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WSTEP

Przedsgbiorczai¢ jawi sk obecnie jako wartd sama w sobie. Rosca zto-
zonas¢ otoczenia, wszechobecne ryzyko i niepesgnowazane za najbardziej
charakterystyczne cechy wspotczesnych procesOw gospodarowaniajgstaw
przedsgbiorstwa przed wieloma niewiadomymi. Powaguie ,jedyny stabilny
tad (...) staje sitadem burzliwym, a o sukcesie (...) wagm stopniu decyduje
umiefgtnos¢ przetamywania dotychczasowych regut dziatania, odchodzenia od
procedur i instrukcji, dokonywania rewolucyjnych zmiaW takich warunkach
wskazuje si na potrzeb czy wrcz konieczné¢ wspierania i rozwijania przed-
sichiorczaici we wszystkich przedsdiorstwach, ktéra staje ¢sjedyrs stuszn
drogs, najwicksz sita, specyficznym, niematerialnym zasobem, skutecznym spo-
sobem pobudzania kreatywiog innowacyjngci, a co za tym idzie — agjania
wyzszej efektywnéci. Jest, jéli nie podstawowym, to bardzo istotnyirodiem
przewagi konkurencyjnej zekszapcym szanse przgcia i rozwoju. M. Brat-
nicki? podkrela, ze weszlimy w ek, w ktérej przedsgbiorcza¢ jest nie krolem,

a dyktatorem, &wiat wspotczesny doviadcza renesanduzy wiecz specyficznej
Jprzedskbiorczej rewolucji*.

Przedmiotem monografii jest przeglsiorczag¢ korporacyjna uznawana za
najbardziej ztaong forme przedsgbiorczasci. Odnosi st do korporacii, tj. do du-
zych i bardzo digych przedsibiorstw. Oznacza eiorodne dziatania (gtéwnie
o charakterze innowacyjnym) podejmowane w korporacjach zaréwno pezez k
rownictwo raznych szczebli (poziom organizacyjny), jak i przez pracownikow

1. Kaliszczak,Zrodta sukcesu matychsiednich przedsbiorstw w warunkach zmiennego oto-
czeniag [w:] Uwarunkowania sukcesu przegsiorstwg pod red. K. Jaremczuka i J. Postusznego,
WSAIZ w Przemylu, Przemyl 2002, s. 41.

2 M. Bratnicki, Przedsgbiorczai¢ i przedsgbiorcy wspdétczesnych organizaciiVydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 208214.

3 Zdaniem J. Cigika najbardziej oczywistym przejawem renesanseqsebiorczcci na przeto-
mie XX/XXI w. byto powstawanie wielu firm, ktére egto byly zakladane przez bardzo mtodych
ludzi. Dzigki najnowszym technologiom rozwijali oni dziatakémiejednokrotnie na skaglobalry,
osiagajac sukcesy finansowe (chodzi np. o zaawansowanadémiicznie start-upy funkcjonage
w sektorach high-tech). Do przejawéw renesansudgiggorczaci we wspolczesnyniwiecie
J. Ciglik zalicza talkke przedsibiorcza¢ korporacyjm oraz r@ne inne, niespotykane ddt od-
miany przedsbiorczaci, np. publiczg, nieproduktyws, inkluzywrs, innowacyjn, technolo-
giczra, miedzynarodow. Zrddio: J. Ciglik, Przedsibiorczai¢, polityka, rozwdj Wydawnictwo
Akademickie SEDNO, Warszawa 2014, s. 66-67.

4 D.F. Kuratko,Corporate entrepreneurship. An introduction ande@h review,,International
Handbook Series on Entrepreneurship” 2010, vga$, 2, pp. 129-163.
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wykonawczych (poziom indywidualny). To stosunkowo nowy, w niedostatecz-
nym stopniu rozeznany obszar badawczy gwmzwijajacy Sk i tworzacy nowe,
interesuyjce, warte analizy teoretycznej i badampirycznych wtki.

Przedstbiorcza¢ korporacyjna to jedno z kluczowych péjw nauce
0 przedsjbiorstwie. Zagadnienie to pojawitogsna przetomie XX i XXI w.

w wyniku rozwaan teoretycznych i prac badawczych realizowanych na styku
przedstbiorczdici i zarzdzania strategicznegoW ujeciu nauk o zarmzaniu
przedst¢biorczaé¢ korporacyjna wpisuje siw nurt:

» behawioralny — obejmuje postawy i zachowania pracownikéw korjporac

(intraprzedsjbiorcéw) i kierownictwa (przedgbiorcow korporacyjnych),

» systemowy — korporacja jest dzialgym celowo systemem usytuowanym
w okreslonych uwarunkowaniach otoczenia, podlegtym jego wptywom,
wzajemnie oddziatgcym na niego, pobierggym z otoczenia zasoby
i oddapcym mu okrélone wyroby (ustugi),

» uniwersalistyczny — w ramach ktérego rozwijane jestiaj procesowe
(w jego skiad wchodzi szkota procesu zdwzania); przedsbiorcza¢
korporacyjna (podobnie jak kdy rodzaj przedgbiorczcci) nie jest po-
jedynczym aktem, a gfiem dziata, jest procesem przebiegeym we-
dtugscisle okrelonych etapOw; gjcie to zwraca uwagna dynamizm zja-
wisk, koncentruje gina pewnych sekwencjach dzialpodejmowanych
w przedsgbiorstwie i poza nim oraz wzajemnych relacjaclkydny ele-
mentami skladowymi systemu, by ggg¢ zatazone cele.

W odniesieniu do nurtéw badawczych wyguahionych w ramach teorii
przedsgbiorczcici, przedsgbiorcza¢ korporacyjna wpisuje siw podefcie
oparte na:

» kontelkécie organizacyjnym — w ktérym definiujeesprzedstbiorczaié¢

z uwzgkdnieniem kryteriow: wielkéci przedsgbiorstwa, wieku, formy
organizacyjno-prawnej,

+ efektywndci — ktore analizyj przedsgbiorczas¢ wykorzystugc kryteria
rozwoju, innowacyjneci i wysokiej efektywnéci,

e zachowaniach przeddiiorczych — istotne zwtaszcza w intraprzegor-
czasci, wykorzystugce gtownie kryteria rozpoznawania i wykorzystywa-
nia szans.

W opracowaniu przedgiorcza¢ korporacyjna rozumiana jest jako przed-
sighiorczas¢ duzych, rozbudowanych przedbiorstw (korporacji). Gtéwny pro-
blem badawczy odnositsdo tego, jak (w jaki sposob, w jakich dziataniach, za-
chowaniach) ujawnia siprzedsgbiorcza¢ korporacii i jaki ma na gi wptyw
przedsgbiorczy potencjat pracownikow wykonawczych oraz kreowany pisez

5 J. Ciglik, Miejsce przedsbiorczaici w strukturze nauk o zaydzaniy ,Kwartalnik Nauk
o Przedsibiorstwie” 2015, nr 2, s. 59-69, http://przedsiebioo.waw.pl/files/78/919/cieslik-knop-
nr-02-2015.pdf (dogp: 17.11.2016 r.).
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rownictwo klimat (atmosfera) pratyPrzygto tez, ze mazliwy jest rozwoj przed-
siebiorczaci w korporacjach (choprzedsibiorcze dziatania niegswv nich reali-
zowane w sposob agty), ktére mana uzné za przedsbiorcze, jeeli miedzy
innymi wykorzystug nadarzajce sé okazje, g otwarte na zmiany, dywersyfikyj
dziatalng¢, wprowadzaj na rynek nowe wyroby, wdtaja réznego rodzaju in-
nowacje, stosgjnowsze maszyny i ugdzenia itp. W procesie tym istotnrole
odgrywap uwarunkowania wyspujace:

* na poziomie indywidualnym — obejnagje przedsibiorczy potencjat pra-

cownikéw wykonawczych korporacji (intraprzegtsiorcow),

* na poziomie organizacyjnym — kreowane przez kierownictwoych

szczebli wplywajce na przedsbiorcze zachowania pracownikow.

U podstaw podjcia takiego tematu opracowania znalaztocsiraz weksze
zainteresowanie piymi rodzajami przedsbiorczasci w literaturze przedmiotu.
Istotrg role odegraty take wzgkdy pragmatyczne pochogtz z obserwaciji
wspotczesnych organizacji. Przegtsorczci¢ jest postrzegana zar6wno przez na-
ukowcow, jak i praktykow zagrlzania jako szansa na ez efektywndag, lep-
sz3 pozycg na rynku. W coraz bardziej komplikgych sg, turbulentnych wa-
runkach otoczenia tradycyjne pogt¢ do zarzdzania okazuje simato sku-
teczne, a nawet bezgteczne. W zwjzku z tym zainteresowanie budie kon-
cepcje, ktére wprowadzayozwigzania zorientowane na kreowanie przyszio
przez innowacje. Jedre nich jest wiénie przedsibiorcza¢ korporacyjna zali-
czana do najwaniejszych czynnikdw umdiwiajacych zdobywanie i utrzymywa-
nie (nawet przez bardzo i) rozbudowane przegbiorstwa) przewagi konku-
rencyjnej. Stanowi kluczowy zaséb, powg atut w walce o pozyejna rynku
nawet w bardzo trudnych warunkach otoczeniazdéaprzedsibiorstwo, nieza-
leznie od wielkdci, chac sprosta réznorodnym wyzwaniom, powinno dyspono-
waé sposobem zachowwav konkurencyjnym otoczeniu przeknietym ,duchem
przedsgbiorczaci”.

Dotychczasowe badania przegisorczaci korporacyjnej w znacznej gk-
szaci koncentry sie na poziomie organizacyjnym, ktory jestzduepiej rozpo-
znany. Odnosgsie m.in. do przedsbiorczej orientacji (wiele z nich analizuje
wplyw przedsgbiorczej orientacji na zyskowsé ponadprzeeina efektywndae,
na osijgane przez przeddiiorstwa sukcesy, do intensywnéci (natzenia, po-

6 Okreslen ,klimat pracy”, ,atmosfera pracy”aywa st w monografii zamiennie.

7 Wszystkie 16 wymiaréw s#acych do oceny poziomu przeesiorczdici korporacji zawarto
w teoretycznym modelu, ktéry naphie weryfikowano w procesie badawczym. Opisanavgoz-
dziale pierwszym, natomiast graficzne zaprezentovganw rozdziale czwartym monografii.

8 Por. np.: A. Rauch, J. Wiklund, G.T. Lumpkin, MeBe Entrepreneurial orientation and busi-
ness performance. An assessment of past reseadcduggestions for the futyrg&ntrepreneurship.
Theory and Practice” 2009, vol. 33, no. 3, pp. 78%; A. Wojcik-KarpaczQrientacja przeds+
biorcza a sukces przedbiorstwa. Ustalenia literaturowgZarzadzanie i Finanse. Journal of Ma-
nagement and Finance” 2016, vol. 14, nr 2/1, s-483 M. Bratnicki, M. Kulikowska-Pawlak,
Orientacja przedsgbiorcza i efektywn@ organizacji w kontelcie strategicznych probleméw roz-
woju, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Przetamywanie barier ofurivwzrostu przedsbiorstw,
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ziomu) przedsbiorczaci®. W wiekszdici majg one charakter ikziowy. Zdecy-
dowanie mniej badadotyczy indywidualnego poziomu przeglsiorczaci kor-
poracyjnej (intraprzedgbiorczaici), a zatem przedgdiorczego potencjatu pra-
cownikéw wykonawczycH. W literaturze nie natrafiono natomiast na badania,
ktére stanowityby pajczenie poziomu indywidualnego i organizacyjnego w wy-
miarze zaproponowanym przez autpi/skazuje to na istnienie luki badawczej,
ktora autorka starata siwypetnic niniejszym opracowaniem w zakresie:
» przedstbiorczych predyspozycji pracownikow korporacji (poziom indy-
widualny),
» kreowanego przez kierownictwo korporacji, a odczuwanego przez pra
cownikéw klimatu pracy, ¢dacego wynikiem nastawienia kierownictwa

pod red. J. Skalika, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekmimznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011,
s. 29-37; W. DyduchRomiar przedsibiorczoici organizacyjnej jakprzestanka podwigzania efek-
tywndici, ,Organizacja i Zargdzanie”, Kwartalnik Naukowy Politechnillaskiej, nr 4, Gliwice
2008, s. 37-52; W. DyducRpmiar przedsgibiorczaici organizacyjnejWydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2008, s. 6337/6. Covin, W.J. Wale3he measurement
of entrepreneurial orientatign,Entrepreneurship. Theory and Practice” 2012, &8, issue 4,
pp. 677-702; W.J. WaleEntrepreneurial orientation. A review and synthesipromising research
directions ,International Small Business Journal” 2016, vel.(@), pp. 3-15; S.A. Schill&ntre-
preneurial orientation and company performance. Gag academic literature guide managers?
»1echnology Innovation Management Review” 2011, \idl, pp. 20-25; G.G. Dess, G.T. Lumpkin,
Entrepreneurial orientation in stimulating effe@igorporate entrepreneurshifAcademy of Man-
agement Perspectives” 2017, vol. 31 (3), pp. 14-15

9 Por. np.: M.H. Morris, D.L. Sextorhe concept of entrepreneurial intensity. Implioat for
company performang¢glournal of Business Research” 1996, vol. 36, Idsym. 5-13; P. Erasmus,
R. Scheepersihe relationship between entrepreneurial intenaitg shareholder value creatipn
.Managing Global Transitions” 2008, vol. 6 (3), #29-256; W. Dyduchinnowacyjné¢ organi-
zacji — istota, pomiar i powkanie z efektywioig, [w:] Dziatalngs¢ innowacyjna przedgbiorstw
w warunkach globalizagjipod red. J. Bogdanienki, M. Kuzela i |. Sobc2akdawnictwo Adam
Marszatek, Tora 2007, s. 34, s. 34; W. DyducRpmiar przedgbiorczaci organizacyjnej jako
przestanka.,.op. cit., s. 34-52; M.H. Morrig€ntrepreneurial intensityol. 3. ,Entrepreneurship”,
Wiley Encyclopedia of Management, 2015; M. Heviiitrepreneurial intensity. A correlation be-
tween South African firméttp://www.academia.edu/197290/Entrepreneurial nisitg_ A _Corre-
lation_Amongst_Firms (dogt: 10.08.2016 r.).

10 7daniem P. Sharma i J.J. Chrismana zdecydowagizejyéautorow, analiza uwarunkowania
rozwoju przedsibiorczaci korporacyjnej, zwraca uwaga poziom organizacyjny, rzadziej na in-
dywidualny (osobowy), ktéry €ato jest niedoceniany, pomijany. Na potwierdzeagotdokonali
oni inwentaryzacji 27 definicji przeddiiorczaci korporacyjnej, dochodz do wnioskuze tylko
dwie z przeanalizowanych uwzghiaty wymiar indywidualnyZrédio: P. Sharma, J.J. Chrisman,
Toward a reconciliation of the definitional issuesthe field of corporate entrepreneurshjfn-
trepreneurship. The Theory and Practice” 1999, @&, no. 3, pp. 14-15; J.P.J. De Jong,
S. Wennekerdntrapreneurship. Conceptualizing entrepreneugaiployee behavip6CALES In-
itiative — Scientific Analysis of Entrepreneurstdpd SMEs, Zoetermeer, Netherland 2008, p. 6;
http://ondernemerschap.panteia.nl/pdf-ez/h200802 (obstp: 05.10.2016 r.); D.F. Kuratko,
R.V. Montagno, J.S. Hornsbeveloping an intrapreneurial assessment instrurfearan effective
corporate entrepreneurial environmenp$trategic Management Journal” 1990, vol. 11,4$58;

B. Antoncic, R.D. HisrichClarifying the intrapreneurship conceptlournal of Small Business En-
terprise Development” 2003, vol. 10 (1), pp. 7-24.
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do przedsibiorczych inicjatyw swoich podwtadnych (poziom organiza-
cyjny),

» wplywu tych aspektéw na poziom przegsorczaci korporacji.

Che¢ wypetnienia zidentyfikowanej luki poznawczej oraz pbgnia wie-
dzy w odniesieniu do zaproponowanego przedmioturbsid@owita podstawowe
uzasadnienie dla zaproponowanego problemu badawczego.

Celem monografii byto poznanie miiwvosci rozwoju przedsibiorczaci
w korporacjach, zwracgg szczeg0la uwag na znaczenie poziomu indywidual-
nego i organizacyjnego. Znalazto to swoj wyraz w zaproponowaegnetycz-
nym modelu. Zatgono w nim, ze przedsjbiorcza korporacja (ktérej poziom
przedsgbiorczaci mierzono za pomacl6é wymiaréw) zatrudnia przedgbior-
czych pracownikow, a paragy w nich (tworzony przez kierownictwo) klimat
pracy zachca ich do podejmowaniagsprzedsgbiorczych dziata. Traktowano
to jako swego rodzaju mechanizm rozwoju przgusrczdci korporacyjnej. Od-
niesienie go do rzeczywistych warunkoéw paoygh w korporacjach (zweryfiko-
wanie go w praktyce) byto gtbwnym celem zrealizowanych hadbodzito take
0 poszerzenie wiedzy z zakresu przeoisirczgci korporacyjnej, o poznanie me-
chanizméw rozwoju przedgiiorczaci w obrbie korporacji, ze szczegélnym
uwzglednieniem przedsgbiorczego potencjatu pracownikow i atmosfery pracy.
Cel gtéwny podlegat dekompozycji na cele szczeg6towe, vachrktérych wy-
odrebniono:

» cele teoriopoznawcze — umiwiajgce usystematyzowanie dorobku nau-
kowego z zakresu przedbiorczaici korporacyjnej; ukazanie przedsi
biorczagci korporacyjnej jako aktualnego i istotnego poznawczo problemu
wartego analizy i poznania; ujawnienie luki poznawczej i zapropaniaw
koncepcji rozwoju przedgbdiorczaici w korporacjach; opracowanie mo-
delu teoretycznego uwzgledrjaggo zalenos¢ miedzy przedsibior-
czym potencjatem pracownikow, klimatem pracy a poziomem przedsi
biorczaici korporacii;

* cele empiryczne — unibwiajace empirycza weryfikacg opracowanego
modelu rozwoju przedgdiorczasci w korporacji; analig i ocere elemen-
tow sktadowych modelu i zateosci miedzy nimi; analiz i ocere po-
ziomu przedsibiorczaici badanych korporacji z uwzglnieniem znacze-
nia przedsibiorczego potencjatu pracownikow i klimatu pracy; sformuto-
wanie wnioskow badawczych, zalécpraktycznych, rekomendacji dla
realizowanych w przyszigi nowych kierunkéw badez tego zakresu.

Zaprezentowane cele teoriopoznawcze i badawcze dopetniono cetémni m
dycznymi, ktére odnosity sido zaproponowania metodyki baddla sformuto-
wanego problemu badawczego oraz wykazania adeksgeiob zastosowania.

Obiektem realizowanych baflayty korporacje, a gitbwpmetody badawcz
ankieta. Wykorzystano dwa agime kwestionariusze — jeden skierowany do pra-
cownikéw wykonawczych, drugi do kierownikow korporacji. Przebadacanie
320 pracownikow i 60 kierownikow (ich bezpednich przetoonych) zatrudnio-
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nych w 41 régnego rodzaju korporacjach. Metpavspieragca byly wywiady
oparte na kwestionariuszach ankiet celem utatwienia anadippwiedzi. Prze-
prowadzono 10 wywiadoéw wygznie z kierownikami. Prowadzone z nimi roz-
mowy umaliwiaty takze zrozumienie specyfiki pracy w korporacjach, zagaito
panupcych w nich relacji, sywanego specyficznegezyka itp.

Monografia sktada siz czterech rozdziatéw — trzech teoretycznych i jednego
0 charakterze empirycznym, poprzedzonychepestn i podsumowanych zako
czeniem.

Rozdziat pierwszy, ktérego celem jest analiza teoretyczzelp¢biorczaci
korporacyjnej, rozpoczyna opis ewolucji przedsirczcci. Zaprezentowano
takze warunki, w jakich wytonita giprzedstbiorczai¢ korporacyjna, co omo-
wiono w podrozdziale dotygeym jej genezy. W kolejnym podrozdziale opisano
istote przedsgbiorczaici korporacyjnej, navaizujac do pogé pokrewnych aywa-
nych w literaturze do okggenia przedsibiorczaci rozwijanej w obgbie duych
przedsgbiorstw — przedsbiorczaici organizacyjnej i wewgtrznej. W rozdziale
pierwszym zawarto take r&znorodne uwarunkowania, ktére wptywaja rozwoj
przedsgbiorczaici w korporacjach. Rozdziat koza rozwazania o spotecznym
charakterze przeddiiorczaci korporacyjnej.

Rozdziat drugi zawiera charakterysgyiktarprzedsibiorczaci traktowanej
jako rodzaj przedsbiorczaici korporacyjnej realizowanej na poziomie indywi-
dualnym przez pracownikow korporacji. Opisano w nink¢sktraprzedsbiorce
uznawanego za pierwsze ogniwo przelisirczaci korporacyjnej, od ktérego za-
lezy jej rozw0j (na¢zenie, intensywn&). W jednym z podrozdziatow dokonano
jego opisu, navizujac do cech zaréwno przegdsiorcy indywidualnego (z tego
powodu,ze w wielu aspektach ich charakterystyka jestziag jak i przedsi
biorcy korporacyjnego, ich nastawienia do pojaggggh s¢ szans, stosunku do
ryzyka itp. Rozdziat drugi kixza rozwazania na temat warunkéw koniecznych
do rozwoju intraprzedsbiorczdci, zwracagc szczegoOlp uwag na znaczenie
klimatu pracy bdacego przejawem kultury organizacyjnej, kreowanej na pozio-
mie organizacyjnym, a odczuwanym przez pracownikéw wykonawczych, wpty-
wajacym na ich zachowania.

Rozdziat trzeci dotyczy problematyki rozwoju przetgbrczaci korpora-
cyjnej na poziomie organizacyjnym. Pierwszy podrozdziat zwuaeey na stra-
tegiczny wymiar przedsbiorczasci korporacyjnej, w kolejnym omowiono przed-
sighiorcz orientac uznawag za wielowymiarowy konstrukt o charakterze stra-
tegicznym oraz trzy podstawowe jego wymiary: innowacje, preakt§¢ i po-
dejmowanie ryzyka. W rozwoju przeglsiorczaci korporacyjnej istotarole od-
grywa postawa kierownictwa, ktore jest w stanie kreosgazyjajca kreatywno-
$ci atmosfeg pracy. Z tego wzghu w kolejnych podrozdziatach oméwiono zna-
czenie kierownikéw rénych szczebli, nagbnie sprzyjaice przedsibiorczaci
style kierowania oraz intraprzegsiorcz kulturg organizacyjn. Ostatni podroz-
dziat rozdziatu trzeciego dotyczy uwarunkawstrukturalnych. Zwrécono w nim
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uwag; na wybrane wymiary i rodzaje struktur organizacyjnychhi znaczenie
W procesie rozwoju przedsiiorczaici w korporacjach.

Rozdziat czwarty zawiera metodyczno-organizacyjnezesia prowadzo-
nych bada — ich przedmiot, zakres, charakter, etapy, wykorzystane metody ba-
dawcze. Zawarto w nim opis badanych korporacji, agpalizterpretac uzyska-
nych danych, tate najwaniejsze wnioski oraz rekomendacje dlaziwych
przyszitych bada

W monografii wykorzystano daging literatug z zakresu przedgiiorczaci
(zwhaszcza korporacyjnej), krajaw zagraniczn, zarobwno pozycje zwarte, jak
i artykuty z czasopism, zeszytow naukowych, materiatow konfejeydy, zro-
det internetowych (np. z baz danych artykutow naukowych), ktoretyearae
odpowiadaly charakteryzowanym kategoriom. Do analizy uzyskanyokwba-
dax danych zastosowano ngstijace procedury statystyczne: analkorelacyijr,
analiz czynnikows, metody taksonomiczne, wnioskowanie statystyczne (test
ANOVA Kruskala-Wallisa, test niezateoici chi-kwadrat Pearsona). Wykorzy-
stano take pakiet Statistica Pl oraz arkusz kalkulacyjny Excel.

* * %

Zamierzeniem autorki byto wypeinienie zidentyfikowanej luki mezczej,
wzbogacenie wiedzy z zakresu przebdsirczaci korporacyjnej oraz skonfron-
towanie rozwaan teoretycznych z tego zakresu z praktyfkinkcjonowania
wspotczesnych korporacji. Opracowanie dostarcza informacji nat tgoecyfiki
przedsgbiorczaci korporacyjnej, ksztalttowaniagsizeczywistéci badanych kor-
poracji w zakresie miwosci rozwoju w nich przedsbiorczaci w odniesieniu
do przedsibiorczych predyspozycji pracownikéw i paacggo w nich klimatu
pracy.

Autorka zdaje sobie sprgwe tego,ze zaprezentowane rozuamia teore-
tyczne, koncepcja batlaopracowany model nie stanavwedynie stusznego po-
dejscia do problematyki rozwoju przegbiorczagci korporacyjnej. Ma jednak na-
dziej, ze publikacja przyczyni sido lepszego zrozumienia jej specyfiki, do
wzbogacenia zasobow wiedzy Czytelnika dofggzh znaczenia oraz movo-
$ci rozwoju przedsibiorczaci w korporacji. Autorka pragnie ponadto podiiré
ze kedace przedmiotem rozwan zagadnienia starataggprzeanalizowé bardzo
rzetelnie, zaprezentowav sposéb jak najbardziej czytelny, spojny i zrozumiaty
dla odbiorcy. Zdaje sobie jednak speamvtego,ze (prawdopodobnie dlategze
jest to nieuchronne) nie unigda potknic, za ktore czuje siw petni odpowie-
dzialna. W swojej pracy naukowej kierowata siottem J. Lichtarskiego, ktory
twierdzi ze: ,niedostatki warsztatu metodologicznego w naukach gdzamniu
mozna wypetné rozwag, rzetelndcia i uczciwacia badacza; odwrotna zale
nos¢ nie zachodzit™.

11]. LichtarskiPraktyczny wymiar nauk o zadzaniy PWE, Warszawa 2015, s. 9.






Rozdzial 1.

CHARAKTERYSTYKA
PRZEDSIEBIORCZOSCI
KORPORACYJNEJ

1.1. Ewolucja przedsiebiorczosci

Przedstbiorczai¢ po raz pierwszy zostata zdefiniowana w literaturze ekono-
micznej prawdopodobnie przez R. Cantillona w 1775 r. Postrzeganavbwyia
czas jako ,tajemnicza sita natury ludzkigj ktérg utazsamiano wydcznie z po-
jedynczym przedsbiorca. Wiele definicji przedsibiorczdci (tych historycznych
i wspotczesnych) odnosiesiviasnie do tego aspektu. Podkia si w nich, ze
przeds¢biorczai¢ indywidualna to sita, ktérag¢ézy rozproszone zasoby w celu
tworzenia bogactwa. W centrum tego procesu znajdgjpraedsgbiorca, ktory
W sposob twoérczy kreuje rzeczywistowokot siebie, tworzy nowe wara,
osigga zysk dziki dostrzeganiu szans i okazji (niedostrzeganygii bagatelizo-
wanych przez innych), pozyskiwaniu (w wyniku swojej aktywaijozasobow ko-
niecznych do realizacji przedsiziecia oraz przekonaniu jak nagldszej liczby
nabywcow do zakupu oferowanych przez siebie wyrobéw (ustug).

Indywidualna przedsbiorczai¢ to klucz do zrozumienia specyfiki i zo-
nosci roznych rodzajow przeddbiorczaci. Przedsibiorca traktowany jest tu
jako podmiot sprawczy procesu, ktéry podejmuje ryzyko, wytapuje okazje
wdraza innowacje. To jedyny twérczy element realizowanych przedsic,
osoba wyjtkowa, ktorej pasja i zaangavanie powodujeze swiat biznesu zmie-
nia sk i rozwija, ktéra rozpoznaje mtiwosci tam, gdzie inni widz chaos, zagro-
zenia, sprzeczrigi lub niejasnéci®. Bada s} go od strony psychologicznej i so-
cjologicznej zwracac uwag na znaczenie jego przegsiorczych postaw, za-
chowai, na motywy jego dziatania, a takna tzw. intencje przedsiorcze, kto-
rych znajoméc¢ daje lepszy obraz rzeczywisty¢hbdet przedsibiorczdci. Po-
przedzaj one dziatania przeddiiorcze i determingj je, oznaczaj gotowaé

123, Austin, H. Stevenson, J. Wei-SkilleBgcial and commercial entrepreneurship. Sadike
ferent or both ,Entrepreneurship. Theory and Practice” 2006, 86l.issue 1, pp. 1-22.

13D.F. Kuratko Entrepreneurial leadership in 2tentury ,Journal of Leadership and Organiza-
tional Studies” 2007, vol. 13, no. 4, pp. 1-11.
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i che¢ do bycia przedsbiorca, realizowania w praktyce przedsiorczych wi-
zjits,

Przedstbiorczai¢ z czasem zaei odnost takze do sektora matychsred-
nich przedsibiorstw!. Kiedy pod koniec lat 70. XX w. okazatcesize firmy te
tworza okoto 90% wszystkich nowych miejsc praeg,dzieki wigkszej elastycz-
nosci skuteczniej ni duze opierag si¢ kryzysom i wahaniom koniunkturalnym,
uznano je za najbardziej przegisorcze podmioty gospodarcze, za motor wzrostu
i rozwoju gospodarcze¢o Podkrélano, ze ,przedsgbhiorczai¢ jako metoda za-
rzadzania znajduje swoj najpetniejszy wyraz émi@ w matym isrednim przed-
siebiorstwie™’.

Dostrzezenie przedsgbiorczego potencjatu sektora MSP okazatpssiego
rodzaju ,panaceum na nadmierne zbiurokratyzowanie i brak klimatu acypw
nego, szczegodlnie w bardzo zgeh przedsibiorstwach?®® Okrelenia ,mate
I $rednie firmy”, ,podejmowanie dziataldoi gospodarczej’ zaew traktowa
wrecz jako synonimy przedghiorczasci; mate isrednie przedgbiorstwa ut@sa-
miano z przedsbiorczdicia, a ich widcicieli z przedsijbiorcami®. W matych,
czesto jednoosobowych firmach, ,duch przetisorczagici” moze by wyraznie
odczuwany i stosunkowo tatwo go ,wskrz&€siGtownie ze wzgdu na niewiel-
kie rozmiary i mato rozbudowane struktury mdxy¢ (podobnie jak indywidualni
przedsgbiorcy) bardziej dynamiczne, elastyczne, kreatywne, tatwiej dopsgs
sig do zmiennych warunkow — madpy¢ zatem przedsgbiorcze.

Wraz z komplikujcymi sk zewretrznymi warunkami funkcjonowania
przeds¢biorstw coraz wicej specjalistow z zakresu teorii i praktyki zatzania
zaczto dostrzegazarowno maliwosci, jak i koniecznéc rozwoju przedsbior-
czasci takze w duzych, rozbudowanych jednostkach. Udowadniamoprzedsi-
biorczai¢ to nie tylko cecha osoby czy matgjedniej firmy, to widciwos¢, ktéra

14 A. Kurczewska/ntencje przedgbiorcze czyli co decyduje o przedsorczoici cztowieka?
.Przeghd Organizacji” 2010, nr 10, s. 21; E.R. Thompdadjvidual intent. Construct clarification
and development of an internationally reliable netfEntrepreneurship. Theory and Practice”
2009, vol. 33, issue 3, pp. 669-694; T.M. Sterrk.Gills, Entrepreneurship and new firm devel-
opment. A definitional introductignJournal of Business Research” 1996, vol. 3&jesk, pp. 1-4.

155, Sudot podkiga, ze przedsibiorczai¢ bardzadicisle zwigzana jest z funkcjonowaniem przed-
sighiorstwa. Jego zdaniem goje to zrodzito si w toku ksztattowania gi rozwoju przedsibiorstw
wihasnie (w dtugim okresie historycznym). Przegisorczasi¢ w przedsgbiorstwach jest najbardziej
widoczna. Dowodem na to jest tee w wielu gzykach europejskich pggia ,przedsgbiorstwo”,
.przedskbiorczas¢”, ,przedskbiorca” maj; wspoiny rdzé etymologiczny i wywodz sie od stow
.przedsebras”, ,podejmowa: okreslona aktywnd¢”. Zrédio: S. SudolPrzedsibiorczai¢ — jej poj-
mowanie, typy i czynnikg jksztattugce, ,Problemy Zaradzania” 2008, nr 2, s. 12.

16 S, Kraus, |. Kauraneigtrategic management and entrepreneurship. Friendses?,Interna-
tional Journal of Business Science and Applied Manzent” 2009, vol. 4, issue 1, pp. 37-50.

17 Ekonomika i zarzdzanie mat firmg, pod red. B. Piaseckiego, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa — 622001, s. 20.

18T, PiecuchPrzeds¢biorczai¢. Podstawy teoretyczn€.H. Beck, Warszawa 2013 (2010), s. 34.

19T, PiecuchEwolucja teorii przedsbiorczaici — od przedsbiorczosci indywidualnej do we-
wnetrznej [w:] Uwarunkowania przedgbiorczoici — réénorodnd¢ i jednaié, t. 1., pod red. K. Ja-
remczuka, PWSZ w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 201(0]6494.
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moze (czy wegcz powinna) charakteryzowdakze dwe przedsibiorstwa. To nie
wielkos¢ stanowi bowiem przeszkedlla przedsibiorczaci, ale sposob reago-
wania na pojawiagce st szanse.

W takich okolicznéciach w latach 80. XX w. powstata koncepcja przgdsi
biorczaci odnoszca se do juz isthiegcych, dojrzatych, najegciej duzych, roz-
budowanych przedshiorstw. Bardzo rénie byta (i jest) okréana, tj. jako przed-
sighiorczai¢ korporacyjna, wewgtrzna, organizacyjna, intraprzeglsiorczac.
Bez wzgtdu jednak na nazwi roznice w rozumieniu pojawieniegsiej koncepciji
byto m.in. wynikiem ewolucji proceséw zachadych w duych przedsibior-
stwach, komplikowania siwarunkow zewegtrznych, nasilajcej st konkurenciji
i checi sprostania jej. W przeddiiorczaici zaczto dostrzegaszang na rozwoj
dla wszystkich podmiotéw gospodarczych, bez wdglna wielké¢. Doprowa-
dzito to do tegoze wspotczénie w rozwingtych gospodarkach rynkowych obok
indywidualnego przedgbiorcy sektora mikro, matychsrednich firm przedst
biorcze funkcje realizowanea stakze w duych przedsibiorstwach (cgsto
ogromnych, ponadnarodowych korporacjach). Dominuje w nich odpersonalizo-
wana, sztywna struktura, ale mdgy¢ w nich take realizowane dziatania przed-
siebiorcze. Pandre w nich warunki spoteczne, organizacja pracy odmiegne s
od tych wysgpujacych w matych firmach. Postrzegargako miejsca, gdzie do-
minuje biurokracja, nieeié do wspdtpracy, brak zainteresowania kierownictwa
kreatywndcia pracownikow i ich inicjatyw. Wraz z ,rozrastaniemeiprzedse-
biorstw, wzrostem liczby pracownikéw ich dziataddamlega (musi ulec) sforma-
lizowaniu. Pojawigj sie dodatkowe przepisy i reguly, €0 nowe dzialy (ko-
morki, piony), co prowadzi do tegee staj sic bardziej skostniate, mniej podatne
na zmiany. W takich warunkach pracownicy gajinimalny wptyw na to co,
kiedy i w jaki sposob naky wykona& — ogranicza to ich swobedinicjatywe,
zmniejsza szara realizag wkasnych pomystow. Die korporacje maggubic
podstawowe atrybuty ksztattge indywidualnego przeddiiorcg, do ktorych za-
licza sk m.in. wlkasné¢, niezalenos¢, elastyczné&t, mato zbiurokratyzowany sys-
tem kontrolf°.

Mata firma to nie jest ,pomniejszona wersja korporacjitork realizuje
w zasadzie to samo tylko na mnigjskak. To zupetnie inny twor, wymaggajy
odmiennego podsgjia i wykorzystania innych metod zadzanig. W tabeli 1.1
zestawiono cechy matycliiednich oraz dibych przedsibiorstw. Najwaniejsze
réznice Wiz Si¢ z tym,ze zaradzanie w diaych korporacjach opieragsgtéwnie
na profesjonalnych menserach wynajmowanych do realizacji celéw, a skala ich
dziatania jest znacznie giisza. Zdaniem A.D. Chandlera niewidzialakar rynku
kierujagca wigcicielem i zachowaniami przegbiorstwa (co ma miejsce w malej

20K.B. Matusiak Przeds¢biorca wewtrzny. Intraprzedsibiorca. Stownik Innowacji — Leksykon
haset} 2011, http://www.pi.gov.pl/parp/chapter_960552mpd=321F89A3F42D462BB337 CA5A
34C108E7 (dogp: 20.12.2015r.).

21 B. Glinka, J. Pasiecznyworzenie przedgbiorstwa. Szanseealizacjg rozwdj Wydawnictwo
Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2015, s. 181.



16

firmie) zostaje zagpiona ,widzialry” reka menederow, ktérzy tworz biurokra-
tyczm site decydujca o sposobach funkcjonowania i kierunkach roz\&oju

Tabela 1.1. Cechy wyraiajagce mate krednie oraz die przedsibiorstwa

Mate i srednie firmy Duze przedsebiorstwa

Dziatanie na podstawie intuicji wieiciela lub| Wykorzystywanie nowoczesnych metod i tech-
(rzadziej) wynajtego menegkra. taczenig nik zarzdzania. Rozdziat wtasioi i zarzdza-
funkcji wtasciciela i menedera. nia — zaragdzanie przez wyneia kadre mene-
dzersk.

