjologii obejmuje liczne dylematy, ktore maja wptyw na ujecie
warto$ci W koncepcji zrbwnowazonego rozwoju. Zwigzane one s3 z zalozeniami filozoficznymi,
stojacymi u podstaw poszczeg6lnych pogladow aksjologicznych. Zdaniem Gawora (2010) istotne
sg tu zatozenia metafizyczne i antropologiczne. W zakresie zalozen metafizycznych Gawor
wyrdznia realizm, prowadzacy do rozumienia rzeczywisto$ci przyrodniczej oraz spotecznej jako
samodzielnych i niezaleznych w swym istnieniu od $wiadomosci cztowieka, ktory jest ontycznie
odrebny od natury, oraz monizm naturalistyczny zaktadajacy, ze rzeczywisto$¢ jest jednoscig
bytowa, a socjosfera jest integralng czeScig biosfery. Do zatozen antropologicznych, istotnych z
perspektywy aksjologii zrOwnowazonego rozwoju, zdaniem Gawora nalezy teza o racjonalno$ci
ludzkiej natury, ktéra ma si¢ przejawia¢ w harmonii pomigedzy postepem moralnym, a
poglebianiem wiedzy o $wiecie i sukcesami w opanowywaniu natury. Z tezy tej wynikaja
nastepujace trzy konsekwencje dla filozofii zrownowazonego rozwoju: (1) moralnos¢ jest
wystarczajagcym zabezpieczeniem przed negatywnymi skutkami rozwoju naukowego i
technologicznego; (2) czlowiek jest wystarczajagco Samokrytyczny, aby na czas korygowac
stawiane sobie cele i metody ich osiggania; (3) czlowiek jest w stanie przezwyci¢za¢ wiasne
ograniczenia biologiczne w procesie tworzenia kultury. Zestaw zatozen zaproponowany przez
Gawora nie rozwiazuje jednak dylematu historiozoficznego, rozpatrywanego przez etyke
srodowiskowa, a dotyczacego roli cztowieka w biosferze. Niezaleznie bowiem od tego czy
uznajemy cztowieka za integralng cz¢s¢ biosfery, czy tez za byt odrebny, stanowiska w kwestii
zrownowazonego rozwoju moga rézni¢ si¢ w zaleznosci od tego, czy zajmiemy stanowisko
antropocentryczne, uznajace cztowieka za cel rozwoju §wiata i uwienczenie historii (Zwolinski,
Slipko, 1999), czy tez biocentryczne — uznajace cztowieka jedynie za rownoprawna czesé sktadowa

biosystemu (Pigtek, 2005).

W kwestii zatozen filozoficznych Hull proponuje nastepujace podejscia: filozofi¢ rownowazenia
wzrostu, opierajaca si¢ na paradygmacie ochrony $rodowiska, filozofi¢ réwnowazenia
spotecznego, ktora skoncentrowana jest na trosce o jako$¢ zycia oraz filozofi¢ ekorozwojowa

(Hull, 1999). Papuzinski (2006b) ujmuje wysunigta przez Hulla systematyke filozofii
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zrOwnowazonego rozwoju, wykorzystujac inne okreslenia. Wedlug Papuzinskiego mozna
wyodrgbni¢ konserwatorska, pragmatyczng i systemowa filozofi¢ zrownowazonego rozwoju
(Papuzinski, 2006b).

Pragmatyczna wersja filozofii zréwnowazonego rozwoju postuluje réwnowage pomiedzy
wzrostem gospodarczym a zachowaniem odpowiedniego stanu ekosystemow, aby zapewnié
spoteczenstwu wysoka jakos¢ zycia. Wymaga to respektowania w konsumpcji i dziatalno$ci
produkcyjnej uwarunkowan srodowiskowych, tak aby produkcja nie pogarszata jakosci zycia. Przy
czym jako$¢ zycia rozumiana jest tu jako mozliwos¢ zycia w zdrowym i estetycznym otoczeniu.
Konsumpcja powinna miesci¢ si¢ w zdroworozsagdkowych granicach. Dla osiagnigcia tego celu
proponowana jest korekta systemu aksjologicznego, zmierzajaca do zwigkszenia znaczenia jako$ci
zycia mierzonej takimi parametrami, jak wolno$¢, réwnos¢, dostep do pracy, solidarnosc
migdzyludzka, powszechny dostep do podstawowych dobr, kosztem zmniejszenia znaczenia
komfortu zycia, wyrazanego przez wielkos¢ konsumpcji dobr materialnych. Postulowane jest
réwniez wprowadzenie mechanizmow oszczednosci surowcoOw i energii w celu uzgodnienia
antropogenicznych i przyrodniczych strumieni energii (Ko$micki, 2009). Filozofia ta wybrzmiewa

w dokumentach Konferencji Sztokholmskiej czy tez w Raporcie Komisji Brundtland.

Konserwatorska filozofia zrownowazonego rozwoju postuluje prymat wzrostu gospodarczego nad
jakoscig zycia 1 stanem ekosystemow. Jako$¢ zycia, wyrazana miarg wytwarzanych i
konsumowanych dobr, limitowana jest wylacznie przez przyrodnicze ograniczenia dostepu do
surowcOw naturalnych. Filozofia ta postuluje wigc koordynacje w zakresie dostgpu do tych dobr 1
upatruje w liberalnych mechanizmach rynkowych gwarancji zapewnienia ciagtosci rozwoju. W
ramach tej filozofii promowane s3 mechanizmy urynkowienia i wyceny dobr wolnych oraz
internalizacji kosztow zewngtrznych dziatalnosci gospodarczej. Wzrost jakoSci zycia ma by¢
osiggniety dzigki poprawie efektywnosci wykorzystania zasobow naturalnych. Filozofia
konserwatorska wybrzmiewa we wczesnych raportach Klubu Rzymskiego, takich jak Factor Four

Weizsickera i Lovinséw oraz p6zniejszym raporcie Factor Five (Kuzior, 2014).

Trzecia sposrdd proponowanych przez Papuzinskiego filozofii zréwnowazonego rozwoju to
filozofia systemowa. Jest ona zasadniczo przeciwienstwem filozofii konserwatorskiej i postuluje
prymat stanu ekosystemow nad wzrostem gospodarczym i jako$cia zycia. Wynika to z uznania

socjosystemu i systemu gospodarczego za podsystemy biosystemu. Wartosci ekologiczne sa w tej
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filozofii istotniejsze od gospodarczych, a proba wyceny ekonomicznej dobr wolnych jest btednym
odwroceniem porzadkow. Jako$§¢ zycia rowniez nie jest odnoszona do kategorii ekonomicznych i
konsumpcji dobr materialnych, lecz do débr duchowych, takich jak godno$¢ czy poczucie
spetnienia. Preferowana jest strategia ograniczen i ekologicznej ascezy (Papuzinski, 2006a).
Dynamiczna réwnowaga ekosystemow, winna stac si¢ gtownym celem dgzen ludzkosci i1 zasada
uwzgledniang rowniez w dzialalnosci gospodarczej. Taki postulat trudny jest do pogodzenia z
utylitarng kulturg liberalnego kapitalizmu i dlatego filozofia systemowa postuluje rewizje¢ porzadku
spoteczno-gospodarczego wspodiczesnego $wiata 1 wdrozenie nowego, ekospotecznego modelu
rozwoju (Papuzinski, 2006b). Filozofia systemowa wybrzmiewa w publikacjach organizacji
pozarzadowych zaangazowanych w Szczyt Ziemi Rio de Janeiro oraz w dokumentach
programowych wspotczesnych radykalnych ruchéw ekologicznych (Devall, Sessions, 1995;
Rootes, 2004).

Przedstawione warianty filozofii zrownowazonego rozwoju oparte sa na réznych zatozeniach
historiozoficznych, ontologicznych i antropologicznych. Maja one rowniez rozne implikacje

aksjologiczne, ktore zestawione zostalty w zamieszczonej ponizej Tabeli 13.

Tabela 13

Zatozenia i implikacje filozofii zrownowazonego rozwoju

Filozofia Filozofia Filozofia
Charakterystyka
pragmatyczna konserwatorska systemowa
Zatozenia Ludzko$¢ jest Postep ludzkosci Ludzkos¢ tak, jak cata
historiozoficzne  predestynowana do zmierza do zapewnienia przyroda jest rezultatem

Zalozenia
ontologiczne

Zalozenia
antropologiczne

samodoskonalenia sig,
rozwoju 1 postepu.

Cztowiek ma prawo
korzysta¢ z przyrody
jako Srodowiska 1
ujmowac ja z
perspektywy wlasnych
potrzeb.

Cztowiek jest istota
spoteczng 1 realizuje si¢
w relacjach z innymi
ludzmi.

bogactwa narodow.

Cztowiek ma prawo do
zamiany calej przyrody
we wlasne srodowisko,
podporzadkowane
zaspokajaniu jego
oczekiwan.

Cztowiek jest
rozumnym egoistg.

procesu ewolucji.

Cztowiekowi nie
przystuguje zadna
uprzywilejowana
pozycja we
wszechswiecie

Czlowiek jest istota
biologiczna 1 spoteczng
i realizuje si¢ w
relacjach z innymi
istotami.
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Implikacje Najwazniejsze wartosci  Najwazniejsze wartosci, Najwazniejsza

aksjologiczne to solidarno$¢ z innymi  to dobra materialne wartoscig jest zycie w
ludZzmi — wspoéfczesnie i pozadane przez kazdej postaci.
Z przysztymi cztowieka.
pokoleniami.

Zrédto: opracowanie wiasne w oparciu o (Papuziniski, 2006a; Papuzinski 2006b).

Przedstawione w Tabeli 13 kategorie filozofii zrOwnowazonego rozwoju pokazujg, w jaki sposob
zréznicowane zatozenia historiozoficzne, ontologiczne i antropologiczne moga wplywaé na
hierarchi¢ warto§ci w aksjologii zrownowazonego rozwoju. Chociaz Papuzinski ze swej
klasyfikacji filozofii zrownowazonego rozwoju wywodzi istnienie trzech aksjologii
zZrownowazonego rozwoju, inni autorzy pozostaja przy wspolnej klasyfikacji wartosci w ramach
aksjologii zrownowazonego rozwoju. Gawor (2010) w ramach proponowanej aksjologii
zrbwnowazonego rozwoju wyroznia trzy kategorie wartosci: (1) rudymentarne, czyli wyjsciowe
dla $wiata spotecznego, (2) teleologiczne, czyli celowe dla wszystkich form istnienia i (3) pomocne
w osiagni¢ciu zaktadanych celow, czyli instrumentalne. Do warto$ci rudymentarnych zalicza
Gawor pacyfizm oraz wolno$¢, rozumiang jako stopien opanowania przyrody lub jako rozszerzanie
swobod obywatelskich. Wartosci teleologiczne obejmuja zdaniem tego autora godnos$¢,
egalitaryzm, zycie i sprawiedliwos$¢, przy czym ujmuje on te wartosci z holistycznego, a nie tylko
antropocentrycznego punktu widzenia. Natomiast w$rod wartos$ci instrumentalnych, istotnych dla

zrownowazonego rozwoju, wymienia Gawor wspolnotowos¢, odpowiedzialno$é i umiar.

Inne podejs$cie do kategoryzacji wartosci zrownowazonego rozwoju prezentuje Kras. Autorka
uwaza, ze zrbwnowazony rozwoj powinien opierac si¢ na warto$ciach uniwersalnych, ktére mozna
sklasyfikowaé w trzech kategoriach: (1) relacje z wtasnym ,,ja”, (2) relacje z rodzing, Srodowiskiem
zawodowym, spotecznoscig oraz (3) natura i kosmos (Kras, 2011). Relacje z wlasnym ,,ja”
obejmujg zdaniem Kras wartosci osobiste, takie jak wspolczucie, dobro¢, rados¢, przebaczenie,
uczciwose, zaufanie 1 szacunek dla samego siebie. Kategorie uznawane przez Kras za wartosci
mozna jednak rdwniez uzna¢ za postawy, ktore stanowig przejaw uznawania jakich$ giebszych
warto$ci. Relacje z rodzing, srodowiskiem zawodowym 1 spoleczno$cig obejmuja zdaniem tej
autorki takie wartosci jak mitos¢, tolerancja, zaufanie, wspotpraca. W tej kategorii Kras uymuje

réwniez szereg wartosci, ktore mozna uzna¢ za postawy. Natura 1 kosmos stanowig w koncepcji
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aksjologicznej Kras wartosci podstawowe, bez ktorych cztowiek nie mogltby zy¢ 1 dlatego winien

o nie dba¢ (Kras, 2011).

Z kolei Tyburski (2004) proponuje dwie kategorie wartoéci istotnych dla zréwnowazonego
rozwoju: zasadnicze, czyli wyznaczajace cel oraz glowne, czyli okreslajace droge do celu. Wsrod
wartosci zasadniczych wymienia Tyburski zycie, zdrowie 1 sprawiedliwo$¢. Natomiast do wartosci
gléwnych zalicza odpowiedzialno$¢, powsciagliwos¢ i wspolnotowosé. W odroznieniu od Gawora
1 Kras, ktorych ujgcie wartosci zrownowazonego rozwoju mozna okresli¢ jako waskie, czesto
sprowadzajace warto§¢ do konkretnej postawy, Tyburski ujmuje wartosci zrownowazonego

rozwoju w sposob szeroki, odnoszac si¢ raczej do atrybutdw niz postaw.

Gawor (2010) proponuje rowniez ujecie sfery aksjologicznej koncepcji zrbwnowazonego rozwoju
w trzech plaszczyznach: ekonomicznej, spotecznej i ekologicznej. Plaszczyzny te nie stanowia
Scistej klasyfikacji warto$ci, ktore moga pojawiac si¢ na wiecej niz jednej plaszczyznie aksjologii
zrbwnowazonego rozwoju. Ujecie to ma jednak znaczace walory praktyczne w kontekscie
zarzadzania przedsigbiorstwami, poniewaz umozliwia budowanie istotnych z perspektywy kultury
organizacyjnej hierarchii warto$ci, ujmujacych réwniez konieczne dla funkcjonowania
przedsigbiorstwa warto$ci ekonomiczne. Przyjmujac przytoczong tu klasyfikacje filozofii
zrdwnowazonego rozwoju, ujecie aksjologii zrdwnowazonego rozwoju na trzech ptaszczyznach:
ekonomicznej, spolecznej 1 ekologicznej umozliwia transformacje modelu biznesowego
przedsi¢biorstw w kierunku od modelu opartego na filozofii konserwatywnej do modelu
pragmatycznego. Dlatego ujecie to bedzie wykorzystywane w dalszych badaniach objetych
niniejsza rozprawa. Istotna z perspektywy tych badan jest rowniez konstatacja, iz wartosci w
aksjologii zrbwnowazonego rozwoju mogg by¢ definiowane z wykorzystaniem bardzo szerokich
konstruktow, takich jak wolnos$¢ czy odpowiedzialnos¢, ale rowniez z wykorzystaniem bardziej
praktycznych konstruktow, jak wspolczucie, przebaczenie czy tolerancja, ktore stanowi¢ moga
rowniez postawe, czyli przejaw uznawania jakiej$ innej wartosci. Rozroznienie to wykorzystane
zostanie w prowadzonych w ramach rozprawy badaniach empirycznych, w ktorych badania
jakosciowe odnosi¢ si¢ beda do szerokiego ujecia wartosci zrOwnowazonego rozwoju, a badania
ilosciowe do praktycznych konstruktéw odpowiadajacych warto$ciom przezywanym w

przedsigbiorstwach.
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Aleksandra Kuzior w swojej ksigzce zatytulowanej Aksjologia zrownowazonego rozwoju
przeprowadzita szeroka analize treSci programowych koncepcji zréwnowazonego rozwoju,
ujmujac ja w ramy wlasnej klasyfikacji najwazniejszych warto$ci zréwnowazonego rozwoju.
Wsrod tych wartosci wymienia Kuzior odpowiedzialno$¢, wolnos¢, sprawiedliwos$¢, rownose,
godnos¢, tolerancje, demokracje, roznorodnosé, jako$¢ zycia, zdrowie, bezpieczenstwo, edukacje,
informacjg, srodowisko i rozwoj. Biorac pod uwagg cele niniejszej dysertacji, warto przesledzic te
analize, wybierajac watki, w ktorych warto$ci etyczne maja zastosowanie w przedsigbiorstwach 1

oceniajac ich implikacje dla dziatalnos$ci gospodarczej przedsigbiorstw.

Centralng wartoscia etyczng zrownowazonego rozwoju, wokot ktdrej zogniskowane sg pozostate
wartosci tej koncepcji, jest zdaniem Kuzior odpowiedzialno$¢. Wdrazanie zasad zrownowazonego
rozwoju nie jest mozliwe bez odpowiedzialnosci. Kuzior przywotuje tu zasady okreslone w
Deklaracji z Rio w sprawie srodowiska i rozwoju (UNGA, 1992), ktore odnosza si¢ gtownie do
odpowiedzialnosci panstw za srodowisko naturalne. Odpowiedzialno$¢ deklarowana jest w tym
dokumencie jako wzajemna, czyli wobec innych panstw, holistyczna, czyli wobec spotecznos$ci
istot zywych oraz migdzypokoleniowa. Poniewaz odpowiedzialno$¢ ta nie ma charakteru
prawnego, musi ona mie¢ charakter wylacznie moralny, chyba, Ze zostanie prawnie
usankcjonowana, do czego Deklaracja z Rio wzywa swoich sygnatariuszy. Kuzior wskazuje tu
rozszerzony podmiot odpowiedzialnosci w koncepcji zrownowazonego rozwoju, ktorym w tym
konkretnym dokumencie sg panstwa. Tak zdefiniowana odpowiedzialno$¢ pocigga za sobg liczne
dylematy formalne i praktyczne, jak na przyktad brak mozliwosci okres$lenia wszystkich
przysztych skutkow obecnie podejmowanych dziatan, brak mozliwosci dochodzenia roszczen od
podmiotu, ktory przestat istnie¢. Trudno tez okresli¢, jakie parametry jako$ci zycia okaza si¢ istotne
dla przysztych pokolen. Kuzior wzywa tu do odejscia od tradycyjnego kartezjansko-kantowskiego
paradygmatu racjonalnosci, ktory rozszerzony powinien zosta¢ o tak wazna dla czlowieka sferg
emocjonalnos$ci, tworzac nowy paradygmat odpowiedzialnosci, ksztaltujacy podejscie do §wiata

zgodne z zasadami zrOwnowazonego rozwoju.

Poniewaz znaczna czg$¢ negatywnego oddziatywania na $srodowisko generowana jest poprzez
dziatalno$¢ gospodarcza, prowadzong przez przedsiebiorstwa, odpowiedzialno$¢ rozumiana jako
warto$¢ w koncepcji zrownowazonego rozwoju moze by¢ rdwniez w pewnym ograniczonym
sensie odnoszona do przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa nie moga bowiem ponosi¢

odpowiedzialnosci za ksztattowanie jurysdykcji panstwowej w sposob sprzyjajacy srodowisku
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naturalnemu. Moga natomiast i powinny dazy¢ do minimalizacji, a ostatecznie eliminacji swojego
negatywnego oddziatywania na $rodowisko. W ten sposdb odpowiedzialno$¢ odnosi si¢ do
przedsigbiorstw jako podmiotéw zbiorowych. Odpowiedzialno$¢ ta ma charakter moralny i nalezy
do obszaru spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw. Praktyczne implikacje przyjecia tak
zdefiniowanej odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwach moga obejmowac ustalenie w ramach
kultury organizacyjnej wartosci instrumentalnych, shuzacych realizacji odpowiedzialnosci, a w
dalszej kolejnosci ustalanie strategii i celow Srodowiskowych oraz wdrazanie proceséw,
projektow, planow 1 innych narzedzi zarzadczych, stuzacych osigganiu tych celow i realizacji

strategii.

Kolejng wartoscig wskazywang przez Kuzior jako warto$¢ istotna w koncepcji zrownowazonego
rozwoju jest wolnos¢. Na gruncie etyki wolno$¢, rozumiana jako mozliwo$¢ dokonania
swobodnego wyboru sposrod dwoch mozliwych dziatan, stanowi warunek konieczny
odpowiedzialnosci. Dokumenty programowe koncepcji zrdwnowazonego rozwoju zdaniem
Kuzior odnosza wolnos¢ zaréwno do osoby ludzkiej jak i do panstw. Przywolywana w tych
dokumentach Powszechna Deklaracja Praw Cztowieka (UNGA, 1948) wskazuje, ze czlowiekowi
z natury przyshuguje wolno$¢ osobista. Przystuguje mu réwniez wolno$¢ polityczna. Wolnos¢ w
odniesieniu do panstwa w koncepcji zréwnowazonego rozwoju oznacza suwerennos¢ i
niezalezno$¢ w wolnych wyborach politycznych. Wolno$¢ w koncepcji zrOwnowazonego rozwoju
nieodlgcznie zwigzana jest z odpowiedzialnoscig. Tak wiec zastosowanie liberalnego podejscia w
zakresie wolnej dzialalno$ci gospodarczej przedsigbiorstw zwigzane jest z ich spoteczng
odpowiedzialno$cia, w ramach ktorej winny przedsigbiorstwa podejmowaé swoja
odpowiedzialnos¢ rowniez za srodowisko naturalne. Tak zdefiniowana wolno$¢ w odniesieniu do
przedsigbiorstw sprowadza si¢ wigc do odpowiedzialnosci. Inne aspekty wolnosci w dziatalnosci
przedsiebiorstw odnosza si¢ do wolno$ci osobistej pracownikéw zatrudnianych w
przedsigbiorstwie. Role regulacyjng w tym zakresie powinno oczywiscie podejmowaé panstwo,
jednak niezaleznie od istniejgcych regulacji, przedsigbiorstwa zgodnie z koncepcja
zrOwnowazonego rozwoju powinny szanowa¢ wolnos¢ osobistg 1 polityczng swoich pracownikéw

oraz przystugujace im w zwiazku z t3 wolnoscig prawa.

Sprawiedliwo$¢ uznawana jest przez Kuzior za warto$¢ komplementarng do odpowiedzialno$ci w
koncepcji zrownowazonego rozwoju. Odpowiedzialno$¢ umozliwia bowiem sprawiedliwos¢ 1 to

zarOWno w sensie prawnym, jak 1 w sensie etycznym. Wspomniana juz Deklaracja z Rio ujmuje
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sprawiedliwos¢ w dwoch perspektywach: miedzypokoleniowe] 1 wewnatrzpokoleniowe;.
Sprawiedliwo$¢ migdzypokoleniowa wigze si¢ Scisle z odpowiedzialno$ciag wobec przysztych
pokolen 1 zwigzang z nig koniecznosciag ochrony $rodowiska naturalnego. Natomiast
sprawiedliwo$¢ wewnatrzpokoleniowa w koncepcji zrownowazonego rozwoju odnosi si¢ do
usuwania nieréwnosci spotecznych, walki z ubostwem Czy zapewnienia powszechnej dostepnosci
podstawowych dobr. Zagadnienia te wybrzmiewaja w Deklaracji i implementacyjnym planie
dziatan z Johannesburga (WSSD, 2002) oraz w dokumentach szczytu ziemi w Rio z 2012 roku.
Zadania w zakresie sprawiedliwo$ci wewnatrzpokoleniowej nalezg w duzej mierze do panstw 1
organizacji mi¢dzynarodowych. Z perspektywy przedsigbiorstwa dziatania skierowane na
solidarno$¢ wewnatrzpokoleniowa mogg by¢ realizowane jako dobroczynnos$¢, podejmowana w
ramach spolecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw. Sprawiedliwo$¢é wewnatrzpokoleniowa w
przedsiebiorstwach wyraza si¢ rowniez w godziwym oplacaniu i1 réwnym traktowaniu
pracownikow. Sprawiedliwo$¢ miedzypokoleniowa w przypadku przedsigbiorstw sprowadza si¢
do odpowiedzialno$ci wobec przysztych pokolen i zwigzanej z nig minimalizacji i eliminacji

negatywnego oddziatywania na srodowisko naturalne.

Rownos$¢ jest w koncepcji zréwnowazonego rozwoju wartoscig S$ci§le powigzang ze
sprawiedliwo$cia. Rowno$§¢ w tej koncepcji zdaniem Kuzior utozsamiana jest z
rownouprawnieniem. Zasada rownouprawnienia wynika bezposrednio z Powszechnej Deklaracji
Praw Czlowieka (UNGA, 1948), do ktorej odwotuje sie zarowno Agenda 21 (UNCED, 1992), jak
i dokument podsumowujacy rezultaty konferencji Rio+20 Przyszios¢ jakiej chcemy (UNCSD,
2012). Ten ostatni dokument wzywa réwniez bezposrednio do zapewnienia rownego dostepu
kobiet do pelnienia funkcji zarzadczych oraz uznania warto$ci roznorodnosci kulturowej. W
praktyce dziatalnosci przedsiebiorstw wartosc ta przejawia si¢ we wspieraniu roznorodnosci, ktora
ma zapewni¢ rowny dostep do pracy i petnienia funkcji w organizacji osobom roznej plci, rasy czy

orientacji seksualnej.

Godnos¢ stanowi wedlug Kuzior punkt wyjscia dla wszystkich wartosci. Wszystkie z
przywolanych do tej pory dokumentéw programowych zréwnowazonego rozwoju odwotuja si¢ do
godno$ci czlowieka. Godno$¢ stanowi o warto$ci czlowieka jako samostanowiacej osoby,
dysponujacej wladzami rozumu i woli. Powotujac si¢ na Barankiewicza, twierdzi Kuzior, ze
ontyczna struktura cztowieka sprawia, iz moze on dysponowac soba i nie jest wylgcznie elementem

grupy spolecznej, panstwa czy przyrody. Stanowisko takie wpisuje si¢ w pragmatyczny nurt
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filozofii zrownowazonego rozwoju. Godnos¢ ludzka jako warto$¢ ma oczywiscie zastosowanie w
przedsigbiorstwach, ktore tworzone sa przez ludzi. Wyrazem jej uznania w dziatalno$ci
przedsigbiorstw jest uznanie wymienianych wczesniej warto$ci: réwnos$ci, sprawiedliwosci

wolnos$ci i odpowiedzialnosci.

Tolerancja to warto$¢ stanowigca dopethienie rownosci. Nie odnosi si¢ do rownego traktowania
réznorodnosci, ale do uznania jej jako warto$¢ sama w sobie. Tolerancja w tym sensie postulowana
jest w przywotywanym juz dokumencie Przysztos¢ jakiej chcemy. Do tolerancji wzywa rowniez
wymieniana w dokumentach programowych zrownowazonego rozwoju Powszechna Deklaracja
Praw Czlowieka. Tolerancja uznawana jest w przedsigbiorstwach jako warto$¢ poprzez aktywne
promowanie réznorodnosci i zachecanie do tworzenia zespotow mieszanych, obejmujacych

cztonkéw o zréznicowanej plci czy pochodzeniu.

Kuzior wymienia w swoim opracowaniu jeszcze inne warto$ci istotne dla koncepcji
zrownowazonego rozwoju, z ktorych wyrozni¢ nalezy srodowisko i rozwaj. O ile pierwsza z nich
stanowi rdzen tej koncepcji i z perspektywy przedsigbiorstw przeklada si¢ glownie na
prezentowana juz odpowiedzialnosé, o tyle rozwoj stanowi warto$¢ o szczegdlnym znaczeniu dla
przedsigbiorstw. W podrozdziale 3.1 niniejszej dysertacji przeprowadzona zostata dyskusja na
temat rozwoju gospodarczego i1 jego kryzysu, ktoéry doprowadzil do powstania koncepcji
zrownowazonego rozwoju. W tym kontekscie umieszczanie rozwoju na liScie wartosci wraz ze
srodowiskiem, odpowiedzialnos$cig i rowno$ciag moze wigc wydawacé si¢ CO najmniej ryzykowne.
Kuzior przywotuje w tym przypadku rowniez dokument Przyszlos¢ jakiej chcemy, w ktdérym
rozwdj technologii, wyposazony w odpowiedzialng ocen¢ skutkodw spotecznych i sSrodowiskowych
oraz badania w tym zakresie, uznawane sg za warto$¢ w koncepcji zrownowazonego rozwoju.
Rozw@j technologii stanowi site napedowa rozwoju gospodarczego, dlatego podejscie to wpisuje
si¢ w koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw. Innowacje stanowiag wspotczesnie
potezna site napedowa rozwoju technologicznego, co wykazane zostalo juz w podrozdziale 2.1.
dysertacji. Dlatego nalezy rowniez uznaé, iz odpowiedzialne innowacje, ktorych celem jest nie
tylko przysparzania wartosci ekonomicznych poprzez osiagniety rozwoj technologii, ale rowniez
przysparzanie spolecznych i $rodowiskowych warto$ci etycznych, stang si¢ sila napedowa
zrbwnowazonego rozwoju. W ten sposob uznajemy, ze w koncepcji zrOwnowazonego rozwoju
innowacje stanowig wartos¢ instrumentalna, sluzaca nie tylko osiaganiu celow

ekonomicznych, ale rowniez spolecznych i Srodowiskowych.
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Warto$ci etyczne zrownowazonego rozwoju w ujeciu Kuzior umieszczone sg na spotecznej i
srodowiskowej  plaszczyznie koncepcji  zréwnowazonego rozwoju. Trzymajac  si¢
zaproponowanego przez Gawora (2010) modelu trzech plaszczyzn aksjologicznych
zrOwnowazonego rozwoju, nalezy odnies¢ si¢ tu rowniez do plaszczyzny ekonomicznej. Dyskusja
wartosci etycznych prowadzona do tej pory na plaszczyznie spotecznej 1 sSrodowiskowej mogtaby
sugerowaé, ze wartosci ekonomiczne nie podlegaja ocenie z perspektywy etycznej. Warto$ci
ekonomiczne ujmowane z perspektywy przedsigbiorstwa sg wartosciami utylitarnymi (Herman,
2015). Z perspektywy spotecznej powinny by¢ traktowane jak wartosci instrumentalne, poniewaz
nie stanowig celu same w sobie, ale maja stuzy¢ osigganiu innych celéw, jak na przyktad poprawa
jakosci zycia. Jezeli jednak — przyjmujac klasyczne stanowisko kapitalistyczne — gtownym celem
przedsigbiorstw jest przysparzanie ich wtascicielom dobr materialnych, wyrazanych przez wartosci
ekonomiczne, stajag si¢ one w systemie aksjologicznym przedsigbiorstw warto$ciami
teleologicznymi. Stanowisko takie przeniesione na grunt aksjologii spolecznej moze stwarzad
pewien problem etyczny w sytuacji, gdy wartosci ekonomiczne uznane blednie za teleologiczne
stawiane sg w hierarchii warto$ci na nienaleznym im miejscu. Stad ocena etyczna wartosci
ekonomicznych pozostaje ambiwalentna. Przysparzanie dobr materialnych jako $rodek do celu
samo W sobie jest moralnie obojetne. Natomiast to samo przysparzanie dobr materialnych, stajac
si¢ celem, moze zaktoca¢ rownowage przyjetej spotecznej hierarchii wartosci, tym bardziej ze
warto$ci utylitarne ulokowane sg na podstawowym, najnizszym poziomie spotecznej hierarchii
warto$ci (Konstanczyk, 2007, Wedzinska, 2013). Idea przedsigbiorczosci wyrosta na gruncie
spotecznym, bazujac na nadwyzce warto$ci dobr wytwarzanych w warsztatach rzemieslnikow i
wymianie handlowej tych dobr, ktora przyczyniata si¢ do poprawy ich jakosci zycia. Stad
przysparzanie tych dobr jest samo w sobie pozytywng warto$cig w sensie etycznym. Zysk, ktory
w perspektywie ekonomicznej stanowi pewien ekwiwalent nadwyzki dobr wytwarzanej w
procesach gospodarczych, w tym kontekscie nalezy wigc uznac¢ rowniez za dobry. Naduzywanie
proceséOw gospodarczych prowadzi jednak do powstania zjawiska niegodziwego zysku, czyli
takiego, ktory uzyskany zostat z wykorzystaniem $rodkoéw nieetycznych. Zysk nie jest tez jedynym
ekwiwalentem warto$ci ekonomicznej, poniewaz w warunkach gospodarki liberalnej
odzwierciedla on jedynie warto$¢ krotkoterminowa. Trwata warto$¢ ekonomiczna wyrazana jest
wspotczesnie przez inne wskazniki, jak na przyktad warto$¢ przedsigbiorstwa, ktoéra uwzglednia

jego dhugoterminowa zdolno$¢ do generowania zyskow. Zarowno zysk, jak 1 wartos¢
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przedsigbiorstwa stanowig miary warto$ci ekonomicznej z perspektywy wilasciciela
przedsi¢biorstwa, ktory jest konsumentem zysku lub wartosci przedsigbiorstwa w przypadku jego
sprzedazy. Inne miary warto$ci ekonomicznej moga uwzglednia¢ rowniez perspektywe
pozostatych interesariuszy. Przyktadem takiej miary jest relacja jakosci do ceny produktu, ktoéra
relatywizuje zysk zawarty w cenie produktu, odnoszac go do wartosci funkcjonalnosci uzyskanych
przez klientow przy jego zakupie. Uznawanie w przedsi¢biorstwach wartosci ekonomicznych,
uwzgledniajacych dluzsza perspektywe czasowa lub tez perspektywe aksjologiczng innych
interesariuszy niz ich wiasciciele, $wiadczy o zorientowaniu na cele przekraczajace dorazna,
utylitarng korzy$¢ ekonomiczng. W tym znaczeniu wartosci ekonomiczne cechujace si¢ dtuzsza
perspektywa czasowa lub szeroka perspektywa spoteczng blizsze sa koncepcji zrbwnowazonego
rozwoju niz zysk, jako ekwiwalent wartos$ci ekonomicznej. Nalezy wiec uznaé, ze wyrastajace na
gruncie spotecznym wartosci ekonomiczne w pewnych kontekstach moga by¢ uznawane za

warto$ci pozytywne lub negatywne w sensie etycznym.

Koncepcja zrownowazonego rozwoju wyrosta na gruncie kryzysu spowodowanego zatamaniem
si¢ wiary w mozliwo$¢ osiggnigcia powszechnego dobrostanu ludzko$ci dzigki postepowi
technologicznemu, wpisanemu w liberalny model gospodarczy, w ktorym wartosci ekonomiczne
stanowig jedyny i bezwzgledny wyznacznik sukcesu. Ludzko$¢ skonfrontowana zostata z
krytyczng refleksja, dotyczaca jej mozliwej przysztosci. Jednak zmiana kursu okazata si¢ zadaniem
trudnym ze wzgledu na glebokie zakorzenienie utylitarnych wartosci filozofii pozytywnej, ktore
przyczynily si¢ do olbrzymiego skoku rozwojowego osiagnigtego w XIX i XX wieku. Rozwoj ten
doprowadzil jednak do powstania skrajnych dysproporcji pomigdzy jakoscia zycia w
poszczegbdlnych regionach globalnych. Doprowadzit rowniez ludzko$¢ do krawedzi katastrofy
ekologicznej i zalamania stabilnosci ekosystemoéw. W tych okolicznoéciach zwrot w zakresie
rozwoju wydaje si¢ konieczny. Zwrot ten nie jest mozliwy bez rewizji systemu warto$ci, na jakim
opiera si¢ paradygmat rozwoju, tak aby rozwdj ten réwnowazyt ekonomiczne, spoteczne i
ekologiczne aspekty zycia cztowieka. Nowy paradygmat rozwoju stwarza réwniez nowe
uwarunkowania rozwoju przedsigbiorstw. W takich wtasnie okolicznoéciach wartosci etyczne
wyznaczaja ekonomiczne, spoleczne i Srodowiskowe cele zrownowazonego rozwoju W

przedsi¢biorstwie.
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3.4. Zrownowazony rozwaoj a innowacje

Odpowiedzialne innowacje wspomniane byly juz w niniejszej dysertacji dwukrotnie.
Przedstawiajac ewolucje znaczenia terminu innowacja, wskazano innowacje wychodzace poza
obszar technologii w postaci ekoinnowacji oraz innowacji spotecznych, jak rowniez innowacje
odpowiedzialne, odwotujace si¢ do koncepcji zroéwnowazonego rozwoju oraz spolecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstw. Odpowiedzialne innowacje pierwotnie zyskaty popularnos¢
dzigki Hilary Sutcliffe, ktora, kierujac think tankiem MATTER na zlecenie Dyrekcji Generalnej
Komisji Europejskiej ds. Badan Naukowych i Innowacji, opracowala raport zatytutowany A report
on Responsible Research & Innovation (Sutcliffe, 2011). Drugi raz odpowiedzialne innowacje
pojawily sie¢ w dyskusji o warto$ciach w koncepcji zrownowazonego rozwoju, gdzie wskazano, iz
stanowig one warto$¢ instrumentalng w tej koncepcji. W niniejszym podrozdziale przedstawione
zostang zregby koncepcji odpowiedzialnych innowacji, jej praktyczne wymiary oraz proby jej
operacjonalizacji. Przeprowadzona zostanie rowniez analiza dylematdéw 1 wyzwan, z jakimi wiaze

si¢ wdrazanie odpowiedzialnych innowacji.

Termin ,,odpowiedzialne badania naukowe i1 innowacje” zostal po raz pierwszy uzyty w 7.
programie ramowym (Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady, 2013). W
rozporzadzeniu ustanawiajagcym program Horyzont 2020 potozono przede wszystkim nacisk na
wspolprace $wiata nauki ze spoteczenstwem oraz wzmocnienie zaufania spotecznego do nauki.
Odpowiedzialne innowacje pojawily si¢ wigc jako koncepcja najpierw w $wiecie polityki. Dopiero
pdzniej staty si¢ obiektem zainteresowania $wiata nauki i przedmiotem dyskursu akademickiego
(Zwart, Laurens, van Rooij, 2014). W dokumentach politycznych, pochodzacych gtownie z Unii
Europejskiej, pojawily sie definicje odpowiedzialnych innowacji, wykorzystywane przy
finansowaniu inicjatyw wspieranych przez unijne instytucje (de Bakker, de Lauwere, Hoes,
Beekman, 2014). Pierwsza taka definicja pojawia si¢ we wspomnianym juz raporcie A report on
Responsible Research & Innovation (Sutcliffe, 2011). Raport ten wymienia nastepujace cechy,

jakie powinny posiada¢ odpowiedzialne badania i innowacje:

o Swiadome ukierunkowanie badan i efektow innowacji na osiagniecie korzysci spotecznych
lub srodowiskowych.
e Konsekwentne, stale zaangazowanie spoleczenstwa, od poczatku do konca procesu

innowacji, w tym organizacji publicznych 1 pozarzagdowych, ktére dbajg o dobro publiczne.
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e Ocenianie 1 skuteczne ustalanie poza aspektami technicznymi i handlowymi réwniez
priorytetow spolecznych, etycznych 1 srodowiskowych oraz skutkow, zagrozen i szans,
zardwno wspotczesnie, jak i w przysztosci.

e Zapewnienie mechanizméw nadzoru, ktore sa w stanie przewidywaé problemy i szanse
oraz zarzadza¢ nimi, jak rowniez dostosowywac si¢ i szybko reagowac na zmieniajacg si¢
wiedzg 1 okolicznosci.

e Zapewnienie, ze otwarto$¢ i przejrzystos¢ sg integralng czescia procesu badan 1 innowac;i.

Opisowa definicja Sutcliffe adresowana jest gtéwnie do tworcéw innowacji i zwraca ich uwage na
konieczno$¢ uwzgledniania aspektow spolecznych i $rodowiskowych oraz skutkow, jakie

innowacja moze wywota¢. Wzywa do partycypacji, ale nie wskazuje jej metod.

Innym dokumentem, w ktorym znalez¢ mozna definicje odpowiedzialnych innowacji, jest raport
Options for Strengthening Responsible Research and Innovation (European Commission, 2013).
Dokument ten opracowany zostal na zlecenie Dyrekcji Generalnej Komisji Europejskiej ds. Badan
Naukowych i Innowacji przez grupg ekspertow, ktora kierowat Jeroen van den Hoven. Dokument
ten definiuje pojecie odpowiedzialnych innowacji jako kompleksowe podejscie do postgpowania
w badaniach i innowacji w sposob, ktory umozliwia wszystkim interesariuszom zaangazowanym

w procesy badan i innowacji uzyskanie na wczesnym etapie odpowiedniej wiedzy na temat:

- konsekwencji wynikajacych z ich dziatah oraz zakresu dostgpnych dla nich opcji,

- skutecznej oceny zaréwno wynikow, jak 1 opcji pod katem potrzeb spotecznych i wartosci
etycznych,

- wykorzystanie powyzszych rozwazan jako wymagan funkcjonalnych do projektowania i

rozwoju nowych badan, produktow i ustug.

Definicja ta akcentuje role interesariuszy, zachecajac do partycypacji i wnoszenia swojego wktadu
w ksztattowanie innowacji od jej poczatkowych etapdw, zwigzanych z tworzeniem wymagan

funkcjonalnych.

Podobne akcenty znalez¢é mozna w definicji, ktora zaproponowat von Schomberg w raporcie
opracowanym na zlecenie Dyrekcji Generalnej Komisji Europejskiej ds. Badan Naukowych i
Innowacji (European Commission, 2011b). Raport zatytutlowany jest Towards responsible
research and innovation in the information and communication technologies and security

technologies fields. Wedlug tego autora odpowiedzialne innowacje stanowia transparentny |
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interaktywny proces, dzigki ktoremu aktorzy spoleczni i innowatorzy stajg si¢ wobec siebie
wzajemnie responsywni, uwzgledniajac akceptowalno$¢ etyczng, zrOwnowazenie i
zapotrzebowanie spoteczne na proces innowacji i jego rynkowe produkty, aby umozliwi¢ wtasciwe

ulokowanie postgpu naukowego i technologicznego w spotecznosci.

Definicja pochodzaca z raportu von Schomberga rozszerza jednak podejscie proponowane przez
van den Hovena, wprowadzajagc do odpowiedzialnych innowacji responsywnosc,
odzwierciedlajaca pewien dialog pomigdzy interesariuszami a innowatorami. Definicja ta stala si¢
popularna w literaturze akademickiej (Burget, Bardone, Pedaste, 2017). Jest ona rowniez uwazana,
za definicje, ktora dobrze odzwierciedla polityke, procesy 1 wartosci Unii Europejskiej (Stilgoe 1
in.,, 2013). Liczni autorzy uznaja ja za wskazujaca wspolczesne trajektorie innowacji,
uwzgledniajacg wspolczesne rozumienie efektywnosci technologii i okreslajaca role aktorow
uczestniczacych w procesie innowacji (CEC, 2010; Levidow, Neubauer, 2014; Stahl, Eden, Jirotka,
Coeckelbergh, 2014). Krytycy tej definicji zarzucaja jej koncentracje na inwencji technologicznej
1 pomijanie znaczenia wiedzy oraz ograniczanie zrddel innowacji do zapotrzebowania spolecznego
(Davis, Laas, 2014). W jednej ze swoich pozniejszych publikacji von Schomberg zaproponowat
szersze ujecie odpowiedzialnych innowacji, okreslajac je mianem strategii projektowania, ktéra
nape¢dza innowacje, nakierowujac je na osigganie spolecznie pozadanych celéw (von Schomberg,
2013). W tym ujeciu odpowiedzialne innowacje to nie tylko proces, ale pewnego rodzaju strategia

nadajgca procesowi okreslony ksztalt.

Wymienione wezesniej definicje, pochodzace z nurtu politycznego, byly szeroko komentowane w
literaturze akademickiej. Forsberg, Quaglio, O’Kane, Karapiperis, Van Woensel i Arnaldi (2015)
odwotujg si¢ do zawartych w nich postulatéw antycypacji probleméw, odzwierciedlania wartosci
oraz definiowania alternatyw. Bremer, Millar, Wright i Kaiser (2015) podkreslaja uznawanie
oczekiwan spotecznych. Stilgoe, Owen 1 Macnaghten (2013) zwracaja uwage¢ na postulaty
partycypacji i uznania warto$ci etycznych. Lubberink, Blok, van Ophem i Omta (2017) wskazuja
na powigzanie odpowiedzialnych innowacji z koncepcja zrOwnowazonego rozwoju i proponuja
alternatywne okreslenie: zréwnowazone innowacje. Wiele opracowan w nurcie akademickim
rozwija wprost definicje von Schomberga (Burget, Bardone, Pedaste, 2017). Niektorzy autorzy

podejmuja jednak proby samodzielnego zdefiniowania odpowiedzialnych innowacji.

Roco, Harthorn, Guston, i Shapira (2011) wymieniajg cztery cechy odpowiedzialnych innowaciji:
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- transformacyjnos$¢ w roznych sektorach i dyscyplinach,

- uwzglednianie  sprawiedliwego dostepu, zdrowia, bezpieczenstwa 1 Kwestii
srodowiskowych,

- zaangazowanie wsrod instytucji rzgdowych 1 innych interesariuszy,

- dlugoterminowe $rodki przewidywania i adaptacji.

Natomiast Stilgoe, Owen 1 Macnaghten (2013) zaproponowali definicjg, wedlug ktorej
odpowiedzialne innowacje oznaczaja dbanie o przyszto$¢ poprzez zbiorowe zarzadzanie nauka i
innowacjami w terazniejszosci. Definicja ta wprost nawigzuje do odpowiedzialno$ci
migdzypokoleniowej. Autorzy ci odwotuja si¢ do zwigzanego z innowacjami niepokoju
spotecznego, zwiazanego z watpliwosciami, w jaki sposob korzysci i ryzyka innowacji beda
mierzone i dystrybuowane oraz czy proces innowacji jest transparentny i podaza za oczekiwaniami
spotecznymi. W ten sposob antycypacja i wiaczenie podkreslane sg jako cechy odpowiedzialnych
innowacji. Autorzy ci uznaja rowniez wartos¢ efektywnego dialogu, podkreslajac znaczenie

responsywnosci i refleksywnosci, jako warunkéw odpowiedzialnych innowacji.

Stahl (2013) uwaza odpowiedzialne innowacje za odpowiedzialno$¢ wyzszego stopnia albo meta-
odpowiedzialno$¢, ktéra ma na celu ksztaltowanie, utrzymywanie, rozwoj, koordynacj¢ 1
dopasowanie dziatan takich jak istniejgce i nowe badania oraz procesy, odnoszace si¢ do innowacji
oraz aktoréw i ich odpowiedzialno$ci — do norm zapewniajacych oczekiwane i akceptowalne
wyniki badan. Zdaniem tego autora odpowiedzialne badania 1 innowacje powinny uwzgledniac¢
potrzeby spoteczne i demokratyczng odpowiedzialno$¢ w procesie badan i innowacji. Definicja ta
koncentruje si¢ raczej na badaniach i nie odnosi si¢ do efektow innowacji. Do tych efektéw odnosi
si¢ z kolei definicja, ktora zaproponowali Pidgeon, Parkhill, Corner i Vaughan (2013). Autorzy ci
twierdza, ze odpowiedzialne innowacje majg na celu uwzglednienie w procesie badan i rozwoju
nowych technologii szerzej poje¢tych wartosci, oddzialywan, nieprzewidzianych zagrozen i

implikacji etycznych.

Szerokie ujecie proponujg takze Burget, Bardone i Pedaste (2017), ktorzy za odpowiedzialne
innowacje uwazaja probe zarzadzania procesem badan i innowacji, w celu demokratycznego
wlaczenia na wezesnym etapie wszystkich zainteresowanych stron w antycypacj¢ i rozeznanie, w
jaki sposob badania i innowacje moga przynies¢ spoteczenstwu korzysci. Antycypacja oznacza tu,

ze nalezy podjaé tworczy wysilek, aby przekonaé si¢ jak dane badanie lub produkt moze
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ewoluowa¢ w przysztosci. Rozeznanie z Kolei oznacza, ze nalezy oszacowaé, czy przyszly
wykreowany przez innowatorow stan jest czyms spotecznie pozadanym i odpowiednio dostosowaé

postepowanie.

Timmermans i Blok (2018) przeanalizowali liczne ujecia odpowiedzialnych innowacji, wyciggajac
kilka wnioskow o charakterze ontologicznym, odnoszacych si¢ do ich istoty oraz o charakterze
aksjologicznym, odnoszacych si¢ do wartosci, jakie ta koncepcja niesie. Wnioski te mozna
podsumowac¢ nastgpujaco. Jezeli chodzi o rodzaj innowacji, do jakiego odnosi si¢ koncepcja
odpowiedzialnych innowacji, to dominuje wcigz tradycyjny paradygmat innowacji
technologicznej. Zagadnienia ekoinnowacji, innowacji spotecznych, systemowych czy tez
innowacji modelu biznesowego, do ktoérych odniesienie znalezé mozna w podrozdziale 2.1
rozprawy, zwykle nie sa w tej koncepcji ujmowane. Zgodnie z paradygmatem techno-
ekonomicznym, odpowiedzialne innowacje uznawane sg zwykle za zjawisko ekonomiczne,
ktérego zasadniczym celem jest wytwarzanie sprzedawalnych dobr i1 generowanie zysku,
uwzgledniajace jednak dodatkowo kwestie spoteczne i srodowiskowe w ocenie swoich efektow.
W tym sensie koncepcja odpowiedzialnych innowacji miesci si¢ w pragmatycznym nurcie filozofii

Zrdwnowazonego rozwoju.

Timmermans i Blok (2018) dowodza, ze w odpowiedzialnych innowacjach wigkszo$¢ autorow
rozszerza paradygmat technologiczny innowacji, wlaczajac w proces innowacji badania i nauke.
Rozszerzenie to oznacza uwzglgdnienie w innowacjach nauki, zajmujacej si¢ nowymi rodzajami
wiedzy, dotyczacej zarowno spotecznych wartosci etycznych, jak réwniez nowych aktorow,
stanowigcych interesariuszy, ktorzy pozostaja poza procesem innowacji, ale oczekuje si¢ od nich
wkiadu w ten proces. Oznacza to, ze odpowiedzialne innowacje wpisujg si¢ w koncepcje
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, do ktorej odniesienie mozna znalez¢ w podrozdziale 3.2

niniejszej dysertacji.

Koncepcja odpowiedzialnych innowacji wedtug tych autorow zaktada, ze innowacje sg w istocie
sterowalne i mozna je nakierowac¢ na cele pozadane spotecznie i akceptowalne etycznie, nie
zmieniajgc ich zasadniczego techno-ekonomicznego paradygmatu. Inherentnym sktadnikiem
odpowiedzialnych innowacji jest zarzadzanie, zapewniajace transparentno$¢ procesu. Postulat

transparentno$ci pozostaje jednak problematyczny, gdyz stoi w sprzeczno$ci z zasadniczym

137



paradygmatem techno-ekonomicznym, w ktorym przewaga konkurencyjna innowatora wynika z

asymetrii wiedzy na temat innowacji.

Takie wujecie ontologiczne odpowiedzialnych innowacji pocigga nastgpujace implikacje
aksjologiczne. Zgodnie z przyjetym tradycyjnym paradygmatem techno-ekonomicznym,
innowacje w koncepcji odpowiedzialnych innowacji postrzegane sg jako wartosci pozytywne.
Mozliwe negatywne efekty lub dylematy mogg by¢ wedlug autorow tej koncepcji wyeliminowane
dzigki odpowiedzialnemu podejéciu do innowacji, ktére ma zapewni¢ generowanie korzysci
spotecznych. Zastosowanie ma tu gtownie konsekwencjonizm etyczny, ktory wywodzi warto$¢ ze

skutkéw a nie z istoty rzeczy, a podejscie etyczne wpisane jest w proces innowacji.

Zarowno w nurcie politycznym, jak i akademickim autorzy poswigcaja sporo uwagi kwestii
wymiarow odpowiedzialnych innowacji. Mozna tych wymiaréw doszukiwaé si¢ réwniez w
przytoczonych wczesniej definicjach. Na przyktad Stahl (2013) koncentruje si¢ na kategoriach
takich jak aktorzy, normy i dziatania. Natomiast Stilgoe, Owen i Macnaghten (2013) wymieniaja
cztery wymiary: antycypacja, inkluzja, refleksywnos¢ i responsywnos¢. Pellizzoni (2004)

proponuje nastgpujace kategorie: responsywnosé, ostrozno$é, zobowigzanie i odpowiedzialnosc.

W rozporzadzeniu ustanawiajacym program Horyzont 2020 ustalono az sze$¢ réznych wymiaréw
odpowiedzialnych innowacji: zaangazowanie, rownouprawnienie pici, edukacja naukowa, etyka,
otwarty dostep 1 zarzadzanie (Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego 1 Rady, 2013). Ujecie to
ma znaczenie z perspektywy politycznej. Jednak z perspektywy zarzadzania przedsigbiorstwem
wiele z proponowanych wymiardéw mozna sprowadzi¢ do czterech: antycypacja, inkluzja,
refleksywnos¢ 1 responsywno$¢. Takie ujecie wymiarow odpowiedzialnych innowacji jest tez
najczgsciej przyjmowane w literaturze akademickiej (Burget, Bardone, Pedaste, 2017).
Zamieszczona ponize] Tabela 14 przedstawia charakterystyki poszczegodlnych wymiardw

odpowiedzialnych innowacji oraz autoréw publikacji, w ktorych si¢ pojawiaja.

Tabela 14
Wymiary odpowiedzialnych innowacji

Wymiar Autorzy i publikacje Charakterystyka
Inkluzja Irwin (2006) Zmierza do  zaangazowania  rdznych
von Schomberg (2007) interesariuszy na wczesnych etapach badan i

innowacji. Zwigzana jest z konieczno$cig
identyfikacji pozadanych spotecznie
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Antycypacja

Responsywnos¢

Refleksywnos¢

Chilvers (2010)
Owen i in. (2012)
Stahl (2013)

de Saille (2015)

Robinson (2009)

Stirling (2010)

Roco i in. 2011

van den Hove i in. (2012)
Henwood, Pidgeon, (2013)
Rose (2014)

Pellizzoni (2004)
Fisher i in. (2006)
Stirling (2010)
Owen i in. (2012)
Rayner i in. (2013)
Maynard (2015)

van der Burg (2009)
Robinson (2009)
Schuurbiers (2011)
Wynne (2011)

von Schomberg (2013)
Forsberg et al. (2015)

rezultatdéw innowacji. Obejmuje rdézne techniki
komunikacji ze spoteczno$cig i zaangazowanie
jej w procesy decyzyjne zwigzane z innowacja.

To wymiar koncepcyjny, ktoérego celem jest
wyobrazenie sobie przysziosci badan i1
innowacji oraz zrozumienie, w jaki sposob
obecna dynamika pomaga projektowac
przysztos¢. Zarzadzanie antycypacyjne
obejmuje te technologie, ktére zapewniaja
korzysci, a jednocze$nie pozwalaja unikngé
pojawienia si¢ potencjalnie szkodliwych
konsekwencji. Przewidywanie potencjalnych
skutkow technologii stuzy refleksji nad
motywacjami i  implikacjami  projektu
badawczego, pomaga w jasniejszym okreslenia
niepewnosci 1 dylematéw, otwiera wizj¢
innowacji na szerszag publiczno$¢ oraz
umozliwia wykorzystania wynikow badan do
ksztaltowania trajektorii innowacji. Odgrywa
wazng rolg¢ w poczatkowej fazie innowacji.

Wymiar ten wiaze si¢ z ryzykiem wystapienia
zdarzenia niekorzystnego pomnozonym przez
wielkos¢ kosztow, jakie moga spowodowac
nowe technologie. Ryzyko to moze by¢
ekonomiczne, spoleczne lub Srodowiskowe.
Responsywnos¢ oznacza odpowiednie
reagowanie na ryzyko. W tym znaczeniu
responsywnos¢ jest powigzana z antycypacja.
Responsywno$¢ odnosi si¢ rodwniez do
dostepnosci wynikow i transparentnosci.

Zwigzana jest z dialogiem publicznym,
wspolpracag pomiedzy nauka a spoteczno$cia
oraz z antycypacja. Ma za zadanie
odzwierciedla¢ wartos$ci i przekonania w czasie
badan i1 rozwoju. Laczy badania nauk $cistych
z badaniami filozofii. Pozwala unikac
wadliwych zalozeh na poczatku procesu
innowacji oraz uwzglednia¢ wymiar etyczny i
spoteczny w pracy innowatorow.
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Zrédto: opracowanic wiasne na podstawie (Burget, Bardone, Pedaste, 2017; Stilgoe, Owen,
Macnaghten, 2013).

Przedstawione w Tabeli 14 wymiary charakteryzuja odpowiedzialne innowacje. Stanowig one
pewnego rodzaju postulaty, ktore spelnia¢ powinni innowatorzy aspirujacy do tworzenia innowacji
odpowiedzialnych. Wymiary odpowiedzialnych innowacji nie uwzgledniaja kwestii
srodowiskowych. Odwotuja si¢ jednak do oczekiwan spotecznych co do przysztego oddziatywania
innowacji. Oczekiwania spoleczne, obejmujace kwestie srodowiskowe, stanowig wigc nosnik

warto$ci zrownowazonego rozwoju W koncepcji odpowiedzialnych innowacji.

Same postulaty nie wystarcza jednak do praktycznej realizacji odpowiedzialnych innowacji. W
literaturze przedmiotu znalez¢ mozna réwniez liczne propozycje strategii i technik pozwalajacych
na uwzglednienie poszczegdlnych postulatow w praktyce innowacji. Tabela 15 zawiera
zestawienie proponowanych w literaturze popularnych strategii i technik dla poszczegdlnych
wymiarOw odpowiedzialnych innowacji oraz autorow publikacji, w ktorych zostaty

zaproponowane.

