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Wprowadzenie

Zroéwnowazony rozwoj to koncepcja rozwoju globalnego, implikujaca nowy paradygmat w
zakresie funkcjonowania przedsigbiorstw. W tradycyjnym podejsciu podstawowym celem
przedsigbiorstwa jest przysparzanie wartosci jego wiascicielom (Sudot, 2006). To utylitarne
podejscie stosowane bylo od zarania instytucji przedsi¢biorstwa, bedacego pewng forma
organizacji spotecznej, wyposazonej w niezbedne $rodki techniczne i finansowe i wytwarzajacej
okreslone dobra w postaci produktow lub ustug, dla zaspokojenia potrzeb spoteczenstwa
(Lichtarski, 2005). Z uplywem czasu instytucja przedsi¢cbiorstwa wykorzystywana byla do
tworzenia coraz bardziej ztozonych struktur, w ramach ktorych realizowane byly coraz bardziej
wyrafinowane przedsigwzigcia gospodarcze. W miar¢g rozwoju cywilizacyjnego instytucja
przedsigbiorstwa obudowana zostata takze systemem regulacji prawnych, ktore okreslajg
odpowiedzialno$¢ ekonomiczng przedsigbiorstw, ich prawa i obowigzki w relacji z otoczeniem jak
rébwniez W coraz bardziej ztozonych relacjach wewnetrznych przedsigbiorstw (Grzenkowicz,
Kowalczyk, Kusak, Podgorski, Ambroziak, 2008). Wspdiczesne przedsiebiorstwa, dzialajace w
szerokim spektrum skali, poczawszy od jednoosobowych mikroprzedsigbiorstw, az po
miedzynarodowe korporacje, dysponujace niejednokrotnie budzetami wigkszymi niz dochdd
narodowy panstw, na ktorych terenie dzialaja, stanowig istotny czynnik globalnego rozwoju.

W koncepcji zréwnowazonego rozwoju spotecznos¢ globalna zwraca uwage, iz oddziatywania
przedsigbiorstw na otoczenie nie mozna sprowadza¢ tylko do perspektywy ekonomicznej, a
efektow dziatania przedsi¢biorstw nie mozna wyraza¢ jedynie w kategoriach przysparzania
warto$ci ekonomicznej (Kuzior, 2008). Biorgc pod uwage skale globalnego oddziatywania
biznesu, mozna zauwazy¢, ze skutki spoleczne oraz $rodowiskowe dziatalno$ci przedsiebiorstw
okazuja si¢ niejednokrotnie bardziej brzemienne dla spolecznosci globalnej niz skutki
ckonomiczne tej dziatalnosci (Kuzior, Kiepas, Leks-Bujak, 2012). Refleksja ta prowadzi do
nastepujacej konkluzji: Skoro wytworzenie instytucji przedsiebiorstwa bylto rezultatem pierwotne;j
umowy spotecznej, co do zasad podejmowania przedsiewzig¢ gospodarczych, ktora obudowana
zostala regulacjami prawnymi w zakresie zidentyfikowanego na poczatku oddzialywania
spotecznego, polegajacego na generowaniu wartosci ekonomicznych, to spoteczenstwo,
identyfikujagc inne oddziatywanie przedsi¢biorstwa, wplywajace w sposob istotny na jego
dobrostan, uprawnione jest rowniez do modyfikacji tej umowy i moze zada¢ odpowiedniego
dostosowania zasad funkcjonowania przedsigbiorstw w takim zakresie, aby ich odpowiedzialno$¢,
wyrazajaca si¢ poprzez prawa i obowiazki, obejmowata rowniez spoteczne i sSrodowiskowe efekty
ich dziatalnosci. Nowy paradygmat funkcjonowania przedsigbiorstw obejmuje wigc trzy
perspektywy przysparzania warto$ci: ekonomiczng, spoteczng i srodowiskowa, a jego przyjecie
skutkowa¢ musi przewartosciowaniem wielu aspektow dziatania wspotczesnych przedsigbiorstw,
wsrdd ktorych innowacje warte s3 wyrdznienia, ze wzgledu na ich znaczacy wplyw na rozwdj i
efektywnos¢ przedsiebiorstw.

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 siggaja lat 60. XX wieku i zidentyfikowanego wtedy kryzysu ekologicznego
oraz badan, dotyczacych zrdédet i przewidywanych skutkow tego kryzysu, prowadzonych na
zlecenie Klubu Rzymskiego. Zainteresowanie zagadnieniami zroéwnowazonego rozwoju i ich
reprezentacja w pracach badawczych wzrastaly niemalze wykladniczo poczawszy od lat 80. XX
wieku (Meseguer-Sanchez, Galvez-Sanchez i Molina-Moreno, 2021).



Dyskusje na temat przyczyn kryzysu ekologicznego wskazywaly, ze zrodtem kryzysu
ekologicznego jest gospodarka rabunkowa (Secomski, 1973), rozwdj technologii przemystowych,
ktére nie uwzgledniajg aspektéw ekologicznych oraz rozwdj biznesu, nie biorgcy pod uwage
globalnych aspektow spotecznych (Secomski, 1977). Réwnolegle do koncepcji zrownowazonego
rozwoju, pojawita si¢ koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw. Zainteresowanie
srodowisk akademickich tym tematem jest rowniez relatywnie duze.

Koncepcja zrownowazonego rozwoju pozostaje w bezposredniej relacji do koncepcji spolecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstw. Zrownowazony rozwo6j postuluje w odniesieniu do biznesu
uwzglednianie w prowadzonej dziatalnosci gospodarczej nie tylko aspektéw ekonomicznych, ale
takze $rodowiskowych i spotecznych. Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw postuluje
natomiast uwzglednianie w biznesie nie tylko interesu ekonomicznego inwestorow, ale rowniez
interesu spotecznego. Jezeli przyjac, ze w interesie spotecznym lezy troska o srodowisko i jego
zachowanie dla nastepnych pokolen, to koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw
stanowi specyficzne zastosowanie koncepcji zrownowazonego rozwoju w sferze biznesu (Kuzior,
2016).

Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw na skutek krytyki tej koncepcji, zarzucajacej jej brak
efektywnosci, byla poddawana licznym modyfikacjom (Carroll, 1999). W zwigzku z tym
powstawaly kolejne wariacje tej koncepcji, umozliwiajgce operacjonalizacje jej postulatow, takie
jak stakeholders management (Mainardes, Alves, Raposo, 2011) czy creating shared values
(Porter, Kramer, 2011). Dylemat rozbiezno$ci oczekiwan interesariuszy, powstajgcy w koncepcji
spotecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw, wcigz jednak pozostaje nierozstrzygnigty.

Zagadnienie innowacyjnosci eksplorowane jest intensywnie zarowno przez S$rodowiska
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 gtownych czynnikdéw, majacych wptyw na rozwoj gospodarczy
(Gust-Bardon, 2012). Teoria innowacji byta przedmiotem licznych badan dotyczacych dziatalnosci
przedsigbiorstw, a proces globalizacji 1 zwigzane z nim powstawanie ekosystemoéw biznesowych
(Moore, 1993) wprowadzily do tego zagadnienia nowg jakos¢ w postaci koncepcji innowacji
otwartych, wykraczajgcych poza indywidualne ramy przedsigbiorstwa (Chesbrough, 2003).
Wspotczesnie innowacje uwazane sg za jeden z kluczowych czynnikéw stymulujacych rozwoj
przedsigbiorstwa (Drucker, 1992; Biaton, 2010; Gallo, Jobs, 2011; Jurczyk-Bunkowska, 2019;
Ober, 2022).

Biorac pod uwage opisane problemy z operacjonalizacja koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw, jak rowniez pojawiajaca si¢ wspotczesnie krytyke innowacji opartych na starym
paradygmacie funkcjonowania przedsigbiorstw (Curley, 2016), celowe wydaja si¢ by¢ badania,
zmierzajace do wykorzystania mechanizm6éw innowacyjnosci w zapewnieniu zrOwnowazonego
rozwoju przedsigbiorstw. Podejscie to jest relatywnie nowe w literaturze naukowej 1 do tej pory
rozpatrywane byto gldwnie na gruncie teoretycznym. Przeglad literatury, z wykorzystaniem bazy
Scopus, ujawnia specyficzne ujecie innowacji w odniesieniu do koncepcji zrdwnowazonego
rozwoju. Wciaz pojawiaja si¢ jednak rdzne terminy stosowane dla ujecia tego rodzaju innowacji,
takie jak: sustainable innovation, responsible innovation albo responsible research and innovation.
Ilos¢ dokumentow zarejestrowanych w bazie Scopus i zawierajacych w tytule, abstrakcie lub
stowach kluczowych przynajmniej jeden z tych trzech termindéw sa o kilka rzgdow wielkosci
mniejsze niz liczby publikacji odnoszacych si¢ do innowacji czy tez zrbwnowazonego rozwoju w
ogo6lnosci. Niewielka liczba opracowan, odnoszacych si¢ do odpowiedzialnych innowacji, w
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porownaniu do liczby dokumentow traktujacych o innowacjach w og6lnosci lub traktujacych o
zagadnieniach zréwnowazonego rozwoju czy tez spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw
wskazuje, ze obszar ten powinien sta¢ si¢ przedmiotem dalszych badan. Tezg takga potwierdzaja
réwniez opinie autorow dotychczasowych opracowan. Zagadnienie zarzadzania innowacjami w
przedsi¢biorstwach zorientowanych na zrdwnowazony rozwoj wskazywane jest bowiem w
literaturze jako:

- opracowane w sposob teoretyczny, jednak bez praktycznych wskazan co do
operacjonalizacji i wysoce problematyczne w konteks$cie wdrazania w przedsigbiorstwach
(Blok, Lemmens, 2015),

- opracowane w sposob nickompletny (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 zaréwno na istnienie luki badawczej w zakresie zalozen
teoretycznych zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwach zorientowanych na zrdwnowazony
rozwoj, jak i na brak propozycji praktycznych rozwigzan w zakresie wykorzystania innowacji w
ksztaltowaniu zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstw. Wypracowanie modelu systemu
zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwoj
stanowitoby wklad w rozwdj koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw oraz
koncepcji zréwnowazonego rozwoju, wprowadzajac do nich element innowacji, jako uznany
czynnik stymulujacy rozwdj przedsigbiorstw.

W  polskich realiach biznesowych koncepcje zréwnowazonego rozwoju 1 spotecznej
odpowiedzialnosci przedsiebiorstw pojawity si¢ dopiero po transformacji ustrojowej w 1989 roku.
Wedlug analizy Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu w Polsce, opublikowanej w 2007 roku przez
Program Narodoéw Zjednoczonych ds. Rozwoju, koncepcje spotecznej odpowiedzialno$ci i
Zrownowazonego rozwoju nie cieszyly si¢ zbytnig popularno$cia 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 odpowiedzialnosci spotecznej jako fundamentu dziatania szanujacej si¢
firmy (Program Narodoéw 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 spolecznej
odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw, a od 2014 mozna w Polsce obserwowaé ich taczenie z
innowacjami spotecznymi oraz nowymi zjawiskami w ekonomii (jak np. sharing economy), jak
rowniez zainteresowanie administracji rzadowej tymi koncepcjami (Jastrzebska, 2016). Wdrazanie
i weryfikacja strategii w zakresie spotecznej odpowiedzialno$ci oraz poszukiwanie miernikow
efektywnosci $§wiadcza o osiggnigciu pewnego poziomu dojrzato$ci przez przedsigbiorstwa,
deklarujace stosowanie zasad zrownowazonego rozwoju w Polsce.

Wyniki przeprowadzonej analizy bibliometrycznej w zakresie ilosci publikacji dotyczacych
innowacji, zréwnowazonego rozwoju, spolecznej odpowiedzialnos$ci przedsigbiorstw oraz
odpowiedzialnych innowacji przedstawione sg na Rysunku 1.
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Rysunek 1

1los¢ publikacji z lat 1990 — 2021 zarejestrowanych w bazie SCOPUS, ktore w tytule, stowach
kluczowych lub abstrakcie zawieraly terminy wymienione w legendzie wykresu

2020
2015
2010
2005
2000
1995
1990

_,,..|||HIH”””

o

5000 10 000 15000 20000 25000 30 000 35000 40 000 45 000
M sustainable innovation + responsible innovation + responsible research and innovation
B corporate social responsibility
sustainable development
innovation

Zrédho: opracowanie whasne na podstawie internetowej bazy Scopus

Przeprowadzona w niniejszym rozdziale dyskusja odnosnie do innowacji w konteksécie 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 przedsi¢biorstw
podejmujacych wyzwania zrownowazonego rozwoju, uzasadniajg potrzebe opracowania modelu
zarzadzania innowacjami dla przedsigbiorstw zorientowanych na zrownowazony rozwoj.

1. Cele rozprawy i teza gldowna

Praktyki w zakresie zarzadzania innowacjami dziatajacych w Polsce przedsiebiorstw, ktore
zorientowane sg na zréwnowazony rozwdj oraz ich zwigzek z takim wlasnie zorientowaniem
przedsigbiorstwa, wymagaja zbadania 1 wyjasnienia. W tym kontek$cie istotne jest
zidentyfikowanie relacji pomiedzy spotecznymi i Srodowiskowymi warto$ciami etycznymi, na
ktorych opiera si¢ koncepcja zrownowazonego rozwoju Oraz oczekiwaniami interesariuszy
przedsiebiorstwa, a kulturg organizacyjng oraz charakterem innowacji generowanych w
przedsiebiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwdj, z uwzglednieniem determinant
innowacyjnos$ci, metod generowania potencjalu 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 zroéwnowazony rozwdj, obejmujacego wspomniane aspekty funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Model ten ma réwniez umozliwi¢ opracowanie praktycznych wskazan dla
menedzerow w zakresie zarzadzania innowacjami.

Orientacja przedsigbiorstwa na zrownowazony rozwoj oznacza tu nie tylko deklaratywne podejscie
do zasad zrownowazonego rozwoju 1 spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw, ale
prowadzenie dziatalnosci biznesowej w oparciu o te zasady, wyrazajace si¢ przynajmniej poprzez
ustanowienie w przedsigbiorstwie celow, odnoszacych si¢ do zrdwnowazonego rozwoju w jego
trzech perspektywach: ekonomicznej, spotecznej i srodowiskowej. Kolejne poziomy orientacji na
zrbwnowazony rozwdOj wyznaczane s3 poprzez uwzglednienie tych celow w strategii
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przedsigbiorstwa, opracowanie i wdrazanie planow taktycznych, zwigzanych z tymi celami.
Orientacja na zrownowazony rozwdj odzwierciedla wigc poziom zaangazowania przedsi¢gbiorstwa
w osigganie celow zréwnowazonego 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
relacje pomigdzy innowacjami, a wywolanymi przez nie zmianami w dzialalno$ci operacyjnej
przedsi¢biorstwa, uwarunkowanymi jego strategia rozwojowa. Stanowi ona tylko punkt na
plaszczyznie modelu, ktorej kierunek wertykalny wyznaczony jest przez relacje zakorzenienia
innowacji w kulturze organizacyjnej 1 wartosciach, na ktorych opiera si¢ ta kultura. Wartos$ci te w
przedsigbiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwd@j powinny obejmowaé zaréwno
komponenty ekonomiczne, jak 1 te, ktore wynikaja z etyki spotecznej oraz srodowiskowe;.
Kierunek horyzontalny tej plaszczyzny wyznacza spektrum determinant, potencjatu innowacji oraz
zrodel innowacji w przedsiebiorstwie, poczawszy od menedzerow poprzez pracownikOw az po
jego ekosystem innowacji, rozumiany jako sie¢ powigzan biznesowych z dostawcami, klientami i
partnerami biznesowymi, w ktérej innowacja moze by¢ kreowana zaro6wno poprzez badania, jak i
inspirowana poprzez wspoOtprace.

Zadaniem modelu byloby wspieranie menedzerow w zarzgdzaniu innowacjami W
przedsigbiorstwie w taki sposob, aby przyczyniaty si¢ one do osiggania celow przedsigbiorstwa,
zdefiniowanych we wszystkich perspektywach jego zrownowazonego rozwoju.

Koincydencja ztozonego systemu wartosci w koncepcji zréwnowazonego rozwoju oraz
zroznicowanych oczekiwan licznych grup interesariuszy prowadzi w sposob nieunikniony do
konfliktu interesu wobec konkurencyjnych wartosci 1 oczekiwan. Problem ten wskazywany jest w
literaturze przedmiotu, a dotychczasowe proby jego rozwigzania nie przyniosty zadowalajacych
rezultatow (Pavie, Scholten, Carthy, 2014). Dlatego oprocz gtoséw wskazujgcych na korzysci dla
biznesu, plyngce z koncepcji odpowiedzialnych innowacji, niektére opracowania wskazujg
rOwniez na jej negatywny wplyw na proces innowacji w postaci dodatkowych naktadéw, ktore —
zdaniem niektorych autoréw — nie przynosza wymiernych efektow (Rivard, Lehoux, Miller, 2020).
W ramach modelu zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwie zorientowanym na
zrownowazony rozwo0j przedstawiona zostanie propozycja rozwigzania tego problemu z
wykorzystaniem aksjologii zrownowazonego rozwoju oraz okre§lona zostanie odpowiedzialnos¢
menedzerow w zakresie ksztaltowania hierarchii warto$ci, na ktérych opiera si¢ kultura
organizacyjna przedsigbiorstwa.

Podstawowy problem badawczy podejmowany w rozprawie sprowadza si¢ do nast¢pujacego
pytania: Jak zarzadzaé¢ innowacjami w przedsiebiorstwie zorientowanym na zréwnowazony
rozw6j? Odpowiedzig na to pytanie ma by¢ opracowany w ramach dysertacji model. Celem
modelu jest zapewnienie wsparcia w podejmowaniu decyzji i rozwigzywaniu problemow
zwigzanych z zarzadzaniem innowacjami w przedsigbiorstwach, ktdre podejmuja wyzwania
zrownowazonego rozwoju. Dla rozwigzania problemu badawczego konieczne jest opracowanie
odpowiedzi, na wymienione dalej, gtéwne pytania badawcze. Odpowiedzi te maja mie¢ charakter
postulatow, ktore opracowane zostang na podstawie modelu.

1) Jakie czynniki powinny ksztaltowa¢ kultur¢ organizacyjng w przedsi¢biorstwach
zorientowanych na zréwnowazony rozwoj?



2) Jakie czynniki powinny ksztaltowa¢ innowacyjnos$¢ w przedsigbiorstwach zorientowanych
na zrownowazony rozwoj?

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

4) Jaka powinna by¢ rola menedzera w systemie zarzadzania innowacjami przedsi¢biorstwa
zorientowanego na zrownowazony rozwoj?

Badania zwigzane z poszukiwaniem odpowiedzi na te pytania, powinny odnosi¢ si¢ do
przedsigbiorstw zorientowanych na zréwnowazony 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 nastgpujaca
glowna teza dysertacji.

