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Wstęp

Podjęcie tematyki innowacyjności wynika z wyzwań współczesnego zarządzania 
oraz stanowi naturalny efekt wcześniejszych prac, które dotyczyły mechanizmów 
doskonalenia przedsiębiorstw oraz budowania ich trwałej konkurencyjności. 

Wyzwanie, jakim jest kształtowanie innowacyjności organizacji, dobrze wyraża-
ją słowa Linusa Paulinga, dwukrotnego laureata Nagrody Nobla, który powiedział, 
że „najlepszym sposobem na to, by wpaść na dobry pomysł, jest wpadanie na mnó-
stwo pomysłów”. Zachęcając do dyskusji o rozwijaniu innowacyjności służącej do-
skonaleniu i rozwojowi przedsiębiorstw, oddajemy w Państwa ręce kolejny numer 
Prac Naukowych z cyklu „Zmiana warunkiem sukcesu”.

Jak zawsze proponowana problematyka jest zróżnicowana i zarówno podejmuje 
zagadnienia dotyczące zarządzania w ujęciu teoretycznym, jak i przedstawia wyniki 
badań empirycznych.

Innowacyjność organizacji w dzisiejszym świecie ma kluczowe znaczenie dla 
rozwoju nie tylko ich samych, ale również gospodarki. Wprowadzanie „odpowie-
dzialnych” innowacji może przyczyniać się do doskonalenia przedsiębiorstwa. Dzie-
je się tak dzięki roli, jaką w procesach doskonalenia przedsiębiorstw odgrywa kon-
cepcja społecznej odpowiedzialności biznesu, co przekłada się na dostarczanie 
zrównoważonej wartości, łączącej aspekty: ekonomiczny, społeczny i środowisko-
wy. W kolejnych artykułach autorzy stawiają kolejne pytania. Czy postęp innowa-
cyjny wymusza zmianę kultury organizacyjnej przedsiębiorstw? Jaka jest rola mene-
dżera w dostarczaniu innowacji przez zespoły wiedzy? Jakie warunki sprzyjają 
kreatywności i twórczości w firmach o wysokiej tolerancji niepewności?

Kolejna grupa artykułów dotyczy wpływu technologii na wdrażanie zmian orga-
nizacyjnych oraz innowacyjnych. Ciekawym przyczynkiem do dyskusji mogą być 
badania, w których autorzy rozpatrują model biznesu jako siłę motoryczną aktywno-
ści innowacyjnej przedsiębiorstw oraz – w sytuacji odwrotnej – przypadek, gdy in-
nowacyjne technologie wpływają na kształtowanie modelu biznesu firmy.

Wierzymy, że tematyka innowacyjności jako źródła doskonalenia i rozwoju 
kształtującego kierunki zmian w przedsiębiorstwach stanie się dla Państwa warto-
ściowym źródłem inspiracji w pracy naukowej.

Joanna Kacała,Grzegorz Bełz
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Streszczenie: Głównym celem niniejszego artykułu było ukazanie, w jaki sposób wprowa-
dzanie „odpowiedzialnych” innowacji może przyczyniać się do doskonalenia przedsiębior-
stwa. W pierwszej części artykułu ukazano istotę przedmiotowych innowacji, uwarunkowa-
nia oraz przesłanki ich tworzenia. Następnie przedstawiono atrybuty organizacji doskonałych 
oraz rolę, jaką w procesach doskonalenia przedsiębiorstw może odegrać implementacja kon-
cepcji społecznej odpowiedzialności biznesu. W dążeniach do doskonałości wsparciem dla 
przedsiębiorstw może być nie tylko wdrażanie koncepcji zarzadzania jakością, ale też kon-
cepcje zrównoważonego rozwoju i CSR. Firmy, które prowadzą działalność zgodnie z kon-
cepcją CSR, stale doskonalą swoje systemy, procesy i narzędzia zarządzania, umiejętnie za-
rządzają relacjami z różnymi grupami interesu, co przekłada się na dostarczanie 
zrównoważonej wartości, łączącej aspekty: ekonomiczny, społeczny i środowiskowy. 

Słowa kluczowe: społeczna odpowiedzialność biznesu, zrównoważony rozwój, innowacje, 
doskonalenie organizacji. 

Summary: The main purpose of this article is to present in what way the application of 
“responsible” innovations may contribute to company’s perfection. In the first part of the 
article the essence of subject innovations and the conditions and premises of their applying are 
presented. The next part is devoted to showing the attributes of perfect companies and the 
function which is performed during the process of CSR implementation. In the pursuit of 
company perfection not only the implementation of the quality management concept 
constitutes support but also the concepts of sustainability and CSR. Companies which perform 
according to CSR concept continually improve their managing processes and tools. They 
skillfully manage their relations with different business groups, which translates into 
delivering sustainable quality that combines economic, social and environmental aspects.