Relatywnie niski poziom wyksztatcenia kadry. Wysphkziom wyksztalcenia kadry (meried
rowie zatrudniani na podstawie kryteribw mefry-
torycznych, posiadanej wiedzy).
Przewaga decyzji biacych, operacyjnych. Przewaga decyzji strategicznych
Mozliwos¢ funkcjonowania bez osobowm | Koniecznd¢ posiadania osobowa prawne;.
prawnej.
Podejmowanie przez wieiciela lub wigcicieli | Podejmowanie decyzji na podstawie opinii ze-

decyzji wanych dla firmy. spotu doradcow.

Prowadzenie dziataldoi gtownie na mat| Duzy wolumen sprzeds i zasig co najmnie
skak o niewielkim zasigu dziatalngci. ogolnopolski (czsto globalny).

Niezaleznos¢ firmy od innych podmiotow. Liczne powdania organizacyjne i kapitatovwe

Z innymi podmiotami.
Brak dos¢pu (lub znacznie utrudniony) do zevozliwos$¢ wykorzystania rénorodnychzrédet
wnetrznychzrodet finansowania, do rynku kgfinansowania oraz instrumentéw rynku kapitato-

pitalowego. wego.
Wzglednie maly udziat w rynku. Najezciej znaczny udziat w rynku.
Niskokapitatochtonny rozwo;. Inwestycje wysokonaldave.

Mata dbatdé¢ o wizerunek firmy wynikajca| Wykorzystywanie nowoczesnych technik two-
z podejmowania przypadkowych decyzji, z meeenia wizerunku firmy w otoczeniu.
tej wiedzy z zakresu marketingu.

Niewielki udziat eksportu. Rozwigta dziatalné¢ eksportowa.
Brak tendencji do organizowania s lokalne| Uczestnictwo w licznych organizacjach gospo-
grupy ochrony wlasnych interesow. darczych, np. w klastrach, klubach biznesu.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: F. Kapisteedsibiorczai¢. Teoria i praktykaForum Naukowe,
Pozna — Wroctaw 2006, s. 56; K. SafiZarzzdzanie matym krednim przedsgbiorstwem Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 20884 1.

Duze, ,gigantyczne” korporacje ¢gto @ zbyt powolne, nieprzystosowane
do nieprzewidywalnych zmian zachadygch w otoczeniu. Wydajeize brak
w nich miejsca na przeasiiorcza¢. Jezeli nie kxda elastyczne, dynamiczne, nie
beda wdraza¢ innowacji, a ich menegrowie i pracownicy niedal twérczy, kre-
atywni, sktonni do podejmowania ryzyka — nie przetanajztozonych warun-
kach otoczenia. Nawet naplisze przedsbiorstwa powinny zatem wykazywa
sie cechami indywidualnego przeelsiorcy oraz 4czy¢ je z dyscyplig charakte-

22 7arzgdzanie. Tradycja i nowoczesidppod red. J. Bogdanienki i W. Piotrowskiego, PWIE-
szawa 2013, s. 289.
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rystyczry dla wielkiej firmy, a take wykorzystywa synergé pomidzy poszcze-
gélnymi jej elementami. Przedsjbiorczai¢ to dla nich wecz koniecznét —
umazliwia realizacg nawet ztaonych celow, przyczyniagdo osggania i utrzy-
mywania odpowiedniej pozycji konkurencyjnej w hiran

Wspotczénie dag¢ powszechnie juuznaje si, ze przedsibiorczagi¢ moze
(powinna) by praktykowana zaréwno przez osoby pracejna wtasny rachunek,
przez mate srednie firmy, jak i dae przedsibiorstwa, globalne korporacje, na-
wet organizacje niekomercyjne czy organy administracjiipoiéf’. Konserwa-
tyzm, stagnacja, brak przeelsiorczaici w zasadzie skazuje je na niepowodzenie.
Badania wykazuj, ze wéréd funkcjonugcych firm czy instytucji sektora publicz-
nego te mate wcale ni@ $ardziej innowacyjne, a w gronie przegsorczych
bardzo wiele jest diych przedsibiorstw dysponujcych znacznie wkszymi
srodkami i maliwosciami w zakresie np. wdrania innowacji, prowadzenia dzia-
lalnosci badawczo-rozwojowej. Wobec tego, aby przgasrstwo byto przedst
biorcze, wcale nie musi byani nowe, ani mate. Przeebsiorcza¢ nie zaley od
jego rozmiaréw czy wiek. Proces ten nmi@ by realizowany w organizacjach
kazdego rodzaju, kalej wielkasci?®. Odnoszenie przedsiiorczaici wytacznie do
indywidualnego przeddbiorcy czy matej kredniej firmy jest niepotrzebnym za-
wezaniem tego pegia?’. Co prawda, realizowanie przeglsiorczych przedst
wzie¢ w rozbudowanych korporacjach jest trudnedez s swoimi prawami,
wymaga spetnienia ok§lnych uwarunkows, ale jest maliwe.

1.2. Geneza koncepcji przedsiebiorczosci
duzych przedsiebiorstw

Na kwestie przedsbiorczaci duzych przedsibiorstw zwracali ju uwag
J. Schumpeter czy P.F. DrucKerjednak dopiero na przetomie lat 70. i 80.

23 R.M. KanterWhen Giants Learn to Dandeitman Publishing, London 1989, p. 113,Rezed-
sigbiorczai¢ i kapitat intelektualnypod red. M. Bratnickiego i J. Sttyny, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2001, s. 40.

24 Entrepreneurial determinants. Culture and capalgifit Eurostat Statistical Book, European
Commission, Luxemburg 2012, p. 8.

25 P.F. DruckerDyscyplina w podégiu do innowacji ,Harvard Business Review Polska” 2004,
nri,s.101.

26 5.0. MokayaCorporate Entrepreneurship and Organizational Perfance. Theoretical Per-
spectives, Approaches and Outcomésgernational Journal of Arts and Commerce” 20¢al. 1,
no. 4, pp. 133-143.

27 S. SudotPrzedsgbiorczasé — jej pojmowanie, typy i czynniki ksztattugce, op. cit., s. 15.

28 ). Schumpeter, ktory stworzyt podwaliny wspotcagsaorii przedsibiorczdici, twierdzit, ze
~duch przedsibiorczdci” niekoniecznie utésamia s} z jednostk, ze maze on by odczuwany
takze w dwych przedsibiorstwach lub instytucjach nienastawionych na zijfgza ta nie byta jed-
nak popularna w czasach, w ktorygh i tworzyt. Potwierdzat to nagpnie wielokrotnie P.F. Druc-
ker (uznawany za kontynuatora §tiy]J. Schumpetera), ktory dowodzite wspotczesne firmy,
zwtaszcza die, nie przetrwajw okresie szybkich zmian i innowacjisienie zdolkeda kompetenciji
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XX w. za spraw matenstwa G. Pinchota i E.S. Pinchot koncepcja ta zostata spo-
pularyzowana. Traktowana byta wowczas jako zgegzannowacja spoteczna
umazliwiajagca rozwizywanie wielu probleméw dych przedsibiorstw?.
Dzi¢ki nim rozpoczta sk szersza dyskusja na ten temat, ggcgowstawé na-
ukowe opracowania, prowadzono badania.

Sama idea przeddiiorczcci duzych przedsibiorstw sega potowy lat 70.

XX w. Po raz pierwszy zagadnienie to podejmowane byto przez R.ArSeen

i D.G. Bergeraw 1971 r. Przeghbiorczai¢ odnoszono woéwczas do specyficznej
strategii i stylu przywoédztwa pratego przez die organizacje, aby poradzo-

bie z rosgcym poziomem turbulencji rynku. We wczesnych latach 80. XX w.
przedsgbiorczai¢ duzych przedsibiorstw stata s odrebnym tematem badaw-
czym, pocatkowo podejmowanym gtéwnie przez R.A. Burgelmana i D. Millera,
a nasgpnie przez wielu innych badaczy, m.in. G. Pinchota i E.S. Pinchiogzykt
udowadniali,ze jest maliwy rozwoj przedsgbiorczaci w duzych przedsibior-
stwach. Postulowali konieczéioupowszechniania w nich klimatu sprzyjeggo
tworczemu myleniu, tak by byty one w stanie dostosowyvwse do zmieniaj-
cych s warunkéw zewatrznych i by w pog odpowiadaty na sygnaty rynku

D.F. Kuratko twierdzize przedsibiorcza¢ duzych przedsibiorstw wyto-

nita sk z potrzeb praktyki. Byta odpowiedzna ré&norodne problemy funkcjo-
nowania korporacji, gltdwnie pagtujaca biurokratyzagj, usztywnianie ich struk-
tur oraz na coraz wksz turbulencg otoczenia. Wyrosta na gruncie potrzeby bu-
dowy przedsibiorczych kompetencji korporacji. D.F. Kuratko szczegdiwag:
zwracat na nagpujace przyczyny powstania i rozwoju przegsorczaci korpo-
racyjneft:

* wymagania stawiane przez rynek orazgaa z tym koniecznft (wy-
muszag przez konkurentéw) sgtego wprowadzania zmian, ulepszim-
nowacji,

» staba¢ dotychczasowych, tradycyjnych metod zalzania niesprawdza-
jacych st w turbulentnych warunkach otoczenia,

przedsgbiorczych. Twierdzit,ze nie jest prawgl ze wielkie rozmiary stanowiprzeszkod dla
przedsgbiorczaici i innowacji. Podkréat, ze w dyskusjach na temat przedsorczaci zwraca s
uwag: na zbiurokratyzowanie wielkich organizacji, ichniserwatyzm, niegf¢ do zmian. Jedno
i drugie oczywicie istnieje i stanowi powag przeszkod dla przedsibiorczaci i innowaciji, ale
problem ten nie dotyczy wadznie duych przedsibiorstw. Zrédto: P.F. DruckerNatchnienie
i fart, czyli innowacja i przedgbiorczai¢, ,Studio Emka”, Warszawa 2004, s. 168, 172.

2% G. Pinchot, E.S. Pinchotntra-corporate entrepreneurshighttp://www.intrapreneur.com/
MainPages/History/IntraCorp.html (dept 06.10.2016 r.).

30 K. SakhdariCorporate entrepreneurship. A review and futuresegsh agenda, Technology
Innovation Management Review” 2016, vol. 6, issup8 5-18.

31D.F. Kuratko, V. Ray, J.S. Hornsyeveloping and intrapreneurial assessment instrurfen
effective corporate entrepreneurial environme$trategic Management Journal” 1990, Special
issue, no. 11, pp. 49-58.
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» odchodzenie z pracy przegsiorczych osob rozczarowanych biurokra-
tycznym systemem unierdoviajacym kreatywné¢ skutkupca wdraza-
niem innowaciji.

G. Pinchot i E.S. Pinchot na podstawie obserwacji korporacji fankgf
cych w Stanach Zjednoczonych sformutowali wniosekduwe przedsibiorstwa
.Cierpia z powodu swojej wielkei” 32 Zauwayli, ze wraz z powikszaniem si
ich rozmiaréw ,innowacyjn& i elastyczné¢ ulega znacznemu przyttumieniu
przez same ich rozmiary i @giane sukcesy®. Analizowane przez nich jednostki
byly ogromnie ,skostniate, a menatowie podejmujcy decyzje byli odizolo-
wani od pracownikéw magych rzeczywist wiedz, jak dany problem powinien
by¢ rozwigzany®4. Mimo ze przedsibiorstwa te dysponowaly wystarcgeymi
zasobami, byly jednak ograniczone w swym rozwoju zbiurokratyzgstanktug
Luniemazliwiajaca efektywne dziatanie w innowacyjnym, ulegaym szybkim
zmianom otoczeniu (...); reagowanie na zmiany wymagato wprowadzeniehdo
przedsgbiorczego ducha i stworzenia warunkowaggh zatrudnionym w nich
pracownikom szanse na dziatanie w stylu przgmisicow™®. Zdaniem G. Pin-
chot i E.S. Pinchot unitiwiata to decentralizacja (cksama — jak podkstali —
jest niewystarczaga®), takze elastyczn& oraz wiksza swoboda dziatanig-b
dacazrédiem nowych pomystow. Przedbiorczai¢ duzego przedsbiorstwa na-
zwali oni intraprzedsbiorczacia (intrapreneurship, intraorganizacyjg przed-
sighiorczcicia (intraorganizational entrepreneurshipUzywali tych popé¢ do
okreslenia swoistego przeddiiorczego stylu dziatania, przeciwstawi@go sty-
lowi biurokratycznemu, glacemu zaprzeczeniem przegsbrczaici, a charakte-
ryzujacemu s¢ m.in. skostnieniem, stagnagcpierndgcia, nieinnowacyjnécia. In-
traprzedsjbiorca nazywali natomiast osg@pktora skupia si na innowacyjnéci
i kreatywndci, potrafi zidentyfikowa i wykorzyst& nowe maliwosci, prze-
ksztalca marzenia i pomysty w rentowne przedsgigcia, dziatagc wsrodowisku
korporacji. Podkrdali ponadto,ze bez intraprzedsgbiorcow przedsibiorstwa
beda powoli, w sposdb naturalny ,umiera zatracé mozliwosci efektywnego
dziatanid’.

Z czasem na okékenie przedsibiorczaici duzego przedsbiorstwa zacgo
uzywa takze pog¢: ,przedsebiorczaé korporacyjna”, ,przedgbiorczaé osob
prawnych”, ,przedsibiorcza¢ zbiorowa (zespotowa)”, ,korporacyjne przegdsi
biorcze przedsivzigcia”, ,przedsebiorczag¢ organizacyjna’, ,wewetrzna

82 G. Pinchot, E.S. Pinchdftra-corporate entrepreneurshipp. cit.

33 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert§ierowanige Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1997, s. 180.

34 M. Laszuk,Przeds¢biorczai¢ wewrptrzna, ,,Przeghd Organizacji” 2005, nr 4, s. 20.

35 Ekonomika i zarzdzanie mat firmg, op. cit., s. 31.

36 G. Pinchot, E.S. Pinchdhtra-corporate entrepreneurshipp. cit.

37’ S, Tiwari,A gateway to intrapreneurship is indispensabledestaining excellengglinterna-
tional Journal of Research in Management, Scienee&iology” 2014, vol. 2, no. 3, www.
ijrmst.org (dosgp: 05.03.2016 r.).
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przedsgbiorcza¢ organizacyjna”, ,przedgbiorczcg¢ wewrgtrzna”, ,przedsg-
biorczas¢ w ramach istnigicej organizacji”, ,przedsbiorczai¢ dojrzata®e.
W miare uptywu czasu sformutowania te rozwijaty,sewaluowaty. Niektore
z nich mog by¢ uzywane zamiennie, niektore oznaegzegfimienne zjawiska, pro-
cesy odnosgee sé do funkcjonowania diwych przedsibiorstw i realizowania
w nich przedsibiorczych dziata.

Obecnie problematyka przeglsiorczaci duzych przedsibiorstw coraz bar-
dziej zyskuje na popularéd. Zackeca sé do rozwoju przedsbiorczaci nie
tylko indywidualnej czy w matych firmach, lecz takw korporacjach. W zim-
nych warunkach otoczenia rowniguze przedsibiorstwa powinny by przedsg-
biorcze — powinny gizmienia&, unowoczeénia¢, dywersyfikow& swop dziatal-
nos¢, zaspokaja coraz bardziej zimne (wecz wyrafinowane) potrzeby odbior-
cow, a nawet te potrzeby ksztaltawavyprzedza trendy rynku. Powinny podej-
mowa inicjatywy we wszystkich sferach dziatakog a zmiany traktow@nie
jako zagraenia, lecz szanse na realizowanie nowych dzjgako punkt wy§cia
do rozwoju. Wize sk to z tym,ze wszystkie przeddbiorstwa niezalenie od
formy wtasndci, rodzaju dziataln€ci czy wielkaci s3 nastawione prorynkowo,
co zmusza je do szczegolnej troski o odbiorcéw, do wprowadzania zmigdun
umazliwiajacych jak najszybsze zaspokajanie ich potrzeb. W takichnkacoin
przedstbiorczai¢ jako cecha dziatania jest niezima.

1.3. Przedsiebiorczos¢ korporacyjna
jako szczegdlny przypadek
przedsiebiorczosci organizacyjnej

Przedsgbiorczai¢ korporacyjna jest bardzozdie definiowana. Ten ,termi-
nologiczny zargt” moze wynika z faktu,ze obok tego okigenia badacze przed-
sighiorczaici uzywaja wiele pog¢ pokrewnych, ktoregsw swojej istocie zbfione,
nie g jednak tasame. Ogolnie chodzi o tee jest to jedno z pe§, ktdre odnosi
sic do przedsibiorczdici zbiorowej — w tym przypadku do korpordgjia zatem

38 Okreslenia tego tywa J. Targalski. Odnosi go do tych przet#rstw, ktére s rozbudowane,
przeszly przez kolejne fazy w cyklu rozwoju, pokgzyly swoje rozmiary, zmienialy organiza-
cyjno-prawne formy dziatania, a nadal ,uprawigprzedsebiorczai¢ w réznych, niekiedy nowa-
torskich ugciach.Zrodlo: Przedsgbiorczaié i zarzdzanie firng. Teoria i praktykapod red. J. Tar-
galskiego i A. Francik, C.H. Beck, Warszawa 200292.

3% Etymologicznie pajcie ,korporacja” pochodzi zepyka tachskiego €orporatio) i oznacza
zwigzek, poiczenie cezsci. Jej korzenie sgajg sredniowiecza. Wyksztalcita siprawdopodobnie
z 6wczesnych cechéw rzerligiczych, stowarzyszestudenckich, organizacji o charakterze obron-
nym, religijnym, zawodowym i towarzyskim. Wspotémee w zyku potocznym stowo ,korpora-
cja” uzywane jest na okétenie dziatalnéci gospodarczej prowadzonej szczegdlnie przez du
firmy. W ujeciu ekonomicznym oznacza fogrorganizacyjn rozbudowanego, zionego przedst
biorstwa, posiadagego wiasne filie, oddzialy, a twae jeden, zintegrowany ,0rganizm gospo-
darczy”. Z reguly nie ma jednego Wticiela — jest wiasnaig wielu indywidualnych posiadaczy
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do duego, rozbudowanego przeglsiorstwa. Do podobnych zjawisk odnos} si
przeds¢biorczai¢ organizacyjna, ktora jest gpojem bardziej og6éinym, dotyczy
przedsgbiorczych inicjatyw podejmowanych w organizacjachne wielkasci
(zatem take w korporacjach). Wybrane definicje tego gqomg zaprezentowano
w tabeli 1.2.

M. Bratnicki zaproponowat konfiguracyjnegugje przedsibiorczasci organi-
zacyjnej, opierai jej funkcjonowanie na procesach, ktorymins.in.: przygoto-
wywanie innowacji, podejmowanie ryzyka zwanego z uruchamianiem nowych
bizneséw, oraz na elementachstiektorymi g3: nastawienie umystu, kultura or-
ganizacyjna, strategiczne zaglzanie zasobami, regeneracja, odmtodzenie. Jego
zdaniem przedsbiorczai¢ organizacyjn¥:

 to zjawisko spoteczne o skutkach ekonomicznych,

» zachodzi w warunkach niepewdog a nawet nieok&onosci, gdzie wo-

kot pewnej idei wytania sinowe przedsiwziecie,

* wysftepuje w organizacjach #éiacych s¢ wielkoscia, okresem funkcjo-

nowania na rynku, struktumitascicielsky itp.,

* znajduje wyraz w zachowaniach poleggich na tworzeniu, odkrywaniu

i wykorzystywaniu wzajemnie ze sppowigzanych szans,

akcji. To osoba prawna powstata z gmaienia wielu podmiotéw (z inicjatywy os6b nazywalmyc
zatazycielami) powotanych do realizacji oktenego celu. Nie jest to oglsna forma prawna, to
raczej forma organizacyjna, sztuczne zgrupowaniEumpodmiotéw wspotpracagych ze sob
i pofaczonych na zasadzie pawan kapitatowych. Korporacjami prawa cywilnegpstowarzysze-
nia, spotdzielnie, samaydy, zwigzki zawodowe, a szczegolnymi korporacjami prawalipabego
sa gminy. Korporacje zawodowe zrzesgapjczsciej osoby wykonujce wolne zawody, np. adwo-
katow, notariuszy, radcéw prawnych. WspoOktie korporacja esto utazsamiana jest z typem
dziatania gospodarczego najéziej na bardzo diy skak, o medzynarodowym zasgu dziatalno-
$ci, wykorzystugc efekty skali, opieraf sk na zasobach i umigjosciach bardzo rinorodnych
kulturowo zespotéw pracowniczych. Przedsbrstwo tego typu me by takze wiascicielem in-
nych firm. W USA pogciem ,korporacja” okréla si bardzo die, rozgagzione, rozbudowane
przedsgbiorstwa, czsto o charakterze ponadnarodowym, globalnym, poyéuame do polskich
spotek akcyjnych i z ograniczgnodpowiedzialnécia. W Polsce cechy korporacji posiagaj
np. spotdzielnie, stowarzyszenia, 2eki rzemiglnicze. Wyodebnia st tez korporacje prawa pu-
blicznego (np. samogd terytorialny), ktére dysponaipnalogicznymi (wtadczymi) kompetencjami
organéw pastwowych.Zrédto: Z. Dach,Podstawy mikroekonomivydawnictwo Naukowe SY-
NABA, Krakow 1998, s. 92; http://lwww.gazetaprawrn&pcyklopedia/prawo/hasla/335051,korpo-
racja. html (dosip: 31.08.2015 r.); http://encyklopedia.pwn.pl/hdgboporacja;3925941.html (do-
step: 31.08. 2015 r.); A. StabrytZarzzdzanie rozwojem firmyKsiegarnia Akademicka, Krakow
1996, s. 71; |. Czaj&®rzeds¢biorczai¢ duwzych przedsibiorstw — zagadnienia ogéinpv:] Przed-
sigbiorczai¢ korporacyjna. Rynek. Strategie. Zgazanie pod red. |. Czaja i E. KozieDifin, War-
szawa 2016, s. 15-16; M. Wojtysiak-Kotlarskgoria przedsgibiorstwa a koncepcje zajdzania
i praktyka biznesuOficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 307.

40 M. Bratnicki, Deformacja przedsbiorczaici organizacyjnej. Istota, struktura i dynamjka
.Przeghd Organizacji” 2004, nr 2, s. 7-11; W. Dyduéhpcesy przedgbiorczaici i innowacyjno-
sci..., op. cit., s. 23.
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Tabela 1.2. Przegll definicji przedsibiorczaici organizacyjnej

Autor/autorzy Przedskbiorczosé¢ organizacyjna

Proces rozszerzania domeny kompetencyjnej orgghizaodejmowanig
R.A. Burgelman |szans wtaciwych tym kompetencjom przez wewtrenie tworzone i przyr
gotowywane innowacje.

J.S. Hornsby, | Proces, ktory koncentrujegsia wzmocnieniu i zwkszeniu zdolnéci orga-
D.F. Kuratko, | nizacji do podejmowania przedbiorczych inicjatyw, do oggnigcia umie-

S.A. Zahra jetnoéci zwigzanych z przedsbiorczdgcia.
J.C. Hayton, | Srodek stiacy do rewitalizacji organizacji, poprawy jej proées produk-
J.G. Covin, téw, strategii; opiera sina zdolnéci organizacji do uczeniagsido korzy-

M.P. Miles stania z aktualnie posiadanej wiedzy.
. Proces nakierowany na wykorzystywanie szans, ktosgnmp. innowacje
K.E. Weick - -
realizowane bez wzellu na zasobyduace do dyspozyciji.
Zespolenie szans i dzidtav kontelécie wspotewoluowania organizaciji i jej
otoczenia, ktore jest calciowe w podejciu i shwzy tworzeniu bogactwa; to
zorganizowany, dynamiczny proces spoteczny uwanwakg sytuacyjnie,
M. Bratnicki w ktérym pojedyncze osoby albo grupy twpltzogactwo organizacji; jest
réwnoczénie sztulg, nauk i rzemiostem, a nieogtzm jej wiasciwoscia
jest poszukiwanie szans, tworzenie nowych véaitdoudowanie kompeten-
cji i kreowanie bogactwa.
Suma postaw i zachowarzedsgbiorczych czlonkéw danej organizacii; to
przedsgbiorczai¢ indywidualna, ale realizowana w ihj firmie; to zbior
W. Dyduch dziataa formalnych i nieformalnych, nastawionych na twatizenowych
przedsgwzieé (firm, strategicznych jednostek biznesu) w jatniepcych
organizacjach poprzez innowacje dotya produktdéw, procesow.
Nosnik przewagi konkurencyjnej promugly poszukiwanie sposobow gor
wania nad rywalami przez twdrcze rozpoznawanieorranie szans stgj
cych sé podstaw wizji i rozwoju misji organizacji.
Specyficzna orientacja organizacji; cecha ludzrdceséw charakteryz
M. Bednarczyk |wana przez takie wymiary, jak: wilawos¢ na zmiany, innowacyjrio, go-
towos¢ do podejmowania ryzyka.
Ukierunkowane przez wigjrozwojowe oraz obejmage ca organizac}
poleganie na przeddiiorczych zachowaniach, ktére rozémje i ustawicz-

o
T

B. Nogalski,
J. Karpacz

B.J. Gabry nie odmitadzaj organizacje i ksztattajzakres ich dziatalréai przez rozpot
znawanie i eksploatowanie przegsorczych szans.
I. Czaja Rodzaj przedsbiorczaici wysiepujacy w przedsibiorstwach ranych ty-

péw i rodzajéw.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: J.S. HyrriBb. Kuratko, S.A. Zahraliddle managers’ percep-
tion of the internal environment for corporate esgreneurship. Assessing a measurement sghiarnal of
Business Venturing” 2002, vol. 17, pp. 253-273;. Hayton,Promoting corporate entrepreneurship through
human resource management practices. A review pirieal research ,Human Resource Management Re-
view” 2005, vol. 15 (1), pp. 21-41; K.E. WeicKheory construction as disciplined reflexivity. deaffs in
1990s, ,Academy of Management Review” 1999, vol. 24, pp7-806; M. BratnickiOpcje realne i przedsi
biorczy rozwoj organizacji: integracja konceptualiia:] Uwarunkowania przedgbiorczaici — réénorodnai¢

i jednas¢, op. cit., s. 115, 116; W. Dydudhpmiar przedsibiorczoici organizacyjnejop. cit., s. 19; W. Dyduch,
Procesy przedgbiorczaici i innowacyjndci jako podstawa odnowy strategiczndanagement Forum” 2015,
vol. 3, nr 1, s. 22-30; B. Nogalski, J. Karpakpmponenty orientacji przegsiiorczej — studium przypadku
Wspoiczesne Zargzanie” (,Contemporary Management”) 2011, nr 348; M. BednarczykOtoczenie

i przedsgbiorczoi¢é w zarzdzaniu strategicznym organizagjospodarcz, Zeszyty Naukowe Akademii Eko-
nomicznej w Krakowie, nr 128, Krakéw 1996, s. 5.Ckzaja, Przeds¢biorczai¢ dweych przedsibiorstw. .,
op. cit., s. 34; B.J. Gahty Strategiczna istota rozwoju przegsiorczych organizagji s. 374-381,
http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artypdf 2011/034.pdf (dogp: 30.10.2016 r.).
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* ma swezrodfa na poziomie mikro (innowacyjéf) produktywna¢ ludzi)
oraz pozytywne skutki spoteczne na poziomie makro (nowa §gatio-
gactwo, odnowa strategiczna, bardziej efektywne wykorzystywanie zaso-
bow itp.).

Przedsgbiorczai¢ organizacyjna jawi gizatem jako koncepcja paghnia za
innowacyjnymi rozwazaniami, poszukiwania nowych mliwosci, wdrazania
zmian, doskonalenia wszelkich proceséw zachogtzh w obebie réznej wielko-
$ci organizacji, w tym przedgbiorstw (korporacji). Mae prowadzi do zmiany
profilu dziatalngci, oferowania nowych produktow, ustug, ¥@a na nowe rynki
zbytu itp. Przez wielu autorow uwsamiana jest z przegbiorczacia korpora-
cyjna. Proponowane w literaturze definicje tych ggogs do siebie bardzo po-
dobne, czsto ich tréci pokrywap sig*'. W monografii przedgbiorczai¢ korpo-
racyjna traktowana jest jako szczegoélny przypadek prg@dstzaici organiza-
cyjnej. Przegld definicji przedsjbiorczdci korporacyjnej zawarto w tabeli 1.3.

W waskim ugciu przedsgbiorczai¢ korporacyjna oznacza formalne i niefor-
malne dziatania, ktorych celem jest tworzenie w ramactiejstych przeds-
biorstw tzw. nowych korporacyjnych przeesrie¢*?, mapcych gtéwnie na

41 przyktadowo, M. Bratnicki i W. Dyduch, ktérzy nigtpliwie wniesli najwiekszy wktad w roz-
woj teorii przedsibiorczaici organizacyjnej w polskiej literaturze przedmiodpisujc zagadnienia
Zwigzane z przedgbiorczaicia organizacyjn, powotup sie na angielskazyczne pozycje doty-
czace przedsgbiorczaci korporacyjnej, a ttumagz pogcie ,przedstbiorczas¢ organizacyjna’ na
jezyk angielski, najagciej uzywaja okresleniacorporate entrepreneurship

42 Nowe korporacyjne przedsiziecia (New Corporate Venturing-NCV lub Internal Newentu-
ring-INV) pojawity sk po raz pierwszy w gospodarce USA, kt@rznaje sj za ich ,ojczyzr”.
W latach 1960-1970 jedna czwarta przebigirstw z listy Fortune 500 posiadato je w swoittls-
turach. Jednostki te: (1) zgtiszap elastycznéc, (2) pracownikom dajmozliwos¢ realizacji przed-
sighiorczych projektéw, (3) gwarantuglostp do nowych technologii, (4) umltwiajg komercjali-
zacg wiedzy i transfer technologii, (5) przyczyniajic do generowania innowacji, (6) zapewniaj
optymalne wykorzystanie mocy produkcyjnych, (7)mazstrzeniaj w korporacji kultue przed-
sichiorczdici, (8) zabezpieczajprzed zaktoceniami z zewtmz, (9) przyczynigj sic do zwikszenia
szybkaci reakcji na pojawiace s¢ w otoczeniu szanse. Ze wgdl na maliwe do osigniccia
korzysci coraz wecej korporacji decyduje siz powodow strategicznych na tworzenie w swoich
strukturach nowych korporacyjnych firm. Zdarzg ge powotuj je dozycia w okresach kryzyséw,
stagnacji. Jeeli sytuacja wraca do normy, ich funkcjonowaniezemaosté zawieszone lub odro-
czone. Mae by i tak, ze ich dziatalné¢ nie przynosi spodziewanych kokzy. Wéwczas korpora-
cje rezygnuj z realizacji tego typu programoéw.z@ natomiast nowa jednostka odnosi sukcesy,
czesto kolejnym krokiem jest wdeenie ré&nych form kooperacji (w zakresie np. badaozwoju,
dystrybucii) lub w pewnych przypadkach wykupieniietu wikszaiciowego Zrédio: J. Mawson,
Corporate venturing in the UKRRSAProjects, 2012, p. 9; M.C. Dolling&ntrepreneurship. Strat-
egies and resourceblarsh Publications, Lombard, Illinois, U.S.A 20@8400; B. Antoncic, R.D.
Hisrich, Intrapreneurship. Construct. Refinement and cradsical validation ,Journal of Busi-
ness Venturing” 2001, vol. 16, pp. 495-5Z7¢pncentrated Corporate Ownershipd. by R.K.
Morck, University of Chicago Press, Chicago 20009 G. Pinchoffworzenie organizacji o wielu
przywddcach[w:] Lider przysziéci, pod red. F. Hesselbeina, M. Goldsmitha i R. Bactth, Busi-
ness Press, Warszawa 1997, s. 60; P. Klamrer, dhIMA.O. PicotHow companies motivate en-
trepreneurial employees. The case of organizatiemih-alongs DRUID Society, CBS Copen-
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celu uelastycznianie sztywnych struktur, pobudzanie prg@dstzaici pracow-
nikow przez zactanie ich do zakladania stosunkowo niezajeh firm, ktore
G. Pinchot nazywat wewtrzorganizacyjnymi spotkami. W szerokimeaiu
oznacza rgnorodne dziatania przegbiorcze gtébwnie o charakterze innowacyj-
nym, realizowane w ramach korporacji.

Tabela 1.3. Przegll definicji przedsjbiorczdci korporacyjnej

55—

Autor/Autorzy Przedskbiorczosé¢ korporacyjna
W.D. Guth To zestaw dziala wewmtrzorganizacyjnych zogniskowanych na prze-
g ! ksztatcanie i ,aywianie” juz istniegcych organizacji gtéwnie przez innp-
A. Grinsberg o )
wacje i odnow strategicza.
Oznacza sytuacje, kiedy: (1) istrjeq juz organizacja decydujecsna nowy
J.G. Covin, rodzaj dziatalnéci, (2) jednostka lub jednostki majowe pomysty na prd
M.P. Miles dukty, ktére pragprealizowa w obrebie korporacji, (3) filozofia przedsi
biorczdci przenika caj organizagj i jej dziatania.
To zestaw dziata mapcych na celu zwkszenie zdolngi korporacji da
S.A. Zahra . - . ! ) . o
innowacji, podejmowania ryzyka, wykorzystywaniarszaokazji.
To proces, za ktérego sprawielkie przedsibiorstwa stawiaj sobie za ce
C. Barrow popieranie przedgbiorczaci wsrdéd kadry menetkrskiej oraz pozostatyd

pracownikow.

R.A. Burgelman

To proces, w ktorym korporacje arg@ sie w dywersyfikact dziatalngci
przez rozwoéj wewgtrzny; wymaga kombinacji zasobéw, aby rozszédry-
tychczasow dziatalng¢ w tych sferach, ktére stwaraajowe maliwosci.

M. Morris, Polega na tworzeniu w ramactz jistniepcej korporacji wewgtrznegosro-

D.F. Kuratko | dowiska sprzyjajcego podejmowanie przedbiorczych dziata.
To proces zachodey wewngtrz juz istniegcej organizacji niezaimie od
B. Antoncic, wielkosci, prowadacy do realizowania nowych biznesowych przedsi
0. Zorn wzie¢, do wprowadzania idego rodzaju innowacji (tak nowatorskic
strategii konkurowania).

R. Hisrich, To specyficzny ,duch przeddiiorczcci” wystepujacy w ramach istniagej

M. Peters organizacji.

P. Sharma, To proces, w ktérym osoba fizyczna lub grupa wedlsacy z istnigjcg
J.J. Chrisman | organizacj tworzy nowy jednostlk lub prowadzi do odnowy fistniegce;.
H. Stevenson, | To gotowd¢ do wykorzystywania pojawiggych sé okazji niezalenie od

J.C. Jarillo bedacych w danej sytuacji do dyspozycji zasobdéw.

To przedsibiorczas¢ wewretrzna rozbudowanej, rozwigtej, duwzej organi-|
P. Burns zacji, ktora osjgneta stopié dojrzatdci wystarczajcy do poszukiwania in

spiracji do dziatania zarébwno wewtre, jak i na zewstrz.

To inicjatywy o cechach przedbiorczych podejmowane w istnagjych

3. Cigli przedsgbiorstwach. W olgbie struktur daych organizacji tworzy siwa-

. Cialik . - . A . ) .
runki funkcjonowania quasi-niezaleych jednostek organizacyjnych powo-
tywanych doranie w celu realizacji wydzielonych zadgprojektow).
hagen, Denmark 2012, http://druid8.sit.aau.dk/aapeps/a5lok4nfvj310go9830g199q2isb.pdf

(dostp: 18.09.2015r.).
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Tabela 1.3 (cd.)

Autor/Autorzy Przedskbiorczosé¢ korporacyjna

I. Czaja Jest procesem, w wyniku ktérego cztowikslo grupa tworzy nowe kombij
nacje czynnikw produkcji w przedgbiorstwie, przy czym wynika on
z zaangaowania zatrudnionych pracownikéw i meaetbw, ktdrzy nie pot
nosz bezpdredniej odpowiedzialni za podgcie ryzyka wprowadzani
nowych, innowacyjnych produktow czy rozme. To przedsibiorczaé
charakterystyczna dla dych przedsibiorstw (o zasigu krajowym i meé-
dzynarodowym) dziatagych we wszystkich sektorach gospodarki niezdle
nie od poziomu wykorzystywanej technologii.

B. Glinka, To zdolndg¢ do podejmowania nowych inicjatyw i elastyczneg@aidmia
J. Pasieczny |w ramach istniejcych, duych organizacji. Do jej zaistnienia potrzeba:
(1) pozyskania pracownikéw sktonnych do podejmowanicjatyw posia
dajacych odpowiednie kompetencje, umgigjosci, (2) stworzenia odpd
wiednich warunkéw dziatania, projektu funkcjonowaoirganizaciji, strate
gii, rozwigzan strukturalnych, systeméw zadzania ludmi itp.