Tabela 15
Strategie i techniki odpowiedzialnych innowacji

Wymiar Autorzy i publikacje Strategie i techniki

Inkluzja Edwards-Schachter i in. (2012) Living lab
Stilgoe i in. (2013) Consensus conference
Bocken (2013) Mapowanie wartosci
Stilgoe i in. (2013) Deliberative opinion poll
Dossa, Kaeufer (2014) Grupa fokusowa z udziatem interesariuszy

Antycypacja Stilgoe i in. (2013) Foresight
Gaziulusoy (2013) Metoda scenariusz podwdjnego przeptywu
Wodzisz (2015) Ocena mozliwych negatywnych efektow
Steeniin. (2014) Wizualizacja scenariuszy

Responsywnos¢  Andersson i in. (2012) Procedury wspotpracy z interesariuszami
Harrisson i in. (2012) Transparentny proces dostgpu do informacji
Ayuso i in. (2006) Dostep do informacji zwrotnej o ryzykach
Franke i in. (2013) Formalna rola end-usera w organizacji
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Refleksywno$¢  Stilgoe i in. (2013) Ocena etyczna technologii

Harrisson i in. (2012) Kultura delegowania uprawnien
Lettice, Parekh (2010) Ocena dostepnosci wiedzy
Armstrong i in. (2012) Kodeks etyczny

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie (Stilgoe, Owen, Macnaghten, 2013; Lubberink, Blok,
van Ophem, Omta, 2017).

Pomimo licznych dostepnych strategii i technik odpowiedzialnych innowacji wdrazanie tej
koncepcji napotyka wcigz w praktyce na liczne wyzwania. Jednym z wymiarow odpowiedzialnych
innowacji jest responsywnos$¢. W tym wymiarze postulowany jest dialog z interesariuszami 1
uwzglednianie ich oczekiwan, stanowigcych dane wejSciowe w procesie innowacji. Poza prostymi
oczekiwaniami wlascicieli odnosnie do warto$ci ekonomicznych oczekiwania roéznych grup
interesariuszy zwigzane s3 zwykle z problemami, nalezacymi do grupy wielkich wyzwan
wspotczesnosci, wskazywanymi w koncepcji zrOwnowazonego rozwoju: zmiana klimatu,
wyczerpywanie zasobow naturalnych, walka z ubostwem czy starzenie si¢ spoteczenstwa (von
Schomberg, 2013). Problemy te sa zawiktane i trudno znalez¢ dla nich rozwigzania, ktore sa
jednoznacznie optymalne. Zwykle tego rodzaju zawiktane problemy moga mie¢ liczne
rozwiazania, ktére pod jakim§ wzgledem uznawane sa za lepsze lub gorsze (Batie, 2008). W
przypadku odpowiedzialnych innowacji interesariusze moga zarowno definiowa¢ problem w rézny
sposob, jak 1 w rozny sposdb oceniac jego rozwigzania, odwotujac si¢ do wlasnych systemow
warto$ci. Roznice te moga powodowac, ze inkluzja interesariuszy oraz proba ustalenia wspolnej
oceny innowacji zdana bgdzie na porazke. Zasadnicze rozbiezno$ci pomiedzy interesariuszami w
zakresie wizji, celow i motywow mogg stanowi¢ praktyczng przeszkode dla odpowiedzialnych
innowacji. Zwlaszcza w odniesieniu do wielkich wyzwan zrOwnowazonego rozwoju, rozne grupy
interesariuszy moga mie¢ szczegdlne powody, aby definiowa¢ problem w swoisty sposob, co
pokazata wczesniejsza dyskusja na temat politycznych aspektow zrownowazonego rozwoju, jak
rowniez zroznicowane podejscia do definiowania filozoficznych podstaw tej koncepcji.
Szczegbdlnie w sytuacji, gdy osigganie celow innowacji wigze si¢ ze zrdznicowanym
zaangazowaniem zasobow poszczegdlnych grup interesariuszy. To zrdZznicowane zaangazowanie
zasobéw powoduje rowniez niesymetryczny rozklad sit w definiowaniu probleméw do

rozwigzania 1 celd6w innowacji pomiedzy poszczegdlnymi interesariuszami tak, ze niektore grupy
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moga wywiera¢ wigkszy wptyw na ostateczne rozwigzania niz inne. Ten nierowny uktad sit staje
si¢ wiec pierwotnym zrodlem konfliktu pomigdzy interesariuszami w kwestii odpowiedzialnych
innowacji (Bryson, Crosby, Stone, 2006). Powstaje wiec watpliwo$¢ czy w takich okolicznoséciach
responsywnos¢ interesariuszy w odniesieniu do odpowiedzialnych innowacji jest mozliwa do

praktycznej realizacji.

Poza aspektem asymetrii sity wptywu interesariuszy na proces innowacji, watpliwe jest rowniez,
czy responsywnos$¢ lezy w interesie interesariuszy (Roelofsen, Boon, Kloet, Broerse, 2011). Nawet
jezeli spelniony bedzie postulat transparentnosci, to biorgc pod uwage rezydualne ryzyko zwigzane
z innowacjg zarowno w zakresie warto$ci ekonomicznych jak i etycznych wartosci spotecznych 1
srodowiskowych, gotowos¢ podejmowania ryzyka decyzyjnego przez interesariuszy, ktorzy nie
muszg angazowaé w innowacj¢ zasobow, a jedynie reputacje, jest dalece watpliwa. Sama kwestia
transparentno$ci réwniez budzi watpliwosci. Asymetria wiedzy umozliwia przedsigbiorstwom
identyfikacj¢ szans na rynku (Dutta, Crossan, 2005). Ta asymetria czgsto wytwarzana jest dzieki
pozyskaniu nowej wiedzy w procesiec badan i1 innowacji 1 staje si¢ zrodlem przewagi
konkurencyjnej. Zjawisko to stoi u podstaw paradygmatu techno-ekonomicznego innowacji, ktory
—jak juz wczesniej wykazano — pozostaje w centrum koncepcji odpowiedzialnych innowacji. Pelna
transparentno$¢ jest nie tylko ryzykowna z perspektywy biznesowej, ale moze utrudniaé
przedsigbiorstwom uzyskanie wsparcia w zakresie zaangazowania kapitatowego inwestorow lub

subwencji ze srodkow publicznych (Millar, Udalov, Millar, 2012).

Postulat antycypacji rowniez budzi uzasadnione watpliwosci. Koncepcja odpowiedzialnych
innowacji zaktada, Zze wlaczenie aspektow etycznych w proces innowacji pozwoli unikna¢
niezamierzonych  negatywnych  efektow  spolecznych 1  $rodowiskowych  rozwoju
technologicznego. Wczeéniejsza dyskusja na temat zréznicowanych oczekiwan i zréznicowanego
warto$ciowania rezultatow innowacji przez poszczeg6élne grupy interesariuszy moze znaczaco
utrudnia¢ osiagnigcie takiego efektu. Co wigcej, do natury innowacji nalezy podejmowanie prob
w nowych obszarach, w ktorych brak doswiadczen moze skutkowaé niespodziewanymi rezultatami
(Ozdemir, Faraj, Knoppers, 2011). Mamy wiec do czynienia z deficytem epistemicznym, ktory nie
pozwala na pelng realizacje postulatu antycypacji w odpowiedzialnych innowacjach (Blok,
Lemmens, 2015).
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W  koncepcji odpowiedzialnych innowacji wielkie wyzwania zrownowazonego rozwoju
zaadresowane s3 za posrednictwem oczekiwan interesariuszy. W tych okolicznosciach i
uwzgledniajac wymienione wczesniej ograniczenia tej metody, odpowiedzialne innowacje stuzg

osigganiu ekonomicznych, spolecznych i Srodowiskowych celéw zrownowazonego rozwoju.

Zarzadzanie odpowiedzialnymi innowacjami z uwzglednieniem wymienionych dylematow w
zakresie transparentnosci, antycypacji czy tez refleksywnosci wymaga podejmowania decyzji w
warunkach deficytu informacji. Decyzje te uwarunkowane sa w perspektywie aksjologicznej
przyjetym systemem warto$ci. Zagadnienie to ma charakter problemu zawiktanego, dla ktérego
nie mozna zdefiniowa¢ rozwigzania optymalnego, a jedynie rozwigzania w jakims$ aspekcie lepsze
lub gorsze. Proponowany w niniejszej dysertacji model systemu zarzadzania innowacjami w
przedsigbiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwoj ma stanowi¢ propozycje metody
rozwiagzywania dylematu menedzerskiego w zakresie odpowiedzialnych innowacji, uyymowanych
w szerokim znaczeniu, jakie nadal temu poje¢ciu von Schomberg (2013), czyli w perspektywie

szerszej niz tylko perspektywa procesu.

3.5. Charakterystyka przedsi¢biorstwa zorientowanego na zrownowazony rozwoj

W tym podrozdziale zaproponowana zostanie definicja opisowa przedsigbiorstwa zorientowanego
na zrownowazony rozwdj, opracowana w oparciu 0 przedstawiong wczesniej krytyczng analize
literatury w zakresie innowacji oraz zrOwnowazonego rozwoju, ktora przedstawia postulowany
obraz takiego przedsigbiorstwa, wynikajacy z zalozen koncepcji zrownowazonego rozwoju.
Definicja ta implikuje specyficzne atrybuty przedsigbiorstw zorientowanych na zrownowazony

rozwoj, ktore powinny stanowi¢ ich wyrdznik 1 pozwala¢ na ich identyfikacje.

Cele stanowig atrybuty przedsigbiorstwa, czyli przynalezne mu wiasciwosci, ktore konstytuuja
jego zorientowanie na jaki$ kierunek zmian. Zatem jezeli przedmiotem niniejszych rozwazan sa
przedsigbiorstwa zorientowane na zrbwnowazony rozwdj, to z definicji powinny one posiadac cele,
wynikajace z koncepcji zrownowazonego rozwoju. Cele definiowane w koncepcji
zrownowazonego rozwoju sg dtugoterminowe i1 odnoszg si¢ do obiektéw znajdujacych si¢ poza
przedsigbiorstwem. Dotyczg otoczenia spotecznego i srodowiskowego, na ktore przedsigbiorstwo
oddziatuje, realizujac swoje biezace dziatania operacyjne i komercyjne. Cele te w odniesieniu do

przedsigbiorstwa dotycza oczekiwanego dostosowania efektow oddziatywania przedsigbiorstwa na
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jego otoczenie wskutek podjecia specyficznych dziatan rozwojowych. Tego rodzaju cele,
dotyczace dlugoterminowej zmiany w zakresie dzialalno$ci operacyjnej przedsiebiorstwa,
stanowig zarazem jego cele strategiczne (Stabryla, 2021). Tak wigc =zorientowanie
przedsigbiorstwa na zrownowazony rozwo0j powinno znalez¢ odzwierciedlenie w jego strategii.
Jednak samo przyjecie celow strategicznych, dotyczacych zrownowazonego rozwoju, bez zamiaru
podjecia dziatan zmierzajacych do ich osiggniecia, potwierdzaloby pozorno$¢ tego zorientowania,
a dopiero poparcie takiego zamiaru dziataniami zarzadczymi, mogloby stanowi¢ potwierdzenie
rzeczywistego zorientowania. Wdrazanie strategii, w ramach ktorej zdefiniowane sa cele,
zrownowazonego rozwoju 0raz wynikajace z takiej strategii plany osiggni¢cia tych celéw, stanowig
wigc potwierdzenie zorientowania przedsigbiorstwa na zroéwnowazony rozwo6j. Podsumowujac,
mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo zorientowane na zrownowazony rozwoj to takie
przedsigbiorstwo, ktore (1) zdefiniowato swoje cele nie tylko w perspektywie ekonomicznej, ale
rowniez spotecznej i srodowiskowej, (2) uwzglednito w swojej strategii plany zdefiniowane dla
tych perspektyw i (3) wdraza swoje plany dla osiggnigcia celow zdefiniowanych w tych

perspektywach.

Cele zdefiniowane w koncepcji zrownowazonego rozwoju wynikaja z uznania obok wartosci
ekonomicznych rowniez wartosci etycznych — spotecznych i srodowiskowych (Kuzior, 2014). Ich
poszanowanie ma przynosi¢ dtugoterminowo korzys$ci zaro6wno spoleczenstwu, jak roéwniez
przedsi¢biorstwu (WCED, 1987). Samo przedsi¢biorstwo jest organizacjg osadzong na gruncie
spotecznym i funkcjonuje w otoczeniu spotecznym (Carroll, 1999) oraz dziata dla tego otoczenia,
z uwzglednieniem specyficznych rdl i funkcji, ktore petnia wobec niego nalezace do otoczenia
spotecznego przedsicbiorstwa grupy interesariuszy, kierujagce do niego swoje oczekiwania.
Oczekiwania interesariuszy odnosnie do uznania etycznych warto$ci spotecznych i
srodowiskowych oraz spodziewana korzy$¢ dla otoczenia i samego przedsigbiorstwa, wynikajaca
z uznania tych warto$ci, powinna sklania¢ przedsigbiorstwa do przyjecia orientacji na
zrownowazony rozwoj. Dlatego w przedsi¢biorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwoj
wartosci etyczne zrOwnowazonego rozwoju, a w szczegolnosci te wartosci, ktorych przysporzenia
oczekuja interesariusze, powinny staé si¢ referencja dla wszelkich dziatan podejmowanych w tych
przedsigbiorstwach, a w szczego6lnosci dla jego dziatan rozwojowych i strategii. Atrybutem
przedsigbiorstwa, w ktorym warto$ci oddziatuja na normy postgpowania, ksztattujac pozadane

wzorce postepowania i postawy jego pracownikow, jest kultura organizacyjna (Schein, 2010).
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Dlatego wartosci, na ktorych bazuje kultura organizacyjna przedsiebiorstwa zorientowanego na
zrdbwnowazony rozwd¢j powinny odzwierciedla¢ oczekiwania spotecznosci globalnej zawarte w
koncepcji zrownowazonego rozwoju Oraz oczekiwania pozostatych grup interesariuszy

przedsigbiorstwa.

Historycznie uksztattowane poglady odnosnie do roli przedsiebiorstw w spoteczenstwie, ktore
znajduja réwniez oparcie w przepisach prawa pozytywnego, wskazuja na przysparzanie wartosci
ekonomicznych jako podstawowy cel przedsiebiorstw (Gruszecki, 2002). Dlatego aby zapewnic
stosowanie norm postgpowania oraz ksztalttowanie postaw, odpowiadajacych etycznym
warto§ciom spotecznym 1 S$rodowiskowym, w przedsigbiorstwach zorientowanych na
zrbwnowazony rozwo6j wartosci te wymagaja promowania oraz zapewnienia zobowigzujacej

pracownikow formalizacji, ktora uzupetnia niedostatki prawa pozytywnego w tym zakresie.

Przedsigbiorstwo zorientowane na zrdwnowazony rozwdj przyjmuje wiec zobowigzania, ktore
przekraczaja wymogi prawa pozytywnego, a wynikaja z uznania spotecznych i srodowiskowych
wartosci etycznych oraz oczekiwan w zakresie tych wartosci, pochodzacych od jego interesariuszy.
Oczekiwania odno$nie do przysparzania wartosci ekonomicznych uregulowane sg w sposob
og6lny w prawie stanowionym, okreslajacym zobowigzania przedsigbiorstwa do danin na rzecz
spoteczno$ci lokalnych oraz §wiadczen na rzecz pracownikéw, klientdw, dostawcow czy tez
wilascicieli. W sposob szczegodlny oczekiwania te oraz zasady ich spetniania reguluja umowy i
porozumienia pomig¢dzy przedsiebiorstwem a jego interesariuszami, wlasciwe dla rodzaju relacji i
charakteru realizowanych transakcji. Natomiast oczekiwania w odniesieniu do etycznych warto$ci
srodowiskowych i spotecznych uregulowane sg w znacznie mniejszym zakresie. Niejednokrotnie
normy przyjmowane w tym zakresie okreslajg oczekiwania negatywne w postaci ograniczen i
zakazow odno$nie do okreslonych dziatan lub oddzialywan i nie reguluja oczekiwan co do
przysparzania wartosci, tak jak ma to miejsce w odniesieniu do wartosci ekonomicznych. Tego
rodzaju stan niedoregulowania w zakresie oczekiwan co do etycznych wartoéci spotecznych i
srodowiskowych pozostawia duzy margines swobody interesariuszom w zakresie definiowania
swoich oczekiwan oraz przedsiebiorstwu — w zakresie ich uznawania. Oczekiwania interesariuszy
wobec przedsiebiorstwa moga by¢ zréznicowane zarowno ze wzgledu na zrdznicowanie hierarchii
warto$ci pomigdzy grupami spolecznymi interesariuszy, jak rowniez ze wzgledu na zroznicowanie
relacji faczacych przedsigbiorstwo z poszczegdlnymi grupami interesariuszy. Zrdéznicowanie

hierarchii warto$ci oraz charakteru relacji pomi¢dzy przedsigbiorstwem a poszczegdlnymi grupami
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jego interesariuszy moze prowadzi¢ do kontradykcji w zakresie ich oczekiwan w odniesieniu do
przedsigbiorstwa. Przedsi¢biorstwo zorientowane na zrownowazony rozwdj podejmuje wigc
wysitek uzgadniania oczekiwan interesariuszy i maksymalizacji przysporzenia warto$ci nie tylko
w perspektywie ekonomicznej, ale rowniez w perspektywie etycznych warto$ci spotecznych i
srodowiskowych. Ze wzgledu na brak obiektywnych i powszechnie uznawanych kryteriow
poréwnywalnoséci przysporzenia wartosci o charakterze ekonomicznym z przysporzeniem
etycznych wartosci spotecznych 1 $rodowiskowych, przedsigbiorstwo zorientowane na
zrownowazony rozwoj, biorgc pod uwage uprawnione i godziwe oczekiwania interesariuszy
powinno wypracowa¢ metode ewaluacji wytwarzanego przysporzenia warto$ci. Zwazywszy na
wczesniejsze zastrzezenia co do mozliwej kontradykcji w zakresie oczekiwan interesariuszy,
metoda ta moze w przypadku braku konsensusu pozosta¢ z powodow praktycznych arbitralna.
Odpowiedzialno$¢ etyczna wynikajaca ze stosowanie takiej metody nie moze by¢ wtedy roztozona
na interesariuszy, ale spoczywa wylacznie na menedzerach przedsiebiorstwa (odpowiedzialno$¢

indywidualna) i na samym przedsigbiorstwie (odpowiedzialnos$¢ instytucjonalna).

Przedstawiona powyzej ogolna argumentacja odno$nie 00 przysparzania wartoSci w
przedsigbiorstwie zorientowanym na zrOwnowazony rozwo0j ma szczegélne zastosowanie do
innowacji generowanych w takim przedsigbiorstwie. Innowacje bowiem, jak juz wskazywano we
wcezesniejszych rozdziatach tej rozprawy, stanowig jedno z gléwnych zrodet przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa, przyczyniajac si¢ do jego rozwoju i do przysparzania wartosci.
Dlatego wtasnie przedsiebiorstwa zorientowane na zrOwnowazony rozwoj, wykorzystujac oparcie
swojej kultury organizacyjnej na wartosciach etycznych, uwzglednionych w koncepcji
zrbwnowazonego rozwoju, jak rowniez uwzglednionych w uprawnionych 1 godziwych
oczekiwaniach interesariuszy, powinny ksztattowa¢ zaré6wno wilasny potencjat innowacji, jak i
relacje z partnerami w ramach ekosystemu innowacji oraz sam proces innowacji w taki sposob,
aby warto$ci te znajdowaty swoje odzwierciedlenie zarowno w tych atrybutach organizacji jak i w
wygenerowanych efektach innowacji, ktére powinny by¢ oceniane z perspektywy wypracowanej

metody ewaluacji wytwarzanego przysporzenia wartosci.
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4. Badania innowacji w przedsi¢biorstwach zorientowanych na zréwnowazony

rozwaj

Przedstawiona w poprzednim rozdziale charakterystyka przedsiebiorstw zorientowanych na
zrownowazony rozwoj stanowi podstawe do badan empirycznych, ktorych przedmiotem sg
innowacje w przedsigbiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwoj. Badania te stanowig
probe sprawdzenia, na ile przedsigbiorstwa, zorientowane na zrownowazony rozwoj i dziatajace w
polskich realiach gospodarczych, funkcjonujg zgodnie z logika zréwnowazonego rozwoju, ze
szczegolnym uwzglednieniem zarzadzania innowacjami w tych przedsigbiorstwach. Dyskusja
wynikow badan bedzie sluzyla ocenie dojrzatosci przedsiebiorstw zorientowanych na
zrownowazony rozwoj w zakresie zarzadzania innowacjami. Wyniki te, w zestawieniu z wynikami
analizy krytycznej literatury, stanowi¢ beda wazny przyczynek do sformutowania praktycznych
wskazowek dla zarzadzania odpowiedzialnymi innowacjami, co stanowi jeden z utylitarnych

celéw niniejszej rozprawy.

4.1. Zakres, cele i metody badan empirycznych

Dla przeprowadzenia badan dotyczacych innowacji w przedsigbiorstwach zorientowanych na
zrownowazony rozwoéj konieczne bylo okreslenie proby badawczej, ktéra obejmowataby
przedsigbiorstwa dziatajagce w Polsce, co do ktorych mozna przyjac, iz powinny by¢ zorientowane
na zrdwnowazony rozw0j w rozumieniu zgodnym z definicja wprowadzona w niniejszej
rozprawie. W celu identyfikacji grup przedsigbiorstw spetniajacych te kryteria sprawdzono
organizacje pozarzadowe oraz inicjatywy, ktore zrzeszajg przedsigbiorstwa dziatajagce w Polsce, a
w swoich celach uwzgledniaja promowanie Kkoncepcji zréwnowazonego rozwoju lub
komplementarnej do niej koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Krotka liste przy

wyborze proby badawczej stanowity nastepujace trzy grupy:

e Global Compact Network Poland — jest to dziatajaca na terenie Polski inicjatywa
Organizacji Narodéw Zjednoczonych na rzecz wspierania zrownowazonego rozwoju i
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Inicjatywa ta zrzesza 92 organizacje reprezentujace

$wiat biznesu i nauki oraz organizacje pozarzadowe, ktore zadeklarowaty zaangazowanie
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w Global Compact oraz przestrzeganie 10 zasad zroéwnowazonego rozwoju,
opublikowanych przez ONZ, jak réwniez zadeklarowaty sktadanie rocznego raportu z
progresu w tym zakresie®.

e WIG-ESG — jest to indeks Gietdy Papierow Wartosciowych w Warszawie, stanowigcy
kontynuacje projektu RESPECT Index. Indeks obejmuje 60 przedsigbiorstw notowanych
na warszawskiej gietdzie, ktore w ocenie GPW przestrzegaja zasad biznesu
odpowiedzialnego spolecznie, w szczegoélnosci w zakresie kwestii $rodowiskowych,
spotecznych, ekonomicznych i tadu korporacyjnego®.

e Forum Odpowiedzialnego Biznesu — jest to stowarzyszenie, ktorego cel stanowi miedzy
innymi upowszechnianie wiedzy i tworzenie platformy wymiany do$§wiadczen z zakresu
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu oraz zréwnowazonego rozwoju. W ramach
programu partnerstwa z biznesem FOB zrzesza 58 przedsi¢biorstw dziatajacych na terenie
Polski'®.

Wybdr przedsigbiorstw nalezacych do indeksu WIG-ESG ograniczatby probe badawcza do
przedsiebiorstw notowanych na GPW, natomiast Global Compact Network Poland obejmuje poza
przedsigbiorstwami réwniez organizacje pozabiznesowe. Ze strony Forum Odpowiedzialnego
Biznesu uzyskana zostata deklaracja wsparcia badan, poprzez rekomendacje udzialu w tych
badaniach, przestang firmom partnerskim. Dlatego do badan wybrana zostata grupa partneréw

biznesowych Forum Odpowiedzialnego Biznesu.

Badania maja na celu sprawdzenie, na ile przedsigbiorstwa zorientowane na zrownowazony rozwoj
1 dziatajace w polskich realiach gospodarczych funkcjonuja zgodnie z logika zrownowazonego
rozwoju, ze szczegdlnym uwzglednieniem zarzadzania innowacjami. W zwigzku z tym

zdefiniowano dwa ztozone cele badawcze.

CB1: Identyfikacja warto$ci, na ktorych opiera si¢ kultura organizacyjna w przedsigbiorstwach

zorientowanych na zrownowazony rozwdj, ich zwiazku z oczekiwaniami interesariuszy oraz ich

8 Informacja ta pochodzi ze strony internetowej Global Compact Network Poland, https://ungc.org.pl/polscy-
czlonkowie-ungc/, dostep z dnia 15.03.2022.

% Informacja ta pochodzi ze strony internetowej Gietdy Papierow Wartosciowych, https://gpwbenchmark.pl/karta-
indeksu?isin=PL.9999998955, dostep z dnia 15.03.2022.

10 Informacja ta pochodzi ze strony internetowej Forum Odpowiedzialnego Biznesu,
https://odpowiedzialnybiznes.pl/partnerstwo-z-biznesem/, dostep z dnia 15.03.2022.
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wpltywu na funkcjonowanie organizacji ze szczegdlnym uwzglednieniem charakteru jej

innowacyjnosci.

CB2: Identyfikacja kluczowych czynnikow determinujacych innowacyjnosc¢ i jej charakter oraz
metod generowania potencjatu innowacyjnego stosowanych w przedsiebiorstwach zorientowanych

na zrownowazony rozwoj.

Dla realizacji tych celow konieczne jest okreslenie atrybutow oraz zjawisk, ktorych parametry
umozliwialyby modelowanie relacji wynikajacych z charakterystyki przedsigbiorstwa
zorientowanego na zrdwnowazony rozwoj, ze szczegdlnym uwzglednieniem jego innowacyjnosci
W tym celu opracowany zostal model badawczy. Parametry uwzglednione w modelu, wyrazone
poprzez zmienne badawcze, po ich zoperacjonalizowaniu wykorzystane zostaty do opracowania
narz¢dzia badawczego w postaci ankiety. Natomiast atrybuty postuzyly jako osnowa dla czg¢$ciowo
ustrukturyzowanego wywiadu, przeprowadzonego z menedzerami niektorych z firm, biorgcych
udzial w badaniu ankietowym. Zapisy wypowiedzi udzielonych w ramach tych wywiadow buduja

kontekst interpretatywny dla wynikow badan ankietowych.

Badania przeprowadzone zostaly metodg CATI i dotyczyly danych za rok 2021. Ankietg
poprzedzata rekomendacja wyslana przez zarzad Forum Odpowiedzialnego Biznesu do firm
partnerskich, proszonych o udzial w badaniu oraz list wyjasniajacy cele i zasady przeprowadzenia

badan. Badania przeprowadzone zostaly w okresie od kwietnia do czerwca 2022 roku.

4.2. Model badawczy

Opracowanie modelu badawczego wymagato przeprowadzenia dyskusji odnosnie do celow
badawczych oraz modelowania ich sktadowych w taki sposob, aby model umozliwiatl realizacje
zdefiniowanych celow poprzez weryfikacje wysunigtych w zwigzku z tymi celami hipotez oraz
postawionych pytan badawczych. Model badawczy skonstruowany zostat na podstawie ponizszego

zestawu zmiennych, hipotez oraz pytan badawczych.
Zmienne badawcze
Zmienne zalezne

ZZ1: Generowanie innowacji w firmie.
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ZZ2: Odniesienie generowanych innowacji do zasad zrownowazonego rozwoju.
Z73: Uwzglednianie oczekiwan poszczegdlnych grup interesariuszy w zarzadzaniu innowacjami.

Z74: Uwzglednianie uznawania przez partnera zasad zréwnowazonego rozwoju przy

podejmowaniu wspdlpracy w zakresie innowacji.

Zmienne mediujgce

ZM1: Pozycja spotecznych i sSrodowiskowych wartosci etycznych w hierarchii warto$ci firmy.
ZM2: Zorientowanie firmy na zrbwnowazony rozwoj.

ZM3: Formalne odniesienie kultury organizacyjnej do wartosci etycznych.

ZM4: Metody generowania potencjatu innowacyjnego firmy.

Zmienne niezalezne

ZN1: Znaczenie poszczeg6lnych determinant innowacyjnosci dla innowacji w firmie.

ZN2: Znaczenie spolecznych 1 Srodowiskowych wartosci etycznych dla poszczegdlnych grup

interesariuszy firmy.
Hipotezy badawcze

HB1: Znaczenie spotecznych i §rodowiskowych wartosci etycznych dla poszczegolnych grup
interesariuszy firmy sprzyja pozycji spotecznych i $rodowiskowych warto$ci etycznych w
hierarchii warto$ci firmy.

HB2: Pozycja spotecznych i $rodowiskowych wartosci etycznych w hierarchii wartosci firmy

sprzyja zorientowaniu firmy na zrbwnowazony rozwoj.

HB3: Pozycja spotecznych i srodowiskowych wartosci etycznych w hierarchii wartosci firmy

sprzyja formalnemu odniesieniu kultury organizacyjnej do wartosci etycznych.

HB4: Zorientowanie firmy na zrownowazony rozwoj sprzyja odniesieniu generowanych innowacji

do zasad zréwnowazonego rozwoju.

HB5: Zorientowanie firmy na zréwnowazony rozwdj Sprzyja uwzglednianiu oczekiwan

poszczegblnych grup interesariuszy w zarzadzaniu innowacjami.
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HBG6: Zorientowanie firmy na zrdwnowazony rozwoj sprzyja uwzglednianiu uznawania przez

partnera zasad zrdwnowazonego rozwoju przy podejmowaniu wspotpracy w zakresie innowacji.

HB7: Formalne odniesienie kultury organizacyjnej do wartosci etycznych sprzyja odniesieniu

generowanych innowacji do zasad zrOwnowazonego rozwoju.

HB8: Formalne odniesienie kultury organizacyjnej do warto$ci etycznych sprzyja uwzglednianiu

oczekiwan poszczegdlnych grup interesariuszy w zarzadzaniu innowacjami.

HB9: Formalne odniesienie kultury organizacyjnej do wartosci etycznych sprzyja uwzglednianiu
uznawania przez partnera zasad zréwnowazonego rozwoju przy podejmowaniu wspotpracy w

zakresie innowaciji.
Pytania badawcze
PB1: Czy zorientowanie firmy na zrOwnowazony rozwoj sprzyja generowaniu innowacji w firmie?

PB2: Ktérym metodom generowania potencjalu innowacyjnego sprzyja zorientowanie firmy na

zrbwnowazony rozwoj?

PB3: Ktore metody generowania potencjalu innowacyjnego sprzyjaja generowaniu innowacji w
firmie?

PB4: Czy formalne odniesienie kultury organizacyjnej do warto$ci etycznych sprzyja generowaniu
innowacji w firmie?

PB5: Dla ktorych determinant innowacyjnosci uznawanie ich znaczenia w firmie Sprzyja
generowaniu innowacji w firmie?

Struktura modelu badawczego

Model przedstawia zmienne badawcze w postaci blokow, zawierajacych opis zmiennych. Hipotezy
oraz pytania badawcze przedstawione sg w postaci strzatek, skierowanych od zmiennej
wyjasniajacej do zmiennej wyjasnianej (Zakrzewska-Bielawska, 2018). Schemat modelu

badawczego przedstawiony jest na Rysunku 7.
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Rysunek 7
Model badawczy
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grup interesariuszy firmy hierarchii wartosci firmy Fy

PB2 PB3

»l Metody generowania potencjatu
innowacyjnego firmy

HB4 Odniesienie generowanych HB7
| innowacji do zasad [
zZrownowazonego rozwoju

Uwzglednianie oczekiwan
poszczegdlnych grup
interesariuszy w zarzgdzaniu
innowacjami

HBS HB8

Uwzglednianie uznawania przez
partnera zasad zrownowazonego |
rozwoju w podejmowaniu
wspotpracy w zakresie innowacji

HB6

HB9

HB3 Formalne odniesienie PB4
»  kultury organizacyjnej
do wartoéci etycznych

Uzasadnienie struktury modelu zawiera zamieszczona ponizej dyskusja celow badawczych.

CB1: Identyfikacja wartosci, na ktorych opiera si¢ kultura organizacyjna w
przedsi¢ebiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwadj, ich zwigzku z oczekiwaniami
interesariuszy oraz ich wplywu na funkcjonowanie organizacji ze szczegélnym

uwzglednieniem charakteru jej innowacyjnosci

Realizacja tego celu wymaga zaprojektowania parametru wyrazajacego pewna list¢ czy tez wektor,
w ramach ktorego poszczegodlne pozycje zajmowane sg przez obiekty, stanowigce wartosci W
perspektywie ekonomicznej, sSrodowiskowej 1 spotecznej zrbwnowazonego rozwoju. Przy czym w
badaniu tym warto$ci wyrazane s3 za pomoca waskich, praktycznych konstruktow, ktoére mozliwe
s3 do zaobserwowania w przedsiebiorstwie'l. Badanie tego parametru powinno umozliwiaé
ustalenie znaczenia poszczegélnych wartosci dla przedsigbiorstwa (ZM1), poniewaz na
warto$ciach zawartych w tych perspektywach powinna si¢ opiera¢ kultura organizacyjna
przedsigbiorstwa zorientowanego na zrOwnowazony rozwdj. Powstala w ten sposob

uporzadkowana lista moze zosta¢ nazwana hierarchig wartoéci'2. Nastepnie nalezy zbada¢ zwiazek

11 Wiecej na temat szerokiego i waskiego ujecia wartoéci w podrozdziale 3.3. Wartosci etyczne w koncepcji
ZrOwnowazonego rozwoju.

2 Umozliwia to operacjonalizacja wykorzystanej tu zmiennej ZM1. Szczegéty odnoénie do operacjonalizacji ZM1
znajduja si¢ w podrozdziale 4.3. Operacjonalizacja zmiennych i narzedzia badawcze.
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tego parametru z oczekiwaniami interesariuszy, ktore co do zasady odzwierciedla¢ powinny
znaczenie uznawanych przez nich warto$ci (ZN2). Poniewaz w podrozdziale 3.5 dysertacji
wykazano, ze firma zorientowana na zrownowazony rozwoj powinna uwzglednia¢ w swojej
dziatalno$ci warto$ci etyczne, uznawane przez jej interesariuszy oraz wyrazane poprzez ich
oczekiwania, istnieje przestanka do wysuniecia hipotezy, iz znaczenie spolecznych i
srodowiskowych wartosci etycznych dla poszczegolnych grup interesariuszy firmy sprzyja pozycji

spotecznych wartos$ci etycznych w hierarchii wartosci firmy (HB1).

Kolejnym krokiem w realizacji celu badawczego bedzie sprawdzenie zwigzku pozycji wartosci
etycznych w hierarchii wartosci firmy (ZM1) z poziomem zorientowania przedsigbiorstwa na
zrownowazony rozwoj (ZM2). Poniewaz w podrozdziale 3.5 wykazano, ze zorientowanie
przedsigbiorstwa na zréwnowazony rozwoj powinno wynika¢ z uznawania znaczenia wartosci
etycznych, istnieje przestanka do wysunigcia hipotezy, iz pozycja spotecznych i srodowiskowych
warto$ci etycznych w hierarchii warto$ci firmy sprzyja zorientowaniu firmy na zrownowazony

rozwoj (HB2).

Kwestia wptywu wartosci etycznych na funkcjonowanie organizacji powinna zosta¢ zbadana w
oparciu o parametr, ktory odzwierciedlatby stopien, w jakim warto$ci te determinujg dziatania
pracownikow przedsigbiorstwa. Do tego celu mozna wykorzysta¢ funkcjonujace w
przedsi¢biorstwach Kodeksy Etyczne lub inne dokumenty zobowigzujace pracownikoéw do
zachowan zgodnych z normami etycznymi 1 zbada¢, w jakim stopniu pracownicy stosuja si¢ do
zalecen zawartych w tych dokumentach (ZM3). Nalezy wiec zbada¢ zwigzek pomigdzy pozycja
warto$ci etycznych w hierarchii wartosci firmy (ZM1), a sformalizowanym odniesieniem kultury
organizacyjnej do wartosci etycznych. Dyskusja dotyczaca kultury organizacyjnej, zamieszczona
w podrozdziale 2.3 rozprawy oraz uzasadnienie potrzeby formalizacji odniesienia kultury
organizacyjnej do wartosci etycznych w przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony
rozwoj, przedstawione w podrozdziale 3.5, daja podstawy do wysunigcia hipotezy, iz pozycja
spotecznych 1 $rodowiskowych warto$ci etycznych w hierarchii wartosci firmy sprzyja

formalnemu odniesieniu kultury organizacyjnej do wartosci etycznych (HB3).

Szczegdlne uwzglednienie wptywu warto$ci, na ktérych opiera si¢ kultura organizacyjna
przedsigbiorstw zorientowanych na zroéwnowazony rozwdj, na charakter ich innowacyjnosci

wymaga zdefiniowania parametrow, ktore powinny wyroznia¢ dziatalno$¢ innowacyjng w tych
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przedsigbiorstwach. Na podstawie analizy krytycznej literatury dotyczacej odpowiedzialnych
innowacji, zawartej w podrozdziale 3.4 rozprawy, mozna przyja¢, ze parametrem takim jest
zarowno odniesienie generowanych innowacji do zasad zrownowazonego rozwoju (ZZ2), jak
rowniez uwzglednianie oczekiwan poszczegdlnych grup interesariuszy w zarzadzaniu
innowacjami (ZZ3). Dla innowacji otwartych nalezy jednak przyja¢, ze charakter innowacji
generowanych w przedsigbiorstwie powigzany jest z zewngtrznymi partnerami przedsigbiorstwa w
ekosystemie innowacji. Dlatego konieczne jest przyjecie dodatkowego parametru, ktorym jest
uwzglednianie uznawania przez partnera zasad zroOwnowazonego rozwoju przy podejmowaniu
wspolpracy w zakresie innowacji (ZZ4). Charakterystyka przedsigbiorstwa zorientowanego na
zrownowazony rozwoj, zamieszczona W podrozdziale 3.5 niniejszej rozprawy, daje podstawy do
wysunigcia hipotez, iz formalne odniesienie kultury organizacyjnej do wartosci etycznych sprzyja
odniesieniu generowanych innowacji do zasad zrownowazonego rozwoju (HB7), sprzyja
uwzglednianiu oczekiwan poszczegolnych grup interesariuszy w zarzadzaniu innowacjami (HB8)
oraz sprzyja uwzglednianiu uznawania przez partnera zasad zrownowazonego rozwoju Przy

podejmowaniu wspotpracy w zakresie innowacji (HB9).

Realizacja celu badawczego CB1 wymaga weryfikacji wymienionych hipotez. Weryfikacja ta

polegala bedzie na ocenie korelacji zmiennych wyjasnianych i wyjasniajagcych w danej hipotezie.

CB22: Identyfikacja kluczowych czynnikow determinujacych innowacyjnos¢ i jej charakter
oraz metod generowania potencjalu innowacyjnego stosowanych w przedsi¢biorstwach

zorientowanych na zrownowazony rozwoj

Realizacja tego celu wymaga zaprojektowania parametru, wyrazajacego liste determinant
innowacyjnosci. Badanie tego parametru powinno umozliwia¢ ustalenie znaczenia tych
determinant dla innowacji w przedsiebiorstwie (ZN1). Poniewaz ostatecznym efektem
innowacyjnos$ci sg generowane innowacje, nalezy roéwniez zaprojektowa¢ parametr, ktory taka
aktywno$¢ przedsigbiorstva bedzie mierzyt (ZZ1). Nastgpnie nalezy sprawdzi¢, ktore
determinanty innowacyjnosci sprzyjaja generowaniu innowacji w firmie (PB5). Nalezy rowniez
sprawdzi¢ czy sama orientacja firmy na zrOwnowazony rozwdj sprzyja generowaniu innowacji
(PB1) oraz na ile determinuje ona charakter generowanych innowacji. W odniesieniu do charakteru
innowacji, stosowne parametry zostaty juz uwzglednione w dyskusji dotyczacej CB1. Biorac pod

uwage charakterystyke przedsigbiorstwa zorientowanego na zrOwnowazony rozwoj, zamieszczong
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w podrozdziale 3.5 niniejszej rozprawy, istniejg przestanki do wysuniecia hipotez, iz zorientowanie
firmy na zréwnowazony rozwodj sprzyja odniesieniu generowanych innowacji do zasad
zrownowazonego rozwoju (HB4), sprzyja uwzglednianiu oczekiwan poszczegdlnych grup
interesariuszy w zarzadzaniu innowacjami (HB5) oraz uwzglednianiu uznawania przez partnera

zasad zrownowazonego rozwoju przy podejmowaniu wspotpracy w zakresie innowacji (HB6).

W zakresie metod generowania potencjalu innowacyjnego, realizacja celu badawczego CB2
wymaga sprawdzenia, ktéore metody generowania potencjalu innowacyjnego sprzyjaja
generowaniu innowacji w firmie (PB3). Konsekwentnie nalezy réwniez sprawdzi¢, ktérym
metodom generowania potencjalu innowacyjnego sprzyja zorientowanie firmy na zrdwnowazony

rozwoj (PB2).

Realizacja celu badawczego CB2 wymaga weryfikacji zwigzanych z nim hipotez oraz uzyskania
odpowiedzi na zwigzane z nim pytania badawcze. Weryfikacja hipotez polegala bedzie na ocenie
korelacji zmiennych wyjasnianych i1 wyjasniajacych w danej hipotezie. Odpowiedzi na pytania
badawcze uzyskane zostang dzigki ocenie korelacji tych zmiennych, ktorych zwiazek stanowi

przedmiot pytania badz ocenie ro6znic srednich dla zmiennych dychotomicznych.

4.3. Operacjonalizacja zmiennych i narzedzia badawcze

Narzedzia badawcze, wykorzystane do przeprowadzenia badan, obejmujg ankiete badawczg oraz
kwestionariusz wywiadu cze$ciowo ustrukturyzowanego. Opracowanie ankiety badawczej, ktora
umozliwia weryfikacje postawionych hipotez badawczych oraz uzyskanie odpowiedzi na zadane
pytania badawcze wymaga opracowania operacjonalizacji zmiennych, ujetych w modelu
badawczym. W kolejnych akapitach przedstawione zostang uzasadnienia doboru zmiennych,
propozycje ich operacjonalizacji oraz struktura ankiety badawczej i kwestionariusza wywiadu.
Narzedzia te wykorzystane zostaly w badaniach innowacji w przedsigbiorstwach zorientowanych
na zrownowazony rozwoj. Szczegétowa prezentacja ankiety badawczej wykorzystanej do badan

zamieszczona zostata w Zataczniku 1, a kwestionariusz wywiadu — w Zataczniku 2.
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ZZ1: Generowanie innowacji w firmie

Generowanie innowacji stanowi bezpos$redni rezultat procesu innowacji w przedsigbiorstwie,
dlatego konieczne jest uwzglednienie tego zjawiska w badaniu innowacji w przedsi¢biorstwach

zorientowanych na zréwnowazony rozwoj.

Analiza krytyczna literatury dotyczacej innowacji przeprowadzona zostatla w podrozdziale 2.1
niniejszej rozprawy. W oparciu o wyniki tej analizy do operacjonalizacji zmiennej ZZ1
wykorzystano definicje innowacji, zaproponowana trzeciej edycji Podrecznika Oslo (OECD,
2018). Klasyfikacja innowacji wedtug Podr¢cznika Oslo obejmuje innowacje produktowe oraz
innowacje procesOw biznesowych. Do oceny generowania innowacji w przedsigbiorstwie
wykorzystana zostata skala Likerta, zawierajgca wymienione ponizej odpowiedzi na pytanie o
prowadzenie prac nad innowacjami w przedsigbiorstwie w badanym okresie. Podane w ankiecie
opcje wyboru odpowiedzi na pytania opracowane zostaly w taki sposob, aby poczynajac od braku
innowacji, kazda nastgpna opcja zawierata coraz wyzszy poziom innowacji, z uwzglednieniem
kompletnosci (tylko rozpoczete — rozpoczete i zakonczone) oraz nowosci (nowe tylko w firmie —
nowe w firmie i na rynku) innowacji. W ten sposdb uzyskano pi¢¢ inkrementalnych poziomow,

odpowiadajacych pigciostopniowej skali Likerta.

e Nie prowadzono prac nad jakimikolwiek innowacjami.

e Prowadzono prace nad innowacjami produktowymi lub procesowymi, stanowigcymi
nowo$¢ w odniesieniu do naszej firmy 1 nie prowadzono prac nad innowacjami
stanowigcymi nowo$¢ na rynku. Zadne z tych prac nie zakofczyty sie wdrozeniem
innowacji.

e Prowadzono prace nad innowacjami produktowymi lub procesowymi, stanowigcymi
nowos$¢ zarowno w odniesieniu do naszej firmy jak 1 nowo$¢ na rynku, ale zadne z tych
prac nie zakonczyly si¢ wdrozeniem innowacji.

e Prowadzono prace nad innowacjami produktowymi lub procesowymi i wdrozono
przynajmniej jedng innowacje stanowigca nowos¢ w odniesieniu do naszej firmy, natomiast
nie wdrozono zadnej innowacji stanowigcej nowos¢ na rynku.

e Prowadzono prace nad innowacjami produktowymi lub procesowymi i wdrozono
przynajmniej jedng innowacje stanowigcg nowos¢ zarowno w odniesieniu do naszej firmy,

jak 1 nowos$¢ na rynku.
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7.72: Odniesienie generowanych innowacji do zasad zrownowazonego rozwoju

Zadaniem zmiennej ZZ2 jest pomiar, na ile innowacje generowane w badanych firmach sg
innowacjami odpowiedzialnymi. Analiza krytyczna literatury odnoszacej si¢ do odpowiedzialnych
innowacji przeprowadzona zostata w podrozdziale 3.4 niniejszej rozprawy. Z analizy tej wynika,
ze za odpowiedzialne innowacje uwazane sg takie ulepszenia, ktére skutkuja pozytywnymi
efektami nie tylko w perspektywie ekonomicznej, ale rowniez w perspektywie spotecznych i
srodowiskowych wartosci zrOwnowazonego rozwoju. Jak wykazano w podrozdziale 3.5 rozprawy,
przedsigbiorstwa zorientowane na zrownowazony rozwoj powinny odnosi¢ swoje innowacje do
zasad zrownowazonego rozwoju. Dla zbadania tego zjawiska konieczne bylo wykorzystanie

zmiennej ZZ2.

Przy pomiarze tej zmiennej ankietowani poproszeni zostali o oceng, na ile w ich firmie efekty
spoteczne lub srodowiskowe innowacji uwzgledniane sg przy ich ocenie w pordwnaniu do efektow
ekonomicznych. Do wyrazenia ocen zastosowana zostata skala Likerta, zawierajgca ponizsze

stwierdzenia:

e Efekty ekonomiczne sg uwzglgdniane w petni, a efekty sSrodowiskowe sg marginalizowane.

o Efekty ekonomiczne maja wigksze znaczenie, ale efekty S$rodowiskowe tez sa
uwzgledniane.

e Efekty ekonomiczne majg takie samo znaczenie jak efekty srodowiskowe.

e Efekty ekonomiczne sg uwzgledniane, ale efekty srodowiskowe maja wigksze znaczenie.

e Efekty ekonomiczne s marginalizowane, a efekty srodowiskowe sg uwzgledniane w pehni.
W odniesieniu do wartosci spotecznych zastosowano analogiczny zestaw stwierdzen.

o Efekty ekonomiczne sa uwzgledniane w petni, a efekty spoleczne sa marginalizowane.
o Efekty ekonomiczne majg wigksze znaczenie, ale efekty spoleczne tez sa uwzgledniane.
e Efekty ekonomiczne majg takie samo znaczenie jak efekty spoteczne.

e Efekty ekonomiczne sg uwzgledniane, ale efekty spoteczne maja wigksze znaczenie.

o Efekty ekonomiczne sa marginalizowane, a efekty spoteczne sg uwzglgdniane w pelni.
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773: Uwzglednianie oczekiwan poszczegolnych grup interesariuszy w zarzadzaniu

innowacjami

W podrozdziale 3.2 niniejszej pracy przeprowadzona zostata Krytyczna analiza literatury
dotyczacej spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw w kontek$cie zrownowazonego
rozwoju. Analiza ta wykazala znaczenie koncepcji interesariuszy dla definiowania spolecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstw. Uwzglednianie oczekiwan interesariuszy w dziatalnos$ci firmy
stanowi przejaw jej odpowiedzialnosci spotecznejoraz zorientowania na zrownowazony rozwoj.
Dlatego do badan innowacji w przedsi¢biorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwoj

wykorzystana zostala zmienna ZZ3.

Na podstawie przeprowadzonej analizy wysunigta zostata propozycja klasyfikacji interesariuszy
obejmujaca 5 grup: wlasciciele, klienci, dostawcy, pracownicy, spotecznosci lokalne. Klasyfikacja
ta zostala wykorzystana przy operacjonalizacji zmiennej Uwzglednianie oczekiwan
poszczegolnych grup interesariuszy w zarzgdzaniu innowacjami. Przy pomiarze tej zmiennej
ankietowani poproszeni zostali o oceng na ile w ich firmie przy podejmowaniu decyzji dotyczacych
innowacji uwzgledniane sg oczekiwania poszczegdlnych grup interesariuszy — W poréwnaniu do
uwzgledniania oczekiwan wiascicieli. Do wyrazenia ocen zastosowana zostala skala Likerta,

zawierajgca w odniesieniu do klientow ponizsze stwierdzenia:

e Oczekiwania wilascicieli sg uwzgledniane w pelni, a oczekiwania klientow s3
marginalizowane.

e Oczekiwania wilascicieli maja wigksze znaczenie, ale oczekiwania klientow tez sg
uwzgledniane.

e Oczekiwania wtascicieli majg takie samo znaczenie jak oczekiwania klientow.

e Oczekiwania wilascicieli sa uwzgledniane, ale oczekiwania klientow maja wigksze
znaczenie.

e Oczekiwania wlascicieli s3 marginalizowane, a oczekiwania klientow sg uwzgledniane w

petni.

Analogiczne badanie przeprowadzone zostalo rowniez w odniesieniu do pozostatych grup
interesariuszy: dostawcow, pracownikow, spotecznosci lokalnych, przy czym znaczenie ich

oczekiwan byto zawsze poréwnywane do znaczenia oczekiwan wtascicieli, co wynika z faktu, iz
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wiasciciele, wykorzystujac dostepne instrumenty prawne, zwykle moga swoje oczekiwania wobec

przedsigbiorstwa wyegzekwowa¢ w sposob skuteczniejszy niz pozostali interesariusze.

774: Uwzglednianie uznawania przez partnera zasad zrownowazonego rozwoju przy

podejmowaniu wspélpracy w zakresie innowacji

Wspolczesnie innowacje generowane sg czgsto we wspdlpracy z partnerami pochodzacymi spoza
przedsigbiorstwa, co wykazano w podrozdziale 2.1 niniejszej rozprawy. Analiza krytyczna
literatury dotyczacej ekosystemow innowacji, zamieszczona w podrozdziale 2.2, wykazuje, ze
uzgadnianie wspolnych celow jest konieczne dla skutecznos$ci tych ekosystemow. Jak pokazano w
podrozdziale 3.5, odniesienie celow przedsi¢biorstwa do zasad zrownowazonego rozwoju jest
elementem konstytutywnym dla przedsi¢biorstw zorientowanych na zréwnowazony rozwoj.
Dlatego badajac innowacje w przedsigbiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwoj
nalezy sprawdzi¢, czy przy doborze partneréw do wspdipracy w ramach ekosystemu innowacji,
uznawanie przez tych partnerow zasad zréwnowazonego rozwoju ma znaczenie dla

przedsigbiorstw zorientowanych na zrownowazony rozwoj.

Przy pomiarze tej zmiennej, ankietowani poproszeni zostali o ocen¢ na ile w ich firmie przy
podejmowaniu decyzji dotyczacych wspdipracy w ramach ekosystemu innowacji uwzgledniane
jest uznawanie przez partnera zasad zrOwnowazonego rozwoju w poréwnaniu do uwzglgdniania
jego kompetencji merytorycznych. Do wyrazenia ocen zastosowana zostata skala Likerta,

zawierajaca ponizsze stwierdzenia:

e Kompetencje merytoryczne i posiadane przez partnera know-how maja decydujace
znaczenie, a uznawanie przez partnera wartoSci zréwnowazonego rozwoju jest
marginalizowane.

e Kompetencje merytoryczne i posiadane przez partnera know-how majg wigksze znaczenie,
ale uznawanie przez partnera wartos$ci zrOwnowazonego rozwoju tez jest uwzgledniane.

e Kompetencje merytoryczne i posiadane przez partnera know-how maja takie samo
znaczenie jak uznawanie przez partnera wartosci zrOwnowazonego rozwoju.

e Kompetencje merytoryczne i posiadane przez partnera know-how sg uwzgledniane, ale
uznawanie przez partnera wartosci zrOwnowazonego rozwoju ma wigksze znaczenie.

e Kompetencje merytoryczne i posiadane przez partnera know-how sg marginalizowane, a

uznawanie przez partnera wartosci zrownowazonego rozwoju ma decydujace znaczenie.
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ZM1: Pozycja spolecznych i Srodowiskowych wartosci etycznych w hierarchii wartosci firmy

Operacjonalizacja tej zmiennej opracowana zostata w ten sposob, ze wyznaczenie jej warto$ci
wymaga posortowania predefiniowanej listy warto$ci. Ankietowani proszeni sg o wybranie z listy
warto$Ci, o najwigckszym znaczeniu W firmie, ktéra wpisywana jest na pierwszym miejscu w
formularzu. Nastepnie wybierajg wartos¢ majgca najwieksze znaczenie sposrod pozostatych na
liscie pozycji, ktora wpisywana jest na kolejne miejsce w formularzu. W ten sposéb powstaje
hierarchia wartosci. Predefiniowana lista obejmuje 9 wartosci, po 3 w perspektywie ekonomicznej,
srodowiskowej 1 spolecznej. Propozycja wartosci S$rodowiskowych 1 spotecznych na
predefiniowanej liscie opracowana zostala w oparciu 0 Agendg Zréwnowazonego Rozwoju 2030
przyjeta na Szczycie Zrownowazonego Rozwoju w Nowym Jorku w 2015 roku. Wykorzystane do
badania warto$ci majg charakter instrumentalny i praktyczny, tak aby mozliwe byto ich
zaobserwowanie w firmie, zgodnie z wynikami dyskusji odnosnie do wartosci etycznych
przeprowadzonej w podrozdziale 3.3 rozprawy. Okreslenia warto$ci sformutowane zostaly w taki
sposob, aby osoby uczestniczace w badaniu mogly je kojarzy¢ z celami lub dziataniami
podejmowanymi w firmie. Jako ekwiwalenty warto$ci ekonomicznych przyjeto desygnaty o
zrdznicowanej perspektywie czasowej korzysci ekonomicznej dla wlascicieli oraz zroznicowanym
potencjale korzysci dla innych interesariuszy przedsigbiorstwa. Lista obejmuje nastepujace

wartos$ci:

e Zwigkszanie zysku

e Zwigkszanie stosunku jakosci do ceny

e Zwigkszanie wyceny wartosci ekonomicznej firmy
e Redukcja $ladu weglowego

e Zahamowanie ocieplenia globalnego

e Zapewnienie rownowagi ekosystemu

e Wspieranie roznorodnosci wsrod pracownikow

e Zapewnienie godnych warunkéw pracy

e Stwarzanie warunkéw do osobistego rozwoju
ZM2: Zorientowanie firmy na zréwnowazony rozwaj

Cele niniejszych badan odnoszg si¢ do przedsigbiorstw zorientowanych na zrownowazony rozwoj.