Kultura organizacyjna oparta na wartoSciach etycznych sprzyja realizacji celow
zrownowazonego rozwoju w przedsiebiorstwie, ujmujac innowacje jako wartos¢
instrumentalna, stuzacq nie tylko osigganiu celow ekonomicznych, ale rowniez spolecznych i
srodowiskowych.

Teza ta odzwierciedla przekonanie o kluczowej roli wartosci, lezagcych u podstaw kultury
organizacyjne] w ksztattowaniu kierunkow rozwoju przedsigbiorstw. Stanowi ona réwniez
inspiracje do podejmowanych w niniejszej dysertacji badan. Argumentacja tezy glownej W jej
warstwie semantycznej bedzie obejmowata poszukiwanie odpowiedzi na nast¢pujgce pytania.

1) Czy i w jakich okoliczno$ciach innowacje stuza 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?

4) Czy i w jakich okolicznosciach 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 przedsigbiorstwie?

6) Czy i w jakich okolicznosciach innowacje stuza osigganiu ekonomicznych, spotecznych i
srodowiskowych celow zréwnowazonego rozwoju?

Opracowanie modelu systemu zarzadzania innowacjami wspierane bedzie roéwniez przez badania
empiryczne, przeprowadzone wsrdd przedsigbiorstw zorientowanych na zrOwnowazony rozwoj.
Badania te majg charakter kontekstowy i analiza ich wynikow powinna umozliwi¢ osiaggnigcie
nastepujacych celow badawczych:

o Identyfikacja warto$ci, na ktorych opiera si¢ kultura organizacyjna w przedsigbiorstwach
zorientowanych na zrownowazony rozwoj, ich zwigzku z oczekiwaniami interesariuszy
oraz ich wplywu na funkcjonowanie organizacji ze szczegélnym uwzglgdnieniem
charakteru jej innowacyjnosci.

e Identyfikacja kluczowych czynnikéw determinujgcych innowacyjnos¢ i jej charakter oraz
metod generowania potencjatu innowacyjnego, stosowanych w przedsiebiorstwach
zorientowanych na zrownowazony rozwoj.
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Wyniki badan powinny pokaza¢ praktyki polskich przedsigbiorstw zorientowanych na
zrbwnowazony rozwdj oraz ich poziom zgodnosci z zalozeniami, wynikajacymi z badan
literaturowych i przeprowadzonej wczesniej dyskusji wynikow tych badan, wyrazonej w postaci
charakterystyki, stanowigcej profil przedsigbiorstwa zorientowanego na zrownowazony rozwoj.
Dodatkowe wywiady z menedzerami firm zorientowanych na zrownowazony rozwoj powinny
umozliwi¢ identyfikacje¢ problemow i dylematdw, z jakimi mierzg 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 przedsi¢biorstwa zorientowanego na zréwnowazony rozwoj, pozwolg na
identyfikacje luki praktycznej w zakresie zarzadzania innowacjami w takich przedsigbiorstwach.
Konceptualizacja modelu begdzie wymagata analizy wynikow badan literaturowych w zakresie
zarzadzania innowacjami z perspektywy teorii 1 praktyki funkcjonowania przedsigbiorstw
zorientowanych na zrownowazony rozwdj oraz dyskusji odnosnie do modelowania zjawisk
wystepujacych w systemach spotecznych, jakimi sg przedsigbiorstwa. Konceptualizacja modelu
zarzadzania innowacjami dla przedsigbiorstw zorientowanych na zrownowazony rozwoj to drugi
z celow teoriopoznawczych rozprawy.

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

2. Zakres, metody i sekwencja badan

Zakres przedmiotowy badan podejmowanych w rozprawie obejmuje zarzgdzanie innowacjami w
przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwdj. W dysertacji zastosowano
triangulacje metod badawczych obejmujaca badania, wykorzystujace zréznicowane podejscia
badawcze (Stanczyk, 2020). Triangulacja obejmuje przeglad artykutow i innych publikacji
naukowych, odnoszacych si¢ do problematyki innowacji i zrownowazonego rozwoju. Badania te
umozliwiajg okre$lenie determinant ksztaltujacych kulture organizacyjng, determinant
ksztattujacych innowacyjno$¢, 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 metodg sg badania ankietowe z wykorzystaniem techniki CATI, przeprowadzone wsrod
przedsigbiorstw w Polsce, ktore zorientowane sa na zrOwnowazony rozwo¢j. Badania te
umozliwiajg identyfikacj¢ poziomu zaangazowania przedsi¢biorstwa w realizacje celow
zrbwnowazonego rozwoju, identyfikacje wartosci, na ktorych opiera si¢ kultura organizacyjna w
dziatajacych na terenie Polski przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwoj.
Badania umozliwiaja takze identyfikacj¢ wptywu oczekiwan interesariuszy na funkcjonowanie
organizacji ze szczeg6lnym uwzglednieniem charakteru jej innowacyjnosci oraz identyfikacje



kluczowych czynnikéw determinujacych innowacyjnos$¢ i jej charakter jak rowniez identyfikacje
metod generowania potencjalu  innowacyjnego, stosowanych w  przedsigbiorstwach
zorientowanych na zréwnowazony rozwo6j. Wykorzystano tu podejscie indukcyjne
pozytywistyczne (Dyduch, 2008).

Kolejng metodg wykorzystang w badaniach jest wywiad telefoniczny czgsciowo ustrukturyzowany
z menedzerami firm, w ktorych wczesniej przeprowadzone zostaly badania ankietowe. Wywiad
ten reprezentuje podejscie indukcyjne interpretatywne (Sutkowski, 2012).

Ostatnig metodg badan jest opracowanie modelu zarzadzania zréwnowazonymi innowacjami w
przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwoj 1 sformulowanie propozycji
praktycznych wskazéwek dla menedzerow. Badania tego etapu reprezentuja podejscie
pragmatyczne (Sutkowski, 2020).

Sekwencja prac badawczych obejmuje cztery etapy: (1) definiowanie celow badawczych, (2)
badania literaturowe w zakresie innowacji 1 zrOwnowazonego rozwoju w przedsigbiorstwach, (3)
badania empiryczne w tym zakresie i (4) modelowanie systemu zarzgdzania innowacjami w
przedsiebiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwoj.

Etap 1 — definiowanie celéw badawczych obejmuje nastepujace kroki: (A) identyfikacja luki
badawczej, (B) sformutowanie problemu badawczego i jego dekompozycja na gtéwne pytania
badawcze dysertacji, (C) sformulowanie tezy gtdéwnej i jej dekompozycja na tezy sktadowe.
Rezultaty prac tego etapu przedstawione zostaty juz w poprzednim rozdziale autoreferatu.

Etap 2 — badania literaturowe w zakresie innowacji i zrownowazonego rozwoju w
przedsiebiorstwach prowadzone sg w taki sposob, aby umozliwialy sformutowanie argumentow
potwierdzajacych stusznos$¢ poszczegolnych sktadowych tezy gtownej dysertacji, a jednoczesnie
pozwalaly na nakreSlenie obrazu, zawierajacego cechy dystynktywne przedsiebiorstwa
zorientowanego na zrownowazony rozwoj, umozliwiajgc opracowanie teoretycznego profilu
takiego przedsigbiorstwa. Zaré6wno opracowanie profilu przedsigbiorstwa zorientowanego na
zrownowazony rozwoj, jak i opracowanie argumentacji sktadowych tezy gltownej stanowig
oryginalny wktad w rozw6j nauk o zarzadzaniu. Opracowania te przedstawione zostang w
kolejnych rozdziatach autoreferatu.

Etap 3 — badania empiryczne w zakresie innowacji i zréwnowazonego rozwoju w
przedsigbiorstwach obejmowaly nast¢pujace kroki: (A) opracowanie modelu badawczego, (B)
operacjonalizacja zmiennych, (C) opracowanie projektéw ankiety i kwestionariusza wywiadu, (C)
przeprowadzenie rozméw z respondentami i rejestracja odpowiedzi, (D) obrdobka statystyczna
danych oraz (E) analiza i interpretacja wynikow. Model badawczy zaprojektowany zostat w
oparciu o opracowany w etapie drugim profil przedsigbiorstwa zorientowanego na zrownowazony
rozw0] oraz przeslanki co do funkcjonowania zasad zrownowazonego rozwoju w zakresie
innowacji, zidentyfikowane w badaniach literaturowych. Interpretacja wynikow badan
empirycznych przedstawiona zostanie w kolejnych rozdziatach autoreferatu.

Etap 4 — modelowanie systemu zarzadzania innowacjami zrealizowany zostal w czterech
krokach: (A) konceptualizacja modelu, (B) operacjonalizacja modelu, (C) opracowanie
odpowiedzi na glowne pytania badawcze dysertacji 1 (D) opracowanie praktycznych wskazowek



dla menedzeréw przedsigbiorstw zorientowanych na zréwnowazony rozwdj. Konceptualizacja
wymagata dokonania badan literatury w zakresie modelowania systemow spolecznych jakimi sg
przedsigbiorstwa i ustalenia aparatu pojeciowego dla opracowania modelu systemu zarzadzania
innowacjami, natomiast operacjonalizacja — okreslenia konkretnych obiektoéw koniecznych do
uwzglednienia w modelu w oparciu o opracowany wczesniej profil przedsiebiorstwa
zorientowanego na zroOwnowazony rozwoj oraz problemy w zarzadzaniu innowacjami
zidentyfikowane w badaniach empirycznych. Rezultaty badan w tym zakresie, jak réwniez
opracowane na ich podstawie odpowiedzi na gléwne pytania badawcze dysertacji stanowig
oryginalny wklad w rozwd@j nauk o zarzadzaniu. Ostatni krok w tym etapie badan ma stuzy¢
realizacji utylitarnych celow dysertacji.

3. Struktura dysertacji

Struktura prezentowanej w niniejszym autoreferacie dysertacji podporzadkowana jest
przedstawionej w poprzednim rozdziale sekwencji badan. Rozdzial pierwszy uzasadnia wybor
tematu, wprowadza cele 1 tezg gldéwng oraz przedstawia zakres i metody badan.

W rozdziale 2. zamieszczone sg wyniki badan literaturowych dotyczacych innowacji, a w
szczegolnosci zarzgdzania innowacjami w przedsigbiorstwie. Poza wstepng dyskusjg odnosnie do
znaczenia terminu innowacja i jego ewolucji obejmuje on zestaw dyskusji, dotyczgcych koncepcji
1 poje¢ zwigzanych z innowacja w przedsigbiorstwie, takich jak ekosystem innowacji, potencjat
innowacji, determinanty innowacyjnosci, ale réwniez dyskusje dotyczace relacji pomigdzy
innowacjami a kulturg organizacyjng oraz celami przedsi¢gbiorstw. Dyskusje te prowadzone sg w
zakresie koniecznym zaréwno dla przedstawienia kontekstu pojeciowego zagadnienia zarzadzania
innowacjami w przedsi¢biorstwach, jak i dla zebrania argumentéw potwierdzajacych teze gtowna
dysertacji. W ostatnim podrozdziale przedstawiony jest przeglad literatury dotyczacej modeli
systemu zarzagdzania innowacjami oraz dyskusja odnosnie do zastosowania takich modeli do
realizacji celow niniejszej dysertacji.

Rozdzial 3. zawiera wyniki badan literaturowych, dotyczacych znaczenia koncepcji
zrbwnowazonego rozwoju dla przedsiebiorstw. Rozdzial ten rozpoczyna si¢ przedstawieniem
genezy koncepcji zrownowazonego rozwoju. Nastepnie przedstawiony jest zestaw dyskusji,
dotyczacych relacji pomigdzy koncepcja zréwnowazonego rozwoju a  spoteczng
odpowiedzialno$cig biznesu. Dyskusje te wprowadzaja w $wiat wartosci etycznych i
kontynuowane sg w kontekscie aksjologii zrOwnowazonego rozwoju oraz roli wartosci w kulturze
organizacyjnej przedsigbiorstwa, doprowadzajac 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 podrozdziat, zatytutowany Charakterystyka przedsigbiorstwa zorientowanego na
zrownowazony rozwoj, jest podsumowaniem dyskusji 1 przedstawia profil takiego
przedsicbiorstwa. Charakterystyka ta stanowi podstaw¢ modelu badawczego dla badan
empirycznych, ktoéry opracowany jest w rozdziale czwartym dysertacji.
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Rozdzial 4. dotyczy przeprowadzonych w ramach rozprawy badan empirycznych. Na poczatku
rozdziatu przedstawiony jest zakres badan, ich cele i metody. Nastgpnie opracowany jest model
badawczy, hipotezy, pytania i zmienne badawcze. Dalsza cze$¢ zawiera operacjonalizacje
zmiennych i projekt narzedzi badawczych w postaci ankiety i kwestionariusza wywiadu. Ostatni
podrozdziat prezentuje wyniki badan i ich wstepng interpretacje.

Piaty rozdziat dysertacji przedstawia opracowang w ramach dysertacji propozycje modelu systemu
zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwoj. Na
poczatku tego rozdzialu przedstawiona jest dyskusja na temat przedsigbiorstwa jako systemu
spolecznego oraz zasad zarzadzania systemem spolecznym. Z wykorzystaniem wynikow
wczesniejszych badan literaturowych oraz aparatu pojgciowego teorii systemoéw spotecznych
przeprowadzone zostato modelowanie systemu zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwach
zorientowanych na zréwnowazony rozw0j. Nastepnie opracowany model poddany zostat analizie,
ktora umozliwita sformutowanie odpowiedzi na gtdéwne pytania badawcze dysertacji. Pokazano
rowniez, w jaki sposdb opracowany model radzi sobie ze zidentyfikowanymi wczesnie] w
literaturze dylematami odpowiedzialnych innowacji.

Podsumowanie dysertacji zawiera zebrang argumentacje tezy gtdéwnej, dyskusje wynikow badan
empirycznych oraz prezentacj¢ implikacji zaprojektowanego modelu w postaci praktycznych
wskazowek dla menedzerow przedsigbiorstw zorientowanych na zréwnowazony rozwo6j. Na koncu
zamieszczono dyskusje odno$nie do ograniczen przeprowadzonych badan, jak rowniez do dalszych
perspektyw badan w zakresie odpowiedzialnych innowacji. Spis treSci dysertacji przedstawiony
jest w zatagczniku do niniejszego autoreferatu.

4. Profil przedsi¢biorstwa zorientowanego na zréwnowazony rozwoj

Zaproponowana definicja opisowa przedsi¢gbiorstwa zorientowanego na zroOwnowazony rozwoj
opracowana zostala w oparciu o krytyczng analize literatury w zakresie innowacji oraz
zrOwnowazonego rozwoju, ktéra przedstawia postulowany obraz takiego przedsigbiorstwa,
wynikajacy z zatozen koncepcji zrownowazonego rozwoju. Definicja ta implikuje specyficzne
atrybuty przedsi¢biorstw zorientowanych na zrownowazony rozwoj, ktore powinny stanowié¢ ich
wyrdznik 1 pozwala¢ na ich identyfikacje.

Cele stanowig atrybuty przedsigbiorstwa, czyli przynalezne mu wlasciwos$ci, ktore konstytuuja
jego zorientowanie na jaki$§ kierunek zmian. Zatem jezeli przedmiotem niniejszych rozwazan sa
przedsigbiorstwa zorientowane na zroOwnowazony rozwoj, to z definicji powinny one posiadac cele,
wynikajace z koncepcji zréwnowazonego rozwoju. Cele definiowane w koncepcji
zrbwnowazonego rozwoju sg dlugoterminowe i1 odnosza si¢ do obiektow znajdujacych si¢ poza
przedsigbiorstwem. Dotycza otoczenia spolecznego i srodowiskowego, na ktore przedsigbiorstwo
oddzialuje, realizujac swoje biezace dzialania operacyjne i komercyjne. Cele te w odniesieniu do
przedsigbiorstwa dotycza oczekiwanego dostosowania efektow oddziatywania przedsigbiorstwa na
jego otoczenie wskutek podjecia specyficznych dziatan rozwojowych. Tego rodzaju cele,
dotyczace dlugoterminowej zmiany w zakresie dzialalno$ci operacyjnej przedsigbiorstwa,
stanowig zarazem jego cele strategiczne (Stabryta, 2021). Tak wigc zorientowanie
przedsigbiorstwa na zrownowazony rozwoj powinno znalez¢ odzwierciedlenie w jego strategii.
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Jednak samo przyjecie celow strategicznych, dotyczacych zrbwnowazonego rozwoju, bez zamiaru
podjecia dziatan zmierzajacych do ich osiggniecia, potwierdzaloby pozorno$¢é tego zorientowania,
a dopiero poparcie takiego zamiaru dzialaniami zarzadczymi, mogloby stanowi¢ potwierdzenie
rzeczywistego zorientowania. Wdrazanie strategii, w ramach ktérej zdefiniowane sa cele,
zréwnowazonego rozwoju oraz wynikajace z takiej strategii plany osiagniecia tych celéw, stanowia
wiec potwierdzenie zorientowania przedsigbiorstwa na zrownowazony rozwoj. Podsumowujac,
mozna stwierdzi¢, ze przedsi¢biorstwo zorientowane na zrownowazony rozwoj to takie
przedsiebiorstwo, ktore (1) zdefiniowalo swoje cele nie tylko w perspektywie ekonomicznej, ale
rowniez spotecznej 1 srodowiskowej, (2) uwzglednito w swojej strategii plany zdefiniowane dla
tych perspektyw 1 (3) wdraza swoje plany dla osiggnigcia celow zdefiniowanych w tych
perspektywach.

Cele zdefiniowane w koncepcji zrownowazonego rozwoju wynikaja z uznania obok wartosci
ekonomicznych réwniez wartosci etycznych — spotecznych 1 srodowiskowych (Kuzior, 2014). Ich
poszanowanie ma przynosi¢ dhugoterminowo korzysci zaré6wno spoteczenstwu, jak rowniez
przedsigbiorstwu (WCED, 1987). Samo przedsigbiorstwo jest organizacja osadzong na gruncie
spotecznym i funkcjonuje w otoczeniu spotecznym (Carroll, 1999) oraz dziata dla tego otoczenia,
z uwzglednieniem specyficznych rol 1 funkcji, ktore pelnig wobec niego nalezace do otoczenia
spolecznego przedsigbiorstwa grupy interesariuszy, kierujace do niego swoje oczekiwania.
Oczekiwania interesariuszy odnosnie do wuznania etycznych warto$ci spotecznych i
srodowiskowych oraz spodziewana korzys$¢ dla otoczenia 1 samego przedsiebiorstwa, wynikajaca
z uznania tych wartosci, powinna sktania¢ przedsigbiorstwa do przyjecia orientacji na
zrownowazony rozwoj. Dlatego w przedsigbiorstwach zorientowanych na zrbwnowazony rozwoj
wartosci etyczne zrOwnowazonego rozwoju, a w szczegolnosci te wartosci, ktoérych przysporzenia
oczekujg interesariusze, powinny stac si¢ referencja dla wszelkich dziatan podejmowanych w tych
przedsigbiorstwach, a w szczegolnosci dla jego dziatan rozwojowych 1 strategii. Atrybutem
przedsigbiorstwa, w ktorym wartos$ci oddziatuja na normy postepowania, ksztaltujac pozadane
wzorce postepowania i postawy jego pracownikow, jest kultura organizacyjna (Schein, 2010).
Dlatego wartosci, na ktérych bazuje kultura organizacyjna przedsiebiorstwa zorientowanego na
zrbwnowazony rozwdj powinny odzwierciedla¢ oczekiwania spotecznosci globalnej zawarte w
koncepcji zréwnowazonego rozwoju oraz oczekiwania pozostatych grup interesariuszy
przedsigbiorstwa.