A.P. Wiatrak To jeden z rodzajow przegsbrezaici, ktory sprzyja doskonaleniu istnie-
jacych organizacji przez racjonalizaajziatai, zmiare struktury organizaj
cyjnej i sposobu zagrzania.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: W.D. GathGrinsberg,Corporate entrepreneurshipStrategic
Management Journal” 1990, special issue, vol. 1inf8er); J.G. Covin, M.P. Mile§orporate entrepreneur-
ship and the pursuit of Competitive Advantagentrepreneurship. Theory and Practice” 1999, 28l no. 3,
pp. 47-63; S.A. Zahr&nvironment, corporate entrepreneurship, and finahperformance. A taxonomic ap-
proach ,Journal of Business Venturing” 1993, vol. 8, p93340; C. BarrowThe essence of small business
Prentice Hall, New York 1993, p. 15; R.A. BurgelmAmmodel of the interaction of strategic behavioor@-
rate context, and the concept of strategycademy of Management Review” 1983, vol. 8, nopf, 61-71; B.
Antoncic, O. ZornThe mediating role of corporate entrepreneurshifhimorganizational support-performance
relationship. An empirical examination,Managing Global Transitions” 2004, vol. 2 (1)p.p5-14;
P. Sharma, J.J. Chrismargward a reconciliation of., op. cit., pp. 11-27; H. Stevenson, J.C. Jarf®?ara-
digm of entrepreneurship. Entrepreneurial managem8trategic Management Journal” 1990, vol. 11, (&dec
issue), pp. 17-27; P. BurnSprporate entrepreneurship. Innovation and stratégjarge organizationsPal-
grave Macmillan, 2013, p. 12; J. @ik, Przeds¢hiorczai¢, polityka rozwdj op. cit., s. 75; |. Czajd®rzedsg-
biorczoi¢ duych przedsgbiorstw.., op. cit., s. 34, 41; B. Glinka, J. PasiecZiworzenie przedgbiorstwa..,
op. cit., s. 255; A. P. WiatraRrzeds¢biorczai¢ korporacyjna — istota., op. cit., s. 39-50.

[<Y)

D

Analizujac definicje przedsbiorczaci korporacyjnej, mgna stwierda, ze
dla czsci autoréw jest to przedsiiorczas¢ duzych, rozbudowanych korporaciji.
Niektdrzy utasamiaj ja z przedsibiorczaiciag organizacyjn, nie wskazujc na
wielkos¢ organizacji. Z ich analizy wynika ta&, ze przedsjbiorcza¢ korpora-
cyjna jest prob polgczenia i wykorzystania:

» przedsgbiorczego potencjatu przedgbiorcy indywidualnego,

» przeds¢biorczego ducha matychsiednich firm,

» 2z kulturg i specyfilg pracy w diaych korporacjach.

Wszystko to ma doprowadzilo zwikszenia efektywnici funkcjonowania
duzego przedsbiorstwa, gtdwnie w wyniku wdeania innowaciji.

Mimo ze przedsibiorczai¢ korporacyjna odnosi gido duwych jednostek,
uwzgkdnia liczne dziatania realizowane przez indywidualnych przbiscow
funkcjonupcych w matych firmach. W wielu jej definicjach zwracea wiag: na
aspekty odgrywapge istotn role w przedsgbiorczaci indywidualnej, m.in.:
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* wychwytywanie szans i okazji pojawaalych s¢ w korporacji lub
W jej otoczeniu,

» otwartg¢ na zmiany — akceptowanieZkej niemal zmiany, ktéra me
stanowé zrédto nowych maliwosci,

» tworzenie nowych kombinacji znanychzjazasobdéw w celu ogjniecia
korzysci, opracowania nowatorskiego, innowacyjnego razeamia,

* podejmowanie ryzyka — istotne zaréwno na poziomie indywidualnym, jak
i organizacyjnym, ryzyko w przypadku wielkiej korporacji powirtng
duwzo bardziej wywaone, skalkulowane,

* generowanie innowacji unatiwiajacych osaganie przewagi konkuren-
cyjnej nad innymi; przyczyniagych s¢ do zmiany uktadu sit konkuray
cych ze sod przedsgbiorstw w danej braty lub do tworzenia zupetnie
nowych bran*,

W literaturze bardzo popularne jest procesoweiejprzedsibiorczaci kor-
poracyjnef’. Przyktadowo, P. Sharma i J.J. Chrisfigmostrzegaj ja jako dyna-
miczny proces, w ktérym jednostki lub grupy w pezéniu z funkcjonujcymi
organizacjami kregjnowg firme lub g inspirowane do odnowy, wdtania inno-
wagcji. Dla V. Gautama i V. Vermana jest to proces pol@yana hczeniu wsro-
dowisku organizacji zasobow przez przetsirczych pracownikéw (o cechach
zblizonych do przedsbiorcéw indywidualnych), aby stworzynikatowe ich po-
taczenia niezatie od innych®. Wiaze sk to z podejmowaniem (realizowaniem)
nowych dziata (przedsgbiorczych przedsivzigc), wykorzystywaniem nadarza-
jacych s okazji, wdraaniem innowacji. M.H. Morris zaproponowat procesowy
model przedsbiorczaci korporacyjnej oparty na ukltadach éw@p—wyjscia.

43, FerreiraCorporate entrepreneurship. A strategic and struatperspective4d 7"World Con-
ference ,International Council for Small BusinesSan Juan, Puerto Rico 2002, www.ut-
dallas.edu/~chasteen/paper%200n%20corp%20cnt.psifpd 11.11.2014 r.).

44 Kazdy rodzaj przedsgbiorczadici jest procesem, nie odnosg siowiem do rzeczywistai w jej
statycznym obrazie, ale zajmuje gachodzcymi zmianami; nie jest pojedynczym aktem, jest ci
giem dziata. Zajmuje s} dynamily zjawisk, ktére g zwigzane z przeksztatcaniem, kreacfwo-
rzenie jest procesem, gui kazdy rodzaj przedgbiorczgci jest procesem, ,Stawaniene’sia nie
stanem ,bycia”, przez ktéry: (1) spoteésewva dokonuj konwersji informacji technicznych na pro-
dukty i ustugi, (2) czasowy i przestrzenny brakkéfesnosci gospodarczej jest odkrywany i tago-
dzony, (3) zachodgzinnowacyjne przemiany w produktach, ustugactecldj procesowe przedsi
biorczdci niesie wcaz niezbadany potencjat pozwaley np. na zrozumienie zjawiska powstawa-
nia nowych przedsbiorstw (w przypadku przeddiiorczdci indywidualnej) i realizacji ranorod-
nych innowacyjnych przedsizig¢ w obrbie przedsibiorstw (w przypadku przeddiiorczdci
korporacyjnej).Zrédio: A. KurczewskaPrzeds¢biorczai¢, PWE, Warszawa 2013, s. 65; T. Pie-
cuch, Przeds¢biorczai¢. Podstawy teoretycznep. cit., s. 43-46; M. Koczer&lotywacje i cele
zalazycieli przedsibiorstw a proces przeddiiorczaici, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Poznaniu, Pozin®014, s. 49; C. Kearney, R. Hisrich, F. Rochesonceptual model of
public sector corporate entrepreneurshjmternational Entrepreneurship and Management-Jour
nal” 2008, vol. 4, issue 3, pp. 295-3Bzeds¢biorczaoi¢ i kapitat intelektualnyop. cit., s. 41.

45 P. Sharma, J.J. Chrismargward a reconciliation of., op. cit., p. 11.

46V, Gautam, V. VermaCorporate entrepreneurship. Changing perspectiy€se Journal of
Entrepreneurship” 1997, issue 6, vol. 2, pp. 233-24
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Wejsciami @ szanse, ludzie, kontekst organizacyjny, nowatorskie koncepcje biz-

nesu oraz niezldne zasoby, wytiami z& — dziatajca organizacja, tworzenie
wartasci, nowe produkty, ustugi, procesy, technologie, zyskinododne korzy-
sci osobiste. W modelu tym wszystkie @ s niezlzdne do zaistnienia przed-
sicbiorczaici, natomiast wyjcia mog wystepowa: w réznych konfiguracjacH.

Przedsibiorczai¢ korporacyjna jest procesem powstyim i przebiegaj
cym w wyniku naktadania siréznorodnych uwarunkowaoraz dziaté wielu
uczestnikéw organizacji (pracownikéw, kierownict#fa)lo zachowania przed-
sichiorcze majce miejsce w diych przedsibiorstwach, ktére magby¢ zorien-
towané®;

» do wewntrz — chodzi tu o tworzenie w korporacjach matych, stosunkowo
niezalenych i samodzielnych jednostek odpowiedzialnych, np. za kreo-

wanie innowacji, ktére magdotyczy: produktow, proceséw, metodd s
realizowane na tdych poziomach przeddiiorstwa (Wréd szeregowych
pracownikéw oraz kadry zaydzajcej); wedtug R. Burgelmafajest to
tzw. wewretrzna dywersyfikacja przeddiiorstiwa lgdaca przejawem
przedstbiorczaici korporacyjnej,

* nazewntrz — mo@ polega& na twdrczymdczeniu rozproszonych svo-
dowisku zewntrznym zasobow, twosz nowe kombinacje, zewtrzne
szanse i mdiwosci wykorzystuje si wowczas wewstrz korporacji do
tworzenia innowacyjnych rozezan.

Wedlug S.A. Zahra realizowane w ramach korporacji dziatazedsgbior-

cze mog mie¢ charaktet:

+ formalny — wynikag z zapiséw przeddbiorstwa, jego regulaminéw, stra-
tegii itp., to ,0dgorne” inicjatywy realizowane w ramach sfializowa-
nych procedur ustanowionych w przegdiéorstwie gtéwnie na poziomie
organizacyjnym,

* nieformalny — to ,,oddolne” inicjatywy pracownikéw wynikag z ich in-
dywidualnej kreatywnéri, mogy mie¢ nawet charakter nielegalny.

S.A. Zahra podkrga, ze przedsjbiorcza¢ korporacyjna powinna uwzgl-

nia¢c zaréwno formalne, jak i nieformalne aspekty. Dziataniadeosz si¢ do

47 M. Bratnicki, P. ZbierowskilJwaga i orientacja przedabiorcza w gospodarce opartej na wie-
dzy ,ACTA UNIVERSITATIS, FOLIA OECONOMICA” 2005, vol. 85, s. 216.

48 S.A. Zahra, D.M. GarvisEntrepreneurship and firm performance. The modegaéffect of
international environmental hostilityJournal of Business Venturing” 2000, no 15(%), $69-492.

49 ], FerreiraCorporate entrepreneurship. A strategic and struaitperspectiveop. cit.

50 R. BurgelmanA model of the interaction of strategig op. cit., pp. 61-71.

51 3.A. ZahraPredictors and financial outcomes of corporate epteneurship. An exploratory
study ,Journal of Business Venturing” 1991, vol. 6, Ap p. 262; O. Belousova, B. Gailly,
O. BassoA conceptual model of corporate entrepreneurial dvébr, CRECIS — Center for Re-
search in Entrepreneurial Change& Innovative Stggég Working Paper, LOUVAIN School of
Management, Bruxelles 2010, nr 6, p. 5.



28

calego przedsbiorstwa, do rénego rodzaju pracownikOw zajmoych od-
mienne stanowiska. Tworca koncepcji przebisirczaici korporacyjnej G. Pin-
chot, a take m.in. P. Sharma i J.J. Chrisman, S.A. Zahra, fomf zachowania
przedsgbiorcze podejmowane przez pracownikdw wykonawczych korporacii
oraz przez kierownictwo. Ich zdani&in

* przedstbiorcza¢ korporacyjna — odnosi gido dziataé realizowanych
przez kierownikOw rénych szczebli na poziomie organizacyjnym, jest
procesem ,odgérnym”, czyli ,rozgrywagsina poziomie strategii, struk-
tury, sposobow zagrlzania, stylow kierowania,

* intraprzedsibiorczai¢ — odnosi s do poziomu indywidualnych zacho-
wan pracownikéw korporacji zmierzgjych do tworzenia cze§ono-
wego; g to ,oddolne” inicjatywy podejmowane w celu tworzenia inno-
wacyjnych produktéw; w tym sensie intraprzetdgircza¢ bardzoscisle
Zwigzana jest z przeddiiorczacig indywidualry, obejmuje inicjatywy
przedsgbiorcze poszczegoélnych pracownikéw, ¢hodbywajce si
w granicach wyznaczanych przez struktury przgsgistwa, w ktorych
funkcjonup; ich dziatania nie s w pelni wolne (jak to ma miejsce
w przedsgbiorczaci indywidualnej), musgwigzat sie z pewnymi ogra-
niczeniami.

Analogicznie do opisanego rozrdenia, wyodgbnia s¢ dwa rodzaje przed-

sichiorcow wewntrznych funkcjonujcych w obebie korporacji. Chodzi o:

» przedsgbiorcéw korporacyjnych — ktorzy zajmujv duzych przedsibior-
stwach stanowiska kierownicze namgch szczeblach zaydzania (po-
ziom organizacyjny), przyczynigpie do kreowania warunkow utatwigj
cych przedsbiorcze dziatania pracownikéw korporacji, odpowiadaj
za ,nagdzanie innowacyjnej machiny”; ich dziatania skierowane do
wewngtrz (53 nastawione na tworzenie warunkéw zaréwno dla rozwoju
przedsg¢biorczaici w obrbie korporacii), jak i na otoczenie (poszukuj
w nim zasobow, odbiorcéw, atrakcyjnych inwestorow itp.),

* intraprzedsjbiorcow — to kreatywni pracownicy wykonawczy (poziom
indywidualny) ledacy stymulatorem innowacji wewtrz korporacji; to
z ich inicjatywy najcesciej pojawiaj si¢ innowacje; g zrodtem przedsk
biorczych impulséw; stanowpierwsze (bardzo wae) ogniwo tacucha
przedsgbiorczaci w korporacii.

Na okrdlenie przedsibiorczaici realizowane] wewstrz juz istniegcych

(nie nowo powstatych) przedsiorstw w gzyku polskim aywa sk takze okre-
$lenia ,przedsibiorczai¢ wewretrzna” (wewntrzorganizacyjna), ktéra — ttuma-

52 p Sharma, J.J. Chrismahoward a reconciliation of...op. cit.,, pp. 11-28; J.P.J. de Jong,
S. Wennekerdntrapreneurship. Conceptualizing entrepreneugaiployee behavipBCALES In-
itiative — Scientific Analysis of Entrepreneurstapd SMEs, Zoetermeer, Netherland 2008, p. 8,
http://ondernemerschap.panteia.nl/pdf-ez/h200802dustp: 05.10.2016 r.).
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czac wprost — powinna kyodpowiednikiem intraprzedgiiorczaci®®, ale nie
W rozumieniu zaprezentowanym przez G. Pinchota, P. Sharma, J.dn&faiszy
S.A. Zahra. W ich ugjciu intraprzedsibiorczci¢ odnosi st do poziomu indywi-
dualnego, natomiast samo odemie ,przedsibiorcza¢ wewrgtrzna” nie precy-
zuje, o jaki poziom przeddiorczaci chodzi. W tabeli 1.4 zawarto przykfady
definicji przedsibiorczasci wewretrznej wraz z ich autorami.

Dokonupc analizy definicji przedsbiorczaci wewretrznej, mana stwier-

dzi¢, ze pogcie to mae by odnoszone do efiej wielkasci organizacji, ché
w wielu podkréla sk, ze chodzi o dize przedsibiorstwa. Cz$¢ autoréw utasa-
mia to pogcie z przedsbiorczacia organizacyjn, takze z korporacyja. Mimo
pewnych rénic w definiowaniu przedgbiorczaci wewretrznej wiadomo z cat
pewndcia, ze S to inicjatywy przedsibiorcze realizowane wewftiz przedsi-
biorstw. Wywajac okr&lenia ,przedsibiorca wewgtrzny” mazna mi€ zatem na
mysli zarowno przedsbiorce korporacyjnego, jak i intraprzegbiorce.

Podsumowujc rozwaania dotyczce istoty przedsgbiorczaci korporacyj-

nej i innych pog¢ pokrewnych aywanych na okrdenie przedsibiorczasci du-
zych przedsibiorstw, naley podkréli¢, ze:

* przedsgbiorczai¢ organizacyjna jest pggiem najszerszym, najbardziej
ogolnym, w jej definicjach nie zwracasiwagi na to, o jakie organizacje
chodzi; mog to by¢ zatem wszystkie (zarébwno bardzo mate, jak i bardzo
duze) jednostki (nie wyfcznie przedsbiorstwa),

* przedstbiorczag¢ korporacyjna to szczegolny przypadek przgusr-
czdsci organizacyjnej, odnosigdo okrélonego typu organizacji, do kor-
poracji (czyli do daych i bardzo di#ych, rozbudowanych przedsi
biorstw); to tak naprawdprzedstbiorcza¢ organizacyjna realizowana
w korporacjach; oznacza agego rodzaju dziatania przeglsiorcze
(gtéwnie o charakterze innowacyjnym) podejmowane w korporacjach za
réwno przez kierownictwo tdych szczebli (poziom organizacyjny), jak
i przez pracownikéw wykonawczych (poziom indywidualny); jestpoj
ciem wgzszym od przedsgbiorczaici organizacyjnej — kala korporacja
jest organizagj, ale nie kada organizacja to korporacja; jest przyktadem
przedsgbiorczaici zbiorowej realizowanej wevgtrz dwego przedsr
biorstwa, oznacza zaangavanie wielu podmiotow (pracownikow i kie-
rownictwa), na rénych poziomach juistniegcej (nie nowo powstatej)
korporacji w realizagj r6znorodnych, przedsbiorczych dziata,

* W waskim ujfciu przedsgbiorcza¢ korporacyjna oznacza dziatania
przedsgbiorcze realizowane na poziomie organizacyjnym przez kierow-
nictwo r&znych szczebli,

53 W jezyku polskim intra- jako pierwszy czion wyrazow zmych oznacza m.in.: wewinz-,
$réd-. Zrédto: https://sjp.pwn.pl/sjp/intra;2561867.htmbé&ip: 30.07.2017 r.).
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Tabela 1.4. Przegl definicji przedsibiorczasci wewregtrznej

Autor/autorzy Przedskbiorczosé wewretrzna

To proces zaszczepienia mepem i pracownikom przeddiiorstwal
przedstbiorczego podégia.

To przedsgbiorczas¢ duzych, dojrzatych organizacji oznaczeq rozszerze
nie ich kompetencji i umiefnosci w zakresie uczeniagsiinnowacji i sztuk
wykorzystywania nadarzgjych sé okazji.

To proces, ktory godzi szanse i dziatania, zasatiyuktue organizacyjn,
dtugoterminowy wzrost wartgi i krétkoterminowy efektywna¢, kreatyw-
M. Bratnicki, nosé¢ i zdyscyplinowanie. To kreowanie nowych organizélcib przedss-
B. J.Gabry wziec) i bogactwa dzki tworzacemu s¢ na poziomie organizacji proce-
sowi, ktoremu kierunek nadaje ideologia organizaayp podstagistanowi
organizacyjne uczeniegsi

To proces odnogey sk do duzych organizacji, polegagy na indywidual
nej inicjatywie podejmowanej przez pracownikovgsezowo na wtasne ry
zyko i z myla 0 osobistych korzgiach.

To proces, na ktérego ksztattowanigrsiajg wptyw: (1) zaangzowanie kie-
rownictwa w sprawy propagowania przetsdrczaici, (2) kultura intra;
przedstbiorczaici i wyraznie okr&lony model dziata charakteryzujcych
si¢ przedsgbiorczacia, (3) okraélona sylwetka intraprzeddiiorcy, (4) zde
finiowany system nagréd dla intraprzegdsorcy.

To proces zmian organizacyjnych, w ramach ktorya$tpuje przebudow:
A. P. Wiatrak | struktur, optymalizowanie wykorzystanych zasobowtwéyczych przez
wprowadzanie innowacji materialnych i niematerigimy

To inicjatywy zmierzajce do osigniecia kompromisu mgidzy indywidual
nymi przedsibiorcami lub ich zespotami a organizageprezentowap
B. CzerniachowicZ przez kierownictwo, ktére wspiergj dziatania przedsbiorcéw, zapewni
im réwnoczénie bezpieczgstwo dziata i umaziwi podziat przysztych
efektow wynikagcych z wdrgonych innowaciji.

J. Targalski

J. Machaczka,
K. Machaczka

A.K. Kozminski,
D. Jamielniak

R. Rutka,
M. Czerska

p2

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstavilezedsibiorczai¢ i zarzdzanie firng. Teoria i praktykaop. cit.,
s. 241; J. Machaczka, K. MachaczKarganizacja przedgbiorcza — optymalna konfiguracja rozwojowa
[w:] Przedsgbiorstwo wobec wyzwigprzysztdci, pod red. H. Haffera i S. Sudota, UMK w Toruniwriih 1999,
s. 350; M. Bratnicki, B.J. Gab¥yPrzydatnd¢ i kierunki rozwoju dialektycznej koncepcji przedgirczoici
organizacyjnej[w:] Nowe kierunki w zar@zaniu przedgbiorstwem — celowsd, skuteczn?, efektywngx’, pod
red. H. Jagody, J. Lichtarskiego, Wydawnictwo Akadd=konomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 25;
A.K. Kozminski, D. JemielniakZarzzdzanie od podstavDficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 367; R.
Rutka, M. CzerskaZarzdzanie zasobami ludzkimi i kultura organizacyjniegjaiwarunkowanie przegsiior-
czoici, [w:] Uwarunkowania przedadbiorczasci, pod red. K. Jaremczuka, PWSZ w Tarnobrzegu, Tanegy
2004, s. 497; A.P. WiatralRrzedsgbiorczai¢ korporacyjna — istota., op. cit., s. 39-50; B. Czerniachowicz,
Uwarunkowania przedgbiorczaici korporacyjnej na przyktadzie przeglsiorstw z wojewddztwa zachodniopo-
morskiego Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i ddeania Uniwersytetu Szczéekiego, nr 21,
Szczecin 2011, s. 199.

 intraprzedsibiorczai¢ jest specyficznym rodzajem przegsbrczaci
korporacyjnej, to dziatania przeebiorcze realizowane na poziomie in-
dywidualnym przez pracownikéw wykonawczych korporacji (tak rozu-
miana intraprzedsbiorcza¢ stanowi przedmiot rozwan drugiego roz-
dziatu opracowania),



31

* przedsgbiorcza¢ wewretrzna oznacza dziatania przegtsorcze realizo-
wane w obgbie (wewntrz) réznej wielkasci organizacii, ché najczsciej
dwzych przedsjbiorstw; nie wskazuje jednoznacznie, o jaki poziom
przedsgbiorczdci chodzi — jej definicje odnogzsie do pracownikow
i kierownictwa, obejmuj zarowno poziom indywidualny, jak i organiza-
cyjny,

» okreslenie ,przedsibiorca wewstrzny” moze st odnost do przedsi-
biorcow korporacyjnych (kierownictwa #dych szczebli) oraz intra-
przedsgbiorcow (pracownikéw korporaciji).

Zaleznosci pomigdzy opisanymi wyej a wywanymi na okréenie przedsi-

biorczaci zbiorowej pogé¢ przedstawiono na rys. 1.1.

Przedsiebiorczos¢
organizacyjna

Przedsiebiorczos¢
wewnetrzna

Przedsiebiorczos¢
korporacyjna

Intra-
przedsiebiorczosé¢

Rys. 1.1. Rodzaje przedbiorczdici duzych przedsibiorstw
Zrédio: opracowanie wiasne.

1.4. Wyrozniki przedsiebiorczej korporacji

Splot sprzyjaicych uwarunkowa wewretrznych umaliwiajagcych podej-
mowanie przedsbiorczych dziath powoduje,ze dam korporacg mazna uzné
za przedsibiorcz. Ma to miejsce, gdy ,przedsiiorczc¢ ksztattuje cele, priory-
tety i proces podejmowania decyzfiprzedsibiorstwa. W literaturze przedsi

54 W. Dyduch,Pomiar przedsibiorczaici organizacyjnejop. cit., s. 96.
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biorcze przedsbiorstwo opisywane jest na wiele sposobow. Formutowaze-s
stawy cech, charakteryzuje: siozne rodzaje dziatg ktérych realizacja unii-
wia okrelenie go jako jednostki przedbiorczej. Przyktady takich dziaiaory-
ginalnych inicjatyw podejmowanych w strukturachzgith przedsibiorstw
swiadczcych o ich przedsbiorczaci zawiera tabela 1.5.

Tabela 1.5. Dziatania charakteryzeg przedsibiorcze przedgbiorstwo

Autor/Autorzy Dziatania przedskbiorczego przedsgbiorstwa

W.G. Nickels | « doskonalenie istniggych produktéw i rozwéj nowych,

modernizacja procesow, stosowanie nowych techniplogi
racjonalizacja struktur organizacyjnych i zgtzania organizagj syste-
mow sprzeday, prowadzenia dziafamarketingowych, kontaktéw z kon
trahentami, w tym nowych form wspétpracy,

poprawa bezpiechstwa pracy,

tworzenie w ramach przedbiorstwa nowych, wewirznych i/lub ze-
wnetrznych jednostek.

J. Targalski * rozpoznawanie lub generowanie nowych potrzeb niaryn
* rozpoznawanie i wykorzystywanie nadaszgich se okazji,
* innowacyjne reagowanie na zmient® s¢ uwarunkowania rynkowe i za-
chowania konkurenciji.
A. Zorska * nowe kontakty i relacje z dostawcami,

zaspokajanie gsto zmieniajcych sk potrzeb i wymagaodbiorcéw,
dostosowywanie produktow do lokalnych potrzeb ilimaosci,

reakcja na zachowania konkurentow,

reakcja na sytuacje kryzysowe i sposéb ich przemvmsnia,

skracanie czasu dostosowywanigdd otoczenia,

tworzenie elastycznych, horyzontalnych struktur,

» przekazywanie uprawnmelecyzyjnych na isze szczeble zajdzania,

« stosowanie alianséw strategicznych i wspoélnych gsge/zie¢ z innymi
podmiotami obecnymi na rynku.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: W.G. Nik&iozumie biznes Bellona, Warszawa 1995, s. 191;
Przeds¢biorczoi¢ i zarzdzanie firng. Teoria i praktyka op. cit.,, s. 292; A. ZorskaKorporacje trans-
narodowe. Przemiany, oddziatywania, wyzwaf@/E, Warszawa 2007, s. 130.

W literaturze uznaje sjze przedsibiorcze przedsgbiorstwo jest zorganizo-
wane tak, by maksymalizowavykorzystywanie nowych nitiwosci i pojawia-
jacych sg szans, by pagta¢ za zmianami. Dla J.M. Moczydtowskiej przegsi
biorstwo takie nie tylko podejmujegsiealizacji r@norodnych dziatk, lecz take
cechuje s>

* tzw. inteligency rynkowa,

» proefektywndciows i proinnowacyja kultura,

55 J.M. MoczydtowskaPrzedsgbiorczai¢é — perspektywa behawioralnpw:] Behawioralne de-
terminanty rozwoju przedsiorczaici w Polsce. Behawioralny wymiar przegsorczaici, pod red.
P. Kulawczuka i A. Poszewieckiego, Fundacja Rozwdjuwersytetu Gdéaskiego, Gdask 2010,
s. 142.
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* wysokim poziomem przeddiiorczych kompetencji zatrudnionych pra-
cownikow.

Podobnie M. Bratnicki zwraca uwaga okrglone cechy, ktére charaktery-

Zuja przedstbiorcz organizagj. Jego zdaniem ma to miejsce, tdy

* jej granice g elastyczne,

* wystepuja w niej silne zacéty (tacznie z udzialem we witasém) do agre-
sywnych odpowiedzi na reakoptoczenia konkurencyjnego,

» podejmowanie decyzji wyeidia skt brakiem barier biurokratycznych,
wspiera s} ponadto samozagdzanie (tam, gdzie jest to mave),

* hierarchia organizacyjna jest ograniczona do riézégo minimum i nie
krepuje proceséw informacyjno-decyzyjnych,

 kultura organizacyjna sprzyja przeglsbrczaci ozywianej tworzeniem,
integrowaniem i zabezpieczaniem wiedzy.

Z kolei A.K. Kozminski organizagj przedsgbiorcz opisuje zaréwno przez

cechy, jak i dziatania. Jego zdaniem przehisicz organizagj charakteryzuje:

* zmiennd¢, elastycznét, adaptacyjn& struktury, ktorascisle dostoso-
wana jest do realizowanych zadaprocesow, a nie funkcji, pozwala
szybko reagowana pojawiajce s¢ sygnaty,

» dazenie do maksymalizacji szans i minimalizacji zagfo identyfikowa-
nie ich ma miejsce przezagte monitorowanie otoczenia,

» stale poszukiwanie okazji,

» ,zgadywanie” (a zatem wyprzedzanie) potrzegdzen ,klienta—kréla”,

 wielofunkcyjna¢ pracownikow i cztonkow zespotow.

Do opisu przedsgbiorczej korporacji sty takze kategoria przedgiiorczej
orientacji, propagowana przez szkeimerykaska skupiory wokét Academy of
Managemerit. Umazliwia zrozumienie mechanizmoéw rozwoju przedsorczo-
sci korporacyjnej. Opierasia zatageniu,ze przedsibiorstwa mog by¢ bardziej
(lub mniej) przedsbiorcze, biogc pod uwag podejmowane przez nie dziatania.
Ich analiza umgdiwia ocere natzenia przedsbiorczaci, ktére okréla sk naj-
czgéciej przez szacowanie poziomu twgegch g czynnikéw. Ich rodzaj,
a zwtaszcza liczba oraz wzajemne kombinacjegmyg zréznicowane (szerzej
kategor¢ przedstbiorczej orientacji opisano w rozdziale trzecim opracowania).

Opierapc sk na analizie literatury przedmiotu, wykorzysiujzaprezento-
wane klasyfikacje, na potrzeby monografii petgj ze korporacja jest przedsi
biorcza, gdy:

» wykorzystuje nadarzage s¢ okazje, szanse, ktore identyfikuje zarowno

w obrebie przedsibiorstwa, jak i w otoczeniu, ktégsviadcz o jej dyna-
mizmie, proaktywnéci,

56 M. Bratnicki, Przedsgbiorczoi¢ i przeds¢biorcy wspétczesnych organizaggip. cit., s. 139.

57 A.K. Kozminski, Zarzzdzanie w warunkach niepewiog Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2005, s. 167.

58 W. Dyduch,Pomiar przedsibiorczoici organizacyjnej jako przestanka, op. cit., s. 39.
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jest otwarta na wszelkie zmiany, naien

wprowadza nowe wyroby (ustugi) na rynek lub istotnie udoskonala do-

tychczasowe, co powodujee uzyskug one dla potencjalnych odbiorcéw
nows jakase,

wdraza r&znego rodzaju innowacje (nie tylko produktowe) armgm stop-
niu nowaci w skali korporaciji, regionu, kraju itp.,

stosuje nowsze, wydajniejsze maszyny pdeenia,

wykorzystuje doskonalsze metody produkcji, co wappéniu z now-
szymi maszynami i ugglzeniami stwarza wksze maliwosci wdrazania
innowaciji,

aplikuje o uzyskanie patentow, licencji, znakéw towarowycha(yah
wytaczne prawo do zysku w wyniku sprzegakreslonego wynalazku),
prowadzi dziataln& badawczo-rozwojow ktéra przyczynia gido po-
wstawania innowaciji,

stosuje nowatorskie metody wspétpracy z klientami, kontrahentéz-
norodnymi interesariuszami zaangavanymi w funkcjonowanie przed-
siebiorstwa,

prowadzi do dywersyfikowania dziatalke, co mae dotyczy¢ np. do-
stawcow, odbiorcéw, technologii; oznacza tanibowanie asortymentu,
wchodzenie ogsto na odlegte, niepowdane z pierwotn dziatalndcia
rynki,

prowadzi dziatalné eksportovy, poszukuje dla siebie nowych pfigvo-
$ci rozwoju take poza granicami kraju, na rynkachedraynarodowych,
stosuje tworcze metody rozyziywania problemow, réwnistwoércze ze-
spoly zadaniowe zaangavane w realizowanie projektow prowadygch
do wdraania innowacji,

jej kierownictwo jest tworcze, kreatywne gthie angauje st w dziatania
obarczone ryzykiem, ale stwarzeg duo wigksze szanse na agniecie
wiodacej pozycji na rynku, tale na ponadprzegiy zysk,

podejmuje dziatania w kierunku uelastyczniania wykorzystyyvsinek-
tury organizacyjnej, np. rezygnuje z tworzenia dodatkowych koméeek r
budowupcych g w pionie, wydhdajacych drog przeptywu informacji,
nie zwiksza rozpjtosci i zasggu kierowania, co utrudnia wspotpeac
utrudnia uzyskanie odpowiedniej atmosfery pracy itp.,

prowadzi dziatania zmierzgje do ograniczania biurokracji, formalizmu,
co daje przedsbiorczym pracownikom wksze maliwosci dziatania,
takze swobod realizaciji ich projektow,

tworzy w ramach struktury nowe wewtrene i/lub zewgtrzne jednostki
o okr&lonym stopniu autonomii, ktére mgdpy¢ odpowiedzialne za rea-
lizacje przedstbiorczych projektow, wychwytywanie pojawdaych sé
szans.
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Zatozenia te wykorzystano w procesie badawczym. Potraktowano je jako
wymiary®® przedsgbiorczadici korporacyjnej i zawarto w teoretycznym modelu
weryfikowanym nasfpnie w realizowanych badaniach. W monografii pgtayj
ze korporacja, ktér charakteryzuyj przedstawione wymiary zatrudnia przegsi
biorczych pracownikéw, a paragly w nich klimat pracy sprzyja ich przeelsior-
czym inicjatywom.

Jak starano siwykaza, przedsgbiorcza korporacja podejmujezsealizacii
réznego rodzaju inicjatyw§wiadczcych o tym,ze jest otwarta na nowai, nie
unika zmian, ale przede wszystkim zatrudnia prabitziczych i kreatywnych
pracownikéw, ktorzy nie bgjsie eksperymentowania i podejmowania sali-
zacji ryzykownych dziata Jest to zatem organizacja kreatywna, w ktorej przed-
sighiorczas¢ kadry odgrywa fundamentalne znaczenie. Jej struktura jast el
styczna, adaptacyjna, opierag sia indywidualnym i zbiorowym uczeniugsina
zdolngciach do samoorganizacji, samoregulacji, samorozwoju. Jestazdoln
»autokorekty i zmian, jest plastyczna (...), stawia na innowems¥ji traktuje wia-
sne zasoby pracownicze jako podstawowy kapitat oraz odpowiednio mte/zas
dba’®®. Wszystko taumazliwia rozwoj przedsibiorczaici w obrbie korporacii.

1.5. Uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczosci
korporacyjnej

Rozwoj przedsibiorczaici korporacyjnej wymaga stworzenia odpowiednich
warunkéw. W literaturze mima odnalé¢ wiele czynnikbw uznawanych za
istotne w procesie jej rozwoju, nazywanych wymiarami, wyzni&emi, deter-
minantami lBdz uwarunkowanianit. Formutuje s je na podstawie zaréwno ana-
liz teoretycznych, jak i badaempirycznych. W monografii zostaty one omoé-
wione, wykorzystujc podziat na uwarunkowania wegirene i zewgtrzne.

Uwarunkowania wewgtrzne rozwoju przedgbiorczaci korporacyjnej (we-
wnetrzne srodowisko korporacji, tzw. ,ekosystem” przeglsiorczaci) odnosz
sie do sytuacji panypej wewntrz przedsibiorstwa. Na ich znaczenie uwag

59 Stowo ,wymiar” posiada 162 synonimy. M@e oznaczanp.: zakres, aspekt czégetap,
faze, intensywné¢, miar, poziom, stan, stadium, wielkf zawarté¢. W monografii uyto
okreslenia wymiar w znaczeniu ,nhiezaieego parametru stacego do opisu jakiegazjawiska”.
Wzorowano si takze na kategorii przedsiiorczej orientacji korporacji, w ktérej do oktenia
natzenia (take intensywnéci) przedsibiorczdici stosuje si scisle okrelone wymiary.Zrédto:
http://sjp.pwn.pl/sjp/wymiar;2539803.html  (dest 10.01.2017 r.); http://synonim.net/syno-
nim/wymiar (dosgp: 10.01.2017 r.).

60 E.W. RadeckiZachowania organizacyjne. Pytania i odpowiell¢yzsza Szkota Integracji Eu-
ropejskiej, Szczecin 2010, s. 28.

61 pogcia te identyfikowanessjako kategorie o charakterze relacyjnym, zoriemogna przy-
czyre, 3 synonimiczne wzghlem siebie. To aspekty mag wptyw na powstanie i rozwoj okte-
nych zjawisk, ichzrédta, przyczynyZrédio: http://sjp.pwn.pl/sjp/luwarunkowanie; 253398l
(dostp: 10.01.2017 r.); https://synonim.net/synonim/cair(dostp: 10.01.2017 r.).
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zwraca m.in. S.A. Zahra i J.G. CoVifj ktérzy podkrélaja, ze to one gtdwnie
przyczyniaj Si¢ do jej rozwoju — przedgdbiorcza¢ korporacyjna ,dzieje st
przecie wewmntrz przedsibiorstwa. Odpowiednie warunki wewtnzne stwa-
rzaja mozliwos¢ podejmowania dziateprowadacych do formutowania innowa-
cji, bedacych specyficznym nagdziem przedsbiorczaci. Niesprzyjagce tiu-
mig inicjatywy pracownikow, zniegjtajg do angaowania sg.