W zwiazku z tym w badaniach konieczna jest identyfikacja zorientowania firmy na zrownowazony
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rozw¢j, ktorg zapewnia zmienna ZM2. Charakterystyka tych przedsigbiorstw, przedstawiona w
podrozdziale 3.5 rozprawy, stanowita podstawe do operacjonalizacji tej zmiennej. Podczas badania
ankietowani proszeni s3 o ocen¢ sytuacji w firmie w zakresie istnienia celow, dotyczacych
perspektywy spoltecznej 1 Srodowiskowej oraz strategii, dotyczacej tych perspektyw. Do wyrazenia
ocen zastosowana zostata skala Likerta, zawierajgca wymienione ponizej stwierdzenia. Podane w
ankiecie opcje wyboru stwierdzen opracowane zostaly w taki sposob, aby poczynajac od braku
celow dotyczacych zrownowazonego rozwoju w firmie, kazda nast¢gpna opcja odzwierciedlata
coraz glebsze zakotwiczenie tych celow w systemie zarzadzania firmg. W ten sposob uzyskano

pie¢ inkrementalnych poziomow, odpowiadajgcych pieciostopniowej skali Likerta.

e W naszej firmie cele zrownowazonego rozwoju, dotyczace polepszenia oddzialywania
srodowiskowego 1 spotecznego, nie sg zdefiniowane.

e W naszej firmie cele zrownowazonego rozwoju, dotyczace polepszenia oddzialywania
srodowiskowego i spotecznego, sa zdefiniowane, ale nie sg uwzglednione w strategii.

e W naszej firmie cele zrownowazonego rozwoju, dotyczace polepszenia oddzialywania
srodowiskowego i spolecznego, sg uwzglednione w strategii, ale konkretne plany taktyczne
opracowywane s3 tylko dla celéw ekonomicznych.

e W naszej firmie cele zrbwnowazonego rozwoju, dotyczace polepszenia oddzialywania
srodowiskowego 1 spotecznego, sa uwzglednione w strategii 1 sg opracowywane dla nich
plany taktyczne, ale wdrazanie jest monitorowane tylko w perspektywie ekonomiczne;j.

e W naszej firmie cele zrbwnowazonego rozwoju, dotyczace polepszenia oddzialywania
srodowiskowego 1 spolecznego, sa uwzglednione w strategii 1 s3 opracowywane dla nich

plany taktyczne, ktorych wdrazanie jest monitorowane.
ZM3: Formalne odniesienie kultury organizacyjnej do wartosci etycznych

Sformalizowane odniesienie kultury organizacyjnej firmy do wartosci etycznych, w postaci
Kodeksu Etycznego, Kodeksu Postgpowania badz innego dokumentu, ktéry zobowigzuje
pracownikow do postepowania zgodnego z normami opartymi na warto$ciach etycznych, stanowi
cechg przedsigbiorstw zorientowanych na zréwnowazony rozwdj, co zostalo wskazane w
podrozdziale 3.5 rozprawy. Poniewaz, jak to wykazano w podrozdziale 2.3, kultura organizacyjna
odgrywa istotng rol¢ w ksztaltowaniu innowacyjno$ci przedsigbiorstwa, formalne odniesienie

kultury organizacyjnej do wartosci etycznych stanowi dla badania innowacji w przedsigbiorstwach
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zorientowanych na zréwnowazony rozwoj istotny parametr. Operacjonalizacja tej zmiennej jest
dwustopniowa i1 obejmuje odpowiedz na pytanie dotyczace wdrozenia w firmie Kodeksu
Etycznego lub innego dokumentu, okreslajacego wartosci etyczne oraz ogolne zasady, ktoérymi
majg kierowa¢ si¢ pracownicy firmy. Drugi stopien wyrazony jest poprzez dyferencjat
semantyczny, w ramach ktoérego ankietowani proszeni sg o ocen¢ stosowania si¢ do zasad tego
dokumentu przez pracownikow, przy czym ,,0” oznacza, ze pracownicy nigdy nie stosujg si¢ do
tych zasad, a ,,5” oznacza, ze stosuja si¢ do nich zawsze. Pozwala to uzyskac¢ informacj¢ o tym, na
ile — zdaniem ankietowanych — kultura, opierajaca si¢ w sformalizowany sposob na wartoSciach,

jest przezywana W organizacji, a na ile jedynie deklarowana.
7ZM4: Metody generowania potencjalu innowacyjnego firmy

Na podstawie dyskusji dotyczacej potencjatu innowacji, przeprowadzonej w podrozdziale 2.3
niniejszej rozprawy, do oceny znaczenia poszczegdlnych metod generowania potencjatu
innowacyjnego w przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwoj wykorzystana
zostata taka sama klasyfikacja, jak w monitoringu Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci
(PARP, 2020). Klasyfikacja ta zawiera wymienione ponizej rodzaje dziatan, co do ktorych
ankietowani poproszeni zostali o odpowiedz na pytanie, czy byly one podejmowane w ich

przedsigbiorstwie w badanym okresie.

e Ponoszono naktady inwestycyjne w $rodki materialne przez nabycie maszyn 1 urzadzen,
srodkow transportu, narzedzi, ruchomosci 1 wyposazenia.

e Przeprowadzano szkolenie personelu zwigzane bezposrednio z wprowadzaniem innowacji
- wewngtrznie lub zewnetrzne.

e Zakupiono oprogramowanie zwigzane z wprowadzeniem innowacji produktowych lub
procesowych.

e Prowadzono marketing zwigzany z wprowadzaniem nowych lub istotnie ulepszonych
produktéw (w tym badania rynku i reklama wprowadzajaca).

e Prowadzono wewngtrzne prace B+R (wykonane w firmie).

e Projektowano nowe produkty lub istotne ulepszania oraz zmiany formy, wygladu lub
uzytecznos$ci produktow.

e Prowadzono inne przygotowania do wprowadzenia nowych lub istotnie ulepszonych

produktow lub procesow.
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e Zakupiono wiedze w postaci patentow, licencji, wynalazkéw nieopatentowanych, know-
how itp. od innych przedsi¢biorstw i organizacji.
e Prowadzono zewnetrzne prace B+R (zakupione od zewngtrznych partneréw, instytutow

naukowych).
ZN1: Znaczenie poszczegolnych determinant innowacyjnosci dla innowacji w firmie

W podrozdziale 2.3 niniejszej rozprawy przeprowadzona zostata dyskusja odnosnie do determinant
innowacji, na podstawie ktorej sformutowano propozycje Kklasyfikacji tych determinant,
obejmujaca trzy kategorie: wiedza, motywacja i dostepnos¢ zasobéw. W ramach tych kategorii
zaproponowane zostaly czynniki, ktore pozwalajg na stworzenie nastgpujacej listy determinant
stymulujacych innowacyjno$¢, ktorych znaczenie moze zostaé poddane ocenie w badaniu

empirycznym:

- wiedza menedzerow,

- wiedza wlasnych pracownikow i ekspertéw do spraw badan i rozwoju,
- wiedza partnerow firmy w ekosystemie innowacji,

- wiedza kupiona na rynku,

- motywacja do kreatywnos$ci wytwarzana przez menedzerow,

- motywacja do kreatywnosci wytwarzana przez kulture organizacyjna,
- dostepnos¢ budzetu na badania i wdrazanie innowacji,

- dostgpnos¢ budzetu na zakup know-how,

- dostgpnos¢ czasu pracy pracownikow przeznaczanego na badania i wdrazanie innowacji.

Operacjonalizacj¢ zmiennej Znaczenie poszczegolnych determinant innowacyjnosci dla innowacji
w firmie stanowi powyzsza lista, posortowana w ten sposOb, Ze pierwszg pozycje zajmuje
determinanta, ktora ma najwigksze znaczenie dla innowacji w firmie, a kazda kolejna determinanta
na liScie ma mniejsze znaczenie niz poprzednie. Zadanie, ktore otrzymali uczestnicy badania
ankietowego, polegalo na uszeregowaniu determinant innowacyjnosci w ten sposob, ze najpierw
wybieraja determinante, ktora jest w ich firmie najwazniejsza a potem wybieraja kolejno
najwazniejszg sposrod pozostatych determinant, tworzac w ten sposob liste posortowang od

determinanty najwazniejszej do najmniej waznej.
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ZN2: Znaczenie spolecznych i Srodowiskowych wartosci etycznych dla poszczegolnych grup

interesariuszy firmy

Przy operacjonalizacji tej zmiennej przyjeta zostala ta sama klasyfikacja grup interesariuszy co dla
zmiennej ZZ3: Uwzglednianie oczekiwan poszczegdlnych grup interesariuszy w zarzgdzaniu
innowacjami. Do ustalenia warto$ci, ktorych znaczenie ma by¢ mierzone za pomocg tej zmiennej,
wykorzystana zostala lista warto$ci ustalona w ramach badania zwigzanego ze zmienng ZMI:
Pozycja spolecznych i srodowiskowych wartosci etycznych w hierarchii wartosci firmy. Zabieg taki
umozliwia badanie korelacji pomig¢dzy pozycja poszczegdlnych wartosci w hierarchii wartosci
firmy a ich znaczeniem dla poszczegdlnych grup interesariuszy, poniewaz lista warto$ci
uwzglednionych w obu tych zmiennych jest taka sama. Konstrukcja zadania ankietowego,
zwigzanego ze zmienng ZM1 pozwala na badanie korelacji pomigdzy usredniong pozycja wartosci
srodowiskowych, spotecznych i ekonomicznych w hierarchii wartosci firmy a u$redniong oceng

ich znaczenia dla poszczegdlnych grup interesariuszy.

4.4. Weryfikacja hipotez i odpowiedzi na pytania badawcze

Realizacja celow badawczych CB1 i1 CB2 wymaga weryfikacji zwiazanych z nimi hipotez
badawczych i uzyskania odpowiedzi na pytania badawcze jak opisano w podrozdziale 4.2
niniejszej dysertacji. W niniejszym podrozdziale przedstawione zostang wyniki przeprowadzonych
badan empirycznych i1 przeanalizowane zostang zwigzki pomigdzy zmierzonymi wartosciami
zmiennych wyjasnianych i zmiennych wyjasniajacych tak, aby mozliwa byta weryfikacja hipotez
i uzyskanie odpowiedzi na pytania badawcze. Przeprowadzona zostanie rowniez wstepna
interpretacja wynikéw badan. Wszystkie rysunki i tabele w niniejszym podrozdziale stanowig

opracowanie wtasne w oparciu o wyniki przeprowadzonych badan empirycznych.

Badania przeprowadzono wsréd przedsigbiorstw nalezacych do grona 58 partnerow Forum
Odpowiedzialnego Biznesu, ktorego zarzad zgodzit si¢ na rekomendacje¢ udzialu w badaniach
wsrod firm partnerskich. Na podstawie tej rekomendacji 12 przedsigbiorstw wyrazito chec
przystapienia do badan, obejmujacych udzielenie odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie
badawczej oraz w kwestionariuszu cze$ciowo ustrukturyzowanego wywiadu. Wszystkie ankiety
wypetione zostaly w calo$ci, co daje zwrotno$¢ na poziomie 21%. Wynik ten nalezy uzna¢ za

zadowalajacy. W dalszej czgsci tego podrozdziatu przedstawiono statystyki odpowiedzi dla
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poszczegblnych zadan ankietowych. Wszedzie tam, gdzie rysunki prezentujgce wyniki badan
zawieraja rozktad uzyskanych odpowiedzi, na osi poziomej wykresu oznaczono wartosci liczbowe
zmiennej badawczej, a 0§ pionowa wyznacza ilo§¢ respondentow, ktorzy wybrali w ankiecie
odpowiedz, przypisang danej warto$ci zmiennej. Dla zmiennych macierzowych i wektorowych
sposob prezentacji wynikow badan ustalony jest indywidualnie, a jego opis znajduje si¢ w sekcji

prezentujacej wyniki dla poszczeg6lnych zadan ankiety badawczej.
Zadanie 1. — zmienna ZZ1: Generowanie innowacji w firmie

W zadaniu 1. respondenci byli pytani o to, czy w ich firmach prowadzono prace nad innowacjami,
jakie byty to innowacje i czy zakonczyty si¢ wdrozeniem. Wykres zamieszczony na Rysunku 8
przedstawia rozklad odpowiedzi, przy czym poszczegélnym odpowiedziom przypisano

nastepujace wartosci:

e Nie prowadzono prac nad jakimikolwiek innowacjami —,,0”.

e Prowadzono prace nad innowacjami produktowymi lub procesowymi, stanowigcymi
nowos¢ w odniesieniu do naszej firmy 1 nie prowadzono prac nad innowacjami
stanowigcymi nowo$¢ na rynku. Zadne z tych prac nie zakonczyly sie wdrozeniem
innowacji —,,1”.

e Prowadzono prace nad innowacjami produktowymi lub procesowymi, stanowigcymi
nowo$¢ zarowno w odniesieniu do naszej firmy jak 1 nowo$¢ na rynku, ale zadne z tych
prac nie zakonczyly si¢ wdrozeniem innowacji —,,2”.

e Prowadzono prace nad innowacjami produktowymi lub procesowymi i wdrozono
przynajmniej jedng innowacje stanowigca nowos¢ w odniesieniu do naszej firmy, natomiast
nie wdrozono zadnej innowacji stanowigcej nowos¢ na rynku — ,,3”.

e Prowadzono prace nad innowacjami produktowymi lub procesowymi i wdrozono
przynajmniej jedng innowacj¢ stanowigcg nowos¢ zar6wno w odniesieniu do naszej firmy

jak i nowos$¢ na rynku —,,4”.
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Rysunek 8
Rozktad odpowiedzi ankietowanych w zadaniu 1. ankiety badawczej
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Jak wynika z rozkladu odpowiedzi, wszystkie ankietowane przedsigbiorstwa prowadzity w
badanym okresie dziatalno$¢ innowacyjna i zaden z respondentdw nie wybratl w tym zadaniu opcji
odpowiadajacej wartosci ,,0” zmiennej badawczej, a W 67% przedsigbiorstw wdrozona zostata
przynajmniej jedna innowacja, stanowigca nowos¢ na rynku. Procent ten odzwierciedla udziat
ilosci respondentow, ktorzy wybrali opcje przypisang w tym zadaniu do wartosci ,,4”, w lacznej

liczbie respondentow, ktorzy wzigli udzial w badaniu.

Zadanie 2. — zmienna ZZ2: Odniesienie generowanych innowacji do zasad zrownowazonego

rozwoju

W zadaniu 2. respondenci proszeni byli o oceng odniesienia generowanych w firmie innowacji do
zasad zroOwnowazonego rozwoju, poprzez okreslenie relacji pomiedzy znaczeniem efektow
ekonomicznych i §rodowiskowych oraz relacji pomigdzy znaczeniem efektow ekonomicznych i
spolecznych przy ocenie innowacji w przedsigbiorstwie. Wykres na Rysunku 9 przedstawia

rozktad uzyskanych ocen, przy czym poszczegdlnym ocenom przypisano nastgpujgce wartosci.

e Efekty ekonomiczne sg uwzgledniane w pelni, a efekty srodowiskowe sg marginalizowane
— 27,

o Efekty ekonomiczne maja wigksze znaczenie, ale efekty sSrodowiskowe tez s3
uwzgledniane — ,,-17.

e Efekty ekonomiczne majg takie samo znaczenie jak efekty srodowiskowe — ,,0”.

o Efekty ekonomiczne sg uwzgledniane, ale efekty srodowiskowe majg wigksze znaczenie —

1.

2
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e Efekty ekonomiczne sg marginalizowane, a efekty srodowiskowe sg uwzgledniane w peini

27’
2" .

Rysunek 9

Rozktad odpowiedzi ankietowanych w zadaniu 2. ankiety badawczej — znaczenie efektow
srodowiskowych innowacji
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Z rozktadu odpowiedzi wynika, ze w wigkszo$ci firm efekty ekonomiczne innowacji majg wigksze
znaczenie, jednak ich efekty $rodowiskowe tez sg uwzgledniane. Oceng takg podzielalo 58%
ankietowanych.

W odniesieniu do warto$ci spolecznych zastosowano analogiczny zestaw stwierdzen, jak w
odniesieniu do efektow srodowiskowych. Na rysunku 10 przedstawiony jest rozktad uzyskanych

ocen.

Rysunek 10

Rozktad odpowiedzi ankietowanych w zadaniu 2. ankiety badawczej — znaczenie efektow
spotecznych innowacji
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Jak wynika z rozktadu odpowiedzi — odmiennie niz w przypadku efektow $rodowiskowych —
znaczenie efektow spotecznych uznawane jest za rownie wielkie jak znaczenie efektow

ekonomicznych przez 58% ankietowanych.

Zadanie 3. — zmienna ZZ3: Uwzglednianie oczekiwan poszczegolnych grup interesariuszy w

zarzadzaniu innowacjami

Zadanie 3. wymagalo od respondentéw okreslenia, na ile na ile w ich firmach przy podejmowaniu
decyzji dotyczacych innowacji uwzgledniane sg oczekiwania poszczegdlnych grup interesariuszy
w poréwnaniu do oczekiwan wilascicieli. Wyr6znionych zostalo 5 grup interesariuszy: klienci,
dostawcy, pracownicy i Spotecznosci lokalne. Respondenci proszeni byli o oceng znaczenia ich
oczekiwan przy podejmowaniu decyzji dotyczacych innowacji w odniesieniu do znaczenia

oczekiwan wlascicieli. Poszczegolnym stwierdzeniom przypisano nastgpujace wartosci:

e Oczekiwania wilascicieli sg uwzgledniane w pelni, a oczekiwania klientow s3
marginalizowane — ,,-2”.

e Oczekiwania wiascicieli maja wigksze znaczenie, ale oczekiwania klientow tez sa
uwzgledniane — ,,-1”.

e Oczekiwania wla$cicieli majg takie samo znaczenie jak oczekiwania klientow — ,,0”.

e Oczekiwania wilascicieli sa uwzgledniane, ale oczekiwania klientow maja wicksze
znaczenie —,,17.

e Oczekiwania wlascicieli s marginalizowane, a oczekiwania klientoéw sg uwzgledniane w

petni —,,2”.

Analogiczne stwierdzenia i przypisane im oceny sformutowano w odniesieniu do oczekiwan
pozostatych grup interesariuszy wzglgdem oczekiwan wiascicieli. Rysunki 11, 12, 13 i 14

przedstawiajg uzyskane w badaniu rozktady ocen dla poszczegdlnych grup interesariuszy.
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Rysunek 11

Rozktad odpowiedzi ankietowanych w zadaniu 3. ankiety badawczej — zraczenie oczekiwan
klientow przy podejmowaniu decyzji odnosnie do innowacji

OFRLrNWRhUIONO

Rysunek 12

Rozktad odpowiedzi ankietowanych w zadaniu 3. ankiety badawczej — znaczenie oczekiwan
dostawcow przy podejmowaniu decyzji odnosnie do innowacji

-2 -1 0

Rozkitad odpowiedzi ankietowanych w zadaniu 3. ankiety badawczej — znaczenie oczekiwan
pracownikow przy podejmowaniu decyzji odnosnie do innowacji
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Rysunek 13
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Rysunek 14

Rozktad odpowiedzi ankietowanych w zadaniu 3. ankiety badawczej — zraczenie oczekiwan
spotecznosci lokalnych przy podejmowaniu decyzji odnosnie do innowacji
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Rozktady ocen podanych przez respondentéw wskazuja na relatywnie silng pozycje klientow, dla
ktérych 50% respondentéw uznato, ze ich oczekiwania majg wicksze znaczenie niz oczekiwania
wiascicieli. Relatywnie nisko oceniona zostala pozycja dostawcow, spolecznosci lokalnych i
pracownikow, ktorych opinia przy podejmowaniu decyzji dotyczacych innowacji uznana zostata
za mniej znaczacg niz opinia wiascicieli przez — odpowiednio — 75%, 58% i 50% uczestnikow
badania. Wysoka ocena pozycji klientow moze by¢ uzasadniona istota innowacji, dla ktorej klienci

sa zwykle odbiorcami i ich ocena moze determinowac jej sukces.

Zadanie 4. —zmienna ZZ4: Uwzglednianie uznawania przez partnera zasad zrownowazonego

rozwoju przy podejmowaniu wspolpracy w zakresie innowacji

W zadaniu 4. respondenci proszeni byli o oceng, na ile w ich firmach przy podejmowaniu decyzji
dotyczacych wspotpracy w ramach ekosystemu innowacji uwzgledniane jest uznawanie przez
partnera zasad zroéwnowazonego rozwoju w porownaniu do uwzgledniania jego kompetencji
merytorycznych. Wykres na Rysunku 15 przedstawia rozktad uzyskanych ocen, przy czym

poszczegdlnym ocenom przypisano nastepujgce wartosci:

e Kompetencje merytoryczne i posiadane przez partnera know-how majg decydujgce
Znaczenie, a uznawanie przez partnera wartosci zréwnowazonego rozwoju jest
marginalizowane — ,,-2”.

e Kompetencje merytoryczne i posiadane przez partnera know-how majg wigksze znaczenie,
ale uznawanie przez partnera warto$ci zrOwnowazonego rozwoju tez jest uwzgledniane —

2
w17,
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e Kompetencje merytoryczne i posiadane przez partnera know-how majg takie samo
znaczenie jak uznawanie przez partnera wartos$ci zrOwnowazonego rozwoju — ,,0”.

e Kompetencje merytoryczne i posiadane przez partnera know-how sa uwzgledniane, ale
uznawanie przez partnera warto$ci zrOwnowazonego rozwoju ma wigksze znaczenie —,,1”.

e Kompetencje merytoryczne i posiadane przez partnera know-how sa marginalizowane, a
uznawanie przez partnera warto$ci zrownowazonego rozwoju ma decydujgce znaczenie —

”277.
Rysunek 15

Rozktad odpowiedzi ankietowanych w zadaniu 4. ankiety badawczej
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Rozktad ocen ankietowanych w tym zakresie wskazuje na mniejsze znaczenie Uznawania przez
partnera wartosci zrOwnowazonego rozwoju niz jego kompetencji merytorycznych. Az 42%
respondentdéw uznalo, Zze uznawanie przez partnera w ekosystemie innowacji wartosci
zrbwnowazonego rozwoju jest marginalizowane przy podejmowaniu decyzji o wspolpracy.
Jednakowe znaczenie know-how partnera i uznawania przez niego wartosci zréwnowazonego

rozwoju deklarowato 50% ankietowanych.

Zadanie 5. — zmienna ZM1: Pozycja spolecznych i Srodowiskowych wartosci etycznych w

hierarchii wartos$ci firmy

Celem zadania 5. byta ocena znaczenia wartosci etycznych w firmie. Ankietowani poproszeni
zostali o przypisanie pozycji w hierarchii dziewigciu warto§ciom zaproponowanym w ankiecie, z
ktorych po trzy nalezaty do grupy ekonomicznych, srodowiskowych i spotecznych. Przy czym
ocena ,,1” w rozkladzie oznacza warto$¢ oceniang najwyzej, a ocena ,,9” — warto$¢ oceniang
najnizej. Zmienna ZM1 stanowi wigc dziewieciosktadnikowy wektor, ktorego sktadniki mozna

podzieli¢ na trzy grupy, odpowiadajgce poszczegodlnym grupom wartosci. Usredniony wynik tego
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badania zamieszczony jest na Rysunku 16. Poszczegolne grupy warto$ci wyroznione zostaty na
Rysunku 16 kolorami: na zotto oznaczono warto$ci ekonomiczne, na zielono — wartosci
srodowiskowe, a na niebiesko — wartosci spoteczne. Na 0si pionowej wykresu o0znaczono
poszczegbdlne wartosci, uwzglednione w wektorze zmiennej, a stupki odtozone wzdluz osi
poziomej obrazuja warto$¢ obliczong jako $rednia z pozycji, na ktorych dana warto$¢ zostata

ulokowana w hierarchiach stworzonych przez poszczegdlnych respondentow.

Rysunek 16

Usrednione pozycje poszczegdlnych wartosci w hierarchiach wartosci ankietowanych, ustalone w
zadaniu 5.

Stwarzanie warunkéw do osobistego rozwoju I
Zapewnienie godnych warunkéw pracy I
Wspieranie réznorodnosci wsrdd pracownikow
Zapewnienie rownowagi ekosystenm U |
Zahamowanie ocieplenia globalnego 1
Redukcja sladu weglowego |1

Zwiekszanie wyceny wartosci ekonomicznej firmy

Zwiekszanie stosunku jakosci do ceny

Zwiekszanie zysku
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Analiza powyzszego rozkladu pokazuje, iz pomimo przynaleznosci do grona partnerow Forum
Odpowiedzialnego Biznesu, warto$ci ekonomiczne wcigz majg najwicksze znaczenie dla badanych
przedsi¢biorstw. UsSredniona ocena pozycji dla wszystkich warto$ci nalezacych do tej grupy
wynosi bowiem 3,1 przy odchyleniu standardowym 2,2. Najnizszg ocen¢ pozycji w hierarchiach
warto$ci ustalonych przez respondentdw uzyskaty wartosci nalezace do grupy srodowiskowych,
dla ktorych usredniona ocena wynosi 7,2 przy odchyleniu standardowym 1,8. W $rodku tych
hierarchii znalazly si¢ warto$ci spoteczne z usredniong wartoscia 4,8 i z odchyleniem

standardowym 1,9.
Zadanie 6. — zmienna ZM2: Zorientowanie firmy na zréwnowazony rozwoj

W zadaniu 6. nalezato ustali¢ w jakim stopniu badane przedsiebiorstwa zorientowane sg na
zrbwnowazony rozwdj. Ankietowani poproszeni zostali o oceng, na ile realizacja celow

zrownowazonego rozwoju zakorzeniona jest w systemie zarzadzania ich przedsigbiorstwa. Wykres
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na Rysunku 17 przedstawia rozktad uzyskanych ocen, przy czym poszczegdlnym ocenom

przypisano nastepujace wartosci:

W naszej firmie cele zréwnowazonego rozwoju, dotyczace polepszenia oddziatywania
srodowiskowego 1 spotecznego, nie sg zdefiniowane —,,0”.

W naszej firmie cele zrownowazonego rozwoju, dotyczace polepszenia oddziatywania
srodowiskowego i spolecznego, sa zdefiniowane, ale nie sg uwzglednione w strategii —,,1”.
W naszej firmie cele zrownowazonego rozwoju, dotyczace polepszenia oddziatywania
srodowiskowego i spolecznego, sa uwzglednione w strategii, ale konkretne plany taktyczne
opracowywane s3 tylko dla celéw ekonomicznych —,,2”.

W naszej firmie cele zréwnowazonego rozwoju, dotyczace polepszenia oddziatywania
srodowiskowego 1 spolecznego, sa uwzglednione w strategii 1 s3 opracowywane dla nich
plany taktyczne, ale wdrazanie jest monitorowane tylko w perspektywie ekonomicznej —
3.

W naszej firmie cele zréwnowazonego rozwoju, dotyczace polepszenia oddziatywania
srodowiskowego i spolecznego, sa uwzglednione w strategii 1 s3 opracowywane dla nich

plany taktyczne, ktorych wdrazanie jest monitorowane — ,,4”.

Rysunek 17

Rozktad odpowiedzi ankietowanych w zadaniu 6. ankiety badawczej

OFRLNWRARUIONOO

Z analizy powyzszego rozkladu wynika, ze we wszystkich badanych firmach cele

Zrownowazonego rozwoju wpisane sa w system zarzadzania przedsigbiorstwem, ale nie zawsze

traktowane sa na rowni z celami ekonomicznymi. Sposrod ankietowanych 50% przyznato bowiem,

ze pomimo uwzglednienia celéw zrownowazonego rozwoju w strategii i ustalenia dla nich planow

taktycznych, realizacja tych plandw nie jest w firmie monitorowana.
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Zadanie 7. — zmienna ZM3: Formalne odniesienie kultury organizacyjnej do wartoSci

etycznych

Respondenci poproszeni zostali w tym zadaniu o wskazanie, czy w ich przedsi¢gbiorstwach
wdrozono dokumenty zobowigzujace pracownikow do postepowania zgodnego z etyka oraz w
jakim stopniu pracownicy przestrzegajg tych zobowigzan. Wszyscy ankietowani o§wiadczyli, ze
w ich firmach takie dokumenty istnieja. Mozna wigc przyjaé, ze formalne odniesienie kultury
organizacyjnej do wartosci etycznych w ich firmach istnieje — przynajmniej w sensie
deklaratywnym. Ocena stopnia przestrzegania zobowigzan etycznych polegata na dokonaniu
wyboru pozycji na dyferencjale semantycznym, w ktorym ,,0” oznacza, ze pracownicy nigdy nie
stosuja si¢ do ustalonych zasad etycznego post¢powania, a ,,5” oznacza, ze stosujg si¢ do nich

zawsze. Na rysunku 18 przedstawiony zostat rozktad uzyskanych ocen.

Rysunek 18
Rozktad odpowiedzi ankietowanych w zadaniu 7. ankiety badawczej
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Jak wynika z analizy rozkladu, ankietowani bardzo wysoko oceniaja zgodno$¢ z zasadami
etycznymi w ich firmach. Nalezy zauwazy¢, ze 25% respondentow wybrato skrajng oceng w
dyferencjale, czyli okreslenie ,,zawsze”, co wskazuje na kreowanie wyidealizowanego obrazu

przedsigbiorstwa.
Zadanie 8. — zmienna ZM4: Metody generowania potencjalu innowacyjnego firmy

W tym zadaniu ankietowani poproszeni zostali o0 wskazanie, jakie metody generowania potencjatu
innowacyjnego stosowane s3 w ich firmach. Rysunek 19 odzwierciedla popularnosé
wymienionych metod w firmach, ktoére wzigly udzial w badaniu. Na osi pionowej wykresu

0znaczono poszczegdlne metody generowania potencjatu innowacyjnego firmy, uwzglgdnione w
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wektorze zmiennej, a shupki odtozone wzdhuz osi poziomej obrazujg ilos¢ respondentdéw, ktoérzy w

ankiecie przyznali, ze w ich firmach ta metoda jest wykorzystywana.

Z analizy wykresu na Rysunku 19 wynika, ze najpopularniejsze metody generowania potencjatu
innowacyjnego w ankietowanych firmach to szkolenia z zakresu innowacji oraz prace zwigzane z
projektowaniem nowych 1 ulepszaniem istniejagcych produktow 1 proceséw. Najmniejszg
popularno$cig cieszyt si¢ zakup patentow 1 know-how od innych organizacji, ktory

wykorzystywany byt tylko przez 4 firmy.

Rysunek 19

llos¢ przedsiebiorstw deklarujgcych stosowanie poszczegolnych metod generowania potencjatu
innowacyjnego

Prowadzono zewnetrzne prace B+R (zakupione od
zewnetrznych partnerow, instytutéw naukowych)

Zakupiono wiedze w postaci patentéw, licencji, wynalazkow
nieopatentowanych, know-how itp. od innych
przedsiebiorstw i organizacji

Prowadzono inne przygotowania do wprowadzenia nowych
lub istotnie ulepszonych produktéw lub proceséw

Projektowano nowe produkty lub istotne ulepszania oraz
zmiany formy, wygladu lub uzytecznosci produktéw

Prowadzono wewnetrzne prace B+R (wykonane w firmie)

Prowadzono marketing zwigzany z wprowadzaniem nowych
lub istotnie ulepszonych produktéw (w tym badania rynku i
reklama wprowadzajaca)

Zakupiono oprogramowanie zwigzane z wprowadzeniem
innowacji produktowych lub procesowych

Przeprowadzano szkolenie personelu zwigzane
bezposrednio z wprowadzaniem innowacji - wewnetrzne
lub zewnetrzne

Ponoszono naktady inwestycyjne w Srodki materialne przez
nabycie maszyn i urzadzen, srodkéw transportu, narzedzi,
ruchomosci i wyposazenia
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Zadanie 9. — zmienna ZN1: Znaczenie poszczegolnych determinant innowacyjnosci dla
innowacji w firmie

W ramach zadania 9. poproszono ankietowanych o oceng, ktore determinanty stymulujg
innowacyjno$¢ w ich firmach. W tym celu poproszeni oni zostali o uporzadkowanie zamieszczone;j
w ankiecie listy czynnikéw w kolejnosci od stymulanty ich zdaniem najsilniejszej do najstabsze;j.
Rysunek 20 przedstawia usredniony wynik tego badania. Na osi pionowej wykresu oznaczono
poszczegolne determinanty, uwzglednione w wektorze zmiennej, a stupki odtozone wzdtuz osi
poziomej obrazujg warto$¢ obliczong jako $rednia z pozycji, na ktorych dana determinanta zostata

ulokowana na listach uporzadkowanych przez poszczego6lnych respondentow.

Rysunek 20

Srednie pozycje poszczegolnych determinant w hierarchii ustalonej w zadaniu 5.

Dostepnos¢ czasu pracy pracownikdw przeznaczanego na _ 43
)

badania i wdrazanie innowacji

Dostepnos¢ budzetu na zakup know-how | NN 7 -
Dostepnoé¢ budzetu na badania i wdrazanie innowacji || N RN s.©

Motywacja do kreatywnosci wytwarzana przez kulture _ 59
organizacyjna !

Motywacja do kreatywnosci wytwarzana przez menedzeréw || N NN NNNNNNININDR ;1
Wiedza kupiona na rynku [ :
Wiedza partneréw firmy w ekosystemie innowacji || N N NN 55

Wiedza witasnych pracownikow i ekspertow do spraw badan _ 27
i rozwoju ’

Wiedza menedzeréw | NN :o

Analiza wynikéw badania wykazuje, ze najwyzej oceniana jest sita wptywu na innowacyjnos¢
motywacji wytwarzanej przez kulture organizacyjng, ktorej usredniona pozycja wynosi 2,2 oraz

sita wpltywu wiedzy wiasnych pracownikow, ktorej usredniona pozycja wynosi 2,7. Relatywnie
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nisko oceniana jest wiedza kupiona na rynku, zajmujgca usredniong pozycje 8,3 i zwigzana z nig

dostepnos¢ budzetu zakupowego, zajmujaca srednio pozycje 7,6.

Zadanie 10. — zmienna ZN2: Znaczenie spolecznych i Srodowiskowych wartosci etycznych

dla poszczegélnych grup interesariuszy firmy

Celem zadania 10. bylo ustalenie jak firma postrzega znaczenie wartosci etycznych dla
poszczegolnych grup interesariuszy. Podobnie jak w zadaniu 5. ankietowani poproszeni zostali o
przypisanie pozycji w hierarchii dziewigciu warto§ciom zaproponowanym w ankiecie, z ktoérych
po trzy nalezaly do grupy ekonomicznych, srodowiskowych i spotecznych. Przy czym ocena ,,1”
w rozktadzie oznacza warto$¢ oceniang najwyzej, a ocena ,,9” — warto$¢ oceniang najnizej. Ocena
ta przeprowadzona zostata dla tak samo zdefiniowanych grup interesariuszy, jak w zadaniu 3:
wlasciciele, klienci, dostawcy, pracownicy, spotecznosci lokalne. Usrednione wyniki tego badania
ze wszystkich ankiet dla poszczegélnych grup interesariuszy zamieszczone sa na Rysunkach 21,
22,123,241 25.

Rysunek 21

Usrednione pozycje poszczegdlnych wartosci w hierarchii ustalonej w zadaniu 10. dla wtascicieli

Stwarzanie warunkow do osobistego rozwoju
Zapewnienie godnych warunkow pracy
Wspieranie réznorodnosci wsrod pracownikow
Zapewnienie rownowagi ekosystemu

Zahamowanie ocieplenia globalnego

Redukcja sladu weglowego

Zwiekszanie wyceny wartosci ekonomicznej firmy

Zwiekszanie stosunku jakosci do ceny

Zwiekszanie zysku
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Rysunek 22

Usrednione pozycje poszczegolnych wartosci w hierarchii ustalonej w zadaniu 10. dla klientow

Stwarzanie warunkéw do osobistego rozwoju
Zapewnienie godnych warunkow pracy
Wspieranie réznorodnosci wsrdd pracownikéow
Zapewnienie réwnowagi ekosystemu
Zahamowanie ocieplenia globalnego

Redukcja $ladu weglowego

Zwiekszanie wyceny wartosci ekonomicznej firmy

Zwiekszanie stosunku jakosci do ceny

Zwiekszanie zysku
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Rysunek 23

Usrednione pozycje poszczegolnych wartosci w hierarchii ustalonej w zadaniu 10. dla dostawcow

Stwarzanie warunkéw do osobistego rozwoju
Zapewnienie godnych warunkoéw pracy
Wspieranie réznorodnosci wsréd pracownikdw
Zapewnienie rownowagi ekosystemu
Zahamowanie ocieplenia globalnego

Redukcja sladu weglowego

Zwiekszanie wyceny wartosci ekonomicznej firmy

Zwiekszanie stosunku jakosci do ceny

Zwiekszanie zysku
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Rysunek 24

Usrednione pozycje poszczegolnych wartosci w  hierarchii ustalonej w zadaniu 10. dla
pracownikow
Stwarzanie warunkow do osobistego rozwoju
Zapewnienie godnych warunkow pracy
Wspieranie réznorodnosci wsréd pracownikéw
Zapewnienie réwnowagi ekosystemu

Zahamowanie ocieplenia globalnego

Zwiekszanie wyceny wartosci ekonomicznej firmy
Zwiekszanie stosunku jakosci do ceny
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Zwiekszanie zysku

Rysunek 25

Usrednione pozycje poszczegolnych wartosci w hierarchii ustalonej w zadaniu 10. dla spotecznosci
lokalnych
Stwarzanie warunkow do osobistego rozwoju
Zapewnienie godnych warunkoéw pracy
Wspieranie roznorodnosci wsréd pracownikéw
Zapewnienie rownowagi ekosystemu

Zahamowanie ocieplenia globalnego

Zwiekszanie wyceny wartosci ekonomicznej firmy

Zwiekszanie stosunku jakosci do ceny
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Analize wynikéw zadania 10. utatwia zestawienie $rednich dla poszczegdlnych grup wartosci i

poszczegolnych grup interesariuszy zamieszczone na Rysunku 26.

Rysunek 26

Usrednione pozycje poszczegolnych grup wartosci w hierarchii ustalonej w zadaniu 10 dla
poszczegolnych grup interesariuszy

wartosci spoteczne - spotecznosci lokalne
wartosci spoteczne - pracownicy

wartosci spoteczne - dostawcy

wartosci spoteczne - klienci

wartosci spoteczne - wtasciciele

wartosci srodowiskowe - spotecznosci lokalne
wartosci Srodowiskowe - pracownicy
wartosci Srodowiskowe - dostawcy

wartosci srodowiskowe - klienci

wartosci srodowiskowe - wtasciciele
wartosci ekonomiczne - spotecznosci lokalne
wartosci ekonomiczne - pracownicy
wartosci ekonomiczne - dostawcy

wartosci ekonomiczne - klienci
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Wyniki badan zagregowane na Rysunku 10 pozwalaja stwierdzi¢, ze wartosci nalezace do grupy
ekonomicznych najwigksze znaczenie maja dla wiascicieli firm. Spotecznos$ci lokalne stawiaja
najwyzej] w swojej hierarchii wartosci nalezace do grupy $rodowiskowych, a pracownicy —
wartosci nalezace do grupy spotecznych. Najnizej wartoSci ekonomiczne firmy cenig sobie
spolecznosci lokalne. Pracownicy najnizej stawiajg warto$ci srodowiskowe, a warto$ci spoteczne
zdaniem respondentdw najnizej oceniane s3 przez dostawcoéw firmy. Zrdéznicowanie ocen
przedstawione na Rysunku 10 odzwierciedla $wiadomo$¢ roznic pomigdzy preferencjami
poszczegolnych grup interesariuszy wsrod ankietowanych, ktora powinna sktania¢ do zarzadzania

relacjami z interesariuszami uwzgledniajacego te roznice.

Poza wypehieniem ankiety badania obejmowaly rowniez czg¢sciowo ustrukturyzowany wywiad,
sktadajgcy sie z pigciu otwartych pytan, odnoszacych si¢ do zarzadzania innowacjami w firmie.

Ponizej przedstawione jest podsumowanie uzyskanych odpowiedzi.
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Pytanie 1. - Jakie wartosci stoja u podstaw Kultury organizacyjnej w Panstwa firmie, jakie

inne czynniki ksztaltuja kulture¢ organizacyjna?

Pierwsze pytanie odnosi si¢ do czynnikow, ktére stoja u podstaw kultury organizacyjnej w firmie.
Respondenci w udzielanych odpowiedziach podkreslali takie warto$ci jak: bezpieczenstwo,
otwarto$¢, odwage, zadowolenie klientow 1 pracownikow, przejrzystos¢, szacunek i
odpowiedzialno$¢. Podkreslano réwniez wptyw korporacyjnego i globalnego charakteru firmy na

jej kulturg organizacyjna.

Pytanie 2. - Ktore elementy kultury organizacyjnej w Panstwa przedsi¢biorstwie sprzyjaja

innowacyjnosci, a ktore jej nie sprzyjaja?

W odpowiedzi na to pytanie uczestnicy wywiadu wymieniali specyficzne wartosci, takie jak
odwaga i1 otwarto$¢ oraz odpowiedzialno$¢, jako stymulujace innowacyjnos$¢. Transparentnosé
wskazywana byta jako ryzyko, polegajace na nadmiernym koncentrowaniu si¢ w firmie na
komunikacji 1 przekazywaniu informacji. Kultura cigglego doskonalenia byta rowniez wymieniana

jako sprzyjajaca innowacji.

Pytanie 3. - W jaki sposéb wartosci stojace u podstaw panstwa Kultury organizacyjnej

oddzialujg na innowacyjnos¢ w Panstwa firmie?

Pytanie to odnosito si¢ do sposobu oddziatywania warto$ci na innowacyjnos¢ w firmie. W
odpowiedziach najczesciej wskazywano na znaczenie wartosci dla definiowania strategii i celow
w firmie. Wielu respondentéw podkreslato wplyw warto$ci na postawy i zachowania promowane
w kodeksach etycznych. Niektorzy respondenci wskazywali rowniez na komunikacje wewnetrzng
1 media spotecznosciowe, w ktorych firma odwotuje si¢ do warto$ci w publikowanych materiatach

na temat innowacji.

Pytanie 4. - Jaka jest rola menedzeréw w systemie zarzadzania innowacjami w Panstwa

przedsi¢biorstwie?

Wyjaséniajgc role menedzerow w zarzadzaniu innowacjami W ich firmie, wskazywano tu funkcje
mentora i coacha. Pojawialy si¢ stwierdzenia, iz ,.kreatywnosci nie mozna wywota¢ poleceniami
ani nakazami”. Podkreslano konieczno$¢ gotowosci menedzerow do pomagania pracownikom w
tym zakresie, ale i stawiania celow. Ciekawym 1 skutecznym pomystem okazata si¢ inicjatywa

,forum pracownika” wskazana przez jednego z respondentdw. Na takim forum pracownicy moga
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zglasza¢ swoje pomysty bezposrednio zarzgdowi firmy, z pominieciem oficjalnej struktury
organizacyjnej. Menedzerowie maja zdaniem ankietowanych ,,stwarzaé przestrzen dla nowych

pomystow”
Pytanie 5. - Jakie napotykaja Panstwo problemy zwiazane z zarzadzaniem innowacjami?

W odpowiedziach na to pytanie wskazywana byta nieche¢ i obawa przed zmiana, ktora pojawia si¢
wsrod pracownikow. Wymieniano takze trudno$ci z zarzadzaniem pomystami, powstajace
szczegoblnie wtedy, gdy autorowi pomystu trzeba z ré6znych powodéw odmowic jego wdrozenia
oraz brak jasnych kryteriow oceny pomystow na innowacj¢. Respondenci z firm nalezacych do
miedzynarodowych korporacji wskazywali takze na trudno$ci z ,,przekonaniem centrali do

lokalnych pomystow”.

Podsumowujac wyniki wywiadu, nalezy stwierdzi¢, ze wypowiedzi respondentéw odnosity si¢ do
praktycznych zagadnien z zakresu zarzadzania innowacjami, a kwestie zrbwnowazonego rozwoju
wybrzmiewaly w nich raczej rzadko. Nieliczne odniesienia do odpowiedzialnosci byly raczej
niejasne. Kwestie srodowiskowe nie wybrzmiewaly w wypowiedziach wcale. Nieliczne byly
rowniez $lady systemowego podejscia do zarzadzania innowacjami w wypowiedziach
respondentéw. Czgsto natomiast odnoszono si¢ do oczekiwan w zakresie kreatywno$ci i otwarto$ci
w przedsigbiorstwach, rozumianych jako postawy promowane w zakresie zarzadzania

innowacjami.

Przedstawione wczesniej wyniki badan ankietowych postuzyty do weryfikacji hipotez badawczych
i do uzyskania odpowiedzi na pytania badawcze, zawarte w przyjetym w niniejszej dysertacji
modelu badawczym. Rezultaty weryfikacji hipotez i rezultaty poszukiwania odpowiedzi na pytania
badawcze przedstawione zostang w dalszej czesci niniejszego podrozdziatu. Wszystkie obliczenia
statystyczne wykorzystane do weryfikacji hipotez i ustalenia odpowiedzi na pytania badawcze
wykonane zostaly z wykorzystaniem programu SPSS firmy IBM. Wsze¢dzie tam, gdzie weryfikacja
hipotezy lub ustalenie odpowiedzi na pytanie badawcze wymagato zbadania korelacji pomigdzy
zmiennymi, obliczono wspoétczynnik korelacji rang Spearmana (rs) i oceniono sit¢ korelacji,
przyjmujac, ze dla rs = 0 korelacja nie wystepuje, dla rs w przedziale 0,0 < rs < 0,1 korelacja jest
nikta, 0,1 < rs < 0,3 korelacja jest staba, 0,3 < rs < 0,5 korelacja jest przeci¢tna, 0,5 < rs < 0,7
korelacja jest wysoka, 0,7 < rs < 0,9 korelacja jest bardzo wysoka, 0,9 < rs < 1,0 korelacja jest

niemal pelna, a dla warto$ci rs = 1 korelacja jest petna. Sprawdzono rowniez istotno$¢ obliczonych
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korelacji (p) oraz przeprowadzono test Bootstrap z przedziatem ufnosci 95%, ze wzgledu na mata
liczebnos¢ proby badawczej. Przy badaniu istotnosci statystycznej korelacji przyjeto poziom
istotnosci o = 0,05, co oznacza, ze dla warto$ci parametru p < 0,05 nalezy uzna¢, ze korelacja jest
istotna statystycznie, natomiast dla wartosci 0,05 < p < 0,10 mozna uzna¢, ze wystepuje tendencja
statystyczna. Zastosowano nast¢pujaca interpretacje wyniku testu Bootstrap. Jezeli przedziat
warto$ci wspolczynnika korelacji rang Spearmana dla prob zbadanych w tescie Bootstrap jest w
calosci dodatni lub w cato$ci ujemny, to test wskazuje na istnienie zwigzku pomiedzy zmiennymi

(Maksimowicz-Ajchel, 2007).

HBI1: Znaczenie spolecznych i Srodowiskowych wartosci etycznych dla poszczegolnych grup
interesariuszy firmy sprzyja pozycji spolecznych i Srodowiskowych wartosci etycznych w

hierarchii wartos$ci firmy

Hipoteza HB1 sformutowana zostata dos¢ szeroko. W istocie stanowi ona macierz hipotez, dla
ktérej werytikacja obejmuje sprawdzenie korelacji pomiedzy pozycja wartosci sSrodowiskowych w
hierarchii wartosci dla kazdej z grup interesariuszy, wyrazong poprzez $rednig arytmetyczng z
grupy wartosci srodowiskowych wektora zmiennej ZN2, a pozycja wartosci srodowiskowych w
hierarchii wartosci firmy, wyrazong poprzez S$rednig arytmetyczng z Qrupy wartosci
srodowiskowych wektora zmiennej ZM1. Analogicznie nalezy postapi¢ z wartoSciami nalezacymi
do grupy spotecznych. Biorgc pod uwage 5 grup interesariuszy 1 2 grupy wartosci otrzymujemy
macierz o wymiarach 2 na 5, zawierajacg 10 elementow, stanowigcych hipotezy czastkowe.
Weryfikacja hipotezy HB1 powinna wigc odpowiedzie¢ na pytanie czy i w jakim zakresie pozycja
warto$ci etycznych: spotecznych i1 $Srodowiskowych w hierarchiach warto$ci interesariuszy
koreluje z pozycja tych wartosci w hierarchii wartosci firmy. Biorgc pod uwage liczebnos¢ proby

i charakter zmiennych, do zbadania tego zwigzku wykorzystano korelacje rang Spearmana.

Zamieszczone dalej Rysunki 27, 28, 29, 30 i 31 prezentuja wykresy rozrzutu dla poszczegdlnych
grup interesariuszy, przedstawiajagc na osi pionowej pozycje wartosci spotecznych i
srodowiskowych w hierarchii firmy, a na osi poziomej pozycje tych warto$ci w hierarchii danej
grupy interesariuszy. Poszczegdlne punkty odpowiadajg parom wartosci liczbowych,
stanowigcych $rednia pozycje poszczegdlnych grup wartos$ci w hierarchiach poszczegdlnych grup
interesariuszy, stworzonych przez konkretnych respondentow. Punkty te moga si¢ pokrywac,

dlatego na zamieszczonych dalej wykresach rozrzutu nie zawsze liczba widocznych punktéw

183



wynosi 12, chociaz w istocie zawsze jest na nich 12 punktow odzwierciedlajgcych wyniki dla

wszystkich respondentow ankiety badawczej.

Rysunek 27

Srednia pozycja wartosci Srodowiskowych (lewy graf) i spotecznych (prawy graf) W hierarchii
wartosci firmy wzgledem Sredniej pozycji wartosci Srodowiskowych (lewy graf) i spotecznych
(prawy graf) w hierarchii wartosci witascicieli
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Rysunek 28

Srednia pozycja wartosci Srodowiskowych (lewy graf) i spolecznych (prawy graf) W hierarchii
wartosci firmy wzgledem Sredniej pozycji wartosci srodowiskowych (lewy graf) i spotecznych
(prawy graf) w hierarchii wartosci klientéw
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Rysunek 29

Srednia pozycja wartosci srodowiskowych (lewy graf) i spolecznych (prawy graf) W hierarchii
wartosci firmy wzgledem sredniej pozycji wartosci srodowiskowych (lewy graf) i spotecznych
(prawy graf) w hierarchii wartosci dostawcow
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Rysunek 30

Srednia pozycja wartosci srodowiskowych (lewy graf) i spolecznych (prawy graf) W hierarchii
wartosci firmy wzgledem Sredniej pozycji wartosci Srodowiskowych (lewy graf) i spotecznych
(prawy graf) w hierarchii wartosci pracownikow
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Rysunek 31

Srednia pozycja wartosci srodowiskowych (lewy graf) i spolecznych (prawy graf) W hierarchii
wartosci firmy wzgledem sredniej pozycji wartosci srodowiskowych (lewy graf) i spotecznych
(prawy graf) w hierarchii wartosci spotecznosci lokalnych
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W celu zbadania zwigzku pomiedzy znaczeniem spolecznych i $rodowiskowych wartosci
etycznych dla poszczegdlnych grup interesariuszy firmy a pozycja spotecznych i srodowiskowych
warto$ci etycznych w hierarchii warto$ci firmy, zbadano korelacje pomigdzy tymi zmiennymi. Dla
ulatwienia analizy rezultatow wyniki sprawdzenia korelacji i pozostate parametry dla warto$ci

srodowiskowych zestawiono w Tabeli 16, a dla wartosci spotecznych — w Tabeli 17.

Tabela 16

Zestawienie wynikow sprawdzenia korelacji dla wartosci srodowiskowych w ramach weryfikacji
hipotezy badawczej HB1

Parametr Wiasciciele Klienci Dostawcy Pracownicy Sp?éi(;zlﬁgéd
I's 0,69 -0,11 0,26 0,62 0,26

p 0,01 0,74 0,41 0,03 0,42
Czy istotny tak nie nie tak nie
Kierunek dodatni - - dodatni -

Sita wysoka - - wysoka -
Bootstrap 0,22do091 -0,84do0,52 -0,49d00,84 0,06d00,92 -0,38do0,73
Czy istnieje tak nie nie tak nie
zwigzek
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Analiza Tabeli 16 pokazuje, ze istnicje wysoka korelacja pomiedzy znaczeniem warto$ci
srodowiskowych w hierarchii wlascicieli a znaczeniem tych warto$ci w hierarchii firmy. Podobna
korelacja wystgpuje w przypadku pracownikéw. W obu przypadkach kierunek korelacji jest
dodatni. Mozna wiec przyjaé, ze znaczenie wartosci srodowiskowych w hierarchiach tych dwoch
grup interesariuszy sprzyja znaczeniu tych warto$ci w hierarchii firmy. Badania nie wykazaty

takiej zaleznos$ci dla pozostatych grup interesariuszy.

Tabela 17

Zestawienie wynikow sprawdzenia korelacji dla wartosci spolecznych w ramach weryfikacji
hipotezy badawczej HB1

Parametr Wriasciciele Klienci Dostawcy Pracownicy Sp?éiizlﬁgéd
I's 0,35 -0,04 0,11 -0,34 0,09

p 0,27 0,90 0,74 0,28 0,78
Czy istotny nie nie nie nie nie
Kierunek - - - - -

Sita - - - - -
Bootstrap -0,23do 0,77 -0,69do0,62 -0,60do0,73 -0,70do 0,00 -0,53do 0,68
Czy istnieje nie nie nie raczej nie nie
zwigzek

Analiza danych zestawionych w Tabeli 17 pokazuje, ze w odniesieniu do warto$ci spotecznych w
badaniach nie wykryto istotne] statystycznie korelacji pomigdzy znaczeniem tych wartosci dla
poszczegolnych grup interesariuszy a ich pozycja w hierarchii warto$ci firmy. Konkludujac nalezy
stwierdzi¢, ze hipoteza badawcza HB1 zostata zweryfikowana pozytywnie jedynie w zakresie

wartosci srodowiskowych 1 to wytacznie w odniesieniu do wtascicieli 1 pracownikow.

HB2: Pozycja spolecznych i Srodowiskowych wartosci etycznych w hierarchii wartosci firmy

sprzyja zorientowaniu firmy na zrownowazony rozwoj

Weryfikacja tej hipotezy obejmuje badanie korelacji pomi¢dzy poziomem zorientowania firmy na

zrownowazony rozwoj, ktory mierzony jest z wykorzystaniem zmiennej ZM2, a pozycja warto$ci
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srodowiskowych 1 analogicznie warto$ci spotecznych w hierarchii firmy, wyrazong przez srednie
arytmetyczne dla odpowiednich grup wartosci wektora zmiennej ZM1. Podobnie jak w przypadku
hipotezy badawczej HB1, rowniez tutaj do zbadania tego zwigzku wykorzystano korelacje rang

Spearmana.

Zamieszczony dalej Rysunek 32 prezentuje wykres rozrzutu, przedstawiajgc na osi pionowej
poziom zorientowania firmy na zrownowazony rozwoj, a na osi poziomej srednie pozycje wartosci
srodowiskowych i spotecznych w hierarchii firmy. Dla wlasciwej prezentacji zjawiska, ze wzgledu
na sposob zdefiniowania zmiennej ZM1 konieczne bylo odwrdcenie skali na osi poziome;.
Wigksza warto$§¢ na osi pionowej odzwierciedla bowiem wigksze nat¢zenie badanej cechy:
zorientowania na zrownowazony rozwoj. Natomiast w przypadku hierarchii wartoSci jest

odwrotnie — wigksza warto$¢ zmiennej oznacza nizszg pozycj¢ w hierarchii wartosci.

Rysunek 32

Poziom zorientowania firmy na zrownowazony rozwoj wzgledem Sredniej pozycji wartosci
srodowiskowych (lewy graf) i spolecznych (prawy graf) w hierarchii wartosci firmy
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Obliczenia korelacji rang Spearmana daja wynik rs = -0,47 dla warto$ci srodowiskowych oraz
wynik rs = -0,15 dla warto$ci spotecznych. Wynik testu istotnosci wynosi p = 0,13, a dla wartosci
spotecznych wynosi p = 0,63, co wskazuje na brak istotnej statystycznie korelacji w obu
przypadkach. Test Bootstrap dla wartosci srodowiskowych zwraca przedziat od -0,90 do 0,21, a
dla warto$ci spotecznych — przedziatl od -0,84 do 0,52, co rowniez wskazuje na brak zwigzku
pomigdzy badanymi zmiennymi w obu przypadkach. Wyniki te nie pozwalaja na uznanie hipotezy
badawczej za zweryfikowang pozytywnie. Badania nie wykazaty zwiazku pomigdzy poziomem
zorientowania firmy na zrbwnowazony rozwoj a Srednig pozycja wartosci srodowiskowych czy tez

spotecznych w hierarchii warto$ci firmy.
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HB3: Pozycja spolecznych i Srodowiskowych wartos$ci etycznych w hierarchii wartosci firmy

sprzyja formalnemu odniesieniu kultury organizacyjnej do wartosci etycznych

W przypadku tej hipotezy weryfikacja — podobnie jak dla hipotezy HB2 — polega na badaniu
korelacji pomiedzy poziomem formalnego odniesienia kultury organizacyjnej firmy, ktory
mierzony jest z wykorzystaniem zmiennej ZM3, a pozycjag wartosci Srodowiskowych i
analogicznie wartos$ci spotecznych w hierarchii firmy, wyrazong przez $rednie arytmetyczne dla
odpowiednich grup wartosci wektora zmiennej ZM1. W badaniu tym réwniez wykorzystano
korelacje rang Spearmana. Podobnie jak w przypadku hipotezy HB2, réwniez tutaj konieczne jest
odwrécenie skali na poziomej osi wykresu rozrzutu, ktory przedstawiony jest na Rysunku 33.
Wykres ten na osi pionowej przedstawia poziom formalnego odniesienia kultury organizacyjnej, a

na osi poziomej — pozycj¢ wartosci etycznych w hierarchii wartosci firmy.

Rysunek 33

Poziom formalnego odniesienia kultury organizacyjnej do wartosci etycznych wzgledem Sredniej
pozycji wartosci srodowiskowych (lewy graf) i spoltecznych (prawy graf) w hierarchii wartosci
firmy
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Obliczenia korelacji rang Spearmana dajg tutaj wynik rs = 0,20 dla warto$ci sSrodowiskowych oraz
wynik rs = -0,21 dla warto$ci spotecznych. Wynik testu istotnosci dla wartosci srodowiskowych
wynosi p = 0,54, a dla wartosci spotecznych wynosi p = 0,52. Korelacji tych nie mozna wigc uznac
za istotne statystycznie. Test Bootstrap dla wartosci srodowiskowych zwraca przedziat od -0,38 do
0,65, a dla wartosci spotecznych — przedziat od -0,78 do 0,56, co rowniez wskazuje na brak zwigzku
pomiedzy badanymi zmiennymi w obu przypadkach. Wyniki te nie pozwalaja na uznanie hipotezy
badawczej za zweryfikowang pozytywnie. Badania nie wykazaty zwiazku pomi¢dzy poziomem
formalnego odniesienia kultury organizacyjnej do wartosci etycznych a $rednig pozycjg wartosci

srodowiskowych czy tez spotecznych w hierarchii wartosci firmy.
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HB4: Zorientowanie firmy na zrownowazony rozwo0j sprzyja odniesieniu generowanych

innowacji do zasad zrownowazonego rozwoju

Weryfikacja tej hipotezy wymaga zbadania korelacji pomigdzy zmienng ZZ2, wyrazajaca
odniesienie innowacji do zasad zrownowazonego rozwoju, a poziomem zorientowania firmy na
zrownowazony rozwoj, ktory mierzony jest z wykorzystaniem zmiennej ZM2. Poniewaz zmienna
77?2 stanowi wektor obejmujacy dwa parametry — srodowiskowy i spoteczny, nalezy sprawdzi¢
korelacje dla obu tych parametrow. Pozwoli to na okreslenie, czy i w jakim zakresie hipotez¢ HB4
mozna uzna¢ za zweryfikowang pozytywnie. Rysunek 34 przedstawia wykresy rozrzutu dla

hipotezy HB4, wyznaczone odrebnie dla wartosci sSrodowiskowych i dla wartosci spotecznych.