Historycznie uksztattowane poglady odnosnie do roli przedsiebiorstw w spoleczenstwie, ktore
znajduja roéwniez oparcie w przepisach prawa pozytywnego, wskazuja na przysparzanie wartosci
ekonomicznych jako podstawowy cel przedsigbiorstw (Gruszecki, 2002). Dlatego aby zapewnic¢
stosowanie norm postgpowania oraz ksztaltowanie postaw, odpowiadajacych etycznym
warto$ciom spotecznym 1 S$rodowiskowym, w przedsigbiorstwach zorientowanych na
zrbwnowazony rozwo0j wartosci te wymagaja promowania oraz zapewnienia zobowigzujacej
pracownikow formalizacji, ktora uzupetnia niedostatki prawa pozytywnego w tym zakresie.

Przedsigbiorstwo zorientowane na zrownowazony rozwdj przyjmuje wiec zobowigzania, ktore
przekraczaja wymogi prawa pozytywnego, a wynikaja z uznania spotecznych i srodowiskowych
warto$ci etycznych oraz oczekiwan w zakresie tych warto$ci, pochodzacych od jego interesariuszy.
Oczekiwania odno$nie do przysparzania wartosci ekonomicznych uregulowane sa w sposob
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og6lny w prawie stanowionym, okreslajacym zobowigzania przedsigbiorstwa do danin na rzecz
spotecznos$ci lokalnych oraz $wiadczen na rzecz pracownikéw, klientdw, dostawcow czy tez
wilascicieli. W sposob szczegolny oczekiwania te oraz zasady ich spetniania reguluja umowy i
porozumienia pomigdzy przedsigbiorstwem a jego interesariuszami, wtasciwe dla rodzaju relacji 1
charakteru realizowanych transakcji. Natomiast oczekiwania w odniesieniu do etycznych wartosci
srodowiskowych 1 spotecznych uregulowane s3 w znacznie mniejszym zakresie. Niejednokrotnie
normy przyjmowane w tym zakresie okreslaja oczekiwania negatywne w postaci ograniczen i
zakazow odnos$nie do okre$lonych dziatan lub oddziatywan i nie reguluja oczekiwan co do
przysparzania wartosci, tak jak ma to miejsce w odniesieniu do wartosci ekonomicznych. Tego
rodzaju stan niedoregulowania w zakresie oczekiwan co do etycznych wartoéci spotecznych i
srodowiskowych pozostawia duzy margines swobody interesariuszom w zakresie definiowania
swoich oczekiwan oraz przedsiebiorstwu — w zakresie ich uznawania. Oczekiwania interesariuszy
wobec przedsigbiorstwa mogg by¢ zroznicowane zardwno ze wzgledu na zréznicowanie hierarchii
warto$ci pomiedzy grupami spotecznymi interesariuszy, jak rowniez ze wzgledu na zréznicowanie
relacji taczacych przedsigbiorstwo z poszczegdlnymi grupami interesariuszy. Zrdznicowanie
hierarchii wartosci oraz charakteru relacji pomig¢dzy przedsigbiorstwem a poszczegdlnymi grupami
jego interesariuszy moze prowadzi¢ do kontradykcji w zakresie ich oczekiwan w odniesieniu do
przedsigbiorstwa. Przedsiebiorstwo zorientowane na zrOwnowazony rozwdj podejmuje wigc
wysitek uzgadniania oczekiwan interesariuszy i maksymalizacji przysporzenia wartosci nie tylko
w perspektywie ekonomicznej, ale rowniez w perspektywie etycznych wartosci spotecznych i
srodowiskowych. Ze wzgledu na brak obiektywnych 1 powszechnie uznawanych kryteriow
poréwnywalnosci przysporzenia warto$ci o charakterze ekonomicznym z przysporzeniem
etycznych wartosci spolecznych 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
wcezesniejsze zastrzezenia co do mozliwej kontradykcji w zakresie oczekiwan interesariuszy,
metoda ta moze w przypadku braku konsensusu pozosta¢ z powodow praktycznych arbitralna.
Odpowiedzialnos$¢ etyczna wynikajaca ze stosowanie takiej metody nie moze by¢ wtedy roztozona
na interesariuszy, ale spoczywa wylacznie na menedzerach przedsiebiorstwa (odpowiedzialnosé¢
indywidualna) i na samym przedsigbiorstwie (odpowiedzialnos¢ instytucjonalna).

Przedstawiona powyzej ogélna argumentacja odnos$nie do przysparzania wartosci w
przedsigbiorstwie zorientowanym na zrOwnowazony rozwoOj ma szczegdlne zastosowanie do
innowacji generowanych w takim przedsigbiorstwie. Innowacje bowiem, jak juz wskazywano we
wczesniejszych rozdzialach tej rozprawy, stanowig jedno z gléwnych zrodet przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, przyczyniajac si¢ do jego rozwoju 1 do przysparzania wartosci.
Dlatego wtasnie przedsigbiorstwa zorientowane na zrOwnowazony rozwo6j, wykorzystujac oparcie
swojej kultury organizacyjnej na wartosciach etycznych, uwzglednionych w koncepcji
zrbwnowazonego rozwoju, jak rowniez uwzglednionych w uprawnionych 1 godziwych
oczekiwaniach interesariuszy, powinny ksztaltowa¢ zaré6wno wilasny potencjat innowacji, jak i
relacje z partnerami w ramach ekosystemu innowacji oraz sam proces innowacji w taki sposob,
aby wartosci 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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5. Argumentacja tezy glownej dysertacji
Gltowna teza niniejszej dysertacji sformulowana zostata nastepujaco:

Kultura organizacyjna oparta na wartosciach etycznych sprzyja realizacji celow zrownowazonego
rozwoju w przedsigbiorstwie, ujmujgc innowacje jako warto$¢ instrumentalna, shuzacg nie tylko
osigganiu celow ekonomicznych, ale rowniez spotecznych i srodowiskowych.

Argumentacja tezy gtownej w jej warstwie semantycznej obejmowata poszukiwanie odpowiedzi
na nastegpujace pytania:

1) Czy i w jakich okoliczno$ciach innowacje stuza osigganiu celow 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?

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

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

6) Czy i w jakich okolicznosciach innowacje stuza osigganiu ekonomicznych, spotecznych i
srodowiskowych celéw zrownowazonego rozwoju?

OdpowiedZ na pierwsze pytanie opracowana zostala w podrozdziale 2.1 dysertacji Ewolucja
znaczenia pojecia innowacji. Przeprowadzona tam analiza literatury pokazuje, ze wspotczesnie
innowacje staty si¢ podstawowym zrodlem konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Przewaga
konkurencyjna osiggana dzigki innowacjom pozwala przedsi¢biorstwom na uzyskiwanie dobrych
wynikow sprzedazowych, ktore w ramach opracowywania strategii niewatpliwie znajdujg swoje
miejsce wsrdd celow przedsigbiorstwa. Prowadzi to do konkluz;ji, ze skutecznie komercjalizowane
innowacje stuzg osigganiu celow przedsigbiorstwa.

Kolejne trzy pytania byly przedmiotem badan opracowanych w podrozdziale 2.3 dysertacji
Innowacyjnosc przedsiebiorstw. Kwestia oddzialywania kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢,
ktorej dotycza te pytania, ujeta zostata wielowymiarowo. Oddziatywanie na innowacje kultury
organizacyjnej jako konstruktu o charakterze spotecznym, stanowigce rezultat dziatania
spoteczno$ci organizacji cechujacej si¢ pewna kulturg, nalezy uzna¢ za posrednie. Kultura
organizacyjna ksztaltuje bowiem postawy oraz zachowania i w tym sensie moze sprzyjac
postawom budujacym potencjat innowacyjny przedsigbiorstwa. Nalezy wiec uznaé, ze kultura
organizacyjna oddzialuje na innowacje 1 stanowi istotng determinant¢ innowacyjnosci
przedsiebiorstw. Innowacje, rozumiane jako rezultat dziatania spoteczno$ci organizacji, nie sg
jednak zwykle celem samym w sobie, lecz — jak to juz pokazano w odpowiedzi na pierwsze pytanie
— stuza osigganiu celow przedsigbiorstwa. Wyjatkiem moze tu by¢ przedsigbiorstwo typu startup,
ktére budowane jest wokot innowacji 1 w ktérym innowacja jest zar6wno metoda jak 1 gtéwnym
produktem. W przedsigbiorstwach, w ktorych innowacja nie stanowi celu, jest ona $rodkiem
stuzacym do osiaggania celow. W zwigzku z tym nalezy uzna¢, ze w kontek$cie kultury
organizacyjnej innowacja stanowi warto$¢ instrumentalna.

Czwarte pytanie odnosi si¢ do relacji pomiedzy kulturg organizacyjng a celami przedsigbiorstwa
w szerszym kontekscie. Jak juz wykazano, kultura organizacyjna wptywa na osigganie celow
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przedsigbiorstwa poprzez innowacje, ktére determinuje. To jednak nie jedyny obszar, w ktorym
kultura organizacyjna wptywa na cele przedsigbiorstwa. Jak to wykazano w podrozdziale 3.3
dysertacji Wartosci etyczne w koncepcji zrownowazonego rozwoju, cele przedsigbiorstwa sg
nieodlacznie zwigzane z zasadniczymi wartosciami, nalezacymi do najglebszej warstwy kultury
organizacyjnej. Nie sposob bowiem $wiadomie dazy¢ do czegos, czego w istocie nie uznaje si¢ za
wartos¢. Tak wiec kultura organizacyjna, a w szczegolnosci stojace u jej podstaw zasadnicze
wartos$ci, determinuja cele przedsi¢biorstwa, za$ narzgdziem wykorzystywanym do wyrazania tych
celow jest strategia.

Piagte pytanie konkretyzuje dylemat wyrazony w pytaniu czwartym. Dotyczy bowiem odniesienia
wartosci okreslonych jako etyczne do celow zrownowazonego rozwoju zdefiniowanych w
perspektywie ekonomicznej, spotecznej 1 sSrodowiskowej. Zagadnienie to opracowane zostato w
podrozdziale 3.3 dysertacji Wartosci etyczne w koncepcji zrownowazonego rozwoju, w ktorym
wykazano, iz aksjologia zrOwnowazonego rozwoju okresla mianem wartos$ci etycznych te wartosci
spoteczne i srodowiskowe, ktore determinujg cele zrbwnowazonego rozwoju. Miano to jest w pelni
uzasadnione. Etyka bowiem zajmuje si¢ warto$ciami, ktore stanowig podstawe oceny moralnosci
dokonywanych czynow. Taki tez charakter ma ocena dziatan i1 celow zwigzanych ze spoteczng 1
srodowiskowg perspektywa zréwnowazonego rozwoju w przedsiebiorstwach. Uznanie, iz warto$ci
etyczne wyznaczaja roOwniez cele ekonomicznie w przedsiebiorstwie wymaga jednak dalszej
argumentacji. Po pierwsze nalezy uznaé, ze umowa spoteczna, na podstawie ktorej powstata
koncepcja przedsigbiorstwa, odnosita si¢ do godziwych warunkéw wymiany handlowej
wytworzonych nadwyzek dobr. W tym znaczeniu przedsi¢biorstwo stanowi instytucje powstalg na
gruncie spolecznym, a wartosci ekonomiczne majg stuzy¢ obiektywizacji oceny godziwosci
wspomnianej wymiany handlowej. Stanowig wigc wartosci instrumentalne stuzace osiggnigciu
wartosci zasadniczej, ktora ma charakter wartosci etycznej. Godziwa wymiana handlowa stanowi
bowiem przejaw uczciwosci. Wartosci ekonomiczne jako wartosci instrumentalne wytworzone
zostaly wigc w celu, ktory nalezy oceni¢ jako dobry. Po drugie — w przedsigbiorstwie
zorientowanym na zroOwnowazony rozwdj, jak to pokazano w podrozdziale 3.5 dysertacji
Charakterystyka przedsiebiorstwa zorientowanego na zrownowazony rozwoj, nalezy zachowacé
rownowage pomiedzy rozwojem realizowanym w perspektywie ekonomicznej, spotecznej i
srodowiskowej. W zwigzku z tym wartosci etyczne, stojace u podstaw kultury organizacyjnej
takiego przedsiebiorstwa determinujg wszystkie perspektywy jego rozwoju — w tym ekonomiczng
— 1 zwigzane z nimi cele. W ten sposob unikamy tak charakterystycznego dla kapitalistycznego
systemu gospodarczego wypaczenia, ktére polega na ujmowaniu warto$ci ekonomicznych
niezgodnie z ich naturg jako wartoséci teleologicznych, zamiast ujmowania ich jako wartosci
instrumentalnych.

Ostatnie, szoste pytanie zmierza do kwestii opracowanych w modelu systemu zarzadzania
innowacjami w przedsi¢biorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwdj. Jednak dla
porzadku pokaza¢ tu nalezy argumentacj¢ rowniez dla tego pytania. Odnosi si¢ ono do
okolicznosci, w jakich innowacje stuzg osigganiu ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych
celoéw zrownowazonego rozwoju. Odwotujac si¢ do przytoczonych juz cech przedsigbiorstwa
zorientowanego na zréwnowazony rozwoj, opracowanych w podrozdziale 3.5 dysertacji
Charakterystyka przedsigbiorstwa zorientowanego na zrownowazony rozwoj, a mianowicie do
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okreSlenia w takim przedsigbiorstwie celow we wszystkich trzech perspektywach
zrbwnowazonego rozwoju oraz uznajac — co juz wczesniej pokazano, ze innowacje stanowig
warto$¢ instrumentalng, nalezy uznaé¢ réwniez, ze innowacje stuzg osigganiu ekonomicznych,
spotecznych 1 $rodowiskowych celow zrownowazonego rozwoju w przedsi¢biorstwach, ktore
mozna okresli¢ jako zorientowane na zréwnowazony rozwoj. Przy czym innowacje te nabierajg w
takich przedsigbiorstwach rowniez specyficznego charakteru. Jak to pokazano w podrozdziale 3.4
dysertacji Zrownowazony rozwdj a innowacje, generowane w przedsigbiorstwach zorientowanych
na zréwnowazony rozwdj innowacje podlegaja ocenie z perspektywy wartosci zrOwnowazonego
rozwoju na kazdym etapie ich generowania i w catoSciowym ujeciu oddziatywania wytworzonego
innowacyjnego produktu, innowacyjnej ustugi albo procesu w ich cyklach zycia. Innowacje takie
okreslane sg mianem innowacji odpowiedzialnych.

Uwzgledniajac przytoczone argumenty, nalezy uzna¢, ze wyniki przeprowadzonych badan
potwierdzajg teze gtowng dysertacji. Jak wykazano, kultura organizacyjna oparta na wartosciach
etycznych, stanowigc determinante innowacyjnosci przedsigbiorstw, sprzyja realizacji celow
zrOwnowazonego rozwoju w innowacyjnym przedsigbiorstwie, w ktorym przyjete zostaty takie
cele, uyymujac innowacje jako warto$¢ instrumentalng, shuzacg nie tylko osigganiu celow
ekonomicznych, ale rowniez spotecznych i sSrodowiskowych.

Potwierdzenie tezy gldéwnej niniejszej dysertacji stanowi zarazem potwierdzenie celowosci badan
literaturowych oraz empirycznych, przeprowadzonych w ramach dysertacji, zmierzajacych do
opracowania modelu systemu zarzadzania innowacjami w przedsi¢biorstwach zorientowanych na
zrownowazony rozw¢j. Badania literaturowe, potwierdzajac kluczowe znaczenie kultury
organizacyjnej dla realizacji celow zréwnowazonego rozwoju przy realizacji dziatalnosci
innowacyjnej w przedsi¢biorstwach, pozwolily na stworzenie zalozen modelu badawczego dla
badan empirycznych i przestanek dla ujetych w tym modelu hipotez. Z kolei badania empiryczne
1 zidentyfikowane przy ich wykorzystaniu deficyty w zakresie zarzadzania innowacjami wsrod
zorientowanych na zréwnowazony rozwdj przedsigbiorstw dziatajacych w polskich realiach
biznesowych, pozwolily na opracowanie modelu systemu zarzadzania innowacjami, ktory ma
wspiera¢ menedzeréw w realizacji celow zrownowazonego rozwoju przy prowadzeniu dziatalnos$ci
innowacyjnej.

6. Badania empiryczne innowacji w przedsi¢biorstvach zorientowanych na
Zrownowazony rozwoj

Przeprowadzone w ramach dysertacji badania empiryczne innowacji w przedsigbiorstwach
zorientowanych na zrownowazony rozwdj stanowily probe sprawdzenia, na ile przedsigbiorstwa
zorientowane na zrownowazony rozwdj i dzialajace w polskich realiach gospodarczych,
funkcjonuja zgodnie z logika zréwnowazonego rozwoju, okreslong na podstawie wczesniejszych
badan literaturowych, ze szczegdlnym uwzglednieniem zarzadzania innowacjami w tych
przedsigbiorstwach. Badania te pozwalaja na ocen¢ dojrzato$ci polskich przedsiebiorstw
zorientowanych na zrownowazony rozwdj oraz identyfikacje problemoéw w zakresie zarzadzania
innowacjami, z jakimi si¢ zmagaja.
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Dla przeprowadzenia badan dotyczacych innowacji w przedsigbiorstwach zorientowanych na
zrbwnowazony rozwoj konieczne bylo okreslenie proby badawczej, ktora obejmowalaby
przedsigbiorstwa dziatajace w Polsce, co do ktorych mozna bylo przyjaé, iz powinny by¢
zorientowane na zréwnowazony rozw0j w rozumieniu zgodnym z definicja wprowadzong w
niniejszej rozprawie. W celu identyfikacji grup przedsigbiorstw spelniajacych te kryteria
sprawdzono organizacje pozarzagdowe oraz inicjatywy, ktore zrzeszaja przedsigbiorstwa dziatajace
w Polsce, a w swoich celach uwzgledniajg promowanie koncepcji zrownowazonego rozwoju lub
komplementarnej do niej koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw. Krotka liste
przy wyborze proby badawczej stanowity nastepujace trzy grupy:

e Global Compact Network Poland — jest to dzialajagca na terenie Polski inicjatywa
Organizacji Narodow Zjednoczonych na rzecz wspierania zrOwnowazonego rozwoju i
spotecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw. Inicjatywa ta zrzesza 92 organizacje
reprezentujgce $wiat biznesu 1 nauki oraz organizacje pozarzagdowe, ktore zadeklarowaty
zaangazowanie w Global Compact oraz przestrzeganie 10 zasad zrbwnowazonego rozwoju,
opublikowanych przez ONZ, jak rowniez zadeklarowaty sktadanie rocznego raportu z
progresu w tym zakresie®.

e WIG-ESG - jest to indeks Gieldy Papieréw Warto$ciowych w Warszawie, stanowigcy
kontynuacje projektu RESPECT Index. Indeks obejmuje 60 przedsigbiorstw notowanych
na warszawskiej gietdzie, ktére w ocenie GPW przestrzegaja zasad biznesu
odpowiedzialnego spolecznie, w szczegolnosci 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$wiadczen z zakresu
spotecznej odpowiedzialnos$ci przedsigbiorstw oraz zrownowazonego rozwoju. W ramach
programu partnerstwa z biznesem FOB zrzesza 58 przedsigbiorstw dziatajgcych na terenie
Polski®.