Keywords: corporate social responsibility, sustainability development, innovations, compa-
nies improvement.
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1. Wstęp

Wiek XXI przyniósł nową wizję rzeczywistości i jednocześnie zapoczątkował  
poszukiwanie paradygmatów nowoczesnego zarządzania. Zarządzanie 1.0, właści-
we erze industrialnej, oparte na standaryzacji, kontroli, hierarchii i prymacie intere-
su akcjonariuszy, zostaje zastąpione zarządzaniem 2.0, czy też inaczej zarządza-
niem drugiej generacji [Hamel 2009, s. 91-98]. Wyróżnikiem nowej wersji 
zarządzania są: konwergencja kulturowa, globalizacja, turbulentność, powszech-
ność technologii cyfrowej, heterarchia, wirtualność i sieciowość. Ważne miejsce 
wśród paradygmatów zarządzania 2.0 zajmuje również dostarczanie wartości, przy 
czym chodzi nie tylko o wartość dla akcjonariuszy, lecz również wartość dla szero-
kiego grona interesariuszy przedsiębiorstwa. Takie grupy interesu, jak: klienci,  
pracownicy, partnerzy biznesowi, dostawcy i społeczność lokalna, coraz częściej 
„żądają od przedsiębiorstw stosowania filozofii myślenia wykraczającej poza zyski  
oraz pragną rozliczać firmy za wyniki, które wykraczają poza wartość akcji  
lub udziałów, poza obsługę klienta i świadczenia pracownicze. Zaczynają oni na-
kładać na firmy odpowiedzialność za wyniki społeczne” [Parston 1998, s. 375]. 
Owe wyniki generowane są poprzez zapewnienie pracownikom przyjaznego środo-
wiska pracy, równych szans awansu, godziwych pensji i korzyści pozapłacowych, 
zapewnienie uczciwych warunków konkurowania, wypełnianie zobowiązań, party-
cypowanie w rozwoju lokalnych społeczności, ekologizację procesów wytwór-
czych, recykling i utylizację. W efekcie mamy do czynienia z wyłanianiem szcze-
gólnego megaparadygmatu współczesności, jakim jest sustainability [Grudzewski  
i in. 2010, s. 26-27]. Pojęcie to może oznaczać zdolność do kontynuowania biznesu 
nawet w hiperdynamicznym otoczeniu, jak też zdolność przedsiębiorstwa do  
ciągłego uczenia się, adaptacji i rozwoju, rewitalizacji, rekonstrukcji i reorien- 
tacji, które to procesy mają umożliwić równoważenie interesów różnych grup oraz 
utrzymanie trwałej i wyróżniającej pozycji na rynku [Grudzewski i in. 2010, s. 27]. 
Na paradygmacie sustainability oparte są takie koncepcje zarządzania współ- 
czesnym przedsiębiorstwem, jak: społeczna odpowiedzialność biznesu (Corporate 
Social Responsibility, CSR) i zrównoważony rozwój (Sustainable Development, 
SD). 

Głównym celem niniejszego artykułu było ukazanie, w jaki sposób wprowa-
dzanie „odpowiedzialnych” innowacji może przyczyniać się do doskonalenia 
przedsiębiorstwa. W pierwszej części artykułu zdefiniowano „doskonałość” oraz 
atrybuty organizacji doskonałych. Następnie przedstawiono rolę, jaką w procesach 
doskonalenia przedsiębiorstw mogą odegrać „odpowiedzialne” innowacje, towa-
rzyszące implementacji koncepcji społecznej odpowiedzialności biznesu. Artykuł 
kończy charakterystyka uwarunkowań tworzenia tego rodzaju innowacji w przed-
siębiorstwie. 
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2. Istota doskonałego przedsiębiorstwa

Według Słownika języka polskiego „doskonałość” to brak wad, idealność, wzoro-
wość. Doskonałość to także to, co spełnia wszystkie właściwe sobie funkcje, oraz to, 
co osiągnęło swój cel, coś, co jest proste, jednolite, niezłożone [Tatarkiewicz 1976, 
s. 9-10]. Pojęcie „doskonałości” jest ściśle związane z „jakością, bowiem jakość 
pomaga zbliżyć się do doskonałości. Doskonalenie można odnieść do [Szczepańska 
2011, s. 24]:
 • organizacji (organizacja doskonała, dojrzała),
 • wytworów działalności organizacji (doskonałe wytwory),
 • działań (doskonałe procesy, działania),
 • elementów organizacji (dokonała struktura organizacyjna),
 • relacji zachodzących w organizacji i jej otoczeniu zewnętrznym (doskonałe rela-

cje z interesariuszami).
Doskonałość to najkorzystniejszy z możliwych stan wszystkich przymiotów roz-

patrywanego przedmiotu analizy, przy czym przymiot jakości to niemierzalna cecha 
lub mierzalna wielkość, określająca jakąś właściwość przedmiotu [Kolman 2009,  
s. 25]. Rozróżnia się doskonałość bezwzględną i względną. Doskonałość bezwzględ-
na powinna odzwierciedlać najwyższy z możliwych poziom efektów, osiągany przy 
największym rozwoju wiedzy i techniki. Jest praktycznie nieosiągalna. Doskonałość 
względna odtwarza najwyższy poziom efektów osiągany przy faktycznym stanie 
wiedzy, techniki i stawianych wymaganiach.