Rysunek 34

Odniesienie generowanych innowacji do zasad zrownowazonego rozwoju - efekty srodowiskowe
(lewy graf) i efekty spoleczne (prawy graf) - wzgledem zorientowania firmy na zrownowazony
rozwoj
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Wskaznik korelacji rang Spearmana obliczony dla warto$ci sSrodowiskowych wynosi rs = 0,52, a
dla wartosci spotecznych wynosi rs = 0,51. Oznacza to, ze korelacja odniesienia generowanych
innowacji do zasad zrownowazonego rozwoju ze zorientowaniem firmy na zrOwnowazony rozwoj
jest wysoka zarowno w zakresie wartosci srodowiskowych, jak i spotecznych. Wynik testu
istotnosci wynosi p = 0,08 dla wartosci srodowiskowych i p = 0,09 dla wartosci spolecznych.
Wskazuje to na wystgpowanie tendencji statystycznej w obu przypadkach. Test Bootstrap dla
warto$ci srodowiskowych zwraca przedzial od -0,03 do 0,93, a dla wartosci spolecznych —
przedzial od 0,00 do 0,25, co rowniez wskazuje na watpliwy zwiazek pomiedzy badanymi
zmiennymi w obu przypadkach. Wyniki te nie pozwalaja na uznanie hipotezy badawczej za

zweryfikowang pozytywnie, ale wskazujg na istnienie tendencji statystyczne;.
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HBS: Zorientowanie firmy na zrownowazony rozwoj sprzyja uwzglednianiu oczekiwan

poszczegolnych grup interesariuszy w zarzadzaniu innowacjami

Weryfikacja hipotezy badawczej HBS polega na sprawdzeniu korelacji pomigdzy zmienng ZZ3,
obrazujaca uwzglednianie oczekiwan poszczegdlnych grup interesariuszy w zarzadzaniu
innowacjami a poziomem zorientowania firmy na zrdwnowazony rozwoj, ktory mierzony jest z
wykorzystaniem zmiennej ZM2. Zmienna ZZ3 jest zmienng wektorowa, obejmujaca wartosci
odzwierciedlajace stopien, w jakim oczekiwania pozostatych grup interesariuszy uwzgledniane sg
przy podejmowaniu decyzji odnosnie do innowacji w poréwnaniu Z uwzglednianiem oczekiwan
wiascicieli. Wektor zmiennej sktada si¢ wigc z czterech wartosci odnoszacych si¢ do klientow,
dostawcow, pracownikow i spolecznosci lokalnych. W tej kolejnosci przedstawione sg rowniez

wykresy rozrzutu zamieszczone na Rysunku 35.

Rysunek 35

Uwzglednianie oczekiwan klientow, dostawcow, pracownikow i spotecznosci lokalnych (grafy od
lewej do prawej) w zarzqdzaniu innowacjami wzgledem zorientowania firmy na zréwnowazony
rozwoj
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Dla utatwienia analizy korelacji oraz analizy wynikéw testu istotnosci zestawiono je w Tabeli 18.

Tabela 18

Zestawienie wynikow sprawdzenia korelacji w ramach weryfikacji hipotezy badawczej HB5

Parametr Klienci Dostawcy Pracownicy SpTéT(;zlrr:géci
I's 0,00 0,58 0,67 0,51

p 1,00 0,04 0,02 0,09
Czy istotny nie tak tak tendencja
Kierunek - dodatni dodatni dodatni
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Sita - wysoka wysoka wysoka

Bootstrap -0,60 do 0,58 0,30 do 1,00 0,16 do 1,00 0,00 do 0,86
Czy istnieje nie tak tak raczej tak
zwiazek

Analiza danych zestawionych w Tabeli 19 pokazuje, Ze najwyzszy poziom korelacji wystepuje dla
grupy pracownikéw. Dla dostawcow sita korelacji jest wysoka, natomiast dla klientow badania nie
wykazaty istnienia korelacji. W odniesieniu do grupy Spotecznosci lokalnych badania wykazaty
istnienie tendencji statystycznej. Konkludujac, nalezy stwierdzi¢, ze hipoteza badawcza HB5S
zostata zweryfikowana pozytywnie w zakresie uwzgledniania oczekiwan dostawcow,

pracownikow i spotecznosci lokalnych.

HB6: Zorientowanie firmy na zréwnowazony rozwoj sprzyja uwzglednianiu uznawania
przez partnera zasad zréwnowazonego rozwoju przy podejmowaniu wspolpracy w zakresie

innowacji

Weryfikacja tej hipotezy wymaga zbadania korelacji pomiedzy zmienna ZZ4, wyrazajaca
uwzglednianie uznawania przez partnera zasad zréwnowazonego rozwoju przy podejmowaniu
wspotpracy w zakresie innowacji, a poziomem zorientowania firmy na zrOwnowazony rozwoj,
ktory mierzony jest z wykorzystaniem zmiennej ZM2. Zamieszczony dalej Rysunek 36 prezentuje
wykres rozrzutu, przedstawiajac na osi poziomej poziom zorientowania firmy na zrownowazony
rozwdj, a na osi pionowej znaczenie uznawania przez partnera zasad zrownowazonego rozwoju w
podejmowaniu wspolpracy w zakresie innowacji mierzone w odniesieniu do znaczenia jego

kompetencji merytorycznych.

Rysunek 36

Uwzglednianie uznawania przez partnera zasad zrownowazonego rozwoju wzgledem
zorientowania firmy na zrownowazony rozwoj
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Obliczenie korelacji rang Spearmana daje w tym przypadku wynik rs = 0,62, co oznacza wysoka
site korelacji. Wynik testu istotnosci wynosi p = 0,03, co wskazuje na istotno$¢ statystyczng
korelacji. Test Bootstrap daje wynik w postaci przedziatu od 0,08 do 1,0, co potwierdza istnienie
zwigzku pomiedzy zmiennymi. Wyniki te pozwalaja na uznanie hipotezy badawczej za

zweryfikowang pozytywnie.

HB7: Formalne odniesienie kultury organizacyjnej do wartosci etycznych sprzyja

odniesieniu generowanych innowacji do zasad zréwnowazonego rozwoju

Weryfikacja tej hipotezy wymaga zbadania korelacji pomi¢dzy zmienng ZZ2, wyrazajaca
odniesienie innowacji do zasad zrownowazonego rozwoju, a poziomem formalnego odniesienia
kultury organizacyjnej do wartosci etycznych, ktory mierzony jest z wykorzystaniem zmiennej
ZM3. Zmienna ZZ?2 stanowi wektor obejmujacy dwa parametry, nalezy wigc sprawdzi¢ korelacje
dla obu tych parametréw. Pozwoli to na okreslenie, czy i w jakim zakresie hipotez¢ HB7 mozna
uznaé za zweryfikowang pozytywnie. Rysunek 37 przedstawia wykresy rozrzutu dla hipotezy HB7

wyznaczone odrebnie dla warto$ci srodowiskowych i dla wartosci spotecznych.

Rysunek 37

Odniesienie generowanych innowacji do zasad zrownowazonego rozwoju - efekty srodowiskowe
(lewy graf) i efekty spoteczne (prawy graf) - wzgledem formalnego odniesienia kultury
organizacyjnej do wartosci etycznych
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-1 e o -1 o o
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Wskaznik korelacji rang Spearmana obliczony dla wartosci srodowiskowych wynosi rs = -0,13, a
dla warto$ci spotecznych rs = 0,10, przy czym sprawdzenie istotnosci korelacji dla warto$ci
srodowiskowych daje wynik p = 0,69, a dla wartosci spotecznych — wynik p = 0,76. Oznacza to,
ze w obu przypadkach nie wystgpuje korelacja istotna statystycznie. Test Bootstrap dla wartosci
srodowiskowych zwraca przedziat od -059 do 0,45, a dla warto$ci spotecznych — przedziat -0,47
do 0,58, co wskazuje na brak zwiazku pomigdzy zmiennymi w obu przypadkach. Wyniki te nie

pozwalaja na uznanie hipotezy badawczej za zweryfikowang pozytywnie.
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HBS8: Formalne odniesienie kultury organizacyjnej do wartosci etycznych sprzyja

uwzglednianiu oczekiwan poszczegolnych grup interesariuszy w zarzadzaniu innowacjami

Weryfikacja hipotezy badawczej HB8 polega na sprawdzeniu korelacji pomigdzy zmienng ZZ3,
obrazujaca uwzglednianie oczekiwan poszczegdlnych grup interesariuszy w zarzadzaniu
innowacjami, a poziomem formalnego odniesienia kultury organizacyjnej do wartosci etycznych,
ktory mierzony jest z wykorzystaniem zmiennej ZM3. Zmienna ZZ3 jest zmienng wektorowa,
obejmujaca wartosci odzwierciedlajace stopien, W jakim oczekiwania pozostalych grup
interesariuszy uwzgledniane sg przy podejmowaniu decyzji odno$nie do innowacji w poréwnaniu
do uwzgledniania oczekiwan wilascicieli. Wektor zmiennej sktada si¢ wiec z czterech wartosci
odnoszacych si¢ do klientow, dostawcow, pracownikéw i spotecznosci lokalnych. W tej kolejnosci
przedstawione sa rowniez wykresy rozrzutu zamieszczone na Rysunku 38. Nalezy wiec sprawdzi¢
korelacje dla wszystkich tych parametrow. Pozwoli to na okreslenie czy i w jakim zakresie hipotezg

HB8 mozna uzna¢ za zweryfikowang pozytywnie.

Rysunek 38

Uwzglednianie oczekiwan klientow, dostawcow, pracownikow i spolecznosci lokalnych (grafy od
lewej do prawej) w zarzqdzaniu innowacjami wzgledem poziomu formalnego odniesienia kultury
organizacyjnej do wartosci etycznych
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Dla ufatwienia analizy wynikow sprawdzenia korelacji oraz wynikow testu istotnosci zestawiono

je w Tabeli 19.

Tabela 19

Zestawienie wynikow sprawdzenia korelacji w ramach weryfikacji hipotezy badawczej HBS

Parametr Klienci Dostawcy Pracownicy Spolecznosci
lokalne

Is -0,19 0,56 0,19 0,29

p 0,55 0,06 0,55 0,36
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Czy istotny nie tendencja nie nie

Kierunek - dodatni - -

Sita - wysoka - -
Bootstrap -0,68 do 0,40 -0,14 do 1,00 -0,38 do 0,68 -0,28 do 0,82
Czy istnieje nie nie nie nie
zwiazek

Analiza danych zestawionych w Tabeli 20 pokazuje, ze jedynie dla grupy dostawcow wykryto
wystepowanie tendencji statystycznej w zakresie korelacji pomiedzy zmiennymi. Biorgc pod
uwage negatywny wynik testu Bootstrap, nalezy stwierdzi¢, ze hipoteza badawcza HB8 nie zostata

zweryfikowana pozytywnie.

HBY9: Formalne odniesienie kultury organizacyjnej do wartosci etycznych sprzyja
uwzglednianiu uznawania przez partnera zasad zréwnowazonego rozwoju przy

podejmowaniu wspélpracy w zakresie innowacji

Weryfikacja tej hipotezy wymaga zbadania korelacji pomiedzy zmienng ZZ4, wyrazajaca
uwzglednianie uznawania przez partnera zasad zroOwnowazonego rozwoju przy podejmowaniu
wspotpracy w zakresie innowacji a poziomem formalnego odniesienia kultury organizacyjnej do
wartos$ci etycznych, ktory mierzony jest z wykorzystaniem zmiennej ZM3. Zamieszczony dalej
Rysunek 39 prezentuje wykres rozrzutu, przedstawiajgc na osi poziomej poziom formalnego
odniesienia kultury organizacyjnej do wartosci etycznych, a na osi pionowej znaczenie uznawania
przez partnera zasad zrownowazonego rozwoju w podejmowaniu wspotpracy w zakresie innowacji

mierzone w odniesieniu do znaczenia jego kompetencji merytorycznych.

Rysunek 39

Uwzglednianie uznawania przez partnera zasad zrownowazonego rozwoju wzgledem
zorientowania firmy na zrownowazony rozwoj
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Obliczenie korelacji rang Spearmana daje dla hipotezy HB9 wynik rs = 0,06, a wynik testu
istotnosci wynosi p = 0,85. Korelacji nie mozna wigc uznacé za istotng statystycznie. Test Bootstrap
zwraca przedziat od -0,48 do 0,60. Wyniki te nie pozwalaja na uznanie tej hipotezy badawczej za

zweryfikowang pozytywnie.

PB1: Czy zorientowanie firmy na zrownowazony rozwoj sprzyja generowaniu innowacji w
firmie?

Uzyskanie odpowiedzi na to pytanie badawcze wymaga zbadania korelacji pomiedzy zmienng
771, ktéra odzwierciedla poziom generowania innowacji w firmie a zmienng ZM?2,

odzwierciedlajaca poziom zorientowania firmy na zréwnowazony rozwd¢j. Na Rysunku 40

przedstawiony jest wykres rozrzutu dla tych zmiennych.

Rysunek 40

Generowanie innowacji w firmie wzgledem zorientowania firmy na zrownowazony rozwoj
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Sprawdzenie korelacji rang Spearmana daje dla tego pytania wynik rs = 0,40, co oznacza korelacje¢
o sile na poziomie przecigtnym, jednak wynik testu istotno$ci wynosi p = 0,19, co oznacza, ze
korelacji tej nie mozna uznaé za istotng Statystycznie. Test Bootstrap daje wynik w postaci
przedziatu od -0,19 do 0,82, co wskazuje na brak zwigzku pomigdzy zmiennymi. Wyniki te nie

pozwalaja na udzielenie pozytywniej odpowiedzi na pytanie badawcze PB1.

PB2: Ktorym metodom generowania potencjalu innowacyjnego sprzyja zorientowanie firmy

na zréwnowazony rozwoj?

W badaniu ankietowym uzyskano informacje o stosowaniu W firmach poszczegélnych metod
generowania potencjalu innowacyjnego, wymienionych w formularzu ankiety. Informacja ta
reprezentowana jest przez zmienng badawcza ZM4, ktéra jest zmienng wektorowa. Wektor
zmiennej ZM4 sklada si¢ z dziewigciu elementow, z ktérych kazdy odpowiada jednej metodzie

generowania potencjatu innowacyjnego i moze przyjmowac wartosci ,,0”, gdy metoda ta nie byta
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stosowana w firmie, lub ,,1”, gdy metoda ta byta stosowana. Poszukujac odpowiedzi na pytanie
badawcze PB2 nalezy wigc zbada¢ czy firmy stosujace dang metode generowania potencjalu
innowacyjnego osiagaja wyzszg wartos¢ zmiennej ZM2, reprezentujacej poziom zorientowania
firmy na zrownowazony rozwoj, od firm, ktore nie stosujg tej metody. Na Rysunku 41 pokazano
srednie warto$ci zmiennej ZM2 dla firm, ktore stosujg lub nie stosujg poszczegdlnych metod
generowania potencjalu innowacyjnego. Wartosci zmiennej ZM2 dla firm, ktore stosuja dang
metod¢ oznaczono na wykresie kolorem zielonym, za$§ warto$ci tej zmiennej dla firm, ktére nie

stosujg danej metody — kolorem zottym.

Rysunek 41

Sredni poziom zorientowania na zréwnowazony rozwdj firm, ktére stosujg (kolor zielony) bad? nie
stosujq (kolor Zolty) poszczegolnych metod generowania potencjatu innowacyjnego

Prowadzono zewnetrzne prace B+R (zakupione od

2,7
zewnetrznych partneréw, instytutéw naukowych) [N 33

Zakupiono wiedze w postaci patentoéw, licencji, 30

wynalazkéw nieopatentowanych, know-how Itp od _ 30

innych przedsiebiorstw i organizacji

Prowadzono inne przygotowania do wprowadzenia 4,0

nowych lub istotnie ulepszonych produktéw lub processw [N 2,9

Projektowano nowe produkty lub istotne ulepszania oraz 4,0

zmiany formy, wygladu lub uzytecznosci produktéw e 2,9

Prowadzono wewnetrzne prace B+R (wykonane w firmie) —20 33

Prowadzono marketing zwigzany z wprowadzaniem

nOWyCh lub istotnie UIepSZOnyCh prOdUktéW (W tym _2'5 33

badania rynku i reklama wprowadzajaca)

Zakupiono oprogramowanie zwigzane z wprowadzeniem

2,0
innowacji produktowych lub procesowych I 3

Przeprowadzano szkolenie personelu zwigzane

bezposrednio z wprowadzaniem innowacji - wewnetrzne —20 31

lub zewnetrzne
Ponoszono naktady inwestycyjne w Srodki materialne

przez nabycie maszyn i urzadzen, srodkéw transportu, I g'g

narzedzi, ruchomosci i wyposazenia
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Jak wynika z wykresu na Rysunku 41, zorientowanie na zréwnowazony rozwoj sprzyja
generowaniu innowacyjnosci za pomocg prac badawczo-rozwojowych prowadzonych zaréwno
wewnatrz firmy, jak i we wspotpracy z partnerami zewngetrznymi i instytucjami naukowymi, za
pomoca prowadzenia wewngtrznych i zewngtrznych szkolen, zakupow oprogramowania
zwigzanego z wprowadzaniem innowacji oraz dziatalnosci marketingowej zwigzanej z

wprowadzaniem innowacyjnych produktow.

PB3: Ktore metody generowania potencjalu innowacyjnego sprzyjaja generowaniu

innowacji w firmie?

W pytaniu badawczym PB3 poszukujemy zwigzku pomiedzy metodami generowania potencjatu
innowacyjnego stosowanymi w danej firmie, ktére wyraza zmienna wektorowa ZM4, a
generowaniem innowacji w tej firmie. Poszukujac odpowiedzi na to pytanie badawcze nalezy wigc
— analogicznie do pytania badawczego PB2 — zbada¢, czy firmy stosujace dang metode
generowania potencjalu innowacyjnego osiagaja wyzsza warto$¢ zmiennej ZZ1 reprezentujacej
poziom generowania innowacji niz firmy, ktore nie stosujg tej metody. Na Rysunku 42 pokazano
$rednie wartosci zmiennej ZZ1 dla firm, ktére stosujg lub nie stosuja poszczegolnych metod
generowania potencjalu innowacyjnego. Wartosci zmiennej ZZ1 dla firm, ktore stosujg dang
metode oznaczono na wykresie kolorem zielonym, za$ wartosci tej zmiennej dla firm, ktore nie

stosuja danej metody — kolorem zottym.
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Rysunek 42

Sredni poziom generowania innowacji w firmach, ktére stosujq (kolor zielony) bqd? nie stosujq
(kolor zotty) poszczegolnych metod generowania potencjatu innowacyjnego

Prowadzono zewnetrzne prace B+R (zakupione od

2,7
zewnetrznych partnerdéw, instytutéw naukowych) _ 3,7

Zakupiono wiedze w postaci patentéw, licenciji, 33

wynalazkéw nieopatentowanych, know-how itp. od I 3,0 4

innych przedsiebiorstw i organizacji

Prowadzono inne przygotowania do wprowadzenia

nOWyCh lub istotnie UIepSZOnyCh produktéw lub _ 31 4'0
proceséw ’
Projektowano nowe produkty lub istotne ulepszania
oraz zmiany formy, wygladu lub uzytecznosci —20 33
produktéw ’
Prowadzono wewnetrzne prace B+R (wykonane w 13
firmie) I 38

Prowadzono marketing zwigzany z wprowadzaniem

nowych lub istotnie ulepszonych produktéw (w tym —20 33

badania rynku i reklama wprowadzajaca)

Zakupiono oprogramowanie zwigzane z

wprowadzeniem innowacji produktowych lub _25 33

procesowych

Przeprowadzano szkolenie personelu zwigzane

bezposrednio z wprowadzaniem innowacji - —20 33

wewnetrzne lub zewnetrzne

Ponoszono naktady inwestycyjne w $rodki materialne

przez nabycie maszyn i urzadzen, srodkéw transportu, D 30

narzedzi, ruchomosci i wyposazenia

4,0

Jak wynika z wykresu na Rysunku 42 generowaniu innowacji w badanych firmach sprzyja
generowanie potencjatu innowacyjnego za pomoca prac badawczo-rozwojowych prowadzonych
zarowno wewnatrz firmy, jak i we wspOlpracy z partnerami zewngtrznymi i instytucjami
naukowymi, za pomoca prowadzenia wewnetrznych i zewngtrznych szkolen, zakupow
oprogramowania zwigzanego z Wprowadzaniem innowacji, projektowania nowych produktow oraz

za pomocg dziatalnosci marketingowej zwigzanej z wprowadzaniem innowacyjnych produktow.
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PB4: Czy formalne odniesienie kultury organizacyjnej do wartoSci etycznych sprzyja

generowaniu innowacji w firmie?

Uzyskanie odpowiedzi na pytanie badawcze PB4 wymaga zbadania korelacji pomigdzy zmienng
ZZ1, ktora odzwierciedla poziom generowania innowacji w firmie, a zmienng ZM2,
odzwierciedlajaca poziom formalnego odniesienia kultury organizacyjnej do wartosci etycznych.

Na Rysunku 44 przedstawiony jest wykres rozrzutu dla tych zmiennych.

Rysunek 43

Generowanie innowacji w firmie wzgledem formalnego odniesienia kultury organizacyjnej do
wartosci etycznych
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Sprawdzenie korelacji rang Spearmana daje dla tego pytania wynik rs = 0,4, co oznacza korelacj¢
o sile na poziomie przecigtnym, jednak wynik testu istotnosci wynosi p = 0,20, co oznacza, ze
korelacji tej nie mozna uznac¢ za istotng statystycznie. Test Bootstrap zwraca przedziat od 0,17 do
0,69, co sugeruje istnienie zwigzku pomigdzy zmiennymi. Wyniki te nie pozwalaja na udzielenie

jednoznacznie pozytywniej odpowiedzi na pytanie badawcze PBA4.

PB5: Dla ktorych determinant innowacyjnosci uznawanie ich znaczenia w firmie sprzyja

generowaniu innowacji w firmie?

Poniewaz zmienna reprezentujaca determinanty innowacyjnosci ma charakter wektora, uzyskanie
odpowiedzi na pytanie badawcze PB5 wymaga sprawdzenia korelacji kazdego z jej sktadnikow ze
zmienng ZZ1, ktora odzwierciedla poziom generowania innowacji w firmie. Na Rysunku 43
przedstawione sg wykresy rozrzutu dla relacji pomigdzy poziomem generowania innowacji a
poszczegolnymi determinantami innowacyjnosci, natomiast Tabela 20 zawiera zestawienie
wynikéw sprawdzenia korelacji Spearmana i ich istotno$ci statystycznej. Na wykresach
zamieszczonych na Rysunku 44 odwrocono skalg zmiennej wyjasniajacej, poniewaz wartos¢ tej

zmiennej jest mniejsza dla determinant majacych wigksze znaczenie w firmie.
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Rysunek 44

Generowanie innowacji wzgledem znaczenia poszczegolnych determinant innowacyjnosci W firmie
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Tabela 20
Zestawienie wynikow sprawdzenia korelacji dla pytania badawczego PB5

ML o & P X o '%

Determinanta g8 g9 S 2 ccs g £
. e Sge E8e B = = 17 B
Imnowacyjnosci 55 2> > o o > 2

B X w4 g 8 4 fos) L'\)‘ N

Wiedza 0,20 0,52 nie - - -0,40do 0,69  nie
menedzerow
Wiedza -0,03 0,94 nie - - -0,66do 0,56  nie
wlasnych
pracownikow i
ekspertow do
spraw badan i
rozwoju
Wiedza -0,42 0,17 nie - - -0,87do 0,32  nie
partnerow firmy
w ekosystemie
innowacji
Wiedza kupiona 0,61 0,03 tak dodatni wysoka 0,30 do 0,87 tak
na rynku
Motywacja do -0,11 0,74 nie - - -0,66do 0,49  nie
kreatywnosci
wytwarzana
przez
menedzerow
Motywacja do 0,12 0,71 nie - - -0,40do 0,56  nie
kreatywnosci
wytwarzana
przez kulture
organizacyjng
Dostepnosc -0,29 0,36 nie - - -0,75do 0,32 nie
budzetu na
badania i
wdrazanie
innowacji
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Dostepnosc 0,43 0,17 nie - - -0,31 do 0,92 nie
budzetu na

zakup know-

how

Dostepnosc 0,41 0,19 nie - - -0,43 do 0,85 nie
Czasu pracy

pracownikow

przeznaczanego

na badania i

wdrazanie

innowacji

Analiza Tabeli 21 wykazuje, iz z poziomem generowania innowacji w badanych firmach istotnie
statystycznie koreluje jedynie determinanta Wiedza kupiona na rynku. Dla pozostatych determinant
badania nie wskazujg na istnienie istotnej Statystycznie korelacji a wyniki testu Bootstrap nie

wskazuja na istnienie zwigzku pomigdzy zmiennymi.
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5. System zarzadzania innowacjami w przedsi¢biorstwach zorientowanych na

Zrownowazony rozwoj

Przeprowadzone do tej pory badania literaturowe w zakresie zarzadzania innowacjami, badania
koncepcji zrownowazonego rozwoju oraz wnioski z badan empirycznych pozwalaja na
zaprojektowanie modelu systemu zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwach zorientowanych
na zrownowazony rozwoj. W tym celu przeprowadzona zostanie dyskusja na temat
przedsigbiorstwa jako systemu spotecznego, ktorego podsystemem jest system zarzadzania
innowacjami. W teoretycznych ramach systemu spotecznego sformalizowanych organizacji
osadzona zostanie koncepcja modelu, z wykorzystaniem wczesniejszych badan literaturowych
odnos$nie do modelowania innowacji w przedsigbiorstwach. Analiza modelu umozliwi odpowiedz

na pytania badawcze zwigzane z modelem.

5.1. Przedsiebiorstwo jako system spoleczny

Definicje przedsigbiorstwa byly juz w niniejszej dysertacji przywolywane przy okazji dyskusji na
temat jego spotecznej odpowiedzialnosci. Tym razem chcemy jednak zajaé si¢ przedsigbiorstwem
nie w kontekscie jego osobowosci, ale struktury. Cytowana wcze$niej definicja, podawana przez
Kodeks Cywilny, odwotywata si¢ do sktadnikow materialnych i niematerialnych przedsigbiorstwa,
przeznaczonych do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Jednak z perspektywy zarzadzania
innowacjami wigksze znaczenie maja sktadniki niematerialne przedsigbiorstwa oraz specyficzne
zasoby przedsigbiorstwa, zaangazowane w proces zarzadzania, ktorymi sg zasoby ludzkie. W tym
konteks$cie przedsigbiorstwo jest sformalizowang organizacja, ktéra obejmuje: (1) ludzi wraz z ich
wiedza, kompetencjami oraz kulturowymi wzorcami i dazeniami; (2) cele i wynikajgce z nich
dziatania; (3) ustalony podzial zadan, informacji, decyzyjnosci 1 zwigzanej z nia

odpowiedzialnos$ci; (4) wyposazenie materialno-techniczne (Sikorski, 1999).

Poniewaz przedsigbiorstwo stanowigce sformalizowang organizacj¢ ma by¢ ujmowane jako system
spoleczny, konieczne staje si¢ przedstawienie zastosowania teorii systeméw do badania zjawisk
spotecznych, zachodzacych w organizacjach. Przez system nalezy tu rozumie¢ zbior elementow i
powigzan pomiedzy nimi, ktéry wyodrgbniony jest z otoczenia i moze z tym otoczeniem miec¢
powiazania lub takich powigzan nie mie¢ (Bertalanfty, 1984). W rozwoju teorii systemdw mozna
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wyrozni¢ kilka etapow, ktore majg rowniez odzwierciedlenie w aplikacji tej teorii do badania
zjawisk zachodzacych w organizacjach. Najprostsze ujecie systemow przyjmuje liniowa zaleznosé¢
pomigdzy elementami systemu. System w tym ujeciu traktowany jest jak maszyna niezalezna od
otoczenia, a zalezno$ci pomigdzy jego elementami sg liniowymi zalezno$ciami przyczynowo-
skutkowymi (Mayrhofer, 2004). Taki model systemu zwigzany jest z deterministyczng wizjg
Swiata, w ktorej jego stan obecny to skutek przesztych oddziatywan. Jezeli mozliwe byloby
poznanie wszystkich tych oddzialywan, wowczas stan obecny moglby by¢ okreslony na ich
podstawie w sposob pewny. W takim systemie istotne jest jedynie okreslenie zaleznosci pomiedzy
jego elementami oraz oddziatywania tych elementow na cel calego systemu. W teorii organizacji
deterministyczne systemy liniowe stanowsg podstawg modelu biurokracji Maxa Webera

(Swedberg, 1999) oraz teorii zarzadzania przedsigbiorstwem Ericha Gutenberga (Schmidt, 2000).

Kolejny etap rozwoju teorii systemow to podejscie cybernetyczne, w ktorym separacja systemu od
otoczenia, przyjmowana w modelu mechanistycznym, zostaje odrzucona (Mayrhofer, 2004).
Otoczenie wnosi swoj wktad w sterowanie systemem, ktérego podstawowym mechanizmem jest
petla sprzezenia zwrotnego. System interpretuje informacj¢ z otoczenia i zamienia ja na decyzje,
okreslajaca dziatanie jego elementow. Granica oddzielajaca system od otoczenia stanowi czynnik
definiujacy system. Nieokreslona ztozono$¢ otoczenia zamieniana jest na selektywna zlozono$¢
systemu. W teorii organizacji podejscie cybernetyczne stanowi ramy dla otwartych systemow
socjotechnicznych, odwotujacych si¢ do wewngtrznej motywacji pracownikéw jako czynnika
determinujgcego skuteczno$¢ organizacji w osigganiu jej celow (Winter, Berente, Howison, Butler,
2014). Autorem popularnej teorii spotecznych systemoéw, opartej o zalozenia systemow
cybernetycznych, byt Talcot Parsons, ktory rozwingt teori¢ dziatan spotecznych Maxa Webera
(Sciulli, Gerstein, 1985). Parsons uwazal, ze system spoteczny nalezy analizowaé jako zbior
wspotzaleznych podsystemow, obstugujacych jego specyficzne, state funkcje organizacji. Model
funkcjonalny Parsonsa obejmuje cztery takie funkcje, sktadajace si¢ na akronim AGIL: adaptacja
(ang. adaptation), osigganiec celow (ang. goal attainment), integracja wewnetrzna (ang.
integration) oraz podtrzymywanie wzorcoéw, skutkujgce zmniejszaniem napigcia w organizacji
(ang. latency) (Parsons, 1972). Takie dynamiczne podejscie, uwzgledniajace wzajemne zaleznosci
pomiedzy zmiennymi w organizacji, znacznie lepiej odzwierciedla procesy zachodzace w

organizacji niz statyczne uj¢cie modelu mechanistycznego.
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Jednak nie wszystkie zjawiska mozna wyjasni¢ z wykorzystaniem modelu cybernetycznego.
Systemy generuja bowiem rowniez stany nieprzewidywalne i niemozliwe do wyjasnienia zardowno
za pomocg zalezno$ci liniowych, jak i za pomocg petli sprzezenia zwrotnego. Stany te nie sg jednak
zupehie przypadkowe. Wyjasnienie dla tego rodzaju zjawisk znalez¢ mozna w licznych teoriach
systemOw nieliniowych, jak na przyktad teoria struktur dyssypatywnych (Tiezzi, Pulselli,
Marchettini, Tiezzi, 2008), teoria synergii (Haken, 1989) czy teoria chaosu (Boeing, 2016), ktore
znajdujg takze zastosowanie w naukach o zarzadzaniu (Wycislak, 2009). W systemach
nieliniowych kwestionowana jest rowniez jednoznacznos$¢ klasyfikacji systemow jako otwarte lub
zamkniete. Wychodzac z do§wiadczen zgromadzonych w badaniach biologicznych, dotyczacych
istoty zycia biologicznego, Maturana i Varela (1992) zaproponowali koncepcje samo-odnoszgcego
si¢ zamknigcia systemow spolecznych (ang. self-referential closure), zwracajac uwage, ze
klasyfikacja systemu jako otwarty lub zamknigty zalezy od pozycji obserwatora, ktory moze
znajdowaé si¢ wewnatrz systemu lub w jego otoczeniu. Tego rodzaju systemy posiadajace
zdolno$¢ do samo-wytwarzania si¢ i samo-odtwarzania si¢ z wykorzystaniem reprodukcji
wlasnych elementow okre$lone zostalty mianem systemoéw autopoietycznych (Varela, Maturana,

Uribe, 1974).

W odréznieniu od allopoietycznych systemow, elementy systeméw autopoietycznych nie sg
wytwarzane przez co$, co pochodzi spoza systemu, a wszystkie procesy zachodzace w systemie
autopoietycznym sg wytwarzane przez sam system. W tym sensie systemy autopoietyczne sg
operacyjnie zamknigte, czyli nie zawieraja operacji, ktore wchodza do systemu lub z niego
wychodza. Takie operacyjne zamknigcie systemu nie oznacza, ze jest on systemem zamknigtym.
Jako przyktad podawana jest tu komorka, ktora sama reprodukuje swoje elementy takie jak

proteiny czy lipidy, a nie pobiera ich z zewnatrz (Maturana, Varela, 1992).

Systemy autopoietyczne pozostaja jednak w kontakcie z otoczeniem na poziomie interakcji.
Analogicznym przyktadem jest tu wymiana energii, bez ktorej komoérka nie mogtlaby istnie€.
Jednak kwestia sposobu wykorzystania tej energii rozstrzygana jest wewnatrz komorki a nie na
zewnatrz. System autopoietyczny komunikuje si¢ z otoczeniem, ale wplyw otoczenia nie
determinuje jego sposobu dziatania. Interakcyjne otwarcie systemu i jego operacyjne zamknigcie
stanowia bardzo istotng cech¢ systemow kognitywnych. Maturana i Varela (1992) definiuja
poznanie jako operacj¢ systemu kognitywnego. W kognitywnym systemie autopoietycznym

poznanie moze by¢ generowane wylacznie przez system — akty poznawcze pozwalaja na
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generowanie kolejnych aktoéw poznawczych, a system jest operacyjnie zamknigty. Natomiast
relacja pomiedzy systemem kognitywnym a otoczeniem polega na absorbcji szumu
informacyjnego i zaktocen z otoczenia, ktore uruchamiajg proces poznawczy, polegajacy na
identyfikacji zr6znicowania. Wydarzenia zachodzace w otoczeniu mogg wigc uruchomic proces
zachodzacy w systemie, ale nie moga go determinowaé. System autopoietyczny dokonuje
reprodukcji wlasnych elementéw, co stanowi zrodlo rozwoju systemu. Istniejg jednak struktury,
wedlug ktérych system dokonuje tej reprodukcji. Roslina moze bowiem wytwarza¢ komorki
korzenia badz lisci. Struktura tego rozwoju nie pochodzi jednak spoza ro$liny, ale wytwarzana jest
wewnatrz systemu. Ta cecha systemoOw autopoietycznych okreslana jest mianem samoorganizacji.
Istotng cechg systemdéw autopoietycznych jest rowniez istnienie par strukturalnych, ktore
umozliwiajg absorpcje szumu informacyjnego pochodzacego z otoczenia. Zwierzgta posiadaja
struktury neuronowe umozliwiajace interpretacje fal elektromagnetycznych, ktora rozpoznawana
jest jako kolor lub jaskrawos¢. Stanowi to przyktad pary strukturalnej skladajacej si¢ z obszaru
moézgowego odpowiedzialnego za interpretacje i zjawiska zachodzacego w otoczeniu, ktore

dociera do systemu w postaci spektrum fal elektromagnetycznych.

Bazujac na koncepcji biologicznych systemow auotopoietycznych, ktéra wysungli Maturana 1
Varela, Luhmann zaproponowat ogdlng teori¢ systemow autopoietycznych, ktorg zastosowat do
modelowania systemow psychicznych oraz spotecznych (Luhmann, 1995). Tradycyjne koncepcje
systemow spotecznych obejmowaty osoby lub podejmowane przez te osoby dziatania. W koncepcji
Luhmanna systemy spoteczne sktadaja si¢ z komunikacji pomigdzy osobami. Tak jak
autopoietyczne systemy biologiczne reprodukuja sie dzieki zyciu, a systemy psychiczne
reprodukuja sie¢ dzigki $wiadomosci, tak systemy spoteczne reprodukujg si¢ dzieki komunikacji.
Komunikacja — a wtasciwie akt komunikacji — jest w rozumieniu Luhmanna konstytutywnym
elementem systemu spotecznego i sktada si¢ z (1) informacji wybranej sposréd mozliwych do
zakomunikowania alternatyw, (2) wyartykutowania komunikacji, ktore odnosi si¢ do wyboru tego
jak 1 dlaczego co$ jest artykutowane oraz (3) zrozumienia informacji przez odbiorce, ktore
odzwierciedla roznice pomiedzy informacija a jej wyartykutlowaniem. Koncepcja komunikacji u
Lumanna zawiera jeszcze jeden wybdr. Komunikacja moze by¢ przez odbiorce zaakceptowana lub
odrzucona. Ten wybor stanowi zarazem reprodukcje komunikacji, poniewaz jest poczatkowq faza
nastepnego aktu komunikacji, ktory na przyktad moze stanowi¢ potwierdzajaca lub zaprzeczajaca

informacj¢ zwrotng. Istotng strukturg komunikacji w systemach spotecznych jest oczekiwanie
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(ang. expectation). Kazda komunikacja wigze si¢ bowiem z jakim$ oczekiwaniem co do kolejne;j
komunikacji. Pytanie wigze si¢ z oczekiwaniem odpowiedzi, a polecenie — z oczekiwaniem
potwierdzenia gotowosci jego realizacji. Jezeli oczekiwanie zwigzane z danym aktem komunikacji
jest spetniane, to tego rodzaju komunikacja utrwala si¢ w systemie. Jezeli natomiast nie jest
spetniane, to oczekiwanie zwigzane z komunikacjg moze si¢ zmieni¢. Osoby, ktore si¢ komunikuja,
a stosujac nomenklature koncepcji Luhmanna — systemy psychiczne, stanowig warunek konieczny

istnienia systemu spotecznego, ale nie stanowig czesci sktadowych tego systemu.

Luhmann (1995) konceptualizuje organizacje jako systemy spoteczne, ktore reprodukujg si¢
poprzez decyzje. Konceptualizacja ta odnosi si¢ wigc rowniez do przedsigbiorstw. Decyzja w
koncepcji Luhmanna nie jest jednak zwyklym aktem wyboru. Luhmann twierdzi, ze decyzja jest
specyficzng formg komunikacji, zawiera bowiem wszystkie sktadniki komunikacji: wybor
informacji do zakomunikowania spo$rod istniejacych alternatyw, wyartykutowanie wyboru 1
zrozumienie. Decyzja zwigzana jest rowniez z oczekiwaniem odnos$nie do jej realizacji. Cecha
specyficzng decyzji jest komunikowanie wszystkich zidentyfikowanych alternatyw ze wskazaniem
tej, ktoéra w akcie decyzji zostata wybrana. Decyzja w spotecznym systemie organizacji wigze si¢
z oczekiwaniem realizacji i reprodukuje system generujac kolejne decyzje, dla ktorych staje si¢
przestanka. Decyzja podejmowana jest zawsze w warunkach niepewnos$ci, co do stusznosci
wyboru. Gdyby tej niepewnosci nie byto, nie bytoby rowniez przedmiotu decyzji, poniewaz wybor
bytby pozorny, a decyzja stanowitaby jedynie zwykta komunikacje. Kolejna decyzja podejmowana
sekwencyjnie jest juz wolna od tej niepewnosci, ktéra zostala zaabsorbowana przez poprzednia
decyzje 1 przyjmuje wynik poprzedniej decyzji jako informacj¢ Stanowigca przestanke.
Niepewno$¢ w decyzji moze by¢ wyeliminowana poprzez przyjecie zatozen. W takim przypadku
sama decyzja staje si¢ pozorna, bo stanowi jedynie komunikacj¢ informacji wynikajacej z
przyjetych zatozefn. Natomiast realna decyzja przesunigta jest wstecz w tancuchu decyzyjnym i
podejmowana jest przy wyborze zalozen. W ten sposob niepewnos¢ w organizacji redukowana jest
dzigki rekursywnemu tworzeniu zalozen. Niepewno$¢ jednak nie jest nigdy eliminowana w

zupetnosci ze wzgledu na ograniczenia trzeciej fazy komunikacji, ktorg jest zrozumienie.

Zalozenia warunkujace decyzj¢ moga mie¢ zdaniem Luhmanna charakter ograniczen i stanowic¢
programy warunkowe lub charakter celow, stanowiac programy celowe. Jako przyktad programu
celowego poda¢ mozna strategi¢ okreslajaca cele firmy. Natomiast przykladem programu

warunkowego moze by¢ procedura okreslajaca oczekiwany przebieg procesu. Zarowno struktura
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organizacyjna, jak i zdefiniowane w niej pozycje i kanaly komunikacyjne stanowig réwniez
decyzje komunikowane w przedsigbiorstwie. W p6zniejszym okresie Luhmann (2018) wprowadzit
do swojej koncepcji pojecie niedecydowalnej przestanki decyzji, ktora stanowi pierwotne
zatozenie, stanowigce przestanke wszystkich decyzji w organizacji. Pojecie to odpowiada kulturze
organizacyjnej w przedsigbiorstwie, ktora — stanowigc atrybut organizacji — w nieuswiadomiony

sposob wptywa na podejmowane w niej decyzje.

Zgodnie z koncepcja Luhmanna, osoby w organizacji nie stanowig cz¢sci systemu spolecznego,
ale jego otoczenie. W przypadku przedsiebiorstwa mozemy mowié¢ o otoczeniu wewnetrznym,
ktore stanowig osoby nalezace do organizacji, czyli pracownicy przedsigbiorstwa, oraz 0 otoczeniu
zewnetrznym, ktore stanowig pozostali interesariusze przedsigbiorstwa. Osoby stanowigce niejako
ramg systemu spolecznego sg istotne nie tylko dlatego, ze stymuluja komunikacje tworzacg system,
ale stanowig obiekty, do ktorych przypisywane sg atrybuty organizacji. Takim atrybutem moze by¢
odpowiedzialno$¢, ktora przypisywana jest osobie podejmujacej decyzje lub inne cechy,
determinujace zdolnos$¢ pracownikow do podejmowania decyzji konkretnego rodzaju. Decyzje
podejmowane sg wigc w organizacji sformalizowanej przez aktorow, nalezacych do wewnetrznego
otoczenia organizacji i zwigzane sg z kapitalem intelektualnym, stanowigcym atrybut tych aktorow,

ktory uzdalnia ich do podejmowania decyzji.

Koncepcja autopoietycznych systemow spotecznych obejmuje szereg konstruktéw teoretycznych,
ktore odzwierciadlajg praktyczne zjawiska obserwowane w przedsigbiorstwach. W tym kontekscie
stanowi ona uzyteczne narzedzie, umozliwiajace modelowanie systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem. Dlatego w oparciu 0 t¢ koncepcje w niniejszej dysertacji zaprojektowany
zostanie model systemu zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwach zorientowanych na

zrOwnowazony rozwoj.

5.2. Zarzadzanie systemem spolecznym przedsi¢biorstwa

Teoria spotecznych systeméw autopoietycznych wykazuje, ze proste metody zarzadcze, jak
techniki biurokratyczne, opierajace si¢ na ciggach przyczynowo-skutkowych czy tez socjotechniki,
odwotujace si¢ do wewnetrznej motywacji pracownikow, jako czynnika determinujacego
skuteczno$¢ organizacji w osiaganiu jej celow, w praktyce nie moga by¢ w petni skuteczne.

Systemy spoleczne sa bowiem autopoietycznie zamknigte dla zewngtrznych obserwatorow. Nie
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oznacza to jednak, ze zarzadzanie nie jest w ogodle mozliwe. Zarzadzanie takim systemem jest
jednak w istocie samozarzadzaniem (Mayrhofer, 2004). Interwencje pochodzace spoza systemu sg
poczatkowo postrzegane jako $rodowiskowy szum informacyjny. Dopiero gdy ten szum,
stymulujacy komunikacj¢ i zaabsorbowany przez system spoteczny, wywota reakcje w dziataniach
systemu, mozemy uznac, ze nastgpita skuteczna interwencja. Sposob reakcji zalezy jednak gldwnie
od samego systemu, poniewaz zaabsorbowana z otoczenia informacja trafia do istniejacych w
organizacji programéw decyzyjnych, w ktorych jest przetwarzana. W tym kontekscie zarzadzanie,
rozumiane jako wysitek wktadany w interwencje w system spoleczny, zalezy w znacznej mierze
od nieprzewidywalnych procesow spotecznego systemu. Efekt dziatan zarzadczych w duzej mierze
zalezy od wewngtrznej logiki funkcjonowania systemu. Zarzadzanie oznacza w tym kontekscie
gléwnie oferowanie systemowi opcji decyzyjnych, ktére nie sa obecnie brane pod uwagg, ale maja

by¢ brane pod uwage w przysztosci (Mayrhofer, 2004).

Jak podkresla Luhmann (2018), autopoietyczne zamknigcie formalnej organizacji jest warunkiem
koniecznym jej integralnosci. Nie jest jednak mozliwe funkcjonowanie takiej organizacji bez
doptywu informacji zar6wno ze srodowiska zewnetrznego — co zapewnia biezace funkcjonowanie
systemu — jak i1 ze Srodowiska Wewngtrznego — co zapewnia rozwdj organizacji. W konteks$cie
przedsigbiorstwa oznacza to, ze nie jest mozliwe jego funkcjonowanie bez doptywu informacji z
rynku pracy, rynkéw komercyjnych czy tez organow regulacyjnych, funkcjonujgcych na tych
rynkach. Dlatego odniesienie do tego otoczenia jest konieczne dla funkcjonowania organizacji tak,
jak dostep do energii jest konieczny dla funkcjonowanie komorki. Autopoietyczne zamknigcie nie
zaprzecza istnieniu srodowiska, a utrzymywanie relacji z tym srodowiskiem jest niezbedne dla
funkcjonowania systemu. Z jednej strony autopoietyczne zamknigcie jest konieczne dla redukcji
ztozono$ci — W przeciwnym razie nie byloby rdznicy pomiedzy systemem a Srodowiskiem. Z
drugiej strony $rodowisko jest konieczne dla kontynuacji wewngtrznych procesow systemu
spotecznego. Relacje pomigdzy systemem a srodowiskiem budowane sg dzieki tworzeniu si¢ par
strukturalnych (Luhmann, 1995). Podobnie jak w systemach biologicznych, pary strukturalne w
systemach spotecznych umozliwiajg selekcje informacji ptynacej ze srodowiska. Umozliwiajg tez
ignorowanie tej czgsci szumu informacyjnego plynacego ze srodowiska, ktora nie ma znaczenia
dla systemu. Strukturalne pary wywoluja wzajemna zalezno$¢ systemu i Srodowiska, ale
umozliwiajg tez selektywnos$¢ i wzmacniaja potencjal systemu. W praktyce przedsigbiorstw

odzwierciedleniem par strukturalnych sg funkcjonalne jednostki organizacyjne, ktore filtruja
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informacje pochodzace z rynku pracy, rynkéw kapitatowych czy tez potencjalnych rynkéw zbytu,
co umozliwia organizacji uzyskanie pakietoéw informacji niezbednych do podejmowania decyzji
biznesowych. W ten sposob ztozono$¢ otoczenia redukowana jest do parametréow, ktéore moga

zosta¢ zaabsorbowane | Wykorzystane przez system spoteczny organizacji.

Autopoietyczne zamknigcie sformalizowanej organizacji, jaka jest przedsiebiorstwo, ogranicza
mozliwo$¢ interwencji w jej system spoteczny, a tym samym wprowadza nowy paradygmat
zarzadzania. Zar6wno pracownicy jak i menedzerowie stanowig wewngtrzne otoczenie systemu
spotecznego, ktore jest konieczne dla jego istnienia i funkcjonowania. Sam system spoteczny
definiowany jest jako system sktadajacy si¢ wylacznie ze specyficznej komunikacji, ktorg stanowia
podejmowane w przedsi¢biorstwie decyzje. Poniewaz procesy decyzyjne stanowig rdzen procesow
zarzadczych (Czerminski, Czapiewski, 1995), mozna uzna¢, ze autopoietycznie zamknigty system
spoteczny przedsigbiorstwa stanowi w istocie jego system zarzadzania, obejmujacy wszystkie
procesy decyzyjne zachodzace w przedsigbiorstwie w catej ztozonosci ich struktur i form. System
ten funkcjonuje dzigki wymianie informacji z otoczeniem zewnetrznym, co zapewniajg pary
strukturalne, a rozwija si¢ dzigki stymulacji informacyjnej pochodzacej z jego otoczenia

wewnetrznego.

5.3. Model systemu zarzadzania innowacjami w przedsiebiorstwach zorientowanych

na zréwnowazony rozwaj

System zarzadzania innowacjami jest podsystemem systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem.
Stanowi wigc zespot decyzji, ktore maja istotny wptyw na funkcjonowanie procesow, skutkujacych
generowaniem innowacji. Istota modelu jest uproszczona reprezentacja ztozonej rzeczywistosci,
ktora posiada okreslone walory praktyczne. Jak to zostalo okre§lone w pierwszym rozdziale
dysertacji, zadaniem modelu ma by¢ wspieranie menedzerow w zarzadzaniu innowacjami w
przedsigbiorstwie w taki sposob, aby przyczynialy si¢ one do osiggania celow przedsigbiorstwa,
zdefiniowanych we wszystkich perspektywach jego zrownowazonego rozwoju. Celem systemu
zarzadzania innowacjami jest wigc generowanie odpowiedzialnych innowacji, jak to zdefiniowano
w podrozdziale 3.4 dysertacji. Modelowanie tego systemu ma zapewni¢, ze funkcjonujacy zgodnie
z modelem system bedzie generowal odpowiedzialne innowacje. Poniewaz teoria systemow

autopoietycznych definiuje spojny aparat pojeciowy w odniesieniu do sformalizowanych
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organizacji, takich jak przedsiebiorstwo, ktory koncentruje si¢ na procesach decyzyjnych, w
modelu wykorzystany zostanie aparat poj¢ciowy tej teorii i jej zalozenia. Wychodzac od
komercjalizacji innowacji i wykorzystujac rewersyjny tancuch decyzji, model prezentowat bedzie
niezbedne decyzje, pary strukturalne i1 atrybuty otoczenia systemu, ktoére maja zapewnic
wygenerowanie innowacji odpowiedzialnej. W oparciu 0 wyniki badan literaturowych
zaprezentowanych w rozdziatach 2. i 3. dysertacji oraz analiz¢ zaprojektowanego modelu
opracowane zostang odpowiedzi na przedstawione juz w rozdziale 1., a wymienione ponizej

pytania badawcze, zwigzane z opracowaniem modelu.

1) Jakie czynniki powinny ksztattowa¢ kulture organizacyjng w przedsi¢biorstwach
zorientowanych na zréwnowazony rozwoj?

2) Jakie czynniki powinny ksztaltowa¢ innowacyjno$¢ w przedsigbiorstwach zorientowanych
na zrOwnowazony rozwoj?

3) Jakie powinny by¢ relacje pomiedzy kulturg organizacyjng a innowacyjnoscia w
przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwaj?

4) Jaka powinna by¢ rola menedzera w systemie zarzadzania innowacjami przedsi¢biorstwa

zorientowanego na zrownowazony rozwoj?

Model stanowi¢ bedzie zarazem odpowiedz na sformutowany w rozdziale 1. podstawowy problem
badawczy podejmowany w rozprawie, sprowadzajacy si¢ do nastepujacego pytania: Jak zarzadzac

innowacjami w przedsigbiorstwie zorientowanym na zrdwnowazony rozwoj?

Poniewaz celem systemu zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwach zorientowanych na
zrbwnowazony rozwdj jest generowanie odpowiedzialnych innowacji, za punkt startowy w
projektowaniu tego systemu nalezy przyjaé¢ decyzj¢ o komercjalizacji odpowiedzialnej innowacji
wygenerowanej przez system, ktora jest ostatnig decyzja w systemie. Decyzja ta rozpoczyna
bowiem okres, w ktérym innowacja — czy to w postaci nowego produktu czy tez nowego procesu
— moze przysparza¢ oczekiwanych wartosci ekonomicznych, spotecznych i $rodowiskowych,

osiggajac w ten sposob swoj cel.

Decyzja o komercjalizacji innowacji bedacej produktem lub ustuga oznacza, ze innowacyjne
produkty lub ustugi beda sprzedawane na rynku. Natomiast w odniesieniu do procesu decyzja ta
oznacza wdrozenie procesu, czyli rozpoczecie stosowania procesu w dziatalno$ci operacyjnej

przedsiebiorstwa. Decyzja ta nie rdzni si¢ w istocie od decyzji o rozpoczeciu sprzedazy produktu
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lub ustugi. Jezeli bowiem innowacyjny proces statby si¢ przedmiotem outsourcingu, jego zakup
bylby jednocze$nie transakcja sprzedazy innowacyjnej ustugi z perspektywy firmy
outsourcingowej. Kolejne pytanie, jakie nalezy zadaé sobie przy projektowaniu systemu
zarzadzania innowacjami w przedsi¢biorstwie zorientowanym na zrownowazony rozwdj, odnosi
si¢ do tego jakie decyzje, poprzedzajace decyzje o komercjalizacji innowacji, sg na tyle istotne,
aby musiaty znalez¢ si¢ w modelu tego systemu. Inaczej rzecz ujmujac, pytamy o decyzje
konieczne, ktorych brak powoduje, Zze modelowany system moze nie generowa¢ odpowiedzialnych
innowacji.

Decyzja o komercjalizacji innowacji poprzedzona by¢ musi wygenerowaniem tej innowacji, co
dzieje si¢ w ramach procesu innowacji, zdefiniowanego w ramach programu okre$lanego mianem
procedury procesu innowacji. Proces innowacji moze mie¢ zroznicowang strukture, co pokazano
w podrozdziale 2.4 dysertacji. Procedura procesu innowacji stanowi program warunkowy, czyli
decyzje, ktora moze by¢ elementem autopoietycznego systemu spotecznego. Procedura procesu
innowacji jest wigc konieczng decyzja poprzedzajaca decyzje o komercjalizacji innowacji,
poniewaz zapewnia ona, ze innowacja zostanie wygenerowana. Sama procedura nie gwarantuje
jednak, ze wygenerowana innowacja jest innowacja odpowiedzialng, poniewaz odnosi si¢ do
innowacji zdefiniowanej zgodnie z techno-ekonomicznym paradygmatem. W zwigzku z tym rodzi
si¢ pytanie o to, jakie inne decyzje obok procedury procesu innowacji powinny poprzedza¢ decyzje
o komercjalizacji innowacji, aby zapewni¢, ze komercjalizowana innowacja jest innowacja
odpowiedzialng. Aby uzyska¢ odpowiedz na to pytanie, skorzystano z popularnego modelu
procesu innowacji, przedstawianego w graficznej formie lejka, ktorego szerokie wejscie zasilaja
pomysty wygenerowane dzigki potencjalowi innowacyjnemu przedsigbiorstwa, stanowigcemu
atrybut zaro6wno otoczenia wewngtrznego: pracownikow 1 menedzerow przedsigbiorstwa, jak 1
atrybut absorbowany z otoczenia zewngtrznego przedsiebiorstwa — z jego ekosystemu innowacji.
Pomysty w ramach procesu innowacji podlegaja licznym decyzjom selekcyjnym z
wykorzystaniem petli sprzezenia zwrotnego, tak aby po waskiej stronie lejka pozostat pomyst
najlepszy, wyselekcjonowany do wdrozenia, czyli do podjecia decyzji o jego komercjalizacji. Ilosé
1 rodzaj bramek decyzyjnych czy petli sprzgzenia zwrotnego w modelu nie ma znaczenia dla
zapewnienia innowacji spelniajacej kryteria innowacji odpowiedzialnej. Istotne sa tu jedynie
kryteria oceny pomystow procedowanych w tym procesie, ktore — dla zapewnienia innowacji

odpowiedzialnej na wyjsSciu tego procesu — muszg uwzglednia¢ nie tylko wyznaczone w
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przedsi¢biorstwie cele ekonomiczne, ale i cele wyznaczone w perspektywie spotecznej i
srodowiskowej. Tak wigc procedura procesu innowacji jako program warunkowy musi by¢
poprzedzona decyzja wyznaczajaca cele przedsigbiorstwa nie tylko w perspektywie ekonomicznej,
ale rowniez w perspektywie spotecznej i sSrodowiskowej, ktora przektada si¢ na decyzje o ustaleniu
kryteriow oceny pomystéw procedowanych w ramach procesu innowacji, pozwalajacych na
dokonanie oceny tych pomystéw w trzech perspektywach zrownowazonego rozwoju. W ten sposob
zdefiniowane zostaly dwa konieczne poprzedniki procedury zwigzanej z procesem innowacji w
przedsicbiorstwie: ustalanie Kkryteriow oceny przetwarzanych pomystéw innowacyjnych i
poprzedzajace t¢ decyzje ustalanie celéw zroéwnowazonego rozwoju w przedsiebiorstwie. W
najszerszym ujeciu ustalanie celow zréwnowazonego rozwoju mozemy nazwac strategia
zrbwnowazonego rozwoju, ktora stanowi program celowy, czyli decyzj¢ i w tym sensie moze
stanowi¢ element autopoietycznego systemu spotecznego — podobnie jak decyzja o ustaleniu
kryteriow oceny pomystow innowacyjnych. Mamy wigec w modelu systemu zarzadzania
innowacjami w przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwoj rozgalgziajacy si¢
tancuch decyzyjny, ktory konczy si¢ decyzja o komercjalizacji innowacji, poprzedzong programem
warunkowym — procedurg innowacji, ktora z kolei ma dwa poprzedniki: (1) generowanie
pomystow innowacyjnych w oparciu o potencjat innowacyjny otoczenia systemu oraz (2) ustalanie
kryteriow oceny pomystéw innowacyjnych poprzedzone programem celowym - strategia

ZrOwnowazonego rozwoju.