Uwarunkowania wewgirzne odnosg sie zarowno do pracownikow wyko-
nawczych, czyli do poziomu indywidualnego (uwarunkowania indywidualne), jak
i do kierownictwa, czyli do poziomu organizacyjnego (uwarunkowania argani
cyjne). Uwarunkowania indywidualne to postawy i zachowania pracdwnik
Obejmup ich cechy charakteru, umggnosci, kompetencje warunkage skutecz-
nos¢ dziatar — przedsjbiorstwo jest przedsbiorcze, jeeli zatrudnia przedsi
biorczych pracownikéff. Na ich znaczenie uwagewracali m.in. J.G. Covin
i D.P. Slevifi*. S one bardzo istotne, cistosunkowo rzadko poddaje § ana-
lizie.

Uwarunkowania organizacyjne to weytrzorganizacyjne, endogeniczne
sity, ktére mog sprzyja& rozwojowi przedsibiorczaci w korporacjach (nieod-
powiednie mog ja ogranicza, hamowa, a nawet uniemdiwiac). § ,efektem
oddziatywania struktury organizacyjnej, procesOw i procedur cjuigcip dziata-
nia organizacji. Wyznaczagadania, uprawnienia, odpowiedzialéposzczegol-
nych stanowisk (...), twoer przestrza (...) wiasciwa dla zachowa przedss-
biorczych’®. Uwarunkowania organizacyjne to rozaania, na podstawie kto-
rych funkcjonuje cata organizacja, np. jej struktura organipacyppewniaca
tad, chgtos¢ dziatania. To take pozostajce w dyspozycji kierownictwa metody
i techniki zaradzania, style kierowania. C. Kearney, R. Hisrich i F. Refdinak-

625.A. Zahra, J.G. CoviGontextual influences on the corporate entrepresiigr— performance
relationship. A longitudinal analysisJournal of Business Venturing” 1995, vol. 10, gp-58.

63 Nalezy wyraznie podkréli¢, ze przedsibiorczai¢ korporacyjna to cowiecej niz prosta suma
przedsgbiorczaci indywidualnej pracownikow korporacji. Jak zaznad. Moczydtowska, perso-
nifikacja przedsibiorstwa, tzn. przypisywanie mu cech zatrudniongciicownikéw, nie oznacza
realizowania tego w prosty sposob. Przeuisrczai¢ korporacyjna jest czyfnwigcej — nowym
Lbytem”, rodzajem ,zbiorowego umystu”, ,zbiorowegobowdci”, wypadkows wielu ra&znorod-
nych czynnikdéw zaréwno o charakterze wetrrnym i zewgtrznym, ktorych rola ma charakter
sytuacyjny i kontekstualnyrédto: J. MoczydiowskalPrzedsibiorczai¢ — perspektywa behawio-
ralna, op. cit., s. 142.

64 Ci sami autorzy, opiergj sk na wiasnych badaniach dotgcych tego, co zagisa pracowni-
kéw do angaowania st w dziatania przedsbiorcze w obgbie przedsibiorstwa, wskazali poza
uwarunkowaniami indywidualnymi na nagtijgce elementy: (1) odpowiednie wykorzystanie na-
grod, (2) organizacyjne wsparcie kierownictwa n&ezgo, (3) dosgp do koniecznych zasobodw,
(5) podejmowanie ryzyka, (6) tolerancja niepesaidZrodio: J.G. Covin, D.P. Slevir conceptual
model of entrepreneurship as firm behavig#ntrepreneurship. Theory&Practice” 1991 (Fall), pp
7-25.

65 H. Czubasiewicz, R. Rutkdssztaltowanie przedddiorczoici poprzez styl kierowanigw:]
Uwarunkowania przedgbiorczaici — aspekty ekonomiczne i antropologiczno-spoeqzod red.
K. Jaremczuka, PWSZ w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 200835.

66 C. Kearney, R. Hisrich i F. Roch&,conceptual model of public sectorap, cit., pp. 295-313.
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tuja uwarunkowania organizacyjne jako specyficzne ,elementgaipkluczowe
ich zdaniem w rozwoju przeds$iorczaci korporacyjnej.

Uwarunkowania organizacyjne &isle zwigzane z uwarunkowaniami indy-
widualnymi, ch@éby ze wzgtdu na zalenos¢ przedsgbiorczych postaw pracow-
nikbw korporacji od rozwjizan organizacyjnych wspiergych (ladz nie) ich
dziatania, a zatem od: stosowanych stylow przywodztwa, kultugnagcyjnej
kreujacej odpowiedry atmosfeg (klimat) pracy, wykorzystywanej struktury itp.
Rozwigzania na poziomie organizacyjnym to gidbwna determinanta rozwioa i
przedsg¢biorczaici odnoszca sé do przedsibiorczych postaw i zachodwdudzi
na poziomie indywidualnym. Poziom organizacyjny przgaerczdci korpora-
cyjnej odnosi s ponadto do postaw i zachofivierownictwa, obejmuje m.in.
aspekty strukturalne i strategiczne, ktére ,rozgryveij” na poziomie wizji, mi-
sji i strategii przedsbiorstwa. Jest to poziom rdovosci, ktore naley postrzegéa
jako efekt oddziatywania proceséw, procedur opiygh dziatania organiza-
cyjne. Wyznaczaj zadania, uprawnienia, odpowiedzialdgposzczegolnych sta-
nowisk, tworac przestrzé organizacyjn wtasciwg dla zachowa przedsgbior-
czych.

Poziom organizacyjny petni bardzo i rolg w rozwoju przedsbiorczaci
korporacyjnej, dlategae czsto istotnym problemem jest ,a@gniccie kompro-
misu medzy indywidualnymi przedsbiorcami lub ich zespotami a organizacj
reprezentowanprzez kierownictwo, ktore wspiesajdziatania przedgbiorcow,
zapewni im réwnoczmie bezpieczestwo dziata i umazliwi podziat przysztych
efektéw wynikagcych z wdragonych innowacji®’. Przedsjbiorcze inicjatywy lu-
dzi powinny by wspierane okrgonymi warunkami organizacyjnymi. Brak od-
powiednich rozwjzan na tym poziomie mae skutecznie ostabnawet najwgk-
szy indywidualny potencjat przegbiorczaici pracownikéw. | odwrotnie, przez
odpowiednie podégie do pracownikow, dzki systemowi zacft wykorzystywa-
nych przez kierownictwo mima stymulowa ich przedsibiorcze zachowania.

D.F. Kuratko opisuje wiele czynnikéw organizacyjnych, ktére jego zdaniem
s3 niezledne do kreowania zachowantraprzedsibiorcow i ktore jednoczmie
odzwierciedlaj cechy przedsbiorczdici korporacyjnej. Chodzi®:

e wsparcie ze strony zagdzapcych — oznaczage gotowdéé menederéw

do promowania i wspierania zachawarzedsgbiorczych pracownikéw,

* zapewnienie pewnego zakresu przelisirczej autonomii — tate tolero-

wanie bédoéw, wolnag¢ od nadmiernej kontroli, delegowanie uprawnie
i odpowiedzialnéci,

67 D. HendzelMozliwosci ksztattowania postaw przedsiorczych w organizacji gospodarczej
[w:] Ksztattowanie postaw przedsiorczych a edukacja ekonomiczmed red. P. Wachowiaka,
M. Dabrowskiego i B. Majewskiego, Fundacja Promocji tkizaciji Kierunkow Ekonomicznych,
Warszawa 2007, s. 19.

68 D.F. Kuratko,Corporate entrepreneurshign introduction. ., op. cit., pp. 129-163.
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* pozytywne wzmocnienie przedbiorczych zachowa— przez wykorzy-
stanie nagréd za agjane wyniki, wybitne oggni¢cia oraz systemy za-
chet do podejmowania siwykonywania trudnych, ryzykownych zaga

» dostpnai¢ czasow — tzn. nieobeizanie tworczych pracownikow rutyno-
wymi (czesto niepotrzebnymi) obowzkami,

* granice organizacyjne — to oklenie i wyjanienie mechanizméw orga-
nizacyjnych, ram strukturalnych, w ktérych mogiec porusza intra-
przedsgbiorcy.

J.S. Hornsby, D.F. Kuratko i S.A. Zahra podka@ znaczenie nagbujacych
wewretrznych czynnikdw organizacyjnych istotnych w procesie rozwojerz
siebiorczaici korporacyjnef®.

» systeméw kontroli,

» systeméw motywacyjnych (zwtaszcza nagréd),

 struktury organizacyjnej,

* wsparcia meneerskiego.

M.W. Rutherford i D.T. Hott (opiera¢ sk na modelu, ktéry opracowali
J.S. Hornsby, D.F. Kuratko i S.A. Zahra) zwrdcili uwag znaczenie tzw. zmien-
nych indywidualnych, tj. zdolrkai, umiegtnosci, przedsgbiorczych postaw i za-
chowa pracownikéw. W ohgbie uwarunkowa organizacyjnych wyogbnili na-
tomiast dwa rodzaje zmiennyéh

» procesowe — ktére odnasgie do tego, jak kierownictwo nie (powinno)
utatwiac przedsgbiorcze zachowania pracownikow; obejmigystemy
zaclet pozostajce w dyspozycji kierownictwa wykorzystywane do pobu-
dzania przedsgbiorczaci,

» kontekstowe — to okoliczioi, warunki, w ktérych grealizowane dziata-
nia przedsjbiorcze (take nastawienie pracownikéw do przetbédrczo-
sci), to proces komunikacji, klimat przeglsiorczgci itp.

Jak podkrélaja D.F. Kuratko, J.S. Hornsby, J.W. Bishop i J.C. Hayton, nau-
kowo potwierdzone zostato znaczenie gasjacych elementow wewtrznego
srodowiska organizacyjnego, istotnych w procesie rozwoju prageidstzcici
korporacyjnef*:

» technik motywacyjnych, a szczegdlnie ¥davego wykorzystywania na-

grod,

» zaragdzania oraz kultury wspiergjej przedsibiorcza¢ i innowacije,

69 J.S. Hornsby, D.F. Kuratko, S.A. ZahMiddle managers’ perception of.ap. cit., pp. 253-
273.

70O M.W. Rutherford, D.T. HottCorporate entrepreneurship. An empirical look a& thnovative-
ness dimension and its antecedef@surnal of Organizational Change Management” 200,20,
no 3, p. 431.

71 J.C. Hayton,Promoting corporate entrepreneurship.op. cit.,, p. 21; D.F. Kuratko, J.S.
Hornsby, J.W. Bishopglanagers’ corporate entrepreneurial actions and gattisfaction ,Interna-
tional Entrepreneurship and Management Journal5206l. 1, pp. 275-291.
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» dostpu do zasobow (w tym finansowych) usiwiajgcych powstawanie
innowaciji,

 struktury organizacyjnej sprzyjgiej uczeniu si i wspotpracy, umdi-
wiajacej zachowania przedsiiorcze,

* indywidualnego podejmowania ryzyka,

* wsparcia meneakrskiego.

Znaczenie uwarunkowiawewrgtrznych w rozwoju przedgbiorczaci kor-
poracyjnej jest bezsprzeczne. Jednak w warunkach globalagjizmiennego
i turbulentnego otoczenia tak uwarunkowania zewtrzne odgrywaj istotry
role. Cha posrednio, to jednak oddziakipa ,pracownikéw i ich postawy, tak
na rozwjzania strategiczne i projektowe przyjmowane w firffigiVsrod wielu
tego typu uwarunkowawymienia s¢ np.”%:

 dziatania konkurentow (ogtrywalizacg miedzy konkurentami) — ktore
niejako wymuszaj przedsgbiorcze zachowania prowagz do wdraa-
nia innowacyjnych rozvgzan, by poprawé wtasra pozycg przetargow,

» klientow — ktorych potrzeby stgjsic coraz bardziej skomplikowane
(wrecz wyrafinowane), sprostanie im wymaga kreaty$eno przedsg-
biorczaici,

* trendy i mog — wystpujace w danym okresie w gospodarce, wphaeaj
na generowanie popytu na oflene produkty,

* rozwigzania instytucjonalno-prawne — ktore stwagzajozliwosci (lub
ograniczenia) dla niekonwencjonalnych, przehisirczych dziata,

+ czynniki techniczne — struktgiprzemystu danego kraju, rozwéj nowych
gakzi, postp naukowo-techniczny, wptywgie na maliwosci pomysl-
nego rozwoju i wdrzania innowacyjnych rozwean itp.

Wielu autoréw tworzy swego rodzaju kombingzpréwno wewegtrznych,
jak i zewrgtrznych wymiardw istotnych w procesie rozwoju przelgirczaci
korporacyjnej. Przyktadowo, S.A. Zahra zaproponowat model, w ktorym zpalazt
si¢ zarbwno elementy zewtizne, jak i nalegce do wewatrznej struktury orga-
nizacji. Wyodebnit on zmienné&*

» Srodowiskowe,

» strategiczne,

 organizacyjné.

72B. Glinka, S. GudkovaRrzedsgbiorczasé, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 219.

73 B. Antoncic, R.D. Hisrichintrapreneurship. Construct. Refinementop. cit., pp. 495-527.

74 S.A. ZahraPredictors and financial outcomes. of op. cit., pp. 5-21.

5 Bardzo podobne elementy wyetnili J.G. Covin i D.P. Slevin, ktérzy zaproponoimaiodel
przedsgbiorczej orientacji dzego przedsbiorstwa oparty na zmiennych wegtrenych, strategicz-
nych i zewrtrznych.Zrédto: J.G. Covin, D.P. Sleviih conceptual model of entrepreneurship...
op. cit., pp. 7-25.
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R. Russel i C.J. Russel do zaproponowanych przez S.A. Zahra zohenny
dodali (i badali ich znaczenie w praktyce) asp&kty

e strukturalne,

* kulturowe.

Niejako kompilaci modelu zaproponowanego przez S.A. Zahra, R. Russela
i C.J. Russela byt kolejny, ktéry opracowali J.G. Covin, M.P. /iR A. Zahra
i D. Miller. Zwrécili oni uwag na znaczenie w procesie rozwoju przekisir-
czasci korporacyjne]”:

» zewretrznegosrodowiska przedsbiorstwa,

* kultury organizacyjnej,

o struktury.

R&zni autorzy w sposob odmienny prezentijvestie uwarunkowaroz-
woju przedsibiorczasci w obrbie korporaciji. Znaczna wksza¢ z nich podkre-
$la znaczenie wewatrznego srodowiska”, ktére powinno kiytak ,skonfiguro-
wane”, by umaliwia¢ (utatwiat) rozwdj przedsibiorczaici. Stanowisko takie
prezentuje autorka monografii, wedtug ktorej uwarunkowania wewnme po-
winny by¢ punktem wy§cia rozwaan nad problematyk rozwoju przedsbior-
czasci korporacyjnej. Wrod nich za kluczowe uznano:

* uwarunkowania na poziomie indywidualnym — odngszs¢ do intra-

przedsgbiorcow — przedsgbiorczych pracownikdéw korporaciji,

* uwarunkowania na poziomie organizacyjnym — odgoszse¢ do kierow-

nictwa ré&nych szczebli, ktére twogzswoiste ramy organizacyjne przed-
sighiorczych zachowaintraprzedsibiorcéw.

1.6. Przedsiebiorczos¢ korporacyjna jako proces
oparty na kapitale spotecznym

Za kada przedsgbiorczaicia stop ludzie, ktorzy powinni by traktowani
jako ,kluczowy wspéInik™, strategiczny zaséb, decydey element przedsi
biorstwd®. ,Konkurencyjnd¢ i rynkows przewag organizacji zawsze tworzy
potencjat przedsbiorczy tkwiacy w pracownikacH®. Charakter, skutecz&d
procesu przeddbiorczaci zalezy od subiektywnego podajia danej osoby do

76R. Russel, C.J. RussE&lxamination of the effects of organizational stametand environmental
uncertainty on entrepreneurial strategyournal of Management” 1992, issue XVIII-4.

7T A, Turrd,Organizational resources and intrapreneurial adii®s. A cross-country stugdiyttp:/
idem.uab.es/2Turr6_JPC_2012.pdf (¢pstL5.07.2013 r.).

78 3. Walker, J. MariStakeholder poweRerseus Publishing, Cambgidge 2001, p. 133.

79 Na szcgscie nie sprawdza sifuturystyczna wizja przyszici sformutowana przez W.G. Ben-
nisa, ktory twierdzit,ze fabryka przyszkri bedzie miata tylko dwoch pracownikéw: cziowieka
i psa. Cztowiek bdzie tam po to, by karmipsa, a piesdulzie pilnowat cztowieka, aby ten niczego
nie dotykat.Zrédlo: newsletter.getresponse.pl/archive/noricumiadiowy-automatyczny-dochod-
26055404.html (dosp: 02.01.2017 r.).

80 M. Laszuk,Przeds¢biorczoié wewrgtrzna, op. cit., s. 21.
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pojawiapcych s¢ okazji, od tego, jak oceni ona swoje szanse na realincg-
Slonych przedsiwzie¢®:. Takze sukces korporacji w gtéwnej mierze zslend
spotecznego potencjatu zatrudnionych w niej pracownikéw — intrapebéoisi
cow i przedsibiorcow korporacyjnych.

Sita nagdowsg kazdego rodzaju przeddiorczaci 3 dziatania podejmo-
wane przez ludzi w ramach sieci spotecznych, ktgm@zez nich tworzone i pod-
trzymywane. O efektywrigi procesu decyduje gtdwnie to, co rpludzie, jak
postpuija, dlategaze poza wymiarem technicznym i ekonomicznym przguigi-
czai¢ jest uwarunkowana spotecznie, mocno osadzona w predyspozycjach i kwa-
lifikacjach ludz?2 Zwracat na to uwaguz G. Pinchot, ktéry podkitat, ze przed-
siebiorczai¢ korporacyjna bardziej zwrana jest z lugmi, a nie z zasobami czy
strukturanft®. Wynika z tego potrzeba (czy yaz konieczné) docenienia spo-
tecznego wymiaru przeddiiorczych dziata, analizowania spotecznych czynni-
kow ksztattupcych przedsibiorcze zachowania ludzi, co utatwia zrozumienie
istoty, specyfiki i zt@onasci procesu przedgbiorczaci.

W rozbudowanym przeddiiorstwie pojedynczy intraprzed@biorca nie jest
w stanie sam realizowannowacyjnych projektow, osgjac sukceséw. Pracuje
w zespotach, wykorzystuje sieci wspotpracyday raznorodnymi pracownikami
ktore, biogc po uwag specyfile pracy w korporacji, gbardzo istotne — damu
wsparcie, st pomoa, wspotprzyczyniaj sic do osagania zadowalagych wy-
nikdw. Korporacja dziata dgki wysitkom ludzi wyspecjalizowanych w oldle-
nych dziataniach, praagych wspoélnie w kreatywnych zespotach (kooperu;j
cych ze sofp), a nie dzgki geniuszowi jednostek, agja sukcesy w wyniku pracy
zespotowej, nie pojedynczej (nawet najbardziejatkgjwej) osobf. Coraz cz-
sciej, kiedy poszukuje siprzyczyn ,wielkiego sukcesu wewtnz korporacji, ha-
tykamy sé zwykle nie na bohatera, lecz na relacje o charakterzagpgkim,
obejmupce bardzo rénych ludzi®®i rézne poziomy przedsbiorczego procesu.

W nurcie spotecznym przedbiorczaci uwaga skupiona jest na czynnikach
nieekonomicznych, takich jak: psychiczna motywacjagasiia sukceséw, normy
I wartosci kreupce odpowiedny kulture organizacyjn, osobiste predyspozycje
cztowieka, jego postawy emocjonalne itp. Aspekty te powinny odafrpardzo

81, Hortovanyi Entrepreneurial manageme@orvinus University of Budapest, Budapest 2012,
p. 18.

82 J.D. Rockefeller, amerykaki przedsibiorca i filantrop uwaany za najbogatszego cztowieka
naswiecie, twierdzit: ,zabierzcie mi moje fabryki, weie pienijdze i zablokujcie konta, tylko zo-
stawcie moich ludzi, a w trzy miesie odbuduj wszystkie przedsbiorstwa”.Zrodto: M. Laszczak,
Patologie w organizacji. Mechanizmy powstawaniaalézanie. Zapobiegani&/ydawnictwo Pro-
fesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1999, s. 7.

83 Zarzgdzanie strategiczne. Systemowa koncepcja bizpesired. M. Moszkowicz, PWE, War-
szawa 2005, s. 173.

84 3. Bessant, K. Pavitt, J. Tiddlanaging innovation. Integrating technological, rker and or-
ganizational changeJohn Wiley & Sons., Great Britain 2005, pp. 14-L7Czaja,Przeds¢bior-
czao¢ dueych przedsibiorstw..., op. cit., s. 19.

85 K. Krzakiewicz, S. CyfertDualistyczny przywddca i paradoksy w zatzaniy [w:] Uwarun-
kowania przedgbiorczaoici — r&norodna¢ i jednaié, op. cit., s. 62.
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wazna role w rozwaaniach na temat uwarunkoweozwoju przedsgbiorczaci.
Zwracap uwag na znaczenie tzw. gkkich elementéw zagzizania (niemierzal-
nych, subiektywnych, irracjonalnych, podmiotowych), staaoygh fundament
rozwoju wszelkiego rodzaju aktywsa ludzi®.

Uwarunkowania spoteczne gwigzane z przyjtym typem stratyfikacji spo-
lecznej, akceptowanymi wzorcami tzw. ruchlé@obspotecznej i poziomem ak-
ceptacji dla aktywnych, niestandardowych dziagospodarczych. Oznaczaj
wplyw na zachowania ludzi (w tym na ich dziatania gospodargad)wynika
z dominaciji okrélonej grupy (warstwy) spotecznej i sity oddziatywania wzorcow
przez ny lansowanych. Analiza uwarunkowapotecznych daje obraz rodzajow
i charakteru akceptowanych wzorcéw zachdbweaz tych, ktére z trudem mpg
by¢ przyjete jako powszechnie oboyriujgce. Pozwala okii¢ poziom spotecz-
nej elastyczngci i akceptacji zmian w danej strukturze spotecZne;j

Przedsgbiorczai¢ korporacyjna opieraghna ludziach, ich tworczej inicjaty-
wie, ktére przektadagjsic na innowacyjné& i konkurencyjné¢. Jest to proces,
ktory kreowany jest przez przeelsiorcze postawy i zachowania pracownikow
wykonawczych oraz kreatywne dziatania kierownictwa. Jesbrpsiecy trans-
akcji interpersonalnych z udziatemznirodnych oséb (,aktorow” procesu) oraz
okreslonej liczby koniecznych zasobow i informacji gospodarczych. Tekidzi-
dziom, spotecznemu wysitkowi konstruowamersiowacje przez serepizodow
uczenia si i transferu wiedz3?. Przedsijbiorstwa dysponugie nawet najdosko-
nalszymi maszynami i ugdzeniami nie $w stanie same wykotgakiekolwiek
zadanie. To dzialalr6 poszczegolnych os6b w gokeniu z ldacymi do ich
dyspozycji zasobami jest w stanie kreévgactwo.

Relacje spoteczne gdzy ludzmi, formalne i nieformalne wki tworzy ka-
pitat spotecznff. Stanowd go specyficzne, zakumulowane zasoby (informacje,

86 Przedsgbiorczai¢ w zargdzaniu i socjologii pod red. E. Mieszajikiny i R. Maciejewskiej,
WSPA w Lublinie, Lublin 2012, s. 9.

87 K. Safin,Uwarunkowania rozwoju przegsiiorczaici — proba systematyzagcfiv:] Uwarunko-
wania przedsgibiorczaici, op. cit., s. 53.

88 V. de Ven,Central problem in the management of innovatidhanagement Science” 1986,
vol. 32, pp. 590-607.

89 Pokcie kapitatu spotecznego kojarzone jest gtéwnieacami R. Putnama, J. Colemana oraz
F. Fukuyamy. Do literatury zostato wprowadzone pirizancuskiego socjologa P. Bourdieu (po raz
pierwszy termin ten zostabyty niezalenie w latach 90. XX w. przez J. Colemana i P. Bauj
Mianem tym okrélit on zbdr rzeczywistych i potencjalnych zasobgakie zwhzane g z posiada-
niem przez jednostkspotecza trwatej sieci zwazkdw opartych na wzajemnej znajogobi uzna-
niu. Dzieki niej kazdy cztonek spoteczrioi uzyskuje wsparcie w postaci kapitatu posiadanegez
kolektyw. Badania nad kapitatem spotecznym dopraiadio wyodgbnienia nasfpujacych jego
wyroznikow: (1) uczestnictwo w sieciach — kluczpgprave w jego tworzeniu jest istnienie mniej
lub bardziej gstych, przeplatafych sé wzajemnie sieci powzan migdzy jednostkami i grupami,
(2) wzajemné¢ — kapitat spoteczny oznacza dziatanie jednych estkorzy¢ innych, nawet kosz-
tem wtasnego interesu oczeyeijze zostanie to w przys&o odwzajemnione, (3) zaufanie — kapitat
spoteczny wptywa na wksz aktywnadé, sklonndéé do podejmowania ryzyka wyptywsga
z zala@enia, ze inni keda nas wspierg buduje to take poczucie bezpiecastwa, (4) normy spo-
teczne — to niepisane, ale powszechnie uznawaoeumiale prawa, ktére wskazupa to, jakie
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wiedza, zdobyte daviadczenia, kwalifikacje) pochogee od ludzi, z wypraco-
wanych przez nich osobistych i zawodowych kontaktéw, ktérezlinviaj g akty-
wizacje spoteczg®™. Jest odzwierciedleniem waét przypisywanych sile powi
zai i interakcji oraz jednolitéci rozumienia faktow w ramach zyzikéw migdzy-
ludzkich wystpujacych w przedsbiorstwie™.

Kapitat spoteczny jest spoiwemckacym grupy i zbiorowéci. Wypetnia
przestrzé miedzy ludzmi przez rénego rodzaju interakcje (na poziomie mikro,
mezo i makro, czyli w odniesieniu do jednostek, grup i spofesteg’2. Pogcie
to jest uywane do nazywania bardzo wieluzmych mechanizméw, w ktérych
relacje i struktury spoteczne sprzyjaiziataniom jednostek, agjaniu ich celow
i (lub) dobra wspolnego. Jego znaczenie padiyem.in. S.W. Floyd i B. Wool-
ridge, twierdzac, ze zackca do podejmowania zdego rodzaju inicjatyw, do ry-
zykowania bez obawy o miejsce prétyapewnia ponadto odpowiednie relacje,
umacnia w¢zi migdzyludzkie, wptywa na zwkszenie poczucia zaufania, powo-
duje,ze aktywne osoby mapchot realizowa réznorodne przedswziecia.

Wedlug M.A. Hitta, R.D. Irelanda i D.G. Sirmona kapitat spoteczadgwier-
ciedla zbiory relacji, jakie zachoglmiedzy jednostkami w ramach przeglsior-
stwa (to kapitat spoteczny wewtnzny) oraz mgdzy jednostkami a innymi fir-
mami (to kapitat spoteczny zewtnzny). Utatwia wszelkie dziatania cziowieka
w obrebie zbiorowdci, zwtaszcza wspotprad wspotdziatanie, pomaga w absor-
bcji w uzyskaniu dogpu do zasobdw wiedzy, wspiera wykorzystanie przedsi
biorczych szans i oka2fi Korzysci wynikajagce z kapitatu spotecznegoaii Sic
Z tym, ze tworzone w jego ramach relatje

» utatwiajg przeptyw informacji, umgiwiaj g dostp do niej,

* pozwalaj wywierat wptyw na inne osoby, zwlaszcza na te, ktérych de-

cyzje maj znaczenie dla jednostki,

zachowania & oczekiwane, pmdane, wartéciowe, (5) wspélnota — mieszanka zaufania, sieci
i norm tworzy silm spoteczné wspodlnie dziejcg zasoby i realizujca cele, (6) proaktywni —
kapitat spoteczny wptywa na angavanie s¢ ludzi w okrelone dziatania w olgbie wspodlnoty.
Zrodio: A. Glinska-Newg, Kapitat spoteczny w organizacji jako efekt jej pgmnego potencjaju
[w:] Strategie rozwoju organizacjpod red. A. Stabryty i T. Matkusa, Mfiles.pl, Seydawnicza
Encyklopedia Zarmzania, Krakdw 2012, s. 15Rrzedsgbiorczaé¢ i kapitat intelektualnyop. cit.,

s. 125, 128-129; D. BatorsKapitat spoteczny i otwarkd jako podstawa innowacyjsioi, [w:]
Swit innowacyjnego przeddiiorstwa. Trendy na najttze latapod red. P. Zadury-Lichoty, PARP,
Warszawa 2013, s. 85.

9 B, Jamkalstota i uwarunkowania przedsiiorczaici. Wybér perspektyw badawczyph:] Po-
tencjat ludzki w rozwoju przedsiiorczaici indywidualnej i korporacyjnepod red. B. Jamki, Difin,
Warszawa 2012, s. 29.

91 ], Kisielnicki,MIS — systemy informatyczne zaizania Placet, Warszawa 2008, s. 33.

92 B. Jamkalstota i uwarunkowania przedsiiorczaci..., op. cit., s. 28.

9 S.W. Floyd, B. WoolridgeMiddle managers strategic influence and organizadioperfor-
mance, Journal of Educational and Management Studies7198l. 3 (34), pp. 465-485.

94 M.A. Hitt, R.D. Ireland, D.G. SirmorA model of strategic entrepreneurship. The constind
its dimension,Journal of Management” 2003, vol. 29, no. 6, pp3-989.

95 D. Batorski,Kapitat spoteczny i otwartd jako podstawa., op. cit., s. 86-87.
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* mog stwzy¢ jako spoteczne referencje — kontakty tego typu to wspolne
interesy, poczucie przynéaieoici i wynikajace z tego pozytywnie wzmoc-
nienia.

Kapitat spoteczny postrzega $ako czynnik ksztattowania przewagi konku-
rencyjnej, ktéry stymuluje innowacyjé®d i przedsgbiorczas¢®. Dzigki niemu
jednostka tatwiej i szybciej identyfikuje szanse w otodzdgkapitat spoteczny
intensyfikuje s w momencie ich dostrzenia), cletniej podejmuje ryzyko. Jest
swego rodzaju impulsem do ¢kszego zaangawania w poszukiwanie partne-
row, pozyskiwanie zasobow, ,uruchamianie nowych kontaktow” itp. Wymaga to
wspotpracy, przekazywania informacji, dzieleniawiedz — aspektéw wzmac-
nianych kapitatem spotecznym Wtae. Wptywa take na powstanie efektu sy-
nergicznego zwkszapcego efektywn&e procesu przedgbiorczaci.

W przypadku przedsbiorczaici korporacyjnej kapitat spoteczny jest ,fun-
damentalp determinant przedsgbiorczej infrastruktury kooperacyjnéj’ Przed-
sicbiorstwa, ktore doceni@jego rok, tzn. ktoére utatwiaj pojawienie sj (i roz-
woj) nieformalnych wewegtrznych i zewwtrznych sieci powdzan migdzy ludzmi,
udostpniajg konieczne zasoby, wykazwvyzszy stopié rozwoju przedsbior-
czasci®®, Kapitat spoteczny jest bowiem nadziem umdaliwiajacym jej stymu-
lowanie, rozwdj i zrozumienie. Jest z przetigrczcicia scisle zwigzany, gdy®%:

e wzmacnia zachowania proaktywne,

 skfania cztonkéw przedsiiorstwa do przejawiania przeelsiorczych po-
staw i zachow& szczegodlnie w pracy zespotowej,

 jest dodatnio skorelowany ze skiosoig do podejmowania przedsior-
czego ryzyka i inicjowania nowej dziatakw (nowych, przedsbior-
czych przedswziec),

* przyspiesza wymianpomystow, informacji, méli i transfer wiedzy,

96 Zdaniem B. Glinki elementy kapitalu spotecznegutaszcza zaufanie i budowane na jego pod-
stawie spoteczne relacje, posiadaj sferze przedsbiorczaici wielorakie konsekwencje zaréwno
pozytywne, jak i negatywne. Wynika to z tege; (1) zaufanie, umigjnos¢ budowania sieci relacji
to czynniki zwekszapce aktywndé przedsgbiorcz, a przez to wspomagaje tworzenie dobrobytu
przez innowacje, (2) zaufanie jest czynnikiem regadym koszty transakcyjne i ryzyko, (3) sieci
relacji g czynnikiem wspomagagym tworzenie i rozwdj nowych przedsizie¢, (4) wiezi w sie-
ciach relacji stanowipotencjalnezrodio zasobow dla przedsiorcy (fatwiej je zdobg). Niewta-
sciwe wigzi czy brak zaangawania w ich tworzenie i podtrzymywanie wynikey z niesprzyjaj-
cego otoczenia nie powodowa, ze kapitat spoteczny staniegiamulcem rozwoju innowacyjno-
§ci i przedsgbiorczaici. Zrédio: B. GlinkaKulturowe uwarunkowania przegbiorczaici w Polsce
PWE, Warszawa 2008, s. 75-76; W. Dydué¥ptyw kapitatu spotecznego na przebsrcza¢
i efektywn@¢ organizacijj [w:] Kapitat ludzki a ksztattowanie przeesiorczaoici, pod red. M. Juch-
nowicz, Poltext, Warszawa 2004, s. 44-49.

97 B. JamkaRozwoj przedsbiorczaici poprzez atrybutowe zajdzanie talentami i zagzlzanie
réznorodndcig. Perspektywa modelu biznesowefpw,] Potencjat ludzki w rozwoju., op. cit.,
S. 145.

98 H.H. Stevenson, T.C. Jarilld, paradigm of entrepreneurship.op. cit., pp. 17-27.

9 B. Jamka/stota i uwarunkowania przedsiiorczgici..., op. cit., s. 29; W. Dyduch\Vptyw
kapitatu spotecznego na przeglsibrczaoé..., op. cit., s. 44-49.
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 ulatwia koordynagj dziatax w przypadku wielu projektow,

* sprzyja sprawniej wspotpracy i lepszej komunikacji,

» ktadzie nacisk na wspdlne rozaywanie problemoéw,

 ufatwia zdobywanie nowych umighosci, kompetencji, zasobow,

» powoduje rozktadanie ryzyka na wiele osob,

 ufatwia realizowanie nawet trudnych, zémych przedsiwzigc.

Przedstbiorczai¢ rozwija st dzigki ludziom. Zaradzanie nimi, docenienie
roli kapitatu spotecznego pozwala lepigjgrozumié i kreowa&. W korporacji,
ktorej kierownictwo docenia jego znaczenie, pracownicyodietniej sk anga-
zUja, dlategoze czup akceptagj i wsparcie, nie obawigjsic krytyki i negatyw-
nych ocen, podejmaijryzyko, nie baj sic eksperymentowa a pozytywne efekty
ich zaangzowania wptywag na przedsibiorcz orientacg korporacji.






Rozdziatl 2.

ROZWOJ PRZEDSIEBIORCZOSCI
KORPORACYJNEJ —
PERSPEKTYWA INDYWIDUALNA

2.1. Intraprzedsiebiorczos¢ — przedsiebiorczos¢
korporacyjna na poziomie indywidualnym —
zakres znaczeniowy pojecia

W monografii przygto, ze intraprzedsbiorczaé¢ to przedsibiorczasé¢ kor-
poracyjna realizowana na poziomie indywidualnym przez pracownikow -wyko
nawczych. Wyranego rozranienia na przedsbiorcza¢ korporacyjm i intra-
przedsgbiorczas¢ dokonat G. Pinchot. Jednak za twpmjecia ,intraprzedsi-
biorczag¢” uznaje s R.A. Burgelmana, ktory ayt go w swojej publikacji
w 1983 r. Nieco wczmiej w 1979 r. N. Macrae w opublikowanym w ,The Eco-
nomist” artykule przewidziat trendy, ktérecdy miaty miejsce w przyszkei
w przedsgbiorstwach. Podkiat, ze korporacje powinny zwréeiwvigksz uwag
na wewrtrzng, pozytywry konkurenog miedzy wkasnymi pracownikami, ktora
moze skt przyczyni@ do kreowania bogactwa. Niexy jednak wowczas stéw
Jintraprzedsgbiorcza¢” czy intraprzedsibiorca”. W 1982 roku powrdcit do tej
idei, twierdzc, ze korporacje nie powinny ptacpracownikom za sagrobecnéé¢
w przedsgbiorstwie i realizagj rutynowych dziata, ale za pozytywne rywalizo-
wanie medzy sola przyczyniagce st do powstawania innowacji. Takich pracow-
nikow nazwat intraprzedgbiorcami. Zjawisko intraprzedgiiorczaci nawgzuje
do podejmowanych juw latach 40. XX w. praktyk tworzenia w @gch korpora-
cjach zespotéw kreatywnych pracownikéw odpowiedzialnych za wpuizavae
innowacji i zwikszanie atrakcyjni@i nowych produktéw. Sgodd pracownikow
kompletowano woéwczas zespoty zadaniowe pggeupad wprowadzeniem inno-
wacji i udoskonalaniem produktow. Ich rola sprowadzajadsi uatrakcyjnienia
oferowanych wyrobéw oraz do poprawy pozycji korporacji na rynku nigotie
kurentow.