Zdaniem E. Skrzypek doskonałe przedsiębiorstwa wierzą w skuteczność swoje-
go działania. Cechuje je szybkie działanie, troska o jakość produktów i usług oraz 
wdrażanie innowacji [Skrzypek 2010, s. 43]. Z kolei T.J. Peters i R.H. Waterman  
do atrybutów przedsiębiorstw doskonałych zaliczyli m.in. [Peters, Waterman 2000, 
s. 45-50]: pozostawanie blisko klienta, uczenie się od innych, aktywne zaangażowa-
nie oraz kierowanie się wartościami, dbałość o to, by ludzie mieli poczucie sensu 
działania, bezpieczeństwa i niezależności, dbałość, by firma była przedsiębiorstwem 
uczącym się, nastawionym na innowacje, i wreszcie pozytywne nastawienie do 
świata, zakładające, że wszystko pójdzie dobrze. 

Doskonalenie jest procesem, który nigdy się nie kończy, ponieważ bliższe i dal-
sze otoczenie ulega ciągłym zmianom. Dlatego też doskonałe organizacje są organi-
zacjami w ruchu, elastycznymi, odpowiadającymi na potrzeby i wymagania szero-
kiego grona interesariuszy. Organizacje te mierzą, przewidują, monitorują potrzeby 
i wymagania zainteresowanych stron. Informacje pozyskiwane od interesariuszy są 
podstawą do wprowadzania innowacji. 

W dążeniach do doskonałości wsparciem dla przedsiębiorstw może być nie tylko 
wdrażanie koncepcji zarządzania jakością, takich jak: TQM, six sigma, lean mana-
gement, ale też koncepcje zrównoważonego rozwoju i CSR. Z opublikowanego 
w 2010 r. raportu z globalnego badania opinii 766 dyrektorów generalnych, przepro-
wadzonego przez UN Global Compact i Accenture, wynika, że 93% dyrektorów 
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generalnych wierzy, że kwestie zrównoważonego rozwoju będą miały kluczowe 
znaczenie dla osiągnięcia przez ich przedsiębiorstwa sukcesu w przyszłości. 72% 
dyrektorów generalnych uważa, iż głównymi czynnikami motywującymi przedsię-
biorstwa do podjęcia działań w obszarze zrównoważonego rozwoju jest możliwość 
wzmocnienia dzięki tym działaniom marki, zaufania i reputacji. Kolejnymi przyczy-
nami, wskazanymi przez 44% respondentów, są wzrost przychodu i redukcja kosz-
tów. Za kluczowe grupy interesariuszy, które będą wyznaczać kierunek przyszłej 
działalności z obszaru zrównoważonego rozwoju, uznano konsumentów i pracowni-
ków. Aż 91% dyrektorów generalnych zapowiedziało, że kierowane przez nich 
przedsiębiorstwa planują w ciągu najbliższych pięciu lat wprowadzić nowe proeko-
logiczne technologie służące zwiększaniu efektywności energetycznej i ogranicza-
niu emisji dwutlenku węgla. W centrum ich zainteresowania znajdują się też nowe 
technologie służące poprawie komunikacji z interesariuszami, w szczególności me-
dia społecznościowe [Lacy i in. 2010, s. 13]. Szacuje się, że do 2015 roku rynek 
produktów i usług spełniających kryteria zrównoważonego rozwoju i CSR sięgnie 
750 miliardów dolarów [Bachnik 2011, s. 12].

R. Nidumolu, C.K. Prahalad i M.R. Rangaswami na podstawie badań 30 kor- 
poracji amerykańskich stwierdzili, że ich proekologiczne nastawienie było podstawą 
do wprowadzenia licznych innowacji organizacyjnych i technologicznych, które 
przyczyniły się do wzrostu dochodów, obniżki kosztów [Nidumolu i in. 2009,  
s. 57-64]. Według J. Hollendra i B. Brenna CSR prowadzi do zmian obrazu organi-
zacji; zmiany te wprowadzane są od środka, m.in. poprzez wdrożenie innowacyj-
nych modeli pracy, stworzenie nowej logiki konkurencji, a także znalezienie innych 
metod przywództwa i redefinicji celów biznesu [Hollender, Brenn 2010, s. 8]. Chęć 
zaspokojenia potrzeb społecznych klientów może stać się przyczynkiem do transfor-
macji firmy pod kątem zaspokojenia tych potrzeb społecznych. Dzieje się tak na 
skutek angażowania klientów i przebudowy organizacji na podstawie innowacji od-
dolnych [Bartlett 2009, s. 418]. 