Zajmijmy si¢ najpierw drugg $ciezka decyzyjna. Punktem startowym dla ustalania kolejnych
poprzednikow decyzyjnych jest tu strategia, ktora — dla uzyskania odpowiedzialnych innowacji —
powinna by¢ strategig zrOwnowazonego rozwoju, czyli strategia obejmujaca cele zdefiniowane nie
tylko w perspektywie ekonomicznej, ale rowniez w perspektywie spotecznej 1 sSrodowiskowej. Aby
ustali¢ poprzedniki decyzyjne takiej strategii, nalezy zada¢ pytanie o to, co jest konieczne, aby
menedzerowie przedsigbiorstwa, ustalajacy jego strategi¢, sktonni byli takie cele ustanowic.
Sktonno$¢ ta ma dwa warunki konieczne, ktorymi sg: (1) poznanie wartosci stojacych u podstaw
koncepcji zrownowazonego rozwoju 1 (2) uznanie, ze s3 to wartosci na tyle wazne dla
przedsigbiorstwa, aby staly si¢ przedmiotem jego dazen, czyli wartosciami zasadniczymi wedtug
nomenklatury Tyburskiego (2004) lub tez wartosciami autotelicznymi w modelu kultury
organizacyjnej Scheina (2010). Pierwszy z tych warunkéw oznacza pozyskanie informacji o

warto$ciach §rodowiskowych 1 spotecznych zréwnowazonego rozwoju. Drugi warunek jest w
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istocie decyzjg podjeta w oparciu o wlasne uznanie menedzeréw. Poniewaz wymagania prawne
nie naktadaja na menedzeréw takiego obowigzku, uznanie, ze warto$ci etyczne zrownowazonego
rozwoju sg na tyle wazne dla przedsigbiorstwa, aby staly si¢ przedmiotem jego dazen, stanowi
przejaw odpowiedzialnosci spotecznej. Dla spetnienia pierwszego warunku potrzebna jest wigc
para strukturalna, stanowigca konieczny element systemu spolecznego przedsigbiorstwa,
umozliwiajaca uzyskanie informacji z otoczenia zewngtrznego. Jezeli przyjmiemy, ze wartosci
spoteczne 1 $rodowiskowe s3 roztaczne i1 informacja o nich pochodzi z réznych kanalow
komunikacyjnych, to system potrzebuje wigkszej liczby par strukturalnych, a mianowicie tyle, ile
kanaléw komunikacyjnych potrzebne jest, aby uzyska¢ wystarczajace informacje do podjecia
decyzji o uznaniu etycznych warto$ci spolecznych i $rodowiskowych jako wazne dla
przedsigbiorstwa. Informacja 0 oczekiwaniach interesariuszy odnosnie do wartosci
ekonomicznych absorbowana jest do systemu spotecznego przedsiebiorstwa kanalem
komunikacyjnym, taczacym ten system z wlascicielami. Informacje o oczekiwaniach
interesariuszy, odnos$nie do wartosci etycznych, absorbowane sa do systemu spolecznego
przedsigbiorstwa kanatami komunikacyjnymi, tgczacymi ten system ze wszystkimi grupami
interesariuszy. W odniesieniu do warto$ci spotecznych konieczne jest wigc ustanowienie w
przedsigbiorstwie kanatow absorpcji informacji, pozwalajacych na pozyskanie od kazdej z
wyodrebnionych grup interesariuszy zewnetrznych informacji o uznawanych przez te grupy
wartos$ciach 1 oczekiwaniach kierowanych do przedsigbiorstwa. W odniesieniu do wartosci
srodowiskowych konieczny jest kanal absorpcji wiedzy o globalnych warto$ciach srodowiskowych
1 oczekiwaniach spotecznosci globalnej w tym zakresie. Roznica lub zgodno$¢ intereséw
poszczegbdlnych grup interesariuszy moze prowadzi¢ do czgsciowego pokrywania si¢ oczekiwan i
reprezentowanych przez te oczekiwania wartosci lub do sprzecznosci oczekiwan, ktora bedzie
musiata by¢ rozstrzygnieta w decyzji o uznaniu wartosci waznych dla przedsigbiorstwa. Struktura
kanaléw komunikacyjnych i zwigzanych z nimi par strukturalnych jest przedmiotem decyzji i
dlatego ustanowienie tej struktury jest rOwniez elementem spotecznego systemu przedsiebiorstwa.
Ustalenie tej struktury jest warunkiem koniecznym poznania wartosci stojagcych u podstaw
koncepcji zréwnowazonego rozwoju. Natomiast uznanie, ze sg to wartosci na tyle wazne dla

przedsiebiorstwa, by staly si¢ przedmiotem jego dazen, pozostaje decyzja arbitralng.

W ten sposob Sciezka decyzyjna doprowadza nas do decyzji odnoszacej si¢ do najglebszej warstwy

kultury organizacyjnej, ktora wedtug modelu Scheina (2010) obejmuje podstawowe zatozenia oraz
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zasadnicze warto$ci, a rozumiana jest w kontekscie systemu spotecznego jako atrybut otoczenia
wewnetrznego przedsigbiorstwa. Kultura organizacyjna okre$lana jest w teorii systemow
spotecznych Luhmanna (2018) jako niedecydowalna przestanka decyzji podejmowanych w
organizacji. Oznacza to, ze osiggniety zostal kres tancucha decyzyjnego w tej Sciezce decyzyjne;,
a uznanie warto$ci etycznych zréwnowazonego rozwoju stanowi element modelu systemu
zarzadzania innowacjami w przedsi¢biorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwoj, ktory

nie posiada poprzednikow.

Sprawdzmy teraz dokad prowadzi nas pierwsza $ciezka decyzyjna, odgate¢ziajaca si¢ od procedury
procesu innowacji, w ktorej punktem startowym dla ustalania kolejnych poprzednikow
decyzyjnych jest generowanie pomystéw innowacyjnych w oparciu o potencjal innowacyjny
otoczenia systemu. Najpierw nalezy ustali¢, na czym polega decyzja podejmowana w ramach
generowania pomystéw innowacyjnych w oparciu o potencjat innowacyjny. Dyskusja na temat
potencjalu innowacyjnego przeprowadzona zostala juz w podrozdziale 2.3 dysertacji. Z
perspektywy teorii autopoietycznych systemow spolecznych stanowi on atrybut otoczenia
wewngtrznego organizacji, ktory umozliwia podejmowanie iteracyjnych decyzji o kompilacji
informacji uzyskanych zaré6wno z wewnetrznego otoczenia jak 1 zewngtrznego otoczenia
organizacji, tak aby w wyniku tej kompilacji powstal pomyst innowacyjny. Mamy wiec do
czynienia z programem celowym, dla ktorego konieczne jest ustanowienie par strukturalnych
umozliwiajagcych  absorpcje informacji z wewngtrznych 1 zewnetrznych  kanatow
komunikacyjnych. Chcemy bowiem, aby decyzje odnosnie do pomystow innowacyjnych
podejmowane byly z wykorzystaniem informacji dostepnych zardwno w otoczeniu wewnetrznym,
czyli wérdd pracownikow 1 menedzerow przedsiebiorstwa, jak 1 w otoczeniu zewnetrznym, czyli
w ekosystemie innowacji, do ktorego przedsigbiorstwo nalezy. Warunkiem koniecznym dla
generowania pomyslow innowacyjnych jest wiec decyzja odnosnie do struktury kanatéw
komunikacyjnych 1 zwigzanych z nig par strukturalnych, ktéra to struktura umozliwialaby

absorpcje informacji z otoczenia wewnetrznego oraz zewnetrznego przedsigbiorstwa.

Dla dalszej dyskusji odno$nie do elementow systemu niezbednych dla wygenerowania innowacji
odpowiedzialnej konieczne jest ustalenie, co nalezy rozumie¢ przez pomysty innowacyjne. Z
perspektywy systemu spotecznego przedsigbiorstwa pomyst innowacyjny to decyzja o kompilacji
informacji, ktéra moze stanowi¢ przestank¢ do innowacji. Jak juz wcze$niej wspomniano,

iteracyjne generowanie pomystow innowacyjnych stanowi program celowy. Oznacza to, ze
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przestanka do podejmowania decyzji stanowigcych pomysty innowacyjne sg ustalone dla tych
decyzji cele. Jezeli wiec w systemie zarzadzania innowacjami majg by¢ generowane innowacje
odpowiedzialne, to cele ustalone dla decyzji o pomystach innowacyjnych musza by¢ celami
zrownowazonego rozwoju. Samo ustanowienie programu celowego jest warunkiem podejmowania
decyzji o pomystach innowacyjnych. Natomiast uwzglednienie w tym programie celow,
zwigzanych z warto$ciami etycznymi zréwnowazonego rozwoju, pozwala na generowanie
pomystow, ktore stanowi¢ moga przestanki dla innowacji odpowiedzialnych. Ustanowienie
programu celowego, dotyczacego generowania pomyslow innowacyjnych, stanowigcych
przestanki dla odpowiedzialnych innowacji, wymaga dwoch przestanek: (1) innowacje jako takie
muszg by¢ uznane za wazne dla osiggania celow przedsigbiorstwa i (2) wartoSci etyczne
zrownowazonego rozZwWoju muszg by¢ uznane za wartosci zasadnicze, na tyle wazne dla
przedsigbiorstwa, aby staty si¢ przedmiotem jego dazen. W ten sposob lancuch decyzyjny
pierwszej Sciezki odgateziajacej si¢ od procedury zwigzanej z procesem innowacji doprowadzit
nas do tego samego miejsca, w ktorym zakonczyl si¢ tancuch decyzyjny wczesniej rozwazanej
drugiej $ciezki, a mianowicie do wewnetrznej warstwy kultury organizacyjnej, w ktorej ustalane
sg podstawowe zalozenia i zasadnicze wartosci. Dodatkowe odgalezienie zwigzane z utworzeniem
struktury komunikacji z otoczeniem prowadzi nas do decyzji o uznaniu innowacji za wartos¢
stuzaca osigganiu celow organizacji 1 przysparzaniu wartosci podstawowych, ktorymi sg wartosci
zrownowazoneg0 rozwoju we wszystkich trzech perspektywach. Wartos¢ taka okreslana jest
mianem wartos$ci instrumentalnej wedtug nomenklatury modelu kultury organizacyjnej Scheina
(2010), lub tez mianem warto$ci gtownej wedtug nomenklatury Tyburskiego (2004). Odgalezienie
to konczy sie wigc w drugiej warstwie kultury organizacyjnej, obejmujacej zatozenia normatywne

odnos$nie do wewnetrznego otoczenia organizacji.

W ten sposob wszystkie zidentyfikowane odgatezienia Sciezek decyzyjnych, skutkujacych decyzja
0 komercjalizacji odpowiedzialnej innowacji dotarty do kresu mozliwos$ci poszukiwania dalszych
poprzednikow. W zwigzku z tym model nalezy uzna¢ za kompletny. Przeprowadzony tu wywod
logiczny $wiadczy rowniez o tym, ze model jest spojny. Rysunek 45 przedstawia reprezentacje
graficzng opracowanego modelu systemu zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwach

zorientowanych na zréwnowazony rozwoj.
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Rysunek 45

Model systemu zarzqdzania innowacjami w przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony

rozwoj

D6: Ustalanie struktury
kanatow komunikacji
Z partnerami w
ekosystemie innowacji

A

D8: Uznanie innowacji
za wartos¢

Y

Program celowy

D4: Generowanie

Y

Program warunkowy

D1: Zatwierdzanie
komercjalizacji

D9: Uznanie wartosci
etycznych
zrownowazonego
rozwoju za zasadnicze

Y

D5: Strategia
zrownowazonego
rozwoju

Y

D3: Ustalanie kryteriow
oceny pomystow
innowacyjnych

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

A

D7: Ustalanie struktury
kanatow komunikacji z
interesariuszami

instrumentalng pomystéw D2: Procedura procesu innowacji
innowacyjnych innowacji
rY A
[
Program celowy

Reprezentacja graficzna modelu obejmuje elementy spotecznego systemu przedsigbiorstwa, czyli

decyzje powigzane w taficuchy decyzyjne na poszczegolnych $ciezkach. Sekwencja decyzji w tym

modelu ma charakter ciggu logicznego. Model odzwierciedla system spoteczny funkcjonujacy

iteracyjnie, co oznacza, ze komunikowanie decyzji w systemie ma charakter cykliczny. System jest

zamknigty, co uzasadnia brak wej$¢ 1 wyj$¢ w modelu, a komunikacj¢ z otoczeniem zapewniaja

ustalone w systemie zestawy par strukturalnych i zwigzane z nimi kanaty komunikacyjne.
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5.4. Analiza modelu systemu zarzadzania innowacjami w przedsi¢ebiorstwach

zorientowanych na zrownowazony rozwoj

Aby uzyska¢ odpowiedzi na przywolane na wstepie poprzedniego podrozdziatu pytania badawcze,
nalezy teraz przeprowadzi¢ analize modelu z uwzglednieniem aktoroOw otoczenia wewnetrznego
systemu 1 ich roli w podejmowaniu decyzji uwzglednionych w modelu, zwigzanej z ta rola
odpowiedzialnos$ci oraz atrybutow aktoréw otoczenia wewnetrznego systemu, ktore zwigzane sg z

podejmowaniem tych decyzji.

Jak juz wspomniano w podrozdziale 5.1, decyzje w koncepcji sformalizowanych organizacji
Luhmanna zawsze zawieraja komponent niepewnosci, zwigzany z odpowiedzialnoscig decydenta,
ktory podejmuje rozstrzygniecie w warunkach deficytu informacji. Decyzja absorbuje te
niepewno$¢ I uwalnia od odpowiedzialnosci w tym zakresie kolejne decyzje i aktorow otoczenia
wewnetrznego organizacji, ktoérzy ja podejmuja. W zwiagzku z tym nalezy uznaé, Ze obszar
absorpcji niepewnosci decyzji stanowi rowniez obszar odpowiedzialnosci aktorow podejmujacych
te decyzj¢. Sprobujmy teraz przesledzi¢ opracowany model z tej perspektywy. Model obejmuje
tacznie dziewig¢ decyzji, z ktorych szes¢ stanowi decyzje pojedyncze, dwie stanowig program
celowy, a jedna — program warunkowy. Decyzje te podejmowane sg przez aktorow nalezacych do
wewnetrznego otoczenia systemu spotecznego przedsigbiorstwa, czyli przez menedzeréow lub
pracownikow. Nalezy tu zauwazyC€, ze grupy te nie sg roztgczne, poniewaz menedzerowie sg
rowniez pracownikami. Przy podejmowaniu decyzji aktorzy wykorzystuja przestanki pochodzace
z decyzji, stanowigcych bezposrednie poprzedniki w modelu. Wykorzystuja rowniez informacje
uzyskane z wewnetrznych lub zewnetrznych kanalow informacyjnych oraz swoj wilasny kapitat
intelektualny. Niektore decyzje zwigzane s z innymi atrybutami aktoréw, jak potencjat
innowacyjny lub tez bezposrednio z kulturg organizacyjna. Zamieszczona ponizej Tabela 21

zawiera zestawienie charakterystyk poszczegélnych decyzji modelu.
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Tabela 21

Charakterystyki decyzji uwzglednionych w modelu systemu zarzgdzania innowacjami w
przedsiebiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwoj

Obszar absorpcji

Decyzja Prrestanki Kana'lly B niepewnos’ci.— ryzyka Aktorzy i ich
komunikacji decyzyjne i atrybuty
odpowiedzialnos¢

D1: D2 Wewnetrzne  Niewtasciwa ocena Menedzerowie
Zatwierdzanie potencjatu komercjalizacji ~ Kapitat
komercjalizacji innowacji, skutkujaca intelektualny
innowacji brakiem wytworzenia

oczekiwanej wartosci

dodanej
D2: D3 Wewngetrzne  Niewlasciwa selekcja Menedzerowie
Procedura D4 pomystow innowacyjnych,  Kapitat
procesu innowacji skutkujaca utratg intelektualny

mozliwos$ci wygenerowania

warto§ciowej innowacji
D3: D5 Wewngtrzne ~ Wybor niewlasciwej metody Menedzerowie
Ustalanie oceny pomystow Kapitat
kryteridow oceny innowacyjnych, skutkujacy  intelektualny
pomystow realizacjg innowacji
innowacyjnych niezgodnej z wymaganiami

strategii
D4: D6 Wewnetrzne i Pominigcie kompilacji Pracownicy
Generowanie D8 zewngtrzne z  informacji, ktora mogtaby Potencjat
pomystow D9 partnerami doprowadzi¢ do innowacyjny
innowacyjnych ekosystemu  wygenerowania

innowacji warto§ciowej innowacji,

skutkujace utratg

mozliwo$ci wygenerowania

takiej innowacji
D5: D7 Wewngtrzne i Ustalenie niewlasciwych Menedzerowie
Strategia D9 zewngtrzne z  celéw funkcjonalnych i Kapitat
zrbwnowazonego grupami narzedzi realizacji tych intelektualny
rozwoju interesariuszy celow, skutkujace

nieosigganiem zasadniczych
celow przedsigbiorstwa
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D6: D8
Ustalanie

struktury kanatow
komunikacji z
partnerami w
ekosystemie

innowacji

Wewnetrzne

D7: D9
Ustalanie

struktury kanatow
komunikacji z
interesariuszami

Wewnetrzne

D8: -
Uznanie

innowacji za

warto$¢
instrumentalng

Wewnetrzne

D9: -
Uznanie warto$ci
etycznych
ZrOwnowazonego
rozwoju za
zasadnicze

Wewnetrzne

Ustalenie nieodpowiednich
form komunikacji,
skutkujace utratg
mozliwos$ci wygenerowania
warto$ciowej innowacji

Ustalenie nieodpowiednich
form komunikacji
skutkujace nieprawidlowa
oceng oczekiwan i wartos$ci
uznawanych przez
interesariuszy

Niewtlasciwa ocena
innowacji jako srodka
odpowiedniego do osiggania
zasadniczych celow
organizacji skutkujaca
nieosigganiem celow
pomimo wdrazanych
innowacji

Ustalenie niewtasciwych
referencji dla zasadniczych
celéw organizacji,
skutkujace niewtasciwym
ustaleniem celow

Menedzerowie
Kapitat
intelektualny

Menedzerowie
Kapitat
intelektualny

Pracownicy
Kultura
organizacyjna

Pracownicy
Kultura
organizacyjna

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Przedstawione w Tabeli 21 charakterystyki kluczowych decyzji, podejmowanych w systemie
zarzadzania innowacjami przedsigbiorstwa, pozwalaja na sformutowanie odpowiedzi na

przywotane w poprzednim podrozdziale pytania badawcze.

1) Jakie czynniki powinny ksztaltowa¢ kulture organizacyjng w przedsigbiorstwach

zorientowanych na zréwnowazony rozwoj?

Na pytanie 0 to — w $wietle analizy modelu systemu zarzadzania innowacjami — nalezy

odpowiedzie¢, iz czynniki te powinny obejmowaé przynajmniej wartosci etyczne

zrOwnowazonego rozwoju, ktore powinny zosta¢ uznane za zasadnicze tak, aby mogly wyznaczac

cele w przedsiebiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwdj.
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2) Jakie czynniki powinny ksztaltowa¢ innowacyjno$¢ w przedsigbiorstwach zorientowanych

na zrobwnowazony rozwoj?

W swietle analizy modelu pytanie to znajduje podobng odpowiedz. Poza kulturg innowacyjnosci i
innymi stymulantami innowacyjnosci, ktére przedstawione zostaty w podrozdziale 2.3 niniejszej
dysertacji, w przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwdj wartosci etyczne,
uznane za warto$ci zasadnicze oraz innowacje, uznane za wartosci instrumentalne, shuzace
przysparzaniu warto$ci zasadniczych, stanowig szczegélny czynnik ksztattujacy specyficzny
charakter innowacyjnosci tych przedsigbiorstw. Wartosci te determinujg bowiem cele innowacji w

tych przedsigbiorstwach.

3) Jakie powinny by¢ relacje pomiedzy kulturg organizacyjng a innowacyjnosciag w

przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwaj?

Uznajac role kultury organizacyjnej, jako wewngtrznej determinanty innowacyjnosci, jak to
wykazano w podrozdziale 2.3 dysertacji, w $wietle analizy modelu systemu zarzgdzania
innowacyjno$cig w przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwdj nalezy przyjac,
ze warto$ci stojace u podstaw tej kultury determinujg cele innowacji. Tym samym uznanie warto$ci
etycznych zrownowazonego rozwoju za wartosci zasadnicze skutkuje uznaniem przysporzenia
tych wartos$ci za cele innowacji rOwnoprawne z przysporzeniem wartosci ekonomicznych. Same
za$ innowacje uzyskuja w tej kulturze status wartosci instrumentalnej, stuzacej osigganiu celéw

przedsigbiorstwa wyznaczanych przez jej wartosci zasadnicze.

4) Jaka powinna by¢ rola menedzera w systemie zarzadzania innowacjami przedsigbiorstwa

zorientowanego na zrownowazony rozwoj?

Ostatnie pytanie dotyczace roli menedzera W Systemie zarzadzania innowacjami przedsigbiorstwa
zorientowanego na zrbwnowazony rozwo0j wymaga w swietle analizy modelu systemu zarzadzania
innowacjami w przedsigbiorstwie zorientowanym na zréwnowazony rozwoOj nieco Szerszej
odpowiedzi. MenedzZerowie pelnig bowiem w takim przedsigbiorstwie funkcje specyficzne dla
swojej roli oraz funkcje wspdlne, wynikajace z przynaleznosci do grupy pracownikow
przedsi¢biorstwa. Funkcje wspolne znajduja szczegolny wyraz w elementach systemu, zwigzanych
z ksztattowaniem kultury organizacyjnej oraz z potencjatu innowacyjnosci. W decyzjach D8 i D9
modelu menedzerowie — wspoélnie z pozostatymi pracownikami przedsigbiorstwa — odpowiedzialni

sg za ksztattowanie kultury organizacyjnej, sprzyjajacej odpowiedzialnym innowacjom. Z kolei w
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decyzji D4 — wspolnie z pracownikami — odpowiadajg za rezultaty generowania pomystow
innowacyjnych. W pozostaltych decyzjach, uwzglednionych w modelu, odpowiedzialno$¢ za
rezultaty podejmowanych decyzji spoczywa na menedzerach. Dotyczy to ryzyka i
odpowiedzialno$ci zwigzanej z kreowaniem strategii zrownowazonego rozwoju, ustalaniem
struktury kanatow komunikacji z partnerami w ekosystemie innowacji, ustalaniem struktury
kanatow komunikacji z interesariuszami, ustalaniem kryteriéw oceny pomystow innowacyjnych,
ksztattowaniem procedury procesu innowacji oraz zatwierdzaniem komercjalizacji innowacji. W
tych zakresach menedzerowie maja krytyczny wplyw na generowanie odpowiedzialnej innowacji
w przedsiebiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwo6j i w tych zakresach ponosza peing

odpowiedzialno$¢ za rezultaty podejmowanych decyzji.

W tym miejscu warto odnie$¢ si¢ do dylematow odpowiedzialnych innowacji, ktére podnoszone
sg w literaturze. Dylematy te przedstawiane byly juz w podrozdziale 3.4 dysertacji. Blok i
Lemmens (2015) wskazuja mianowicie, ze innowacje odpowiedzialne stanowig watpliwa
koncepcje, ze wzgledu na deficyt epistemiczny, zwigzany z antycypacja skutkow nowych
technologii. Luhmann (2018) twierdzi jednak, ze kazda decyzja zwigzana jest z deficytem
informacji. Co wiecej — istota decyzji jest absorpcja niepewnosci, polegajaca na uznaniowym
rozstrzygnigciu wilasnie w zakresie tego deficytu. Nalezy wigc uznaé, ze skoro kazda decyzja
zawiera element ryzyka, to decyzje odnoszace si¢ do odpowiedzialnych innowacji nie wyrdzniaja
si¢ w tym zakresie 1 odpowiedzialna innowacja jest mozliwa do realizacji tak, jak mozliwa jest

realizacja innych koncepcji w zakresie zarzadzania, ktore zwigzane sg z podejmowaniem decyzji.

Stilgoe, Owen i Macnaghten (2013) wskazujg takze na dylematy zwigzane z inkluzjg i
responsywnoscig. Interesariusze majg bowiem zréznicowane oczekiwania od przedsigbiorstwa ze
wzgledu na rézne systemy wartosci, jak rowniez zroznicowang sit¢ wptywu na innowacje. Stosujac
podejscie Luhmanna do modelowania systemu spolecznego, sprowadzamy te roznice do
jednorodnego oddzialywania na system za posrednictwem par strukturalnych. Autopoietycznie
zamknigty system pozostaje integralny i absorbuje wptywy otoczenia zewnetrznego jedynie za
pomoca kanatow komunikacyjnych. Realne decyzje podejmowane sg w sposdb autonomiczny
wewnatrz systemu, a odpowiedzialno$¢ zwiazana z uznaniowym rozstrzygnieciem w obszarach
niepewnos$ci zawsze atrybuowana jest aktorom otoczenia wewnetrznego systemu, zaangazowanym
w podejmowanie decyzji, niezaleznie od rodzaju i sity oddzialywania otoczenia zewngtrznego

organizacji.
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Trzecim dylematem odpowiedzialnych innowacji jest kwestia responsywnos$ci, zwigzana z
partycypacja interesariuszy w procesie innowacji. Blok i Lemmens (2015) wskazuja, ze
responsywnos$¢ nie lezy w interesie interesariuszy, natomiast von Schomberg (2013) uwaza, ze
partycypacja i responsywnos$¢ interesariuszy w procesie innowacji na kazdym jego etapie powinna
by¢ nieodtagcznym elementem odpowiedzialnych innowacji. Z kolei Dutta i Crossan (2005)
podnosza, ze tego rodzaju partycypacja jest sprzeczna z idea innowacji, ktora polega na
wykorzystywaniu przez przedsigbiorstwa asymetrii informacyjnej do osiggania przewagi
konkurencyjnej. Analiza zaprojektowanego w dysertacji modelu pokazuje, ze istotna dla
generowania odpowiedzialnych innowacji jest partycypacja interesariuszy na etapie uzgadniania
systemu warto$ci przedsigbiorstwa, a nie na etapie procedowania innowacji, dla ktérego uznane
warto$ci stanowig przestanke. Oczekiwanie odnosnie do responsywnosci interesariuszy stoi
rowniez w sprzecznosci z zasadami funkcjonowania autopoietycznie zamknigtych systemow

spotecznych, ktérych decyzje i odpowiedzialno$¢ stanowig inherentne sktadniki.

Na koniec nalezy odnie$¢ si¢ do podstawowego problemu badawczego, ktérego rozwigzaniem jest
przedstawiony w dysertacji model. Bioragc pod uwage przedstawiong w podrozdziale 3.5
charakterystyke przedsi¢biorstwa zorientowanego na zréwnowazony rozwdj, na pytanie o to, jak
zarzadza¢ innowacjami w przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwdj, nalezy
odpowiedzie¢ nastepujgco: Nalezy nimi zarzadzaé w taki sposob, aby generowane byly innowacje
odpowiedzialne, skutkujgce przysporzeniem wartosci w kazdej perspektywie zréwnowazonego
rozwoju: ekonomicznej, spotecznej i sSrodowiskowej. Jak pokazano powyzej, zarzadzanie takie jest
mozliwe z wykorzystaniem opracowanego w niniejszej dysertacji modelu systemu zarzadzania
innowacjami. Model ten, wraz z zawartym w Tabeli 21 zestawem charakterystyk poszczegolnych
decyzji uwzglednionych w modelu, stanowi narz¢dzie wspierajace zarzadzanie innowacjami w

przedsiebiorstwach zorientowanych na zrdwnowazony rozwoj.
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6. Podsumowanie

Podstawowy problem badawczy podejmowany w niniejszej dysertacji sprowadza si¢ do pytania o
to, jak zarzadza¢ innowacjami w przedsicbiorstwie zorientowanym na zréwnowazony rozwoj.
Dlatego jako glowny cel niniejszej dysertacji wskazane zostato opracowanie modelu zarzgdzania
innowacjami w takim przedsiebiorstwie, ktory stanowilby narzedzie wspierajagce menedzerow w
zarzadzaniu innowacjami. Dla opracowania takiego modelu konieczne bylo przeprowadzenie
badan literatury przedmiotu oraz badan empirycznych wérdd przedsigbiorstw zorientowanych na
zrownowazony rozwoj. Na podstawie zidentyfikowanych przestanek teoretycznych sformutowana
zostata teza gtdowna, odnoszaca si¢ do relacji pomiedzy kulturg organizacyjng przedsigbiorstwa,
jego innowacyjnoscig i celami zrownowazonego rozwoju. Biorac pod uwage ztozong strukture
dysertacji, podsumowanie prezentuje najpierw argumentacj¢ tezy glownej, potwierdzajaca jej
stusznos¢. Dalej przedstawione sg wnioski z badan empirycznych oraz wskazoéwki dla zarzadzania
innowacjami, wynikajace z zaprojektowanego w ramach dysertacji modelu. Na koniec
przedstawiono zidentyfikowane ograniczenia badan zrealizowanych w ramach niniejszej dysertacji

oraz mozliwe kierunki dalszych badan w tym zakresie.

6.1. Argumentacja tezy glownej
Gléwna teza niniejszej dysertacji sformutowana zostata nastgpujaco:

Kultura organizacyjna oparta na warto$ciach etycznych sprzyja realizacji celow zrownowazonego
rozwoju w przedsigbiorstwie, ujmujac innowacje jako warto$¢ instrumentalna, stuzaca nie tylko

osigganiu celow ekonomicznych, ale rowniez spotecznych 1 srodowiskowych.

Argumentacja tezy glownej w jej warstwie semantycznej obejmowata poszukiwanie odpowiedzi

na nastepujace pytania:

1) Czy i w jakich okoliczno$ciach innowacje stuzg osigganiu celéw przedsiebiorstwa?
2) Czy i w jakich okoliczno$ciach kultura organizacyjna oddziatuje na innowacje?
3) Czy i w jakich okoliczno$ciach kultura organizacyjna ujmuje innowacje jako wartos¢

instrumentalng?
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4) Czy i w jakich okoliczno$ciach kultura organizacyjna wplywa na realizacje celow
przedsigbiorstwa?

5) Czy i w jakich okoliczno$ciach wartosci etyczne wyznaczajg ekonomiczne, spoteczne i
srodowiskowe cele zrownowazonego rozwoju w przedsi¢biorstwie?

6) Czy i w jakich okoliczno$ciach innowacje stuza osigganiu ekonomicznych, spotecznych i

srodowiskowych celow zrownowazonego rozwoju?

OdpowiedZ na pierwsze pytanie opracowana zostala w podrozdziale 2.1. Ewolucja znaczenia
pojecia innowacji. Przeprowadzona tam analiza literatury pokazuje, ze wspoétczesnie innowacje
staly si¢ podstawowym zrodtem konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Przewaga konkurencyjna
osiggana dzigki innowacjom pozwala przedsigbiorstwom na uzyskiwanie dobrych wynikow
sprzedazowych, ktére w ramach opracowywania strategii niewatpliwie znajduja swoje miejsce
wérod celow przedsigbiorstwa. Prowadzi to do konkluzji, ze skutecznie komercjalizowane

innowacje stuza osigganiu celéw przedsiebiorstwa.

Kolejne trzy pytania byly przedmiotem badan opracowanych w podrozdziale 2.3. Innowacyjnos¢
przedsiebiorstw. Kwestia oddzialywania kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢, ktorej dotycza
te pytania, ujeta zostata wiclowymiarowo. Oddziatywanie na innowacje kultury organizacyjnej
jako konstruktu o charakterze spotecznym, stanowigce rezultat dziatania spotecznosci organizacji
cechujacej si¢ pewng kultura, nalezy uzna¢ za posrednie. Kultura organizacyjna ksztaltuje bowiem
postawy oraz zachowania i w tym sensie moze sprzyjaé postawom budujacym potencjat
innowacyjny przedsiebiorstwa. Nalezy wigc uznaé, ze kultura organizacyjna oddziatuje na
innowacje i stanowi istotng determinante innowacyjnosci przedsigbiorstw. Innowacje, rozumiane
jako rezultat dzialania spoteczno$ci organizacji, nie sa jednak zwykle celem samym w sobie, lecz
— jak to juz pokazano w odpowiedzi na pierwsze pytanie — stuzg osigganiu celow przedsigbiorstwa.
Wyjatkiem moze tu by¢ przedsiebiorstwo typu startup, ktore budowane jest wokot innowacji i W
ktorym innowacja jest zarowno metodg jak i gtdéwnym produktem. W przedsigbiorstwach, w
ktérych innowacja nie stanowi celu, jest ona $rodkiem stuzacym do osiggania celow. W zwigzku z
tym nalezy uznaé, ze w kontek$cie kultury organizacyjnej innowacja stanowi wartos$¢

instrumentalng.

Czwarte pytanie odnosi si¢ do relacji pomiedzy kulturg organizacyjng a celami przedsigbiorstwa

w szerszym kontek$cie. Jak juz wykazano, kultura organizacyjna wptywa na osigganie celow
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przedsigbiorstwa poprzez innowacje, ktore determinuje. To jednak nie jedyny obszar, w ktorym
kultura organizacyjna wplywa na cele przedsigbiorstwa. Jak to wykazano w podrozdziale 3.3.
Wartosci etyczne w koncepcji zrownowazonego rozwoju, cele przedsigbiorstwa sg nieodtacznie
zwigzane z zasadniczymi warto$ciami, nalezacymi do najglebszej warstwy kultury organizacyjne;.
Nie sposob bowiem $§wiadomie dazy¢ do czegos, czego w istocie nie uznaje si¢ za wartos¢. Tak
wiec kultura organizacyjna, a w szczego6lnosci stojace u jej podstaw zasadnicze warto$ci,
determinuja cele przedsigbiorstwa, za$ narzedziem wykorzystywanym do wyrazania tych celow

jest strategia.

Piate pytanie konkretyzuje dylemat wyrazony w pytaniu czwartym. Dotyczy bowiem odniesienia
warto$ci okreslonych jako etyczne do celow zréwnowazonego rozwoju zdefiniowanych w
perspektywie ekonomicznej, spotecznej i Srodowiskowej. Zagadnienie to opracowane zostalo w
podrozdziale 3.3. Wartosci etyczne w koncepcji zrownowazonego rozwoju, w ktorym wykazano, iz
aksjologia zrownowazonego rozwoju okresla mianem warto$ci etycznych te warto$ci spoteczne i
srodowiskowe, ktore determinujg cele zréwnowazonego rozwoju. Miano to jest w pehni
uzasadnione. Etyka bowiem zajmuje si¢ warto$ciami, ktére stanowig podstawe oceny moralno$ci
dokonywanych czynéw. Taki tez charakter ma ocena dziatan i celéw zwigzanych ze spoteczng i
srodowiskowa perspektywa zréwnowazonego rozwoju w przedsiebiorstwach. Uznanie, iz wartosci
etyczne wyznaczajg roOwniez cele ekonomicznie w przedsigbiorstwie wymaga jednak dalszej
argumentacji. Po pierwsze nalezy uznaé, ze umowa spoteczna, na podstawie ktorej powstata
koncepcja przedsiebiorstwa, odnosita si¢ do godziwych warunkow wymiany handlowej
wytworzonych nadwyzek dobr. W tym znaczeniu przedsigbiorstwo stanowi instytucje powstata na
gruncie spolecznym, a wartosci ekonomiczne maja stuzy¢ obiektywizacji oceny godziwosci
wspomnianej wymiany handlowej. Stanowig wigc warto$ci instrumentalne stuzace osiggnigciu
wartos$ci zasadniczej, ktora ma charakter wartos$ci etycznej. Godziwa wymiana handlowa stanowi
bowiem przejaw uczciwosci. Wartosci ekonomiczne jako warto$ci instrumentalne wytworzone
zostaly wigc w celu, ktory nalezy oceni¢ jako dobry. Po drugie — w przedsigbiorstwie
zorientowanym na zrownowazony rozwoj, jak to pokazano w podrozdziale 3.5. Charakterystyka
przedsiebiorstwa zorientowanego na zrownowazony rozwoj, nalezy zachowaé réwnowage
pomiedzy rozwojem realizowanym w perspektywie ekonomicznej, spotecznej 1 sSrodowiskowej. W
zwiazku z tym warto$ci etyczne, stojgce u podstaw kultury organizacyjnej takiego przedsigbiorstwa

determinuja wszystkie perspektywy jego rozwoju — w tym ekonomiczng — i zwigzane z nimi cele.
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W ten sposéb unikamy charakterystycznego dla kapitalistycznego systemu gospodarczego
wypaczenia, ktore polega na ujmowaniu wartosci ekonomicznych niezgodnie z ich naturg jako

warto$ci teleologicznych, zamiast ujmowania ich jako warto$ci instrumentalnych.

Ostatnie, szoste pytanie zmierza juz do kwestii opracowanych w modelu systemu zarzadzania
innowacjami w przedsi¢biorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwoj. Jednak dla
porzadku pokaza¢ tu nalezy argumentacje¢ rowniez dla tego pytania. Odnosi si¢ ono do
okolicznosci, w jakich innowacje stuzg osigganiu ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych
celow zréwnowazonego rozwoju. Odwolujac si¢ do przytoczonych juz cech przedsigbiorstwa
zorientowanego na zrownowazony rozwoj, opracowanych w podrozdziale 3.5. Charakterystyka
przedsiebiorstwa zorientowanego na zrownowazony rozwoj, a mianowicie do okreslenia w takim
przedsiebiorstwie celoéw we wszystkich trzech perspektywach zrownowazonego rozwoju oraz
uznajac — CO juz wczesniej pokazano, ze innowacje stanowig warto$¢ instrumentalng, nalezy uznac
réwniez, ze innowacje stuza osiaganiu ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych celow
zrbwnowazonego rozwoju w przedsiebiorstwach, ktére mozna okresli¢ jako zorientowane na
zrbwnowazony rozwoj. Przy czym innowacje te nabieraja w takich przedsigbiorstwach rowniez
specyficznego charakteru. Jak to pokazano w podrozdziale 3.4. Zrownowazony rozwdj a
innowacje, generowane w przedsigbiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwoj
innowacje podlegaja ocenie z perspektywy wartosci zrOwnowazonego rozwoju na kazdym etapie
ich generowania i w cato$ciowym ujeciu oddzialywania wytworzonego innowacyjnego produktu,
innowacyjnej ustugi albo procesu w ich cyklach zycia. Innowacje takie okre§lane sa mianem

innowacji odpowiedzialnych.

Uwzgledniajac przytoczone argumenty nalezy uzna¢, ze wyniki przeprowadzonych badan
potwierdzaja teze glowng dysertacji. Jak wykazano, kultura organizacyjna oparta na warto$ciach
etycznych, stanowigc determinante innowacyjnosci przedsigbiorstw, sprzyja realizacji celow
zrOwnowazonego rozwoju w innowacyjnym przedsigbiorstwie, w ktorym przyjete zostaty takie
cele, uyjmujac innowacje jako warto$¢ instrumentalng, shuzaca nie tylko osigganiu celow

ekonomicznych, ale rowniez spotecznych i sSrodowiskowych.

Potwierdzenie tezy gldwnej niniejszej dysertacji stanowi zarazem potwierdzenie celowosci badan
literaturowych oraz empirycznych, przeprowadzonych w ramach niniejszej dysertacji,

zmierzajacych do opracowania modelu Systemu zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwach
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zorientowanych na zréwnowazony rozwoj. Badania literaturowe, potwierdzajac kluczowe
znaczenie kultury organizacyjnej dla realizacji celow zrownowazonego rozwoju przy realizacji
dziatalnosci innowacyjnej W przedsigbiorstwach, pozwolity na stworzenie zalozen modelu
badawczego dla badan empirycznych i przestanek dla ujetych w tym modelu hipotez. Z kolei
badania empiryczne i zidentyfikowane przy ich wykorzystaniu deficyty w zakresie zarzadzania
innowacjami wsérdd zorientowanych na zréwnowazony rozwdj przedsigbiorstw dzialajacych w
polskich realiach biznesowych, pozwolity na opracowanie modelu systemu zarzadzania
innowacjami, ktory ma wspiera¢ menedzerow w realizacji celéw zréwnowazonego rozwoju przy

prowadzeniu dzialalno$ci innowacyjne;.

6.2. Dyskusja wynikow badan empirycznych innowacji w przedsiebiorstwach

zorientowanych na zréwnowazony rozwoj

Przeprowadzone w ramach dysertacji badania empiryczne innowacji w przedsi¢biorstwach
zorientowanych na zrbwnowazony rozwoj stanowity probe sprawdzenia, na ile przedsigbiorstwa,
zorientowane na zrownowazony rozwoj 1 dziatajace w polskich realiach gospodarczych,
funkcjonuja zgodnie z logika zrownowazonego rozwoju, okreslona na podstawie wczesniejszych
badan literaturowych, ze szczegblnym uwzglednieniem zarzadzania innowacjami w tych
przedsigbiorstwach. Badania te pozwalaja na ocen¢ dojrzatosci polskich przedsigbiorstw
zorientowanych na zrownowazony rozwoj oraz identyfikacje probleméw w zakresie zarzadzania

innowacjami, z jakimi si¢ zmagaja.

Charakterystyka przedsigbiorstwa zorientowanego na zrownowazony rozwdj, przedstawiona w
podrozdziale 3.5 dysertacji, zarysowata teoretyczny obraz takiego przedsi¢biorstwa, wynikajacy z
zatozen koncepcji zrOwnowazonego rozwoju, spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw oraz
istoty organizacji, jaka jest przedsigbiorstwo, ze szczegdlnym uwzglednieniem jego dziatalnosci w
zakresie innowacji. Wyniki badan empirycznych innowacji w przedsigbiorstwach zorientowanych
na zréwnowazony rozwoj, zamieszczone w podrozdziale 4.4 dysertacji, nakreslajg praktyczny
obraz takich przedsigbiorstw w polskich realiach biznesowych. Poréwnanie tych obrazow pozwala
zidentyfikowaé luke w zakresie zarzadzania innowacjami, ktora moze zosta¢ wypetniona z
wykorzystaniem opracowanego w ramach niniejszej dysertacji modelu systemu zarzadzania

innowacjami.
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Zamieszczona ponizej Tabela 22 zawiera zestawienie uzyskanych w badaniach wartosci srednich

wybranych zmiennych badawczych w odniesieniu do zastosowanej skali. Tabela 23 zawiera

zestawienie objetych modelem badawczym hipotez i wyniki ich weryfikacji, natomiast Tabela 24

— zestawienie pytan badawczych oraz uzyskane w badaniach odpowiedzi. Tabele opracowane

zostaly na podstawie przeprowadzonych badan i obrazuja realng dziatalno$¢ innowacyjng

funkcjonujacych w Polsce przedsiebiorstw, ktore deklaruja zorientowanie na zréwnowazony

rozw0j. Obraz ten w dalszej dyskusji skonfrontowany zostanie z teoretycznym obrazem innowacji

w przedsiebiorstwie zorientowanym na zrOwnowazony rozwoj, opracowanym na podstawie badan

literaturowych.

Tabela 22

Zestawienie wybranych zmiennych badawczych i statystyk wynikow ich pomiaru

Zmienna Skala Wartos$¢
Srednia
ZZ1 Generowanie innowacji w firmie od0do4 3,2
ZZ2 QOdniesienie generowanych innowacji do zasad
zréwnowazonego rozwoju
Wartosci srodowiskowe od-2do 2 -0,5
Wartosci spoleczne od -2do 2 -0,4
Z73 Uwzglednianie oczekiwan  poszczegdlnych — grup
interesariuszy w zarzadzaniu innowacjami
Klienci od-2do 2 0,5
Dostawcy od -2do 2 -0,8
Pracownicy od-2do2 -0,5
Spotecznosci lokalne od-2do2 -0,6
Z7Z4 Uwzglednianie uznawania przez partnera zasad od-2do?2 -1,1
zrOwnowazonego  rozwoju  przy  podejmowaniu
wspoOtpracy w zakresie innowacji
ZM1 Pozycja spotecznych 1 $rodowiskowych wartosci

etycznych w hierarchii warto$ci firmy
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Wartosci ekonomiczne od9dol 31
Wartos$ci srodowiskowe od9do1l 7,2
WartoS$ci spoteczne od9do1l 4.8
ZM2 Zorientowanie firmy na zrownowazony rozwoj od0do4 3,0
ZM3 Formalne odniesienie kultury organizacyjnej do warto$ci od0do5 4,3
etycznych
Tabela 23

Zestawienie hipotez badawczych i wynikow ich weryfikacji

Hipoteza

Rezultat weryfikacji

HB1

HB2

HB3

HB4

HBS

Znaczenie spotecznych i $rodowiskowych
wartosci etycznych dla poszczegolnych
grup interesariuszy firmy sprzyja pozycji
spotecznych i $rodowiskowych wartosci
etycznych w hierarchii warto$ci firmy

Pozycja spotecznych i $rodowiskowych
warto$ci etycznych w hierarchii wartosci
firmy sprzyja zorientowaniu firmy na
zrbwnowazony rozwoj

Pozycja spotecznych i $rodowiskowych
warto$ci etycznych w hierarchii wartosci
firmy sprzyja formalnemu odniesieniu
kultury  organizacyjnej do  wartosci
etycznych

Zorientowanie firmy na zroéwnowazony
rozwo6j sprzyja odniesieniu generowanych
innowacji do zasad zréwnowazonego
rozwoju

Zorientowanie firmy na zroOwnowazony
rozwo0j sprzyja uwzglednianiu oczekiwan
poszczegbdlnych grup interesariuszy w
zarzadzaniu innowacjami
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Pozytywna dla grup Wlasciciele 1
Pracownicy w odniesieniu do wartosci
srodowiskowych; Dla pozostatych grup
negatywna, W odniesieniu do warto$ci
spotecznych — negatywna dla wszystkich
grup interesariuszy

Negatywna dla obu grup wartosci

Negatywna dla obu grup wartosci

Tendencja statystyczna dla obu grup
wartosci

Pozytywna dla grup Dostawcy i
Pracownicy; tendencja statystyczna dla
grupy Spotecznosci lokalne; negatywna
dla grupy Pracownicy



HB6

HB7

HB8

HB9

Zorientowanie firmy na zroOwnowazony
rozwo0j sprzyja uwzglednianiu uznawania
przez partnera zasad zréwnowazonego
rozwoju przy podejmowaniu wspotpracy w
zakresie innowacji

Formalne odniesienie
organizacyjnej do warto$ci
sprzyja odniesieniu
innowacji do zasad
rozwoju

kultury
etycznych
generowanych
ZrOwnowazonego

Formalne odniesienie
organizacyjnej do wartosci etycznych
sprzyja uwzglednianiu oczekiwan
poszczegblnych grup interesariuszy w
zarzadzaniu innowacjami

kultury

Formalne odniesienie kultury
organizacyjnej do wartosci etycznych
sprzyja uwzglednianiu uznawania przez
partnera zasad zréwnowazonego rozwoju
przy podejmowaniu wspotpracy w zakresie
innowacji

Pozytywna

Negatywna dla obu grup wartosci

Negatywna  dla

interesariuszy

wszystkich  grup

Negatywna

Tabela 24

Zestawienie pytan badawczych i uzyskanych odpowiedzi

Pytanie

Uzyskana odpowiedz

PB1

PB2

Czy zorientowanie firmy na zrownowazony
rozw0j sprzyja generowaniu innowacji w
firmie?

Ktérym metodom generowania potencjatu

innowacyjnego  sprzyja  zorientowanie
firmy na zrownowazony rozwoj?
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Negatywna

Prowadzenie prac badawczo-
rozwojowych wewnatrz firmy 1 prac
zakupionych od zewngtrznych partnerow;
szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne; zakup
oprogramowania Zwigzanego z
wprowadzaniem innowacji; dziatalnos¢
innowacyjna zwigzana z wprowadzaniem
nowych produktow



PB3 Ktore metody generowania potencjatu prowadzenie prac badawczo-rozwojowych
innowacyjnego  sprzyjaja  generowaniu wewnatrz firmy i prac zakupionych od

innowacji w firmie? zewnetrznych — partneréw;  szkolenia
wewngtrzne 1 zewngtrzne;  zakup
oprogramowania Zwigzanego z

wprowadzaniem innowacji; dziatalnosc¢
innowacyjna zwigzana z wprowadzaniem
nowych  produktow; projektowanie
nowych produktow

PB4 Czy formalne odniesienie  kultury Negatywna
organizacyjnej do wartosci etycznych
sprzyja generowaniu innowacji w firmie?

PB5 Dla ktorych determinant innowacyjnosci Wiedza kupiona na rynku
uznawanie ich znaczenia w firmie sprzyja
generowaniu innowacji w firmie?

Zestawione w powyzszych tabelach wyniki obrazuja badane przedsicbiorstwa jako bardzo
innowacyjne. Wartos$¢ Srednia zmiennej mierzacej innowacyjno$¢ wynosi bowiem 3,2 w skali od
0 do 4. Jednak generowane w tych przedsigbiorstwach innowacje sa odnoszone do wartosci
etycznych zrownowazonego rozwoju w niewielkim stopniu. Warto$§¢ zmiennych, mierzacych to
zjawisko w skali od -2 do 2, wynosi bowiem -0,5 i -0,4 — odpowiednio dla wartosci
srodowiskowych 1 spotecznych. Uwzglednianie oczekiwan interesariuszy w zarzadzaniu
innowacjami réwniez nie wyglada w tych przedsigbiorstwach najlepiej. Przy pomiarze tego
zjawiska w skali od -2 do 2, jedynie uwzglednianie oczekiwan klientow uzyskuje srednio warto$¢
dodatnig na poziomie 0,5. Dla wszystkich pozostalych grup interesariuszy warto$¢ srednia jest
ujemna. Trudno oczywisScie wyobrazi¢ sobie przedsigbiorstwo, ktoére ignoruje oczekiwania
klientow w zarzadzaniu innowacjami, natomiast biorgc pod uwage istot¢ zréwnowazonego
rozwoju, przedsigbiorstwa deklarujagce zorientowanie na taki rozwoj powinny uwzgledniaé
rowniez oczekiwania innych grup interesariuszy. Podobne zjawisko zaobserwowaé mozna
analizujac wspotprace badanych przedsigbiorstw w ramach dzialalnosci innowacyjnej z
zewnetrznymi partnerami. Warto$¢ $rednia zmiennej, mierzacej znaczenie zorientowania
partneroOw na zrownowazony rozwoj przy podejmowaniu wspotpracy, wynosi bowiem -1,1 w skali
od -2 do 2. Oznacza to, ze orientacja partnerow w zakresie zrOwnowazonego rozwoju jest w
badanych firmach zasadniczo ignorowana. Trudno w takich okoliczno$ciach spodziewaé sig

generowania odpowiedzialnych innowacji nawet w sytuacji, gdy przedsigbiorstwo funkcjonuje w
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ekosystemie innowacji. Pozycja spotecznych 1 $rodowiskowych wartosci etycznych
zrbwnowazonego rozwoju w hierarchii warto$ci firmy jest zdecydowanie nizsza niz pozycja
warto$ci ekonomicznych. Pomimo tego przekonanie o poziomie zorientowania na zrOwnowazony
rozwoj jest wysokie. Srednia ocena w tym zakresie wynosi 3,0 w skali od 0 do 4. Podobnie
przekonanie co do dziatania w zgodzie z przyjetymi zasadami etyki, co odzwierciedla srednia
warto$¢ zmiennej, mierzacej formalne odniesienie kultury organizacyjnej do wartosci etycznych,
ktéra wynosi az 4,3 w skali od 0 do 5. Zarysowany do tej pory obraz praktyki badanych
przedsigbiorstw odzwierciedla raczej deklaratywnag orientacj¢ na zréwnowazony rozwdj, nie
znajdujacg odzwierciedlenia w zasadniczych elementach kultury organizacyjnej ani w praktyce

zarzadzania innowacjami.

Zamieszczony ponizej Rysunek 46 prezentuje model badawczy wykorzystany w niniejszej
dysertacji z zaznaczeniem hipotez, ktore zweryfikowane zostaly pozytywnie, czg¢sciowo
pozytywnie i negatywnie. Kolorem zielonym oznaczono hipotezy zweryfikowane pozytywnie, a
czerwonym — negatywnie. Kolor pomaranczowy oznacza, ze przynajmniej niektore sktadowe

hipotezy zweryfikowano pozytywnie, badz zidentyfikowano tendencje¢ statystyczna.

Rysunek 46

Model badawczy z efektem weryfikacji hipotez

Znaczenie poszczegdélnych PBS
determinant innowacyjnosci dla
innowacji w firmie

Znaczenie spotecznych i Pozycja spotecznych i y
srodowiskowych wartosci HB1 srodowiskowych HB2 Zorientowanie firmy na PB1 N Generowanie innowacji |_
etycznych dla poszczegdlnych wartosci etycznych w zréwnowazony rozwoj w firmie h

grup interesariuszy firmy hierarchii wartosci firmy Y

PB2 PB3

» Metody generowania potencjatu
innowacyjnego firmy

HB4 Odniesienie generowanych HB7
innowacji do zasad
zréwnowazonego rozwoju

Uwzglednianie oczekiwar
poszczegdlnych grup
interesariuszy w zarzadzaniu
innowacjami

HBS HB8

Uwzglednianie uznawania przez
partnera zasad zréwnowazonego
rozwoju w podejmowaniu
wspdipracy w zakresie innowacji

HB6 HB9

HB3 Formalne odniesienie PB4
kultury organizacyjnej
do wartosci etycznych
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Nalezy w tym miejscu zauwazy¢, iz model badawczy obejmuje hipotezy postawione w oparciu o
przestanki wynikajace z przeprowadzonych badan literaturowych odnosnie do innowacji,
zrownowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw. Model ten stanowi
wiec reprezentacje teoretycznego obrazu zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwach
zorientowanych na zrownowazony rozwdj. Przeprowadzona wcze$niej analiza obrazu uzyskanego
w badaniach ankietowych pokazala juz znaczaca luk¢ pomigdzy praktyka badanych
przedsigbiorstw a teoretycznymi postulatami w zakresie zarzadzania innowacjami w
przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozw¢j i daleko idacg deklaratywnosc
badanych przedsi¢biorstw w tym zakresie. Wyniki weryfikacji hipotez potwierdzajg wyciagnicte
wcezesniej wnioski. W praktyce bowiem tylko nieliczne mechanizmy zarzadzania innowacjami
dziataja w tych przedsigbiorstwach zgodnie z zasadami zréwnowazonego rozwoju. Weryfikacja
hipotezy HB1 pokazuje, ze jedynie wiasciciele i pracownicy maja realny wptyw na hierarchie
warto$ci firmy. Konstatacja taka moze wydawac si¢ zupelnie naturalna, poniewaz te dwie grupy
stanowig interesariuszy konstytutywnych przedsi¢biorstwa. Jednak stosujgc  zasady
zrownowazonego roZwoju, nalezaloby oczekiwac, ze rowniez inne grupy interesariuszy maja
realny wplyw na hierarchi¢ warto$ci firmy. Badanie wplywu pozycji wartosci etycznych
zrbwnowazonego rozwoju w hierarchii warto$ci firmy nie wykazalo istotnych statystycznie
korelacji z innymi badanymi zmiennymi. Zaré6wno hipoteza HB2 jak i HB3 zostaty zweryfikowane
negatywnie. Mozna oczywiscie probowaé bada¢ korelacje tej zmiennej z innymi parametrami,
jednak przeprowadzone badania potwierdzaja znikome znaczenie warto$ci etycznych
zrdbwnowazonego rozwoju dla dzialalno$ci innowacyjnej w badanych przedsigbiorstwach. Obraz
taki pozostaje daleki od zarysowanej w niniejszej dysertacji, teoretycznej charakterystyki
przedsigbiorstwa zorientowanego na zréwnowazony rozwo6j. Poziom formalnego odniesienia
kultury organizacyjnej do zrownowazonego rozwoju, ktoéry — jak juz wczesniej podnoszono —
oceniony zostal przez badanych niezmiernie wysoko, roéwniez nie ma istotnego wpltywu na
dziatalno$¢ innowacyjng badanych przedsiebiorstw. Potwierdza to negatywna weryfikacja hipotez
HB7, HB8 1 HB9. Jedynie zorientowanie na zrdwnowazony rozwdj, mierzone poprzez integracje
celow zréwnowazonego rozwoju ze strategia przedsigbiorstwa, pokazato realny wplyw na
charakter jego dziatalnos$ci innowacyjnej, co odzwierciedla pozytywna weryfikacja hipotezy HB6
oraz czeSciowo pozytywna weryfikacja hipotez HB4 i HBS5. Wyniki weryfikacji hipotez

badawczych nakreslajg jeszcze wyrazniej granice luki pomiedzy deklaratywnoscig zorientowania
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na zrownowazony rozwoj badanych przedsiebiorstw a ich praktykami w zakresie zarzadzania

innowacjami.