Wybor przedsiebiorstw nalezacych do indeksu WIG-ESG ograniczalby préobe 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 rekomendacj¢ udzialu w tych
badaniach, przestang firmom partnerskim. Dlatego do badan wybrana zostata grupa partneréw
biznesowych Forum Odpowiedzialnego Biznesu.

Badania majg na celu sprawdzenie, na ile przedsi¢biorstwa zorientowane na zrOwnowazony rozwoj
1 dziatajace w polskich realiach gospodarczych funkcjonuja zgodnie z logika zréwnowazonego
rozwoju, ze szczegdlnym uwzglednieniem zarzadzania innowacjami. W zwiazku z tym
zdefiniowano dwa ztozone cele badawcze.

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

2 Informacja ta pochodzi ze strony internetowej Gietdy Papierow Wartosciowych, https://gpwbenchmark.pl/karta-
indeksu?isin=PL9999998955, dostep z dnia 15.03.2022.

% Informacja ta pochodzi ze strony internetowej Forum Odpowiedzialnego Biznesu,
https://odpowiedzialnybiznes.pl/partnerstwo-z-biznesem/, dost¢p z dnia 15.03.2022.
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CB1: Identyfikacja wartosci, na ktorych opiera si¢ kultura organizacyjna w przedsiebiorstwach
zorientowanych na zréwnowazony rozwdj, ich zwigzku z oczekiwaniami interesariuszy oraz ich
wplywu na funkcjonowanie organizacji ze szczegélnym uwzglednieniem charakteru jej
innowacyjnosci.

CB2: Identyfikacja kluczowych czynnikéw determinujacych innowacyjnos¢ i jej charakter oraz
metod generowania potencjatu innowacyjnego stosowanych w przedsigbiorstwach zorientowanych
na zrownowazony rozwoj.

Dla realizacji tych celow konieczne bylo okreSlenie atrybutow oraz zjawisk, ktorych parametry
umozliwialyby modelowanie relacji wynikajagcych z charakterystyki przedsigbiorstwa
zorientowanego na zrownowazony rozwoj, ze szczegdlnym uwzglednieniem jego innowacyjno$ci
W tym celu opracowany zostat model badawczy. Parametry uwzglednione w modelu, wyrazone
poprzez zmienne badawcze, po ich zoperacjonalizowaniu wykorzystane zostaly do opracowania
narzedzia badawczego w postaci ankiety. Natomiast atrybuty postuzyty jako osnowa dla czgsciowo
ustrukturyzowanego wywiadu, przeprowadzonego z menedzerami niektorych z firm, bioracych
udziat w badaniu. 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. Ankiete
poprzedzata rekomendacja wystana przez zarzad Forum Odpowiedzialnego Biznesu do firm
partnerskich, proszonych o udziat w badaniu oraz list wyjasniajacy cele 1 zasady przeprowadzenia
badan. Badania przeprowadzone zostaty w okresie od kwietnia do czerwca 2022 roku.

Opracowanie modelu badawczego dla tych badan wymagato przeprowadzenia dyskusji odnosnie
do celow badawczych oraz modelowania ich sktadowych w taki sposob, aby model umozliwiat
realizacje wyznaczonych celéw poprzez weryfikacje wysunietych w zwigzku z tymi celami hipotez
oraz postawionych pytan badawczych. Model badawczy skonstruowany zostal na podstawie
ponizszego zestawu zmiennych, hipotez oraz pytan badawczych.

Zmienne badawcze
ZMienne niezalezne
ZN1: Znaczenie poszczeg6lnych determinant innowacyjnos$ci dla innowacji w firmie.

ZN2: Znaczenie spolecznych i1 §rodowiskowych wartosci etycznych dla poszczegdlnych grup
interesariuszy firmy.

Zmienne mediujgce

ZM1: Pozycja spotecznych i srodowiskowych wartosci etycznych w hierarchii warto$ci firmy.
ZM?2: Zorientowanie firmy na zrOwnowazony rozwogj.

ZM3: Formalne odniesienie kultury organizacyjnej do warto$ci etycznych.

ZM4: Metody generowania potencjatu innowacyjnego firmy.

Zmienne zalezne

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

Z74: Uwzglednianie uznawania przez partnera zasad zréwnowazonego rozwoju przy
podejmowaniu wspolpracy w zakresie innowacji.

Hipotezy badawcze

HB1: Znaczenie spotecznych i $rodowiskowych wartosci etycznych dla poszczegdlnych grup
interesariuszy firmy sprzyja pozycji spotecznych i Srodowiskowych wartosci etycznych w
hierarchii wartosci firmy.

HB2: Pozycja spotecznych i srodowiskowych wartosci etycznych w hierarchii wartosci firmy
sprzyja zorientowaniu firmy na zrbwnowazony rozwoj.

HB3: Pozycja spotecznych i $srodowiskowych wartosci etycznych w hierarchii wartosci firmy
sprzyja formalnemu odniesieniu kultury organizacyjnej do warto$ci etycznych.

HB4: Zorientowanie firmy na zrownowazony rozwo6j sprzyja odniesieniu generowanych innowacji
do zasad zrbwnowazonego rozwoju.

HB5: Zorientowanie firmy na zroéwnowazony rozwdj Sprzyja uwzglednianiu oczekiwan
poszczegdlnych grup interesariuszy w zarzadzaniu innowacjami.

HBG6: Zorientowanie firmy na zrdwnowazony rozwoj sprzyja uwzglednianiu uznawania przez
partnera zasad zrownowazonego rozZwoju przy podejmowaniu wspotpracy w zakresie innowacji.

HB7: Formalne odniesienie kultury organizacyjnej do wartosci etycznych sprzyja odniesieniu
generowanych innowacji do zasad zroOwnowazonego rozwoju.

HB8: Formalne odniesienie kultury organizacyjnej do wartosci etycznych sprzyja uwzglednianiu
oczekiwan poszczegolnych grup interesariuszy w zarzadzaniu innowacjami.

HB9: Formalne odniesienie kultury organizacyjnej do wartosci etycznych sprzyja uwzglednianiu
uznawania przez partnera zasad zrownowazonego rozwoju przy podejmowaniu wspolpracy w
zakresie innowaciji.

Pytania badawcze
PB1: Czy zorientowanie firmy na zrbwnowazony rozwdj sprzyja generowaniu innowacji w firmie?

PB2: Ktorym metodom generowania potencjatu innowacyjnego sprzyja zorientowanie firmy na
zrbwnowazony rozwoj?

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

PB4: Czy formalne odniesienie kultury organizacyjnej do wartosci etycznych sprzyja generowaniu
innowacji w firmie?
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PB5: Dla ktorych determinant innowacyjnos$ci uznawanie ich znaczenia w firmie sprzyja
generowaniu innowacji w firmie?

Struktura modelu badawczego

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

badawczego przedstawiony jest na Rysunku 2.

Rysunek 2
Model badawczy

Znaczenie poszczegblnych
determinant innowacyjnoscidla
innowacji w firmie

PB>

Znaczenie spofecznych i
srodowiskowych wartosci
etycznych dla poszczegdinych
grup interesariuszy firmy

HB1

Pozycja spotecznych i
srodowiskowych
wartosci etycznych w
hierarchii wartosci firmy

HB2

Zorientowanie firmy na
zréwnowazony rozwoj

PB2

HB4

PB1

h 4

N Generowanie innowacji |_

w firmie

A

N Metody generowania potencjatu

innowacyjnego firmy

PB3

HB5

Odniesienie generowanych
innowacji do zasad
2Zréwnowazonego rozwoju

HB7

Uwzglednianie oczekiwar
poszczegdlnych grup

HB38

A

interesariuszy w zarzadzaniu
innowacjami

Uwzglednianie uznawania przez
partnera zasad zréwnowaZonego
rozwoju w podejmowaniu
wspotpracy w zakresie innowacji

HB6 HB9

A

HB3 Formalne odniesienie PB4
»|  kultury organizacyjnej
do wartosci etycznych

Uzasadnienie struktury modelu zawiera zamieszczona ponizej dyskusja celow badawczych.

CB1: Identyfikacja wartosci, na ktorych opiera si¢ Kkultura organizacyjna w
przedsiebiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwoj, ich zwiazku z oczekiwaniami
interesariuszy oraz ich wplywu na funkcjonowanie organizacji ze szczegélnym
uwzglednieniem charakteru jej innowacyjnosci

Realizacja tego celu wymagata zaprojektowania parametru wyrazajacego pewna liste czy tez
wektor, w ramach ktdrego poszczegdlne pozycje zajmowane sg przez obiekty, stanowigce wartosci
w perspektywie ekonomicznej, srodowiskowej 1 spolecznej zrownowazonego rozwoju. Przy czym
w badaniu tym warto$ci wyrazane s3 za pomocg waskich, praktycznych konstruktéw, ktore
mozliwe s3 do zaobserwowania w przedsiebiorstwie’. Badanie tego parametru powinno

* Wigcej na temat szerokiego i waskiego ujecia wartosci w podrozdziale 3.3 dysertacji Wartosci etyczne w koncepcji
ZFOWNOWazonego rozwoju.
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umozliwia¢ ustalenie znaczenia poszczegdlnych wartosci dla przedsigbiorstwa (ZM1), poniewaz
na warto$ciach zawartych w tych perspektywach powinna si¢ opiera¢ kultura organizacyjna
przedsigbiorstwa zorientowanego na zréwnowazony rozwoj. Powstala w ten sposob
uporzadkowana lista moze zosta¢ nazwana hierarchia wartoéci®. Nastepnie nalezato zbada¢
zwigzek tego parametru z oczekiwaniami interesariuszy, ktore co do zasady odzwierciedlad
powinny znaczenie uznawanych przez nich wartosci (ZN2). Poniewaz w podrozdziale 3.5
dysertacji wykazano, ze firma zorientowana na zrownowazony rozwd¢j powinna uwzglednia¢ w
swojej dziatalno$ci warto$ci etyczne, uznawane przez jej interesariuszy oraz wyrazane poprzez ich
oczekiwania, istniala przestanka do wysunigcia hipotezy, iz znaczenie spolecznych i
srodowiskowych wartosci etycznych dla poszczegolnych grup interesariuszy firmy sprzyja pozycji
spotecznych wartosci etycznych w hierarchii wartosci firmy (HB1).

Kolejnym krokiem w realizacji celu badawczego bylo sprawdzenie zwigzku pozycji wartoSci
etycznych w hierarchii wartosci firmy (ZM1) z poziomem zorientowania przedsi¢biorstwa na
zrownowazony rozwoOj (ZM2). Poniewaz w podrozdziale 3.5 dysertacji wykazano, ze
zorientowanie przedsiebiorstwa na zrownowazony rozwdj powinno wynika¢ z uznawania
znaczenia warto$ci etycznych, istnieje przestanka do wysunigcia hipotezy, iz pozycja spotecznych
1 sSrodowiskowych warto$ci etycznych w hierarchii wartosci firmy sprzyja zorientowaniu firmy na
zrownowazony rozwoj (HB2).

Kwestia wptywu warto$ci etycznych na funkcjonowanie organizacji powinna zosta¢ zbadana w
oparciu o parametr, ktéry odzwierciedlalby stopien, w jakim wartosci te determinujg dziatania
pracownikow przedsigbiorstwa. Do tego celu mozna wykorzysta¢ funkcjonujace w
przedsigbiorstwach Kodeksy Etyczne lub inne dokumenty zobowigzujace pracownikow do
zachowan zgodnych z normami etycznymi i zbadaé¢, w jakim stopniu pracownicy stosujg si¢ do
zalecen zawartych w tych dokumentach (ZM3). Nalezato wigc zbada¢ zwigzek pomiedzy pozycja
wartosci etycznych w hierarchii wartosci firmy (ZM1), a sformalizowanym odniesieniem kultury
organizacyjnej do warto$ci etycznych. Dyskusja dotyczaca kultury organizacyjnej, zamieszczona
w podrozdziale 2.3 rozprawy oraz uzasadnienie potrzeby formalizacji odniesienia kultury
organizacyjnej do warto$ci etycznych w przedsigbiorstwach zorientowanych na zréwnowazony
rozwdj, przedstawione w podrozdziale 3.5 dysertacji, daty podstawy do wysuniecia hipotezy, iz
pozycja spolecznych i srodowiskowych wartosci etycznych w hierarchii wartosci firmy sprzyja
formalnemu odniesienie kultury organizacyjnej do warto$ci etycznych (HB3).

Szczegdlne uwzglednienie wplywu wartosSci, na ktorych opiera si¢ kultura organizacyjna
przedsigbiorstw zorientowanych na zrownowazony rozwoj, na charakter ich innowacyjnosci
wymagato zdefiniowania parametréw, ktore powinny wyroznia¢ dziatalno$¢ innowacyjng w tych
przedsigbiorstwach. Na podstawie analizy krytycznej literatury dotyczacej odpowiedzialnych
innowacji, zawartej w podrozdziale 3.4 rozprawy, mozna przyjaé, ze parametrem takim jest
zardbwno odniesienie generowanych innowacji do zasad zrownowazonego rozwoju (ZZ2), jak
réwniez uwzglednianie oczekiwan poszczegolnych grup interesariuszy w zarzadzaniu
innowacjami (ZZ3). Dla innowacji otwartych nalezato jednak przyjac, ze charakter innowacji
generowanych w przedsigbiorstwie powigzany jest z zewnetrznymi partnerami przedsigbiorstwa w

® Umozliwia to operacjonalizacja wykorzystanej tu zmiennej ZM1. Szczegdly odnosnie do operacjonalizacji ZM1
znajduja si¢ w podrozdziale 4.3 dysertacji Operacjonalizacja zmiennych i narzedzia badawcze.
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ekosystemie innowacji. Dlatego konieczne bylo przyjecie dodatkowego parametru, ktorym jest
uwzglednianie uznawania przez partnera zasad zrOwnowazonego rozwoju przy podejmowaniu
wspolpracy w zakresie innowacji (ZZ4). Charakterystyka przedsigbiorstwa zorientowanego na
zrbwnowazony rozwoj, zamieszczona w podrozdziale 3.5 rozprawy, daje podstawy do wysuniecia
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 zréwnowazonego rozwoju przy podejmowaniu
wspotpracy w zakresie innowacji (HB9).

Realizacja celu badawczego CB1 wymagata weryfikacji wymienionych hipotez. Weryfikacja ta
polegata na ocenie korelacji zmiennych wyjasnianych i wyjasniajacych w danej hipotezie.

CB2: Identyfikacja kluczowych czynnikow determinujacych innowacyjnos¢ i jej charakter
oraz metod generowania potencjalu innowacyjnego stosowanych w przedsiebiorstwach
zorientowanych na zréwnowazony rozwoj

Realizacja tego celu wymagata zaprojektowania parametru, wyrazajgcego liste determinant
innowacyjnosci. Badanie tego parametru powinno umozliwia¢ ustalenie znaczenia tych
determinant dla innowacji w przedsiebiorstwie (ZN1). Poniewaz ostatecznym efektem
innowacyjnos$ci sg generowane innowacje, nalezalo réwniez zaprojektowac parametr, ktory taka
aktywno$¢ przedsiebiorstwa bedzie mierzyt (ZZ1). Nastepnie nalezato sprawdzi¢, ktore
determinanty innowacyjnosci sprzyjaja generowaniu innowacji w firmie (PB5). Nalezato rowniez
sprawdzi¢ czy sama orientacja firmy na zroOwnowazony rozwoj sprzyja generowaniu innowacji
(PB1) oraz na ile determinuje ona charakter generowanych innowacji. W odniesieniu do charakteru
innowacji, stosowne parametry zostaly juz uwzglgdnione w dyskusji dotyczacej CB1. Biorac pod
uwage charakterystyke przedsigbiorstwa zorientowanego na zrOwnowazony rozwoj, zamieszczong
w podrozdziale 3.5 rozprawy, istnieja przestanki do wysuniecia hipotez, iz zorientowanie firmy na
zrOwnowazony rozwoj sprzyja odniesieniu generowanych innowacji do zasad zréwnowazonego
rozwoju (HB4), sprzyja uwzglednianiu oczekiwan poszczegdlnych grup interesariuszy w
zarzadzaniu innowacjami (HB5) oraz uwzglgdnianiu uznawania przez partnera zasad
zrownowazonego rozwoju przy podejmowaniu wspotpracy w zakresie innowacji (HB6).

W zakresie metod generowania potencjatu innowacyjnego, realizacja celu badawczego CB2
wymagata sprawdzenia, ktore metody generowania potencjalu innowacyjnego sprzyjaja
generowaniu innowacji w firmie (PB3). Konsekwentnie nalezalo réwniez sprawdzi¢, ktorym
metodom generowania potencjatu innowacyjnego sprzyja zorientowanie firmy na zrGwnowazony
rozwoj (PB2).

Realizacja celu badawczego CB2 wymagata weryfikacji zwigzanych z nim hipotez oraz uzyskania
odpowiedzi na zwigzane z nim pytania badawcze. Weryfikacja hipotez polegata na ocenie korelacji
zmiennych wyjasnianych i wyjasniajacych w danej hipotezie. Odpowiedzi na pytania badawcze
uzyskane zostaty dzigki ocenie korelacji tych zmiennych, ktérych zwigzek stanowi przedmiot
pytania badZ ocenie réznic $rednich dla zmiennych dychotomicznych.