100 3 A, Carland, J.W. Carlanthtrapreneurship. A requisite for succes&cademic Journal Ar-
ticles” 2007, vol. 12, http://www.freepatentsonlic@m/article/Entrepreneurial-Executive/175110-
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Wedlug G. Pinchota, a tal P. Sharma, J.J. Chrismana, B. Antoncica, R.D.
Hisrischa i innych intraprzeddiiorcza¢ to dziatania przedsbiorcze realizo-
wane w korporacjach na poziomie indywidualnym przez szeregowych pracowni-
kow. To historycznie najstarsze poie wywane do okréenia zachowa przed-
sighiorczych podejmowanych w ajlrie rozbudowanych przedbiorstw. W lite-
raturze przedmiotu ,intraprzegbiorcza¢” prawdopodobnie jest najeciej za-
miennie wtywana z pajciem ,przedstbiorczag¢ korporacyjna’ (zwitaszcza
w jezyku angielskim). Oba te oldlenia g zblizone do siebie, cléonie tazsame.
Niektorzy badacze odnasimtraprzedsibiorczai¢ do réznej wielkasci podmio-
toéw, take matych isrednich, podkréajac jednoczénie, ze dotyczy ona jiist-
niejacych organizacji. G&¢ z nich wyklucza jednak malesiednie firmy, twier-
dzac, ze koncepcja ta odnosiesdo duzych i bardzo diych, rozbudowanych
przedsgbiorstw. Jeeli zdefiniuje s¢ intraprzedsjbiorcza¢ w szerokim kontek-
scie — jako przedsbiorcza¢ rozwijajaca Sie W juz istniepcej organizacii
(w przedsgbiorstwie), w takim ujciu tazsama jest z przedsiiorczccia organi-
zacyjm, korporacyja lub wewrgtrzng®L,

G. Pinchot intraprzedsbiorcza¢ nazywat wewatrzorganizacyjna przedsg-
biorczascia. W swoich publikacjachaywat zamiennie peg ,intraprzedsgbior-
czas¢” i ,przedsiebiorcza¢ korporacyjna” (ché okreslenie intraprzedsibior-
czas¢” byto pierwotne). W jego opracowaniach #na odnale¢ takze dowody na
to, ze jednoczénie rozdziela je i podaje zdice midzy nimi — intraprzedsbior-
czas¢ odnosi do pracownikéw, a przeelsiorcza¢ korporacyjm do kierownic-
twal%% Ten sposoéb rozumienia przig takze w monografii.

Whprowadzone przez G. Pinchota rozrignie na przedgbiorcza¢ korpora-
cyjng i intraprzedsibiorcza¢ znajduje potwierdzenie w definicjach wielu auto-
row, ktérzy charakteryzag zwtaszcza intraprzedsiiorczaé¢, zwracag uwag; na
to, ze g to dziatania realizowane na poziomie indywidualnym. Przyktadghak
okreslen (niektore zawierajdodatkowo odniesienie do przegtsbrczaci korpo-
racyjnej) wraz z ich autorami zawarto w tabeli 2.1.

Analizujac definicje intraprzedgbiorczdci, mazna stwierda, ze czs¢ au-
toréw pofcia tego uywa na okrélenie przedsibiorczaici realizowanej przez
pracownikéw wewatrz organizacji, przedgbiorstw, korporacji, jednak bez pre-
cyzowania, o jakich pracownikéw chodzi — wykonawczych czy kierowwoict
W tym sensie zhlona jest do przedsiiorczaici wewretrznej i korporacyjne.
Podejcie takie mana odnale¢ w definicjach: R. Hisricha, D.F. Kuratko, R. Sim-
monsa, S.C. Parkera, R.A. Burgelmana, I.C. Mc Millana, W.P. Guthajm. G

734.html (dosgp: 20.02.2015 r.); L. AnlFostering Intrapreneurship. The New Comparative &dg
dspace.iimk.ac.in/bitstream/2259/471/1/149-156+(ddéep: 19.02.2015); K.B. Matusiakrzed-
sigbiorca wewnmtrzny. Intraprzedgbiorca, op. cit.

101 B, Antoncic,Intrapreneurship. A comparative structural equatioodeling study,Industrial
Management & Data Systems” 2007, vol. 107, issymp3309-325.

102G, Pinchot, E.S. Pinchdptra-corporate entrepreneurshipp. cit.
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Tabela 2.1. Wybrane definicje intraprzedsdrczaci

na

ich wtasne, prywatne interesy.

Autor/autorzy Intraprzedsi ebiorczosé
. To swoisty styl dziatania (przeciwstawiany styloiurokratycznemu), ktor
G. Pinchot, A . ) . : .
: charakteryzuje gidynamizmem, elastyczéada, ukierunkowaniem na wdta-
E.S. Pinchot | ~. . -
nie innowacji.
To zachowania przeddiiorcze pracownikdw wykonawczych realizowane
najnizszym poziomie hierarchii. Przedbiorczd¢ korporacyjna odnosi sina-
P. Sharma, . . ) ! ) . .
X tomiast do ranych szczebli zagdzania (dziatania odgdrne), to przethéor-
J.J. Chrisman s . S . : .
czas¢ kierownictwa korporacji z jednoczesnym podieeiem roli menegeréw
sredniego szczebla w procesie jej rozwoju.
To robienie rzeczy nowych, wychodzenie poza trapheynetody w poszuk
W.P. Guth, |waniu nieznanych dgdl mazliwosci dziatania. To proces, w ktéorym aktywnhe
A. Ginsberg |jednostki w ramach dego przedgbiorstwa realizuj przedsibiorcze przedst
wzigcia.
To przedsibiorcze dziatania pracownikéw korporacji realizowamobebie ist-
B. Antoncic, | niejacych, rozbudowanych organizacji. Przetgircza¢ korporacyjna odnosi
R.D. Hisrich |sie do zachowa kierownictwa na poziomie organizacyjnym, a dotyopy kul-
tury, strategii, procesdw realizowanych na rzecpigrainia innowacyjrii.
To proces, w ktérym pracownicy w ramach istipiej, duzej struktury organit
A Turré zacji map mazliwosé aktywnego, przedgbiorczego dziatania bez waglu na
) posiadane w danej chwili zasoby (a nawet mimo itk lub niedostateczn
ilosci).
B.W. Amo Oznacza oddolne dziatania pracownikdéw korporagjsttz majce zaspokajal

M. Bednarczyk

To aktywnd¢ i innowacyjné¢ personelu diych przedsibiorstw'o3,

To zachkcanie cztonkéw organizacji do tego, by wprowadmatycie nowe po
mysty, rozwizania. Wspieranie kreatywnych siavosci pracownikéw, inspi

W. Dyduch rowanie ich do dziatania, wzbudzanie ducha prazbitsiczaici i innowacyjno-
sci w kazdym pracowniku.

Ma miejsce, gdy przedsiiorcza¢ korporacyjna stymulowana jest wegtnz-

I. Czaja nie, tzn. kiedy doskonalone jest przetigrstwo, rozwijana jest jego wied

pochodzca z wtasnych badgrowadzonych w dziatach B+R.

ya

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: G. PincBo§. Pinchot,Intra-corporate entrepreneurship
op. cit.; A. Turré,Organizational resources and intrapreneurial op. cit.; P. Sharma, J.J. Chrisma@oward
a reconciliation of... op. cit., pp. 11-28; J. de Jong, S. Wennekbmsapreneurship. Conceptualizing,
op. cit., p. 8; B. Antoncic, R.D. Hisriciglarifying the intrapreneurship concepip. cit., pp. 7-24; M. Bednar-
czyk, Otoczenie i przedgbiorczoi¢ w zarzdzaniu.., op. cit., s. 40; W. DyductRomiar przedsgibiorczaci
organizacyjnejop. cit., s. 121; I. Czaj&rzeds¢biorczai¢ dueych przedsibiorstw.., op. cit., s. 38.

103Co ciekawe, M. Bednarczyk rozszerza rozumieni@przedsibiorczaci o zachowania przed-
sighiorcze r@nego rodzaju interesariuszy (kgkzewrtrznych), zaangawanych w procesy zmian
i wdrazanie innowacji w korporacjZrodto: M. BednarczykQtoczenie i przedgbiorczo¢ i zarzg-

dzaniu.., op. cit.,

S. 40.
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sberga, W. Dydycha, B. Glinki, S. Gudkovej i wielu inn{éhCzs¢ definicji
wyraznie wskazujeze w pogciu tym chodzi o przeddbiorcze inicjatywy podej-
mowane na poziomie indywidualnym przez pracownikéw wykonawczych korpo-
racji. Stanowisko takie prezentuje autorka opracowania.

2.2. Intraprzedsiebiorca jako przedsiebiorczy
pracownik korporacji

Intraprzedsjbiorczaci towarzyszy postrzeganie cztonkéw organizacji jako
0s6b bardzo aktywnych, zaargaanych, wzgjdnie niezalenych, petnych ini-
cjatywy i majcych due poczucie odpowiedzialéei®®. To intraprzedsbiorcy
— przedsibiorczy pracownicy wykonawczy, ktOrzys sgtownymi aktorami”
intraprzedsgbiorczaci. Ich pozytywne nastawienie do rzeczywisip do poja-
wiajacych s¢ problemow wptywa na efektywté zaréwno indywidualg, jak
i catych korporacji.

Intraprzedsjbiorca to przedgbiorca wewgtrzny dziatajcy na poziomie in-
dywidualnym, ktory dziki warunkom stworzonym przez funkcjogaych na po-
ziomie organizacyjnym przediorcOw korporacyjnych tworzy innowacyjne
rozwigzania, przyczyniac sk tym samym do rozwoju przegbiorczaci w kor-
poracji. W literaturze peria intraprzedsbiorcy i przedsibiorcy korporacyjnego
czesto g ze sob utozsamiane. Ich ceghwspolny jest to,ze dziatag w obrbie
korporacji. Wybrane rinice medzy nimi zestawiono w tabeli 2.2.

Intraprzedsjbiorca to osoba bardzo aktywna, jego inicjatywa wynika z prze-
konania o clei i mozliwosci dziatania. Cgsto nawet nie pyta o pozwolenie, #eo
wrecz ignorowa dezaprobati negatywne reakcje otoczenia. Skupiars po-
szukiwaniu okazji bez wzgtlu nasrodki bedace aktualnie w jego dyspozycii
(a czsto mimo to)?. Jest motorem wzrostu i rozwoju korporacii (tak jak przed-
sigbiorca indywidualny jest motorem rozwoju stworzonej przez siebjezsciej
matej isredniej firmy)®”. To gtéwnie ciekawt, kreatywnd¢, checi do dziatania
intraprzedsibiorcow tworz prawdziwg rzeke innowacji” w korporacjach.

104 por. R.A. Burgelman)esigns for corporate entrepreneurship in estalaisforms,Califor-
nian Management Review” 1984, vol. 26 (3), pp. 186: I.C. Mac Millan, Z. Block, P.N. Subba
NarasimhaCorporate venturing. Alternatives, obstacles enteret, and experience effegt¥our-
nal of Business Venturing” 1986, vol. 1, issue @, p77-191; S.C. Parkemtrapreneurship or
entrepreneurship;Journal of Business Venturing” 2011, vol. 26, pp-34; W. DyduchCorporate
entrepreneurship. Measurement for improving orgatiimnal performancg,Journal of Econom-
ics&kManagement” 2008, vol. 4, pp. 16-40; B. Glink&, GudkovaPrzeds¢biorczai¢, op. cit.,
s. 207.

105w, Dyduch,Pomiar przedsibiorczaici organizacyjnejop. cit., s. 124.

106 3. de Jong, S. Wennekehstrapreneurship.,.op. cit., p. 8.

107 N, Bosma, E. Stam, S. Wennekdrgyapreneurship versus independent entrepreneprshi
Tjalling C. Koopmans Research Institute, Discusst@aper Series, no. 11-04, Utrecht School of
Economics, 2011, p. 23.
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zeglsorcow i przedsibiorcow korporacyjnych

Intraprzedsiebiorca —
poziom indywidualny

Przedskbiorca korporacyjny —
poziom organizacyjny

To osoba wybiergra prae na etacie w duy
zym przedsibiorstwie, posiadgga potrzeb
realizowania w sposob nowatorski i przee
biorczy powierzonych jej zadaformutowa-
nia innowacyjnych rozvgzan.

-To najemny menegbr kierupcy wzgkdnie wyod-

rebniorg czscig duzego przedsbiorstwa (np. zaj
sktadem, filig), ma duy zakres samodziel§oi,
pozwala wykazywa si¢ przedstbiorczascia
swoim pracownikom.

Moze by¢ tworc lub imitowa cudze rozwg-
zania, ale zawsze jest marzycielem, ktory
trafi pusci¢ wodze fantazji; znajduje sposéb
to, jak (dzialagc w obebie korporacji) zmie
ni¢ szanse w pomysty przynege zyski.

To osoba, ktéra w sposob tworczy zasila praedsi
fwerstwo, nie bdac jego widcicielem, ale zarg
rizapca nim. Aktywnie dziata, udowadnigj ze
nawet bédy i pomytki mazna wykorzysta do
udoskonalania organizacji.

To osoba bardzo aktywna, jego zachows
skupiaj sie na poszukiwaniu okazji bg
wzgledu na zasoby oraz reakcje innycheQ
sto naraa sk na krytyle, dlategaze maze wy-

afi@ jednostka funkcjonaga na poziomie organi
2zacji, podejmujca formalne dziatania przegs
Dbiorcze mieszexce se w obrbie sformutowanej

przedsgbiorczej misji, wizji i strategii korporacjj.

kracza poza przyjte zasady i normy.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: S. Sudldedsibiorczai¢ — jej pojmowanie., op. cit., s. 14;

W. Dyduch,Pomiar przedsibiorczaici organizacyjnejop. cit., s. 31; G. Pinchointrapreneuring. Why you

don't have to leave the corporation to become arepneneur Harper and Rows, New York 1985, p. 46; J.P.J.

de Jong, S. Wennekers, Intrapreneurship. Concégphgl.., op. cit., p. 8; De Jong J.P.J., Parker Siu C.,
Corporate entrepreneurship at the individual levelop. cit.

Wedtug G. Pinchota intraprzedsiorca ,to marzyciel, ktéry dziatd®, sku-
pia st na kreatywnéci i innowacyjngci, potrafi przeksztatl@éamarzenia w do-
chodowe przedswziecia, dziategc w organizacyjnych ramach przegsor-
stwa®, Jego pomysty nie pozosiggdynie w sferze maraewizji, planéw — po-
dejmuje on realne dziatania w celu ich urzeczywistnieni@itchot podkrédat,
ze ,odkrycie” intraprzedsbiorcow wypetnito brakuyjce ogniwo dziata przed-
sichiorczych w korporacji. Postrzegat ich jako tych, ktérzy podejmu;j
w praktyce odpowiedzialdé za tworzenie innowacji w jakiejkolwiek formie.
Moga to by twércy lub wynalazcy, ale zawszg marzycielami, ktorzy wiedg
(lub & w stanie dowiedziesie tego), jak przeksztaicipomyst w rentowny pro-
dukt lub ustug przynosace korzyci catemu przedsbiorstwd'? Ich rola
w funkcjonowaniu korporacji jest nie do przecenienia. Wszgstlie firmy opie-
raja si¢ na systemie formalnych regut, procedur, przepisow, ktore nigjaisady
hamup przedsgbiorcza¢ przecetnego pracownika. Potrzeba zatem wiele samo-
zaparcia, determinacji, eti, by w sposéb aktywny przetamywée systemowe

108 G, PinchotJnnovation through intrapreneuringResearch Management” 1987, vol. 30, issue
2, pp. 14-19.

1093, Tiwari,A gateway to intrapreneurship.op. cit., pp. 111-116.

110G, Pinchot)nnovation through intrapreneuringp. cit., pp. 14-19.
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bariery i formutowa nietypowe, innowacyjne rozwdanid'’. Rola ta — zdaniem
G. Pinchota — przypada wizie intraprzedsbiorcom.

Intraprzedsjbiorca preferuje pracwe wzgkdnie bezpiecznych strukturach
korporacji, z zagwarantowanym degsem do zasobow. Mimo ograniczonej auto-
nomii pragnie jednak wykazywssi¢ i realizowa& kreatywne pomysty. Nie jest
wlascicielem przedsbiorstwa (nie posiada praw do wiascip zostat zatrud-
niony, pracuje na etacie), ale nie przeszkadza mu to aktywggocavat Sic
nie tylko w powierzone mu rutynowe zadania, leczeala mae przede wszyst-
kim) w tworzenie nowych, nietypowych rozyze.

W literaturze w zasadzie istnieje zgodéoo do tegoze aby firne uzn& za
przedsgbiorcz, bardzo wiele zalgy od zatrudnionych w niej pracownikéw, od
ktorych oczekuje ginieszablonowych zachowgktérzy dzeki odpowiednim za-
chetom przetgonych inicjup i realizup przedsibiorcze dziatania. Przedsior-
czy pracownicy to ,kluczowi wspdlnicy organizadi?. Na stronie internetowej
Pinchot&Companymozna odnalé¢ wiele rad, w jaki sposob powinien pgsb-
wa¢ intraprzedsibiorca. Zawarto tam tak swego rodzaju dekalog intraprzedsi
biorcy, uwzgtdniajacy nastpujace zasady®

1. Przychod codziennie do pracy i pracuj tak, jakbyiat by¢ jutro zwol-
niony — angauj sie w to, co robisz.

2. Omijaj te polecenia, ktére mogtyby znisz&zxyoje marzenia.

3. Podejmuj wszelkie dziatania konieczne do realizacji swpiofektow,
niezalenie od zakresu obowzkow.

4. Zbuduj zespét energicznych, przetisdrczych oséb, ktére podziedaj

twoje marzenia i ¢da cie wspierd.

Pracuj tylko z najlepszymi, obdarzaj zaufaniem cztonkéw zespotu.
Pracuj w ukryciu tak diugo, jakesila — rozgltos miee zaszkodZi twoim
pomystom, pobudza mechanizmy obronne korporaciji.

7. Zapytaj o ragl zanim zapytasz o zasoby — sprawdnim zainwestujesz,
badZz szczery i lojalny wobec swoich sponsoréw oraz tych, ktéizy c
wspieraj.

8. Pamgtaj, ze tatwiej jest prosio wybaczenie rio pozwolenie — nie bgj
sie, lepiej jest zroki cas nawetzle i potem za to przepraszaiz nic nie
robi¢, a potem ttumaczysi¢ z tego,ze sk nic nie zrobito.

9. Badz wierny swoim celom, zréb wszystko, by je zrealizéyae wykazuj
realizm w kwestii sposobow ich ggania.

10.Trzymaj si zdecydowanej, jasnej wizji.

Przedsbiorczy pracownicy nie czekgbiernie na polecenia zwierzchnikow,
ale sami myla o tym, co i jak powinno giwykona. Maja pomysty, ulepszaj

oo

111 3. Brikinshaw, The paradox of corporate entrepreneurshiiitp://www.strategy-business.
com/article/8276?gko=8c782 (dggt 29.09.2015 r.).

1235, walker, J. MariStakeholder powepp. cit., p. 133.

113 \www.pinchot.com (dogp: 02.09.2013 r.).
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sposoby wytwarzania, udoskonal@rodukty, che wspotpracowé z kierownic-
twem i pragg wspoitworzy przedsgbiorstwo, czd sie partnerami wspotodpo-
wiedzialnymi za jego kondyej— niezalenie od zajmowanego w nim miejsca
w hierarchii. Chg ponos¢ odpowiedzialné¢ za to, co rohj, nie unikaj jej,

a nawet do niejgrg. Osob takich nie zadowala jedynie odtwércza praca, niewy-
magajica zaangawania, maliwosci wykazania s. Praga swobody wyboru
metod dziatania i sposobéw rozamywania probleméw (zachowdg przy tym
bezpieczne proporcje pogdizy swobod a dyscyplia pracy, dziataj bowiem
w ramach stwarzanych przez struktkorporacji). Czsto g niepokorni, nie chg
si¢ podporadkowsat, ale to dzgki nim mazliwe jest realizowanie nawet bardzo
nietypowych i trudnych przedsizig¢.

Aktywnos¢ intraprzedsibiorcow mae prowadzi do tworzenia w olgbie
korporacji nowych, stosunkowo niezatgch podmiotow, tzw. nowych korpora-
cyjnych przedsiwzie¢, czesto utasamianych z przedgdiorczacia korpora-
cyjna. Maja charakter dynamiczny, megrzybierd rézne formy. Stanowi spe-
cyficzne ekosystemy przegbiorczaci nastawione na uelastycznianie skostnia-
tych, zbiurokratyzowanych struktur, na kreowanie i wdrae w nich nowych,
innowacyjnych przedewzigé, a przede wszystkim uaktywniaprzedsgbior-
czych pracownikdéw’. Posiadaj pewien zakres swobody, ale w jakistopniu
s3 z przedsibiorstwem macierzystym pog#ane (czerpc wzajemnie korzici
z tego typu relacji). Pozytywne aspekty wynicg ze wspotpracy intraprzegsi
biorcéw zaangawanych w nowe korporacyjne przegigziccia i jednostek ma-
cierzystych s obopdlne:

» Kkorporacja osiga wizerunek innowacyjnego, elastycznego, a przede

wszystkim przedgbiorczego przedsbiorstwa,

* nowa jednostka ogjja korzyci z mazdiwosci, jakimi dysponuje die
przedsg¢biorstwo wynikajce z efektu synergii zekanego z funkcjono-
waniem w strukturach znanej,zhj firmy o ustabilizowanej pozyciji, zna-
nej marce (wykorzystag baz klientéw, dosgp do kapitatu, sieci kontak-
tow biznesowych, zasobow wiedzy itp.).

W inicjowaniu i rozwijaniu nowych korporacyjnych przegigrie¢ wazna
role odgrywaj takze kierownicy r@nych szczebli — przeddiiorcy korporacyjni.
Za ich przyzwoleniem, gato take z ich inicjatywy, mog powstawa tego typu
jednostki. To oni gromadavokét siebie zainteresowane dziataniem przgiiei-
cze jednostki. Dobrze znggpecyficzngrodowisko korporacji, dzki nim wspot-
praca (take funkcjonowanie) ,nowej” jednostki i ,starej” organizacji #0
sprawniej przebiega

1143, Thornhill, R. AmitA dynamic perspective of internal fit in corporamnturing ,Journal of
Business Venturing” 2001, vol. 16, issue 1, pp5R5-
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2.3. Charakterystyka intraprzedsiebiorczego pracownika

Przedsibiorcze cechy pracownikéw korporacji bardzo peadane, tylko
Z nimi ,przedsgbiorstwo mae z sukcesem konkurowa dynamicznie zmienia-
jacym sk otoczeniu®®, dzieki nim korporacg mazna uzna za przedsbiorcz.

G. Pinchot opracowat nawet specjalny kwestionariusz dlapgreedsibiorcow,
umazliwiajacy ocer przedsgbiorczego potencjatu zatrudnianegadb juz za-
trudnionego) pracownika korporacji. Zawierat on 11 pybanoszcych s¢ do
warunkéw pracy, podgjia pracownikow do problemow, do realizacji przedsi
biorczych przedsivzie¢ itp.t*e.

Z. Jashski za przedsbiorczego uznaje takiego pracownika, ktory inicjuje
podejmowanie pewnych dzisfaa w realizowane przedsiziccia mocno anga-
zuje sk intelektualnie, uczestniczy w nich aktywnie, kreuje nowmmigzania
zmieniapce rzeczywistét. To osoba, ktéra pobudza i wga w realizowane
przedsgwzigcia innych, nie waha gipodejmowa decyzji w warunkach ryzyka,
jest otwarta na nowoi, nie boi s¢ zmian. Zachowuje sizatem tak, jak przedsi
biorca indywidualny, ktéry jest wdaicielem przedsbiorstwa. Jego zdaniem pra-
cownik chetnie wykorzystuje swdj potencjat przeglsiorczadici, gdy*”:

* w firmie docenia si wszelkie nowéci, ulepszenia, pomystoweé, ludzi

z wyobranig, wykorzystywanie kadej okazji do wprowadzenia nowator-
skiego rozwizania,
» kierownictwo wszystkich szczebli manifestuje stowem i czynem p@staw
przychylndgci dla twérczych pracownikéw i ich pomystéw, toleruje
w okreslonych granicach niepowodzenia,

« firma jest otwarta na innowacje, rozumie proces tworczysvaedomaé
jego specyfiki, uwarunkow®s zna i akceptuje niezgodéw wynikajace
Z jego przebiegu,

115 M.W. Kopertyaiska, Motywowanie przedgbiorczaici. Czynniki motywacyjne determigog
przeds¢biorczai¢ w aktualnych uwarunkowaniach polskich firfw:] Kapitat ludzki a ksztaltowa-
nie przedsibiorczaci, op. cit., s. 281.

116 Test ten wykorzystano w zrealizowanych na potraginacowania badaniach do oceny przed-
sichiorczego potencjatu pracownikéw korporacji. Opigikow i wyptywajgce z nich wnioski za-
warto w rozdziale czwartym. G. Pinchot zaproponowadobny kwestionariusz do ocesrgdowi-
ska pracy w korporacji. Za jego pomaunazliwe jest sprawdzenie, czy dana osoba pracuje na-int
przedsgbiorczym przedsgbiorstwie czy nie. Zawierat on zaledwieppytai z opcjami odpowiedzi
Jak” i nie”. Jezeli na wszystkie pytania udzielono odpowiedzi ,nigd organizacja znajdujecsi
w prawdziwym niebezpiecastwie, G. Pinchot okiat ja jako toksyczne miejsce pracyzéé na
jedno lub dwa pytania odpowiedziano ,tak”, przed®rstwo posiada innowacyjny potencjat, ktory
nalezy ,wydoby¢”, ,uruchomi¢”. Przewaga odpowiedzi twiergdezych oznacza wygbowanie kul-
tury przedsibiorczaici. Jezeli natomiast wszystkie odpowiedzj svierdzce, korporag mozna
nazwa prawdziwym ,lwem innowacyjni”. Zrédto: G. Pinchotintrapreneuring. Why you don’t
have to...op. cit., p. 31; N. Seemabp you work in intrapreneurial company? Take theibute
test, https://www.longwoods.com/content/21705/print (¢ps07.03.2016 r.).

117 7. Jashski, Uwarunkowania przedgbiorczoici. Ksztattowaniesrodowiska dla zachowa
przedsgbiorczych [w:] Kapitat ludzki a ksztalttowanie przegliorczaici, op. cit., s. 75.
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» zjawiskiem powszechnym jest tolerowanie innych sposobéw widzenia
pewnych spraw, nie tylko tych preferowanych,

» pozwala s} rozwigzywat problemy bez pipiechu (zwtaszcza te wyma-
gajace twérczego podgiia) z maliwoscig elastycznego traktowania ter-
mindéw w ramach nakéonych granic czasowych,

* nie ma problemu z dagiem do koniecznych zasobdéw, w tym informacji,
ponadto istniey mazliwosci transferu wiedzy poradzy osobami funkcjo-
nujagcymi w przedsibiorstwie na rénych szczeblach zaydzania.

Przedsgbiorczy pracownicy to bardzo cenny zas6b korporacji. Aby jednak
odczuwali potrzepzachowa kreatywnych, kierownictwo powinno traktowieh
jako!t&

* ludzi, ktérzy dwiadamiaj sobie ukryte maiwosci, niezaspokojone po-
trzeby, ktérzy mobilizyj zasoby i kompetencje wokot wykorzystania zi-
dentyfikowanej szansy, ktorzy decyslgic poswieci¢ swoj czas na reali-
zacj innowacyjnych projektow?®,

* mistrzéw magcych wizjonerskie idee i wiedeych, ktére nowe, tworcze
inicjatywy 3 najwitaciwsze, optacalne i padane,

» o0soby potrafice skupt wokét siebie innych w celu urzeczywistniania
swojej przedsbiorczej wizji,

» budowniczych nowych form kapitatu spotecznego, ktére pomagsg-
modzielnig& ludzi i zackca ich do wzgcia na siebie wksze] odpowie-
dzialnagci,

» kreatorOw spoteczrici o wyraznej tazsamdaci, reputaciji,

« ambitnych aktywistow konsekwentnie zaaimm@anych w czynienie do-
bra, pojmowanego wedtug przyggo w korporacji systemu wagtm,

» zarzdzapcych odwanie ryzykiem, ktGrzy wypracowsjwiezi spoteczne
i sieci kontaktow wypetnione zaufaniem, wiarygosiri@ i wspotpraa,

» charyzmatycznych animatorow zmian, whiaych na sytuagj i mozliwo-
$ci wykonania czegotrwale wyr@niajacego s¢.

Bardzo wane w przypadku przeddiiorczego pracownika korporacji jest
zdolnas¢, umiegtnosé, che¢, a przede wszystkim natwos¢ wspotuczestniczenia
we wdraaniu innowacyjnych rozwran. Dziala to motywujco, daje poczucie
waznosci i wspoéttworzenia przedsgbiorstwa. Proponowane nowe rozwénia

118 3, Thompson, G. Alvy, A. Lee§ocial entrepreneurship. A new look at the peopie the
potent ,Management Decision” 2000, nr 5, p. 238, [za:] Btatnicki, Refleksje teoretyka nad
przedsgbiorczaicig i przedsgbiorcami wspétczesnego biznesBrzeghd Organizacji” 2001, nr 5,
s. 8-11.

119 Znana z innowacyjrici amerykaska firma 3M pozwala pracownikom pracawa ich wol-
nym czasie, udogbniajac wtasne laboratoria na prace nad projektami. Kimizyzielone § miedzy
przedstbiorstwo a pracownika w ustalonych umpyroporcjach, zalewych m.in. od tego, czy
i w jakiej mierze firma finansuje projekt. Kilkusptacownikdw firmy stato gidzigki temu milio-
nerami, a korporacja zyskata miano przebisirczej. Zrodto: A.K. Kozminski, D. JemielniakZa-
rzgdzanie od podstavep. cit., s. 367.
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mog miec réznorodny charakter. ,Chodzi gdzy innymi o rozwijanie pomystéw
dotyczcych zaréwno nowych produktéw, technologii, jak i procedur administra-
cyjnych, ktére stigg poprawie relacji w pracy i znagz podnosz efektyw-
nos¢” 2% Zawsze jednak zachowania tego typu odasgzdo kluczowych aspek-
téw organizacyjnej efektywroi, a zatem do tworzenia, wprowadzania i stoso-
wania nowych idei w celu uzyskiwaniagkszych korzyci.

Rozbudowag charakterystyk intraprzedsibiorcy opard na r@norodnej,
dostpnej literaturze przedmiotu zawarto w tabeli 2.3.

Tabela 2.3. Cechy przedbiorczego pracownika

Przedskbiorczy pracownik

¢ zna i rozumie wewgtrzne i zewstrzne warunki funkcjonowania przeeliorstwa,

* potrzebuje pewnego marginesu swobodyydlo niezalenosci dziatania,

¢ pragnie dogpu do koniecznych zasobow,

¢ przeciwstawia sitradycyjnym pogidom i systemom warfei, nie ma uprzedze nie kieruje
sig stereotypami,

¢ krytycznie ocenia istniege pomysly i rzeczy, uczyesijak umiegtnie posgpowa i jak roz-
wigzywaé problemy w ramach systemu,

« jest wytrwaly w dzeniu do celéw, odwany w formutowaniu pogjdéw, pewny siebie,

¢ jest wraliwy na problemy, starasie redefiniowa i dazy do oryginalnéci, co wskazuje ng
tatwos¢ kreatywnego mitenia nawet w warunkach zbiurokratyzowanych stryktu

« mysli w wielu kierunkach (w sposob lateralny, dywerggny, rozbieny), poszukuje wielu
mozliwych rozwiazan i nie przyjmuje pierwszego z brzegu jako oczyvgste

« toleruje (wecz woli) zmiany, wieloznaczrisé, wiele r&nych opcji dziatania,

¢ komunikuje s¢ sprawnie, niemal w sposob teatralny, umie obrazpredstawd swoje po-
glady, a take przekoné&do nich innych; posiada umétfiosci budowania wspierggych koa
licji istotnych w procesie realizacji nowych pomist,

 jest skutecznym, przekoragym negocjatorem, posiada ungiejosci ,sprzedawania” swoich
pomystow (marz&, wizji) innym, jest gotowy do otwartej dyskusjakceptacji nawet suro-
wej, ale konstruktywnej krytyki,

* jest elastyczny w n#jeniu i dziataniu, nie przeta go konieczn& dostosowywania sido
zmieniagcych seé uwarunkowa,

* jest samowystarczalny, wierzy w siebie, we wiasioelimvosci,

¢z natury poszukuje przygod, jest ciekaswiata, doktadny i wnikliwy,

¢ manifestowane przez niego niezadowolenie z isirégjo stanu me@ by dla innych s na-
pedowg poszukiwania lepszych rozazian, nowych sposobéw wykorzystania pojaw@jch
si¢ okazji,

« jest nieufny wobec systemu, ale posiada wiejik st w nim poruszé, wie, ktére procedul
mozna omirgé, a ktore powinny bybezwzgtdnie przestrzegane,

120D, Turek,Przedsgbiorca a pracownik przedgbiorczy. Podobigstwa i rénice profili kompe-
tencyjnych i ich implikacja dla proceséw zgidzanig [w:] Potencjat ludzki w rozwoju., op. cit.,
s. 50.
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Tabela 2.3 (cd.)

Przedskbiorczy pracownik

* powinien umié zidentyfikowa i zdefiniowa problem, zn& podstawowe zal@nia pomystt
wyobrazi sobie kroki, jakie naley podj¢, tworzzc nowe rozwizanié??,

¢ godzi st ha umiarkowane ryzyko, rozumie wyni§e¢ z niego zagtenia,

« niekiedy bywa nieracjonalny, chaotyczny, ma skokmpliany charakter, jest niepokornym,
~hiespokojnym duchem” organizacji, bywa trudny wspétpracy, nie lubi sipodporadko-
Wywaéuz,

< lubi to, co robi, emocjonujegswop praa, angauje st w nig, nie boi s¢ ,pobrudzt rak”,

« reaguje na okazje do wykorzystania, zwtaszcza plamwanych dziedzinach,

< jest zorientowany na agjniecia, ceni sobie uznanie w oczach przetoych i zainteresowa-
nie kolegéw, pragnie odnd@ssukcesy, jest bardzo wtawvy na nagrody i uznanie w oczach
kierownictwa i wspoétpracownikéw,

« nie oczekuje natychmiastowych efektdw, godgirg odroczos gratyfikacg w imie realiza-
cji przedsgbiorczych przedsivzied,

¢ nie potrafi dziatd tworczo w otoczeniu ttumg€ym inicjatywe, wysoce sformalizowanym lub
niedostrzegacym wartdgci kreatywnego dziatania.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: P. McGowerawacia i przedsbiorczai¢ wewrptrzna, [w:] Prak-

tyka zarzdzania pod red. D. M. Stewart, PWE, Warszawa 2004, 8, 589; D. TurekPrzeds¢biorca a pra-

cownik przedsbiorczy.., op. cit., s. 33-57; B. Glinka, S. GudkovRrzeds¢biorcza¥¢, op. cit., s. 213;
Przedsgbiorczoi¢ i zarzdzanie firng. Teoria i praktykaop. cit., s. 242.

Intraprzedsjbiorcy dzkki temu,ze sami g aktywni, zaangsgowani, dag po-
zytywny przyktad innym, $sw stanie ,zaraa¢” dobra energiy niezdecydowanych,
zaclecat do dziatania mniej przeddiiorczych (bojcych s¢ ryzyka) pracowni-
koéw, wskazujc na ré@norodne (gtownie twolrcze) nalwosci rozwigzywania
problemoéw?, Tworz tym samym specyficznsiet kreatywnych oséb, na kt6-
rych pracy mog si¢ opier& zespoty tworcze zdolne do tworzenia nietypowych

121 Znajomdé problemu, doktadna jego analiza to punktieig kazdej pracy tworczej. Wedtug
A. Einsteina i L. Infelda gzto jest to dio wazniejsze nk samo rozwjzanie, ktére mge by jedy-
nie spraw zrecznasci matematycznej czy eksperymentalnej. Podobnierdzi M.H. Macworth,
zdaniem ktérego to odkrywanie problemu decyduje/bitmych osignieciach twérczych w najié
niejszych dziedzinach. Wiele nowatorskichagsiic¢ bardziej jest odbiciem tworczego zdefiniowa-
nia problemu i ich rozwigzan, ktére w gruncie rzeczy zade od wczéniejszego poznania jego
istoty. Zdaniem K. Poppera tym, ce diczy nie jest metoda, a zafascynowanie problemanaz
Zwigzany z tym tzw. dar gipienia, krdacy podstaw owocnej dziatalnéci badawczej (poznawczej).
Zdaniem E. Ncki to co r@&ni prawdziwych twdrcéw od innych (przetiych pracownikéw) to nie-
stychana wgcz wrazdiwosé na problemy wymagage wyjanienia, rozwizania. Zrodio: K.J.
Szmidt, Trening kreatywn¢xi, Helion, Gliwice 2008, s. 28.

1225.0. Mokaya osoby takie nazywa komandosami kogjiokddrzy wykorzystuj zasoby i sieci
wspotpracy, wgcz rutynowo tworgc nowe produkty. Sprawigjze rzeczy dziej sie, osigajgc suk-
cesy komercyjne. Gato naruszajpolityke korporacji, tworz ,nowy tad”, mog, ignorowa wyste-
pujace w niej uktady podpogelkowania, przeciwstawiajsi¢ ustalonym procedurom i opracowu;j
nowe, wyjtkowe produktyZrédio: S.0. MokayaCorporate entrepreneurship and organizational
performance.,.op. cit., pp. 133-143.

123 Przyjmuje s, ze zaledwie 2-3% ogotu pracownikdwethie podchodzi do zmian, a 8-10%
jest im wyranie przeciwna. Pozostali (czyli ogromnaskszai¢, bo & ok. 90%) mog znalée¢ sie
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rozwigzan. Pracownicy tacy przyczynigjsic ponadto do tworzenia specyficz-
nego, tworczego klimatu sprzyjapgo generowaniu innowacji, wspotweia-
pitat spoteczny pozytywnie wptywagy na rozwoj przedsbiorczaci.