Dodatkowe §wiatlo na ten obraz realiow funkcjonowania badanych przedsigbiorstw w zakresie
zarzadzania innowacjami rzucaja odpowiedzi na postawione pytania badawcze. Poszukujac
zwigzkéw pomiedzy zorientowaniem na zréwnowazony rozwoj a generowaniem innowacji w
firmie, nie udato si¢ ustali¢ takiego zwigzku zarowno w odniesieniu do integracji celow
zrOwnowazonego rozwoju w strategii firmy — czego odzwierciedleniem sg wyniki dla pytania PB1,
jak i w odniesieniu do formalnego odniesienia kultury organizacyjnej do wartosci etycznych — co
odzwierciedla odpowiedz na pytanie PB4. Wyniki badan w tym zakresie sugeruja wiec, ze
orientacja na zréwnowazony rozw0j nie wplywa na poziom innowacyjnosci badanych
przedsigbiorstw w ogdlnosci. OdpowiedzZ na pytanie PB5 wskazuje natomiast, ze wérdd badanych
przedsiebiorstw jedynie wiedza kupowana na rynku w sposéb istotny sprzyja generowaniu
innowacji. Metody generowania potencjalu innowacyjnego w badanych przedsi¢biorstwach,
ktorym — z jednej strony — sprzyja zorientowanie na zrownowazony rozwdj, a ktore — z drugiej
strony — sprzyjaja generowaniu innowacji w tych firmach, to gtownie metody zwigzane ze
wspolpracg z otoczeniem przedsi¢biorstwa, takie jak prowadzenie prac badawczo-rozwojowych
we wspolpracy z partnerami, szkolenia czy zakup oprogramowania. Warta podkreslenia jest tu
relatywnie wysoka zgodno$¢ listy metod generowania potencjalu innowacyjnego, ktore
zdefiniowano poszukujac odpowiedzi na pytanie PB2, dotyczace zwigzku pomigdzy
zorientowaniem firmy na zroéwnowazony rozw¢j a tymi metodami, z lista zdefiniowang w
odpowiedzi na pytanie PB3, dotyczace zwigzku pomigdzy metodami generowania potencjatu
innowacyjnego a generowaniem innowacji w przedsiebiorstwie. Charakter tych metod moze

Swiadczy¢ o popularno$ci innowacji otwartych w grupie badanych przedsigbiorstw.

Na koniec trzeba odnie$¢ si¢ do rezultatow wywiadow przeprowadzonych w ramach badan.
Pytania wywiadu dotyczyty zar6wno kultury organizacyjnej i stojacych u jej podstaw warto$ci oraz
ich wplywu na innowacyjnos$¢, jak réwniez roli menedzeré6w w zarzadzaniu innowacjami oraz
problemdw, na jakie napotykaja firmy w tym zakresie. Wypowiedzi respondentow odnosity si¢ do
praktycznych zagadnien z zakresu zarzadzania innowacjami, ale kwestie zrownowazonego
rozwoju wybrzmiewaly w nich raczej rzadko. Sposrod zasadniczych warto$ci zrbwnowazonego

rozwoju respondenci odnosili si¢ czasem do odpowiedzialnosci. Jezeli chodzi o role menedzerow,
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podkreslano konieczno$¢ stawiania celow 1 funkcje mentorskie w zakresie zarzadzania
innowacjami. Natomiast jako problemy wskazywano brak systemowego podejs$cia i kryteriow
oceny pomysiow na innowacje. Wypowiedzi te ujawniaja niska $wiadomos$¢ w zakresie
zrOwnowazonego rozwoju oraz deficyty w zakresie systemowego podej$cia w obszarze innowacji

w badanych przedsigbiorstwach.

Przeprowadzona powyzej dyskusja wynikow badan empirycznych w kontekscie wczesniejszych
badan literaturowych odnosnie do zarzagdzania innowacjami w przedsiebiorstwach zorientowanych
na zrownowazony rozwo6j prowadzi do konkluzji o celowosci opracowania modelu systemu
zarzadzania innowacjami w takich przedsiebiorstwach, wspierajagcego menedzerow w zamykaniu
zidentyfikowanej w badaniach luki zarowno w sensie dociekan teoretycznych, jak i w praktyce

zarzadzania przedsigbiorstwem.

6.3. Model systemu zarzadzania innowacjami w przedsiebiorstwach zorientowanych

na zréwnowazony rozwdj i jego implikacje

Podstawowy problem badawczy podejmowany w niniejszej rozprawie sprowadzat si¢ do pytania
o to, jak zarzadza¢ innowacjami w przedsigbiorstwie zorientowanym na zrdwnowazony rozwoj.
Odpowiedzig na to pytanie ma by¢ opracowany w ramach dysertacji model. Zadaniem modelu jest
zapewnienie wsparcia w podejmowaniu decyzji i rozwigzywaniu probleméw zwigzanych z
zarzadzaniem innowacjami w przedsigbiorstwach, ktore podejmuja wyzwania zrdwnowazonego
rozwoju. Opracowanie modelu systemu zarzadzania innowacjami w przedsiebiorstwie
zorientowanym na zrownowazony rozwoj byto wigc gtownym celem niniejszej rozprawy. Model
ten opracowany zostat w oparciu o przeprowadzone badania literaturowe oraz z wykorzystaniem
rezultatow przeprowadzonych badan empirycznych. Badania literaturowe stworzyty dla modelu
rame¢ pojeciowa oraz pozwolity na zidentyfikowanie zjawisk koniecznych do ujgcia w modelu
systemu zarzadzania innowacjami. Badania empiryczne stworzyly dla modelu kontekst,
obejmujagcy praktyczne problemy, z jakimi mierzg si¢ przedsigbiorstwa zorientowane na
zrownowazony rozw0j w zakresie zarzadzania innowacjami oraz ujawnity rozdzwigk pomigdzy
zatozeniami zrownowazonego rozwoju w odniesieniu do innowacji a praktyka przedsigbiorstw w
polskich realiach biznesowych. Badania literaturowe, dotyczace systemoéw spolecznych

sformalizowanych organizacji, jakimi s3a przedsigbiorstwa, pozwolity na wybor teorii
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autopoietycznych systeméw spotecznych Niklasa Luhmana, jako odpowiedniego narzedzia do
modelowania procesow zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwach zorientowanych na
zrbwnowazony rozwoj. Teoria ta umozliwia bowiem modelowanie zjawisk nieliniowych i
trudnych do wyjasnienia z perspektywy uje¢ funkcjonalistycznych. Opierajac si¢ na zatozeniu, ze
systemy spoteczne sktadajg si¢ z relacji a nie z os6b oraz, ze relacje te tworzone sg przez
komunikacje, ktora w organizacjach sformalizowanych — takich jak przedsigbiorstwa — przybiera
forme decyzji, teoria Luhmanna oferuje szereg konstruktow teoretycznych, ktére odzwierciadlaja
praktyczne zjawiska obserwowane w przedsiebiorstwach. Post¢pujac zgodnie z logika
rewersyjnego ciggu decyzyjnego, zaprojektowano system obejmujacy zestaw powigzanych
logicznie decyzji, ktore prowadza do komercjalizacji odpowiedzialnych innowacji, spetniajacych

kryteria aksjologiczne zrdwnowazonego rozwoju.

Model obejmuje dziewie¢ wymienionych ponizej blokow decyzyjnych uznanych za konieczne, aby

w przedsigbiorstwie mogta zosta¢ wygenerowana odpowiedzialna innowacja.

e Uznanie wartosci etycznych zrownowazonego rozwoju za zasadnicze.

e Uznanie innowacji za warto$¢ instrumentalng.

e Ustalanie struktury kanalow komunikacji z interesariuszami.

e Ustalanie struktury kanatow komunikacji z partnerami w ekosystemie innowacji.
e Strategia zrGwnowazonego rozwoju.

e Generowanie pomystow innowacyjnych.

e Ustalanie kryteriow oceny pomystow innowacyjnych.

e Procedura procesu innowacji.

e Zatwierdzanie komercjalizacji innowacji.

Struktura modelu oraz ogdlne zalozenia teorii autopoietycznych systemow spotecznych pozwalaja
na sformutowanie nastepujacych zalecen dla menedzeréw zarzadzajacych przedsiebiorstwami

zorientowanymi na zrOwnowazony rozwoj:

e Aby w przedsigbiorstwie mogly powstawa¢ odpowiedzialne innowacje, konieczne jest
uwzglednienie wartos$ci etycznych zréwnowazonego rozwoju w najglebszej warstwie

kultury organizacyjnej. Wymaga to stymulacji komunikacyjnej ze strony menedzerow,
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ktora pozwoli na absorpcj¢ wartosci etycznych zrownowazonego rozwoju 1 ich utrwalenie
w kulturze organizacyjne;j.

Dla generowania innowacji odpowiedzialnych konieczne jest, aby innowacje jako takie
uznane zostaly w organizacji za narzedzie rozwoju. W zwigzku z tym ze strony
menedzerow konieczna jest stymulacja komunikacyjna, ktoéra pozwoli cztonkom
organizacji uzna¢ innowacje za wartosciowy srodek do osiggania stawianych przed nimi
celéw. Spowoduje to utrwalenie si¢ w organizacji kultury innowacji.

Kultura innowacji przejawia si¢ w generowaniu pomystéw innowacyjnych, polegajacych
na wybieraniu takich kompilacji dostepnych informacji, ktére moga doprowadzi¢ do
wygenerowania innowacji. Zadaniem menedzerow jest stymulowanie komunikacyjne
wewnetrznego zardwno potencjatu innowacyjnego pracownikow 1 zewngtrznego
ekosystemu innowacji, jak rowniez otwieranie kanatow informacyjnych, umozliwiajacych
absorpcje i desorpcj¢ informacji z i do ekosystemu innowacji przedsigbiorstwa oraz
udostepnianie informacji wewnatrz przedsi¢biorstwa.

Dla generowania innowacji odpowiedzialnych konieczne jest rowniez, aby obowigzujaca
w przedsigbiorstwie procedura, zwigzana z procesem selekcji i przetwarzania pomystow
innowacyjnych w innowacje gotowe do komercjalizacji, wyposazona byta w kryteria oceny
pomystow innowacyjnych, odwotujace si¢ do celow przedsiebiorstwa, ustalonych w jego
strategii, ktore bazuja na wartoSciach zrownowazonego rozwoju. Dlatego zadaniem
menedzerow jest ustalenie strategii zrOwnowazonego rozwoju i ustalenie wynikajacych z
takiej strategii kryteriow oceny innowacji, uwzgledniajacych — poza efektami
ekonomicznymi innowacji — rowniez jej efekty spoteczne i sSrodowiskowe.

Ustalenie strategii zrownowazonego rozwoju, obejmujacej poza celami ekonomicznymi
réwniez cele spoteczne i1 $rodowiskowe, wymaga rozpoznania oczekiwan i wartosci
poszczegblnych  grup interesariuszy przedsigbiorstwa. Dlatego menedzerowie
przedsigbiorstwa zorientowanego na zréwnowazony rozwoj powinni ustali¢ komunikacje
z interesariuszami, ktora umozliwia uwzglednianie ich oczekiwan i warto$ci przy ustalaniu
hierarchii wartos$ci firmy i strategii zrOwnowazonego rozwoju. W przypadku sprzecznosci
oczekiwan interesariuszy obowigzek uzgodnienia nalezy do menedzerow. W przypadku

nierozstrzygalnych sprzecznosci odpowiedzialnos¢ za skutki ekonomiczne i etyczne
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przyjetej strategii nalezy do zakresu odpowiedzialno$ci menedzerow, ktorzy powinni

opiera¢ swoje rozstrzygnigcia na systemie wartosci przedsigbiorstwa.

Zalecenia te odnoszg si¢ do wszystkich decyzji, uznanych w modelu zarzadzania innowacjami w
przedsigbiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwdj za konieczne do uzyskania

odpowiedzialnych innowacji.

6.4. Ograniczenia i mozliwosci dalszych badan

W badaniach przeprowadzonych w ramach niniejszej dysertacji wykorzystano szerokie spektrum
metod badawczych. Zastosowana tu triangulacja obejmuje: (1) analiz¢ krytyczna literatury, ktora
reprezentuje podejscie dedukcyjne; (2) ilosciowe 1 jakosciowe badania empiryczne,
przeprowadzone z wykorzystaniem zaprojektowanej do tego celu ankiety badawczej oraz
formularza czgsciowo ustrukturyzowanego wywiadu, co odpowiada podejsciu indukcyjnemu oraz
(3) opracowanie modelu systemu zarzadzania innowacjami, ktére reprezentuje podejscie

pragmatyczne.

Analiza krytyczna literatury przeprowadzona zostala w oparciu o do$¢ szeroki wybdr pozycji
literaturowych zarowno polskich, jak i obcojezycznych. Lacznie uwzgledniono ponad 500 pozycji,
obejmujacych artykuty naukowe, monografie i pozycje podrecznikowe. Szczegdlnie w odniesieniu
do zréwnowazonego rozwoju uwzgledniono takze wazne dla tego zagadnienia akty prawne,
raporty 1 pozycje publikowane w ramach polemiki spoleczno-politycznej. Przeglad literatury nie
miat jednak charakteru badan systematycznych, co moze by¢ uznawane za ograniczenie badan
podejmowanych w dysertacji. Badania systematyczne pozwolityby zapewne na uwzglednienie
szerszego spektrum pogladéw akademickich, jednak bioragc pod uwage spoteczno-polityczny
charakter podejmowanych w dysertacji zagadnien zréwnowazonego rozwoju, mogtoby to
prowadzi¢ do oceny tych zagadnien jedynie z perspektywy dyskursu naukowego, co zapewne

roOwniez stanowiloby ograniczenie.

W zakresie badan empirycznych, probe badawczg ograniczono do przedsigbiorstw, co do ktorych
mozna domniemaé, iz sg zorientowane na zréwnowazony rozwoj, poniewaz dobrowolnie
przystapity do programu partnerstwa Forum Odpowiedzialnego Biznesu. Badania te miaty bowiem

stuzy¢ ocenie dojrzalosci takich przedsigbiorstw, dziatajacych na terenie Polski oraz identyfikacji
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specyficznych zaleznosci, zwigzanych z generowaniem innowacji w tych przedsi¢biorstwach, w
kontek$cie teoretycznego obrazu przedsigbiorstwa zorientowanego na zroéwnowazony rozwoj,
nakreslonego w dysertacji W oparciu o0 badania literaturowe. Ograniczeniem tego podejscia jest
brak mozliwosci oceny roznicowania tych zalezno$ci przez zorientowanie lub brak zorientowania
na zrownowazony rozwo6j. W badaniach wykorzystano jedynie roznicowanie przez intensywno$¢
symptomoéw zorientowania na zrownowazony rozwdj. Sprawdzenie szerszej populacii,
obejmujacej przedsigbiorstwa dzialajace na terenie Polski niezaleznie od deklaracji co do
zorientowania na zréwnowazony rozwoj, stanowitoby interesujgcy kierunek dalszych badan.
Interesujace byloby takze porownanie dojrzatosci przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce z
przedsigbiorstwami dziatajagcymi w innych krajach. Réwniez sprawdzenie na ile wartosci etyczne
zrownowazonego rozwoju znajduja uznanie w calosciowej populacji dziatajacych w Polsce
przedsigbiorstw oraz na ile uznanie to determinowane jest przez przynalezno$¢ do
migdzynarodowych korporacji, skale dziatania czy tez branzg, stanowiloby wartosciowe
rozszerzenie przeprowadzonych w niniejszej dysertacji badan empirycznych. Podobnie badania
dotyczace zwigzku pomiedzy innowacjami odpowiedzialnymi a sukcesem rynkowym

generujacych je przedsiebiorstw.

Model systemu zarzadzania innowacjami przedstawiony w niniejszej dysertacji opracowany zostat
w oparciu o zalozenia teoretyczne autopoietycznych systemow spotecznych, dlatego koncentruje
si¢ na decyzjach podejmowanych w sformalizowane] organizacji, jaka jest przedsigbiorstwo.
Zaleta modelu jest jego homogeniczno$¢. Wykorzystana do jego zaprojektowania teoria Luhmanna
pozwala bowiem na sprowadzenie wszystkich zjawisk zachodzacych w przedsiebiorstwie do
kategorii decyzji. Model ten pozwala na sformutowanie praktycznych zalecefn, mozliwych do
wykorzystania w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, jednak warto§ciowym rozszerzeniem tego
podejscia byloby natozenie na model decyzyjny warstwy funkcjonalnej. Podejscie
funkcjonalistyczne nie jest wolne od ograniczen, jednak — W potaczeniu z opracowanym w
niniejszej dysertacji modelem systemu autopoietycznego — mogloby poszerzyé perspektywe
poznawczg systemu zarzadzania innowacjami i wygenerowa¢ dodatkowg warto$¢ praktyczng dla
menedzerdw przedsigbiorstw zorientowanych na zréwnowazony rozwdj. Model zostal
opracowany gtoéwnie w oparciu o badania teoretyczne i chociaz wyniki przeprowadzonych w

ramach niniejszej dysertacji badan empirycznych zostaly uwzglednione przy projektowaniu
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modelu, jego praktyczne wdrozenie umozliwitoby identyfikacje niezbednych dostosowan i

walidacje modelu.

Naturalng kontynuacja pracy nad modelem byloby opracowanie narzg¢dzia stuzacego do oceny
innowacji we wszystkich perspektywach zrownowazonego rozwoju, ktora to ocen¢ model
postuluje. Biorgc pod uwage powszechne zastosowanie w praktyce zarzadzania analitycznych
narzedzi oceny, uwzgledniajacych jedynie perspektywe ekonomiczna, jak na przyktad business
case, narzedzie umozliwiajace taczng ocen¢ pomystow innowacyjnych we wszystkich trzech
perspektywach zrownowazonego rozwoju stanowiloby cenne wsparcie dla menedzeréow

przedsigbiorstw zorientowanych na zrownowazony rozwoj.
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Determinanty stymulujace innowacyjnosci przedsigbiorstw
Klasyfikacje modeli innowacji

Schematy modeli innowacji

Wybrane definicje pojecia ,,wartos¢”

Zatozenia 1 implikacje filozofii zrownowazonego rozwoju
Wymiary odpowiedzialnych innowacji

Strategie i techniki odpowiedzialnych innowacji

Zestawienie wynikdéw sprawdzenia korelacji dla wartosci srodowiskowych w ramach

weryfikacji hipotezy badawczej HB1

Zestawienie wynikow sprawdzenia korelacji dla wartosci spotecznych w ramach

weryfikacji hipotezy badawczej HB1

Zestawienie wynikow sprawdzenia korelacji w ramach weryfikacji hipotezy

badawczej HB5

Zestawienie wynikow sprawdzenia korelacji w ramach weryfikacji hipotezy

badawczej HB8
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Tabela 20

Tabela 21

Tabela 22
Tabela 23

Tabela 24

Zestawienie wynikow sprawdzenia korelacji dla pytania badawczego PB5

Charakterystyki decyzji uwzglednionych w modelu systemu zarzadzania

innowacjami w przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwoj
Zestawienie wybranych zmiennych badawczych i statystyk wynikow ich pomiaru
Zestawienie hipotez badawczych i wynikéw ich weryfikacji

Zestawienie pytan badawczych i uzyskanych odpowiedzi

248



Literatura

1.

10.

11.

Abend, G. (2008). The meaning of 'theory'. Sociological Theory, 26 (2), s. 173-199. DOI:
10.1111/j.1467-9558.2008.00324 .x.

Abernathy W.J., Clark K.B. (1985). Innovation: Mapping the Winds of Creative
Destruction. Research Policy, 14, s. 3-22. DOI: 10.1016/0048-7333(85)90021-6.
Ackoff, R.L., (1971). Towards a system of systems concepts. Management Science, 17
(11), s. 661-671. DOI: 10.1287/mnsc.17.11.661.

Adamczyk J. (2009). Spoleczna odpowiedzialnosé¢ przedsiebiorstw. \Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne.

Adams, R., Bessant, J., Phelps, R. (2006). Innovation management measurement: a
review. International Journal of Management Reviews, 8, s. 21-47. DOI: 10.1111/j.1468-
2370.2006.00119. x.

Adler, P.S., Shenbar, A. (1990). Adapting Your Technological Base: The Organizational
Challenge. Sloan  Management  Review, 25, s. 25-37. Pobrane z:
https://www.researchgate.net/publication/228220742_Adapting_Your_Technological B
ase_The_Organizational_Challenge (07.09.2021).

Adner, R. (2017). Ecosystem as structure: an actionable construct for strategy. Journal of
Management, 43 (1), s. 39-58 DOI: 10.1177/0149206316678451.

Aldas-Manzano, J., Kiister-Boluda, 1., Vila, N. (2005). Market orientation and innovation:
An inter-relationship analysis. European Journal of Innovation Management, 8 (4), s.
437-452. DOI:10.1108/14601060510627812.

Allee, V. (2000). Reconfiguring the Value Network. Journal of Business Strategy, 21, s.
36-39. DOI: 10.1108/eb040103.

Aluchna, M. (2005). Przejrzysto$¢ jako element nadzoru korporacyjnego. Wyzwania dla
spotek gieldowych cz. I. E-mentor nr 5 (12) / 2005 ,,metody, formy i programy
ksztatcenia”. Pobrano z: www.e-menior.edu.pl/artykul_v2.php?numer= 12&id=214
(22.12.21).

Amaral, D.C., Rozenfeld, H. (2007). Integrating new product development process
references with maturity and change management models. W: Proceedings of ICED 2007.

Paris:  International  Conference on  Engineering Design.  Pobrane z:

249



12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
19.

20.

https://www.semanticscholar.org/paper/Integrating-New-Product-Development-Process-
With-Amaral-Rozenfeld/b92e91fedb4f8355ff69d3129e57535abc35e2a8 (07.10.2021).
Amit, R., Zott, C. (2012). Creating value through business model innovation. MIT Sloan
Management Review, 53 (3), S. 41-49. Pobrane zZ.
https://sloanreview.mit.edu/article/creating-value-through-business-model-innovation/
(30.12.2021).

Anderson P., Tushman P.M. (1990). Technological Discontinuities and Dominant
Designs: A Cyclical Model of Technical Change. Administrative Science Quarterly, 35,
s. 604-633. DOI: 10.2307/2393511.

Andersson, E.R., Lundblad, J., Jansson, B. (2012). A public arena for sustainable health
and safety innovation: Guidelines for research and practice. International Journal of
Innovation and  Sustainable  Development, 6 (3), s. 324-343. DOL:
10.1504/1J1SD.2012.047889.

Aniszewska, G. (2003). Geneza poj¢cia ,,Kultura organizacyjna”. Przeglgd organizacji,
10/2003, s. 17-20.

Armijo, L.E. (2007). The BRICs Countries (Brazil, Russia, India, And China) As
Analytical Category: Mirage or Insight? Asian Perspective, 31 (4), s. 7-42. DOI:
10.1353/apr.2007.0001.

Armstrong, M., Cornut, G., Delacote, S., Lenglet, M., Millo, Y., Muniesa, F., Pointier, A.,
Tadjeddine, Y. (2012). Towards a practical approach to responsible innovation in finance:
New Product Committees revisited. Journal of Financial Regulation and Compliance, 20,
s. 147-168. DOI: 10.1108/13581981211218289.

Arthur, W.B. (2015). Complexity and the Economy, Oxford: Oxford University Press.
Asheim, B., Gertler, M. (2005). The geography of innovation: regional innovation
systems. W: J. Fagerberg, D. Mowery, R. Nelson (red.), The Oxford Handbook of
Innovation (s. 291-317), Oxford: Oxford University Press. Pobrane z:
https://scholar.google.com/scholar?g=Innovation%?20ecosystems:%20implications%20f
or%?20innovation%20management (22.08.2021).

Assink, M. (2006). Inhibitors of disruptive innovation capability: a conceptual model.
European Journal of Innovation Management, 9 (2), s. 215-233. DOI:
10.1108/14601060610663587.

250



21.

22.

23.
24,

25.

26.

217.

28.

29.

30.

Autio, E., Thomas, L.D.W. (2013). Innovation ecosystems: implications for innovation
management? W: M. Dodgson, D.M. Gann, N. Phillips (red.), The Oxford Handbook of
Innovation Management (s. 204-228), Oxford: Oxford University Press. Pobrane z:
https://scholar.google.com/scholar?g=Innovation%?20ecosystems:%20implications%20f

or%20innovation%20management (21.08.2021).

Ayuso, S., Rodriguez, M.A.A., Ricart, J.E., Miguel Angel, R., Ricart, J.E. (2006). Using
stakeholder dialogue as a source for new ideas: A dynamic capability underlying
sustainable  innovation.  Corporate = Governance, 6, s. 475-490. DOL:
10.1108/14720700610689586.

Bacon, F. (1959). Eseje. Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo Naukowe.

Bagno, R.B., Salerno, M.S., Oliveira da Silva, D. (2017). Models with graphical
representation for innovation management: a literature review. R&D Management, 47 (4),
s. 637- 653. DOI: 10.1111/radm.12254.

Baiyere, A. (2018). Fostering innovation ecosystems - Note on the 2017 ISPIM innovation
forum. Technovation, 69, 1. DOI: 10.1016/j.technovation.2017.11.003.

de Bakker, E., de Lauwere, C., Hoes, A., & Beekman, V. (2014). Responsible research
and innovation in miniature: Information asymmetries hindering a more inclusive
‘nanofood’ development. Science and Public Policy, 41, s. 294-305. DOI:
10.1093/scipol/scu033.

Baldwin, C.Y., von Hippel, E., 2011. Modeling a paradigm shift: from producer
innovation to user and open collaborative innovation. Organisational Science, 22 (6),
1399-1417. DOI: 10.1287/0orsc.1100.0618.

Barabasi, A.-L. (2013). Network Science. Philosophical Transactions of the Royal
Society, 371. DOI: 10.1098/rsta.2012.0375.

Barbieri, J.C., Alvares, A.C.T. (2016). Sixth generation innovation model: description of
a success model. RAI Revista de Administra¢ao e Inovacdo, 13, s. 116-127. DOI:
10.1016/j.rai.2016.04.004.

Barnett, M.L. (2019). The Business Case for Corporate Social Responsibility: A Critique
and an Indirect Path Forward. Business & Society, 58 (1), s. 167-190. DOI:
10.1177/0007650316660044.

251



31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

Bartkowiak, G. (2011). Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu w aspekcie teoretycznym i
praktycznym. Warszawa: Wydawnictwo Difin.

Batie, S.S. (2008). Wicked problems and applied economics. American Journal of
Agricultural Economics, 5, S. 11761191. Pobrane z:
https://www.researchgate.net/publication/227463863 Wicked_Problems_and_Applied_
Economics (17.01.2022).

Beinhocker, E.D. (2012). New Economics, Policy and Politics. W: T. Dolphin, D. Nash
(red.), Complex New World. Translating New Economic Thinking into Public Policy, (s.
134-160). London: Institute for Public Policy Research. Pobrane z:
https://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.462.3778&rep=repl&type=p
df#page=139 (25.08.2021).

Bertalanffy L. (1984). Ogélna teoria systeméw. Podstawy, rozwdj, zastosowania.
Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo Naukowe.

Bessant, J., Lamming, R., Noke, H., Phillips, W. (2005). Managing innovation beyond the
steady state. Technovation, 25, s. 1366-1376. DOI: 10.1016/j.technovation.2005.04.007.
Bessant, J., Tidd, J. (2015). Innovation and entrepreneurship. Hoboken: John Wiley &
Sons.

Biaton, L. (2010). Zr¢by teorii innowacji. W: L. Biaton (red.), Zarzqdzanie dzialalnoscig
innowacyjng, (s. 11-60). Warszawa: Wydawnictwo Placet.

Bielski, 1. (2000). Przebieg i uwarunkowania proceséw innowacyjnych. Bydgoszcz:
Oficyna Wydawnicza O$rodka Postgpu Organizacyjnego.

Biswas, M.R., Biswas, A.K. (1984). Complementarity between environment and
development processes. Environmental Conservation, 11 (1), s. 35-44. DOL:
10.1017/S0376892900013473.

Blok, V. (2021). What Is Innovation? Laying the Ground for a Philosophy of Innovation.
Techné: Research in Philosophy and Technology, 1 (21), s. 72-96. DOI:
10.5840/techne2020109129.

Blok, V., Lemmens, P. (2015). The emerging concept of responsible innovation. Three
reasons why it is questionable and calls for a radical transformation of the concept of

innovation. W: B. Koops, J. van den Hoven, H. Romijn, T. Swierstra, |. Oosterlaken (red.),

252



42.

43.

44,

45,

46.

47.

48.

49,
50.

51.

Responsible innovation 2: Concepts, approaches and applications (s. 19-35). Berlin:
Springer International Publishing. DOI: 10.1007/978-3-319-17308-5_2.

Bocken, N. de Pauw, . Bakker, C. van der Grinten, B. (2016). Product design and business
model strategies for a circular economy. Journal of Industrial and Production
Engineering, 33 (5), s. 308-320. DOI: 10.1080/21681015.2016.1172124.

Bocken, N., Short, S.W., Rana, P., Evans, S. (2013) A value mapping tool for sustainable
business modelling. Corporate Governance, 13, s. 482-497. DOI: 10.1108/CG-06-2013-
0078.

Bocken, N., Short, S.W., Rana, P., Evans, S. (2014). A literature and practice review to
develop sustainable business model archetypes. Journal of Cleaner Production, 65, s. 42-
56. DOI: 10.1016/j.jclepro.2013.11.039.

Bode, A., Talmon I'Armée, T.B., Alig, S. (2010). Research note: clusters vs. networks - a
literature-based approach towards an integrated concept. International Journal of
Globalisation and Small Business, 4 (1), s. 92-110. DOI: 10.1504/1JGSB.2010.035333.
Bodenheimer, S. (1971). Dependency and imperialism: The roots of Latin American
underdevelopment.  Politics &  Society, 1 (3), s. 327-357. DOI:
10.1177/003232927100100303.

Boehm, G., Frederick, L.J. (2010). Strategic innovation management in global industry
networks. Asian Journal of Business Management, 2 (4), s. 110-120. Pobrane z:
https://maxwellsci.com/print/ajbm/v2-110-120.pdf (01.10.2021).

Boeing, G. (2016). Visual Analysis of Nonlinear Dynamical Systems: Chaos, Fractals,
Self-Similarity and the Limits of Prediction. Systems, 4 (4), 37. DOL:
10.3390/systems4040037.

Boguski, J. (2007). Osrodki innowacji w swiecie. Warszawa: Oficyna Wydawnicza WSM.
Bontems, V. (2014). What does innovation stand for? Review of a watchword in research
policies. Journal of Innovation Economics & Management, 15 (3), s. 39-57. DOI:
10.3917/jie.015.0039.

Bowen, H.R. (1953). Social responsibilities of the businessman. NewYork: Harper&Row.
Pobrano z. https://www.worldcat.org/title/social-responsibilities-of-the-
businessman/oclc/229633 (23.12.2021).

253



52.

53.

54.

55.

56.

S7.

58.

Bramwell, A., Hepburn, N., Wolfe, D.A. (2012). Growing Innovation Ecosystems:
University-Industry Knowledge Transfer and Regional Economic Development in
Canada. Final Report to the Social Sciences and Humanities Research Council of
Canada. Toronto: Munk School of Global Affairs. University of Toronto. Pobrane z:
http://sites.utoronto.ca/progris/presentations/pdfdoc/2012/Growing%20Innovation%20E
cosystems15MY12.pdf (24.08.2021).

Branzei, O. Vertinsky, I. (2006). Strategic pathways to product innovation capabilities in
SMEs. Journal of Business Venturing, 21 (1), s. 75-105. DOI:
10.1016/j.jbusvent.2004.10.002.

Bratnicki, M., Krys, R., Stachowicz J. (1988). Kultura organizacyjna przedsigbiorstw.
Wroctaw: Ossolineum.

Brdulak, H. (2008). Rola komunikowania w Kkulturze organizacyjnej korporacji
miedzynarodowych. International Journal of Management and Economics, 23, s. 98-117.
Pobrane z.
https://bazhum.muzhp.pl/media/files/International_Journal_of Management_and_Econo
mics/International_Journal_of Management_and_Economics-r2008-
t23/International_Journal_of Management_and_Economics-r2008-t23-s98-
117/International_Journal_of Management_and Economics-r2008-t23-s98-117.pdf
(15.12.2021).

Bremer, S., Millar, K., Wright, N., Kaiser, M. (2015). Responsible techno-innovation in
aquaculture: Employing ethical engagement to explore attitudes to GM salmon in
Northern Europe. Aquaculture, 437, s. 370-381. DOI: 10.1016/j.aquaculture.2014.12.031.
Breschi, S., Malerba, F. (1997). Sectoral innovation systems: technological regimes,
Schumpeterian dynamics, and spatial boundaries. W: C. Edquist (red.), Systems of
Innovation: Technologies, Institutions and Organizations (s. 130-156). Abingdon:
Routledge.

Breschi, S., Malerba, F. (2005). Clusters, networks, and innovation: research results and
new directions. W: S. Breschi, F. Malerba (red.), Clusters, Networks and Innovation (s. 1-
26). Oxford: Oxford University Press. Pobrane z
https://scholar.google.com/scholar_lookup?title=Clusters%2C%?20networks%2C%20an

254



59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

d%?20innovation%3A%?20research%20results%20and%20new%20directions&publicatio
n_year=2005&author=S.%20Breschi&author=F.%20Malerba (17.08.2021).

Brooks, H. (1982): Social and technological innovation. W: S.B. Lundstedt, E.W.
Colglazier (red.), Managing innovation (s. 1-30) EImsford, New York: Pergamon Press.
DOI: 10.1016/C2013-0-03631-6.

Bruno, K., Karliner, J. (2002). The UN’s global compact accountability and the
Johannesburg  Earth  Summit.  Development, 45 (3), s. 33-38. DOL:
10.1057/palgrave.development.1110375.

Bryson, J.M., Crosby, B.C., Stone M.M. (2006). The design and implementation of cross-
sector collaborations: Propositions from the literature. Public Administration Review, 66,
s. 44-55. DOI: 10.1111/5.1540-6210.2006.00665.X.

Brzoska, J. Blacha, L., Knop, L., Ryszko, A., Szmal, A., Pyka, J., Baron, M., Szczupak,
B, Wesotowski, J., Bujnowska-Seda, B., Jedynak, A., Kowalska, B., Ptak-Kruszelnicka,
M., Zabka, K., Bondaruk, J., Gieroszka, A., Siwek-Skalny, A., Uszok, E., Kotra, J., Gora,
M. (2018). Model wdrozeniowy Regionalnej Strategii Innowacji Wojewédztwa Slgskiego
na lata 2013-2020. Wersja 2.0. Projekt: Zarzgdzanie, wdrazanie i monitorowanie
Regionalnej  Strategii  Innowacji ~ wojewddztwa  Slgskiego. ~ Pobrane  z:
https://ris.slaskie.pl/dokument/model_wdrozeniowy_regionalnej_strategii_innowacji_w
ojewodztwa_slaskiego _na_lata 20132020 (24.08.2021).

Brzoska, J., Knop, L., Odlanicka-Poczobutt, M., Zuzek, D.K. (2022). Antecedents of
Creating Business Models in the Field of Renewable Energy Based on the Concept of the
New Age of Innovation. Energies, 15(15), 5511. DOI: 10.3390/en15155511.

Burgelman, R.A. (1994). Fading Memories: A Process Theory of Strategic Business Exit
in Dynamic Environments. Administrative Science Quarterly, 1 (39), s. 24-56. DOI:
10.2307/2393493.

van der Burg, S. (2009). Imagining the future of photo acoustic mammography. Science
and Engineering Ethics, 15 (1), s. 97-110. DOI: 10.1007/s11948-008-9079-0.

Burget, M., Bardone, E., Pedaste, M. (2017). Definitions and Conceptual Dimensions of
Responsible Research and Innovation: A Literature Review. Science and Engineering
Ethics, 23, s. 1-19. DOI: 10.1007/s11948-016-9782-1.

255



67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

Burns, T.E., Stalker, G.M. (1961). The Management of Innovation. London: Tavistock
Publishing House. DOI:10.1093/acprof:0s0/9780198288787.001.0001.

Buzan, B., Little, R. (2011). Systemy miedzynarodowe w historii Swiata. \Narszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Camarinha-Matos, L.M., Afsarmanesh, H. (2008). Classes of collaborative networks. W:
G.D. Putnik, M.M. Cruz-Cunha (red.), Encyclopedia of Networked and Virtual
Organizations (s. 193-198), IGI Global, New York: Hershey. DOI: 10.4018/978-1-59904-
885-7.

Cameron, K.S., Quinn, R.E. (2015). Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana. Model
wartosci konkurujgcych. Warszawa: Wolters Kluwer.

Carayannis, E.G., Campbell, D.F.J. (2009). ‘Mode 3 and ‘Quadruple Helix’: toward a
21st century fractal innovation ecosystem. International Journal of Technology
Management, 46 (3/4), s. 201-235. DOI: 10.1504/1JTM.2009.023374.

Carayannis, E.G., Barth, T.H., Campbell D.F.J. (2012): The Quintuple Helix innovation
model: global warming as a challenge and driver for innovation. Journal of Innovation
and Entrepreneurship, 1, 2. DOI: 10.1186/2192-5372-1-2.

Carayannis, E.G., Provance, M. (2008). Measuring firm innovativeness: towards a
composite innovation index built on firm innovative posture, propensity and performance
attributes. International Journal of Innovation and Regional Development, 1 (1), s. 90-
107, DOI: 10.1504/1JIRD.2008.016861.

Carlsson, B. Stankiewitz, R. (1991), On the Nature, Function and Composition of
Technological Systems. Journal of Evolutionary Economics, 1991 (1), s. 93-118.
Carlson, C., Wilmot, W. (2006). Innovation: The five disciplines for creating what
customers want. New York: Crown Business.

Carlsson, B., Jacobsson, S., Holmén, M., Rickne, A. (2002). Innovation systems:
analytical and methodological issues. Research Policy, 31 (2), s. 233-245. DOI:
10.1016/S0048-7333(01)00138-X.

Carroll, A.B. (1991). The pyramid of corporate social responsibility: Toward the moral
management of organizational stakeholders. Business Horizons, 34 (4), s. 39-48. DOI:
10.1016/0007-6813(91)90005-G.

256



78.

79.
80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

Carroll, A.B. (1999). Corporate Social Responsibility. Evolution of a Definitional
Construct. Business & Society, 3 (38), s. 268-295.

Carson, R. (2021). Silent Spring. London: Penguin Books.

CEC (Commission of the European Communities). (2001). Green paper. Promoting a
European framework for Corporate Social Responsibility. Brussels: Commission of the
European Communities. Pobrane z
https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/DOC_01_9 (29.12.2021).

CEC (Commission of the European Communities). (2010). Europe 2020: A Strategy for
Smart, Sustainable and Inclusive Growth. Brussels: Commission of the European
Communities. Pobrane z: http://ec.europa.eu/eu2020 (15.01.2022).

CED (Committee for Economic Development). (1971). Social responsibilities of business
corporations. A statement by the research and policy committee. New York: CED.
Pobrane z
https://www.ced.org/pdf/Social_Responsibilities_of Business_Corporations.pdf
(23.12.2021)

Chandy R.K., Tellis G.J. (2000). The Incumbents Curse: Incumbency, Size, and Radical
Product Innovation. Journal of Marketing, 64, s. 1-17. DOI: 10.1509/jmkg.64.3.1.18033.
Chang, S.C., Lee, M.S. (2007). A study on relationship among leadership, organizational
culture, the operation of learning organization and employees’ job satisfaction. The
Learning Organisation, 14 (2), s. 155-185. DOI: 10.1108/09696470710727014.
Chesbrough, H. (2003). Open Innovation. The New Imperative for Creating and Profiting
from Technology. Boston: Harvard Business School Press.

Chesbrough, H. (2004). Managing Open Innovation. Research Technology Management
47 (1), s. 23-26. DOI: 10.1080/08956308.2004.11671604.

Chesbrough, H., Schwartz, K. (2007). Innovating business models with co-development
partnerships. Research-Technology Management, 50 (1), s. 55-59. DOI:
10.1080/08956308.2007.11657419.

Chilvers, J. (2010). Sustainable participation? Mapping out and reflecting on the field of
public dialogue in science and technology. Harwell: Sciencewise Expert Resource Centre.

Pobrane Z

257



89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

96.

97.

98.

99.

https://ueaeprints.uea.ac.uk/37545/1/Chilvers_Sustainable_Participation_report.pdf.
(16.01.2022)

Chol, J., Wang, H. (2009). Stakeholder relations and the persistence of corporate financial
performance. Strategic Management Journal, 30 (8), s. 895-907. DOI: 10.1002/smj.759.
Christensen, C.M. (1997). The Innovator's Dilemma: When New Technologies Cause
Great Firms to Fail. Boston, MA: Harvard Business School Press.
DOI:10.15358/9783800642816.

Clark, K.B., Wheelwright, S.C. (1992). Structuring the development funnel. W: S.C.
Wheelwright, K.B. Clark, (red.), Revolutionizing Product Development, (s. 111-132).
New York: The Free Press. DOI:10.1016/0737-6782(93)90069-3.

Coccia, M. (2005). Measuring intensity of technological change: The seismic approach.
Technological Forecasting and Social Change, 72 (2), s. 117-144. DOL:
10.1016/j.techfore.2004.01.004.

Cohen, M.J. (2010). The international political economy of (un)sustainable consumption
and the global financial collapse. Environmental Politics, 19, 107 - 126.
DOI:10.1080/09644010903396135.

Cooper, R.G. (1993). Winning at New Products: Accelerating the Process from Idea to
Launch. Reading: Addison-Wesley Publishing. DOI:10.1016/0737-6782(94)90105-8.
Costa, J., Matias, J.C.O. (2020). Open Innovation 4.0 as an Enhancer of Sustainable
Innovation Ecosystems. Sustainability, 12, 8112; DOI: 10.3390/su12198112.

Crozier, M., Friedberg, E. (1993): Die Zwinge kollektiven Handelns — Uber Macht und
Organisation. Frankfurt (Main): Hain.

Curley, M., Salmelin, B. (2013). Open Innovation 2.0: A New Paradigm. Pobrane z:
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/open-innovation-20-%E2%80%93-
new-paradigm-and-foundation-sustainable-europe (30.06.2021).

Curley, M. (2016). Twelve principles for open innovation 2.0. Nature, 533, s. 314-316.
DOI: 10.1038/533314a.

Czakon, W. (2012). Sieci w zarzgdzaniu strategicznym, \Warszawa: Wolters Kluwer

Business.

258



100.

101.

102.

103.

104.

105.

106.

107.

108.
109.

110.

Czakon, W. (2020). Metodyka systematycznego przegladu literatury. W: W. Czakon
(red.), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu (S. 82-102). Warszawa:
Wydawnictwo Nieoczywiste.

Czerminski A., Czapiewski M. (1995). Organizacja procesow decyzyjnych. Gdansk:
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego.

Daly, H.E. (2010). Sustainable growth: an impossibility theorem. W: J. Dawson, R.
Jackson, H. Norberg-Hodge (red.), Gaian Economics: living well within planetary limits,
(s. 11-16). Hampshire: Hyden House. Pobrane z
https://www.academia.edu/3330186/14 Sustainable_Growth _An_Impossibility Theore
m (14.11.2021).

Davis, K. (1973). The case for and against business assumption of social responsibilities.
Academy of Management Journal, 16, s. 312-322. DOI: 10.5465/255331.

Davis, H.J. and Rasool, S.A. (1988). Values research and managerial behaviour:
implications for devising culturally consistent managerial styles. Management
International Review, 28 (3), s. 11-20. Pobrane z: https://www.jstor.org/stable/40227888
(23.09.2021).

Davis, M., Laas, K. (2014). ‘Broader impacts’ or ‘responsible research and innovation’?
A comparison of two criteria for funding research in science and engineering. Science and
Engineering Ethics, 20 (4), s. 963-983. DOI:10.1007/s11948-013-9480-1.

Deal, T.E., Kennedy, A.A. (1982). Corporate cultures: The rites and rituals of corporate
life. Reading: Addison-Wesley.

Denison, D.R. (1996). What is the difference between organizational culture and
organizational climate? A native’s point of view on a decade of paradigm wars. Academy
of Management Review, 21, 619-654. DOI: 10.5465/AMR.1996.9702100310.

Devall, B., Sessions, G. (1995). Ekologia gt¢boka. Warszawa: Wydawnictwo Pusty Obtok
Dixon, J.A., Fallon, L.A. (1989). The concept of sustainability: Origins, extensions, and
usefulness for policy. Society & Natural Resources, 2 (1), s. 73-84. DOI:
10.1080/08941928909380675.

Dobni, C.B. (2008). Measuring innovation culture in organisations. The development of

a generalized innovation culture construct using exploratory factor analysis. European

259



111.

112.
113.

114.

115.

116.

117.

118.

119.

120.

121.

Journal ~ of  Innovation  Management, 11  (4), s. 539-559. DOI:
10.1108/14601060810911156.

Docherty, M. (2006). Primer on “Open innovation”: principles and practice. PDMA
Visions, 30, S. 13-15. Pobrane z. http://venture2.com/wp-
content/uploads/2016/03/Primer_on_open_Innovation_Visions_April06.pdf
(30.09.2021).

Domanska, E. (1986). Kapitalizm menedzerski. Warszawa: PWE

Doroszewski, W. (red.). (1997). Stownik jezyka polskiego. Pobrane z
https://sjp.pwn.pl/szukaj/innowacja.html (24.04.2021).

Dosi, G. (1982). Technological paradigms and technological trajectories: A suggested
interpretation of the determinants and directions of technical change. Research Policy, 3
(11), s. 147-162. DOI: 10.1016/0048-7333(82)90016-6.

Dosi, G. (1988). Sources, Procedures, and Microeconomic Effects of Innovation. Journal
of Economic Literature, 26(3), 1120-1171. Pobrane z
http://www.jstor.org/stable/2726526 (05.05.2021).

Dossa, Z. Kaeufer, K. (2014). Understanding Sustainability Innovations Through Positive
Ethical Networks. Journal of Business Ethics, 119, s. 543-559. DOI: 10.1007/s10551-013-
1834-8.

Dreyer, M., Chefneux, L., Goldberg, A., von Heimburg, J., Patrignani, N., Schofield, M.,
Shilling, C. (2017). Responsible Innovation: A Complementary View from Industry with
Proposals for Bridging Different Perspectives. Sustainability, 9, 1719. DOI:
10.3390/su9101719.

Drucker, P.F. (1992). Innowacja i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady. \Warszawa:
Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne.

Drucker, P.F. (1993). Spoleczenstwo pokapitalistyczne. \Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Du Pisani, J.A. (2006). Sustainable development — historical roots of the concept,
Environmental Sciences, 3 (2), s. 83-96. DOI: 10.1080/15693430600688831.

Dutta, D.K., Crossan, M.M. (2005). The nature of entrepreneurial opportunities:

Understanding the process using the 41 organizational learning framework.

260



122.

123.

124,

125.

126.

127.

128.

129.

130.

131.

132.

Entrepreneurship Theory and Practice, 29, s. 425-449. DOI: 10.1111/j.1540-
6520.2005.00092.x.

Dyduch, W. (2008). Pomiar przedsigbiorczosci organizacyjnej. Katowice: Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach.

Edgerton, D. (2007). The shock of the old. Technology and global history since 1900. New
York: Oxford University Press.

Edquist, C. (1997). Systems of innovation approaches: their emergence and
characteristics. W: C. Edquist (red.), Systems of Innovation: Technologies, Institutions
and Organizations (s. 1-35). Abingdon: Routledge.

Edwards-Schachter, M.E., Matti, C.E., Alcantara, E. (2012). Fostering Quality of Life
through Social Innovation: A Living Lab Methodology Study Case. Review of Policy
Research, 29, s. 672-692. DOI: 10.1111/j.1541-1338.2012.00588.x.

Ehrhart, M.G., Schneider, B., Macey, W.H. (2014). Organizational climate and culture:
An introduction to theory, research, and practice. New York: Routledge.

Ehrlich, P.R. (1968). The Population Bomb. New York: Ballantine Books. Pobrane z:
http://pinguet.free.fr/ehrlich68.pdf (17.10.2021).

El Bassiti, L., Ajhoun, R. (2013). Toward an Innovation Management Framework: A Life-
Cycle Model with an Idea Management Focus. International Journal of Innovation,
Management and Technology, 4 (6), s. 551-559. DOI: 10.7763/1JIMT.2013.V4.460.
Etzkowitz, H., Leydesdorff, L. (1995). The Triple Helix --- University-Industry-
Government Relations: A Laboratory for Knowledge Based Economic Development.
EASST Review, 14 (1), s. 14-19, DOI: 10.1007/978-1-4614-3858-8_452.

Etzkowitz, H., Leydesdorff, L. (2000). The Dynamics of Innovation: From National
Systems and 'Mode 2' to a Triple Helix of University-Industry-Government Relations.
Research Policy, 29 (2), s. 109-123. DOI: 10.1016/S0048-7333(99)00055-4.

European Commission. (2011a). Europe 2020 Flagship Initiative Innovation Union.
Luxembourg: Publications Office of the European Union. DOI: 10.2777/27497.
European Commission. (2011b). Towards responsible research and innovation in the
information and communication technologies and security technologies fields.
Luxembourg: Publications Office of the European Union. DOI: 10.2777/58723.

261



133.

134.

135.

136.

137.

138.

139.

140.

141.

European Commission (2013), Options for Strengthening Responsible Research and
Innovation. Report of the Expert Group on the State of Art in European Responsible
Research and Innovation, Brussels, DOI:10.2777/46253.

Evans S., Vladimirova, D., Holgado, M., Van Fossen, K., Yang, M., Silva, E., Barlow, C.
(2017). Business model innovation for sustainability: towards a unified perspective for
creation of sustainable business models. Business Strategy and the Environment, 26 (4),
s. 597-608. DOI: 10.1002/bse.1939.

Fagerberg, J., Srhole, M. (2009). Innovation systems, technology and development:
unpacking the relationships. W: B.-A. Lundvall, K.J. Joseph, C. Chaminade, J. Vang
(red.), Handbook of Innovation Systems and Developing Countries (s. 83-118).
Cheltenham: Edward Elgar Publishing. Pobrane z.
https://www.academia.edu/30881613/Handbook_of Innovation_Systems_and_Developi
ng_Countries_Building_Domestic_Capabilities_in_a_Global_Setting (25.08.2021).
Ferreira, A. (2017). Between development and sustainability: symbiotic synergy or
irreconcilable duality. Central European Review of Economics and Management, 1 (2), s.
27-43. Pobrane z: https://ojs.wsb.wroclaw.pl/index.php/WSBRJ/article/view/475/302
(13.10.2021).

Filek, J. (2013). Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu jako nowa wersja umowy
spotecznej. Krakow: Ksiegarnia Ekonomiczna.

Fisher, E., Mahajan, R., Mitcham, C., (2006). Midstream modulation of technology:
governance from within. Bulletin of Science, Technology & Society, 26, s. 485-496. DOI:
10.1177/0270467606295402.

Forsberg, E., Quaglio, G., O’Kane, H., Karapiperis, T., Van Woensel, L., Arnaldi, S.
(2015). Issues and opinions: Assessment of science and technologies: Advising for and
with  responsibility.  Technology in  Society, 42, s. 21-27. DOL:
10.1016/j.techsoc.2014.12.004.

Foster, J. Metcalfe, S.J. (2009). Evolution and economic complexity: an overview.
Economics of Innovation and New Technology, 18 (7), s. 607-610. DOI:
10.1080/10438590802564477.

Fougére, M., Harding, N. (2012). On the limits of what can be said about 'innovation':

Interplay and contrasts between academic and policy discourses. W: K.-E. Sveiby, P.

262



142.

143.

144,

145.

146.

147.

148.

149.

150.

151.

Gripenberg, B. Segercrantz (red.), Challenging the Innovation Paradigm (s. 15-36).
Abingdon: Routledge.

Franke, N., Keinz, P., Klausberger, K. (2013). “Does This Sound Like a Fair Deal?”:
Antecedents and Consequences of Fairness Expectations in the Individual’s Decision to
Participate in Firm Innovation. Organisational Science, 24, s. 1495-1516. DOI:
10.1287/0rsc.1120.0794.

Freeman, C., Soete, L. (1974). The economics of industrial innovation. London: Pinter
Publishers.

Freeman, C. (1987). Technology Policy and Economic Performance: Lessons from Japan.
London: Pinter Publishers.

Freeman, C. (1994). The Economics of Technical Change. Cambridge Journal of
Economics, 18, s. 463-514. DOI: 10.1093/oxfordjournals.cje.a035286.

Freeman, C. (1995). The ‘National System of Innovation’ in historical perspective.
Cambridge  Journal  of  Economics, 1995 (19), s. 5-24, DOl
10.1093/oxfordjournals.cje.a035309.

Fussler, C., James, P. (1996). Driving Eco-Innovation: A Breakthrough Discipline for
Innovation and Sustainability. London: Pitman Publishing.

Gallo C., Jobs S. (2011). Sekrety innowacji zupetnie inaczej — reguly przetomowego
sukcesu. Krakow: Wydawnictwo Znak.

Ganowicz-Baczyk, A. (2014). Systemowe ujecie biosfery w etyce Edwarda Goldsmitha.
Studia  Ecologiae et  Bioethicae  12/1, S. 93-115. Pobrane  z:
https://bazhum.muzhp.pl/media/files/Studia_Ecologiae_et_Bioethicae/Studia_Ecologiae
_et_Bioethicae-r2014-t12-n1/Studia_Ecologiae_et Bioethicae-r2014-t12-n1-s93-
115/Studia_Ecologiae_et Bioethicae-r2014-t12-n1-s93-115.pdf (17.10.2021).

Gastaldi, L., Appio, F.P., Martini, A., Corso, M. (2015). Academics as orchestrators of
continuous innovation ecosystems: towards a fourth generation of CI initiatives.
International Journal of Technology Management, 68 (1-2), s. 1-20. DOI:
10.1504/ijtm.2015.068784.

Garcia, R., Cantalone, R. (2002). A critical look at technology innovation typology and
innovativeness terminology: a literature review. The Journal of Product Innovation
Management, 19, s. 110-132. DOI: 10.1016/S0737-6782(01)00132-1.

263



152.

153.

154.

155.

156.

157.

158.

159.

160.

161.

Gawor, L. (2010). Filozofia zréwnowazonego rozwoju — preliminaria. Problemy
Ekorozwoju, 5 (2), s. 69-76.

Gaziulusoy, A.l., Boyle, C., McDowall, R. (2013). System innovation for sustainability:
A systemic double-flow scenario method for companies. Journal of Cleaner Production,
45, s. 104-116. DOI: 10.1016/j.jclepro.2012.05.013.

Geissdoerfer, M., Vladimirova, D., Evans, S. (2018). Sustainable business model
innovation: A review. Journal of Cleaner Production, 198, s. 401-416. DOI:
10.1016/j.jclepro.2018.06.240.

Gilbert, J.T., (1994). Choosing an innovation strategy: Theory and practice. Business
Horizons, 337 (6), s. 16-21. DOI: 10.1016/S0007-6813(05)80240-X.

Glapinski, A. (2004). Kapitalizm, demokracja i kryzys panstwa podatkow. Wokot teorii
Josepha Aloisa Schumpetera. Warszawa: Oficyna Wydawnicza SGH.

Gloor, P.A. (2006). Swarm Creativity: Competitive Advantage Through Collaborative
Innovation  Networks.  Oxford:  Oxford  University Press. Pobrane z:
https://scholar.google.com/scholar_lookup?title=Swarm%?20Creativity%3A%20Competi
tive%20Advantage%20Through%?20Collaborative%20Innovation%20Networks&public
ation_year=2006&author=P.A.%20Gloor (18.08.2021).

Godin, B. (2005). Measurement and Statistics on Science and Technology: 1920 to the
Present. Abingdon: Routledge. Pobrane zZ
https://scholar.google.com/scholar?hl=pl&as_sdt=0%2C5&q=Measurement+and+Statist
ics+on+Science+and+Technology%3A+1920+to+the+Present&btnG= (16.08.2021).
Godin, B. (2006). The Linear Model of Innovation: The Historical Construction of an
Analytical Framework. Science, Technology, & Human Values, 31(6), s. 639-667.
Pobrane  z:  http://www-1jstor-1org-10002542c002e.han.ub.fau.de/stable/29733964
(27.04.2021)

Godin, B. (2008). Innovation: The history of a category. Pobrane z:
http://www.csiic.ca/PDF/IntellectualNol.pdf (24.04.2021)

Godin, B. (2012). "Innovation Studies": The Invention of a Specialty. Minerva, 50 (4), s.
397-421. Pobrane z. http://www-1jstor-1org-
1000254nz0223.han.ub.fau.de/stable/43548560 (26.04.2021).

264



162.

163.

164.

165.

166.

167.

168.

169.

170.

171.

Godin, B. (2015a). Innovation Contested. The Idea of Innovation over the Centuries. New
York: Routledge.

Godin, B. (2015b). Models of innovation: Why models of innovation are models, or what
work is being done in calling them models? Social Studies of Science, 45 (4), s. 570-596.
DOI: 10.1177/0306312715596852.

Godin, B. (2016). Technological innovation: On the origins and development of an
inclusive concept. Technology and Culture, 57 (3), s. 527-556. DOI:
10.1353/tech.2016.0070.

Godin, B., Lane, J.P. (2013). 'Pushes and pulls': The hi(s)tory of the demand pull model
of innovation. Science, Technology and Human Values, 38 (5), s. 621-654. DOI:
10.1177/0162243912473163.

Gomes, A.deV.L., Facin, L.F., Salerno, M.S., Ikenami, R.K. (2018). Unpacking the
innovation ecosystem construct: evolution, gaps and trends. Technology Forecasting and
Social Change, 136, s. 30-48. DOI: 10.1016/j.techfore.2016.11.009.