Charakterystyka przedsigbiorstwa zorientowanego na zréwnowazony rozwoj, przedstawiona w
podrozdziale 3.5 dysertacji zarysowata teoretyczny obraz takiego przedsigbiorstwa, wynikajacy z

22



zatozen koncepcji zrbwnowazonego rozwoju, spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw oraz
istoty organizacji, jaka jest przedsigbiorstwo, ze szczegdlnym uwzglednieniem jego dzialalnosci w
zakresie innowacji. Wyniki badan empirycznych innowacji w przedsigbiorstwach zorientowanych
na zrOwnowazony rozwoj, zamieszczone w podrozdziale 4.4 dysertacji, nakreslaja praktyczny
obraz takich przedsigbiorstw w polskich realiach biznesowych. Poréwnanie tych obrazow pozwala
zidentyfikowa¢ luke w zakresie zarzadzania innowacjami, ktéora moze zosta¢ wypeklniona z
wykorzystaniem opracowanego w ramach niniejszej dysertacji modelu systemu zarzadzania
innowacjami.

Zamieszczona ponizej Tabela 1 zawiera zestawienie uzyskanych w badaniach wartosci srednich
wybranych zmiennych badawczych w odniesieniu do zastosowanej skali. Tabela 2 zawiera
zestawienie objetych modelem badawczym hipotez i wyniki ich weryfikacji, natomiast Tabela 3 —
zestawienie pytan badawczych oraz uzyskane w badaniach odpowiedzi. Tabele opracowane
zostaly na podstawie przeprowadzonych badan i obrazujg realng dziatalno$¢ innowacyjng
funkcjonujacych w Polsce przedsigbiorstw, ktore deklarujg zorientowanie na zréwnowazony
rozwoj. Obraz ten w dalszej dyskusji skonfrontowany zostanie z teoretycznym obrazem innowacji
w przedsigbiorstwie zorientowanym na zrOwnowazony rozwoj, opracowanym na podstawie badan
literaturowych.

Tabela 1

Zestawienie wybranych zmiennych badawczych i statystyk wynikow ich pomiaru

Zmienna Skala Wartos¢
srednia
ZZ1 Generowanie innowacji w firmie od 0do 4 3,2

ZZ2 Odniesienie  generowanych innowacji do zasad
ZrOwnowazonego rozwoju

Woartosci srodowiskowe od-2do2 -0,5
Wartos$ci spoteczne od-2do2 -0,4

ZZ3 Uwzglednianie oczekiwan  poszczegdlnych — grup
interesariuszy w zarzadzaniu innowacjami

Klienci od-2do 2 0,5
Dostawcy od-2do 2 -0,8
Pracownicy od-2do 2 -0,5
Spotecznosci lokalne od-2do2 -0,6
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ZZ4 Uwzglednianie uznawania przez partnera zasad od-2do2 -1,1
zrOwnowazonego  rozwoju  przy  podejmowaniu
wspoOlpracy w zakresie innowacji

ZM1 Pozycja spotecznych 1 $rodowiskowych wartosci
etycznych w hierarchii warto$ci firmy
Wartosci ekonomiczne od9do1l 31
Wartos$ci srodowiskowe od9do1l 7,2
Wartosci spoteczne od9do1l 4,8

ZM2 Zorientowanie firmy na zrbwnowazony rozwoj od 0do 4 3,0

ZM3 Formalne odniesienie kultury organizacyjnej do wartosci od0do5 4,3
etycznych

Tabela 2

Zestawienie hipotez badawczych i wynikow ich weryfikacji

Hipoteza

Rezultat weryfikacji

HB1

HB2

HB3

HB4

Znaczenie spotecznych i srodowiskowych
wartosci etycznych dla poszczegdlnych
grup interesariuszy firmy sprzyja pozycji
spotecznych 1 $rodowiskowych wartosci
etycznych w hierarchii wartosci firmy

Pozycja spotecznych i $rodowiskowych
wartos$ci etycznych w hierarchii warto$ci
firmy sprzyja zorientowaniu firmy na
zrbwnowazony rozwoj

Pozycja spotecznych i $rodowiskowych
warto$ci etycznych w hierarchii wartos$ci
firmy sprzyja formalnemu odniesieniu
kultury  organizacyjnej do  wartosci
etycznych

Zorientowanie firmy na zréwnowazony
rozwo6j sprzyja odniesieniu generowanych

24

Pozytywna dla grup Wiasciciele i
Pracownicy w odniesieniu do wartosci
srodowiskowych; Dla pozostatych grup
negatywna; W odniesieniu do wartosci
spotecznych — negatywna dla wszystkich
grup interesariuszy

Negatywna dla obu grup wartos$ci

Negatywna dla obu grup wartosci

Tendencja statystyczna dla obu grup
wartosci



HBS

HB6

HB7

HB8

HB9

innowacji do zasad

rozwoju

ZrOWnowazonego

Zorientowanie firmy na zréwnowazony
rozwdj sprzyja uwzglednianiu oczekiwan
poszczegbdlnych grup interesariuszy w
zarzadzaniu innowacjami

Zorientowanie firmy na zréwnowazony
rozwo6j sprzyja uwzglednianiu uznawania
przez partnera zasad zréwnowazonego
rozwoju przy podejmowaniu wspolpracy w
zakresie innowacji

Formalne
organizacyjnej
sprzyja odniesieniu
innowacji do zasad
rozwoju

odniesienie kultury
do wartosci etycznych

generowanych
ZrOwnowazonego

Formalne odniesienie
organizacyjnej do wartosci etycznych
sprzyja uwzglednianiu oczekiwan
poszczegbdlnych 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 dla grup Dostawcy i
Pracownicy; tendencja statystyczna dla
grupy Spotecznosci lokalne; negatywna
dla grupy Pracownicy

Pozytywna

Negatywna dla obu grup wartosci

Negatywna  dla  wszystkich

interesariuszy

grup

Negatywna

Tabela 3

Zestawienie pytan badawczych i uzyskanych odpowiedzi

Pytanie

Uzyskana odpowiedz

PB1 Czy zorientowanie firmy na zrbwnowazony Negatywna

rozwo0j sprzyja generowaniu innowacji w
firmie?
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PB2 Ktérym metodom generowania potencjalu Prowadzenie prac badawczo-
innowacyjnego  sprzyja  zorientowanie rozwojowych wewnatrz firmy i prac
firmy na zrownowazony rozwoj? zakupionych od zewnetrznych partnerow;

szkolenia wewnetrzne i zewngtrzne; zakup
oprogramowania zwigzanego z
wprowadzaniem innowacji; dziatalnos¢
innowacyjna zwigzana z wprowadzaniem
nowych produktéw

PB3 Ktore metody generowania potencjatu Prowadzenie prac badawczo-
innowacyjnego  sprzyjaja generowaniu rozwojowych wewnatrz firmy 1 prac
innowacji w firmie? zakupionych od zewngtrznych partneréw;

szkolenia wewnetrzne i zewngtrzne; zakup
oprogramowania zwigzanego z

wprowadzaniem innowacji; dziatalnos¢
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 ktérych determinant innowacyjnosci Wiedza kupiona na rynku
uznawanie ich znaczenia w firmie sprzyja
generowaniu innowacji w firmie?

Zestawione w powyzszych tabelach wyniki obrazuja badane przedsigbiorstwa jako bardzo
innowacyjne. Warto$¢ $rednia zmiennej mierzacej innowacyjnos¢ wynosi bowiem 3,2 w skali od
0 do 4. Jednak generowane w tych przedsigbiorstwach innowacje sg odnoszone do wartosci
etycznych zrownowazonego rozwoju w niewielkim stopniu. Warto$¢ zmiennych, mierzacych to
zjawisko w skali od -2 do 2, wynosi bowiem -0,5 i -0,4 — odpowiednio dla wartosci
srodowiskowych 1 spotecznych. Uwzglednianie oczekiwah interesariuszy w zarzadzaniu
innowacjami réowniez nie wyglada w tych przedsigbiorstwach najlepiej. Przy pomiarze tego
zjawiska w skali od -2 do 2, jedynie uwzglednianie oczekiwan klientow uzyskuje srednio warto$¢
dodatnia na poziomie 0,5. Dla wszystkich pozostatych grup interesariuszy warto$¢ $rednia jest
ujemna. Trudno oczywiscie wyobrazi¢ sobie przedsiebiorstwo, ktére ignoruje oczekiwania
klientow w zarzadzaniu innowacjami, natomiast biorgc pod uwage istote zréwnowazonego
rozwoju, przedsigbiorstwa deklarujace zorientowanie na taki rozwdj powinny uwzgledniad
réwniez oczekiwania innych grup interesariuszy. Podobne zjawisko zaobserwowa¢ mozna
analizujac wspotprace badanych przedsigbiorstw w ramach dziatalnosci innowacyjnej z
zewnetrznymi partnerami. Warto$¢ $rednia zmiennej, mierzacej znaczenie zorientowania
partneréw na zrownowazony rozwoj przy podejmowaniu wspotpracy, wynosi bowiem -1,1 w skali
od -2 do 2. Oznacza to, ze orientacja partneréw w zakresie zrOwnowazonego roZwoju jest w
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badanych firmach zasadniczo ignorowana. Trudno w takich okoliczno$ciach spodziewal si¢
generowania odpowiedzialnych innowacji nawet w sytuacji, gdy przedsigbiorstwo funkcjonuje w
ekosystemie innowacji. Pozycja spotecznych 1 $rodowiskowych wartosci etycznych
zrbwnowazonego rozwoju w hierarchii wartosci firmy jest zdecydowanie nizsza niz pozycja
wartosci 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 $rednia
warto$¢ zmiennej, mierzacej formalne odniesienie kultury organizacyjnej do wartosci etycznych,
ktora wynosi az 4,3 w skali od 0 do 5. Zarysowany do tej pory obraz praktyki badanych
przedsigbiorstw odzwierciedla raczej deklaratywng orientacj¢ na zréwnowazony rozwdj, nie
znajdujaca odzwierciedlenia w zasadniczych elementach kultury organizacyjnej ani w praktyce
zarzadzania innowacjami.

Zamieszczony ponizej Rysunek 3 prezentuje model badawczy wykorzystany w niniejszej
dysertacji, z zaznaczeniem hipotez, ktore zweryfikowane zostaly pozytywnie, czeSciowo
pozytywnie i negatywnie. Kolorem zielonym oznaczono hipotezy zweryfikowane pozytywnie, a
czerwonym — negatywnie. Kolor pomaranczowy oznacza, ze przynajmniej niektore skladowe
hipotezy zweryfikowano pozytywnie, badz zidentyfikowano tendencje¢ statystyczna.

Rysunek 3

Model badawczy z efektem weryfikacji hipotez

Znaczenie poszczegdlinych PBS
determinant innowacyjnosci dla
innowacji w firmie

Znaczenie spotecznych i

Pozycja spotecznych i

A 4

srodowiskowych wartosci HB1 $rodowiskowych HB2 Zorientowanie firmy na PB1 Generowanie innowacji |_
etycznych dla poszczegdlnych wartosci etycznych w zréwnowazony rozwoj w firmie h
grup interesariuszy firmy hierarchii wartosci firmy 7'y
pPB2 » Metody generowania potencjatu PB3
innowacyjnego firmy
HB4 Odniesienie generowanych HB7
innowacji do zasad
zréwnowazonego rozwoju
Uwzglednianie oczekiwar
HBS poszczegdlnych grup HB3
interesariuszy w zarzadzaniu
innowacjami
Uwzglednianie uznawania przez
HBo partnera zasad zréwnowazonego HB9
rozwoju w podejmowaniu
wspdipracy w zakresie innowacji
HB3 Formalne odniesienie PB4

kultury organizacyjnej
do wartosci etycznych

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 spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw. Model ten stanowi
wiec reprezentacj¢ teoretycznego obrazu zarzadzania innowacjami w przedsi¢biorstwach
zorientowanych na zréwnowazony rozwoj. Przeprowadzona wcze$niej analiza obrazu uzyskanego
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w badaniach ankietowych pokazata juz znaczaca Iluk¢ pomiedzy praktyka badanych
przedsigbiorstw a teoretycznymi postulatami w zakresie zarzadzania innowacjami w
przedsigbiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwdj i daleko idaca deklaratywnos¢
badanych przedsigbiorstw w tym zakresie. Wyniki weryfikacji hipotez potwierdzaja wyciagnigte
wcezesniej wnioski. W praktyce bowiem tylko nieliczne mechanizmy zarzadzania innowacjami
dziataja w tych przedsigbiorstwach zgodnie z zasadami zrownowazonego rozwoju. Weryfikacja
hipotezy HB1 pokazuje, ze jedynie wilasciciele i pracownicy maja realny wptyw na hierarchig
wartosci firmy. Konstatacja taka moze wydawac si¢ zupelnie naturalna, poniewaz te dwie grupy
stanowig interesariuszy konstytutywnych przedsigbiorstwa. Jednak stosujgc  zasady
zrOwnowazonego rozwoju, nalezaloby oczekiwaé, ze réwniez inne grupy interesariuszy majg
realny wplyw na hierarchi¢ wartosci firmy. Badanie wpltywu pozycji wartosci etycznych
zrOwnowazonego rozwoju w hierarchii wartosci firmy nie wykazato istotnych statystycznie
korelacji z innymi badanymi zmiennymi. Zaré6wno hipoteza HB2 jak 1 HB3 zostaly zweryfikowane
negatywnie. Mozna oczywiscie probowac badaé korelacje tej zmiennej z innymi parametrami,
jednak przeprowadzone badania potwierdzaja znikome znaczenie warto$ci etycznych
zrownowazonego rozwoju dla dzialalno$ci innowacyjnej w badanych przedsigbiorstwach. Obraz
taki pozostaje daleki od zarysowanej w niniejszej dysertacji, teoretycznej charakterystyki
przedsigbiorstwa zorientowanego na zrownowazony rozwoj. Poziom formalnego odniesienia
kultury organizacyjnej do zréwnowazonego rozwoju, ktory — jak juz wczesniej podnoszono —
oceniony zostal przez badanych niezmiernie wysoko, réwniez nie ma istotnego wplywu na
dziatalno$¢ innowacyjng badanych przedsi¢biorstw. Potwierdza to negatywna weryfikacja hipotez
HB7, HB8 i HB9. Jedynie zorientowanie na zrownowazony rozwoj, mierzone poprzez integracje
celow zréwnowazonego rozwoju ze strategig przedsiebiorstwa, pokazato realny wpltyw na
charakter jego dzialalno$ci innowacyjnej, co odzwierciedla pozytywna weryfikacja hipotezy HB6
oraz czeSciowo pozytywna weryfikacja hipotez HB4 i HB5. Wyniki weryfikacji hipotez
badawczych nakreslajg jeszcze wyrazniej granice luki pomiedzy deklaratywnos$cig zorientowania
na zréwnowazony rozwdj badanych przedsigbiorstw a ich praktykami w zakresie zarzadzania
innowacjami.

Dodatkowe $wiatto na ten obraz realiow funkcjonowania badanych przedsiebiorstw w zakresie
zarzadzania innowacjami rzucaja odpowiedzi na postawione pytania badawcze. Poszukujac
zwigzkow pomigdzy zorientowaniem na zréwnowazony rozwoj a generowaniem innowacji w
firmie, nie udato si¢ ustali¢ takiego zwigzku zaré6wno w odniesieniu do integracji celow
zrbwnowazonego rozwoju w strategii firmy — czego odzwierciedleniem sg wyniki dla pytania PB1,
jak i w odniesieniu do formalnego odniesienia kultury organizacyjnej do warto$ci 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. Odpowiedz na pytanie PB5 wskazuje natomiast, ze wsrdd badanych
przedsiebiorstw jedynie wiedza kupowana na rynku w sposob istotny sprzyja generowaniu
innowacji. Metody generowania potencjalu innowacyjnego w badanych przedsigbiorstwach,
ktorym — z jednej strony — sprzyja zorientowanie na zrownowazony rozwoj, a ktére — z drugiej
strony — sprzyjaja generowaniu innowacji w tych firmach, to gléwnie metody zwigzane ze
wspolpraca z otoczeniem przedsigbiorstwa, takie jak prowadzenie prac badawczo-rozwojowych
we wspolpracy z partnerami, szkolenia czy zakup oprogramowania. Warta podkreslenia jest tu
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relatywnie wysoka zgodno$¢ listy metod generowania potencjatu innowacyjnego, ktore
zdefiniowano, poszukujac odpowiedzi na pytanie PB2, dotyczace zwiazku pomiedzy
zorientowaniem firmy na zrownowazony rozwoj a tymi metodami, z lista zdefiniowang w
odpowiedzi na pytanie PB3, dotyczace zwiazku pomiedzy metodami generowania potencjalu
innowacyjnego a generowaniem innowacji w przedsi¢biorstwie. Charakter tych metod moze
swiadczy¢ o popularno$ci innowacji otwartych w grupie badanych przedsi¢biorstw.

Na koniec trzeba odnies$¢ si¢ do rezultatow wywiadow przeprowadzonych w ramach badan.
Pytania wywiadu dotyczyty zar6wno kultury organizacyjnej i stojacych u jej podstaw wartosci oraz
ich wplywu na innowacyjnos¢, jak rowniez roli menedzerow w zarzadzaniu innowacjami oraz
problemow, na jakie napotykajg firmy w tym zakresie. Wypowiedzi respondentow odnosity si¢ do
praktycznych zagadnien z zakresu zarzadzania innowacjami, ale kwestie zrownowazonego
rozwoju wybrzmiewaty w nich raczej rzadko. Sposrdd zasadniczych wartosci zrownowazonego
rozwoju respondenci odnosili si¢ czasem do odpowiedzialnosci. Jezeli chodzi o role menedzerow,
podkreslano konieczno$¢ stawiania celow 1 funkcje mentorskie w zakresie zarzadzania
innowacjami. Natomiast jako problemy wskazywano brak systemowego podejécia i kryteriow
oceny pomysléow na innowacje. Wypowiedzi te ujawniajg niskg $wiadomos$¢ 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 odnos$nie do zarzadzania innowacjami w przedsi¢biorstwach zorientowanych
na zrownowazony rozwo6j prowadzi do konkluzji o celowosci opracowania modelu systemu
zarzadzania innowacjami w takich przedsigbiorstwach, wspierajgcego menedzeréw w zamykaniu
zidentyfikowanej w badaniach luki zarowno w sensie dociekan teoretycznych, jak i w praktyce
zarzadzania przedsigbiorstwem.

7. Model systemu zarzadzania innowacjami i jego implikacje

Przeprowadzone w dysertacji 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 zostala dyskusja na temat przedsigbiorstwa
jako systemu spotecznego, ktorego podsystemem jest system zarzadzania innowacjami. W
teoretycznych ramach systemu spotecznego sformalizowanych organizacji osadzona zostata
koncepcja modelu, z wykorzystaniem wczesniejszych badan literaturowych odnosnie do
modelowania innowacji w przedsigbiorstwach. Analiza modelu umozliwia odpowiedz na glowne
pytania badawcze rozprawy, zwigzane z modelem.