Przedstbiorczy pracownicy stanowicenny potencjat korporacji. Przegisi
biorcze postawy i zachowania nie powinny jednak charakteryzowaystkich.
Destabilizowatoby to prawdopodobnie pgaprzedsibiorstwa, wprowadzato
chaos, zagrato tradycyjnym, rutynowym dziataniom, a przeckeardzo wiele
zada ma charakter powtarzalny, nie wymaga kreatywnego pcide\W przed-
sichiorczaici korporacyjnej chodzi raczej o ,umétje hczenie wysitkéw pra-
cownikéw przedsibiorczych i tych odpowiedzialnych za rutynowe dziatatfia”
Na kadym szczeblu organizacyjnym wa 3 jednak pracownicy, ktérzy posia-
dajg przedstbiorczy potencjat, ktérzy inaczej (w sposéb twérczy) postpeg
rzeczywisté¢, by wspomdéc funkcjonowanie przeglsiorstwa, zwgkszye jego
elastyczné¢, otwart@é na zmiany, co w warunkach turbulentnego otoczenia jest
niezkzdne.

Na podstawie analizy literatury przedmiotuzna stwierdzi, ze odnoszcy
sukcesy przedgbiorca wewntrzny, czyli intraprzedsgbiorca lub przedsgbiorca
korporacyjny, dziatajc w obkbie korporacji, w swojej istocie podobny jest do
przedsgbiorcy indywidualneg&®. Nie mazna jednak twierdZi ze ich opis jest
identyczny, dlategage ,przedstbiorczai¢ korporacyjna to (...) nie to samo, co
przedst¢biorczas¢ indywidualna, a proste przeszczepienie modelu dzjatzed-
sighiorczych sprawdzagych s¢ w matych firmach na grunt korporacji nie jest
mozliwe (podobnie jak nierealne jest przenoszenie zasaddzauzia korpora-
cjami do matych firm)*?¢. W niektérych aspektach ich cechyzbiezne, w pew-
nych dostrzec mma wyrane r@&nice w postawach, podeju do rzeczywistéi,
mozliwosciach dziatania w sposob nieszablonowy itp. Istotnymzestiem kon-
cepcji przedsibiorczaci korporacyjnej jest oggniecie kompromisu mgidzy in-
traprzedsibiorcami (o cechach indywidualnych przetsorcow, ché funkcjo-
nujacych w strukturach diego przedsbiorstwa) lub ich zespotami a organizacj
reprezentowanprzez kierownictwo, ktore wspiegajich dziatania, zapewni im
bezpieczéstwo i wzgkdng swobod, umazliwi dostep do zasobéw, a w konse-
kwencji podziat wynikow z wdronych innowaciji.

W mysl tego w dalszej egci monografii dokonano opisu intaprzegsor-
cOw i przedsibiorcéw korporacyjnych, nawzujac do charakterystyki przedsi
biorcéw indywidualnych. Wskazano na pewne cechy wspdlnenia® medzy
nimi w ramach kliku, wybranych subiektywnie przez au¢ddategorii.

po jednej lub drugiej stronie w zalesci od sytuacji. Sid ogromna rola przeddiiorczych pracow-
nikow, ktérzy mog pockgna¢ za sol innych, niezdecydowanych, by zgcl ich do przejawiania
inicjatywy. Zrodto: K.B. MatusiakPrzedsgbiorca wewmtrzny. Intraprzedsibiorca, op. cit.

124 The entrepreneurial organization. What it is andywihmatters Metaprofiling Ltd., 2013,
p. 9, www.metaprofiling.com/docs/The-Entreprendu@ieganization.pdf (dogp: 20.08.2015 r.).

1253, Tiwari,A gateway to intrapreneurship, op. cit.

126 B, Glinka, S. GudkovaRrzeds¢biorczaié, op. cit., s. 234.
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2.4. Przedsiebiorca indywidualny, intraprzedsiebiorca
a przedsiebiorca korporacyjny

2.4.1. Dostrzeganie i wykorzystywanie szans

Istnienie szans, oka#ji jest warunkiem wygpienia przedsbiorczdici, jej
fundamentertt®. Umiejtnos¢ ich dostrzegania i wykorzystania to jedna z naj-
istotniejszych cech przegbiorcy. Dostarcza impulsu do dziatania. &kiniej
przeds¢biorca szybciej podejmuje decyzje w oghiniu od oséb posiadgjych
porownywalne informacje, umignaosci, zasoby, a pozbawionychdt posiada-
jacych stabo rozwinita cecle dostrzegania i wykorzystywania nowych szans. Ju
T.M. Kirzner zwracat uwagna to,ze szansa to kluczowe zagadnienia przedsi
biorczdci, ktéra — w jego rozumieniu — byta zdosee do ich dostrzegania (roz-
poznawania) i wykorzystywania. Podobnie twierdzit P.F. Druckerh@aanie
tego typu ma wigciwosci korygujce dla rynku, przywraca stan réwnowagi. Dla
przedsgbiorstw jestzrodiem rozwoju. Identyfikacja, ewaluacja i wykorzystywa-
nie szans to podstawowe aspekty procesu prgedsizaici. S. Venkataraman
definiuje p jako dziedzig, ktéra wyjgnia jak, przez kogo i w jakich okoliczno-
ciach szanse na pobudzanie do istnienia przysztych débr i ustwgpszone,
rozwijane i wykorzystywané®.

Dostrzeganie szans oznacza sortowanie potencjalnyeliwméci, aby zi-
dentyfikowa obszary przysztej aktywidoi przynoszacej wymierne korzici za-
rowno osobiste, jak i spotecZde To luka niezaspokojonych potrzeb dostorea

127 W jezyku polskim ,okazja” jest synonimem ,szansy” (olteé tych nie rozrénia st takze
w teorii zaradzania strategicznego). W monografii ahe uywane zamiennie, ckioanalizujc
szczegotowo ich definicje, mina wskazé pewne rénice. Szansa to sposoliapokoliczng¢ nie-
wykorzystana lub niedostrzena przez innych, ktdrmazna wypetné. To cG, co sprzyja, co jest
pozadane; odpowiedni moment do zaistnienia cZegmzbieznosé¢ w dotychczasowym, ggle zmie-
niajagcym sk czasoobrazie; ihego rodzaju sytuacje, okoliczud odkryte, rozpoznane, zidentyfi-
kowane lub stworzone. To taksplot sprzyjaicych warunkéw umdiwiajacych osiganie korzyci
w wyniku realizacji okrélonego przedsivziecia; sytuacja, w ktorej przediorca tworzy now
koncepcg polaczenia zasoboéw, zdgjrdo generowania odpowiedniego poziomu dochodéw: Zda
niem S. Trzcieliskiego jest to sytuacja, ktéra sprzyja podmiotogiathnia w osjganiu zamierzo-
nego celu lub pdanego skutku, ktérej zaistnienie w jego otoczenjprzyszidgci jest prawdopo-
dobne, a jej wykorzystanie e przyniéé korzysci. Wykorzystane w oké&onych przedsiwzie-
ciach szanse stapie okazp do poprawy istniecego stanu rzeczy, korzystnej zmiany, przy czym
nalezy podkréli¢ znaczenie aktywnego poszukiwania szans i cAdjna ich pojawienie si Zré-
dio: T. PiecuchCharakterystyka przedsiiorcéw spotecznych — przedl literatury, ,Ekonomia
Spoteczna (Es)” 2014, nr 2, s. 58-68; S. Trzaghi, Przeds¢biorstwo zwinneWydawnictwo Po-
litechniki Poznaskiej, Pozna 2011, s. 49.

128 Badania dowodg ze co druga polska organizacja opiera swoéj rozwejna wyjtkowej stra-
tegii, a na wykorzystaniu szargodio: W. DyduchProcesy przedsbiorczaici i innowacyjndgé.. .,
op. cit., s. 22-30.

129 M. Bratnicki, P. ZbierowskiJwaga i orientacja przedsbiorcza.., op. cit., s. 215.

130D.J. Ketchen jr., R.D. Ireland, C. SnoStrategic entrepreneurship, collaborative innovatio
and wealth creation,Strategic Entrepreneurship Journal” 2007, vob.1373.
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na rynkd?®, ktérg przedsibiorca postanawia wypefhioferupc okreslone wy-
roby (ustugi). Sposob jej zaspokojenia powiniet jegnak pod jakifiwzgledem
odmienny, nowatorski. Mdiwosci osihgania wekszych zyskéw realizowanych
przez wspotczesne przegsiorstwa wcale niegsnowe, wyjtkowe (np. podnie-
sienie ceny produktu, obminie kosztéw). Dzieje sitak, dlategae szanse niegs
w réwnym stopniu dostrzegane, niezétg jest w stanie wytowije, a nasipnie
odpowiednio wykorzysta®2. Jednak tym, ktorzy je zidentyfikyji zastosuj
w praktyce, daj wieksze maliwosci na osigniecie duego zysku. Przedddior-
cze postrzeganie szans powinno pgai za solg np32

* opracowanie nowszegdo, lepszego (pionierskiego pod jakingledem)
produktu (ustugi),

» skierowanie produktu (ustugi) do nowej (nietypowej, innej) grupy odbior-
cow,

» opracowanie nowego modelu biznesu lub nowej organizacji firmy na
rynku.

Szansa to tale sytuacja, w ktorej przeabiorca dokonuje nowatorskiego
pofaczenia znanych, wykorzystywanych gibtzasobéw. Mge ujawni& si¢ np.
w pomysle na biznes, ktéry powinien bya tyle oryginalny, by przyggna¢ jak
najwigcej nabywcéw. Ma to miejsce woéwczas, gdy pomyst spetnia krittria

* nowaici — oferowany produkt czy ustuga powinien w jakigali odnie-
sienia (lokalnej lub globalnej) zawiéralementy innowacyjne, powinien
odnost sie do niezaspokojonej potrzeby,

* uzyteczndci — proponowane produkty lub ustugi powinny¢lunkcjo-
nalne i zaspokagaokreslone potrzeby klientéw (lub tworzynowe po-
trzeby),

» potencjatu ekonomicznego — to liczba przyszitych klientow oragzam
jaka mazna zrealizowé na rynku w wyniku sprzeds (urynkowienia)
produktu (ustugi).

Z.J. Acs i D.B. Audretsch prezerujastpujace ogniwa w procesie wyko-

rzystywania przedsbiorczych szang®.

181 B. Glinka i J. Pasieczny nazywap szans rynkows. Podkrélaja jednoczénie, ze aby luka
rynkowa stata girealry szang w jednym miejscu i czasie muszaistni€: (1) niezaspokojona po-
trzeba, (2)srodki umailiwiajace jej zaspokojenie, (3) metoda pozwadaj na jej wykorzystanie,
(4) sposoOb czerpania kokzy z zaistniatej sytuacji. Im bardziej unikatowatjikkombinacja tych
elementéw, z tym bardziej nietypgwzang biznesow mamy do czynienia. deli natomiast bra-
kuje ktéregokolwiek z nich, mima moéwe o mazliwosci, pomyle, ktére jeszcze nieszans. Zro-
dio: B. Glinka, J. Pasiecznyworzenie przedgbiorstwa. Szanseealizacjg rozwoj op. cit., s. 46.

132 R.D. Ireland, M.A. Hitt, D.G. SirmomA model of strategic entrepreneurship. The construc
and its dimensiongJournal of Management” 2003, vol. 29 (6), pp. B&E3.

133 T, EisenmannEntrepreneurship. A working definitipgHarvard Business Review” 2013,
no. 10, https://hbr.org/2013/01/what-is-entrepresieip (dostp: 28.12.2014 r.).

134 Zarzgdzanie Tradycja i nowoczesie, op. cit., s. 71.

135 Handbook of entrepreneurship research. An inteiglsary survey and introductigred. by
Z.J. Acs, D.B. Audretsch, Springer 2010, p. 49.
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* istnienie maliwosci,

» odkrycie maliwosci,

» eksploatacja (wykorzystanie) mmwosci.

Wskazuy ponadtoze niektore maliwosci mogy by¢ na tyle trudne i skom-
plikowane,ze ograniczona liczba podmiotowdzie w stanie je dostrzec, a jesz-
cze mniejsza wykorzyst&®. Moze to wynikd z tego,ze ich natura ma charakter
obiektywny, ale ich rozpoznanie i wykorzystanie jestgubiektywnie uwarun-
kowané?®. Dostrzeganie i wykorzystywanie szans to cecha nigpiostdla ka-
dego, mae by swego rodzaju miernikiem przeeliorczych kompetencji danej
osoby, grupy czy przeddiiorstwa.

M. Koczera uywa okrélenia okazja przedddiorcza, pod ktorym kryj
Sig:138

* mozliwosci wprowadzenia nowego produktu na rynek ggania z tego

tytutu zysku,

» sytuacje, w ktorych przeddiiorcy tworz nowe maliwosci oskgania ce-

6w,

» pomysty, ktére przybiarforme przedsgbiorstwa,

» dostrzeone przez przedshiorce realnesrodki stuzagce do osjgania ko-

rzysci,

* umiegtnosci przedsgbiorcy do tworzenia rozwean okreslonego pro-

blemu,

* mozliwosci innego (nowatorskiego), lepszego obstugiwania klientow.

R. Kusa (za A. Cassonemyywa z kolei sformutowania ,sposobiid.
Oznacza to sytuacje, w ktérych nowe dobra, ustugi, materiaty i metody organiza
cyjne mog zost& rozpoznane i sprzedane po ceniezsegj n koszt produkcji.
Sposobnéci odnosz sie do aktywndaci, kreatywndci, akceptacji ryzyka przez
przedsgbiorce, stanowac elementy podstawowego wymiaru przedirczaci,
ktory mazna okrédli¢ jako definicyjny (pogciowy, atrybutowy), przy czym spo-
sobndci zajmup w nim gtéwry pozycg. Co ciekawe, przedgiiorcy wykorzy-
stujg pojawiapce s¢ sposobngci, ale sami take mog je tworzy dla innych
przez kreowanie popytu i podana okrélone produkty i ustug.

Wykorzystywanie szans i okazji i@ st odnos¢ do pojedynczego przed-
sighiorcy, ale take do catych przedgbiorstw. W literaturze podkéta sk zna-
czenie tego aspektu w przeglsorczaci korporacyjnej, przyznag mu wymiar
strategiczny. Zwraca¢iuwag na to,ze ,strategia organizacji przedbiorczej
powinna by kierunkowana przez szanse, ktérych eksploatacja wymagaavdra
nia do praktyki tworczych pomystéw — innowacji, tes Zaeup nowe biznesy

136 |bidem, p. 50.

137 Przedsgbiorczasé i kapitat intelektualnyop. cit., s. 43.

138 M. KoczeraMotywacje i cele zakiycieli przedsgbiorstw..., op. cit., s. 36.

139 R, KusaWielowymiarowa analiza przegsiorczagci organizacyjnej[w:] Stan i perspektywy
rozwoju nauk o zargzaniu. Wybrane problempod red. A. Zakrzewskiej-Bielawskiej, TNOIK,
.Dom Organizatora”, Torfui 2016, s. 480-481.
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i pozwalaj na ustawiczg odnowe juz istniegcych™°. W dziatalngci korporaciji
eksplorowanie szans wspomaga zatem dziadélstvategicza przez tworzenie
okreslonego przedsivzigcia rozumianego jako nowa dziatasddub nowa orga-
nizacjd*’. Zaréwno szanse, jak i okazje to w przypadku korporaciicpgwi-
zane z(zé¥?

« zdarzeniami, ktére zachaggtownie w jej otoczeniu,

» zamierzonymi przez gicelami lub skutkami dziatania,

» potencjatem, ktérym dysponuje korporacjadb maze dysponowd

a ktory jest niezédny do podicia dziatania zmierzagego do celu.

Jak starano siwykaz&, dostrzeganie i wykorzystywanie szanskazji to
cecha istotna w przypadku przegdsorcy zaréwno indywidualnego, jak i korpo-
racyjnego czy intraprzeddiiorcy. Swego rodzaju czujddna szanse nie by
podstavg wewretrznych impulséw, ktore naginie stag sie motorem ich dziata-
nia'*3. Mozna jednak wskazgpewne rénice w ich postrzeganiu i wykorzystywa-
niu, co zaprezentowano w tabeli 2.4.

Podsumowujc, naley wyraznie podkréli¢, ze przedsibiorcza¢ to przede
wszystkim rozpoznawanie i wykorzystywanie sz&hdPrzedsjbiorca indywi-
dualny sam (cwto dostownie) odpowiada za ich identyfikacgaréwno we-
wnatrz, jak i na zewgirz firmy. W przypadku korporacji funkcje te zostqo-
dzielone na wiele ogniw. Powoduje to wyzitnie drogi decyzyjnej, przez co
dziatania tego typudulg trwa¢ diuzej. Mo tez by¢ bardziej skuteczne chioy ze
wzgledu na weksze maliwosci zasobowe korporaciji. W przypadku przedsi
biorcy indywidualnego jest odwrotnie — trwa to krocej, ale efektydé takich
dziatah maze by nizsza. Przedsbiorcy korporacyjni (jeeli to konieczne) mag
liczy¢ na sztaby doradcéw zadych dziedzin, przedsbiorca indywidualny z re-
guly dziata sam lub w mniejszej grupie (niekoniecznie profesie przygoto-
wanych) pracownikdw, przez co zdecydowanie mniej potencjalnychivmogci
udaje mu si przeksztala w realne szanse na popkasytuaciji przedsbiorstwa
na rynku. Jego przewaga dotyczy natomiastliiwvosci zmiany profilu dziatalno-
$ci w odpowiedzi na pojawiage s¢ szanse. Diej korporacji zdecydowanie trud-
niej jest szybko odpowiedziea nie. Jest bowiem mniej elastyczna, mniej zwinna
niz mata firma, ale funkcje te medy¢ realizowane przez wyoglnione w jej
strukturze podmioty, np. specjalnie w tym celu tworzone firmy.

140B. Nogalski, J. Karpackomponenty orientaciji przegsiorcze;.., op. cit., s. 44.

141B.J. Gabry, Strategiczna istota rozwoju przegsiorczych organizacjiop. cit., s. 374-381.

142 Na podstawie: S. Trzciélski, Przeds¢biorstwo zwinngop. cit., s. 43.

143M.G. Brizek,Explaining corporate entrepreneurship. A contempplierature investigation
»~Journal of Management and Marketing Researchy:tww.aabri.com/manuscripts/131617.pdf
(dostp: 05.09.2016 r.).

144K Bratnicka,Twércza przedsbiorczaié organizacyjnaZeszyty Naukowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Katowicach, ,Studia Ekonomiczne” 2015212, s. 23-35.
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Tabela 2.4. Dostrzeganie i wykorzystywanie szaméawych typach przeddbiorcéw

Rodzaj przedskbiorcy

Podejcie do szans

Przedsgbiorca
indywidualny

Skoncentrowany jest na szansach rynkowych niedsgrg/ch bdz
bagatelizowanych przez innych, na wyszukiwaniu nigkowych, da
ktorych chce dotrzez oferowanymi produktami. W swojej matej f|
mie najczsciej sam odpowiada za catg rzadko mae liczy¢ na po-
moc innych, dlatego to gtéwnie od niego zalgakie szanse dostrze
i czy (ewentualnie w jaki sposéb) zdecyduje @ wykorzysta.
W pierwszej kolejnéci dostrzeéenie przez niego szans ujawnia
w decyzji o zataeniu firmy. Dzkeki tej cesze przedsbiorca cltnigj
i czesciej decyduje si na pozyskanie zewtrznych (czsto nietypo
wych) zrédet finansowania, atrakcyjnych inwestoréw, rorszeie
dziatalndci takze na rynki globalne itp. Wykorzystywanie szans,&
zwigzane jest z ryzykiem, stwarza okazje nakszy zysk i w konse
kwencji na lepsz pozycg firmy na rynku.

Intraprzedsibiorca

Identyfikuje szanse znajdige s¢ gtdwnie w obebie korporacji — jeg
stanowiska pracy, komorki organizacyjnej. Mao dotyczy wyko-

rzystania innych surowcow, materiatéw, osghsci w ich zastosor

waniu, odmiennego pgd¢zenia komponentéw wyrobu itp. Musg i
czy¢ z ograniczeniami organizacyjnymi,esto z dtugotrwatym pro
cesem decyzyjnym i dhagdrogy od wynalazku do wde@nia. Zwi-
zane to jest ze specydilpracy w korporacji, z tymze realizacja po
mystoéw nie zalgy w niej wylacznie od intraprzedgbiorcy. On do
strzega szanse, ale ktmny decyduje o mdiwosciach zwizanych
z ich finansowaniem i realizacjv praktyce.

=
]

[2)

D

Przedsgbiorca
korporacyjny

Odczytuje i wykorzystuje sygnaly ptyoe z wrtrza korporacji, ale

bardzo czsto take z otoczenia. Jest osplktora funkcjonuje na pg
ziomie organizacyjnym, ma uprawnienia decyzyjngtatio to or
moze by tym, ktdry stwarza szanse przedhsdrczym pracownikom
utatwia im pra¢ nad nowymi wynalazkami, starag gnaksymalnig
zmniejszy liczbe koniecznych wymogéw formalnych, zapewh
zrodfa finansowania, zasoby itp. Wytwarza atmastespierajca in-
nowacyjna¢ i przedsgbiorcza¢. Przekazuje ostateczmversg pro-
jektu do zatwierdzenia na najuszy szczebel zagdzania.

0

Zrédlo: opracowanie wiasne.

2.4.2. Sktonnos¢ do podejmowania ryzyka

Ryzyko to jeden z najistotniejszych aspektow wspotczeshwa, take
procesu przedgbiorczaci, niezalenie od jej rodzaju. Oznacza ,nhiebezpiecze
stwo poraki lub szang lepszego przebiegu danego zjawiska. Unikanie go pozba-
wia szans sukcesu, ale z kolei zbyt tatwe i szybkie (niepydane) podejmowa-
nie ryzyka zwgksza prawdopodohistwo niepowodzenia realizowanych przed-
siewzig¢” 4%, Sktonnd¢ do podejmowania ryzyR® to bardzo wzna cecha ka

145K, Safin,Zarzzdzanie matym frednim przedsgbiorstwem op. cit., s. 24.
146 Obok sktonnéci do podejmowania ryzyka funkcjonuje takzdolngé do podejmowania ry-
zyka. O ile jednak sktongé wynika z wewtrznych predyspozycji przedsiorcy, o tyle zdoln&t
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dego przedsbiorcy, zaréwno indywidualnego, jak i korporacyjnego. Istjieg-

nak pewne rénice w postrzeganiu przez nich sytuacji ryzykownych, w poziomie
podejmowanego ryzyka oraz w odpowiedzidti@a niego (tabela 2.5).

Tabela 2.5. Rodzaje przeglsiorcow a podejmowane przez nich ryzyko

Rodzaj przedskbiorcy Poziom ryzyka Odpowiedzialnas¢ za ryzyko
- . . rézny, z tendengj petna odpowiedzialrid, czsto
Przedsgbiorca indywidualny do wysokiego osobista, wkasnym magkiem
nie osobista, rozkiada esina
Intraprzedsibiorca wysoki grupe pracownica, w konse-

kwencji na cate przedgiiorstwo
nie osobista, dotyczy catej korpo
racji

Przedstbiorca korporacyjny umiarkowany

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Jak podkrélaja G.T. Lumpkin i G.G. Dess, w przypadku przetigrczcci
indywidualnej ryzyko najpierw ujawniacsiv momencie wyboru przez przysziego
przeds¢biorce samozatrudnienia przejawiapgo st w decyzji o zateeniu
firmy4”. Nastpnie juz w trakcie jej funkcjonowania niemalk@de dziatanie wize
sie z mniejszym lub wikszym ryzykiem, dlatego waa rola przedsgbiorcy jest
dazenie do ograniczania go, do wyboru do realizacji takich praedsic, ktorych
ryzyko sk optaca, tzn. ktorych spodziewane zyskis stanie zrekompensowa
ewentualne straty. Wyeliminowanie ryzyka we wspotczesnychnkach gospo-
darowania jest nienitiwe. Powoduj go trudne do przewidzenia zmiany, turbu-
lencja otoczenia. Tak jak zmiany sieuchronne, tak nie dagsiinikma¢ ryzyka.
Nalezy jednak star@sie ograniczé jego negatywne skutki.

Przedsgbiorca indywidualny ponosi petne, osobiste ryzyko utratyatkaj
(czesto take prywatnego, rodzinnego, nie tylko ,firmowego”) zwéne z tym
konsekwencje, odpowiedzial§ioza zobowdzania. Podejmuje nie tylko ryzyko
finansowe, lecz tale psychologiczne zwrane m.in. ze stresem, z pogorszeniem,
a nawet utratwlasnej reputacji, wiarygodso, zaufania. Wptywa to na ostabie-
nie wiary we wiasne midiwosci, nizsze morale, zte relacje ze wspoétpracowni-
kami, nawet na gorgasytuacg w rodzinie (w przypadku firmy rodzinnej) itp.

Przedstbiorca wewntrzny dziatajgcy w duwej organizacji (niezalamie od
zajmowanego stanowiska) nie ponosi b&epdnich, osobistych strat w wyniku
realizacji nowego, ryzykownego pomystu, ktory g&ak nietrafiony, nie straci
w wyniku tego wtasnego mgku, nie zbankrutuje (nie powinien dpozbawiony
wynagrodzenia czy wyrzucony z pracy). Nie oznacza to jecieakoe dziatd

moze by wzmacniana (lub ostabiana) oklenymi czynnikami zewetrznymi, np. kryzysami, obec-
noscia partneréw, dospem do zasobow itfrodto: Przedsibiorczaic i kapitat intelektualnyop.
cit., s. 56-57.

147 G.L. Lumpkin, G.G. Des<larifying the entrepreneurial orientation consttuend linking it
to performance, The Academy of Management Review” 1996, vol. 24 1npp. 135-172.



65

bez konsekwencji. W wyniku nieodpowiednich decyzjizequtract dobm po-
zycje (...), zmniejszy szanse na awans czy zésp@zbawiony premii (...), orga-
nizacja, w ktorej dziata, ni@ ponié¢ straty finansowe lub pogorszgwop ryn-
kowa reputac”®®, Inna pozycja przedsbiorcy indywidualnego i korporacyj-
nego jako podmiotu ryzyka wynika z tega to przedsbiorca korporacyjny
(takze intraprzedsgbiorca) dziata, a ryzyko ponosi przegsorstwd*®. Jego ry-
zyko ma zatem inny (nie osobisty) wymiar, wekgzym stopniu dotyczy organi-
zacji niz jego samego jako przedbiorcy**°. W praktyce mge to jednak okaza
sie réwnie obcizajagce — od dziaka przedsgbiorcow wewntrznych zaley bo-
wiem sytuacja catego (egto bardzo diego) przedsbiorstwa, zatem im wksze
przedsgbiorstwo, tym wgksze ryzyko, czyli gorsze (potencjalnie) konsekwencje
nietrafionych decyzji, grtba utraty bardzo deego kapitatu.

Bez ryzyka niemdiwe jest funkcjonowaniezadnego przeddbiorcy, zad-
nego przedsbiorstwa. Kade dziatanie obarczone jest ryzykiem, ale inzszy
jest jego poziom, tym wksze g spodziewane zyski. Problemem nie powinna by
zatem kwestia podejmowania ryzyka, a élasie najbardziej optymalnego jego
poziomu, ktore optacagpodpé, uwzgkdniajac scisle okrelone uwarunkowania,
predyspozycje ludzi, posiadane zasoby itp. Odgoezkwestie do przeddiiorcy
korporacyjnego i intraprzeddiiorcy mazna stwierda, ze wieksz sklonndcia
do podejmowania ryzyka powinni (mg@gcharakteryzow@ si¢ intraprzedsi-
biorcy. Ich propozycje, podejmowane decyzje ni@stateczne, podlegajvery-
fikacji, akceptacji lub odrzuceniu przez ich przstoych — przedsgbiorcow kor-
poracyjnych, w przypadku ktérych bardziej rozwa postawa, z mniejgskton-
noscig do ryzyka jest uzasadniona. kowyeliminowa pomysty, ktére mogsie
okaza& nietrafione i wylapé te, ktére zastuggjna realizagj stwarzajc realne
szanse na rynkowy sukces.

Kreowanie innowacyjnych rozazan to bardzo skomplikowany i ryzy-
kowny proces, w ktérym formutowanie pomystéw ¢sto stosujc stap zasad
prob i bkdéw) to pierwsza faza, w ktorej pracownicy powinné lmgwani, kre-
atywni, powinna ich cechowalwsa skionné¢ do podejmowania ryzyka. Jest to
konieczne, by méc tworgynaprawe oryginalne i nietypowe rozwkania. W ko-
lejnych etapach procesu tworczego ma miejsce bardzo doktadieaanakna
pomystow, weryfikacja madiwosci ich wdraania (jeeli chodzi o wewstrzne
zasoby i zewgtrzne zainteresowanie nimi). Wszystko to powodizgez pocat-
kowej dtugiej listy pomystéw pozostgiylko te, ktére g najwartéciowsze, ktore
stwarzag szanse na rynkowy (komercyjny) sukces. §eastpnie poddawane
komercjalizacjt®®. Czsto intraprzedsbiorczy pracownicy genergy pomysty

8B, Glinka, S. GudkoveRrzedsgbiorczai¢, op. cit., s. 214,

149y, Maier, C. Pop Zenovi&gntrepreneurship versus intrapreneurshjReview of International
Comparative Management” 2011, vol. 12, issue 59@f-976.

150B, Glinka, S. GudkoveRrzedsgbiorczai¢, op. cit., s. 214,

151 Jak s¢ ocenia z 2000 pomystéw powstaje tylko 11 doskortatpzwizan i okoto 17 wzged-
nie dobrych.Zrédlo: J. Koch,Metody generowania nowych pomysfdiroctawskie Centrum
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nie dostrzegaj uwarunkowa zewretrznych, ktére mog stanowt bariery ogra-
niczapce (lub wecz uniemaliwiajace) ich wdraanie (urynkowienie). Z tego
wzgledu postawa kierownictwa powinna dbardziej rozwana. Ciazy na nich
wigksza odpowiedzialrig, nie tylko za dany projekt, lecz tak za to, jak jego
realizacja w praktyce wptynie na sytuacptej korporacj? a to wymaga szaco-
wania ryzyka i wybierania przedsizie¢ 0 umiarkowanego jego poziomie.

2.4.3. Dazenie do zysku

Zysk ,jest immanentsy cechy (...) procesu przeddiorczaci. Niemal od
zawsze byt traktowany jako istotny motyw charakteryayprzedsibiorcow ko-
mercyjnych™®3 ktérzy powinni osjgac zysk (w odrénieniu od przedsbiorcow
spotecznych, dla ktérych vme g inne, niematerialne aspekty ich dziatdicip
Jest on swego rodzaju wyznacznikiem efekty$endziatania, gratyfikagjza po-
dejmowane ryzyko. Erenie do zysku jest jednym z waejszych motywow
przedsgbiorcow (podejmowanych przez nich dzigtaprzecie zaden przedst
biorca nie bdzie zaktadatze jego celem jest stratd Dzicki zyskowi uzyskana
z realizacji projektu satysfakcja przeigga stracone szanse. Zysk nie istniatby,
gdyby ktg wczeniej nie zidentyfikowat szansy na jego gggiigcie, a naspnie
nie wykorzystat jej. Tym kifjest widnie przedsibiorca®®.

Dla przedsibiorcy indywidualnego zysk jest podstaviunkcjonowania
firmy. Jezeli nie wypracuje nadwki finansowej w diugiej perspektywie czasu,
jego przedsibiorstwo mae updc¢, a na pewno pod znakiem zapytaniadie
stato jego funkcjonowanie. Przeglsiorca zaklada przeddiiorstwo z powodu
réznych motywéw (niezalenosci, samorealizacji itp.), ale bardzo imy jest wia-
$nie zysk, ktory bdzie stanowikrédto utrzymania dla jego samego, jego rodziny
(w przypadku firmy rodzinnej), a ta& dla zatrudnionych pracownikéw®

W przypadku przedsbiorcy indywidualnego zysk jako motyw zaemia
firmy jest bardzo wzny, cha nie powinien by najwazniejszy. yzenie przedst
biorcow do zysku nie jest zjawiskiem negatywnym, najednak pagpiac daze-
nie do niego za wszejlcere, ktére zawsze (lub prawie zawsze) odbywgekesz-

Transferu Technologii, Politechnika Wroctawska,plitprotech.trademedia.us/protech09/pl/pdf/
dni_kariery/wctt.pdf (dogp: 22.11.2015r.).

152 B, Horodyska,Kto inicjuje innowacje w firmie?http://www.pi.gov.pl/Firma/chapter_95-
715.asp (dogp: 13.10.2016 r.).

158 T, PiecuchCharakterystyka przedsiiorcow spotecznych, op. cit., s. 58-68.

154 H.H. Hoppe,The ethics of entrepreneurship and prditisses Daily Articles, 2014, no. 13/9,
https://mises.org/library/ethics-entrepreneurshig-profit (dosgp: 07.11.2016 r.).

155 Profit, entrepreneurshipmaterial capital and equalityhttp://www.constitution.org/pd/gun-
ning/subjecti/workpape/prenmceq.htm (apst10.11.2016 r.).

156 T, Piecuch,Podobieistwa i r&nice midzy przedsbiorcg indywidualnym a wewtrznym
[w:] Przeds¢biorczy meneter przedsgbiorczej organizacji. Nowoczesne tendencje w nawae
w praktyce organizacji i zagzlzanig pod red. A. Marjaskiego, Wydawnictwo Spotecznej Akade-
mii Nauk, £o6dz 2013, s. 223-234.
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tem pracownikow, idzie w parze z traktowaniem ich instrumeietgdiko narz-
dzie do osigania partykularnych celéw przeelsiorcy*®’. Zysk powinno trakto-
wa¢ sie jakosrodek do realizacji kolejnych celd¥, jako narzdzie rozwoju oso-
bistego i firmy, tworzenia nowych miejsc pracy. Podobnie przbuscy we-
wnetrzni w swoich zachowaniach nie kiegugic wytacznie motywem korzgi
ekonomicznych, ,w praktyce takim osobom zglgtownie na samym procesie
innowaciji (...) i maliwosci tworzenia czegonowego. Piendze g dla nich
wazne jako narzdzie, stanowj tez symbol osignietego sukcesu, ale nig aj-
wazniejszym motywatorem. We wspétczesnych korporacjach igtaiepzg bar-
dzo czsto tatwiejsze sposoby zdobywania péglziy, np. osiganie celow (mie-
siecznych, kwartalnych), dulz ich przekraczanié®, jak zabieganie o innowa-
cyjne rozwizania, ktére zawszey gwigzane z niepewrigia, ryzykiem, wyma-
gaja wysitku, czsto nawet nateania s¢ na kiopoty.

W przypadku intraprzedgbiorcy i przedsibiorcy korporacyjnego nie chodzi
dostownie o zysk, ale o pewmlodatkovd (najczsciej, cha@ nie wylcznie) fi-
nansovy gratyfikacg za aktywné¢, kreatywndé¢, pomystowdé, zaangaowanie,
za podejmowane ryzyko. dsi w przypadku niepowodzenia nie uzyskggj, nie
bedzie to miato dla nich wkszego znaczenia, otrzymdjowiem wynagrodzenie
za realizowane rutynowo zadania, nie zogtpazbawieni pensjisrodkéw na
utrzymanie. Wiénie to czsto powodujeze aktywna, przedgbiorcza osoba woli
prac w korporacji we wzgidnie bezpiecznych i stabilnych warunkach finanso-
wych, a nie ryzyko i niepewié pracy we wkasnym przedsiiorstwie.

Przedsibiorcy wewrgtrzni map zapewnione wynagrodzenie za grackor-
poracji niezalenie od tego, czy angaja sie w realizacg przedsgbiorczych
przedsgwzig¢ czy nie, dlatego motywowanie ich do przebdsrczaci wymaga
odpowiednich (cgsto innych ni finansowe) instrumentéw. W literaturze podkre-
sla sk, ze mniej skuteczne w ich przypadkg sistrumenty ekonomiczne,
a o wiele bardziej sprawdasgic inne, np. pozaptacowe i pozamaterialne, podkre-
slajace ich rang w przedsgbiorstwie, uznajce ich wanos¢ w kreowaniu jego
pozycji na rynkéf®. Powinny one doceniakreatywnd¢, niezalenosé¢, dazenie
do osignie¢, che¢ eksperymentowania i wylamywanig ge schematdéw i rutyny.
Stworzony w korporacji efektywny system motywowania do przédsiczaci

157 Ibidem, s. 223-234.

158 H,H. Hoppe,The ethics of entrepreneurship and pradip. cit.

159B. Glinka, S. GudkovaRrzedsgbiorczasé, op. cit., s. 217.

160 Chodzi m.in. o: (1) atrakcyjne szkolenia, (2) Hampe kursy dajce maliwosci rozwoju,
(3) zaangaowanie w realizagjinteresujcych i atrakcyjnych dla pracownika projektow, (4dpew-
nienie dosgpu do ré@nego rodzaju koniecznych zasobéw, w tym wiedzyst@arzanie mdiwosci
prowadzenia lub uczestniczenia w realizowanych wpéracji badaniach, (6) wykanie publicznie
pochwalt, wyrénien, (7) nadawanie pracownikom tytutdw cenionych wgaracji, (8) stwarzanie
mozliwosci rozwoju zawodowego i awansu, (9) stosowanie ygiidualizowanego system nagréd
itp. Zrédto: M.W. Kopertyiska, Motywowanie przedshiorczaici..., op. cit., s. 285,
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bedzie przycagat kompetentnych pracownikow, ktérzgdg chcieli st angao-
wac i na diwej zwigzat swoje losy z danym przegbiorstwem.