Goffin, K., Mitchell, R. (2010). Innovation Management: Strategy and Implementation
Using the Pentathlon Framework. Basingstoke: Palgrave Macmillan.

Goguen, J. (2005). Semiotics, Compassion and Value-Centered Design. W: K. Liu, (red.).
Virtual, Distributed and Flexible Organisations. Studies in Organisational Semiotics (s. 3-
14). Amsterdam: Kluwer Academic Publishers. DOI: 10.1007/1-4020-2162-3_1.
Goldsmith, E., Hildyard, N., Bunyard, P., McCully, P. (1992). The Earth Summit Débacle.
The Ecologist, 22 (4), §.122-123. Pobrane z.
https://www.resurgence.org/magazine/ecologist/issues1990-1999.html (16.11.2021)
Goodland, R., Daly, H., El Sarafy, S., von Droste, B. (1991) Environmentally Sustainable
Economic Development: Building on Brundtland. Paris: UNESCO. Pobrane z:
http://specialcollections.nust.na:8080/greenstone3/library/sites/localsite/collect/unesco/i
ndex/assoc/HASHO0192.dir/Environmentally_sustainable_economic_development_buildi
ng_on_Brundtland.pdf;jsessionid=A23D293D85A39C3E209EFOEAAADI1818
(14.11.2021).

Gordon, G.G., DiTomaso, N. (1992). Predicting corporate performance from
organizational culture. Journal of Management Studies, 29, s. 783-798. DOI:
10.1111/j.1467-6486.1992.tb00689.x.

265



172.

173.

174.

175.

176.

177.

178.

179.

180.
181.

182.

Graham, F. (1980). The witch-hunt of Rachel Carson. The Ecologist, 10 (3), s. 75-77.
Pobrane  z:  https://www.resurgence.org/magazine/ecologist/issues1980-1989.html
(11.11.2021).

Granstrand, O. (2000). Corporate innovation systems: a comparative study of multi-
technology corporations in Japan, Sweden and the USA. Dynacom Series. Gothenburg:
Chalmers University of Technology. Pobrane z
http://www.lem.sssup.it/Dynacom/D21.html (16.07.2021)

Granstrand, O., Holgersson, M. (2020). Innovation ecosystems: A conceptual review and
a new definition. Technovation, 90-91, 102098. DOI:
10.1016/j.technovation.2019.102098.

Gregor, S. Hevner, A.R. (2014). The Knowledge Innovation Matrix (KIM): A Clarifying
Lens for Innovation. Informing Science: The International Journal of an Emerging
Transdiscipline, 17, s. 217-239. DOI: 10.28945/2046.

Greiner, L.E. (1997). Evolution and Revolution as Organizations Grow: A company's past
has clues for management that are critical to future success. Family Business Review, 10
(4), s. 397-4009.

Grober, U. (2007). Deep roots — A conceptual history of ‘sustainable development’
(Nachhaltigkeit). Wissenschaftszentrum flir Sozialforschung Berlin. Pobrane z:
https://bibliothek.wzb.eu/pdf/2007/p07-002.pdf (15.10.2021).

Grossman, J.B. (1970). The Supreme Court and Social Change. A Preliminary Inquiry.
American Behavioral Scientist, 13, s. 535-551. DOI: 10.1177/000276427001300405.
Grudzewski W.M., Hejduk 1.K. (2004). Metody projektowania systemow zarzadzania.
Warszawa: Wydawnictwo Difin.

Gruszecki, T. (1994). Przedsiebiorca w teorii ekonomii. Warszawa: CEDOR.

Gruszecki, T. (2002). Wspotczesne teorie przedsigbiorstwa. Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Grzenkowicz, N., Kowalczyk, J., Kusak, A., Podgorski, Z., Ambroziak, M. (2008).
Podstawy funkcjonowania przedsiebiorstw. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe

Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego.

266



183.

184.

185.

186.

187.

188.

189.

190.

191.

192.

193.

GSDR (Global Sustainable Development Report). (2019). The Future is Now: Science for
Achieving Sustainable Development. United Nations. Pobrane z
https://sustainabledevelopment.un.org/globalsdreport/2019 (13.11.2021).

Guan, J. Ma, N. (2003). Innovative capability and export performance of Chinese firms.
Technovation, 23, 737-747. DOI: 10.1016/S0166-4972(02)00013-5.

Guerrero, M., Urbano, D., Fayolle, A., Klofsten, M., Mian, S. (2016). Entrepreneurial
universities: emerging models in the new social and economic landscape. Small Business
Economics, 47 (3), s. 551-563. DOI: 10.1007/s11187-016-9755-4.

Gust-Bardon, N.I. (2012). Innowacja w mysli ekonomicznej od XVIII do XX wieku:
analiza wybranych zagadnien. Acta Universitatis Nicolai Copernici. Ekonomia XLIII, 1
(2012), s. 105-121.

Gwarda-Gruszezynska, E. (2017). Dyfuzja innowacji — nastgpstwo komercjalizacji
nowych technologii. Organizacja i kierowanie, 2 (176), s. 383-396.

Hafkesbrink, J., Schroll, M. (2011). Innovation 3.0: Embedding into community
knowledge-collaborative organizational learning beyond open innovation. Journal of
Innovation Economics & Management, 1 (7), s. 55-92. DOI: 10.3917/jie.007.0055.
Hajikhani, A. (2017). Emergence and dissemination of ecosystem concept in innovation
studies: a systematic literature review study. Proceedings of the 50th Hawaii International
Conference on System Sciences. DOI: 10.24251/HICSS.2017.634.

Haken, H. (1989). Synergetics: an overview. Reports on Progress in Physics, 52, 515.
Pobrane zZ. https://iopscience.iop.org/article/10.1088/0034-4885/52/5/001/pdf
(23.01.2022).

Hamdani, K. Ruffing, L. (2017). United Nations Centre on Transnational Corporations.
Corporate Conduct and the Public Interest. London: Routledge.

Hansen, M.T., Birkinshaw, J. (2007). The innovation value chain. Harvard Business
Review, 85, s. 121-130. Pobrane z: https://hbr.org/2007/06/the-innovation-value-chain
(07.10.2021).

Harrisson, D., Chaari, N., Comeau-Vallée, M., Comeau-Vallee, M. (2012). Intersectoral
Alliance and Social Innovation: When Corporations Meet Civil Society. Annals of Public
and Cooperative Economics, 83, s. 1-24. DOI: 10.1111/j.1467-8292.2011.00452.x.

267



194.

195.

196.

197.

198.

199.

200.

201.

202.

Habek, P., Wolniak, R. (2015). Factors Influencing the Development of CSR Reporting
Practices: Experts’ versus Preparers’ Points of View. Inzinerine Ekonomika-Engineering
Economics, 26(5), s. 560-570.

Hebel, M. (1998). Value Systems - A Way to Greater Understanding. Systemic Practice
and Action Research, 11, s. 381-402. DOI: 10.1023/A:1022941807329.

Hejduk, 1K, Grudzewski, W.M. (2000). Rozwd¢j 1 implementacja organizacji
inteligentnej. W: I.K. Hejduk, W.M. Grudzewski (red.), Przedsigbiorstwo przysztosci, (S.
54-78). Warszawa: Wydawnictwo Difin.

Henderson R.M., Clark K.B. (1990). Architectural Innovation: The Reconfiguration of
Existing Product Technologies, and the Failure of Established Firm. Administrative
Science Quarterly, 35, s. 9-30. DOI: 10.2307/2393549.

Henwood, K., Pidgeon, N., (2013). What is the Relationship between Identity and Tech-
nological, Economic, Demographic, Environmental and Political Change Viewedthrough
a Risk Lens? Government Office for Science, London, Pobrane z:
http://www.bis.gov.uk/assets/foresight/docs/identity/13-519-identity-and-change-
through-a%20risk-lens.pdf (16.01.2022)

Herman, A. (2015). Aksjologiczne aspekty teorii i praktyki zarzadzania wartoscig.
Kwartalnik nauk o przedsigbiorstwie, 2015/2, s. 19-37. Pobrane z: https:/ssl-
kolegia.sgh.waw.pl/pl/KNoP/struktura/1ZW/Documents/Aksjologiczne%?20aspekty %20t
eorii%20i%20praktyki%20zarzadzania.pdf (12.01.2021)

von Hippel, E. (1986). Lead Users: A Source of Novel Product Concepts. Management
Science, 32(7), s. 791-805. DOI:10.1287/mnsc.32.7.791.

Hobsbawm, E.J. (1979). Review: The development of the world economy. Cambridge
Journal of Economics, 3 (3), S. 305-318. Pobrane z.
https://www.jstor.org/stable/23596396 (16.10.2021).

Hofstede, G. (1980) Culture's Consequences. Comparing Values, Behaviours, Institutions
and  Organizations  Across Nations. London: Sage. Pobrane  z:
https://books.google.de/books?id=w6z18LJ 1VsC&printsec=frontcover&dqg=Culture%
E29%80%99s+Consequences:+Comparing+Values,+Behaviors,+Institutions,+and+Organ
izations+Across+Nations&hl=en&ei=eOWZTcLPEKrXiALG7LCdCQ&sa=X&oi=book
_result&ct=book-thumbnail&redir_esc=y#v=onepage&q&f=false (20.09.2021).

268



203.

204.

205.

206.

207.

208.

2009.

210.

211.

212.

213.

Hofstede, G. (1989). Organizing for cultural diversity. European Management Journal, 7
(4), s. 389-396. DOI: 10.1016/0263-2373(89)90075-3.

Hofstede, G. (2000). Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, Warszawa:
Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne.

Hofstede, G., Neuijen, B., Ohayv, D., Sanders, G. (1990). Measuring organizational
cultures: a qualitative and quantitative study across 20 cases. Administrative Science
Quarterly, 35, s. 286-316. DOI: 10.2307/2393392.

Holland, J.H. (2002). Complex adaptive systems and spontaneous emergence. W: A.Q.
Curzio, M. Fortis (red.), Complexity and Industrial Clusters. Contributions to Economics
(s. 25-34). Heidelberg: Physica-Verlag. DOI: 10.1007/978-3-642-50007-7_3.

Horbach, J., Rammer, C., Rennings, K. (2010). Determinants of eco-innovations by type
of environmental impact - The role of regulatory push/pull, technology push and market
pull. Ecological Economics, 2010 (78), s. 112-122. DOI: 10.1016/j.ecolecon.2012.04.005.
House, F.N. (1932). The Technique of Social Progress. Hornell Hart. American Journal
of Sociology, 5 (37), s. 803-804. DOI: 10.1086/215865.

van den Hove, S., McGlade, J., Mottet, P., Depledge, M.H. (2012). The innovation union:
A perfect means to confused ends? Environmental Science and Policy, 16, s. 73-80. DOI:
10.1016/j.envsci.2011.11.006.

Howaldt, J., Schwarz, M., (2010). Social Innovation: Concepts, research fields and
international trends, Studies for Innovation in a Modern Working Environment —
International Monitoring, 5. Aachen: IMA/ZLW & IfU — RWTH Aachen University.
Pobrane  z:  https://www.sfs.tu-dortmund.de/cms/en/social_innovation/publications/
(21.05.2021).

Hull, Z. (1999). Problemy filozofii ekologii. W: A. Papuzinski (red.), Wprowadzenie do
filozoficznych probleméw ekologii (s. 89-95). Bydgoszcz: Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Pedagogicznej w Bydgoszczy.

Hull Z. (2005). Filozofie zrownowazonego rozwoju, w: A. Papuzinski (red.),
Zrownowazony rozwdj. Od utopii do praw czlowieka (s. 14-25). Bydgoszcz: Oficyna
Wydawnicza Branta.

Huntington, S. (1971). The Change to Change: Modernization, development and politics.
Comparative Politics, 3 (3), s. 283-322. DOI: 10.2307/421470.

269



214.

215.

216.

217.

218.

219.

220.

221.

222.

223.

224,

lansiti, M., Levien, R. (2004). Strategy as ecology. Harvard Business Review, 2004/03,
68-78.

IDIA. (2017). Insights on Scaling Innovation. International Development Innovation
Alliance. Pobrane z
https://staticl.squarespace.com/static/5b156e3bf2e6b10bb0788609/t/5b1717eb8a922da5
042cd0bc/1528240110897/Insights+on+Scaling+Innovation.pdf (27.08.2021)

Irwin, A., 2006. The politics of talk: coming to terms with the ‘new’ scientific governance.
Social Studies of Science, 36, s. 299-330. DOI: 10.1177/0306312706053350.

Ivanova, L.A., Leydesdorff, L. (2015). Knowledge-generating efficiency in innovation
systems: the acceleration of technological paradigm changes with increasing complexity.
Technological Forecasting and Social Change, 96, s. 254-265. DOI:
10.1016/j.techfore.2015.04.001.

Jabloniski, A. (2013). Modele zrownowazonego biznesu w budowie dlugoterminowej
wartosci przedsiebiorstw z uwzglednieniem ich spotecznej odpowiedzialnosci. Warszawa:
Difin.

Jackson, D.J. (2011). What is an innovation ecosystem? National Science Foundation,
Arlington, VA. Pobrane z: https://erc-
assoc.org/sites/default/files/topics/policy_studies/DJackson_Innovation%20Ecosystem_
03-15-11.pdf (28.08.2021).

Janasz, W., Janasz, K. (2015). Determinanty innowacyjnos$ci wspotczesnej i inteligentnej
organizacji. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe,
Ubezpieczenia, 74, s. 367-376. DOI: 10.18276/frfu.2015.74/1-31.

Janasz, W., Koziot, K. (2010). Determinanty dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw.
Warszawa: PWE.

Janowicz, J. (2016). Determinanty rozwoju spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w
Polsce w latach 2007-2014. Rozprawa doktorska. Poznan: Uniwersytet Ekonomiczny w
Poznaniu Wydziat Ekonomii.

Jarillo, J.C. (1988). On Strategic Networks. Strategic Management Journal, 9 (1), s. 31-
41. DOI:10.1002/smj.4250090104.

Jastrzebska, E. (2010). Dyfuzja dobrowolnych systemow zarzadzania §rodowiskiem w

przedsiebiorstwie. W: K. Jarosinski (red.) Przeksztalcenia spoleczno-gospodarcze w

270



225.

226.

2217.

228.

229.

230.

231.

232.

233.

234.

Polsce w okresie transformacji. Stan i perspektywy. Warszawa: Oficyna Wydawnicza
SGH

Jastrzebska, E. (2016). Ewolucja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w Polsce.
Kwartalnik Kolegium Ekonomiczno-Spofecznego Studia i Prace SGH, 4, s. 85-101.
Jonash, R.S., Sommerlatte, T. (1999). The Innovation Premium: How Next Generation
Companies are Achieving Peak Performance and Profitability. Cambridge, MA: Perseus.
Jurczyk-Bunkowska, M. (2019). Podstawowe pojecia i klasyfikacje innowacji. W: A.H.
Jasinski, P. Glodek, M. Jurczyk-Bunkowska (red.), Organizacja i zarzgdzanie procesami
innowacyjnymi (s. 11-26). Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Kallio, A., Kujansivu, P., Parjanen, S. (2012). Locating the loopholes of innovation
capability before launching development project. Interdisciplinary Journal of
Information, Knowledge, and Management, 7, s. 21-38. DOI: 10.28945/1563.

Kamm, J.B. (1987). An Integrative Approach to Managing Innovation. Lexington, MA:
Lexington Books.

Kartseva, V., Gordijn, J., Akkermans, H. (2003). A Design Perspective on Networked
Business Models: A Study of Distributed Generation in the Power Industry Sector. 16th
Bled eCommerce Conference eTransformation. Pobrane z
https://www.researchgate.net/publication/2549597_A_Design_Perspective_on_Network
ed_Business_Models_A Study of Distributed_Generation_in_the_Power_Industry Se
ctor (23.09.2021)

Kast, F.E., Rosenzweig, J.E. (1972). General Systems Theory: Applications for
Organization and Management. The Academy of Management Journal, 15 (4), s. 447-465.
DOI: 10.2307/255141.

Katz, D. Kahn, R.L. (1979). Spoleczna psychologia organizacji. Warszawa: Panstwowe
Wydawnictwo Naukowe.

Kelly, E. (2015). Introduction: Business Ecosystems Come of Age. Deloitte University
Press Pobrane z. https://dupress.deloitte.com/dup-us-en/focus/business-
trends/2015/business-ecosystems-come-of-age-business-trends.html (18.08.2021).
Keskin, H. (2006). Market orientation, learning orientation, and innovation capabilities in
SMEs: An extended model. European Journal of Innovation Management, 9 (4), s. 396-
417. DOI:10.1108/14601060610707849.

271



235.

236.

237.

238.

239.

240.

241.

242.

243.

244,

Ketels, C.H.M, Memedovic, O. (2008). From clusters to cluster-based economic
development. International journal of technological learning, innovation and
development, 1 (3), s. 375-392, DOI: 10.1504/1JTLID.2008.019979.

Kline, S.J. (1985). Innovation Is Not a Linear Process, Research Management, 28 (4), s.
36-45. DOI: 10.1080/00345334.1985.11756910.

Kline, S. J., Rosenberg, N. (1986), An Overview of Innovation, W: R. Landau, N.
Rosenberg, (red.), The Positive Sum Strategy. Harnessing Technology for Economic
Growth (s. 275-306). Washington: National Academy Press. Pobrane z:
https://www.nap.edu/download/612# (29.04.2021).

Kmieciak, R., Michna, A., Felden, C. (2018). A Comparison of Information Technology
Capability, Employee Empowerment and Innovativeness in German and Polish Firms.
Journal for East European Management Studies, 23 (4), s. 642-672. DOI: 10.5771/0949-
6181-2018-4-642.

Knop, L. (2013), Zarzqdzanie klastrem. Koncepcje, strategie, modele. Gliwice:
Wydawnictwo Politechniki Slaskie;j.

Knop, L., Olko, S. (2015). Analiza zmian wskaznikow innowacyjnosci Polski na tle UE
na podstawie Summary Innovation Index. Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej.
Organizacja i Zarzgdzanie, 83, s. 307-321.

Knop, L. (2019). Development of Clusters in Poland. International Journal of Innovation
and Economic Development, 5 (5), s. 15-25. DOI: 10.18775/ijied.1849-7551-
7020.2015.55.2002.

Koen, P., Ajamian, G., Burkart, R., Clamen, A., Davidson, J., D’Amore, R., Elkins, C.,
Herald, K., Incorvia, M., Johnson, A., Karol, R., Seibert, R., Slavejkov, A., Wagner K.
(2001) Providing Clarity and A Common Language to the “Fuzzy Front End”. Research-
Technology Management, 44 (2), s. 46-55. DOI: 10.1080/08956308.2001.11671418
Kogut, B., Zander, U. (1992). Knowledge of the Firm, Combinative Capabilities, and the
Replication of Technology. Organization Science, 3, s. 383-397. DOI:
10.1287/orsc.3.3.383.

Kondratieff, N.D. (1935). The Long Waves in Economic Life. The Review of Economics
and Statistics, 6 (17), s. 105-115. DOI: 10.2307/1928486.

272



245.

246.

247.

248.

249.

250.

251.

252.

253.

254,

255.

256.

Kose I., Guner S. (2021). A New Innovation Management Model That Contributes
Financially for Better Competitive Companies. W: H. Dinger, S. Yiiksel (red.), Financial
Strategies in Competitive Markets: Multidimensional Approaches to Financial Policies
for Local Companies (s. 237-250). Cham: Springer. DOI: 10.1007/978-3-030-68612-3.

Kosmicki, E. (2009). Zrownowazony rozw0j w warunkach globalizacji gospodarki.
Podstawowe problemy teoretyczne i polityczne. Biatystok-Poznan: Wydawnictwo

Ekonomia i Srodowisko.

Kotler, P. (1978). Marketing Management. Analysis, Planning and Control. New Jersey:
Prentice-Hall.
Kotsemir, M., Abroskin, A., Meissner, D. (2013). Innovation Concepts and Typology —

An Evolutionary Discussion. SSRN Electronic Journal, DOI: 10.2139/ssrn.2221299.
Koziot, K. (2007). Determinanty dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw. Szczecin:
Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego.

Kozusznik, B. (2002). Zachowania czlowieka w organizacji. \Warszawa: Panstwowe
Wydawnictwo Ekonomiczne.

Kras, E.M. (2011). Glebokie zrédta zréwnowazonosci. Problemy Ekorozwoju, 1/2011,
s.11-30. Pobrane z: http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmetal.element.baztech-
article-BPL2-0028-0050 (08.01.2022)

Krot, K., Lewicka, D. (2020). Relationship between Impersonal Trust and Innovative
Culture: An Empirical Study. Business Administration and Management, 23 (3), s. 82-
100. DOI: 10.15240/tul/001/2020-3-006.

Kuhn, T.S. (1970). The Structure of Scientific Revolutions. International Encyclopedia
of Unified Science, 2, S. 1-210. Pobrane z
https://www.Iri.fr/~mbl/Stanford/CS477/papers/Kuhn-SSR-2ndEd.pdf (06.05.2021).
Kumar, P. (2011). The Economics of Ecosystems and Biodiversity: Ecological and
Economic Foundations. London: Earthscan.

Kurytowicz, M. (2017). Stownik terminow zwrotow i sentencji prawniczych tacinskich
oraz pochodzenia lacinskiego. Warszawa: Wolters Kluwer.

Kuzior, A. (2006). Filozofia organizacji — perspektywa etyczna. W: J. Broda, A. Musial,
J. Rab (red.), Jak mozliwa jest filozofia organizacji (S. 87-98). Zabrze: Stowarzyszenie na
Rzecz Rozwoju Nauki Polskiej

273



257. Kuzior, A. (2008). Sprawiedliwo$¢ pokoleniowa i miedzypokoleniowa w kontekscie
zatozen koncepcji zrownowazonego rozwoju. W: D. Probucka (red.), Czy sprawiedliwos¢
Jjest mozliwa? (S. 21-46). Krakoéw: Oficyna Wydawnicza Impuls.

258. Kuzior, A. (2014). Aksjologia zréownowazonego rozwoju. Banska Bystrica: Belianum.

259. Kuzior, A. (2016). Rola CSR w dziatalnosci ,,zréwnowazonego przedsigbiorstwa”, W: P.
Bartkowiak, R. Kucgba (red.), Business innovation - zrédta przewagi konkurencyjnej (S.
15-35). Torun: Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa - Stowarzyszenie
Wyzszej Uzytecznos$ci ,,Dom Organizatora”.

260. Kuzior, A., Kiepas, A., Leks-Bujak, E. (2012). Zréownowazony rozwdj. Sustainable
development. Zabrze: MStudio.

261. Kyffin, S., Gardien, P. (2009). Navigating the innovation matrix: An approach to design-
led innovation. International Journal of Design, 3 (1), s. 57-69. Pobrane z:
https://www.researchgate.net/publication/291249131 (14.07.2021).

262. Kymlicka, W. (2009). Tradycja umowy spotecznej. W: P. Singer (red.) Przewodnik po
etyce (s. 227-242) Warszawa: Wydawnictwo Ksigzka i Wiedza.

263. Laforet, S. (2011). A framework of organisational innovation and outcomes in SMEs.
International Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research, 17 (4), s. 380-408. DOI:
10.1108/13552551111139638.

264. Lall, S. (1992). Technological capabilities and industrialization. World Development, 20
(2), s. 165-186. DOI: 10.1016/0305-750X(92)90097-F.

265. Lange, O. (1943). A Note on Innovations. The Review of Economics and Statistics, 1 (25),
s. 19-25. DOI: 10.2307/1924543.

266. Lau, C.M., Ngo, H.Y. (2004). The HR system, organisational culture, and product
innovation.  International  Business  Review, 13 (6), 685-703. DOI:
10.1016/j.ibusrev.2004.08.001.

267. Lawson, B. Samson, D. (2001). Developing innovation capability in organisations: a
dynamic capabilities approach. International Journal of Innovation Management, 5 (3), s.
377-400. DOI: 10.1142/S1363919601000427.

268. Lawton, L., Parasuraman, A. (1980). The Impact of the Marketing Concept on New
Product Planning. Journal of Marketing, 1 (44), s. 19-25. DOI: 10.2307/1250030.

274



269.

270.

271.

272.

273.

274.

275.

276.

2717.

278.

Lee, D. (red.) (2013). Entrepreneurial Ecosystems Around the Globe and Company
Growth Dynamics. Report Summary for the Annual Meeting of the New Champions 2013.
Geneva: World Economic Forum. Pobrane z
http://www3.weforum.org/docs/WEF_EntrepreneurialEcosystems_Report_2013.pdf
(24.08.2021).

Lees, N. (2020). The Brandt Line after forty years: The more North—South relations
change, the more they stay the same? Review of International Studies, 47 (1), s. 85-106.
DOI: 10.1017/S026021052000039X.

Lettice, F., Parekh, M. (2010). The social innovation process: Themes, challenges and
implications for practice. International Journal of Technology Management, 51, s. 139-
158. DOI: 10.1504/1JTM.2010.033133.

Levidow, L., Neubauer, C. (2014). EU research agendas: Embedding what future?
Science as Culture, 23 (3), s. 397-412. DOI:10.1080/09505431.2014.926149.

Levy, N.S. (1998). Managing High Technology and Innovation. Upper Saddle River, NJ:
Prentice Hall.
Lichtarski, J. (2005). Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Wroctaw: Wydawnictwo

Akademii Ekonomiczne;j.

Louis, M.R. (1981). A cultural perspective on organizations: the need for and
consequences of viewing organizations as culture-bearing milieux. Human Systems
Management, 2 (4), s. 246-258. DOI: 10.3233/HSM-1981-2403.

Lubberink, R., Blok, V., Omta, O. (2019). Responsible innovation by social entrepreneurs:
an exploratory study of values integration in innovations. Journal of Responsible
Innovation, 6 (2), s. 179-210. DOI: 10.1080/23299460.2019.1572374.

Lubberink, R., Blok, V., van Ophem, J. Omta, O. (2017). Lessons for Responsible
Innovation in the Business Context: A Systematic Literature Review of Responsible,
Social and Sustainable Innovation Practices. Sustainability, 9, 721. DOI:
10.3390/s5u9050721.

Luhmann, N. (1995). Social Systems. Stanford: Stanford University Press. Pobrane z:
https://uberty.org/wp-content/uploads/2015/08/Niklas_Luhmann_Social_Systems.pdf
(12.08.2021).

275



279.

280.

281.

282.

283.

284.

285.

286.

287.

288.

289.

Luhmann, N. (2018). Organization and Decision. Cambridge: Cambridge University
Press. DOI: 10.1017/9781108560672.

Lundberg, C.C. (1990). Surfacing organisational culture. Journal of Managerial
Psychology, 5 (4), s.19-26. DOI: 10.1108/02683949010001520.

Lundvall, B.-A. (1988). Innovation as inter-active process: from user-producer interaction
to the national system of innovation. W: G. Dosi, C. Freeman, R. Nelson, G. Silverberg i
L. Soete (red.), Technical Change and Economic Theory (s. 349-369). London: Pinter
Publishers.

Lundvall, B.-A. (1992). National Systems of Innovation: towards a Theory of Innovation
and Interactive Learning. London: Pinter Publishers.

Lundvall, B.-A. (2007). Innovation system research: where it came from and where it
might go, Globelics Working Paper, 2007-01. Pobrane z:
https://www.globelics.org/article/innovation-system-research-where-it-came-from-and-
where-it-might-go/ (21.05.2021).

Lundvall, B.-A., Johnson, B., Andersen, E.S. Dalum, B. (2002). National systems of
production, innovation and competence building. Research Policy, 2 (31), s. 213-231.
DOI: 10.1016/S0048-7333(01)00137-8.

Macedo, P., Camarinha-Matos, L. M. (2008). An approach in value systems modeling. W:
L.M. Camarinha-Matos, H. Afsarmanesh, (red.). Collaborative Networks - Reference
Modeling. New York: Springer. (s. 277-296). DOI: 10.1007/978-0-387-79426-6_19.
MacGregor Adams, K., Bradley, J.M., Hester, P.T. (2013). A historical perspective of
systems theory. IIE Annual Conference and Expo 2013. s. 4102-4109. Pobrane z:
https://www.researchgate.net/publication/288782223 (08.08.2021).

Machiavelli, N. (2010). Ksigze. Gliwice: Helion.

Machlup F. (1962). The Production and Distribution of Knowledge in the United States.
Princeton: Princeton University Press.

Maclaurin, W.R. (1953). The Sequence from Invention to Innovation and Its Relation to
Economic Growth. The Quarterly Journal of Economics, 67 (1), s. 97-111. DOI:
10.2307/1884150.

276



290.

291.

292.

293.

294.

295.

296.

297.

298.
299.

300.

301.

Maidique, M.A., Zirger, B.J. (1984). A study of success and failure in product innovation:
The case of the U.S. electronics industry. IEEE Transactions on Engineering
Management, 4, s. 192-203. DOI: 10.1109/TEM.1984.6447537.

Mainardes, E.W., Alves, H., Raposo, M. (2011). Stakeholder theory: issues to resolve.
Management Decision, 49 (2), s. 226-252. DOI:10.1108/00251741111109133.
Maksimowicz-Ajchel, A. (2007). Wstep do statystyki: Metody opisu statystycznego.
Warszawa: Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego.

Malerba, F. (2004). Sectoral systems: how and why innovation differs across sectors. W:
J. Fagerberg, D. Mowery, R. Nelson (red.), The Oxford Handbook of Innovation (s. 380-
406), Oxford: Oxford University Press.

Malthus, T.R. (2007). Prawo ludnosci. Warszawa: Jirafa Roja. Pobrane z:
https://docplayer.pl/7484824-Prawo-ludnosci-thomas-robert-malthus-tlumaczyl-k-
stein.html (15.10.2021).

Mansfield, E. (1968). Industrial research and technological innovation. The Economic
Journal, 311 (78), s. 676-679. DOI: 10.2307/2229396.

Marciniak, S. (2000). Innowacje i rozwoj gospodarczy. WWarszawa: Wydawnictwo
Kolegium Nauk Spotecznych i Administracji Politechniki Warszawskiej.

Marinova, R., Phillimore, J. (2003). Models of innovation. W: V. Shavinina (red.),
International handbook on innovation, (s.44-53). Oxford: Elsevier Science. Pobrane z:
https://books.google.pl/books?hl=pl&Ir=&id=5UFLw_IMc_kC&oi=fnd&pg=PA44&ots
=htPgY mAzwt&sig=sO4eWIhs3wCI6IN1J0hgXF59U8s&redir_esc=y#v=onepage&q&f
=true (01.10.2021).

Marks, K. (2012). Kapitat. Warszawa: Wydawnictwo Studio Emka.

Martensen, A., Dahlgaard, J.J., Park-Dahlgaard, S.M., Grenholdt, L. (2007). Measuring
and diagnosing innovation excellence - simple contra advanced approaches: a Danish
study.  Measuring  Business  Excellence, 11 (4), s. 51-65. DOL:
10.1108/13683040710837928.

Martin, B.R. (2012). The evolution of science policy and innovation studies. Research
Policy, 41, s. 1219-1239. DOI: 10.1016/j.respol.2012.03.012.

Martin, R., Sunley P. (2007). Complexity thinking and evolutionary economic geography.
Journal of Economic Geography, 7 (5), s. 573-601. DOI: 10.1093/jeg/lbm019.

277



302.

308.

304.

305.

306.

307.

308.

309.

310.

311.

Martinez-Roman, J.A., Gamero, J., Tamayo, J.A. (2011). Analysis of innovation in SMEs
using an innovative capability-based non-linear model: A study in the province of Seville
(Spain). Technovation, 31 (9), s. 459-475. DOI: 10.1016/j.technovation.2011.05.005.
Maturana, H.R., Varela, F.J. (1992). The Tree of Knowledge: The Biological Roots of
Human  Understanding.  Boulder:  Shambhala  Publications.  Pobrane  z:
https://uranos.ch/research/references/Maturanal988/maturana-h-1987-tree-of-
knowledge-bkmrk.pdf (22.07.2021).

Matusiak, K.B. (2011). Innowacje 1 transfer technologii. Stownik poj¢¢. Warszawa:
Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci. Pobrane Z:
https://www.parp.gov.pl/component/publications/publication/innowacje-i-transfer-
technologii-slownik-pojec (07.06.2011).

Maynard, A.D. (2015). The (nano) entrepreneur’s dilemma. Nature Nanotechnology, 10
(3), s. 199-200. DOI: 10.1038/nnano.2015.35.

Mayrhofer, W. (2004). Social Systems Theory as Theoretical Framework for Human
Resource Management — Benediction or Curse? Management Revue, 15 (2), s. 178-191.
DOI: 10.5771/0935-9915-2004-2-178.

McDaniel, B.A. (2005). A Contemporary View of Joseph A. Schumpeter's Theory of the
Entrepreneur. Journal of Economic Issues, 39 (2), s. 485-489. Pobrane z:
https://www.jstor.org/stable/4228161 (26.04.2021).

McDermott, C.M., O’connor, G.C. (2002). Managing radical innovation: an overview of
emergent strategy issues. Journal of Product Innovation Management, 19, s. 424-438.
DOI: 10.1111/1540-5885.1960424.

McGuire, J. W. (1963). Business and society. New York: McGraw-Hill. Pobrano z:
https://openlibrary.org/books/OL5881826M/Business_and_society. (26.12.2021).
Meadows, D.H., Meadows, D.L., Randers, J., Behrens, W.W., (1972). The Limits to
Growth. New York: Universe Books. Pobrane z: https://www.donellameadows.org/wp-
content/userfiles/Limits-to-Growth-digital-scan-version.pdf (20.09.2021).

Meissner, D., Kotsemir, M. (2016). Conceptualizing the innovation process towards the
‘active innovation paradigm’ - trends and outlook. Journal of Innovation and
Entrepreneurship, 5:14. DOI: 10.1186/513731-016-0042-z.

278



312.

313.

314.

315.

316.

317.

318.

3109.

320.

321.

322.

Melnarowicz, K. (2017). Dziatalno$¢ innowacyjna polskich przedsiebiorstw - przeglad
narzg¢dzi pomiaru. Studia i Prace Kolegium Zarzgdzania SGH, 158, s. 117-134.

Mensah, J. (2019). Sustainable development: Meaning, history, principles, pillars, and
implications for human action: Literature review. Cogent Social Sciences, 5 (1). DOI:
10.1080/23311886.2019.1653531.

Mensah, J., Enu-Kwesi, F. (2018). Implication of environmental sanitation management
in the catchment area of Benya Lagoon, Ghana. Journal of Integrative Environmental
Sciences, 16 (1) s. 23-43. DOI:10.1080/1943815x.2018.1554591.

Mercan, B., Goktas, D. (2011). Components of innovation ecosystems: a cross-country
study. International Research Journal of Finance and Economics, 76, s. 102-112. Pobrane
z
https://www.researchgate.net/publication/283797767 _Components_of Innovation_Ecos
ystems_A_Cross-Country_Study (18.08.2021).

Mesarovi¢, M., Pestel, E. (1974). New York: E. P. Dutton & Co.

Meseguer-Sanchez, V., Galvez-Sanchez F.J. i Molina-Moreno, V. (2021). Corporate
Social Responsibility and Sustainability. A Bibliometric Analysis of Their Interrelations.
Sustainability, 13, 1636. DOI: 10.3390/su13041636.

Meyers, P.W., Tucker, F.G. (1989). Defining roles for logistics during routine and radical
technological innovation. Journal of the Academy of Marketing Science, 17, s. 73-82.
DOI: 10.1007/BF02726356

Michna, A., Mgczynska, A., Kmieciak, R., Sekowska, R. (2011). Relationships between
Empowerment, Innovativeness, Internationalization and Performance of Polish SMEs:
Future Research Directions. Journal of Marketing Development and Competitiveness. 5
(5), s. 46-63.

Michorowski, M., Pollok, A. (2013). Globalizacja rynkéw finansowych. Zrodta i
mechanizmy. Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego, 14, s. 9-29.
Mikosik, S. (1985). Teoria ewolucji spoteczno-ekonomicznej J. A. Schumpetera, Acta
Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica, 56, s. 74-81

Mikosik, S. (1993). Teoria rozwoju gospodarczego Josepha A. Schumpetera. Warszawa:

Panstwowe Wydawnictwo Naukowe.

279



323.

324,

325.

326.

327.
328.

329.

330.

331.

332.

333.

334.

Millar, C., Udalov, Y., Millar, H. (2012). The ethical dilemma of information asymmetry
ininnovation: Reputation, investors and noise in the innovation channel. Creativity and
Innovation Management, 21 (2), s. 224-237. DOI: 10.1111/}.1467-8691.2012.00642.x.
Miller, M.H. (1986). The Last Twenty Years and the Next. The Journal of Financial and
Quantitative Analysis, 4 (21), s. 459-471. DOI: 10.2307/2330693.

Misztal, W. (2007). Szanse i bariery rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego w Polsce. W:
E. Balawajder, (red.) Spofeczenstwo obywatelskie. Modele teoretyczne i praktyka
spoteczna (s. 121-129). Lublin: Wydawnictwo KUL

Mitcham C. (1995). The concept of sustainable development: its origins and ambivalence.
Technology in Society, 17 (3), s. 311-326. DOI: 10.1016/0160-791X(95)00008-F.
Molenda, T. (red.) (1980). Mata encyklopedia le$na, Warszawa: PWN.

Montaldo, C.R.B. (2013). Sustainable Development Approaches for Rural Development
and Poverty Alleviation & Community Capacity Building for Rural Development and
Poverty Alleviation. Pobrane z
https://sustainabledevelopment.un.org/content/documents/877LR%20Sustainable%20De
velopment%20v2.pdf (13.10.2021).

Montoya-Weiss, M.M., O’Driscoll, T.M. (2000). From Experience: Applying
Performance Support Technology in the Fuzzy Front End. Journal of Product Innovation
Management, 17, s. 143-161. DOI: 10.1111/1540-5885.1720143.

Moore, J.F. (1993). F., 1993. Predators and prey: a new ecology of competition. Harvard
Business Review, 71 (3), s. 75-86.

Moriarty R.T., Kosnik T.J. (1990). High-Tech Concept, Continuity and Change. IEEE
Engineering Management Review, 3, s. 25-35.

Morgan, M.S. (2012). The World in the Model. How Economists Work and Think.
Cambridge: Cambridge University Press. DOI: 10.1007/S11138-015-0303-2.

Mothe de la, J. (1992). The revision of international science indicators: The Frascati
manual. Technology in Society, 4 (14), s. 427-440. DOI: 10.1016/0160-791X(92)90037.
Mowery, D. Rosenberg, N. (1979). The influence of market demand upon innovation: A
critical review of some recent empirical studies. Research Policy, 8 (2), s. 102-153. DOI:
10.1016/0048-7333(79)90019-2.

280



335.

336.

337.

338.

339.

340.

341.

342.

343.

344,
345.

346.

Musial, G., Chrzanowski, I.H. (2018). Schumpeter — Lange — Galbraith. Innowacje w
teorii i praktyce. Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach, 362, s. 40-58.

Nambisan, S., Baron, R.A. (2013). Entrepreneurship in innovation ecosystems:
entrepreneurs' self-regulatory processes and their implications for new venture success.
Entrepreneurship Theory and Practice, 37 (5), s. 10711097. DOI: 10.1111/}.1540-
6520.2012.00519.x.

Neely, A., Filippini, R., Forza, C., Vinelli, A., Hii, J. (2001). A framework for analysing
business performance, firm innovation and related contextual factors: perceptions of
managers and policy makers in two European regions. Integrated Manufacturing Systems,
12 (2), s. 114-124. DOI: 10.1108/09576060110384307.

Nelson, R.R. (1995). Recent Evolutionary Theorizing About Economic Change. Journal
of Economic Literature, (XXX, S. 48-90. Pobrane z.
https://www.jstor.org/stable/2728910 (17.05.2021).

Nelson, R.R., Rosenberg, N. (1993). Technical innovation and national systems. W: R.R.
Nelson (red.), National innovation systems: A comparative analysis (s. 3-21). New York:
Oxford University Press.

Nelson, R.R., Winter S.G. (1982). An Evolutionary Theory of Economic Change. London:
The Belknap Press of Harvard University Press.

Newell, P. (2008). The political economy of global environmental governance. Review of
International Studies, 34, s. 507-529. DOI: 10.1017/S0260210508008140.

Niedbalska, G. (2009). Podrecznik Statystyki Patentow — OECD Patent Statistics Manual.
MSN Working Papers nr 5. Pobrane z: https://inepan.pl/publikacje-sieci-msn-inne-
publikacje/#MSN_Workin_Papers (07.06.2021).

Nisbet, R., Costa, G. (1976). Vico and the Idea of Progress. Social Research, 43 (3), s.
625-639. Pobrane z: https://www.jstor.org/stable/40970245 (15.10.2021).

Nisbet, R. (2017). History of the Idea of Progress. Abingdon: Routledge.

Nobelius, D. (2004). Towards the Sixth Generation of R&D Management. International
Journal of Project Management, 22, s.1-7. DOI: 10.1016/j.ijproman.2003.10.002.
Normann, R. (1971). Organizational Innovativeness: Product Variation and Reorientation.
Administrative Science Quarterly, 2 (16), s. 203-215. DOI: 10.2307/2391830.

281



347.

348.

349.

350.

351.

352.

353.

354.

355.

356.

Nowotny, H. (2006). “The Quest for Innovation and Cultures of Innovation”. W: H.
Nowotny (red.), Cultures of Technology and the Quest for Innovation (s. 1-38). New
York: Berghan Books.

Nobelius, D. (2004). Towards the sixth generation of R&D management. International
Journal of Project Management, 22, s. 369-375, DOI: 10.1016/j.ijproman.2003.10.002.
O’Connor, G.C., Leifer, R., Paulson, A.S., Peters, L.S. (2008). Grabbing Lightning:
Building a Capability for Breakthrough Innovation. San Francisco: John Wiley & Sons.
Ober, J. (2022). Adaptacja innowacji w swietle zachowan organizacyjnych. Wybrane
aspekty. Gliwice: Wydawnictwo Politechniki Slaskiej. DOI:10.34918/82089.

OECD. (1963). The Measurement of Scientific and Technical Activities. Proposed
Standard Practice for Surveys of Research and Development. Paris: OECD. Pobrane z:
https://www.oecd.org/sti/inno/frascati-manual.htm (07.06.2021).

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development). (1992). OECD
Proposed Guidelines for Collecting and Interpreting Technological Innovation Data -
Olso Manual. Paris: OECD. Pobrane z
https://www.oecd.org/officialdocuments/publicdisplaydocumentpdf/?cote=OCDE/GD(9
2)26&docLanguage=En (07.06.2021).

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development). (1995).
Measurement of Scientific and Technological Activities. Manual on the Measurement of
Human Resources Devoted to S&T - Canberra Manual. Paris: OECD. DOI:
10.1787/19900414.

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development). (2005). Oslo
Manual. Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data. Third edition. Paris:
OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development). Pobrane z:
https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-manuals-and-guidelines/-/oslo (12.07.2021).
OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development). (2009). Report on
Applications of Complexity Science for Public Policy: New Tools for Finding
Unanticipated Consequences and Unrealized Opportunities. Paris: OECD. Pobrane z:
https://www.oecd.org/science/publicationsdocuments/reports/24/ (25.08.2021).

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development). (2010). Innovation

and the Development Agenda. Paris: OECD. Pobrane z: https://www.oecd-

282



357.

358.

359.

360.

361.

362.

363.

364.

365.

ilibrary.org/science-and-technology/innovation-and-the-development-
agenda_9789264088924-en?_ga=2.12606519.169597324.1626090265-
2025159948.1623055921 (07.07.2021).

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development). (2011). Wytyczne
OECD dla przedsiebiorstw wielonarodowych. Paryz: Organizacja Wspotpracy
Gospodarczej i Rozwoju. Pobrane z: https://www.oecd.org/corporate/mne/38111315.pdf
(29.12.2021).

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development). (2018). Oslo
Manual 2018. Paris: OECD. Pobrane z
https://ec.europa.eu/eurostat/documents/3859598/9718996/KS-01-18-852-EN-
N.pdf/7817c566-ef37-498a-8786-a25¢200318ae (12.07.2021).

Oh, D.-S., Phillips, F., Park, S., Lee, E. (2016). Innovation ecosystems: a critical
examination. Technovation, 54, 1-6. DOI: 10.1016/j.technovation.2016.02.004.

Ott, J.S. (1989). The organizational culture perspective. Pacific Grove: Brooks-Cole.
Pobrane z: https://archive.org/details/organizationalcu00jste (23.09.2021)

Owen, R., Macnaghten, P., Stilgoe, J. (2012). Responsible research and innovation: From
science in society to science for society, with society. Science and Public Policy, 39 (6),
s. 751-760. DOI:10.1093/scipol/scs093.

Ozdemir, V., Faraj, S.A., Knoppers, B.M. (2011). Steering vaccinomics innovations with
anticipatory governance and participatory foresight. OMICS: A Journal of Integrative
Biology, 15 (9), s. 637-646. DOI: 10.1089/0mi.2011.0087.

Paalanen, A., Kujansivu, P., Parjanen, S. (2009). Measuring the effects of an innovation
focused intervention. ISPIM 2009 - Future of Innovation Conference, 21-24.06.20009,
Vienna, Austria.

Paczuski, R. (2000). Zrownowazony rozwdj jako zadanie wspotczesnego panstwa oraz
rola polityki i prawa w jego realizacji. W: A. Papuzinski (red.), Polityka-Ekologia-
Kultura. Spoleczne przestanki i przejawy kryzysu ekologicznego (5.169-183). Bydgoszcz:
Wydawnictwo WSP w Bydgoszczy.

Papuzinski, A. (2006a). Polityka edukacyjna na rzecz zrownowazonego rozwoju w Polsce

w $wietle aksjologii zrownowazonego rozwoju. W: K. Kalka, A. Papuzinski (red.), Etyka

283



366.

367.

368.

369.

370.

371.

372.

373.

374.

375.

376.

377.

wobec wspotczesnych dylematow (s. 331-355). Bydgoszcz: Wydawnictwo Uniwersytetu
Kazimierza Wielkiego.

Papuzinski, A. (2006b). Filozoficzne aspekty zrownowazonego rozwoju — wprowadzenie.
Problemy Ekorozwoju, 1 (2), s. 25-32.

Parjanadze, N. (2009). Globalisation theories and their effect on education. IBSU
Scientific Journal, 2 (3), S. 77-88. Pobrane z.
https://www.econstor.eu/obitstream/10419/54631/1/644238321.pdf (15.10.2021).

PARP. (2020) Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci. Monitoring innowacyjnosci
polskich  przedsiebiorstw.  Wyniki III  edycji  badania  2020. Pobrane z:
https://www.parp.gov.pl/component/publications/publication/monitoring-
innowacyjnosci-polskich-przedsiebiorstw-wyniki-iii-edycji-badania-2020 (05.07.2021).

Parsons, T. (1972). Szkice z teorii socjologicznej. Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo
Naukowe.
Pavie, X., Scholten, V., Carthy, D. (2014). Responsible innovation. From concept to

practice. London: World Scientific Publishing.

Pellizzoni, L. (2004). Responsibility and environmental governance. Environmental
Politics, 13 (3), s. 541-565. DOI: 10.1080/0964401042000229034.

Petka, W. (2010). Zastosowanie popytowego podej$cia w rozwoju innowacji. Marketing
I Rynek, 10, s. 9-16.

Perez, C. (1983). Structural Change and the Assimilation of New Technologies in the
Economic System. Futures, 15, s. 357-375. DOI: 10.1016/0016-3287(83)90050-2.
Perez, C. (2002). Technological Revolutions and Financial Capital. The Dynamics of
Bubbles and Golden Ages. Cheltenham: Edward Elgar Publishing.

Perez, C. (2009a). Technological revolutions and techno-economic paradigms. Working
Paper in Technology Governance and Economic Dynamics no. 20. Pobrane z:
http://technologygovernance.eu/eng/the_core_faculty/working_papers/ (11.05.2021).
Perez, C. (2009b). The double bubble at the turn of the century: technological roots and
structural implications. Cambridge Journal of Economics, 33, s. 779-805. DOI:
10.1093/cje/bep028.

Peters, T.J., Waterman, R.H. (1982). In Search of Excellence. New York: Harper & Row.

284



378.

379.

380.

381.

382.

383.

384.
385.

386.

387.

388.

389.

390.

391.

Petras, J. (1981). Dependency and world system theory: A critique and new directions, 8
(3/4), s. 148-155. DOI: 10.1177/0094582X8100800310.

Pettigrew, A.M. (1979), On studying organizational cultures, Administrative Science
Quarterly, 24, s. 570-581. DOI: 10.2307/2392363.

Piatek Z., Czy koncepcja zrownowazonego rozwoju jest utopijna, w: A. Pawlowski (red.),
Filozoficzne, spoleczne i ekonomiczne uwarunkowania zrownowazonego rozwoju (S. 67-
78), Lublin: Wydawnictwo Liber Duo Kolor.

Piatek, Z. (2005). Cztowiek jako podmiot zréwnowazonego rozwoju: konsekwencje
filozoficzno-spoteczne. W: A. Papuzinski (red.), Zréwnowazony rozwdj (S. 14-29).
Bydgoszcz: Oficyna Wydawnicza Branta.

Pidgeon N., Parkhill K., Corner A., Vaughan N. (2013), Deliberating stratospheric
aerosols for climate geoengineering and the SPICE project. Nature Climate Change, 3 (5),
s. 451-457. DOI:10.1038/nclimate1807.

PKN. (2012) Norma PN-ISO 26000. Wytyczne dotyczqce spotecznej odpowiedzialnosci.
Warszawa: Polski Komitet Normalizacyjny.

Platon. (2018). Panstwo, Gliwice: Helion.

Podgorska, M., Sliwka, P., Topolewski, M., Wrzosek, M. (2002). Zarncuchy Markowa w
teorii i w zastosowaniach. Warszawa: Oficyna Wydawnicza SGH.

Pomykalski, A. (2001). Zarzqdzanie innowacjami. Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo
Naukowe.

Popper, K. 1993. Spoleczenstwo otwarte i jego wrogowie. Wyd. 4. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Porter, M.E. (1990). The competitive advantage of nations. Harvard Business Review, 68
(2), s 73-91. Pobrane z: https://hbr.org/1990/03/the-competitive-advantage-of-nations
(16.09.2021).

Porter, M.E. (2010). Strategia konkurencji: metody analizy sektorow i konkurentow.
Warszawa: MT Biznes.

Porter M.E., Kramer M.R., (2011). Creating Shared Value, Harvard Business Review, 1-
2/2011, s. 3-17.

Posner, B. Schmidt, W. (1992). Values and the American manager: an update updated.
California Management Review, 34 (3), s. 80-94. DOI: 0.2307/41167425.

285



392.

393.

394.

395.

396.

397.

398.

399.

400.

401.

402.

Posner, M.V. (1961). International Trade and Technical Change, Oxford Economic
Papers, 13, s. 323-341. DOI: 10.1093/oxfordjournals.oep.a040877.

Powell, W.W., Grodal, S., (2005). Networks of innovators. W: J. Fagerberg, D. Mowery,
R. Nelson (red.), The Oxford Handbook of Innovation (s. 56-85), Oxford: Oxford
University Press.

Polak, R. (2015). Poglady socjologiczne Gabriela Tarde’a i ich znaczenie. Wschodni
Rocznik Humanistyczny, X1l (2015), s. 111-117.

Program Narodow Zjednoczonych ds. Rozwoju. (2007). Spoleczna odpowiedzialnosé
biznesu w Polsce. Wstepna analiza. Pobrane z: https://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-
content/uploads/2014/03/UNDP_baseline_PL.pdf (26.09.2021).

Pugh, S. (1991). Total Design: Integrated Methods for Successful Product Engineering.
Harlow, UK: Addison Wesley.

Rangone, A. (1999). A Resource-Based Approach to Strategy Analysis in Small-Medium
Sized Enterprises. Small Business Economics, 12 (3), s. 233-248. Pobrane z:
www.jstor.org/stable/40229015 (07.09.2021).

Rayner, S., Heyward, C., Kruger, T., Pidgeon, N., Redgwell, C., Savulescu, J. (2013). The
Oxford principles. Climatic Change, 121 (3), s. 499-512. DOI: 10.1007/s10584-012-
0675-2.

Rab, L. (2016). Zréwnowazony rozwoj jako nowa umowa spoleczna. Zeszyty Naukowe
Politechniki Slgskiej, 1961 (95), s. 407-418.

Redclift, M. (1991). The Multiple Dimensions of Sustainable Development. Geography,
76 (1), s. 36-42. Pobrane z: https://www.jstor.org/stable/40572018 (11.11.2021).
Reformat, B. (2018). Modele procesow innowacyjnych a stadia rozwoju wspotczesnej
gospodarki. Zeszyty naukowe politechniki slgskiej. Organizacja i zarzqdzanie, 130, 471-
483.

Reichert, S. (2019). The Role of Universities in Regional Innovation Ecosystems. EUA
Study. Brussels - Geneva: European University Association. Pobrane z:
https://www.eua.eu/downloads/publications/eua%?20innovation%20ecosystem%?20report
_final_digital.pdf (24.08.2021).

286



403.

404.

405.

406.

407.

408.

400.

410.

411.

412.

413.

Rennings K. (2000). Redefining innovation — eco-innovation research and the contribution
from ecological economics. Ecological Economics, 32, s. 319-332. DOI: 10.1016/S0921-
8009(99)00112-3.

Reyes, G.E. (2001). Four Main Theories of Development: Modernization, Dependency,
World-System, and Globalization. Némadas. Revista Critica de Ciencias Sociales Y
Juridicas, 4 (2), s. 109-124. DOI: 10.5209/NOMA.37963.

Rice, M.P., O’Connor, G., Peters, L.S., Morone, J.G. (1998). Managing Discontinuous
Innovation. Research Technology Management, 41 (3), s. 52-58. DOIL:
10.1080/08956308.1998.11671210.

Ritala, P., Almpanopoulou, A. (2017). In defense of ‘eco’ in innovation ecosystem.
Technovation, 60-61, s. 39-42. DOI: 10.1016/j.technovation.2017.01.004.

Rivard, L., Lehoux, P., Miller, F.A. (2020). Double burden or single duty to care? Health
innovators' perspectives on environmental considerations in health innovation design.
BMJ Innovations, 6, s. 4-9. DOI: 10.1136/bmjinnov-2019-000348.

Roberts, E.B. (1988). What we have learned — managing invention and innovation.
Research-Technology Management, 31, S. 11-29. DOI:
10.1080/08956308.1988.11670497.

Robinson, D.K. (2009). Co-evolutionary scenarios: An application to prospecting futures
of the responsible development of nanotechnology. Technological Forecasting and Social
Change, 76, s. 1222-1239. DOI: 10.1016/j.techfore.2009.07.015.

Robinson, J. (1938). The Classification of Inventions. The Review of Economic Studies, 2
(5), s. 139-142. DOI: 10.2307/2967528.

Roco, M.C., Harthorn, B., Guston, D., Shapira, P. (2011). Innovative and responsible
governance of nanotechnology for societal development. Journal of Nanoparticle
Research, 13 (9), s. 3557-3590. DOI:10.1007/s11051-011-0454-4.

Rodriguez, M.C., Hernandez, 1., Delgado, E.E., Pineda, M.F. (2012). Diagnosing tool for
level of maturity of organizational innovation capabilities. 62nd 11E Annual Conference
and Expo 2012, Orlando, Florida, USA.

Rodriguez, M.A., Ricart, J.E., Sanchez, P. (2002). Sustainable Development and the

Sustainability of Competitive Advantage: A Dynamic and Sustainable View of the Firm.

287



414.

415.

416.

417.

418.

419.

420.

421.

422.

423.

424.

Research paper No. 462. Research Division IESE University of Navara,
https://doi.org/10.1111/1467-8691.00246.

Roelofsen, A., Boon, W.P.C., Kloet, R.R., Broerse, J.E.W. (2011). Stakeholder interaction
within research consortia on emerging technologies: Learning how and what? Research
Policy, 40 (3), s. 341-354. DOI: 10.1016/j.respol.2010.10.015.

Rogers, E.M. (2003). Diffusion of innovations. New York: Free Press. DOI:
10.1016/j.jmig.2007.07.001.

Romijn, H. Albaladejo, M. (2002). Determinants of innovation capability in small
electronics and software firms in southeast England. Research Policy, 21, s. 1053-1067.
DOI: 10.1016/S0048-7333(01)00176-7.

Rootes, C. (2004). Environmental Movements. W: D.A. Snow, S.A. Soule, H. Kriesi
(red.), The Blackwell Companion to Social Movements (s. 608-640). Oxford & Malden
MA: Blackwell.

Rose, N. (2014). NeuroView: The human brain project: social and ethical challenges.
Neuron, 82, s. 1212-1215. DOI: 10.1016/j.neuron.2014.06.001.

Rosenkopf, L., Schilling, M.A. (2008). Comparing alliance network structure across
industries: observations and explanations. Strategic Entrepreneurship Journal, 1 (3-4), s.
191-209. DOI: 10.1002/sej.33.

Rosinska, M. (2007). Przemiany w gospodarce S§wiatowe] z perspektywy
przedsigbiorstwa. Fazy rozwoju kapitalizmu 1 ich konsekwencje dla podmiotéw
gospodarczych. Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica, 209, s. 331-343.
Rothwell, R. (1994). Towards the fifth-generation innovation process. International
Marketing Review, 11 (1), 7-31. DOI: 10.1108/02651339410057491.

Rothwell, R., Zegveld, W. (1985). Reindustrialization and Technology. New York:
Longmann.
Rothwell, R., Gardiner, P. (2010). Re-innovation and robust designs: Producer and user

benefits. Journal of Marketing Management, 3 (3), s. 372-387. DOI:
10.1080/0267257X.1988.9964053.
Rothwell, R., Zegveld, W. (1985). Reindustrialization and technology. London: Longman.