Definicje przedsi¢biorstwa byly przywolywane w dysertacji przy okazji dyskusji na temat jego
spotecznej odpowiedzialno$ci. Tym razem chcemy jednak zaja¢ si¢ przedsigbiorstwem nie w
kontekscie jego osobowosci, ale struktury. Cytowana w rozprawie definicja, podawana przez
Kodeks Cywilny, odwotuje si¢ do sktadnikow materialnych i niematerialnych przedsigbiorstwa,
przeznaczonych do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Jednak z perspektywy zarzadzania
innowacjami wigksze znaczenie maja sktadniki niematerialne przedsiebiorstwa oraz specyficzne
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zasoby przedsi¢cbiorstwa, zaangazowane w proces zarzadzania, ktorymi sg zasoby ludzkie. W tym
kontekscie przedsigbiorstwo jest sformalizowang organizacja, ktdra obejmuje: (1) ludzi wraz z ich
wiedza, kompetencjami oraz kulturowymi wzorcami i dgzeniami; (2) cele i wynikajace z nich
dziatania; (3) wustalony podziat zadan, informacji, decyzyjnoSci 1 zwigzanej z nig
odpowiedzialno$ci; (4) wyposazenie materialno-techniczne (Sikorski, 1999).

Poniewaz przedsigbiorstwo stanowigce sformalizowang organizacj¢, ma by¢ ujmowane jako
system spoteczny, konieczne staje si¢ przedstawienie zastosowania teorii systeméw do badania
zjawisk spolecznych, zachodzacych w organizacjach. Przez system nalezy tu rozumie¢ zbior
elementéw 1 powigzan pomigdzy nimi, ktory wyodrgbniony jest z otoczenia i moze z tym
otoczeniem mie¢ powigzania lub takich powigzan nie mie¢ (Bertalanffy, 1984). W rozwoju teorii
systemow mozna wyrdznic kilka etapow, ktore majg rowniez odzwierciedlenie w aplikacji tej teorii
do badania zjawisk zachodzacych w organizacjach. Najprostsze ujecie systemoéw przyjmuje
linlowa zalezno$¢ pomiedzy elementami systemu. System w tym ujeciu traktowany jest jak
maszyna niezalezna od otoczenia, a zalezno$ci pomigdzy jego elementami s3 liniowymi
zaleznosciami 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 oddziatywan, wowczas stan obecny mogiby byc
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 stanowg podstawe modelu biurokracji
Maxa Webera (Swedberg, 1999) oraz teorii zarzadzania przedsi¢biorstwem 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 j3 na decyzje,
okreslajacg dziatanie jego elementow. Granica oddzielajgca system od otoczenia stanowi czynnik
definiujacy system. Nieokre$lona zlozonos$¢ otoczenia zamieniana jest na selektywna ztozonos¢
systemu. W teorii organizacji podejscie cybernetyczne stanowi ramy dla otwartych systemow
socjotechnicznych, odwolujacych si¢ do wewnetrznej motywacji pracownikéw jako czynnika
determinujacego skuteczno$¢ organizacji w osigganiu jej celow (Winter, Berente, Howison, Butler,
2014). Autorem popularnej teorii spotecznych systemoéw, opartej o zalozenia systemow
cybernetycznych byt Talcot Parsons, ktory rozwingt teori¢ dziatan spotecznych Maxa Webera
(Sciulli, Gerstein, 1985). Parsons uwazal, ze system spoleczny nalezy analizowa¢ jako zbior
wspotzaleznych podsystemow, obstugujacych jego specyficzne, stale funkcje organizacji. Model
funkcjonalny Parsonsa obejmuje cztery takie funkcje, sktadajace si¢ na akronim AGIL: adaptacja
(ang. adaptation), osigganie celow (ang. goal attainment), integracja wewngtrzna (ang.
integration) oraz podtrzymywanie wzorcow, skutkujace zmniejszaniem napigcia w organizacji
(ang. latency) (Parsons, 1972). Takie dynamiczne podejscie, uwzgledniajace wzajemne zaleznosci
pomigdzy zmiennymi w organizacji, znacznie lepiej odzwierciedla procesy zachodzace w
organizacji niz statyczne uj¢cie modelu mechanistycznego.
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Jednak nie wszystkie zjawiska mozna wyjasni¢ z wykorzystaniem modelu cybernetycznego.
Systemy generuja bowiem rowniez stany nieprzewidywalne i niemozliwe do wyjasnienia zar6wno
za pomocg zalezno$ci liniowych, jak i za pomoca petli sprz¢zenia zwrotnego. Stany te nie sg jednak
zupelie przypadkowe. Wyjasnienie dla tego rodzaju zjawisk znalez¢é mozna w licznych teoriach
systemOow nieliniowych, jak na przyktad teoria struktur dyssypatywnych (Tiezzi, Pulselli,
Marchettini, Tiezzi, 2008), teoria synergii (Haken, 1989) czy teoria chaosu (Boeing, 2016), ktore
znajdujg rowniez zastosowanie w naukach o zarzadzaniu (Wycislak, 2009). W systemach
nieliniowych kwestionowana jest takze jednoznaczno$¢ klasyfikacji systemow jako otwarte lub
zamkniete. Wychodzac z doswiadczen zgromadzonych w badaniach biologicznych, dotyczacych
istoty zycia biologicznego, Maturana 1 Varela (1992) zaproponowali koncepcje samo-odnoszacego
si¢ zamknigcia systemow spolecznych (ang. self-referential closure), zwracajac uwage, ze
klasyfikacja systemu jako otwarty lub zamkniety zalezy od pozycji obserwatora, ktory moze
znajdowac¢ si¢ wewnatrz systemu lub w jego otoczeniu. Tego rodzaju systemy posiadajgce
zdolno$§¢ do samo-wytwarzania si¢ 1 samo-odtwarzania si¢ z wykorzystaniem reprodukcji
wlasnych elementéw okreslone zostaly mianem systeméw autopoietycznych (Varela, Maturana,
Uribe, 1974).

W odréznieniu od allopoietycznych systemow, elementy systemoOw autopoietycznych nie sg
wytwarzane przez cos, co pochodzi spoza systemu, a wszystkie procesy zachodzace w systemie
autopoietycznym s3 wytwarzane przez sam system. W tym sensie systemy autopoietyczne s3
operacyjnie zamkniete, czyli nie zawierajg operacji, ktére wchodza do systemu lub z niego
wychodzg. 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 komorka nie mogtaby istniec.
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
stanowig bardzo istotng ceche systemow kognitywnych. Maturana i Varela (1992) definiuja
poznanie jako operacje systemu kognitywnego. W kognitywnym systemie autopoietycznym
poznanie moze by¢ generowane wylacznie przez system — akty poznawcze pozwalaja na
generowanie kolejnych aktéow poznawczych, a system jest operacyjnie zamknigty. Natomiast
relacja pomiedzy systemem kognitywnym a otoczeniem polega na absorbcji szumu
informacyjnego 1 zaktdcen z otoczenia, ktore uruchamiajg proces poznawczy, polegajacy na
identyfikacji zroznicowania. Wydarzenia zachodzace w otoczeniu moga wigc uruchomi¢ proces
zachodzacy w systemie, ale nie moga go determinowad. System autopoietyczny dokonuje
reprodukcji wlasnych elementow, co stanowi zrodto rozwoju systemu. Istniejg jednak struktury,
wedlug ktérych system dokonuje tej reprodukceji. Roslina moze bowiem wytwarza¢ komorki
korzenia badz lisci. Struktura tego rozwoju nie pochodzi jednak spoza rosliny, ale wytwarzana jest
wewnatrz systemu. Ta cecha systemdw autopoietycznych okreslana jest mianem samoorganizacji.
Istotng cechg systemoéw autopoietycznych jest rOwniez istnienie par strukturalnych, ktore
umozliwiajg absorpcj¢ szumu informacyjnego pochodzacego z otoczenia. Zwierzgta posiadaja
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struktury neuronowe umozliwiajace interpretacj¢ fal elektromagnetycznych, ktora rozpoznawana
jest jako kolor lub jaskrawos$¢. Stanowi to przyklad pary strukturalnej sktadajacej si¢ z obszaru
moézgowego odpowiedzialnego za interpretacje 1 zjawiska zachodzacego w otoczeniu, ktore
dociera do systemu w postaci spektrum fal elektromagnetycznych.

Bazujac na koncepcji biologicznych systemow auotopoietycznych, ktora wysungli Maturana i
Varela, Luhmann zaproponowatl ogo6lng teori¢ systemow autopoietycznych, ktorg zastosowat do
modelowania systemow psychicznych oraz spotecznych (Luhmann, 1995). Tradycyjne koncepcje
systemoOw spotecznych obejmowaty osoby lub podejmowane przez te osoby dziatania. W koncepcji
Luhmanna systemy spoteczne skladaja si¢ z komunikacji pomiedzy osobami. Tak jak
autopoietyczne systemy biologiczne reprodukujg si¢ dzieki zyciu, a systemy psychiczne
reprodukujg sie dzigki §wiadomosci, tak systemy spoteczne reprodukuja si¢ dzigki komunikacji.
Komunikacja — a wihasciwie akt komunikacji — jest w rozumieniu Luhmanna konstytutywnym
elementem systemu spotecznego i sklada si¢ z (1) informacji wybranej sposrod mozliwych do
zakomunikowania alternatyw, (2) wyartykutowania komunikacji, ktére odnosi si¢ do wyboru tego
jak 1 dlaczego co$ jest artykutowane oraz (3) zrozumienia informacji przez odbiorcg, ktore
odzwierciedla roznice pomiedzy informacjg 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 poczatkowa fazg
nastepnego aktu komunikacji, ktéry na przyktad moze stanowi¢ potwierdzajaca lub zaprzeczajaca
informacj¢ zwrotng. Istotng strukturg komunikacji w systemach spotecznych jest oczekiwanie
(ang. expectation). Kazda komunikacja wigze si¢ bowiem z jakim$ oczekiwaniem co do kolejnej
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 nomenklaturg koncepcji Luhmanna — systemy psychiczne, stanowig warunek konieczny
istnienia systemu spotecznego, ale nie stanowig czesci sktadowych tego systemu.

Luhmann (1995) konceptualizuje organizacje jako systemy spoleczne, ktore reprodukuja sie
poprzez decyzje. Konceptualizacja ta odnosi si¢ wiec rdwniez do przedsigbiorstw. Decyzja w
koncepcji Luhmanna nie jest jednak zwykltym aktem wyboru. Luhmann twierdzi, Zze decyzja jest
specyficzng formg komunikacji, zawiera bowiem wszystkie sktadniki komunikacji: wybor
informacji do zakomunikowania sposrod istniejacych alternatyw, wyartykutowanie wyboru 1
zrozumienie. Decyzja zwigzana jest rowniez z oczekiwaniem odno$nie do jej realizacji. Cecha
specyficzng decyzji jest komunikowanie wszystkich zidentyfikowanych alternatyw ze wskazaniem
tej, ktora w akcie decyzji zostata wybrana. Decyzja w spolecznym systemie organizacji wiaze si¢
z oczekiwaniem realizacji i reprodukuje system generujac kolejne decyzje, dla ktorych staje sie
przestanka. Decyzja podejmowana jest zawsze w warunkach niepewnos$ci, co do stuszno$ci
wyboru. Gdyby tej niepewnosci nie bylo, nie byloby rowniez przedmiotu decyzji, poniewaz wybor
bylby pozorny, a decyzja stanowitaby jedynie zwykla komunikacj¢. Kolejna decyzja podejmowana
sekwencyjnie jest juz wolna od tej niepewnosci, ktdra zostala zaabsorbowana przez poprzednia
decyzje 1 przyjmuje wynik poprzedniej decyzji jako informacj¢ stanowigca przestanke.
Niepewno$¢ w decyzji moze by¢ wyeliminowana poprzez przyjecie zatozen. W takim przypadku
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sama decyzja staje si¢ pozorna, bo stanowi jedynie komunikacj¢ informacji wynikajacej z
przyjetych zatozen. 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. Niepewnos$¢ jednak nie jest nigdy eliminowana w
zupetosci ze wzgledu na ograniczenia trzeciej fazy komunikacji, ktorg jest zrozumienie.

Zatozenia warunkujace decyzje moga mie¢ zdaniem Luhmanna charakter ograniczen i stanowié
programy warunkowe lub charakter celow, stanowigc programy celowe. Jako przyktad programu
celowego poda¢ mozna strategie okres$lajaca cele firmy. Natomiast przykltadem programu
warunkowego moze by¢ procedura okreslajgca oczekiwany przebieg procesu. Zarowno struktura
organizacyjna, jak i zdefiniowane w niej pozycje i kanaty komunikacyjne stanowig réwniez
decyzje komunikowane w przedsigbiorstwie. W p6zniejszym okresie Luhmann (2018) wprowadzit
do swojej koncepcji pojecie niedecydowalnej przestanki decyzji, ktéra stanowi pierwotne
zatozenie, stanowigce przestanke wszystkich decyzji w organizacji. Pojecie to odpowiada kulturze
organizacyjnej w przedsiebiorstwie, ktora — stanowigc atrybut organizacji — w nieuswiadomiony
sposdb wptywa na podejmowane w niej decyzje.

Zgodnie z koncepcja Luhmanna, osoby w organizacji nie stanowig czgsci systemu spotecznego,
ale jego otoczenie. W przypadku przedsi¢biorstwa mozemy mowi¢ o otoczeniu wewngtrznym,
ktore stanowig osoby nalezgce do organizacji, czyli pracownicy przedsigbiorstwa, oraz o otoczeniu
zewnetrznym, ktore stanowig pozostali interesariusze przedsigbiorstwa. Osoby stanowigce niejako
ramg¢ systemu spotecznego sg istotne nie tylko dlatego, ze stymuluja komunikacj¢ tworzaca system,
ale stanowig obiekty, do ktorych przypisywane sg atrybuty organizacji. Takim atrybutem moze by¢
odpowiedzialno$¢, ktora przypisywana jest osobie podejmujacej decyzje lub inne cechy,
determinujgce zdolno$¢ pracownikow do podejmowania decyzji konkretnego rodzaju. Decyzje
podejmowane sg wiec w organizacji sformalizowanej przez aktoréw, nalezagcych do wewnetrznego
otoczenia organizacji i zwigzane sg z kapitatem intelektualnym, stanowigcym atrybut tych aktorow,
ktory uzdalnia ich do podejmowania decyz;ji.

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 o t¢ koncepcje w dysertacji zaprojektowany zostal model
systemu zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwach zorientowanych na zréwnowazony
10zwoj.

Teoria spolecznych systemow autopoietycznych wykazuje, Zze proste metody zarzadcze, jak
techniki biurokratyczne, opierajace si¢ na ciagach przyczynowo-skutkowych czy tez socjotechniki,
odwotujace si¢ do wewnetrzne] motywacji pracownikow, jako czynnika determinujgcego
skuteczno$¢ organizacji w osigganiu jej celow, w praktyce nie moga by¢ w pelni skuteczne.
Systemy spoteczne sa bowiem autopoietycznie zamknigte dla zewnetrznych obserwatoréw. Nie
oznacza to jednak, ze zarzadzanie nie jest w ogole mozliwe. Zarzadzanie takim systemem jest
jednak w istocie samozarzadzaniem (Mayrhofer, 2004). Interwencje pochodzace spoza systemu sg
poczatkowo postrzegane jako Srodowiskowy szum informacyjny. Dopiero gdy ten szum,
stymulujacy komunikacje¢ 1 zaabsorbowany przez system spoteczny, wywota reakcj¢ w dziataniach
systemu, mozemy uznac, ze nastgpila skuteczna interwencja. Sposob reakcji zalezy jednak gléwnie
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od samego systemu, poniewaz zaabsorbowana z otoczenia informacja trafia do istniejacych w
organizacji programow decyzyjnych, w ktorych jest przetwarzana. W tym kontekscie zarzadzanie,
rozumiane jako wysitek wkladany w interwencje w system spoteczny, zalezy w znacznej mierze
od nieprzewidywalnych procesow spotecznego systemu. Efekt dziatan zarzadczych w duzej mierze
zalezy od wewnetrznej logiki funkcjonowania systemu. Zarzadzanie oznacza w tym kontekscie
gléwnie oferowanie systemowi opcji decyzyjnych, ktdre 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 zarowno ze srodowiska zewngtrznego — co zapewnia biezace funkcjonowanie
systemu — jak i ze srodowiska wewnetrznego — co zapewnia rozwdj organizacji. W kontekscie
przedsigbiorstwa oznacza to, ze nie jest mozliwe jego funkcjonowanie bez doptywu informacji z
rynku pracy, rynkow komercyjnych czy tez organdéw regulacyjnych, funkcjonujacych na tych
rynkach. Dlatego odniesienie do tego otoczenia jest konieczne dla funkcjonowania organizacji tak,
jak dostep do energii jest konieczny dla funkcjonowanie komoérki. Autopoietyczne zamkniecie nie
zaprzecza istnieniu Srodowiska, a utrzymywanie relacji z tym Srodowiskiem jest niezbedne dla
funkcjonowania systemu. Z jednej strony autopoietyczne zamknig¢cie jest konieczne dla redukcji
ztozonosci — W przeciwnym razie nie byloby roznicy pomigdzy systemem a $rodowiskiem. Z
drugiej strony s$rodowisko jest konieczne dla kontynuacji wewnetrznych procesow systemu
spotecznego. Relacje pomiedzy systemem a srodowiskiem budowane sg dzigki tworzeniu si¢ par
strukturalnych (Luhmann, 1995). Podobnie jak w systemach biologicznych, pary strukturalne w
systemach spolecznych umozliwiajg selekcj¢ informacji ptynacej ze srodowiska. Umozliwiajg tez
ignorowanie tej czesci szumu informacyjnego ptyngcego ze srodowiska, ktora nie ma znaczenia
dla systemu. Strukturalne pary wywotuja wzajemng zalezno$¢ systemu i $rodowiska, ale
umozliwiajg tez selektywno$¢ i wzmacniajg potencjat systemu. W praktyce przedsigbiorstw
odzwierciedleniem par strukturalnych sa funkcjonalne jednostki organizacyjne, ktoére filtrujg
informacje pochodzace z rynku pracy, rynkoéw kapitatowych czy tez potencjalnych rynkow zbytu,
co umozliwia organizacji uzyskanie pakietow informacji niezbednych do podejmowania decyz;ji
biznesowych. W ten sposob zlozonos$¢ otoczenia redukowana jest do parametrow, ktdére moga
zosta¢ zaabsorbowane 1 wykorzystane przez system spoteczny organizacji.