Osiggany zysk (w przypadku przedbiorcy indywidualnego) czy thego
rodzaju (finansowych i pozafinansowych) kai@y(w przypadku intraprzedsi
biorcy i przedsjbiorcy korporacyjnego) to gratyfikacja za zaaraysanie w rea-
lizacje przedsiwzig¢ obarczonych niejednokrotnie gum ryzykiem. Dostrzec
mozna jednak rénice pomgdzy przedsibiorca indywidualnym, intraprzedsi
biorcg a przedsibiorcg korporacyjnym w kwestii pozytywnych efektéw uzyski-
wanych w konsekwencji podejmowanego ryzyka. Przéisica indywidualny
ma petne prawo do zyskow, jest wdicielem wdraonej koncepcji, a zatem po-
zytywnych (ché takze negatywnych) efektow jej realizacji w praktyce. Przgedsi
biorca wewstrzny natomiast mee (w najlepszym wypadku) posiadadziat
w zyskach lub liczy na inny rodzaj gratyfikacji, ale wdeicielem innowacyjnej
koncepciji, take praw do zysku, zawsze jest przedsirstwo, ktére go zatrud-
niat®L, Skoro korporacje dostarczajasobéw, a przedsiiorcéw wewrtrznych
chroni korporacyjne struktury, to i zysk zabierany jest w pierw&pégjnaci
przez przedsbiorstwo, a jego podziat pogazy twore innowacyjnej koncepcji
a pozostate, zaangavane w jej realizagjogniwa nigdy nie gdzie réwny®2
Gratyfikacja intraprzedsbiorcy kedacego szeregowym pracownikiem meooy¢
nizsza nk przedsgbiorcy korporacyjnego, ktérego pozycja w przebgirstwie
ze wzgkdu na petnione funkcje kierownicze jestduepsza.

2.4.4. Dostep do zasobow

Przedsgbiorczai¢ wymaga okréonych zasobdw, zaréwno materialnych, jak
i niematerialnych. Eksperymentowanie, tworzenie nowych pomystaw}asz-
Cza opracowywanie i wdzanie innowacji jest czasochtonnym i bardzo kosztow-
nym przedsiwzigciem, wymaga sit §rodkéw (ch@ przedsgbiorca mae i powi-
nien dziaté tworczo niezalenie od zasobowdaacych aktualnie w dyspozycji,
a nawet wbrew temu). Przeelsiorca indywidualny oraz przedbiorcy we-
wngtrzni map rézne maliwosci pozyskiwania, a naginie wykorzystywania o
norodnych zasobow (tabela 2.6). Ogélnieznestwierdzt, ze przedsibiorca in-
dywidualny sam odpowiada za c&dp natomiast intraprzeddiiorca wykorzy-
stuje w pracy tworczej zasobyrodki zapewnione mu przez przegsorce kor-
poracyjnego, ktory nie korzysta z nich begeanio, ale dzki niemu dziatania
inraprzedsibiorcow mog by¢ bardziej skuteczne.

161/, Maier, C. Pop Zenovi&ntrepreneurship versus intrapreneurstop. cit., pp. 971-976.
162 profit, entrepreneurshipmaterial capital and equalityop. cit.
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Tabela 2.6. Rodzaje przeglsiorcow a dosip do zasobow

Rodzaj przedskbiorcy Dostep do zasobow

Sam zabiega o konieczne w dziatdcigego firmy r&norodne zat
soby (rzeczowe, finansowe, ludzkie, informacyjrieépzyskuje doy
stawcOw, negocjuje warunki, podpisuje umowy.
Powinien mi€ zapewniony dogp dosrodkéw niezlgdnych do reaf
lizacji innowacyjnych pomystéw. W jego przypadka te gtéwnie
zasoby wewetrzne, pozyskaniem ich z zewirz zajmuje sj ktos
inny. Moze konkurowd o nie z innymi pracownikami, zwracaic
do przetagonych o zapotrzebowanie na nie, cozmowa diuzej, za-
chowupc drog formalrg, przestrzegap okrelonych procedur.
Moze to stanowd bariek (a z pewnécig pewry trudng¢) dostpu do
Intraprzedsibiorca zasobow w korporacji. Intraprzegbiorca powinien skupitasie na
tworzeniu innowacji. Nie ma nitiwosci (nawet nie wymagagstego
od niego), by zapewairealizowanym przez siebie (lub przez gry
w ktorej uczestniczy) przedsizicciom zasoboéw. Jeli przejawia
checi dziatania, powinno mu sizapewné mazliwosci urzeczywist-
niania jego pomystow. W jego przypadkuzng umiegtnoscig jest
kombinacja znanych jy dostpnych w danym momencie w alie
stanowiska pracy, wiasnej komdrki organizacyjnagabow®,

Jest tym, ktory powinien zapewnodpowiednie do opracowywarlia
Przedsibiorca i wdrazania w korporacji innowacji warunki, w tymzdorodne zat
korporacyjny soby np. materialne, finansowe konieczne do ekspenyowania, do
prowadzenia bada bedacychzrédiem innowaciji.

Przedstbiorca
indywidualny

©

Zrédio: opracowanie wiasne.

Rodzaj, jaké¢ zasobow, jakie udajecskgromadat przedsgbiorcom, zaleg
bezpdrednio od kdacych w ich dyspozycji zasobow kapitatowych. Przedsi
biorca indywidualny sam musi zadba konieczny do funkcjonowania firmy ka-
pitat (bardzo cgsto stanowi to najwkszy problemem unienabwiajacy lub istot-
nie utrudniagcy podgcie przez niego dziatal§ol gospodarczej). Najezciej ko-
rzysta z zasobow wiasnych, dlategm dosgp szczegolnie bardzo matych firm
(oraz pocatkujacych przedsibiorcéw) do zewstrznychzrodet finansowania jest
ograniczony (chéby ze wzgtdu na brak historii kredytowej, ograniczoneziiro
wosci zabezpieczenia kwoty kredytu itp.). Z tego wedgl zdoIlnd¢ do pozyski-
wania zewntrznychzrédet kapitatu (zaréwno konwencjonalnych, np. kredytow,

163 Do intraprzedsborcy mana odnigé koncepog brikolazu, w myél ktérej przedsibiorca po-
winien umiet tworzy¢ z uzyciem dosgpnych w danej chwili zasobo6w. Jej isfat zachowania pra-
cownikdw przedsiiorstwa dziatajcych w warunkach ograniczonych zasobéw, agsyah przed
konieczndcig wdrazania innowacji, nowych koncepcji itp. Zwraca uwata kreatywnéc, czyli
twérczy kombinacg znanych ju i dostpnych w danej chwilirodkéw, o dycie ich w troclg inny
sposéb. Oznacza wykorzystywanie posiadanych zasabéwe tracenie czasu i energii na ich szu-
kanie. Zrédlo: T. Baker, R.E. NelsorGreating Something from Nothing. Resource Constmct
through Entrepreneurial BricolageAdministrative Science Quarterly” 2005, vol. 50.r8, pp.
329-366; M. Koczeraylotywacije i cele zakycieli przedsibiorstw.., op. cit., s. 74-76.
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pozyczek, jak i niekonwencjonalnych, np. leasingu, factoringu, franchisiren-
ture capital) to wzna umiegtnos¢ przedsgbiorcy indywidualnego, esto decy-
dujaca o sukcesie realizowanych przez niego przedsi¢. Brak dostpu dozro-
det finansowania to jedna z najéeiej wskazywanych przez przeelsiorcow ba-
rier rozwoju przedsbiorczdci indywidualnej®*.

W przypadku przedsbiorcow korporacyjnych dogb do kapitatu nie powi-
nien stanowd duzego problemu. Nie musgav takim stopniu, jak przeddiorca
indywidualny, zabiega o srodki konieczne do realizacji ich projektow. Maj
~przynajmniej potencjalnie znacznie utatwiony dpstio zasobéw. Nawetzeli
uzyskanie ich (...) nie jest tatwe, niezmiernie rzadko zdakzay (...) musieli
angaowat wtasne zasoby materialne, takie jak kapitat, maszynwdaenia czy
surowce. Wykazuagy sk inicjatywa pracownik na ogo6t pavieca gtownie whass
prae i czas, réwnig prywatny, by realizowa przedstbiorcze przedsivzie-
cia. Pracownicy magy obiecujce, stwarzajce szanse na sukces pomysty, po-
winni ,otrzymywat srodki i mazliwosci dziatania tak jak indywidualni przedsi
biorcy — tyle tylko,ze to wszystko dzieje siw duzej korporacji*®®. Nie oznacza
to, ze przedsibiorca wewgtrzny nie ma w ogole problemu ze zgromadzeniem
kapitatu, jednak za jego pozyskanie powinien odpovédagiavnie przedsbiorca
korporacyjny. W literaturze podkila sk znaczenie sponsora, czyli osoby, ktéra
finansowo wspiera i opiekuje¢sdziatalndcia intraprzedsibiorcy — talg rolg
moze wignie petné przedsgbiorca korporacyjny. Jednym z istotniejszych instru-
mentow wspierania prze@biorczaci korporacyjnej jest tetworzenie specjal-
nych funduszy operacyjnych na innowacyjne przgusicia realizowane przez
kreatywnych pracownikéw. Jest to tzw. intrakaptfaktéry umaliwia finanso-
wanie innowacji oraz utatwia przeesiorcz inicjatywe intraprzedsibiorcéw.

Kapitat finansowy odgrywa bardzo istgtrole w procesie przedsbiorczo-
sci. W przypadku korporacji mitiwosci jego pozyskaniaaswigksze — fatwiej
mozna np. pozyskasrodki zezrodet zewrtrznych, take od atrakcyjnych zagra-
nicznych inwestoréw. Gato, aby finansowaw korporacji nowe innowacyjne
przedsgwziecia obarczone ryzykiem, tworzong specjalne fundusze okiane
jako korporacyjnyenture capitalUmozliwia to np. finansowanie bardzo kosz-
townej fazy bada i rozwoju, tworzenia prototypéw. Mbwosci matych firm
w tym wzgkdzie g duzo bardziej ograniczone.

W warunkach gospodarki opartej na wiedzy bardzémua (wrecz strate-
gicznym) zasobem stajecsviedza, ktéra wspétczrie jest waniejsza ni kiedy-
kolwiek wczeniej. Swiadomie pozyskiwana, przetwarzana, skutecznie wykorzy-
stywana mee st& si¢ zrédtem trwalej przewagi konkurencyjnej zaréwno jedno-
stek, jak i przedsbiorstw, catych gospodarek, spotetziv, pastw. Czsto na-

164 T, PiecuchPrzeds¢biorczoi¢. Podstawy teoretycznep. cit., s. 119-136.

1658, Glinka, S. GudkovaRrzeds¢biorczasé, op. cit., s. 215.

166 T, GruszeckiPrzedsgbiorca w teorii ekonomjiCEDOR, Warszawa 1994, s. 42.
167 K.B. Matusiak, Przedsgbiorca wewmtrzny. Intraprzedsbiorca, op. cit., s. 127.
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zywana jest tzw. czwartym czynnikiem produk&ji niematerialnym zasobem.
Dzi¢ki posiadanym zasobom wiedzy #liwa jest autoanaliza wiasnych tiie
wosci oraz cagte ,odkrywanie obecnych i potencjalnygtddet maliwosci two-
rzenia przewagi strategicznej (...); w epoce wiedzy i inf@jimglko nieustanne
pozyskiwanie i skuteczne zadzanie tymi zasobami daje przegsorstwu ma-
liwos¢ bycia liderem?®e®,

Przedstbiorca powinien umi& swobodnie poruszasic w zawitasciach
wspotczesnegawiata, nagzat intelektualnie za szybko zmieniaj sic techno-
logia, mazliwosciami komunikowania siitp. Oprécz wiedzy jawnej i ukrytej
w jego przypadku istotna jest taktzw. nmydros¢ praktycznd’®, nabywana z wie-
kiem dzeki doswiadczeniom, ktora pozwala mu podejmaveecyzje adekwatne
do sytuacji. Oznacza dziatanie w zgodzie z waitoni, zasadami moralnymi,
przyczynia st do odpowiedniej interpretacji (ngphie oceny) pojawigrych s¢
sygnatéw, co w konsekwencji wptywa na ich efektywniejsze wagstanie,
zwigksza szanse przegdbiorstwa na sukces. Wiedza jest nigta do funkcjo-
nowania zaréwno przedsiorcy indywidualnego, jak i wewitrznego. Mana
jednak wskazapewne ranice w jej rodzaju czy sposobie pozyskiwania, wyko-
rzystania (tabela 2.7).

Dzicki posiadanej wiedzy przedsiorcy s bardziej pewni swoich decyzji,
przez to s otwarci na nowsgci, nie obawiagj si¢ zmian i ryzyka. Zwracat na to
uwag; np. A. Turro, ktéry podkrédat role wiedzy na kadym poziomie, niezale
nie od miejsca zajmowanego w hierarchii przgusrstwa. Jego zdaniem
w przedsgbiorstwie, ktore zatrudnia wykwalifikowanych pracownikow, wdra
nie i rozwoj przedsbiorczych inicjatyw jest fatwiejsze i jest ichagij, co zwek-
sza szanse na suktgs

168 C, Sikorski,Zachowania ludzi w organizagjivydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001,
S. 274.

169 M. Ktak, Zarzzdzanie wiedz we wspotczesnym przegsiorstwie Wydawnictwo Wyszej
Szkoty Ekonomii i Prawa w Kielcach, Kielce 2010165.

170, Kieltyka, Rola menetkra we wspdtczesnych organizacjagPrzeghd Organizacji” 2016,
nr8,s.7.

11 Te tez A. Turré uzasadniat, odwohg sk do przedsibiorczaici akademickiej. Jego zdaniem
przedsgbiorca akademicki (dla ktérego informacje i wiedggpodstawowymi zasobami) eimiej
niz tradycyjny zatrudnia wyksztatconych pracownikémyestuje w ryzykowne przedsiziecia.
Osoba taka dba o wieglawop i swoich podwtadnych, o ich rozwoj — szkoli ictwarza warunki
do podnoszenia kwalifikacji, potrafi (chce) wykostywa® wiedz, jaka posiadaj starsi, déwiad-
czeni pracownicy. Zafy mu na transferze wiedzy edizy ludzmi. Takze dla inwestoréwenture
capital angaujacych posiadane zasoby w ryzykowne, a stwaceagzanse na wysoki zysk przed-
sigwziecia oraz Aniotéw Biznesu, wiedza przeglsbrcow i zatrudnianych przez nich pracownikow
to istotny czynnik brany pod uwegv procesie wyboru przedsiziccia, w ktére chg inwestowa.
Podobnych kwestii dotyczy opracowana przez S. Kwiatskiego koncepcja przegbiorczaci in-
telektualnej, w ktorej wiedza jest podstawowym baso. Przedsbiorca intelektualny poruszagsi
jednoczénie w wielusrodowiskach, sferaclwiatach. tatwiej mu wykorzyséaposiadany poten-
cjat, dostrzec pojawiage sé mozliwosci. Dzigki wyobrazni i zdolngici do abstrakcyjnego ndlenia
integruje proces zbierania i przetwarzania infoljima@z jej selekcjonowania z procesem wyboru
wariantéw dziatania. Tworzone przez niego i wykatgyane relacje z ihorodnymi intere-
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Pracownikom korporacji fatwiej jest pozyskaiezledne informacje, dlatego
ze uczestnicg (oraz korzystaj) z systemu zaszlzania wiedz przedsgbiorstwa,
ktory jest specyficzmmieszank wiedzy jawnej, ukrytej, zakumulowanej w wy-
korzystywanych technologiach, w kompetencjach &wdadczeniach ludzi,
a ktory jest nastawiony na jej transferddy pracownikami, tak aby utatéviea-
lizowanie powierzonych im zad&? Jezeli potrzebuyy pewnych danych, a nig s
w stanie sami wypettipowstatej luki, zgtaszajzapotrzebowanie na nie i je
otrzymup. Mozliwosci przedsgbiorcy indywidualnegogw tym wzgkdzie duo
bardziej ograniczone. Najgiriej sam musi zabiega konieczg wiedz, zdoby-
wac ja, by moc naspnie z niej korzysta Przedsibiorcy korporacyjni posiadaj
do dyspozycji zasoby wiedzy przeglsiorstwa, ale sami rowniga tworzy. Po-
dejmowane przez nich dziatania to zas6b nowej wiedzy, wykorzysgjwa
w przyszidci, a stanowjcej zrodto przewagi nad innymi, ktérzy jej nie posiagdaj
lub nie potrafa z niej korzysta. Wiedza jest zatem jednym z istotniejszych ,pro-
duktow” przedssbiorczaici korporacyjnej, wynikiem dziatania przeelsiorcow
wewrgtrznycht’>,

W przypadku przedsbiorczaici indywidualnej i korporacyjnej bardzo
wazne jest take zdobywane przez przeglsiorcow, czsto przez lata, dwiad-
czenie profesjonalne, ale takprywatne. Déwiadczeni zawodowaozyciowo pra-
cownicy maj szersze spojrzenie na pewne problemygcaii dostrzegaj wiele
rzeczy rozumiey. Poraki nie ostabiaj ich, lecz wzmacnigj determinuj do jesz-
cze wiekszego zaangawania, potrafj uczy¢ sie na bkdach i z kadej sytuacii
czerpi wiedz, ktdra mogy wykorzysté w realizowanych w przyszoi przed-
siewzicciach.

Tabela 2.7. Znaczenie wiedzy w dziatalciadznego rodzaju przedgdiorcéw

Rodzaj przedskbiorcy Znaczenie wiedzy

Najczsciej sam organizuje firg) zakltadag od podstaw, czuwa nad
jej prawidtowym funkcjonowaniem, odpowiada za éatalego wie
dza powinna by wszechstronna — zaréwno o produkcie, o warunkach
rynkowych prowadzonej dzialaléd, o aspektach ekonomicznygh,
Przedsibiorca formalno-prawnych zwizanych z podejmowaniem i prowadzeniem
indywidualny firmy. Powinien take posiadéumiejtnosci spoteczne przejawigge
si¢ w odpowiednim podégiu do pracownikdéw, motywowaniu ic
rozwiagzywaniu konfliktéw, negocjowaniu itp. Powinien zatgosia-
dat zarbwno wiedg ,twardg”, jak i ,miekka” utatwiajacg utrzymy-
wanie prawidtowych kontaktow rlzyludzkich.

=)

sariuszami charakteryzupgie wyjatkowa réznorodndcig. Stanowi to istotp podstaw wplywu,
a nawet wiadzy, ktgrwykorzystuje, prowadg firme. Zrodio: A. Turrd,Organizational resources
and intrapreneurial.,.op. cit.; S. KwiatkowskiPrzeds¢biorczai¢ intelektualna Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 24.

172 M. Kfak, Zarzzdzanie wiedz we wspotczesnym przegtsiorstwig op. cit., s. 38.

173 5.A. ZahraCorporate entrepreneurship as knowledge creatiod epnversion. The role of
entrepreneurial hubs,Small Busienss Economics” 2015, vol. 44, issuppl 727-735.
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Tabela 2.7 (cd.)

Rodzaj przedskbiorcy

Znaczenie wiedzy

Intraprzedsibiorca

W odr&nieniu od przedgbiorcy korporacyjnego wcale nie musi 2

i rozumie wizji, misji, strategii przedgbiorstwa, w ktorym pracuije.

Dla niego najwaniejsze g aktualne problemy i bigce dziatania pro
wadzce do formutowania innowacyjnych rozmen. Powinien mié
wiedz techniczi, by¢ dobrym analitykiem, umtewtasciwie opisa
problem i dowiéc¢ dlaczego proponowane pomysty mcik spraw-
dzi¢. Powinien bardzo dobrze zZnparametry produkowanych wyr
bow, sposéb ich wytwarzania, wykorzystywane maleiewentual
nie maliwe substytuty) itp. W jego przypadku istotna jesttem
.wiedza twarda”. Intraprzedsbiorcy czsto nie posiadajkompeten
cji spotecznych, wiedzy z zakresu kontaktovedayludzkich, czsto
sa trudnymi w kontaktach, ,niepokornymi”, zamktymi w sobie in-
trowertykami, ale bez reszty pochtetyimi realizowanymi dziatd
niami. Powinni jednak wiedzég jak w miar swobodnie poruszzssie
po obowizujagcych w korporacji przepisach, procedurach Zgafor-

malnych i nieformalnych uktadach). Ich kreatywnelmwania zawt

sze powinny migi¢ sie w ramach wyznaczonych przez korpoea|
Nie mog; tama ustalonych zasad, cha drugiej strony ich kred
tywne dziatania wymagajswobody i wzgjdnej niezalenosci.

h

Cj

\

Przedsgbiorca
korporacyjny

Z racji miejsca zajmowanego w hierarchii korpordgrdziej intere
suje s¢ organizacj pracy zespotéw twérczych kregjych innowacje
jak ich tworzeniem (jeli tworzy innowacje to rzadko techniczne,

procesowe, g&ciej — organizacyjne, marketingowe). Nie musi po
da¢ gruntownej wiedzy technicznej, szczeg6towych infacji na te-
mat technologii produkowanych wyrobow. Inksge miejsce zajmuj
w hierarchii (np. kierownik pierwszej linii), tymaodziej przydatn
jest mu wiedza techniczna. Im 28z pozycg w strukturze zajmuje
tym wieksze znaczenie ma dla niego wiedza ogélna, orgeyjira
koncepcyjna o znaczeniu strategicznym. Prziitsica korporacyjny
dba take o dobg atmosfe¢ pracy, o zgodn@ realizowanych inng
wacji ze strategi korporacji, z jej ogélnym wizerunkiem. Wspie
zackeca, zapewnia zasoby. W jego przypadkuneas zatem kom
petencje spoteczne, ,ghkikie”, by by dobrym hcznikiem medzy
réznymi ogniwami tacucha innowacji wewairz korporacji i poza
nia.

tzy
sia

i ©)

ra,

|

Zrédio: opracowanie wiasne.

2.4.5. Potrzeba niezaleznosci i wladzy

Niezalenos¢, samodzieln&, autonomia w podejmowaniu decyzji to bardzo
wazne motywy sktaniajce przedsibiorce indywidualnego do zad@nia wiasnej
firmy. W skrajnych przypadkach me to prowadzi nawet do unikania wspolni-
kow, nieclgci do angaowania udziatowcow, dlatege istotnie mae to ograni-
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cza swobod decyzyjr'’ Inaczej wyglda to w przypadku przedsiiorcow we-
wngtrznych, ktérzy pracar w ramach korporacji, mafuzo mniej niezalenaosci,
musz liczy¢ sig z opiniami czsto wielu przetaonych, ché pewien zakres decy-
zyjnej swobody jest konieczny, by mieli gtiovos¢ dziatania i wdraania no-
wych, zazwyczaj nietypowych projektdéw, najéziej wykraczajcych poza utarte
schematy. Odpowiedni stopi@utonomii zwgkszapcy swobo@ decyzyijm jest
warunkiem koniecznym innowacyjéi i przedsgbiorczdici'’®, wytwarza atmos-
fere zaufania, a pracownicy jeszcze bardziej aogasie w to, co robi. Nad-
mierna kontrola, swoboda ograniczonaaglliczbg instrukcji, formalnych proce-
dur, przepiséw, biurokragjzabija inicjatyve i kreatywng¢'’®. Autonomia i nie-
zaleznosé sprzyjap eksperymentowaniu, zgkszap zdolngci do reagowania na
szanse. Wptywaj na popraw satysfakcji z podejmowanych dziafautatwiap
tworzenie i transfer wied2y. Warto jednak podketi¢, ze zbyt dio autonomii
moze by tak samo szkodliwe, jak jej brak. M® skutkowa chaosem, podejmo-
waniem nieodpowiednich decyzji, tezwicksza liczbe popetnianych kidnych
(zwigksza tzw. wskanik awaryjnaci)’e.

W dwzej korporacji swoboda dziatania jest ograniczona. Praeidsca in-
dywidualny prawdopodobnie nie bytby w stanie zaakceptamytuacji, w ktorej
ograniczony (w jakirf sensie nawet ubezwtasnowolniony) bytby biurokratycz-
nymi regutami i przepisami, ktére mopdy¢ postrzegane jako reakcyjne, utrud-
niajace lub wecz uniemaliwiajace szybkie wprowadzanie zmian. Przedgirca
wewretrzny akceptuje takie warunki zapewniz@ mu weksze bezpieczstwo

174 T, PiecuchPodobieistwa i ré&nice midzy przedsbiorcg indywidualnym.., op. cit., s. 223-
234; T. PiecuchCharakterystyka przeddiiorcow spotecznych, op. cit., s. 58-68.

175 Przedsjbiorczai¢, aby mogta si rozwijaé, wymaga swobody, niezaleosci. Paradoksalnie
mozna j jednak (a nawet natg) ... zaplanowé Zdaniem R. D. Hisricha i C. Kearney'a neo
przebiega wedtugscisle okrelonych nasfpujacych faz: (1) identyfikacja i ocena mwosci —

w jej ramach wyrénia sk: (a) tworzenie (wychwytywanie) nowych wiwvosci, (b) ocer rzeczy-
wistej wartgci nowych maliwosci, (c) ryzyko zwjzane z wykorzystaniem nowych aliavosci;
(2) przygotowanie biznes planu, ktéry powinien zai: (a) charakterystyk przeds¢wziecia,
(b) opis gadzi przemystu, (c) plan marketingowy, (d) plan fisawy, (e) plan produkciji, (f) plan
organizacji, (g) plan operacyjny; (3) okienie niezlgdnych zasobdéw — chodzi zaréwno o zasoby
bedace w dyspozycji przedshiorcy (wewrtrzne), jak i o dogpnas¢ zasobow u dostawcow (ze-
wngtrzne); (4) zargdzanie wynikami przeddbiorstwa — na ktére sktadaesia) stosowany styl za-
rzagdzania, (b) zrozumienie kluczowych zmiennych pdirgeh dla osigniccia celu, (c) identyfika-
cja potencjalnych probleméw, (d) systemy kontr(®i, przygotowanie strategii dziatanigrodio:
B. Skowron-Grabowskarilary rozwoju przedgbiorczoici w malych organizacjach i korpora-
cjach, [w:] Przeds¢biorczoié. Szanse i wyzwanipod red. H. Kécielniak, Wydawnictwo Politech-
niki Czestochowskiej, Cgstochowa 2012, s. 214

176 T, PiecuchCharakterystyka przedsiiorcow spotecznych, op. cit., s. 58-68.

177, Gard, G. Baltes, B. Katzivanaging autonomy of teams in corporate entreprestap.
Evidence from small and medium firm#ittp://www.academia.edu/14395190/Managing_
autonomy_of_teams_in_Corporate_Entrepreneurshipleliee_from_small_and_medium_firms
(dostp: 08.11.2016r.).

178 M. Simon, S.M. HoughtorSucceeding at internal corporate venturing. Rolesded to bal-
ance autonomy and contrqUournal of Applied Management Studies” 1999, #(2), p. 145.
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dziatania i wijzace s¢ z mniejszym ryzykiem. ,Wielu przeddiiorcow z powo-
dzeniem funkcjonuje wrodowiskach dgych organizacji realizg okreslong
sciezke kariery, identyfikujc szanse w obbie przedsjbiorstwa. Znajduje spo-
soby na zdobycie koniecznych do realizacji ich pomystéw zasobow, aecigot
do kluczowych decydentéw, by doprowaddb urzeczywistnienia ich wizji”.

Potrzeba autonomii charakteryzujeztago przedsbiorce. Jest to istotne,
mimo ze zespoty wdrzajace innowacje w korporacjach to najéziej grupy kie-
rowane, powotywane celowo do opracowywania i wprowadzauigig nowych
rozwigzan, w ktorych trzeba si podporadkowa decyzjom przelzonego.
W strukturach diych przedsjbiorstw swoboda i niezataos¢ zawsze bda ogra-
niczone. Nie jest to tatwe, teoretycznie powinno staddarieg i powstrzyma
przedsgbiorczy zapat. Co wicej, im wicksza organizacja, tym trudniejsze zada-
nie dla intraprzedsbiorcy — inicjowania i realizacji przedsiorczych przedst
wzie¢. Jak dowodzi praktyka funkcjonowania korporacji, nawet w takiahun-
kach maliwe s3 zachowania przedgiiorcze.

Potrzeba niezalmaosci istotna jest dla kalego przedsbiorcy, nie kady jed-
nak ma takie same mawvosci jej realizacji (tabela 2.8). Przegdsiorca indywi-
dualny jest w petni samodzielny, niezalg, czsto jest jedya osola, ktéra ma
nieograniczony wptyw na ksztalt zatmej przez siebie firmy, na sposéb jej funk-
cjonowania. Jako wiaiciel, a jednoczaie osoba zaarizapca mae decydowé
o tym, co firma bdzie robé, jakie produkty wytwarzg jakie potrzeby klientow
zaspokajaitp. Wolnas¢ przedsgbiorcow wewrtrznych jest ograniczona, ale ak-
ceptup to, wrecz preferuy prag w warunkach ograniczonej niezatesci, ale
wiekszego bezpiecastwa wynikajcego z warunkow korporacyjnych (np. stata
pensja, nieodpowiadanie za niepowodzenia wiasnymytkieyn, zagwaranto-
wany dost¢p do zasobéw). Majmniejsz swobod, ale g ,chronieni” (czasem
nawet izolowani) przez struktury gej firmy przed problemami zewtrznymi,
co nalety ocent pozytywnie. Nie zaktdca to ich pracy, nie rozprasza enepdii‘it
Praca w korporacji nie daje petnej autonomii, ale gwaraagpokajanie wielu
innych potrzeb, z czego intraprzegtsorcy i przedsibiorcy korporacyjni (decy-
dujac sk na prae w takich warunkach) zdagobie sprawi akceptuj to.

W przypadku przedsbiorcow rownie wana role odgrywa potrzeba wiadzy,
ktéra wiaze sk z mazliwoscig ,egzekwowania postusastwa opai na uprzywi-
lejowanej pod jakirk wzgledem pozycji wobec innych®:, ze zdolnécia wyda-
wania polecé i kontrolowania ich realizacji. Wtadza i dominacja zawigzane
z poczuciem wptywu na losy swoje, innych ludzi, catego prgbisistwa. Wana

179S.T. Certo, T.W. Moss, J.C. ShdEntrepreneurial orientation. An applied perspectiyBusi-
ness Horizons” 2009, vol. 52, pp. 319-324.

180/, Maier, C. Pop Zenovi&ntrepreneurship versus intrapreneurstop. cit., pp. 971-976.

181Qrganizacja i zargdzanie. Podstawy wiedzy mepemskiej pod red. M. Przybyty, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 20@. 80.
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Tabela 2.8. Rodzaje przeglsiorcow a potrzeba niezaleosci

Rodzaje
przedsigbiorcow

Potrzeba niezalénosci

Przedsgbiorca
indywidualny

Jezeli nie posiada wspdinikéw, ma petmiezalenos¢ decyzyjm
i autonom¢. Brak wydajcego polecenia szefa to bardzesta naj-
istotniejszy motyw sktaniagy przedsibiorce indywidualnego d
zalazenia wiasnej firmy.

Intraprzedsibiorca

Jego samodzielsé, swoboda, niezat@os¢ s3 ograniczone. Poq
lega formalnej kontroli wielu zwierzchnikéw, co ozaie utrudnia
dziatania, a dluga droga przeptywu informacji, wielgniw decy

zyjnych wydtra znacznie czas od pomystu, przez jego akceptaci

&z do wdraenia. Ma take dwo mniejszy wplyw na ostateczny

ksztalt, w jakim zostanprzyjete do realizacji jego pomysty. Jego

niezalenos¢, mazliwos¢ decydowania o losach przeglsibrstwal
ograniczona jest przez organizacyjne i strukturedmey, w ktorych
funkcjonuje, ale w petni to akceptuje.

Przedsbiorca
korporacyjny

Pracugc na stanowisku kierowniczym, posiada stosunkowsy ¢lu

zakres swobody. Jako osoba decyzyjnazencegulowd sposoh
i czas realizacji powierzonych mu zad&owinien oczywicie (jak
kazdy pracownik korporacji) przestrzegabowizujacych norm
i przepiséw, ale im wiszy szczebel w hierarchii, tym gtisza au
tonomia i samodzielr$d oraz wikszy wptyw na ostateczne ,los
innowacyjnych pomystow i ksztatt funkcjonowaniaajdorporacii,
Swoboda decyzyjna przedsiorcy korporacyjnego nigdy niech
dzie jednak petna lub clby poréwnywalna do indywidualnyg
przedsgbiorcéw, nie g bowiem widcicielami przedsibiorstwa.

Zrédio: opracowanie wiasne.

>

jest dla silnych osobowoi, mocnych charakteréw, ktérym trudno jestodpo-
rzadkowat, funkcjonowa w sytuacji, kiedy kté ma nad nimi przewagwydaje
im polecenia, ma midiwos$¢ kontroli rezultatéw ich prad§?. Ludzie z rozbudo-
wamg potrzely wladzy cha, by ich pomysty byly realizowane, pragmiec¢ realny
wplyw na podejmowane decyzje. 810 to cle¢ jej zaspokojenia sklania ak-
tywne, przedsibiorcze osoby do zaktadania wkasnych firm, w ktorych to edi b
mieli mazliwo$¢ wydawania poleag wywierania wptywu na innych. Mtiwosci
realizacji potrzeby wtadzyyg6ézne w przypadku przeddiiorcy indywidualnego,
intraprzedsibiorcy i przedsibiorcy korporacyjnego, co zostato opisane w ta-

beli 2.9.

182 T, PiecuchPodobieistwa i ré&nice midzy przedsbiorcg indywidualnym.., op. cit., s. 223-

234,



77

Tabela 2.9. Rodzaje przeglsiorcow a potrzeba wiadzy

Rodzaje
przedsigbiorcow

Potrzeba wiadzy

Przedsgbiorca
indywidualny

Jako wt&ciciel przedsibiorstwa ma pelpwtadz wydawania polef

cen, egzekwowania ich wykonywania i w pei z tegoAata. Wy-
nika to z wielu (formalnych i nieformalnychjodet wkadzy, np. prze
wagi ekonomicznej (przeddiiorcy s wiascicielem przedsbiorstw,
zasobow itp.), hierarchii, degtu do informac;ji, posiadanej wiedz
umiejetnosci. Maja ponadto maliwos¢ postugiwania sinp. przymu-
sem (grdbg utraty czeg§), takze nagrodami, gratyfikacjami, ktd
wykorzystup w procesie motywowania pracownikéw. Ugfivia im
to zaradzanie firmy, kontrolowanie realizacji celow itp.

Intraprzedsibiorca

Pracujc na najniszym poziomie przedgiiorstwa, nie pehac funk-
cji kierowniczych, nie ma midiwosci wywierania wptywu. Podpg
rzadkowuje s¢ innym w zamian za pewien zakres swobody, K
umazliwia mu tworcze dziatania. M@ by ewentualnie kierowni
kiem zespotu zadaniowego odpowiedzialnego za resaiprzedss-

biorczych dziata. Czsto nie zalgy mu na wtadzy (mie wrecz uni-
ka¢ jej), woli twércz prae, czsto ma problemy w kontaktach z

nymi, co uniemaliwiatoby skutecza realizacg funkcji kierowni-
czych, egzekwowania polegeutrzymania dyscypliny itp.

tora

Przedsbiorca
korporacyjny

Ze wzgkdu na petnienie funkcji kierowniczych ma #iaos$é wy-
wierania wptywu (bardziej w tym wzgllizie przypomina przedsi

biorce indywidualnego, chdjego wiadza nigdy niechdlzie petna, ni¢
jest bowiem wiécicielem przedsbiorstwa), ale nie jest to nieogra-

niczone, zalgy od szczebla w hierarchii — im jest on asgy, tym
wigkszy zakres sprawowania wtadzy i dominowania nagrm.
Wiadza dla przedgbiorcy korporacyjnego nmi@ by wazna. Kierow-
nicy nizszego szczebla me@wansowd, zwigkszajc jej zakres, al
nie maze by najwaniejszym aspektem ich funkcjonowania w K
poracji chéby ze wzgtdu na liczne (ogto bardzo skomplikowan
uktady, sieci powizaan mapce w nich miejsce. Jako ogniwgciace
intraprzedsjbiorcéw z kierownictwem wiszych szczebli niegolg
skuteczni, jeeli nie kxda otwarci na dobre relacje z innymi, a nie

D

or-

Y

Vy_

tacznie na wkadgi checi dominowania.

Zrédio: opracowanie wiasne.

2.5. Warunki pobudzajace przedsiebiorczos¢

pracownikow korporacji

Przedsibiorcza¢ korporacyjna uwiktana jest poedizy jednostkami i ze-
spotami, ale poczek ma w osobie; zespotow,trzyma ja przy zyciu”, ale ,zy-
wiona jest” przez jednostkf. Sami ludzie nie zapewnjednak sukcesu, nawet

183 3, Struyna, Kapitat ludzki i przedgbiorczai¢é — aspekty teoretycznpw:] Kapitat ludzki
a ksztaltowanie przedsiiorczaoici, op. cit., s. 30.