Pobrane Z

288



425.

426.
427.

428.

429.

430.

431.

432.

433.

https://scholar.google.com/scholar_lookup?title=Reindustrialization%20and%?20technol
ogy&author=R.%20Rothwell&publication_year=1985 (07.10.2021).

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1291/2013 z dnia 11 grudnia
2013 r. ustanawiajace ,,Horyzont 2020 — program ramowy w zakresie badan
naukowych i innowacji (2014-2020) oraz uchylajagce decyzje nr 1982/2006/WE. (2013).
Pobrane z:
https://ec.europa.eu/research/participants/data/ref/h2020/legal_basis/fp/h2020-eu-
establact_pl.pdf (14.01.2021).

Rubis, W. (2015). Big Bang i filozofia emanacyjna. Estetyka i Krytyka, 39 (4), s. 43-53.
Rudnicka, A. (2012). CSR — doskonalenie relacji spotecznych w firmie. \Warszawa:
Wydawnictwo Wolters Kluwer.

Russell, M.G., Still, K., Huhtamiki, J., Yu, J. C., Rubens, N. (2011). Transforming
Innovation Ecosystems through Shared Vision and Network Orchestration. In
Proceedings of the Triple Helix 1X International Conference: Silicon Valley: Global
Model or Unique Anomaly? Stanford, California, USA (s. 1-21). (Triple Helix
International Conference). Stanford University, H-STAR Institute Center for Innovation
and Communication. Pobrane z
http://www.leydesdorff.net/th9/3NWAFYZH9_Russell.pdf (18.08.2021).

Russell, M.G., Huhtaméki, J., Still, K., Rubens, N., Basole, R.C. (2015). Relational capital
for shared vision in innovation ecosystems. Triple Helix Journal, 2 (8), 1-36. DOI:
10.1186/s40604-015-0017-2.

Russel, M.G., Smorodinskaya, N.V. (2018). Leveraging complexity for ecosystemic
innovation. Technological Forecasting & Social Change, 136, s. 114-131. DOI:
10.1016/j.techfore.2017.11.024.

Rybak, M. (2004) Etyka menedzera - spoteczna odpowiedzialnosé¢ przedsigbiorstwa.
Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo Naukowe.

Sackmann, S. (1991). Uncovering culture in organizations. Journal of Applied
Behavioural Science, 27 (3), s. 295-317. DOI: 0.1177/0021886391273005.

Sahal, D. (1985). Technological guideposts and innovation avenues. Research Policy, 2
(14), s. 61-82. DOI: 10.1016/0048-7333(85)90015-0.

289



434.

435.

436.

437.

438.

439.

440.

441.

442.

443.

de Saille, S. (2015). Innovating innovation policy: The emergence of ‘responsible research
and innovation’. Journal of Responsible Innovation, 2 (2), s. 152-168. DOI:
10.1080/23299460.2015.1045280.

Santanna-Filho, J., Rabelo, R., Pereira-Klen. A. (2015). A Flexible Collaborative
Innovation Model for SOA Services Providers. 16th Working Conference on Virtual
Enterprises (PROVE), Oct 2015, Albi, France. s. 366-376, DOI: 10.1007/978-3-319-
24141-8_33.

Saunila, M., Ukko, J. (2012). A conceptual framework for the measurement of innovation
capability and its effects. Baltic Journal of Management, 7 (4), s. 355-375. DOI:
10.1108/17465261211272139.

Schein, M. (2010). Organizational culture and leadership (4th ed.). San Francisco:
Jossey-Bass Pobrane z
https://www.academia.edu/37639371/_Jossey Bass_business_and_management_series_
Edgar_H_Schein_O_pdf (20.09.2021).

Scherer, F.M. (1982). Demand-pull and technological invention: Schmookler revisited.
Journal of Industrial Economics, 30 (3), s. 225-237. DOI: 10.2307/2098216.

Schmidt R.H. (2000) Erich Gutenberg and the Theory of the Firm. W: H. Albach, K.K.L.
Brockhoff, E. Eymann, P. Jungen, M. Steven, A. Luhmer (red.), Theory of the Firm (s. 3-
39). Berlin: Springer. DOI: 10.1007/978-3-642-59661-2_1.

Schmidt, J.B., Calantone, R. (2003). Are Really New Product Development Projects
Harder to Shut Down? Journal of Product Innovation Management, 15 (2), s. 111 - 123.
DOI: 10.1111/1540-5885.1520111.

von Schomberg, R. (2007). From the Ethics of Technology Towards an Ethics of
Knowledge Policy & Knowledge Assessment. SSRN Electronic  Journal.
DOI:10.2139/ssrn.2436380.

von Schomberg, R. (2013). A vision of responsible research and innovation. W: R. Owen,
M. Heintz, J. Bessant (red.), Responsible innovation: Managing the responsible
emergence of science and innovation in society (s. 51-74). New York: Wiley. DOI:
10.1002/9781118551424.ch3.

von Schomberg, L., Blok, V. (2018). The turbulent age of innovation. Synthese. Project:
Responsible Research and Innovation. DOI: 10.1007/s11229-018-01950-8.

290



444,

445,

446.

447,

448.

449.

450.

451.

452.

453.

Schot, J., Steinmueller, W.E. (2016). Framing innovation policy for transformative
change: innovation policy 3.0. Sussex: Science Policy Research Unit. University of
Sussex. Pobrane z: https://tipconsortium.net/wp-
content/uploads/2018/03/SchotSteinmueller_FramingsWorkingPaperVersionUpdated20
18.10.16-New-copy.pdf (24.08.2021).

Schumacher, E.F. (2013). Mafe jest pi¢kne: Ekonomia z zalozeniem, ze cztowiek sie liczy.
Warszawa: Wydawnictwo Aletheia.

Schumpeter, J.A. (1927). The Explanation of the Business Cycle. Economica, 21, s. 286-
311. DOI: 10.2307/2548401.

Schumpeter, J.A. (1960). Teoria rozwoju gospodarczego. Warszawa: Panstwowe
Wydawnictwo Naukowe.

Schumpeter, J.A. (2009). Kapitalizm socjalizm demokracja. Warszawa: Panstwowe
Wydawnictwo Naukowe.

Schuurbiers, D. (2011). What happens in the lab does not stay in the lab: Applying
midstream modulation to enhance critical reflection in the laboratory. Science and
Engineering Ethics, 17 (4), s. 769-788. DOI: 10.1007/s11948-011-9317-8.

Schwab, K., Zahidi, S. (2020). The Global Competitiveness Report. Special edition 2020.
How Countries are Performing on the Road to Recovery. Geneva: World Economic
Forum. Pobrane z: https://www.weforum.org/reports/the-global-competitiveness-report-
2020 (09.08.2021).

Sciulli, D., Gerstein, D. (1985). Social Theory and Talcott Parsons in the 1980s. Annual
Review of Sociology, 11, s. 369-387. Pobrane z: http://www.jstor.org/stable/2083299
(07.02.2022).

Scopelliti, M., Molinario, E., Bonaiuto, F., Bonnes, M., Cicero, L., De Dominicis, S.,
Bonaiuto, M. (2018). What makes you a “hero” for nature? Socio-psychological profiling
of leaders committed to nature and biodiversity protection across seven EU countries.
Journal of Environmental Planning and Management, 61, s. 970-993. DOI:
10.1080/09640568.2017.1421526.

Secomski, K. (1973). Wstep do: Granice wzrostu. Pierwszy Raport dla Klubu Rzymskiego.

Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne.

291



454.

455.

456.

457.

458.

459.

460.

461.

462.

463.

464.

465.

466.

Secomski, K. (1977). Wstep do: M. Mesarovic, E. Pestel, Ludzkos¢ w punkcie zwrotnym.
Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne.

Sethi, S.P. (1975). Dimensions of corporate social performance: An analytic framework.
California Management Review, 17, s. 58-64. DOI: 10.2307/41162149.

Sen, A. (2002). Rozwdj i wolnosé. Poznan: Wydawnictwo Zysk i S-ka.

Shahzalal, M.D., Hassan, A. (2019). Communicating Sustainability: Using Community
Media to Influence Rural People’s Intention to Adopt Sustainable Behaviour.
Sustainability, 11 (3), 812. DOI: 10.3390/su11030812.

Shaw, D.R., Allen, T. (2018). Studying innovation ecosystems using ecology theory.
Technological Forecasting and Social Change, 136, s. 88-102. DOI:
10.1016/j.techfore.2016.11.030.

Sikorski, C. (1999). Zachowania ludzi w organizacji. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN.

Skarzynski, P. Gibson, R. (2008). Innovation to the Core: A Blueprint for Transforming
the Way Your Company Innovates. Boston: Harvard Business School Press.

Skrzypek, E. (2010) Zarzadzanie procesami w przedsi¢biorstwie. Warszawa: Wolters
Kluwer.

Smircich, L. (1983). Concepts of culture and organizational analysis. Administrative
Science Quarterly, 28, 5.339-358. DOI: 10.2307/2392246.

Smith, M., Busi, M., Ball, P., van der Meer, R. (2008). Factors influencing an
organisation’s ability to manage innovation: a structured literature review and conceptual
model. International Journal of Innovation Management, 12 (4): s. 655-676. DOI:
10.1142/S1363919608002138.

Sendergaard, M. (1994). Research Note: Hofstede's Consequences: A Study of Reviews,
Citations and Replications. Organization Studies, 15 (3), s. 447-456. DOI:
10.1177/017084069401500307.

Song, X.M., Montoya-Weiss, M.M. (1998). Critical development activities for really new
versus incremental products. Journal of Product Innovation Management, 15(2), s. 124-
135. DOI: 10.1016/S0737-6782(97)00077-5.

Sosnowska, A. Innowacje — podstawowe pojecia. W: A. Sosnowska, S. Lobejko, A.
Klopotek, J. Brdulak, A. Rutkowska-Brdulak, K. Zbikowska, Jak wdraza¢ innowacje

292



467.

468.

4609.

470.

471.

472.

473.

474.

technologiczne w firmie, (s. 8-18). Warszawa: Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci. Pobrane z: https://www.parp.gov.pl/publikacje/publication/jak-
wdrazac-innowacje-technologiczne-w-firmie-poradnik-dla-przedsiebiorcow
(08.07.2021).

Sélvell, O. (2009). Clusters - balancing evolutionary and constructive forces. Pobrane z:
https://issuu.com/clusterexcellencedenmark/docs/clusters___balancing_evolutionary
(18.08.2021).

Springett, D. (2013). Critical perspective on sustainable development. Sustainable
Development, 21 (3), s. 78-83. DOI: 10.1002/sd.279.

Springett, D., Redclift, M., (2015). Sustainable development: History and evolution of the
concept. W: M. Redclift, D. Springett, (red.), Routledge International Handbook of
Sustainable Development (s. 3-38). New York: Routledge. Pobrane z:
https://books.google.pl/books?id=NurgBgAAQBAJ&printsec=frontcover&dg=Routledg
e+International+Handbook+of+Sustainable+Development&hl=pl&sa=X&redir_esc=y#
v=onepage&q=Routledge%20International%20Handbook%200f%20Sustainable%20De
velopment&f=false (17.10.2021).

Stabryla, A. (2021). Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy. \Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Stahl, B.C. (2013). Responsible research and innovation: The role of privacy in an
emerging framework. Science and Public Policy, 40 (6), s. 708-716. DOI:
10.1093/scipol/sct067.

Stahl, B.C., Eden, G., Jirotka, M., Coeckelbergh, M. (2014). From computer ethics to
responsible research and innovation in ICT. The transition of reference discourses
informing ethics-related research in information systems. Information and Management,
51, s. 810-818. DOI:10.1016/.im.2014.01.001.

Stanczyk, S. (2020). Triangulacja — tgczenie metod badawczych i uwierzytelnienie badan.
W: W. Czakon (red.), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu (S. 243-
265). Warszawa: Wydawnictwo Nieoczywiste.

Staszek, M. (2020a). Zarzadzanie relacjami z interesariuszami w ramach modelu
odpowiedzialnosci spotecznej przedsiebiorstwa. Etyka Biznesu i Zrownowazony Rozwdyj.

Interdyscyplinarne studia teoretyczno-empiryczne, 2/2020, s. 7-19.

293



475.

476.

477.

478.

479.

480.
481.

482.

483.
484.

485.

486.

487.

Staszek, M. (2020b). Relacje z interesariuszami w ramach modelu odpowiedzialno$ci
spotecznej przedsigbiorstwa na przyktadzie DB Cargo Polska. Etyka Biznesu i
Zrownowazony Rozwdj. Interdyscyplinarne studia teoretyczno-empiryczne, 3/2020, s. 7-
21.

Stead, H. (1976), The Costs of Technological Innovation. Research Policy, 5, s. 2-9. DOI:
10.1016/0048-7333(76)90016-0.

Steen, M., Buijs, J., Williams, D. (2014). The Role of Scenarios and Demonstrators in
Promoting Shared Understanding in Innovation Projects. International Journal of
Innovation and Technology Management, 11, 1440001. DOl:
10.1142/S021987701440001X.

Stilgoe, J., Owen, R., Macnaghten, P. (2013). Developing a framework for responsible
innovation. Research Policy, 42, s. 1568-1580. DOI: 10.1016/j.respol.2013.05.008.
Stoneman, P. (1995). Handbook of the economics of innovation and technological change.
Oxford: Wiley-Blackwell.

Stirling, A. (2010). Keep it complex. Nature, 468, s. 1029-1031. DOI: 10.1038/4681029a.
Stubbs, W. Cocklin, C. (2008). Conceptualizing a sustainability business model.
Organization & Environment, 21, s. 103-127, DOI: 10.1177/1086026608318042.
Sudolska, A., Lis, A., Chodorek, M. (2019). Research profiling for responsible and
sustainable innovations. Sustainability, 11 (23), 6553, DOI: 10.3390/su11236553.

Sudol, S. (2006). Przedsiebiorstwo. Warszawa: PWE.

Sutkowski, L. (2012). Epistemologia i metodologia zarzgdzania. Warszawa: Panstwowe
Wydawnictwo Ekonomiczne.

Sutkowski, £.. (2020). Metodologia zarzgdzania — od fundamentalizmu do pluralizmu. W:
W. Czakon (red.), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu (s. 28-48).
Warszawa: Wydawnictwo Nieoczywiste.

Sutcliffe, H. (2011). A report on Responsible Research & Innovation. Pobrane z:
http://nanofutures.info/sites/default/files/rri-report-hilary-sutcliffe_en.pdf (02.07.2021).
Swedberg R. (1999). Max Weber as an Economist and as a Sociologist. American Journal
of Economics and Sociology, 58 (4), s. 561-582, DOI: 10.1111/}.1536-
7150.1999.tb03385.x.

294



488.

4809.

490.

491.
492.

493.

494.

495.

496.

497.

498.

490.

500.

Szacki, J. (2006). Historia mysli socjologicznej. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN.

Szromek, A.R. (2022). Zrownowazony model biznesu przedsigbiorstwa uzdrowiskowego.
Warszawa: Wydawnictwo CeDeWu.

Tang HK. 1999. An inventory of organizational innovativeness. Technovation, 19 (1), s.
41-51. DOI: 10.1016/S0166-4972(98)00077-7.

Tarde, G. (2013). The laws of imitation. Redditch: Read Books Limited.

Tassey, G. (2008). Globalization of technology-based growth: the policy imperative. The
Journal of Technology Transfer, 33 (6), s. 560-578. DOI: 10.1007/s10961-008-9092-0.
Tatarkiewicz, W. (2021). Historia Filozofii Tom 3. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN.

Tatikonda, M.V., Montoya-Weiss, M.M. (2001). Integrating operations and marketing
perspectives of product innovation: the influence of organizational process factors and
capabilities on development performance. Management Science, 47, s. 151-172. DOI:
10.1287/mnsc.47.1.151.10669.

Temaguide (1998). A Guide to Technology Management and Innovation for Companies.
European Communities. Fundacion Cotec para la Innovacion Tecnologica. Pobrane z:
https://en.calameo.com/read/00011872515a95fed345d (07.10.2021).

Thapa, R.K., lakovleva, T., Foss, L. (2019). Responsible research and innovation: a
systematic review of the literature and its applications to regional studies. European
Planning Studies, 27(12), s. 2470-2490. DOI: 10.1080/09654313.2019.1625871.
Thomas, R.J. (1993). New Product Development: Managing and Forecasting for
Strategic Success. New York: John Wiley & Sons. DOI:10.1016/0737-6782(95)90109-4.
Thomson, A.M., Perry, J.L. (2006). Collaboration processes: inside the black box. Public
Administration Review, 66 (s1), s. 20-32. DOI: 10.1111/j.1540-6210.2006.00663.x.

Tidd J. (1995). Development of Novel Products through Intraorganizational, and
Interorganizational Networks: The Case of Home Automation. Journal of Product
Innovation Management, 12, s. 307-322. DOI: 10.1016/0737-6782(95)00026-P.

Tidd, J. (2001). Innovation management in context: environment, organization and
performance. International Journal of Management Reviews, 3 (3), s. 169-183. DOI:
10.1111/1468-2370.00062.

295



501.

502.

508.

504.

505.

506.

507.

508.

509.

510.

511.

Tidd, J. (2021). A Review and Critical Assessment of the 1SO56002 Innovation
Management Systems Standard: Evidence and Limitations. International Journal of
Innovation Management, 24 (1), DOI: 10.1142/S1363919621500493.

Tidd, J., Bessant, J. (2011). Zarzadzanie innowacjami. Warszawa: Wolters Kluwer Polska.
Tidd, J., Bessant, J., Pavitt, K. (2018). Managing Innovation: Integrating Technological,
Market, and Organizational Change. Chichester, UK: John Wiley & Sons.

Tiezzi, E.B.P., Pulselli, R.M., Marchinettini, N., Tiezzi, E. (2008). Dissipative structures
in nature and human systems. WIT Transactions on Ecology and the Environment, 114, s.
293-299. DOI: 10.2495/DN080301.

Timmermans, J., Blok, V. (2018). A critical hermeneutic reflection on the paradigm-level
assumptions underlying responsible innovation. Responsible Research and Innovation.
Synthese, 198 (1). DOI: 10.1007/s11229-018-1839-z.

Tipps, D. (1973). Modenization theory and the comparative study of societies: A critical
perspective. Comparative Studies in Society and History, 15 (2), s. 199-226. Pobrane z:
https://www.brooklyn.cuny.edu/web/aca_socialsciences_polisci/150422_IA_Comps_Mo
dernization-Theory-Comparative-Study-Of-Societies.pdf (15.10.2021).

Todeva, E. (2004). Business Networks: Strategy and Structure. Routledge Studies in
Business Organisations and Networks, 37, Abingdon: Routledge. DOI:
10.4324/9780203028261.

Tolstykh, T., Gamidullaeva, L., Shmeleva, N. (2020). Elaboration of a Mechanism for
Sustainable Enterprise Development in Innovation Ecosystems. Journal of Open
Innovation: Technology, Market and Complexity, 6 (95). DOI: 10.3390/joitmc6040095.
Trompenaars, F. (2010). Kultura innowacji: kreatywnos¢ pracownikéw a sukces firmy.
Warszawa: Wolters Kluwer.

Tura, T., Harmaakorpi, V., Pekkola, S. (2008). Breaking Inside the Black Box: Towards
a Dynamic Evaluation Framework of Regional Innovative Capability. Science and Public
Policy, 35 (10), s. 733-744. DOI: 10.3152/030234208X3631609.

Turek, M., Jonek-Kowalska, I., Ganszczyk, Z. (2010). Determinanty innowacyjnosci w
przedsigbiorstwach gorniczych. Pobrane z
https://www.researchgate.net/publication/280316520 (15.07.2021).

296



512.

513.

514.

515.

516.

517.

518.

519.

520.

Tyburski, W. (2004). O niektérych przestankach zrownowazonego rozwoju. W: A.
Pawlowski (red.), Filozoficzne, spoteczne i ekologiczne uwarunkowania zrownowazonego
rozwoju (s. 48-50). Lublin: Komitet Inzynierii Srodowiska PAN.

UNCED (United Nations Conference on Environment and Development). (1992a).
Agenda 21: Programme of Action for Sustainable Development. United Nations. Pobrane
z: https://digitallibrary.un.org/ (13.11.2021).

UNCED (United Nations Conference on Environment and Development). (1992b).
Convention on  Biological  Diversity.  United  Nations.  Pobrane  z:
https://digitallibrary.un.org/ (13.11.2021).

UNCHE (United Nations Conference on the Human Environment). (1972). Report of the
United Nations Conference on the Human Environment. United Nations. Pobrane z:
https://www.un.org/en/conferences/environment/stockholm1972 (13.11.2021).

UNCSD (United Nations Conference on Sustainable Development). (2012). The Future
We Want. United Nations. Pobrane z.
https://sustainabledevelopment.un.org/content/documents/733FutureWeWant.pdf
(16.01.2021).

UNEP (United Nations Environmental Programme). (2011). Towards a Green Economy:
Pathways to Sustainable Development and Poverty Eradication - A Synthesis for Policy
Makers. United Nations. Pobrane z: www.unep.org/greeneconomy (22.11.2021).

UNGA (United Nations General Assembly). (1948). Universal Declaration of Human
Rights. United Nations. Pobrane z: https://www.un.org/en/about-us/universal-declaration-
of-human-rights (13.11.2021).

UNGA (United Nations General Assembly). (1992). Report of the United Nations
Conference on Environment and Development. Annex 1. Rio Declaration on Environment
and Development. United Nations. Pobrane z.
https://www.un.org/en/development/desa/population/migration/generalassembly/docs/gl
obalcompact/A_CONF.151_26 _Vol.l_Declaration.pdf/ (13.11.2021).

UNGA (United Nations General Assembly). (2000). United Nations Millennium
Declaration. United Nations. Pobrane z: https://digitallibrary.un.org/ (13.11.2021).

297



521.

522.

523.

524.

525.

526.

527.

528.

529.

530.

UNGA (United Nations General Assembly). (2015). Transforming Our World: The 2030
Agenda for  Sustainable  Development.  United  Nations. Pobrane z:
https://digitallibrary.un.org/ (14.11.2021).

UNGC (United Nations Global Compact). (2000). The Ten Principles of the UN Global
Compact. Pobrane z: https://www.unglobalcompact.org/what-is-gc/mission/principles
(29.12.2021).

UNSCE (United Nations Economic and Social Council). (1969). Problems of the Human
Environment. Report of Secretary General. United Nations. Pobrane z:
https://digitallibrary.un.org/ (13.11.2021).

Utterback, J.M. (1996). Mastering the Dynamics of Innovation. Boston: Harvard Business
School Press.

Utterback, J.M. (1970). Process of innovation - a study of origination and development of
ideas for New Scientific Instruments. IEEE Transactions on Aerospace and Electronic
Systems, Aes6, s. 462-470. Pobrane z: https://dspace.mit.edu/handle/1721.1/48779
(30.09.2021).

Varela, F.G., Maturana, H.R., Uribe, R. (1974). Autopoiesis: the organization of living
systems, its characterization and a model. Curr Mod Biol, 5 (4), s. 187-196. DOI:
10.1016/0303-2647(74)90031-8.

van de Ven, A.H., (2016). The innovation journey: you can't control it, but you can learn
to maneuver it. Innovation: Organization & Management, 19 (1), s. 1-4. DOI:
10.1080/14479338.2016.1256780.

Verbees, F.J.H.M., Meulenberg, M.T.G. (2004). Market Orientation, Innovativeness,
Product Innovation, and Performance in Small Firms. Journal of Small Business
Management, 42 (2), s. 134-154. DOI: 10.1111/j.1540-627X.2004.00102.x.

Verganti, R. (2009). Design Driven Innovation: Changing the Rules of Competition by
Radically Innovating What Things Mean. Boston: Harvard Business School Press.
Visser W. (2010). The Evolution and Revolution of Corporate Social Responsibility. W:
M. Pohl, N. Tolhurst, (red.) Responsible Business: How to Manage a CSR Strategy
Successfully (s. 311-328). Chichester, UK: John Wiley & Sons. DOI:
10.1002/9781119206156.ch21.

298



531.

532.

533.

534.

535.

536.

537.

538.

539.

540.

Waks, L.J. (2006). Globalisation, state transformation, and educational re-structuring:
why postmodern diversity will prevail over standardization. Studies in Philosophy and
Education, 25 (5-6), s. 403-424. DOI: 10.1007/s11217-006-9014-2.

Wallace, A.R. (2012). The Wonderful Century. Its Successes and Failures. Cambridge:
Cambridge University Press. DOI: 10.1017/CB09781139095013.

Wallace, J., Hunt, J., Richards, C. (1999). The relationship between organisational
culture, organisational climate and managerial values. International Journal of Public
Sector Management, 12 (7), s. 548-564. DOI: 10.1108/09513559910305339.

Walrave, B., Talmar, M., Podoynitsyna, K.S., Georges, A., Romme, L., Verbong, G.P.J.
(2018). A multi-level perspective on innovation ecosystems for pathbreaking innovation.
Technological Forecasting and Social Change, 136, s. 103-113. DOI:
10.1016/j.techfore.2017.04.011.

Wan, D., Ong, C.H., Lee, F. (2005). Determinants of firm innovation in Singapore.
Technovation, 25 (3), s. 261-268. DOI: 10.1016/S0166-4972(03)00096-8.

Weber, M. (2002). Gospodarka i spoleczenstwo. Zarys socjologii rozumiejgcej.
Warszawa: Pafistwowe Wydawnictwo Naukowe.

WCED (World Commission on Environment and Development). (1987). Our Common
Future. United Nations. Pobrane z: https://digitallibrary.un.org/ (13.11.2021).

Weiss, E. (2016). Proces zarzadzania w aspekcie dziatalnosci innowacyjnej. W: P.
Bartkowiak, R. Kuceba (red.), Business innovation. Zrédla przewagi konkurencyjnej (s.
67-84). Torun: Wydawnictwo ,,Dom Organizatora”.

Wessner, C.W. (2005). Entrepreneurship and the innovation ecosystem policy lessons
from the United States. W: D.B. Audretsch, H. Grimm, C.W. Wessner, (red.),
International Studies in Entrepreneurship: Vol. 7. Local Heroes in the Global Village.
Globalization and the New Entrepreneurship Policies (s. 67-89). New York: Springer.
DOI: 10.1007/0-387-23475-6_5.

Wedzinska, M. (2013). Cztowiek na drodze do wartosci. Mys$l etyczna Maxa Schelera —
implikacje pedagogiczne. Przeglgd Pedagogiczny, 1 (12), s. 31-43. Pobrane z:
https://repozytorium.ukw.edu.pl/bitstream/handle/item/943/Magdalena%20Wedzinska%
20Czlowiek%20na%20drodze%20d0%20wartosci%20Mysl%20etyczna%20Maxa%20S
chelera.pdf?sequence=1&isAllowed=y (12.01.2021).

299



541.

542.
543.

544,

545.

546.

o47.

548.

549.

550.

551.

552.

Wheelwright S.C., Clark K.B. (1992). Revolutionising Product Development: Quantum
Leaps in Speed, Efficiency and Quality. New York: Free Press.

Whitfield, P.R. (1975). Creativity in Industry. London: Penguin Books.

Williamson, O.E. (1993). Transaction cost economics and organization theory. Industrial
and Corporate Change, 2 (2), s. 107-156, DOI: 10.1093/icc/2.2.107.

Winter, S., Berente, N., Howison, J., Butler, B. (2014). Beyond the organizational
‘container’: Conceptualizing 21st century sociotechnical work. Information and
Organization, 24 (4), s. 250-269. DOI: 10.1016/j.infoandorg.2014.10.003.

Wisniewski, R. (1997), Trzy typy teorii etycznych a etyka biznesu W: J. Dietl, W.
Gasparski (red.), Etyka biznesu (s. 46-51). Warszawa: PWN

Wiodarczyk, R. (2017). Dzialalno$¢ innowacyjna polskich przedsigbiorstw. Zeszyty
Naukowe  Politechniki ~ Czestochowskiej, 25  (2), s. 116-126. DOI:
10.17512/znpcz.2017.1.2.10.

Wodzisz, R. (2015). Case Study of R-1234yf Refrigerant: Implications for the Framework
for Responsible Innovation. Science and Engineering Ethics, 21, s. 1413-1433. DOI:
10.1007/s11948-014-9612-2.

Wolniak, R., Habek, P. (2016). Quality assessment of CSR reports - factor analysis.
Procedia-Social and Behavioral Sciences, 220, s. 541-547.

Woodcock, M., Francis, D. (1989). Clarifying Organizational Values. Aldershot: Gower
Publishing.

Worster D. (1993). The wealth of nature: environmental history and the ecological
imagination. New York: Oxford University Press. DOI: 10.1177/027046769501500455.
WSSD (World Summit on Sustainable Development). (2002). Plan of Implementation of
the World Summit on Sustainable Development. United Nations. Pobrane z:
https://www.un.org/ga/search/view_doc.asp?symbol=A/CONF.199/L.7&Lang=E
(09.01.2022).

Wycislak, S. (2009). Wykorzystanie teorii chaosu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
Organizacja i kierowanie, 1/2009 (135), s. 37-50.Pobrane z: https://ssl-
kolegia.sgh.waw.pl/pl/KZiF/czasopisma/oik/numery/Documents/2009 _NR_1(135).pdf
(12.12.2021).

300



553.

554,

555.

556.

557.

558.

559.

560.

561.

562.

Wynne, B. (2011). Lab work goes social, and vice-versa: strategising public engagement
processes. Science and Engineering Ethics, 17, s. 791-800. DOI: 10.1007/s11948-011-
9316-9.

Yoon, E., Lilien, G.L. (1985). New industrial product performance: The effects of market
characteristics and strategy. Journal of Product Innovation Management, 3 (2), s. 134-
144. DOI: 10.1016/0737-6782(85)90033-5.

Zakrzewska-Bielawska, A. (2018). Modele badawcze w naukach o zarzadzaniu.
Organizacja i Kierowanie, 2 (181), s. 11-25.

Zalega, K. (2003). Systemy corporate governance a efektywnos¢ zarzgdzania spotkq
kapitatowg. Warszawa: Oficyna Wydawnicza SGH.

Zawislak, P.A., Alves, A.C., Tello-Gamarra, J., Barbieux, D., Reichert, F. (2012).
Innovation Capability: From Technology Development to Transaction Capability. Journal
of Technology Management and Innovation, 7 (2), s. 14-27. DOI: 10.4067/S0718-
27242012000200002.

Zgrzywa-Ziemak, A. (2019). Model zrownowazenia przedsigbiorstwa. Wroctaw: Oficyna
Wydawnicza Politechniki Wroctawskie;j.

Zhao, H., Tong, X., Wong, P.K., Zhu, J. (2005). Types of technology sourcing and
innovative capability: An exploratory study of Singapore manufacturing firms. Journal of
High  Technology = Management  Research, 16, s.  209-224. DOl:
10.1016/j.hitech.2005.10.004.

Zott, C., Amit, R., Massa, L. The business model: recent developments and future
research. Journal of Management, 37, s. 1019-1042. DOI: 10.1177/0149206311406265.
Zwart, H., Laurens, L., van Rooij, A. (2014). Adapt or perish? Assessing the recent shift
in the European research funding arena from ‘ELSA’ to ‘RRI’. Life Sciences, Society and
Policy, 10 (11), s. 1-19. DOI: 10.1186/540504-014-0011-x.

Zwolinski, A., Slipko, T. Rozdroza ekologii. Krakéw: Wydawnictwo Apostolstwa
Modlitwy.

301



Zalacznik 1

Projekt ankiety badawczej

Szanowni Panstwo,

Dzigkujemy za gotowos$¢ wzigcia udziatu w badaniu ankietowym, ktorego celem jest diagnoza
innowacyjnosci dziatajacych w Polsce przedsigbiorstw zorientowanych na zrownowazony rozwo;.
W ramach badania zostaniecie Panstwo poproszeni o udzielenie standaryzowanych odpowiedzi na
dziesi¢¢ pytan, dotyczacych zarzadzania innowacjami w Panstwa firmie. Wypehienie ankiety
polega¢ bedzie na wybraniu sposréd zaproponowanych odpowiedzi takiej, ktéra najlepiej
odzwierciedla sytuacj¢ w Panstwa przedsigbiorstwie. Niektore zadania ankietowe polega¢ beda na
posortowaniu zamieszczonej w ankiecie listy. Szczegdlowe wskazowki znajdziecie Panstwo w
nagtéwkach poszczegélnych zadan. Uzyskane od Panstwa informacje wykorzystane beda

wylacznie do celow badawczych i pozostang anonimowe. Dzigkujemy za poswigcony czas.

Zadanie 1.

Wprowadzajac innowacje, firmy tworza nowe produkty badz poprawiajg procesy realizowane w
ktorymkolwiek z ogniw tancucha tworzenia wartosci albo w funkcjach wsparcia. Innowacje te
mogg mie¢ charakter wzgledny, to znaczy stanowi¢ nowos¢ z perspektywy firmy, albo charakter
bezwzgledny, to znaczy stanowi¢ bezwzgledna nowos¢ na rynku. W tym zadaniu chcemy ustali¢
czy Panstwa firma zajmowala si¢ innowacjami w 2021 roku, czy byly to innowacje stanowiace
nowo$¢ wylacznie w odniesieniu do Panstwa firmy czy tez nowo$¢ na rynku i czy prace te

zakonczyty si¢ wdrozeniem.

Prosimy o wybranie z ponizszej listy jednej odpowiedzi na pytanie czy w Panstwa firmie
prowadzono w roku 2021 prace nad innowacjami, jakie byly to innowacje i czy zakonczyly si¢

wdrozeniem. Prosimy o zaznaczenie tej odpowiedzi w polu wyboru.
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Odpowiedz

Pole wyboru

Nie prowadzono prac nad jakimikolwiek innowacjami.

Prowadzono prace nad innowacjami produktowymi lub procesowymi,
stanowigcymi nowo$¢ w odniesieniu do naszej firmy i nie prowadzono prac nad
innowacjami stanowigcymi nowo$¢ na rynku. Zadne z tych prac nie zakonhczyty
si¢ wdrozeniem innowacji.

Prowadzono prace nad innowacjami produktowymi lub procesowymi,
stanowigcymi nowo$¢ zarowno w odniesieniu do naszej firmy jak i nowos¢ na
rynku, ale Zadne z tych prac nie zakonczyly si¢ wdrozeniem innowacji.

Prowadzono prace nad innowacjami produktowymi lub procesowymi i wdrozono
przynajmniej jedng innowacj¢ stanowigcg nowos¢ w odniesieniu do naszej firmy,
natomiast nie wdrozono zadnej innowacji stanowigcej nowos¢ na rynku.

Prowadzono prace nad innowacjami produktowymi lub procesowymi i wdrozono
przynajmniej jedng innowacj¢ stanowigcg nowo$¢ zardbwno w odniesieniu do
naszej firmy jak i nowos$¢ na rynku.

Zadanie 2.

Innowacje oddziatuja w okreslony sposdb zarowno na firme, jak i na jej otoczenie. Moga one by¢

oceniane zarowno z perspektywy ekonomicznej, jak i z perspektywy ich wptywu na $rodowisko

naturalne albo na spoteczenstwo. Znaczenie poszczegodlnych perspektyw przy ocenie innowacji

moze by¢ jednak rozne. W tym zadaniu chcemy ustali¢, jaka jest relacja pomigdzy oceng innowacji

z perspektywy jej efektow ekonomicznych a oceng z perspektywy jej efektéw srodowiskowych

albo spotecznych.

Prosimy o wybranie z ponizszej listy stwierdzenia, ktore najlepiej odzwierciedla relacj¢ pomigdzy

oceng innowacji z perspektywy jej efektow ekonomicznych, a oceng z perspektywy jej efektow

srodowiskowych i 0 zaznaczenie tego stwierdzenia w polu wyboru.

Stwierdzenie

Pole wyboru

Efekty ekonomiczne s3 uwzgledniane w petni, a efekty srodowiskowe sg
marginalizowane.

Efekty ekonomiczne maja wigksze znaczenie, ale efekty srodowiskowe tez sg
uwzgledniane.
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Efekty ekonomiczne majg takie samo znaczenie jak efekty srodowiskowe.

Efekty ekonomiczne sg uwzgledniane, ale efekty srodowiskowe maja wicksze
znaczenie.

Efekty ckonomiczne sg marginalizowane, a efekty s$rodowiskowe s3
uwzgledniane w pelni.

Analogicznie w odniesieniu do efektow spotecznych, prosimy o wybranie z ponizszej listy
stwierdzenia, ktore najlepiej odzwierciedla relacje pomigdzy oceng innowacji z perspektywy jej
efektow ekonomicznych, a oceng z perspektywy jej efektow spotecznych i 0 zaznaczenie tego

stwierdzenia w polu wyboru.

Stwierdzenie Pole wyboru

Efekty ekonomiczne s3 uwzgledniane w pehlni, a efekty spoleczne sa
marginalizowane.

Efekty ekonomiczne maja wigksze znaczenie, ale efekty spoleczne tez sa
uwzgledniane.

Efekty ekonomiczne majg takie samo znaczenie jak efekty spoteczne.

Efekty ekonomiczne sa uwzgledniane, ale efekty spoleczne maja wicksze
znaczenie.

Efekty ekonomiczne sg marginalizowane, a efekty spoteczne sg uwzgledniane w
peini.

Zadanie 3.

Interesariusze firmy stanowig specyficzne grupy, nalezace do otoczenia firmy, ktore w szczegbdlny
sposob oddzialuja na jej funkcjonowanie. Sposéb ten uzalezniony jest od relacji, jakie lacza
poszczegblne grupy interesariuszy z firmg. Dla potrzeb niniejszego zadania zdefiniowane zostaty
nastepujace grupy interesariuszy: wiasciciele, klienci, dostawcy, pracownicy i spotecznos$ci
lokalne. W tym zadaniu chcemy ustali¢, jakie jest znaczenie oczekiwan interesariuszy przy
podejmowaniu decyzji odnoszacych si¢ do innowacji w firmie. Poniewaz zwykle wiasciciele

dysponuja najskuteczniejszymi narzedziami wptywu na sposob funkcjonowania firmy, znaczenie
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oczekiwan innych grup interesariuszy oceniane bedzie w tym zadaniu odniesieniu do znaczenia

oczekiwan wilascicieli.

Prosimy o wybranie w kazdej z ponizszych list stwierdzenia, ktore najlepiej odzwierciedla relacje
pomiedzy znaczeniem oczekiwan poszczegoOlnych grup interesariuszy, a znaczeniem oczekiwan

wiascicieli 1 0 zaznaczenie tego stwierdzenia w polu wyboru.

Klienci

Stwierdzenie Pole wyboru

Oczekiwania wtascicieli sa uwzgledniane w pelni, a oczekiwania klientow sg
marginalizowane.

Oczekiwania wiascicieli maja wigksze znaczenie, ale oczekiwania klientow tez
sa uwzgledniane.

Oczekiwania wiascicieli maja takie samo znaczenie jak oczekiwania klientow.

Oczekiwania wiascicieli sg uwzgledniane, ale oczekiwania klientéw maja
wieksze znaczenie.

Oczekiwania wtascicieli sa marginalizowane, a oczekiwania klientow sa
uwzgledniane w pelni.

Dostawcy

Stwierdzenie Pole wyboru

Oczekiwania wiascicieli sa uwzgledniane w pehi, a oczekiwania dostawcow sg
marginalizowane.

Oczekiwania wlascicieli maja wieksze znaczenie, ale oczekiwania dostawcow
tez sg uwzgledniane.

Oczekiwania wiascicieli majg takie samo znaczenie jak oczekiwania dostawcow.

Oczekiwania wiascicieli sa3 uwzgledniane, ale oczekiwania dostawcoéw maja
wieksze znaczenie.

Oczekiwania wlascicieli s3 marginalizowane, a oczekiwania dostawcoéw sa
uwzgledniane w petni.
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Pracownicy

Stwierdzenie Pole wyboru
Oczekiwania witascicieli sg uwzglgdniane w pelni, a oczekiwania pracownikow
sg marginalizowane.
Oczekiwania wiascicieli majg wigksze znaczenie, ale oczekiwania pracownikow
tez s3 uwzgledniane.
Oczekiwania wiascicieli majg takie samo znaczenie jak oczekiwania
pracownikow.
Oczekiwania wlascicieli sa uwzgledniane, ale oczekiwania pracownikow maja
wieksze znaczenie.
Oczekiwania wiascicieli s3 marginalizowane, a oczekiwania pracownikéw sg
uwzgledniane w pelni.
Spotecznosci lokalne
Stwierdzenie Pole wyboru

Oczekiwania wiascicieli sa uwzgledniane w pelni, a oczekiwania spotecznosci
lokalnych sa marginalizowane.

Oczekiwania wlascicieli maja wigksze znaczenie, ale oczekiwania spotecznosci
lokalnych tez sa uwzgledniane.

Oczekiwania wiascicieli majg takie samo znaczenie jak oczekiwania
spotecznosci lokalnych.

Oczekiwania wilascicieli sg uwzgledniane, ale oczekiwania spotecznos$ci
lokalnych majg wigksze znaczenie.

Oczekiwania wtascicieli sg marginalizowane, a oczekiwania spotecznosci
lokalnych sg uwzgledniane w petni.

Zadanie 4.

Wspolczesnie innowacje generowane sg czg¢sto we wspotpracy z partnerami pochodzacymi spoza

przedsigbiorstwa. W tym zadaniu chcemy ustali¢, jakie znaczenie przy doborze partnerow do

wspolpracy w ramach ekosystemu innowacji ma uznawanie przez tych partnerow zasad

zrbwnowazonego rozwoju. Poniewaz zwykle przy doborze partneréw do wspdlpracy przy
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innowacjach uwzgledniane jest ich know-how i kompetencje merytoryczne, znaczenie uznawania
przez partnerow zasad zrdwnowazonego rozwoju mierzone bedzie w odniesieniu do znaczenia ich

know-how i kompetencji merytorycznych.

Prosimy o wybranie w ponizszej licie stwierdzenia, ktore najlepiej odzwierciedla relacje
pomi¢dzy znaczeniem uznawania przez partneroOw zasad zrOwnowazonego rozwoju a znaczeniem
ich know-how i kompetencji merytorycznych przy wyborze partneréw do wspolpracy przy

innowacjach w Panstwa firmie i 0 zaznaczenie tego stwierdzenia w polu wyboru.

Stwierdzenie Pole wyboru

Kompetencje merytoryczne i posiadane przez partnera know-how maja
decydujace znaczenie, a uznawanie przez partnera wartosci zrownowazonego
rozwoju jest marginalizowane.

Kompetencje merytoryczne i posiadane przez partnera know-how majg wigksze
Znaczenie, ale uznawanie przez partnera warto$ci zrOwnowazonego rozwoju tez
jest uwzgledniane.

Kompetencje merytoryczne i posiadane przez partnera know-how maja takie
samo znaczenie jak uznawanie przez partnera warto$ci zroOwnowazonego
rozwoiju.

Kompetencje merytoryczne i posiadane przez partnera know-how sg
uwzgledniane, ale uznawanie przez partnera warto$ci zréOwnowazonego rozwoju
ma wigksze znaczenie.

Kompetencje merytoryczne i posiadane przez partnera know-how sg
marginalizowane, a uznawanie przez partnera warto$ci zréwnowazonego
rozwoju ma decydujace znaczenie.

Zadanie 5.

Zrownowazony rozwoj opiera si¢ na wartosciach zdefiniowanych w trzech perspektywach:
ekonomicznej, srodowiskowej i spotecznej. W tym zadaniu zajmujemy si¢ tym, co stanowi warto$¢

w firmie. Chcemy bowiem ustali¢, jaka jest hierarchia wartosci w Panstwa firmie.

Ponizsza lista zawiera wybrane odpowiedzi na pytanie o to co jest wazne w Panstwa firmie.
Odpowiedzi te odzwierciedlajg ekwiwalenty lub miary pewnych wartosci: ekonomicznych,

spotecznych i srodowiskowych. Prosimy o wybranie w ponizszej liscie odpowiedzi, ktora odnosi
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si¢ do tego, CO ma najwigksze znaczenie w Panstwa firmie spo$roéd wartosci wymienionych na
liscie i oznaczenie jej numerem 1 w polu wyboru. Nastepnie prosimy 0 wybranie odpowiedzi
odnoszacej si¢ do wartosci o najwickszym znaczeniu spos$rod pozostatych na liscie i oznaczenie jej
numerem 2. Czynno$¢ te prosimy powtarzac, oznaczajac kolejne warto$ci kolejnymi cyframi az do

wyczerpania listy.

Wartos¢ — w naszej firmie znaczenie ma: Pole wyboru

Zwigkszanie zysku

Zwigkszanie stosunku jako$ci do ceny

Zwickszanie wyceny wartosci ekonomicznej firmy

Redukcja sladu weglowego

Zahamowanie ocieplenia globalnego

Zapewnienie rownowagi ekosystemu

Wspieranie roznorodnosci wsrdd pracownikow

Zapewnienie godnych warunkow pracy

Stwarzanie warunkow do osobistego rozwoju

Zadanie 6.

Zorientowanie firmy na zrownowazony rozwoj oznacza nakierowanie dziatanh podejmowanych w
przedsigbiorstwie na cele zwigzane ze zrdwnowazonym rozwojem. Nakierowanie to moze wyrazac
si¢ w rézny sposob. W tym zadaniu chcemy ustali¢, jak gleboko zorientowanie na zrownowazony

rozwoj zakorzenione jest w Panstwa firmie.

Prosimy o wybranie w ponizszej liscie stwierdzenia, ktore najlepiej odzwierciedla sytuacje w

Panstwa firmie i zaznaczenie tego stwierdzenia w polu wyboru.
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Stwierdzenie

Pole wyboru

W naszej firmie cele zréwnowazonego rozwoju, dotyczace polepszenia
oddzialywania §rodowiskowego i spotecznego, nie sg zdefiniowane.

W naszej firmie cele zréwnowazonego rozwoju, dotyczace polepszenia
oddzialywania $rodowiskowego 1 spotecznego, s3 zdefiniowane, ale nie sg
uwzglednione w strategii.

W naszej firmie cele zréwnowazonego rozwoju, dotyczace polepszenia
oddziatywania srodowiskowego 1 spotecznego, sa uwzglednione w strategii, ale
konkretne plany taktyczne opracowywane sg tylko dla celow ekonomicznych.

W naszej firmie cele zroéwnowazonego rozwoju, dotyczace polepszenia
oddzialywania srodowiskowego i spotecznego, sa uwzglednione w strategii i sg
opracowywane dla nich plany taktyczne, ale wdrazanie jest monitorowane tylko
w perspektywie ekonomicznej.

W naszej firmie cele zroéwnowazonego rozwoju, dotyczace polepszenia
oddzialywania srodowiskowego i spotecznego, sa uwzglednione w strategii i sg
opracowywane dla nich plany taktyczne, ktorych wdrazanie jest monitorowane.

Zadanie 7.

Kultura organizacyjna ma duze znaczenie dla innowacyjnos$ci przedsiebiorstw. W tym zadaniu

chcemy ustali¢, czy w Panstwa przedsigbiorstwie kultura organizacyjna posiada formalne

odniesienie do wartosci etycznych oraz w jakim stopniu odniesienie to jest przezywane przez

organizacj¢. Zadanie to jest dwuetapowe. W pierwszym etapie poprosimy o odpowiedz na pytanie

dotyczace formalizacji odniesienia kultury organizacyjnej do wartosci etycznych. Prosimy o

wpisanie odpowiedzi TAK lub NIE w polu wyboru obok rubryki zawierajacej pytanie.

Pytanie

Pole wyboru

Czy w Panstwa firmie wdrozono Kodeks Etyczny lub inny dokument, ktory
okresla wartosci etyczne oraz og6lne zasady I normy, ktorymi maja kierowac si¢
pracownicy firmy.

Jezeli w pierwszym etapie odpowiedzieli Panstwo TAK, to w drugim etapie poprosimy o

oszacowanie w skali od ,,0” do ,,5” poziomu zgodno$ci postgpowania pracownikow firmy z
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normami ustalonymi w tym dokumencie, przy czym ,,0” oznacza, ze pracownicy nigdy nie
postgpuja zgodnie z tymi normami, a ,,5” oznacza, ze postepuja zgodnie z normami zawsze. Liczby

od ,,1” do ,,4” umieszczone pomig¢dzy tymi ekstremami odzwierciedla¢ majg stany posrednie.

Prosimy o zaznaczenie wybranej oceny w wierszu ponizej wartosci liczbowe;.

nigdy - 0 1 2 3 4 5 - zawsze

Jezeli w pierwszym etapie odpowiedzieli Panstwo NIE, to zadanie jest zrealizowane i nie ma

drugiego etapu.

Zadanie 8.

Potencjal innowacyjny okresla zdolno$¢ firmy do generowania innowacji. W zadaniu tym chcemy
ustali¢, jakiego rodzaju dziatania podejmowane byly w Panstwa firmie w celu budowania

potencjatu innowacyjnego.

Prosimy o wybranie w ponizszej liScie wszystkich tych dziatan, ktére byly podejmowane w

Panstwa przedsigbiorstwie w 2021 roku i 0 zaznaczenie ich w polu wyboru.

Drziatanie Pole wyboru

Ponoszono naktady inwestycyjne w $rodki materialne przez nabycie maszyn i
urzadzen, srodkow transportu, narzedzi, ruchomosci 1 wyposazenia

Przeprowadzano szkolenie personelu zwigzane bezposrednio z wprowadzaniem
innowacji - wewnetrzne lub zewngtrzne

Zakupiono oprogramowanie zwigzane z wprowadzeniem innowacji

produktowych lub procesowych

Prowadzono marketing zwigzany z wprowadzaniem nowych lub istotnie
ulepszonych produktéw (w tym badania rynku 1 reklama wprowadzajaca)

Prowadzono wewnetrzne prace B+R (wykonane w firmie)

310



Projektowano nowe produkty lub istotne ulepszenia oraz zmiany formy, wygladu
lub uzytecznosci produktow

Prowadzono inne przygotowania do wprowadzenia nowych lub istotnie
ulepszonych produktéw lub procesow

Zakupiono  wiedz¢ w  postaci  patentow, licencji, = wynalazkow
nieopatentowanych, know-how itp. od innych przedsi¢biorstw i organizacji

Prowadzono zewnetrzne prace B+R (zakupione od zewngtrznych partnerow,
instytutow naukowych)

Zadanie 9.

Wiele czynnikow ma wplyw na innowacyjnos¢ firmy, przyczyniajac si¢ do zwigkszenia jej

zdolnosci do generowania innowacji. W tym zadaniu chcemy ustali¢, ktore czynniki maja wigksze,

a ktore mniejsze znaczenie w Panstwa firmie.

Prosimy o wybranie w ponizszej liScie czynnika, ktory ma najwigkszy wpltyw na generowanie

innowacji w Panstwa firmie i oznaczenie go numerem 1 w polu wyboru. Nastgpnie prosimy o

wybranie czynnika o najwigkszym wplywie sposréd pozostatych na liscie 1 oznaczenie go

numerem 2. Czynnos$¢ t¢ prosimy powtarzaé, oznaczajac kolejne czynniki kolejnymi cyframi az

do wyczerpania listy.

Czynnik

Pole wyboru

Wiedza menedzeréw

Wiedza wlasnych pracownikow i ekspertow do spraw badan i rozwoju

Wiedza partnerow firmy w ekosystemie innowacji

Wiedza kupiona na rynku

Motywacja do kreatywnosci wytwarzana przez menedzerow

Motywacja do kreatywnosci wytwarzana przez kultur¢ organizacyjng

Dostepnos¢ budzetu na badania 1 wdrazanie innowacji

Dostepnos¢ budzetu na zakup know-how
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Dostepnos¢ czasu pracy pracownikdéw przeznaczanego na badania i wdrazanie
innowacji

Zadanie 10.

Interesariusze firmy mogg mie¢ zréznicowane oczekiwania wobec firmy. Zwykle oczekiwania te
wynikajg z ich systemow wartosci, w ktorych r6zne wartosci uwazane sg za wazne. Dla potrzeb
niniejszego zadania przyjeto takie same grupy interesariuszy, jak w zadaniu 3: wlasciciele, klienci,
dostawcy, pracownicy i spotecznos$ci lokalne. W tym zadaniu chcemy ustali¢, jaka jest hierarchia

warto$ci kazdej z tych grup interesariuszy firmy, postrzegana z Panstwa perspektywy.

Ponizsza lista zawiera wybrane odpowiedzi na pytanie o to co zdaniem interesariuszy powinno by¢
wazne w Panstwa firmie. Odpowiedzi te odzwierciedlaja ekwiwalenty lub miary pewnych
wartosci: ekonomicznych, spotecznych i §rodowiskowych. Odpowiedzi te sg takie same, jak w
zadaniu 5, dotyczacym hierarchii wartosci firmy, aby zapewni¢ porownywalnos$¢ rezultatow.
Prosimy o wybranie w ponizszej liscie odpowiedzi, ktéra odnosi si¢ do tego, co Panstwa zdaniem
ma najwicksze znaczenie dla Wiascicieli 1 oznaczenie jej numerem 1 w polu wyboru. Nastepnie
prosimy o wybranie odpowiedzi odnoszacej si¢ do wartosci o najwigkszym znaczeniu sposrod
pozostatych na liscie i oznaczenie jej numerem 2. Czynnos$¢ t¢ prosimy powtarza¢, oznaczajac

kolejne wartosci kolejnymi cyframi az do wyczerpania listy.

Dziatanie to prosimy powtdrzy¢ na kolejnych listach dla kolejnych grup interesariuszy.

Wilasciciele

Wartos¢é — dla wiascicieli znaczenie ma: Pole wyboru

Zwigkszanie zysku

Zwigkszanie stosunku jakosci do ceny

Zwickszanie wyceny wartosci ekonomicznej firmy

Redukcja sladu weglowego

Zahamowanie ocieplenia globalnego
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Zapewnienie rownowagi ekosystemu

Wspieranie roznorodnosci wsrdd pracownikow

Zapewnienie godnych warunkéw pracy

Stwarzanie warunkéw do osobistego rozwoju

Klienci

Wartos¢é — dla klientow znaczenie ma

Pole wyboru

Zwigkszanie zysku

Zwigkszanie stosunku jako$ci do ceny

Zwiekszanie wyceny warto$ci ekonomicznej firmy

Redukcja sladu weglowego

Zahamowanie ocieplenia globalnego

Zapewnienie rOwnowagi ekosystemu

Wspieranie roznorodnosci wsrdd pracownikow

Zapewnienie godnych warunkoéw pracy

Stwarzanie warunkéw do osobistego rozwoju

Dostawcy

Wartos¢ — dla dostawcow znaczenie ma:

Pole wyboru

Zwigkszanie zysku

Zwigkszanie stosunku jakosci do ceny

Zwickszanie wyceny wartosci ekonomicznej firmy

Redukcja sladu weglowego

Zahamowanie ocieplenia globalnego

Zapewnienie rownowagi ekosystemu
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Wspieranie roznorodnosci wsrod pracownikoéw

Zapewnienie godnych warunkow pracy

Stwarzanie warunkéw do osobistego rozwoju

Pracownicy

Wartos¢ — dla pracownikow znaczenie ma:

Pole wyboru

Zwigkszanie zysku

Zwigkszanie stosunku jakosci do ceny

Zwickszanie wyceny wartosci ekonomicznej firmy

Redukcja sladu weglowego

Zahamowanie ocieplenia globalnego

Zapewnienie rownowagi ekosystemu

Wspieranie roznorodnosci wsrdd pracownikow

Zapewnienie godnych warunkow pracy

Stwarzanie warunkéw do osobistego rozwoju

Spotecznosci lokalne

Wartos¢ — dla spotecznosci lokalnych znaczenie ma:

Pole wyboru

Zwigkszanie zysku

Zwigkszanie stosunku jakosci do ceny

Zwickszanie wyceny wartosci ekonomicznej firmy

Redukcja sladu weglowego

Zahamowanie ocieplenia globalnego

Zapewnienie rownowagi ekosystemu

Wspieranie roznorodnosci wsrdd pracownikow
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Zapewnienie godnych warunkéw pracy

Stwarzanie warunkéw do osobistego rozwoju

Dzi¢kujemy za czas poswigcony na wypehnienie tej ankiety.
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Zalacznik 2

Kwestionariusz wywiadu

Szanowni Panstwo,

Dzigkujemy za gotowos¢ wrziecia udzialu w wywiadzie, ktorego celem jest diagnoza

innowacyjnosci dziatajacych w Polsce przedsigbiorstw zorientowanych na zréwnowazony rozwoj.

W ramach wywiadu zostaniecie Panstwo poproszeni o wypowiedz w kilku kwestiach, dotyczacych

innowacji oraz systemu warto$ci w Panstwa firmie. Prosimy o udzielenie swobodnej odpowiedzi,

ktora odzwierciedla nie tylko oczekiwana, ale rOwniez realng sytuacj¢ w Panstwa firmie. Uzyskane

od Panstwa informacje wykorzystane beda wylacznie do celow badawczych i pozostang

anonimowe. Dzigkujemy za poswigcony czas.

1.

Jakie warto$ci stojg u podstaw kultury organizacyjnej w Panstwa firmie, jakie inne czynniki
ksztattujg kulture organizacyjng?

Ktore elementy kultury organizacyjnej w Panstwa przedsigbiorstwie sprzyjaja
innowacyjnosci, a ktore jej nie sprzyjaja?

W jaki sposdb warto$ci stojace u podstaw panstwa kultury organizacyjnej oddziatuja na
innowacyjno$¢ w Panstwa firmie?

Jaka jest rola menedzeréw w systemie zarzadzania innowacjami w Panstwa
przedsiebiorstwie?

Jakie napotykajg Panstwo problemy zwigzane z zarzadzaniem innowacjami?
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