3. CSR jako źródło „zrównoważonych”1 innowacji  
w przedsiębiorstwie

CSR jest holistyczną koncepcją obejmującą odpowiedzialność ekonomiczną, socjo-
kulturową i środowiskową, stanowi swoisty kamień milowy na drodze do zrówno-
ważonego rozwoju [Ketola 2010, s. 321]. Światowa Rada Biznesu ds. Zrównoważo-
nego Rozwoju (The World Business Council for Sustainable Development, WBCSD) 
definiuje CSR jako działalność przedsiębiorstw przyczyniającą się do zrównoważo-
nego rozwoju ekonomicznego, nastawioną na współpracę z pracownikami, ich ro-
dzinami, lokalną społecznością i całym społeczeństwem w celu poprawy jakości ich 

1 Określenia ,,zrównoważone innowacje” i ,,odpowiedzialne innowacje” traktowane są przez  
autorkę jako synonimy i będą używane w opracowaniu zamiennie.
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życia [www.wbcsd.org, dostęp 03.05.2012]. Dwa przytoczone powyżej ujęcia CSR 
prowadzą do wniosku, że społeczna odpowiedzialność biznesu stanowi koncepcję 
wtórną, podporządkowaną realizacji pierwotnej i szerszej idei zrównoważonego 
rozwoju. 

Przesłanek upowszechniania się koncepcji CSR należy upatrywać w występo-
waniu takich zjawiskach, jak [Teneta-Skwiercz 2013, s. 24]:
 • rosnące rozmiary, zamożność i siła oddziaływania przedsiębiorstw – od przed-

siębiorstw wymaga się, aby ze względu na ich ogromne możliwości finansowe, 
silny wpływ na społeczeństwo partycypowały w realizacji funkcji socjalnych 
państwa,

 • wzrost znaczenia etycznego inwestowania – rośnie liczba inwestorów, którzy 
wykazują gotowość do inwestowania wyłącznie w podmioty spełniające okre-
ślone kryteria etyczne, 

 • rosnąca świadomość prospołeczna i proekologiczna konsumentów – klienci sta-
ją się coraz bardziej wymagający, oczekują, że produkty, które nabywają, będą 
nie tylko wysokiej jakości, innowacyjne i bezpieczne w użytkowaniu, ale też 
wytwarzane z poszanowaniem środowiska społecznego i naturalnego,

 • wzrost konkurencji i homogenizacji produktów – w tych warunkach CSR staje 
się sposobem na wyróżnienie od konkurencji, 

 • restrykcyjne regulacje państwowe w zakresie środowiska naturalnego, ochrony 
pracowników, zasad konkurowania, poszanowania praw człowieka – wymuszają 
na firmach odpowiednie dostosowanie celem uniknięcia ewentualnych negatyw-
nych konsekwencji z tytułu kar pieniężnych, protestów pracowniczych czy też 
bojkotu produktów,

 • wzrost liczby i znaczenia instytucji społeczeństwa obywatelskiego, takich jak 
wolontariat, organizacje pozarządowe, stojących na straży interesów społecz-
nych.
Możemy wyróżnić reaktywne i proaktywne podejście do realizacji koncepcji 

CSR. Reaktywny CSR polega na podejmowaniu oderwanych od kluczowej działal-
ności firmy, krótkoterminowych, rozproszonych, przypadkowych, niemonitorowa-
nych działań, którym przyświeca głównie cel wizerunkowy. Z kolei proaktywne 
podejście do CSR polega na realizowaniu starannie zaplanowanych, długotermino-
wych, koordynowanych i ukierunkowanych działań, których efekty są monitorowa-
ne. Owe inicjatywy nastawione na osiągnięcie celu zarówno społecznego, jak i biz-
nesowego. 

CSR to niewątpliwie koncepcja stanowiąca przestrzeń do tworzenia innowacji, 
które z jednej strony redukują szkodliwe oddziaływanie człowieka na środowisko 
naturalne, pozytywnie wpływając na jakość życia obecnych i przyszłych pokoleń,  
z drugiej – przynoszą korzyści samym przedsiębiorstwom. 

W tabeli 1 zaprezentowano cztery przykładowe modele społecznej odpowie-
dzialności biznesu, będące zarazem wyznacznikiem możliwych podejść do realiza-
cji odpowiedzialnych innowacji. 
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Tabela 1. Modele CSR

Model oparty na strategii shareholders Model oparty na strategii altruistycznej
1. Cel: zysk
2. Narzędzia: racjonalizacja, interes własny
3. Pomiar: rezultaty finansowe
4. Beneficjenci: udziałowcy 
5. Korzyści dla przedsiębiorstwa: finansowe
6. Ramy czasowe: wizja krótkoterminowa

1. Cel: przekazywanie środków społeczności
2. Narzędzia: filantropia
3. Pomiar: darowizny
4. Beneficjenci: grupy społeczne
5. Korzyści dla przedsiębiorstwa: mogą mieć 

charakter niemierzalny
6. Ramy czasowe: działania sporadyczne

Model oparty na wzajemnie korzystnej strategii 
(reciprocal strategy)