Autopoietyczne zamknigcie sformalizowanej organizacji, jaka jest przedsigbiorstwo, ogranicza
mozliwos$¢ interwencji w jej system spoteczny, a tym samym wprowadza nowy paradygmat
zarzadzania. Zarowno pracownicy jak 1 menedZerowie stanowig wewnetrzne otoczenie systemu
spotecznego, ktore jest konieczne dla jego istnienia i funkcjonowania. Sam system spoteczny
definiowany jest jako system sktadajacy si¢ wytacznie ze specyficznej komunikacji, ktorg stanowig
podejmowane w przedsiebiorstwie decyzje. Poniewaz procesy decyzyjne stanowia rdzen procesow
zarzadczych (Czerminski, Czapiewski, 1995), mozna uznaé, 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 zewngtrznym, co zapewniaja pary
strukturalne, a rozwija si¢ dzigki stymulacji informacyjnej pochodzacej z jego otoczenia
wewnetrznego.
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System zarzadzania innowacjami jest podsystemem systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem.
Stanowi wiec zesp6t decyzji, ktdre maja istotny wptyw na funkcjonowanie proceséw, skutkujacych
generowaniem innowacji. Istota modelu jest uproszczona reprezentacja ztozonej rzeczywistosci,
ktéra posiada okreslone walory praktyczne. Jak to zostalo okreslone w pierwszym rozdziale
dysertacji, zadaniem modelu ma by¢ wspieranie menedzerow w zarzadzaniu innowacjami w
przedsiebiorstwie w taki sposob, aby przyczynialy si¢ one do osiaggania celow przedsicbiorstwa,
zdefiniowanych we wszystkich perspektywach jego zrownowazonego rozwoju. Celem systemu
zarzadzania innowacjami jest wigc generowanie odpowiedzialnych innowacji. Modelowanie tego
systemu ma zapewnié, ze funkcjonujacy zgodnie z modelem system bedzie generowat
odpowiedzialne innowacje. Poniewaz teoria systemow autopoietycznych definiuje spojny aparat
pojeciowy w odniesieniu do sformalizowanych organizacji takich jak przedsigbiorstwo, ktory
koncentruje si¢ na procesach decyzyjnych, w modelu wykorzystany zostal aparat pojgciowy tej
teortii 1 jej zatozenia. Wychodzac od komercjalizacji innowacji 1 wykorzystujac rewersyjny fancuch
decyzji, model prezentuje niezb¢dne decyzje, pary strukturalne i atrybuty otoczenia systemu, ktore
majg zapewni¢ wygenerowanie innowacji odpowiedzialnej.

Model stanowi zarazem odpowiedz na podstawowy problem badawczy podejmowany w
rozprawie, sprowadzajacy si¢ do pytania: Jak zarzadza¢ innowacjami w przedsiebiorstwie
zorientowanym na zrownowazony rozwoj?

Poniewaz celem systemu zarzgdzania innowacjami w przedsiebiorstwach zorientowanych na
zrOwnowazony rozwoj jest generowanie odpowiedzialnych innowacji, za punkt startowy w
projektowaniu tego systemu nalezy przyja¢ decyzj¢ o komercjalizacji odpowiedzialnej innowacji
wygenerowanej przez system, ktora jest ostatnig decyzja w systemie. Decyzja ta rozpoczyna
bowiem okres, w ktorym 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 ushlugg oznacza, ze innowacyjne
produkty lub ustugi b¢da sprzedawane na rynku. Natomiast w odniesieniu do procesu decyzja ta
oznacza wdrozenie procesu, czyli rozpoczgcie stosowania procesu w dziatalnoSci operacyjnej
przedsiebiorstwa. Decyzja ta nie rozni si¢ w istocie od decyzji o rozpoczeciu sprzedazy produktu
lub ustugi. Jezeli bowiem innowacyjny proces statby si¢ przedmiotem outsourcingu, jego zakup
bylby jednocze$nie transakcja sprzedazy innowacyjnej ushugi z perspektywy firmy
outsourcingowej. Kolejne pytanie, jakie nalezalo zadal sobie przy projektowaniu systemu
zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwie zorientowanym na zrOwnowazony rozwoj, odnosi
si¢ do tego jakie decyzje, poprzedzajace decyzj¢ o komercjalizacji innowacji, sg na tyle istotne,
aby musialy znalez¢ si¢ w modelu tego systemu. Inaczej rzecz ujmujac, pytamy o decyzje
konieczne, ktorych brak powoduje, ze modelowany system, moze nie generowac
odpowiedzialnych innowacji.

Decyzja o komercjalizacji innowacji poprzedzona by¢ musi wygenerowaniem tej innowacji, co
dzieje si¢ w ramach procesu innowacji, zdefiniowanego w ramach programu okreslanego 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
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innowacji jest wiec 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 zwiazku z tym rodzi
si¢ pytanie o to, jakie inne decyzje obok procedury procesu innowacji powinny poprzedzac decyzje
0 komercjalizacji innowacji, aby zapewnié, 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 zasilajag pomysty
wygenerowane dzigki potencjalowi innowacyjnemu przedsigbiorstwa, stanowigcemu atrybut
zarOWno otoczenia wewngtrznego: pracownikow 1 menedzerow przedsigbiorstwa, jak 1 atrybut
absorbowany z otoczenia zewng¢trznego przedsigbiorstwa — z jego ekosystemu innowacji. Pomysty
w ramach procesu innowacji podlegaja licznym decyzjom selekcyjnym z wykorzystaniem petli
sprzezenia zwrotnego, tak aby po waskiej stronie lejka pozostal pomyst najlepszy,
wyselekcjonowany do wdrozenia, czyli do podjecia decyzji o jego komercjalizacji. [10s¢ 1 rodzaj
bramek decyzyjnych czy petli sprzezenia zwrotnego w modelu nie ma znaczenia dla zapewnienia
innowacji spetiajacej kryteria innowacji odpowiedzialnej. Istotne sg tu jedynie kryteria oceny
pomystow procedowanych w tym procesie, ktore — dla zapewnienia innowacji odpowiedzialnej na
wyjsciu tego procesu — musza uwzglednia¢ nie tylko wyznaczone w przedsigbiorstwie cele
ekonomiczne, ale i cele wyznaczone w perspektywie spotecznej 1 Srodowiskowej. Tak wiec
procedura procesu innowacji jako program warunkowy musi by¢ poprzedzona decyzja
wyznaczajaca cele przedsigbiorstwa nie tylko w perspektywie ekonomicznej, ale réwniez w
perspektywie spolecznej 1 Srodowiskowej, ktora przektada si¢ na decyzje o ustaleniu kryteriow
oceny pomystow procedowanych w ramach procesu innowacji, pozwalajacych na dokonanie oceny
tych pomystéw w trzech perspektywach zréwnowazonego rozwoju. W ten sposob zdefiniowane
zostaly dwa konieczne poprzedniki procedury zwigzanej z procesem innowacji w
przedsigbiorstwie: ustalanie kryteriow oceny przetwarzanych pomystow innowacyjnych i
poprzedzajace t¢ decyzj¢ ustalanie celow zréwnowazonego rozwoju w przedsiebiorstwie. W
najszerszym uje¢ciu ustalanie celow zroOwnowazonego rozwoju mozemy nazwaé strategig
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 wiec w modelu systemu zarzadzania
innowacjami w przedsiebiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwdj rozgateziajacy si¢
tancuch decyzyjny, ktory konczy si¢ decyzja o komercjalizacji innowacji, poprzedzong programem
warunkowym — procedura innowacji, ktéra z kolei ma dwa poprzedniki: (1) generowanie
pomystow innowacyjnych w oparciu o potencjat innowacyjny otoczenia systemu oraz (2) ustalanie
kryteriow oceny pomyslow innowacyjnych poprzedzone programem celowym — strategia
zréwnowazonego rozwoju.

Zajmijmy si¢ najpierw druga $ciezka decyzyjng. Punktem startowym dla ustalania kolejnych
poprzednikow decyzyjnych jest tu strategia, ktora — dla uzyskania odpowiedzialnych innowacji —
powinna by¢ strategia zrownowazonego rozwoju, czyli strategia obejmujaca cele zdefiniowane nie
tylko w perspektywie ekonomicznej, ale rowniez w perspektywie spotecznej i 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.
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Sklonnos¢ ta ma dwa warunki konieczne, ktdérymi sa: (1) poznanie wartosci stojacych u podstaw
koncepcji zréwnowazonego rozwoju 1 (2) uznanie, ze s3 to wartosci na tyle wazne dla
przedsigbiorstwa, aby staty si¢ przedmiotem jego dazen, czyli warto§ciami zasadniczymi wedlug
nomenklatury Tyburskiego (2014) lub tez wartosciami autotelicznymi w modelu kultury
organizacyjnej Scheina (2010). Pierwszy z tych warunkow oznacza pozyskanie informacji o
wartosciach $rodowiskowych i spotecznych zréwnowazonego rozwoju. Drugi warunek jest w
istocie decyzja podjeta w oparciu o wlasne uznanie menedzeréw. Poniewaz wymagania prawne
nie naktadaja na menedzeréw takiego obowigzku, uznanie, ze wartosci etyczne zrOwnowazonego
rozwoju s3 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,
umozliwiajgca uzyskanie informacji z otoczenia zewngtrznego. Jezeli przyjmiemy, ze wartosci
spoteczne 1 $rodowiskowe sg roztaczne i1 informacja o nich pochodzi z réznych kanatow
komunikacyjnych, to system potrzebuje wigkszej liczby par strukturalnych, a mianowicie tyle, ile
kanaléw komunikacyjnych potrzebne jest, aby uzyskaé¢ wystarczajace informacje do podjecia
decyzji o wuznaniu etycznych wartosci spotecznych 1 S$rodowiskowych jako wazne dla
przedsigbiorstwa. Informacja o oczekiwaniach interesariuszy odno$nie do warto$ci
ekonomicznych absorbowana jest do systemu spotecznego przedsigbiorstwa kanalem
komunikacyjnym, 1aczagcym ten system z wiasciciclami. Informacje o oczekiwaniach
interesariuszy odnosnie do wartosci etycznych, absorbowane sg do systemu spotecznego
przedsi¢biorstwa kanatami komunikacyjnymi, tgczacymi ten system ze wszystkimi grupami
interesariuszy. W odniesieniu do wartosci spotecznych konieczne jest wigc ustanowienie w
przedsigbiorstwie kanatow absorpcji informacji, pozwalajagcych na pozyskanie od kazdej z
wyodrebnionych grup interesariuszy zewnetrznych informacji o uznawanych przez te grupy
wartosciach 1 oczekiwaniach kierowanych do przedsiebiorstwa. W odniesieniu do wartosci
srodowiskowych konieczny jest kanat absorpcji wiedzy o globalnych wartosciach srodowiskowych
1 oczekiwaniach spotecznosci globalnej w tym zakresie. Roznica lub zgodno$¢ intereséw
poszczegdlnych grup interesariuszy moze prowadzi¢ do czgsciowego pokrywania si¢ oczekiwan i
reprezentowanych przez te oczekiwania wartosci lub do sprzecznosci oczekiwan, ktora bedzie
musiata by¢ rozstrzygnigta w decyzji o uznaniu wartosci waznych dla przedsigbiorstwa. Struktura
kanatow komunikacyjnych i zwigzanych z nimi par strukturalnych jest przedmiotem decyzji i
dlatego ustanowienie tej struktury jest rowniez elementem spotecznego systemu przedsigbiorstwa.
Ustalenie tej struktury jest warunkiem koniecznym poznania warto$ci stojacych u podstaw
koncepcji zréwnowazonego rozwoju. Natomiast uznanie, ze sg to wartosci na tyle wazne dla
przedsigbiorstwa, by staly si¢ przedmiotem jego dazen, pozostaje decyzja arbitralna.

W ten sposob $ciezka decyzyjna doprowadza do decyzji odnoszacej si¢ do najgtebszej warstwy
kultury organizacyjnej, ktéra wedtug modelu Scheina (2010) obejmuje podstawowe zatozenia oraz
zasadnicze wartosci, a rozumiana jestw kontekscie systemu spotecznego jako atrybut otoczenia
wewngtrznego przedsigbiorstwa. Kultura organizacyjna okre$lana jest w teorii systemow
spotecznych Luhmanna (2018) jako niedecydowalna przestanka decyzji podejmowanych w
organizacji. Oznacza to, ze osiggniety zostat kres tancucha decyzyjnego w tej $ciezce decyzyjnej,
a uznanie warto$ci etycznych zroéwnowazonego rozwoju stanowi element modelu systemu
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zarzadzania innowacjami w przedsi¢biorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwoj, ktory
nie posiada poprzednikow.

Sprawdzmy teraz dokad prowadzi nas pierwsza $ciezka decyzyjna, odgat¢ziajaca si¢ od procedury
procesu innowacji, w ktorej punktem startowym dla ustalania kolejnych poprzednikow
decyzyjnych jest generowanie pomystow innowacyjnych w oparciu o potencjal innowacyjny
otoczenia systemu. Najpierw nalezy ustali¢ na czym polega decyzja podejmowana w ramach
generowania pomystow innowacyjnych w oparciu o potencjal innowacyjny. Dyskusja na temat
potencjatu innowacyjnego przeprowadzona zostala w podrozdziale 2.3 dysertacji. Z perspektywy
teorii autopoietycznych systemow spotecznych stanowi on atrybut otoczenia wewngtrznego
organizacji, ktory umozliwia podejmowanie iteracyjnych decyzji o kompilacji informacji
uzyskanych zaréwno z wewnetrznego otoczenia jak i zewnetrznego otoczenia organizacji, tak aby
w wyniku tej kompilacji powstat pomyst innowacyjny. Mamy wigc do czynienia z programem
celowym, dla ktérego konieczne jest ustanowienie par strukturalnych umozliwiajacych absorpcje
informacji z wewnetrznych 1 zewnetrznych kanalow komunikacyjnych. Chcemy bowiem, aby
decyzje odnosnie do pomystoéw innowacyjnych podejmowane byly z wykorzystaniem informacji
dostepnych zarowno w otoczeniu wewnetrznym, czyli wsrod pracownikow 1 menedzerow
przedsigbiorstwa, jak 1 w otoczeniu zewnetrznym, czyli w ekosystemie innowacji, do ktorego
przedsigbiorstwo nalezy. Warunkiem koniecznym dla generowania pomystéw innowacyjnych jest
wiec decyzja odnosnie do struktury kanaléw komunikacyjnych 1 zwigzanych z nig par
strukturalnych, ktora to struktura umozliwiataby absorpcj¢ informacji z otoczenia wewngetrznego
oraz zewnetrznego przedsiebiorstwa.

Dla dalszej dyskusji odnosnie do elementéw 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, ktéora moze stanowi¢ przestanke do innowacji. Jak juz wczesniej wspomniano,
iteracyjne generowanie pomystow innowacyjnych stanowi program celowy. Oznacza to, ze
przestanka do podejmowania decyzji stanowigcych pomysty innowacyjne sg ustalone dla tych
decyzji cele. Jezeli wigc w systemie zarzadzania innowacjami majg by¢ generowane innowacje
odpowiedzialne, to cele ustalone dla decyzji o pomystach innowacyjnych musza by¢ celami
zrGwnowazonego rozwoju. Samo ustanowieni programu celowego jest warunkiem podejmowania
decyzji o pomystach innowacyjnych. Natomiast uwzglednienie w tym programie celow,
zwigzanych z wartosciami etycznymi zréwnowazonego rozwoju, pozwala na generowanie
pomystow, ktére stanowi¢ mogg przestanki dla innowacji odpowiedzialnych. Ustanowienie
programu celowego, dotyczacego generowania pomystow innowacyjnych, stanowiacych
przestanki dla odpowiedzialnych innowacji, wymaga dwoch przestanek: (1) innowacje jako takie
muszg by¢ uznane za wazne dla osiggania celow przedsigbiorstwa i1 (2) wartosci etyczne
zroOwnowazonego rozwoju muszg by¢ uznane za warto$ci zasadnicze, na tyle wazne dla
przedsigbiorstwa, aby staly si¢ przedmiotem jego dazen. W ten sposob tancuch decyzyjny
pierwszej $ciezki odgateziajacej si¢ od procedury zwigzanej z procesem innowacji doprowadzit
nas do tego samego miejsca, w ktorym zakonczyl si¢ tancuch decyzyjny wczesniej rozwazanej
drugiej $ciezki, a mianowicie do wewnetrznej warstwy kultury organizacyjnej, w ktorej ustalane
sg podstawowe zatozenia i zasadnicze warto$ci. Dodatkowe odgalezienie zwigzane z utworzeniem
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struktury komunikacji z otoczeniem prowadzi nas do decyzji o uznaniu innowacji za warto$¢
stuzaca osiaganiu celd6w organizacji i przysparzaniu wartosci podstawowych, ktorymi sa wartosci
zrbwnowazonego rozwoju we wszystkich trzech perspektywach. Wartos¢ taka okreslana jest
mianem warto$ci instrumentalnej wedlug nomenklatury modelu kultury organizacyjnej Scheina
(2010), Iub tez mianem warto$ci gldownej wedtug nomenklatury Tyburskiego (2014). Odgatezienie
to konczy si¢ wiec w drugiej warstwie kultury organizacyjnej, obejmujacej zalozenia normatywne
odnosnie 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 réwniez o tym, ze model jest spojny. Rysunek 4 przedstawia reprezentacje
graficzng opracowanego modelu systemu zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwach
zorientowanych na zrownowazony rozwoj.

Rysunek 4

Model systemu zarzqdzania innowacjami w przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony
rozwoj

D6: Ustalanie struktury
kanatow komunikacji
z partnerami w
ekosystemie innowacji

h

Program celowy Program warunkowy
D8: Uznanie innowacji D1: Zatwierdzanie
za wartos¢ » D4: Generowanie > —P] komercjalizacji
instrumentalng pomystow D2: Procedura procesu innowacji
innowacyjnych innowacji
A A
[
D9: Uznanie wartosci Program celowy ) .
etycznych D3: Ustalanie kryteriow
. . > D5: Strategia > oceny pomystow
Zréwnowazonego . . . .
. . zrownowazonego innowacyjnych
rozwoju za zasadnicze .
rozwoju

A

D7: Ustalanie struktury
kanatow komunikacji z
interesariuszami

v

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Reprezentacja graficzna modelu obejmuje elementy spotecznego systemu przedsigbiorstwa, czyli
decyzje powigzane w tancuchy decyzyjne na poszczeg6élnych $ciezkach. Sekwencja decyzji w tym
modelu ma charakter ciggu logicznego. Model odzwierciedla system spoteczny funkcjonujacy
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iteracyjnie, co oznacza, ze komunikowanie decyzji w systemie ma charakter cykliczny. System jest
zamknigty, co uzasadnia brak wejs¢ 1 wyj$¢ w modelu, a komunikacj¢ z otoczeniem zapewniaja
ustalone w systemie zestawy par strukturalnych i zwigzane z nimi kanaty komunikacyjne.

Decyzje w koncepcji sformalizowanych organizacji Luhmanna zawsze zawieraja komponent
niepewnos$ci, zwigzany z odpowiedzialnoscig decydenta, ktoéry podejmuje rozstrzygnigcie w
warunkach deficytu informacji. Decyzja absorbuje te niepewno$¢ i uwalnia od odpowiedzialnosci
w tym zakresie kolejne decyzje i aktorow otoczenia wewngtrznego organizacji, ktorzy ja
podejmuja. W zwigzku z tym nalezy uzna¢, ze obszar absorpcji niepewnosci decyzji stanowi
roOwniez obszar odpowiedzialno$ci aktorow podejmujacych te decyzje. Sprobujmy teraz
przesledzi¢ opracowany model z tej perspektywy. Model obejmuje tacznie dziewie¢ decyzji, z
ktorych sze$¢ stanowi pojedyncze decyzje, dwie stanowig program celowy a jedna — program
warunkowy. Decyzje te podejmowane sg przez aktoréw nalezacych do wewngtrznego otoczenia
systemu spotecznego przedsigbiorstwa, czyli przez menedzeréw lub pracownikow. Nalezy tu
zauwazy¢, ze grupy te nie sg rozlaczne, poniewaz menedzerowie sg rowniez pracownikami. Przy
podejmowaniu decyzji aktorzy wykorzystujg przestanki pochodzace z decyzji, stanowigcych
bezposrednie poprzedniki w modelu. Wykorzystuja rowniez informacje uzyskane z wewnetrznych
lub zewnetrznych kanatow informacyjnych oraz swoj wlasny kapital intelektualny. Niektore
decyzje zwigzane sg z innymi atrybutami aktorow, jak potencjal innowacyjny lub tez bezposrednio
z kulturg organizacyjng. Zamieszczona ponizej Tabela 4 zawiera zestawienie charakterystyk
poszczegdlnych decyzji modelu.

Tabela 4

Charakterystyki decyzji uwzglednionych w modelu systemu zarzgdzania innowacjami w
przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwoj

Obszar absorpcji

. . Kanaty niepewnosci — ryzyka Aktorzy i ich
Decyzja Przestanki komunikacji decyzyjne i atrybuty
odpowiedzialno$¢

D1: D2 Wewnetrzne  Niewlasciwa ocena Menedzerowie
Zatwierdzanie potencjalu komercjalizacji ~ Kapitat
komercjalizacji innowacji, skutkujaca intelektualny
innowacji brakiem wytworzenia

oczekiwanej wartos$ci

dodanej
D2: D3 Wewnetrzne  Niewlasciwa selekcja Menedzerowie
Procedura D4 pomystow innowacyjnych,  Kapitat
procesu innowacji skutkujaca utrata intelektualny

mozliwo$ci wygenerowania
warto$ciowej innowacji
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D3:

Ustalanie
kryteriow oceny
pomystow
innowacyjnych

D4:
Generowanie
pomystow
innowacyjnych

D5:

Strategia
ZrOwnowazonego
rozwoju

D6:

Ustalanie
struktury kanatow
komunikacji z
partnerami w
ekosystemie
innowacji

D7:

Ustalanie
struktury kanatow
komunikacji z
interesariuszami

D8:

Uznanie
innowacji za
wartos¢
instrumentalng

D5

D6
D8
D9

D7

D9

D8

D9

Wewnetrzne

Wewngtrzne i
zewnetrzne z
partnerami
ekosystemu
innowacji

Wewngtrzne i
zewnetrzne z
grupami

interesariuszy

Wewnetrzne

Wewnetrzne

Wewnetrzne

Wyboér niewlasciwej metody
oceny pomystow
innowacyjnych, skutkujacy
realizacjg innowacji
niezgodnej z wymaganiami
strategii

Pominigcie kompilacji
informacji, ktéra mogtaby
doprowadzi¢ do
wygenerowania
wartosciowe] innowacji,
skutkujace utratg
mozliwosci wygenerowania
takiej innowacji

Ustalenie niewlasciwych
celow funkcjonalnych 1
narzedzi realizacji tych
celow, skutkujace
nieosigganiem zasadniczych
celow przedsigbiorstwa

Ustalenie nieodpowiednich
form komunikacji,
skutkujace utratg
mozliwos$ci wygenerowania
wartosciowej innowacji

Ustalenie nieodpowiednich
form komunikacji
skutkujace nieprawidiowa
oceng oczekiwan i wartosci
uznawanych przez
interesariuszy

Niewtlasciwa ocena
innowacji jako $rodka
odpowiedniego do osiggania
zasadniczych celow
organizacji skutkujaca
nieosigganiem celow
pomimo wdrazanych
innowacji

Menedzerowie
Kapitat
intelektualny

Pracownicy
Potencjat
innowacyjny

Menedzerowie
Kapitat
intelektualny

Menedzerowie
Kapitat
intelektualny

Menedzerowie
Kapitat
intelektualny

Pracownicy
Kultura
organizacyjna
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Do: - Wewnetrzne  Ustalenie niewtasciwych Pracownicy

Uznanie wartos$ci referencji dla zasadniczych  Kultura
etycznych celow organizacji, organizacyjna
zréwnowazonego skutkujace niewlasciwym

rozwoju za ustaleniem celow

zasadnicze

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Przedstawione w Tabeli 4 charakterystyki kluczowych decyzji, podejmowanych w systemie
zarzadzania innowacjami przedsiebiorstwa, pozwalaja na sformutowanie odpowiedzi na gléwne
pytania badawcze dysertacji.

1) Jakie czynniki powinny ksztaltowa¢ kulture¢ organizacyjng w przedsi¢biorstwach
zorientowanych na zréwnowazony rozwa;j?

Na pytanie 0 to — w S$wietle analizy modelu systemu zarzgdzania innowacjami — nalezy
odpowiedzie¢, i1z czynniki te powinny obejmowal przynajmniej wartosci etyczne
zrbwnowazonego rozwoju, ktore powinny zosta¢ uznane za zasadnicze tak, aby mogly wyznaczaé
cele w przedsiebiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwoj.

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

W s$wietle analizy modelu pytanie to znajduje podobng odpowiedz. Poza kulturg innowacyjnosci i
innymi stymulantami innowacyjnosci, ktére przedstawione zostaly w podrozdziale 2.3 dysertacji,
w przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwoj wartosci etyczne, uznane za
wartosci zasadnicze oraz innowacje, uznane za wartosci instrumentalne, stuzace przysparzaniu
wartosci zasadniczych, stanowig szczegélny czynnik ksztattujacy specyficzny charakter
innowacyjnos$ci tych przedsi¢biorstw. Wartosci te determinujg bowiem cele innowacji w tych
przedsigbiorstwach.

3) Jakie powinny by¢ relacje pomiedzy kulturg organizacyjng a innowacyjnoscig w
przedsigbiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwoj?

Uznajac role kultury organizacyjnej, jako wewnetrznej determinanty innowacyjnosci, jak to
wykazano w podrozdziale 2.3 dysertacji, w $wietle analizy modelu systemu zarzadzania
innowacyjno$cig w przedsigbiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwo6j nalezy przyjac,
ze wartosci stojace u podstaw tej kultury determinuja cele innowacji. Tym samym uznanie wartosci
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 warto$ci instrumentalnej, shuzacej osigganiu celow
przedsigbiorstwa wyznaczanych przez jej wartosci zasadnicze.

4) Jaka powinna by¢ rola menedzera w systemie zarzadzania innowacjami przedsi¢biorstwa
zorientowanego na zréwnowazony rozwoj?

Ostatnie pytanie dotyczace roli menedzera w systemie zarzgdzania innowacjami przedsi¢biorstwa
zorientowanego na zrownowazony rozw0j wymaga w $wietle analizy modelu systemu zarzadzania
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innowacjami w przedsigbiorstwie zorientowanym na zréwnowazony rozwoOj nieco Szerszej
odpowiedzi. Menedzerowie pelniag bowiem w takim przedsigbiorstwie funkcje specyficzne dla
swojej roli oraz funkcje wspoOlne, wynikajace z przynaleznosci do grupy pracownikow
przedsi¢biorstwa. Funkcje wspolne znajdujg szczegolny wyraz w elementach systemu, zwigzanych
z ksztattowaniem kultury organizacyjnej oraz z potencjalu innowacyjnosci. W decyzjach DS i D9
modelu menedzerowie — wspoélnie z pozostatymi pracownikami przedsigbiorstwa — odpowiedzialni
sg za ksztattowanie kultury organizacyjnej, sprzyjajacej odpowiedzialnym innowacjom. Z kolei w
decyzji D4 — wspolnie z pracownikami — odpowiadajg za rezultaty generowania pomystow
innowacyjnych. W pozostatych decyzjach, uwzglgdnionych w modelu, odpowiedzialnos¢ za
rezultaty podejmowanych decyzji spoczywa na menedzerach. Dotyczy to ryzyka i
odpowiedzialno$ci zwigzanej z kreowaniem strategii zrownowazonego rozwoju, ustalaniem
struktury kanalow komunikacji z partnerami w ekosystemie innowacji, ustalaniem struktury
kanatow komunikacji z interesariuszami, ustalaniem kryteriow oceny pomystéw innowacyjnych,
ksztaltowaniem procedury procesu innowacji oraz zatwierdzaniem komercjalizacji innowacji. W
tych zakresach menedzerowie majg krytyczny wptyw na generowanie odpowiedzialnej innowacji
w przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwoj 1 w tych zakresach ponosza peina
odpowiedzialno$¢ za rezultaty podejmowanych decyz;ji.

W tym miejscu warto odnies¢ si¢ do dylematéw odpowiedzialnych innowacji, ktére podnoszone
sg w literaturze. Blok i Lemmens (2015) wskazujg mianowicie, ze innowacje odpowiedzialne
stanowig watpliwg 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 niepewnos$ci, polegajaca na
uznaniowym rozstrzygni¢ciu wtasnie w zakresie tego deficytu. Nalezy wigc uznac, ze skoro kazda
decyzja zawiera element ryzyka, to decyzje odnoszace si¢ do odpowiedzialnych innowacji nie
wyrézniajg 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) wskazuja takze na dylematy zwigzane z inkluzjg i
responsywnoscia. Interesariusze maja bowiem zréznicowane oczekiwania od przedsiebiorstwa ze
wzgledu na rézne systemy wartosci, jak rowniez zroznicowang sit¢ wplywu na innowacje. Stosujac
podejscie Luhmanna do modelowania systemu spotecznego, sprowadzamy te rdznice do
jednorodnego oddzialywania na system za posrednictwem par strukturalnych. Autopoietycznie
zamknigty system pozostaje integralny i absorbuje wplywy otoczenia zewngtrznego jedynie za
pomoca kanatow komunikacyjnych. Realne decyzje podejmowane sa w sposdb autonomiczny
wewnatrz systemu, a odpowiedzialno$¢ zwigzana z uznaniowym rozstrzygnieciem w obszarach
niepewnos$ci zawsze atrybuowana jest aktorom otoczenia wewngtrznego systemu, zaangazowanym
w podejmowanie decyzji, niezaleznie od rodzaju i sity oddzialtywania otoczenia zewngtrznego
organizacji.

Trzecim dylematem odpowiedzialnych innowacji jest kwestia responsywnosci, zwigzana z
partycypacja interesariuszy w procesie innowacji. Blok i Lemmens (2015) wskazuja, zZe
responsywnos¢ nie lezy w interesie interesariuszy, natomiast von Schomberg (2013) uwaza, ze
partycypacja i responsywnos$¢ interesariuszy w procesie innowacji na kazdym jego etapie powinna
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by¢ nieodltagcznym elementem odpowiedzialnych innowacji. Z kolei Dutta i Crossan (2005)
podnosza, ze tego rodzaju partycypacja jest sprzeczna z ideg innowacji, ktora polega na
wykorzystywaniu przez przedsigbiorstwa asymetrii informacyjnej do osiggania przewagi
konkurencyjnej. Analiza zaprojektowanego w dysertacji modelu pokazuje, ze istotna dla
generowania odpowiedzialnych innowacji jest partycypacja interesariuszy na etapie uzgadniania
systemu warto$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, ktorych decyzje 1 odpowiedzialnos¢ stanowig inherentne sktadniki.

Na koniec nalezy odniesc¢ si¢ do podstawowego problemu badawczego, ktorego rozwigzaniem jest
przedstawiony w dysertacji model. Biorgc pod uwage charakterystyke przedsigbiorstwa
zorientowanego na zrOwnowazony rozwoj, na pytanie o to, jak zarzagdza¢ innowacjami w
przedsigbiorstwach zorientowanych na zréwnowazony rozwdj, nalezy odpowiedzie¢ nastepujaco:
Nalezy nimi zarzadzac¢ w taki sposob, aby generowane byly innowacje odpowiedzialne, skutkujace
przysporzeniem warto$ci w kazdej perspektywie zréwnowazonego rozwoju: ekonomiczne;,
spotecznej 1 S$rodowiskowej. Jak pokazano powyzej, zarzadzanie takie jest mozliwe z
wykorzystaniem opracowanego w dysertacji modelu systemu zarzadzania innowacjami. Model
ten, wraz z zawartym w Tabeli 4 zestawem charakterystyk poszczegolnych decyzji
uwzglednionych w modelu, stanowi narz¢dzie wspierajace zarzadzanie innowacjami w
przedsigbiorstwach zorientowanych na zrownowazony rozwoj.

8. Ograniczenia i mozliwosci dalszych badan

W badaniach przeprowadzonych w ramach dysertacji wykorzystano szerokie spektrum metod
badawczych. Zastosowana tu triangulacja obejmuje: (1) analiz¢ krytyczng literatury, ktora
reprezentuje podejscie  dedukcyjne; (2) ilosciowe 1 jakosciowe badania empiryczne,
przeprowadzone z wykorzystaniem zaprojektowanej do tego celu ankiety badawczej oraz
formularza czeSciowo ustrukturyzowanego wywiadu, co odpowiada podejéciu indukcyjnemu oraz
(3) opracowanie modelu systemu zarzadzania innowacjami, ktére reprezentuje podejscie
pragmatyczne.

Analiza krytyczna literatury przeprowadzona zostata w oparciu o dos¢ szeroki wybor pozycji
literaturowych zaréwno polskich, jak i obcojezycznych. Lacznie uwzglgdniono ponad 500 pozyciji,
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 spoteczno-politycznej. Przeglad literatury nie
mial jednak charakteru badan systematycznych, co moze by¢ uznawane za ograniczenie badan
podejmowanych w dysertacji. Badania systematyczne pozwolilyby zapewne na uwzglednienie
szerszego spektrum pogladow akademickich, jednak biorgc 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
réwniez stanowitoby ograniczenie.
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W zakresie badan empirycznych prébg badawczg ograniczono do przedsigbiorstw, co do ktorych
mozna domniemaé, iz s3 zorientowane na zréwnowazony rozwoj, poniewaz dobrowolnie
przystapity do programu partnerstwa Forum Odpowiedzialnego Biznesu. Badania te miaty bowiem
stuzy¢ ocenie dojrzatosci takich przedsigbiorstw, dziatajacych na terenie Polski oraz identyfikacji
specyficznych zaleznosci, zwigzanych z generowaniem innowacji w tych przedsigbiorstwach, w
kontek$cie teoretycznego obrazu przedsigbiorstwa zorientowanego na zrownowazony rozwoj,
nakreslonego w dysertacji w oparciu o badania literaturowe. Ograniczeniem tego podejscia jest
brak mozliwosci oceny roznicowania tych zaleznos$ci przez zorientowanie lub brak zorientowania
na zrOwnowazony rozwoj. W badaniach wykorzystano jedynie roznicowanie przez intensywnos¢
symptomoOw zorientowania na zrownowazony rozwo6j. Sprawdzenie szerszej populacji,
obejmujacej przedsigbiorstwa dziatajace na terenie Polski niezaleznie od deklaracji co do
zorientowania na zréwnowazony rozwoj, stanowitoby interesujacy kierunek dalszych badan.
Interesujace bytoby takze pordwnanie dojrzalosci przedsiebiorstw dziatajacych w Polsce z
przedsiebiorstwami dziatajagcymi w innych krajach. Rowniez sprawdzenie na ile wartosci etyczne
zrOwnowazonego rozwoju znajduja uznanie w calo$ciowej populacji dziatajacych w Polsce
przedsigbiorstw oraz na ile uznanie to determinowane jest przez przynalezno$¢ do
migdzynarodowych korporacji, skale dzialania czy tez branzg, stanowiloby wartosciowe
rozszerzenie przeprowadzonych w niniejszej dysertacji badan empirycznych. Podobnie badania
dotyczace zwigzku pomigdzy innowacjami odpowiedzialnymi a sukcesem rynkowym
generujacych je przedsigbiorstw.

Model systemu zarzadzania innowacjami przedstawiony w niniejszej dysertacji opracowany zostat
w oparciu o zatozenia teoretyczne autopoietycznych systemow spotecznych, dlatego koncentruje
si¢ na decyzjach podejmowanych w sformalizowanej organizacji, jaka jest przedsiebiorstwo.
Zaleta modelu jest jego homogenicznos¢. Wykorzystana do jego zaprojektowania teoria Luhmanna
pozwala bowiem na sprowadzenie wszystkich zjawisk zachodzacych w przedsigbiorstwie do
kategorii decyzji. Model ten pozwala na sformutowanie praktycznych zalecen, mozliwych do
wykorzystania w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, jednak warto§ciowym rozszerzeniem tego
podejécia byloby nalozenie na model decyzyjny warstwy funkcjonalnej. Podejscie
funkcjonalistyczne nie jest wolne od ograniczen, jednak — w polaczeniu z opracowanym w
niniejszej dysertacji modelem systemu autopoietycznego — mogtoby poszerzy¢ perspektywe
poznawcza systemu zarzadzania innowacjami 1 wygenerowac¢ dodatkowa wartos¢ praktyczng dla
menedzerow przedsigbiorstw zorientowanych na zréwnowazony rozwoj. Model zostat
opracowany gléwnie w oparciu o badania teoretyczne i chociaz wyniki przeprowadzonych w
ramach niniejszej dysertacji badan empirycznych zostaly uwzglednione przy projektowaniu
modelu, jego praktyczne wdrozenie umozliwiloby identyfikacj¢ niezbednych dostosowan i
walidacj¢ modelu.

Naturalng kontynuacja pracy nad modelem byloby opracowanie narz¢dzia stluzacego do oceny
innowacji we wszystkich perspektywach zrownowazonego rozwoju, ktdra to ocen¢ model
postuluje. Bioragc pod uwage powszechne zastosowanie w praktyce zarzadzania analitycznych
narzedzi oceny, uwzgledniajacych jedynie perspektywe ekonomiczng, jak na przyktad business
case, narzedzie umozliwiajace laczng ocene pomystow innowacyjnych we wszystkich trzech
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perspektywach zrownowazonego rozwoju stanowitoby cenne wsparcie dla menedzerow
przedsigbiorstw zorientowanych na zrownowazony rozwdj.
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