Model oparty na strategii obywatelstwa 
korporacyjnego

1. Cel: wzajemne korzyści
2. Narzędzia: PR, partnerstwa
3. Pomiar: raportowanie podejmowanych działań
4. Beneficjenci: przedsiębiorstwo, społeczność 

lokalna
5. Korzyści dla przedsiębiorstwa: finansowe, 

rynkowe, HR
6. Ramy czasowe: wizja średnio-  

lub długoterminowa 

1. Cel: zrównoważony rozwój, transparentność
2. Narzędzia: corporate governance, normy 

etyczne
3. Pomiar: holistyczny, triple bottom – line 
4. Beneficjenci: przedsiębiorstwo, różne grupy 

interesu
5. Korzyści dla przedsiębiorstwa: materialne  

i niematerialne
6. Ramy czasowe: wizja długoterminowa

Źródło: [Galbreath 2006, s. 175-187; Iamandi, Constantin 2011, s. 29-31].

Model oparty na strategii shareholders opiera się na założeniu, że jedyną odpo-
wiedzialnością przedsiębiorstw jest maksymalizowanie przychodów i zysków dla 
swoich udziałowców. Firmy, które stosują ten model, podejmują odpowiedzialne 
inicjatywy prospołeczne i prośrodowiskowe tylko wtedy, gdy może to zaowocować 
poprawą ich rentowności. Jest to przykład reaktywnego podejścia do realizacji od-
powiedzialnych innowacji, opartego na krótkookresowym horyzoncie wprowadza-
nych zmian. 

Model oparty na strategii altruistycznej bazuje na stwierdzeniu, że obowiązkiem 
przedsiębiorstw jest bezinteresowne partycypowanie w rozwoju lokalnych społecz-
ności, w których funkcjonują, rekompensowanie im wyrządzonych strat. Podejmo-
wane inicjatywy mają charakter działań ad hoc, są sporadyczne i nieskoordynowane. 
Ten typ zaangażowania biznesu jest wyrazem kompensacyjnego podejścia do gene-
rowania innowacji. 

Przedsiębiorstwo stosujące model CSR oparty na wzajemnie korzystnej strategii 
(reciprocal strategy) próbuje znaleźć rozwiązania w przypadku konfliktu między 
swoimi celami ekonomicznymi a presją wywieraną przez społeczeństwo. W tym 
przypadku podstawą wprowadzania odpowiedzialnych innowacji jest założenie, że 
CSR jest długoterminową inwestycją, która może przynieść korzyści nie tylko spo-
łeczności lokalnej, ale też samemu przedsiębiorstwu. Takie założenie jest podstawą 
proaktywnego podejścia do tworzenia innowacji w przedsiębiorstwie. Horyzont 
wprowadzanych zmian jest średnio- lub długoterminowy.
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Model oparty na strategii obywatelstwa korporacyjnego dostrzega znaczenie, ja-
kie dla sektora biznesu ma szerokie grono interesariuszy. Dlatego podkreśla ko-
nieczność uwzględniania ich, nierzadko rozbieżnych, oczekiwań. Ta strategia CSR 
jest wyrazem podejścia zintegrowanego. Wprowadzane odpowiedzialnych innowa-
cji wiąże się w tym przypadku z przyjęciem długoterminowego horyzontu zmian.

Istnieje kilka zasadniczych obszarów doskonalenia przedsiębiorstwa w kontek-
ście koncepcji społecznej odpowiedzialności biznesu. Te obszary to: pracowniczy, 
rynkowy, społeczności lokalnej i środowiska naturalnego. W obszarze pracowni-
czym podejmowane innowacje doskonalące mogą dotyczyć sfery bezpieczeństwa  
i higieny pracy, współdecydowania pracowniczego, przeciwdziałania nadużyciom 
czy też równowagi między życiem zawodowym a prywatnym. W obszarze rynko-
wym, obejmującym relacje przedsiębiorstwa społecznie odpowiedzialnego z takimi 
grupami interesu, jak klienci, dostawcy, partnerzy biznesowi czy konkurencja, przy-
kładowe innowacje doskonalące dotyczyć będą odpowiedzialnej konsumpcji, odpo-
wiedzialnego marketingu, tworzenia odpowiedzialnych łańcuchów dostaw. Obszar 
społeczności lokalnej obejmuje innowacje związane m.in. ze wspieraniem lokalnej 
przedsiębiorczości, promowaniem i ochroną kultury i sztuki, upowszechnianiem 
usług zdrowotnych, tworzeniem miejsc pracy, wsparciem lokalnych organizacji po-
zarządowych, instytucji naukowych, sportowych i kulturalnych. Z kolei realizacja 
koncepcji CSR w obszarze ekologicznym sprzyja poszukiwaniu innowacji doskona-
lących związanych z budowaniem gospodarki okrężnej, opartej na zamkniętym 
obiegu, co oznacza ponowne wykorzystywanie przedmiotów, ich naprawianie i re-
cycling. W ramach tej gospodarki w miejsce tradycyjnej sprzedaży wprowadza się 
współużytkowanie i wymianę, a uzyskiwania w ten sposób synergia przynosi korzy-
ści nie tylko środowisku naturalnemu, ale też przedsiębiorstwom. Innowacje dosko-
nalące w obszarze ekologicznym mogą dotyczyć edukacji ekologicznej wśród kon-
sumentów, dostawców, jak również partnerów biznesowych, oraz prowadzenia 
ekobiura. 

Tworzenie prospołecznych i proekologicznych innowacji może się odbywać  
w ramach 3-stopniowego kontinuum zrównoważonego rozwoju (rys. 1).

Organizacje znajdujące się na pierwszym etapie tego kontinuum, zwanym 
„Optymalizacją na poziomie operacyjnym”, dołączają kryteria środowiskowe i spo-
łeczne do istniejących kryteriów ekonomiczno-finansowych. Dbają o zgodność  
z istniejącymi regulacjami w obszarze środowiska oraz kładą nacisk na ekoefektyw-
ność. Wprowadzają inkrementalne ulepszenia w zakresie działalności operacyjnej. 
Kierują się dewizą „Robienie tych samych rzeczy lepiej”. W rezultacie ograniczają 
szkody wyrządzone środowisku społecznemu i naturalnemu. Przedsiębiorstwa  
plasujące się na drugim etapie tzw. transformacji organizacyjnej dostrzegają możli-
wości biznesowe tkwiące we wprowadzaniu nowych modeli biznesowych czy też 
dostarczaniu nowych, służących zaspokajaniu potrzeb społecznych i zarazem przy-
jaznych środowisku naturalnemu produktów lub usług. Rezultatem wprowadzanych 
na tym etapie innowacji jest tworzenie wartości dla różnych grup interesu. Naczelna 



16 Dorota Teneta-Skwiercz

zasadą jest „Czynienie dobra przez robienie nowych rzeczy”, co może za sobą pocią-
gać fundamentalną zmianę dotychczasowych celów funkcjonowania. Na trzecim 
etapie wprowadzania „zrównoważonych” innowacji przedsiębiorstwa postrzegają 
siebie jako stanowiących cześć szerszego ekosystemu agentów zmian, których zada-
niem jest generowanie korzyści dla społeczeństwa, jak też jego zmienienie [Network 
for Business Sustainability, s. 6]. Celem wprowadzanych innowacji jest dostarczanie 
nowatorskich produktów, usług, modeli biznesu, powstających wyłącznie przy wy-
korzystaniu sieci powiązań z interesariuszami. Przedsiębiorstwa na tym etapie stara-
ją się „Robić dobre, nowe rzeczy z innymi”. Tworzone są innowacje, które wykra-
czają poza organizację i wywołują zmiany instytucjonalne.

Na każdym z etapów 3-stopniowego kontinuum zrównoważonego rozwoju po-
wstają różnorodne „odpowiedzialne” innowacje (tab. 2). Dążenie do optymalizacji 
na poziomie operacyjnym będzie stymulować innowacje na poziomie całej organi-
zacji (np. energooszczędne oświetlenie, wykorzystanie energii odnawialnej), pro-
duktu i usług. Przedsiębiorstwa przeprowadzające transformację organizacyjną 

Rys. 1. Trzyetapowy model wprowadzania zrównoważonych innowacji 

Źródło: [Network for Business Sustainability, s. 6].
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wprowadzają produkty i usługi, które zmieniają nawyki konsumpcyjne. Z kolei na 
etapie „tworzenia sieci” powstają innowacje będące wyrazem symbiozy przemysło-
wej, polegającej na współpracy przedsiębiorstw w ramach tzw. gospodarki okrężnej, 
w której odpady jednej firmy stają się źródłem zasobów dla drugiej. 

Pytania, jakie się w tym miejscu rodzą, dotyczą faktycznego charakteru relacji 
między innowacjami a wdrażaniem koncepcji CSR. Czy relacja ta jest jedno- czy 
dwukierunkowa? Ma wyłącznie charakter pozytywny czy też praktyka gospodarcza 
dostarcza dowodów na istnienie negatywnej zależności? 

Zdaniem niektórych badaczy zarówno praktyki społecznie odpowiedzialne sty-
mulują innowacje, jak też innowacje mogą wpływać na praktyki z zakresu CSR 
[Gallego-Alvarez i in. 2011, s. 1709-1727]. Ciekawe badania nad relacją CSR i inno-
wacyjnością zrealizowali MacGregor i Fontrodona [2008, s. 6]. Głównym celem ich 
badań, przeprowadzonych przy wykorzystaniu podejścia idiograficznego w przed-
siębiorstwach brytyjskich, hiszpańskich i włoskich, było sprawdzenie, czy relacja ta 

Tabela 2. Przykłady społecznie odpowiedzialnych innowacji w ramach 3-stopniowego kontinuum 
zrównoważonego rozwoju

Etap Przykładowe innowacje
Optymalizacja 
na poziomie 
operacyjnym

Poziom organizacji 
 • kontrola zanieczyszczeń
 • elastyczne godziny pracy/telepraca
 • ograniczenie odpadów
 • energooszczędne oświetlenie
 • wykorzystanie energii odnawialnej
 • zmniejszanie zużycia papieru

Poziom produktu
 • mniejsze opakowania
 • zmniejszenie zużycia surowców
 • zmniejszenie zużycia/eliminacja niebezpiecznych materiałów

Poziom usług
 • hybrydowe, elektryczne pojazdy flotowe

Transformacja 
organizacyjna

 • nowe produkty, które zmieniają nawyki konsumpcyjne (np. obozowa 
kuchenka, która przekształca dowolną biomasę w źródło ciepła), 

 • zastępowanie produktów usługami (np. wprowadzenie usług car sharing i bike 
sharing w centrach miast celem zwiększenia ogólnej mobilności mieszkańców 
oraz zmniejszenia zanieczyszczeń spowodowanych przez właścicieli 
samochodów),

 • zastępowanie usług świadczonych „fizycznie” usługami elektronicznymi  
(np. redukcja zużycia papieru poprzez dostarczanie rachunków drogą 
elektroniczną, a nie za pośrednictwem poczty tradycyjnej)

Tworzenie 
sieci

Symbioza przemysłowa – różne organizacje współpracują ze sobą w ramach tzw. 
gospodarki okrężnej, w której odpady jednej firmy stają się źródłem zasobów dla 
drugiej (np. firma budowlana wykorzystuje szkło odpadowe innych przedsiębiorstw) 

Źródło: [Network for Business Sustainability, s. 8-10].
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ma charakter jedno- czy dwukierunkowy. Na podstawie przeprowadzonych badań 
sformułowali dwa zasadnicze wnioski:

Po pierwsze: wdrożenie CSR może być punktem wyjścia dla proaktywnych in-
nowacji, szczególnie dla przedsiębiorstw, które dążą do poprawy swojej pozycji 
konkurencyjnej, ale jednocześnie nie są skłonne do podejmowania ryzyka. Innowa-
cje wiążą się z wysokim stopniem ryzyka, CSR zaś pozwala to ryzyko ograniczyć. 

Po drugie: między wdrażaniem koncepcji CSR a innowacyjnością podmiotu 
możliwa jest pozytywna dwukierunkowa relacja (rys. 2). Przy czym stymulowane 
koncepcją społecznej odpowiedzialności biznesu innowacje są skoncentrowane na 
produktach, usługach i zawsze przyświeca im określony cel społeczny, podczas gdy 
innowacje, które stanowią inspirację do wprowadzenia koncepcji CSR, mogą być 
bardziej powiązane z kreowaniem procesów społecznych i determinowane przez 
wartości. Ponadto rezultaty tych innowacji nie mają wyłącznie społecznego podłoża. 
Autorzy innowacje kreowane przez CSR określają jako „robienie rzeczy właści-
wych”, natomiast innowacje, które stymulują CSR, utożsamiają z „robieniem rzeczy 
we właściwy sposób” [MacGregor, Fontrodona 2008, s. 14]. 

Rys. 2. Innowacje stymulowane przez CSR i CSR stymulowany przez innowacje

Źródło: [MacGregor, Fontrodona 2008, s. 14].

Nie wszyscy badacze potwierdzają istnienie pozytywnej relacji między CSR  
a innowacjami. I. Gallego-Alvarez, J. Manuel Prado-Lorenzo oraz I. Garcia-Sanchez 
stwierdzają, że możliwa jest również negatywna zależność między praktykami CSR 
a innowacjami. Powodem takiego stanu rzeczy jest fakt, że nie wszystkie projekty 
CSR tworzą wartość dla przedsiębiorstw, wiele z nich powoduje wzrost kosztów. 
Ponadto choć inicjatywy społecznie odpowiedzialne mogą być pozytywnie oceniane 
przez różne grupy stakeholders, to jednak akcjonariusze postrzegają je nierzadko 
jako przyczynę spadku wartości ich akcji [Gallego-Alvarez i in. 2011, s. 1721-1722]. 
Do podobnych wniosków doszli C.E. Hull i S. Rothenberg. Prowadząc badania em-
piryczne, zauważyli, że przedsiębiorstwa, które oferują swoim klientom zaawanso-
wane produkty, nie odczuwają potrzeby dalszego uatrakcyjniania ich poprzez prak-
tyki z zakresu CSR [Hull, Rothenberg 2008, s. 783-784], w efekcie nie będą też 
zainteresowane wdrażaniem tej koncepcji.
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4. Uwarunkowania tworzenia „odpowiedzialnych” innowacji

Tworzenie odpowiedzialnych innowacji uwarunkowane jest wieloma czynnikami, 
które można analizować na trzech zasadniczych poziomach:

1. Poziomie makro (poziom kraju) – w ramach tego poziomu możemy wyróżnić 
faktory kształtujące w społeczeństwie świadomość znaczenia pozafinansowych ce-
lów sektora biznesu. Do czynników tych można zaliczyć np.: kulturę narodową, stan 
rozwoju gospodarki i społeczeństwa obywatelskiego.

2. Poziomie mezo (poziom przedsiębiorstwa) – na tym poziomie wśród czynni-
ków wpływających na tworzenie odpowiedzialnych innowacji znajdą się m.in.: 
wielkość przedsiębiorstwa, branża, zasięg działania, sytuacja ekonomiczno-finanso-
wa, kultura organizacyjna oraz rodzaj przywództwa. 

3. Poziomie mikro (poziom jednostki) – na tym poziomie kluczowy staje się 
system wartości uczestników organizacji, ich normy, przekonania i postawy.

W dalszej części artykułu ze względu na ograniczone rozmiary niniejszego opra-
cowania skupimy się wyłącznie na uwarunkowaniach makro. 

Kulturę narodową można zdefiniować jako właściwy danemu narodowi system 
norm, wartości, przekonań, wyznaczający zarazem stosunek do człowieka, przyro-
dy, zachowań etycznych w społeczeństwie. Niewątpliwie wartości kulturowe wła-
ściwe danemu narodowi będą determinować sposób prowadzenia działalności przez 
firmę oraz jej stosunek do kwestii społecznej odpowiedzialności i zrównoważonego 
rozwoju. Odnosząc się do klasyfikacji kultur autorstwa G. Hofstede i G.J. Hofstede2, 
należy stwierdzić, iż kultura narodowa, którą cechuje mały dystans władzy, indywi-
dualizm, kobiecość i słabe unikanie niepewności, stanowi bardziej sprzyjające śro-
dowisko do wprowadzania odpowiedzialnych innowacji niż kolektywna, męska kul-
tura o dużym dystansie władzy i silnym unikaniu niepewności [Hofstede, Hofstede 
2007, s. 36]. 

Wysoki poziom rozwoju gospodarczego kraju prowadzi do zaspokojenia w stop-
niu satysfakcjonującym podstawowych potrzeb społeczeństwa i poprawy jakości 
życia społeczeństwa. Wyższa jakość życia3 przekłada się na wzrost świadomości 
społecznej i wymagań wobec sektora biznesu, a to z kolei sprzyja upowszechnianiu 
koncepcji społecznej odpowiedzialności biznesu. Co więcej, wysoki poziom rozwo-
ju gospodarczego służy kreowaniu nowych potrzeb społecznych i sprawia, że społe-
czeństwo zaczyna domagać się lepszych warunków życia, innowacyjnych produk-
tów, inwestycji w społeczność i ochronę środowiska naturalnego. 

2 Autorzy ci dokonali podziału kultur narodowych na podstawie czterech wymiarów, takich jak: 
dystans władzy (od małego do dużego), kolektywizm-indywidualizm, kobiecość-męskość, unikanie 
niepewności (od słabego do silnego).

3 „Jakość życia” za Ferransem i Powersem autorka rozumie jako odczuwanie przez człowieka 
pomyślności, satysfakcji lub braku satysfakcji z życia, szczęście lub nieszczęście lub też jako indywi-
dualnie odczuwaną satysfakcję z powodu zaspokajania potrzeb w danym okresie [Ferrans, Powers 
1985, s. 15-24].
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Wysoki poziom rozwoju instytucji społeczeństwa obywatelskiego pozytywnie 
wpływa na wzrost świadomości społecznej, ekologicznej, solidarność, zaangażowa-
nie obywateli w tworzenie wspólnego dobra, aktywność polityczną i społeczną. To  
z kolei motywuje sektor biznesu do tworzenia „odpowiedzialnych” innowacji. 

5. Podsumowanie

W literaturze przedmiotu niejednokrotnie podkreślany jest związek, jaki zachodzi 
między innowacjami a wdrażaniem koncepcji CSR i zrównoważonego rozwoju. 
Koncepcje te wymagają nowatorskiego podejścia nie tylko do wytwarzania produk-
tów i świadczenia usług, ale też kształtowania relacji z interesariuszami, odpowie-
dzialnego kształtowania łańcuchów dostaw, inwestycji w społeczność lokalną oraz 
środowisko naturalne. Firmy, które prowadzą działalność zgodnie z koncepcją CSR, 
stale doskonalą swoje systemy, procesy i narzędzia zarządzania, umiejętnie zarzą-
dzają relacjami z różnymi grupami interesu, co przekłada się na dostarczanie zrów-
noważonej wartości, łączącej aspekty: ekonomiczny, społeczny i środowiskowy. 

Aby odpowiedzialne innowacje sprzyjały doskonaleniu przedsiębiorstwa, po-
winny być znaczące, tj. wprowadzane w makroskali, adekwatnie do zakresu i pilno-
ści problemów społecznych. Ponadto powinny być opłacalne i wprowadzane syste-
mowo w powiązaniu z podstawową działalnością biznesową przedsiębiorstwa. 
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