78

najlepszy zespot pracowniczy niewiele zdziata w czasach ostrajiraeji i wy-
scigu technologicznego. Jednak szanse takich prtmdsstw, ktore docenigj
potencjat ludzki g nieporéwnywalnie wiksze od przeetnych'84,

Wielu ludzi posiada przeddiiorczy potencjat, ale nie wszyscy potsago
skapitalizowd, nawet w sprzyjaiej strukturz&®. Problemem wielu wspétcze-
snych przedsbiorstw jest zatem kwestia warunkéw pobudeggh przedsibior-
czas¢ ludzi, a nie brak ich predyspozycji czyechdo dziatani&®. Wynika sgd
znaczenie pozytywnych relacji eoizy kierownictwem a podwitadnymi, wptywa-
jacych na tworzenie wynikagego z percepcji jednostek specyficznego, subiek-
tywnie ocenianego przez pracownikow intraprzeuisrczego klimatu, w ktorym
tworczy potencjat ludzi ma szangjawnic si¢ i w petni rozwirg¢. Obejmuje m.in.:
poczucie autonomii, wsparcie kierownictwa i wspotpracownikéw aeafanie
do podejmowanych dzialaJest tym wymiarem, ktéry pracownicy ,odczug/aj
a odbidr ten manifestujeesiv okreslonych postawach, zachowaniach, emocjach.
Moze by identyfikowany (take mierzony) na podstawie percepcji pracownikow
(ujawnia s¢ w ich subiektywnych odczuciach) na temat warunkéw payah
w przedsgbiorstwie, poddjcia przelagonych do ich przedgbiorczych, a zatem
obarczonych diym ryzykiem inicjatyw.

Wspierajcy klimat powodujeze pracownicy § zadowoleni z bycia czton-
kiem danego przedsiebiorstwa. Przyczyngadsi tworzenia i rozwijania tzw. ,du-
cha przedsbiorczaici”'®”. § to nieuchwytne warunki wptywage na to, jak pra-
cownicy dziataj, jak reaguj na problemy, jak podchoglzlo ryzyka itp. Duch

184 E.W. RadeckiZachowania organizacyjne. Pytania i odpowieds. cit., s. 18, 29.

185, Struiyna, Kapitat ludzki i przedsgbiorczasé — aspekty teoretycznep. cit., s. 30.

186 M, Bratnicki zastanawiasnad tym, ,kiedy i dlaczego pracownicy nie angja sie¢ w procesy
organizacyjne, w ktdrych mogliby wykorzyétaosiadane kompetencje przetisdrcze”? Jego zda-
niem odpowied zawiera si w logice cyklu regresywnego przegsiorczaici organizacyjnej. Cho-
dzi o proces kreowany nieprawidtoyeiami organizacyjnego uczenig stnajdugcymi sic w inter-
akcji z mitami blokujcymi przedsibiorczai¢. Powoduje toze przedsibiorstwo nie jest w stanie
ozywi¢ przedsgbiorczaici, poniewa napotyka na silne i spontaniczne procesy deforimafjkry-
wanie prawidtowéci powodujcych,ze cykl regresywny przeddiiorczdci jest maliwy pozwala
dojs¢ do korzeni zjawiska prowadzego do zablokowania przeelsiorczaici i usuryé jej bariery.
Zrodio: M. Bratnicki,Deformacja przedsbiorczoici strategicznej.,.op. cit., s. 8.

187 pojecie ,duch przedsbiorczdici” zblizone jest do okigenia uzywanego przez P.F. Druckera
~duch organizacji”. Rozumiat go jednak w sposobcsgfiiezny. Nie chodzito mu o przyjazratmos-
fere w pracy wplywaica na morale pracownikow i jededw zespole (tak jak np. ,duch zespotu” —
esprit de corps- w zasadach zagdzania H. Fayola). Do dobrego ducha organizacgayalaczej
koncentrowanie gina sitach, ktore tkwiw ludziach, a wic na tym, co kté potrafi, nie na tym,
czego zrohi nie mae. Konieczne jest #eciagte, stopniowe podnoszenie kompetencji i wydégno
tak by ,wczorajsze die osigniccie stato sj dzisiejszym minimum, a wczorajsza doskokéte
dzisiejsa codziennécig”. To tworzy warunki, ktére nie powodyjze ludzie w organizacji czasie
dobrze, raczej tae nastawienigsna wyniki, podejmuj dziatania zakaczone sukcesem, rozwigaj
swoje umiegtnosci i kwalifikacje. Dobry duch oznaczae organizacja wytwarza da wiecej niz
wiozony w pracy wysitek, korzysta z efektu synergiigoabnych zasobéw materialnych i niemate-
rialnych. Zdaniem P.F. Druckera dobre stosunkidzyludzkie, ktore nie opiergapie na satysfakcji
ptynacej z osignigé i harmonii wigciwych stosunkéw w pracyasw rzeczywistéci kiepskimi re-
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przedsgbiorczaci maze mie wymiar indywidualny i zbiorowy. Jest vmy za-
réwno dla przedsbiorcy indywidualnego i jego matej firmy, jak i dlazhj kor-
poracji; mae nawet wspiekarozwdj gospodarkf®. Wskrzeszenie go, zwtaszcza
w duzych korporacjach, nie jest jednak tatfdechaby z tego wzgldu, ze ,dzia-
lania takie na og6t kwestionujdotychczasowy pogrlek albo przynajmniej
pewne jego elementy, wig Si¢ z koniecznécig wprowadzania zmian (a to z re-
guty napotyka na opdr). €gto pojawia si takze brak zrozumienia wobec przed-
sichiorcow postrzeganych jako »nadgorliwcy, osoby migses (...) lub konte-
statorzy wprowadzagy zamieszani€®®. Przywizanie do rutyny i tradycyjnych
sposobow pracy powodujge w rzeczywistéci przedsgbiorstwa mog przeciw-
dziata® przedstbiorczaici i zwigzanym z ma zmianom. Wyzwalanie w nich
przedst¢biorczego ducha jest jednak konieczne, dlateggnoze by lekarstwem
na nadmiernie rozbudowabiurokracg”!, na sztywne struktury, me utatwia
reagowanie na pojawigje sé w otoczeniu szanse.

Zdaniem T. Listwana atmosfera przethsbrczaici to klimat twérczego nie-
pokoju, gdy w dziatalnéei przedsgbiorstwa istotp wartccia jest dizenie do in-
nowacji, do doskonalenia ludzi i produktéw, nietolerancja dla bylégRé To
klimat innowacji — od pracownikow oczekujes direatywndgci i oryginalngci
w znajdowaniu nowych, lepszych sposobéw wykonywania pracyn®go osj-
gna¢ przez odpowiednie podeje do pracownikow, stosowanie stylow kierowa-
nia nastawionych na ludzi, wspotpeacwspotdziatanie. Klimat innowacyjioi
pozwala na ponoszenie ryzyka, eksperymentowanie, kwestionowanie detychc
sowych sposobéw rozedywania problemow.

lacjami i owocuj upadkiem morale i ducha organizacji. Organizacprypisuje sj takze posia-
danie duszy, nazywanej czynnikiem ,E”, oznagegin: entuzjazm, energiwysitek, doskonalg.
Jej cech jest to,ze z natury swej jest dynamiczna, zmienna i niegesst sumy energii zatrudnio-
nych w przedsbiorstwie oséb. Odnosisido zwizkéw pomedzy ludzmi i zespotamiZrédto:
D. Nawrat,Wspieranie innowacyjniei poprzez ksztattowanie.ap. cit., s. 159-160; P.F. Drucker,
Praktyka zargdzanig Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krak@d 998, s. 164;
B. Majecka,Perspektywy zachowarzeds¢biorstw. Celowg¢ — funkcjonalné¢ — witalnagi¢, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Gdakiego, Gdask 2013, s. 126.

188 R.D. Ireland, M.A. Hitt, D.G. SirmormA model of strategic entrepreneurship. The construc
and its dimensiongJournal of Management” 2003, vol. 29 (6), pp. B&3.

189Wynika to z tegoze w dizych, rozbudowanych korporacjach wystije nie tylko klimat twor-
czasci, kreatywndci, sprzyjagcy przedsgbiorczaci ludzi, lecz take klimat: (1) regut — pracownicy
oczekuj wskazowek i sformalizowanych procedur, ktérychpnzestrzeganie wywotuje dezapro-
bak, co mae nie sprzyja zachowaniom przedgiiorczym, (2) ogéinego kontrolingu — wykonywa-
nie zada jest oceniane, ale organizacja pozostawia wilwe wyborze drogi oggania celéw,
co mae stanowd swego rodzaju ,furti’ dla przedsibiorczych jednostek, (3) szczegétowej kon-
troli — nadzorowanie pracownikéw obejmujedzenie wykonywania zadav kazdym czasie, aby
zapobiega bledom, co mae znieclcat kreatywne jednostkiZradio: E. Wajszczakssztattowanie
klimatu organizacyjnego w przegdsiorstwie op. cit., s. 36-37.

190 B, Glinka, S. GudkovaRrzedsgbiorczasé, op. cit., s. 210.

191 |pidem, s. 223.

1927, Listwan,Role menetkréw w rozwoju przedabiorczaici, [w:] Kapitat ludzki a ksztattowa-
nie przedsibiorczaici, op. cit., s. 204.
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Pracownicy nie &da si¢ angaowat w przedsgbiorstwach, w ktérych ,obo-
wigzuje tendencja do wzmonego oporu przeciw wszystkiemu, co nowe, wyra-
zajaca st zwykle generowaniem fatszywych ocen, plotek, akcentowanieya i w
olbrzymianiem wad i niedoskondtm proponowanych rozwean, przemilcza-
niem zalet czy wrog@i w stosunku do os6b, ktére proponpjowe reguty gry”,
wymagajce zazwyczaj wkszego wysitku i zerwania z dotychczasowymi przy-
zwyczajeniami®*®®, Duze znaczenie odgrywa zatem atmosfera zaufania, nasta-
wiona na wspétpraci kreowanie partnerskich relacji esizyludzkich. Charakte-
ryzuje p zaciekawienie, wzajemna sympatia, poczucie wspoélnoty grupdsvej,
zenie do rozwijania, ulepszania pomystéw przedstawianych przez innyelki Dzi
temu maliwe jest uzyskanie tworczej energii, wysokiej produktywaicoraz
efektywndci os6b biogcych udziat w pracy grupy. W zwdku z tym istnieje
wigksza maliwos¢ formutowania naprawginnowacyjnych rozwijzan.

Tworzenie wspierarego klimatu jest wane nie tylko w kwestii efektywno-
$ci catego zespotu, lecz takze wzgtdu na morale kalego pracownika. Wptywa
na ich wiksz otwartg¢, powodujeze nie baj sie przedstawié swoich propo-
zycji, nie obawigj sie krytyki i kar, nawet jeeli niektére pomysty okazgljsie
nietrafioné®. Moga korzysta z metody préb i kidéw z zachowaniem prawa do
btedéw i niepowodzé w atmosferze zaufania i poparcia kierownicfkarakze
dzielenie sj informacjami w takich warunkach jest naynPrzywddca wyznacza
kierunki dziatania, a pracownicy wspotpragujizupetniaj sic wzajemnie, two-
rzac nowe, innowacyjne produkty. Przegsbrczy pracownicy nie powinni gy
karani za nietrafione propozycje, ani porasiaterialnej odpowiedzialgoi, je-
zeli rozwigzanie, ktére zaproporyjie okae st skuteczne. Wywota to obawy
i wptynie na brak jakiegokolwiek zaangavania w przyszici. Osoba niekarana,
a motywowana pozytywnie nie boiesiyzykowa, kwestionowa dotychczaso-
wych rozwizan. Moze liczy¢ na wsparcie przetonych oraz wspotpracownikow
I w sposoéb cigly poszukiwg mazliwosci wprowadzania produktow coraz lepiej
dopasowanych do potrzeb odbiorcow. Napoty&aroblem, nie wykorzystuje
bezmylnie sformutowanych procedur i zasad. Analizuje go i w raziezpby

1937, Jashski, Uwarunkowania przedsbiorczagici..., op. cit. s. 75.

19 pidem, s. 75; K. SzmidTrening kreatywntzi, op. cit., s. 40-41.

195 Prawo do kiddw to nieodiczny element procesu przegtsibrezaici. Kto ich nie popetnia, ten
si¢ nie rozwija. Jak podkéea L. Pauling (dwukrotny laureat Nagrody Nobla)kreatywnym my-
sleniu nie ma okréenia poraka, s jedynie pomysly, ktéreasbtedne przy okréonych uwarunko-
waniach. Trzeba jak najadej eksperymentowa watpi¢, kombinowa&, wymysla¢ i zapisywa
wszystkie pomysty, by w kecu trafic na odpowiednie rozwkranie. Kierownictwo korporacji po-
winno stworzy takie warunki, by pracownicy nie baligskonsekwencji popetniania ¢gtéw, by
reguly, takie jak: ,nie wychylaj gf, ,nie podejmuj inicjatywy”, ,nie popetniagadnych b¢dow”,
itp., zasapity nowe zasady uniiwiajace rozwijanie wyobrani, formutowanie perspektywicznych
celéw i planéw, nagradzanie za pgidj akcje, podejmowanie préb i eksperymentowabiédto:
D. Lebda,Trening kreatywn(xi. tgcz, wigz i tworz http://coaching.focus.pl/doskonalenie/trening-
kreatywnosci-lacz-wiaz-i-tworz-463?strona=1 (¢pstL4.04.2016 r.).
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stara st go rozwazat — przedstawia zwierzchnikom propozyg&prekty dotych-
czasowych regut, norm zgodnie z posiadaviedz!®®. W takich warunkach
przedsgbiorczy pracownicy czgjsic po prostu dobrze i bezpieczniezdiew do-
datku mag poczucie przynalmosci do organizacji, jgeli odczuwag wsparcie
i opieke kierownictwa, wéwczas podchagdo realizacji celéw z pasgj odda-
niem, wierac, ze stzg w ten sposob catej wspolnocie. Mniej dpajwiasne in-
teresy, dlategoe wierz, ze jesli oni troszca sig 0 organizagj, to i ona zatroszczy
sie o nicht®”.

Podsumowujc rozwaania dotycace warunkow sprzyjagych intraprzed-
sighiorczcici (czyli przedsgbiorczasci korporacyjnej realizowanej na poziomie
indywidualnym), warto podkii¢, ze do jej rozwoju nie wystarcza sam (¢hgp
najwyzszy) potencjat intraprzeddiiorcow. Konieczne $ pewne rozwjzania
wdrazane na poziomie organizacyjnym, ktorgldwspierd ich przedsibiorcze
inicjatywy. SzczegOlyp role odgrywap przedsgbiorczas¢ klimat, atmosfera
pracy, ledace odzwierciedleniem intraprzeglsiorczej kultury korporacji. Dzki
temu ludzie maj odwag eksperymentowai ponosé ryzyko, nie obawiajc sk
krytyki i negatywnych reakcji przetonych. Dua rolg w kreowaniu i podtrzy-
mywaniu klimatu pracy odgrywa kierownictwo korporacji, azeakhne uwarun-
kowania wys¢pujace na poziomie organizacyjnym, ktére uzupehuajg, tworzy
uwarunkowania wewirzne sprzyjajce rozwojowi przedgbiorczasci korpora-
cyjnej.

19 Organizacja zachowazespotowychpod red. R. Rutki i P. Wrobla, PWE, Warszawa 2012,
s. 15.
197G, Pinchot,Tworzenie organizacji o wielu przywoédcadp. cit., s. 53.






Rozdzial 3.

ROZWOJ PRZEDSIEBIORCZOSCI
KORPORACYJNEJ —
PERSPEKTYWA ORGANIZACYJNA

3.1. Strategiczne aspekty przedsiebiorczosci
korporacyjnej

Podstaw rozwoju przedsbiorczcici w korporacjach jest przyzwolenie na
przedsgbiorcze inicjatywy, zawarte w strategicznych zaioiach ich funkcjono-
wania. Umadaliwia to tworzenie rozwjzan systemowych, stanoggych podstaw
kazdego przedsbiorstwa, a nastawionych na rozwoj przetgirczaci. Funda-
mentalne znaczenie odgrywa przetiircza strategia® zaangaowanie kierow-
nictwa w jej doskonalenie oraz uczestnictwo pracownikow, zetstych, kto-
rzy cha podejmowa umiarkowane ryzyko, koncentrowawop dziatalng¢ na
odnowie i zwékszeniu rezultatow organizacji. W celu ustawicznepglgj od-
nowy korporacji procesy przedgbiorczaci nie mog by¢ realizowane dotaie,

w sposOb niestrukturalizowany, w oderwaniu od gidwnego zamierizderanku
strategicznego. Innowacyjfo i przedsgbiorczai¢ powinny by wiaczone do
strategii przedsbiorstwa tak, aby dziatania przegsiorcze realizowane byty

W niej w sposéb systemowy, spdjny i skoordynowany. Strategiczny charakter ma
takze ksztattowanie postaw przeglsiorczych wréd menederow i parownikow
korporacji ze wzgldu na ich rangw kontekicie mazliwosci oshgania i utrzymy-
wania odpowiedniej pozycji konkurencyjnej na rytRu

198 Elementy przedsbiorczaici mazna odnaléé np. w strategii: (1) kosztowej przejawia sj
w generowaniu nowych pomystéw gheych osagnigciu jak najniszych kosztow bez obrania
jakaosci; (2) raznicowania— to poszukiwanie nietypowych produktdéw o unikatowyclelech ré-
nigcych sé od innych, oferowanych na rynku; (3) dywersyfikagprzedsgbiorczas¢ ujawnia s¢ tu
w odwadze wprowadzania nowych produktovgnioowaniu dziatalnéci dapcej przewag nad in-
nymi; (4) adaptacj- przedsgbiorczc¢ jest jej niezbdnym warunkiem; polega na wprowadzaniu
zmian w przedsbiorstwie lub otoczeniu pozwalgych na sprawniejsze funkcjonowanie mimo
zmieniajcych st warunkéw.Zrodlo: A. Lipka, Strategiczne i kulturowe uwarunkowania przedsi
biorczaici pracownikéw[w:] Kapitat ludzki a ksztattowanie przedsiorczaici, op. cit., s. 80-82.
199 A, PocztowskiRola systemu zagdzania kapitatem ludzkim, op. cit., s. 235.
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Przedstbiorstwa stosujce strategi przedsibiorczz map charakterystyk
zblizorg do organizacji ucgcej sk, czyli maksymalnie elastycznej, w ktorej ru-
tyna, nawyki, stereotypy nie zagtija dynamicznej rzeczywisfoi. Charaktery-
zuje p>°%

» systematyczne podeje do rozwazywania probleméw (w tym krytyczne

spojrzenie na wiagrorganizagy),

» eksperymentowanie z nowymi pomystami,

* uczenie i na podstawie wiasnych éleiadcze i od innych,

* popularyzowanie i upowszechnianie (transfer) wiedzy w catej orgejniz

Analizujac literatug przedmiotu z zakresu zadzania strategicznego, o
na wyodebnic trzy rodzaje dzialazaliczanych do przedgiiorczaici korporacyj-
nej uwzgedniajgcych wymiar strategiczi9*:

* tworzenie nowych, samodzielnych jednostek w ramach funkcjoyeh

korporacji,

» radykalne przeksztatcenia lub odnowa strategiczna funkegjoyal) orga-
nizacji,

¢ zmiana zasad konkurencji na rynku,

» zmiana w strukturze wykorzystywanych zasobowzéakowe ich kombi-
nacje umaliwiajace osigniecie czegdbzupetnie nowego, co odndi kor-
poracg od innych.

O znaczeniu wymiaru strategicznego w rozwoju przdasiczaci korpora-
cyjnejswiadczy take to,ze jednym z elementow przeesiorczej orientacji kor-
poracji (ktéra ma charakter strategiczny) jest tzw. sifez@a odnowa, ktéra na-
kierowana jest na zasadniczmiare podstawowego sposobu funkcjonowania
przedsgbiorstwa, jego relacji z rynkiem (lub nowego ksztattowawgigku) z do-
stawcami, odbiorcami, konkurentami zn&go rodzaju partnerami, co przektada
sie na sytuagj w brarzy w diugim okresie. Sktadagsha ni zmiana strategii za-
rzadzania i kluczowych idei funkcjonowania korporacjaagch w kierunku two-
rzenia organizacji przeddiiorczef®%2 Odnowa strategiczna m® sk wigzat ,ze
zmiarg dotychczasowych zdoldo przedsgbiorstwa i/lub konieczriwia prze-
grupowania (realokagj zasobow. W konsekwenciji (...) ulega zmianie i dopaso-
wuje sk do potrzeb otoczeni#® Oznacza to przeksztatcenie lub wymidych

200 Organizacja zachowazespotowychop. cit., s. 15-16.

201 D, Kuratko, V. Ray, J.S. Hornsbfpeveloping an intrapreneurial assessmentop. cit.,
pp. 49-58; W. Guth, A. GinsberGorporate entrepreneurshipp. cit., pp. 297-308; C.M. Stopford,
Ch.W. Baden-FullerCreating corporateentrepreneurship,Strategic Management” 1994, vol. 15,
issue 7.

202 A O. Kahkha, A. Kahrazah, H. ArmesBprporate entrepreneurship and firm performance.
Important role of small and medium enterprig@ternational Journal of Academic Research in
Business and Social Sciences” 2014, vol. 4, np. &7.

203, KarpaczSwoboda dziatania jako determinanta odnowy stratawgj przedgbiorstwa [w:]
Strategie rozwoju organizagjop. cit., s. 49.
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cech organizacji, ktére mawptyw na jej funkcjonowanie w diugim cza$te
gteboka transformagj podstawowych elementow, na podstawie ktorych przedsi
biorstwo jest zbudowane i @ki ktérym jego pozycja na rynku jest stabftta
Moze oznaczatakze wprowadzanie nowych przegsrzie¢ doprowadzajcych
do istotnych zmian na poziomie strategicznym, strukturadffyi@®dnosi sj do
aspektow, ktére wywiergjznacacy wptyw na diugofalowe perspektywy korpo-
racji w przyszigci.

Odnowa strategiczna oznacza przede wszystkim znsiiategii zarzdza-
nia, co mae polegé na przystosowaniugdo warunkéw stwarzanych przez kon-
kurencg i do wymaga klientéw. Najczsciej chodzi o bardzo radykalne dziata-
nia, ktore zmierzajdo uksztattowania nowego wizerunku przedgirstwa, do
innego (bardziej skutecznego) oddziatywania na odbiorcéw i konkuréitéw
Biorac pod uwag mozliwosci odnowy warto zwrd¢i uwag; na zwizane z tym
innowacyjne strategie przedbiorstw, zawierajce elementy przedgiiorczaci.
Chodzi %

» zarzgdzanie wiedz — wiaze st z tworzeniem i wykorzystywaniem:do-

rodnych zasobéw wiedzy wewtnznej tkwigcej w pracownikach, tae
w kapitale intelektualnym catego przegsorstwa,

» odkrywanie nowych pomystow, zasobdéw —Aakoszukiwanie potencjal-
nych wartdci przez eksperymentowanie, kreowanie innowacyjnych roz-
wigzan; strategia ta umdiwia tworzenie przyrostowych i radykalnych,
przetomowych innowacji,

» kooperagj, wspotpra¢ — r&norodnych jednostek nie tylko w ciie
korporacji, lecz take poza jej granicami; generuje to nowe, synergiczne
kombinacje zasobow unilwiajace kreowanie innowacji i agjanie zy-
skow®,

* poszukiwanie mdiwosci, tworzenie nowych kombinacji zasobow we-
wnatrz i poza granicami przedgiiorstwa — strategia ta nggrana jest
przez niezalene, aktywne jednostki wspomagane przez kierownictwo;
w wyniku ich przedsibiorczych dziata mazliwe jest tworzenie innowacji
zmieniagcych oblicze korporacji.

204G, Befz,Potencjat dostosowawczy w procesach odnowy pragidsstw, ,Przeghd Organiza-
¢ji” 2012, nr 11, s. 19-22.

205\W.D. Guth, A. GinsbergZorporate entrepreneurshipp. cit., pp. 5-16.

206 A 0. Kahkha, A. Kahrazah, H. ArmegBorporate entrepreneurship and.op. cit., p. 17.

207 A P. Wiatrak,Przedsgbiorczo’¢ korporacyjna — istota., op. cit., s. 43.

208p, Reinmoeller, N. van Baardwijkhe link between diversity and resiliengdIT Sloan Man-
agement Review” 2005, vol. 46, no 4, pp. 61-66.

209 Kooperacja to antidotum na stagradgolacg, ktére cesto g wynikiem wyczerpania siza-
sobéw wewntrznych. Zle ukierunkowana, nieprzersigna, realizowana na zbyt wielu frontach
moze prowadzt do chaosu, niepotrzebnego rozproszenia uwagi.fig&ierowane na wspotprac
i kooperaoj powinny by zatem selektywne i celowéréodio: P. Reinmoeller, N. van Baardwijk,
The link between diversity and resilienog. cit., pp. 61-66.
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W wyniku procesu odnowy strategicznej redukcji ulega lukaegjieena wy-
stepujaca pomédzy przebiegiem zmian w organizacji i w otoczeniu. Oznacza to,
ze jest likwidowany dystans gdzy posiadanymi przez przeelsiorstwo kluczo-
wymi zasobami a wymaganym przez otoczenie poziomem kompetencji w danym
sektorzé®, co skutkuje lepszym dostosowaniem do potrzeb klientéwzsmy
pozycp przetargow.

Opierajc sk ha dwoch metodach zadzania zmias (ktorymi s wyodreb-
nienie czasowe i przestrzenne) i naktadaia to dwie konsekwencje zmiany stra-
tegicznej (ktérymi g uporzdkowanie i rewitalizacja kluczowych kompetencji),
mozna wyr&ni¢ cztery mechanizmy strategicznej odnowy, ktére powinny skut-
kowat jakim$ (mniejszym lub wikszym) dopasowaniem organizacji do otocze-
nia. Omowiono je w tabeli 3.1.

O znaczeniu odnowy strategicznej czy szerzej kontekstu gtatego
w przedsgbiorczej orientacji korporacfwiadczy take to,ze czsto w literaturze
ten rodzaj przedsbiorczacci, zwlaszcza w odniesieniu do najgygego szczebla
zarzidzania, na ktorym realizowane przedsgbiorcze strategie, nazywany jest
przedstbiorczdicia strategicza?®, lokujaca sie na styku przedsbiorczdici i za-
rzadzania strategicznego. Jest to taki rodzaj zachqwaedsgbiorczych, ktéry
uwzgkdnia wymiar strategiczrid?. Oznacza poszukiwanie réwnowagi pedzy
identyfikach i wykorzystywaniem szans (element przebd®irczagci) oraz dze-
niem do uzyskiwania i utrzymywania trwatej przewagi konkuramgjyfelement
strategiczny)®>. W przedsjbiorczdici strategicznej innowacje mggojawic Sie
niemal wszdzie, w kadym obszarze funkcjonowania przedgorstwa, najcz-
sciej w: strategii, oferowanych produktach, obstugiwanych rynkach, iondie
nesu, sposobie zorganizowania przeuisistwa, czyli w jego strukturze, proce-

210p, Banaszyk, S. Cyfergtrategiczna odnowa przedsiorstwa, Difin, Warszawa 2007, s. 13.

211 Koncepcja przedsbiorczaici strategicznej ma krégkhistore. Jest obecna w publikacjach na-
ukowych od kaca lat 90. XX w. W literaturzéwiatowej rozwaania dotycgce tych zagadniesy
duzo popularniejsze. Termin ,przedbiorczcé¢ strategiczna” pojawit gsiw 1998 r. za sprayw
T.T. Herberta i D.V. Brazeala. Pierwszy model peigalorczaci strategicznej opracowano
w 2003 r. Priorytetowrole odgrywaty w nim cztery zmienne. W przypadku prienisrczaci byty
to: zorientowanie na przegbiorczai¢, przywodztwo oraz kultura, a w ramach zalzania strate-
gicznego — zarglzanie zasobami ludzkinitrédio: A. Kaleta, L. Sotoducho-Pelntegracja przed-
siehiorczaici i zarzzdzania strategicznego w koncepcji strategiczneggsibiorczaici — ocena
przeszigci i sugestie na przysziy Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wradaw
nr 419, Wroctaw 2016, s. 61-63.

212 Przedsjbiorczai¢ strategiczna odgrywa szczegplrole w korporacjach, dlategee mate
przedsgbiorstwa g bardziej skuteczne w wyszukiwaniu nowychzthwosci, ale mog mie¢ pro-
blemy z utrzymaniem dobrej pozycji konkurencyjngyerspektywie strategicznej. Odwrotniezeu
przedsgbiorstwa g bardziej skuteczne w @gianiu przewagi konkurencyjnej, ale nieg stanie
szybko reagow@na pojawiaice st szanse. Przedsiiorczas¢ strategiczna daje im taknozliwos¢.
Zrodio: R.D. Ireland, M.A. Hitt, D.G. SirmorA model of strategic entrepreneurshipop. cit.,
pp. 963-989.

213D J. Ketchen jr., R.D. Ireland, C. SnoSitrategic entrepreneurship, collaborativeop. cit.,
p. 373.



87

Tabela 3.1. Mechanizmy odnowy strategicznej

Wyszczegolnienie

Wydzielenie przestrzenne —
nacisk na kontrole ryzyka

Wydzielenie czasowe —
nacisk na szybkdéé

Reanimacja (aywianie)

Odmtodzenie

Rewitalizacja niektorych
istniejgcych kluczowych
kompetenciji

Oddolne procesy zwrane z po
dwojng petla uczenia si. Mecha-
nizm ten dotyczy rewitalizac
kluczowych kompetencji. Na
wazniejsza ro$ odgrywaj kie-
rownicy s$redniego i niszego
szczebla. Rola zagdu sprowadz
si¢ do coacha i mentora. Prog
kontroli realizowany jest gtéwni
na niszych szczeblach, cogsto
wplywa negatywnie na szybko
procesu odnowy.

Eprzez zmian procesow wewgtrz-

Programy holistycznej zmiany n
stawionej na rewitaliza¢j Ich ce-
ichy to kompleksow& i szybka¢
zmian. Ma@e to oznacza regu-
larne wprowadzanie nowych pr

agac lub ulepszakonkurencyjnéé

nych, struktur itp. Z uwagi na p
wigzanie z innowacjami traktg
wane jest to jako forma przeds
biorczdci strategicznej.

Przedsiwziecie

Restrukturyzacja

Uporzdkowanie
kluczowych kompetencj
i pomocniczych dziaka

Procesy na najwgzym poziomie
organizacji zwazane gléwnie
z przenoszeniem kompeten
obejmujce tworzenie nowyc
jednostek i/lub pozbywanie ¢s
starych. Zastosowanie ich ozn
cza transformagj adaptacyjn,
ktorej negatywnym aspektem je
konieczné¢ ponoszenia W
szych kosztoéw integracji nowyq
jednostek ze sztywgn stabilny
czescig organizacji. Charaktery
zuje sk najnizszym poziomem ry
zyka. Konieczny jest jednak dtu
czas na kreowanie nowych id
a nasgpnie na ich dystrybugj

Procesy odgoérne zwiane z re
strukturyzacj, wyznaczaniem ng
Nyych regut i priorytetéw. Szcze
ngblma role odgrywa naczelne kie
irownictwo stojce na czele prg
a@esu. Tworzy to nowe kompete
cje wykorzystywane naginie na
2glizszych szczeblach. Ma na cg
przywrdcenie stanu pierwotne
tub modernizag i dywersyfikacg
dziatalngci. Wszystko po to, b
poprawt kondycg firmy i jej sy-
rtuacg na rynku. Bez wzghu na
giorme jest szybkim i skutecznyn
pdle ryzykownym sposobem pr
cesu odnowy strategicznej.

duktéw i ustug albo wchodzeni
ana nowe rynki. Mae podtrzymy-

D—P
[

2lu
o[o]

w organizaciji.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Ch. BadderPH.W. VolberdaStrategic renewal. How large com-
plex organizations prepare for the futurgnternational Studies of Management & Organizadioi997,
vol. 27, no 2, p. 105.

sach organizacyjnych ifd* Umazliwia to osiganie trwatej przewagi konkuren-
cyjnej w perspektywie strategicznej.

Zarzmdzanie strategiczne i przeglsiorczc¢ z powodzeniem magfunkcjo-
nowa& niezalenie od siebie. Praktyka gospodarowania wspotczesnych pgzedsi
biorstw wskazuje jednake synergia tych dwéch obszaréw w ramach przedsi

214B. Nogalski, J. KarpacZdolnai¢ technologiczna jakérddto innowacji przedgbiorstw pro-
dukcyjnych[w:] Przeds¢biorczoié — natura i atrybutypod red. K. Jaremczuka, PWSZ w Tarno-
brzegu, Tarnobrzeg 2012, s. 69.
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biorczdgici strategicznej przynosi znage korzyci, gdyz kluczowe zaintereso-
wania obu dyscyplin koncenteugic wokot kreowania warkei. Z tego wzgidu
przedsgbiorcza¢ powinna sté sie integralnym komponentem zadzania stra-
tegicznego, a zagdzanie strategiczne — przeglsiorczaici. Przenikajc sk wza-
jemnie, zwékszap szanse na dtugofalowy sukces przekhisirstwa, nawet w bar-
dzo trudnych warunkach otoczenia.

3.2. Przedsiebiorcza orientacja korporacji

Orientacja przedsbiorcza (inaczej orientacja strategiczna organizacjidsrze
siebiorczef'd) to wielowymiarowy konstrukt zwracgly uwag na to, jakie dzia-
tania przedsbiorcze g§ podejmowane przez korporacje i jak powinny lmpe
zorganizowane, zagdzane, by mdiwy byt w nich rozwéj przedsbiorczadci?®.
Odnosi s¢ do proceséw, dziata metod, praktyk, styléw podejmowania decyzji,
ktore kierownictwo wykorzystuje, aby korporacja byta bardpejedsibior-
czal’. Jej istota polega na stosowaniu takich metod i sposobéw podejmowania
decyzji, kt6re pomagajkadrze zargdzapcej w dynamicznym procesie tworzenia
rzeczy nowych'® Moze by takze rozumiana jako ,ulepszanie kompetencji orga-
nizacyjnych i wprowadzanie innowacji zapewn@jch wiele nowych madiwo-
§ci”21%, To proces spoteczny realizowany przez uczestnikéw organizaiijck
innowacyjne, proaktywne i uwzglniajce ryzyko zachowania strategiczne prze-
obrazajg organizagj dzieki odwaznemu wygciu poza schematy i znane praktyki
organizacyjn&°. Podstawowym warunkiem koncepcji przetigirczej orientac;ji
jest konstatacjaze przedsibiorcze przedsgbiorstwa rénig sie od siebie. Wyka-
zuja rézng tendeng} np. do wdraania innowacji, proaktywnego poszukiwania
i wykorzystywania szans, sktonse do podejmowania ryzyR&.

Orientacja przedsbiorcza dotyczy organizacyjnego poziomu korporacji, na
ktorym podejmowanegsvazne decyzje o charakterze strategicznym. Jest postrze-
gana jako gtéwny sktadnik strategiczny (r@ze strategiczne, konstrukcja stra-

215, Dyduch,Pomiar przedsibiorczaici organizacyjngjop. cit., s. 96.

216 p, Miller, The correlates of entrepreneurship in three typdefirms, ,Management Science”
1983, vol. 29 (7), pp. 770-791.

2173.T. Certo, T.W. Moss, J.C. ShdEntrepreneurial orientation., op. cit., pp. 319-324.

218\, Dyduch,Pomiar przedsibiorczaici organizacyjngjop. cit., s. 97.

219G, Gtéd,Przedsgbiorczai¢ publiczna w kontekie zarzdzania zmiap w jednostkach ochrony
zdrowig [w:] Strategie rozwoju organizacjpod red. A. Stabryly i T. Malkusa, Mfiles.pl, Seria
Wydawnicza ,Encyklopedia Zagdzania”, Krakow 2012, s. 115.

220 M. Bratnicki, Prolegomena do przegsiiorczego rozwoju organizacji. Préba teoretycznego
ustawienia konfiguracji [w:] Kreatywnd@¢ i innowacyjngé w unowoczéianiu przemystu
i ustug pod red. J. Pyki, TNOIK, Katowice 2009, s. 7-B4;Nogalski, J. KarpaczZomponenty
orientacji przedsibiorczej.., op. cit., s. 43.

221 M. Bratnicki, M. Kulikowska-PawlakQrientacja przedsbiorcza i efektywn@..., op. cit.,
s. 30.
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tegiczna, orientacja strategiczna, element strategii karjf8fp stuzacy popra-
wie sytuacji na rynku w dtugiej perspektywie, gtéwnie przez irsgjer Zweksza
szanse na sukces nawet w turbulentnych warunkach oto@Ze@idzwierciedla
nastawienie korporacji do angavania s¢ w dziatania strategiczne, mag cha-
rakter innowacyjny, proaktywny i obarczone ryzykiém

Przedsibiorcza orientacja m® by postrzegana jako stopiew jakim kor-
poracja np. wdra innowacje, podejmuje ryzyko, agresywnie konkuruje, dziata
samodzielnie i proaktywni&. Dostarcza menedrom istotnych informacji na te-
mat tego, w jaki sposéb firmy magfektywnie wykorzystazasoby oraz procesy
podejmowania decyzji dotygeych przedsibiorczaici, aby osigm¢ wazne cele
organizacyjne, takie jak wzrost i odndi#fa Przyjcie przez przedsbiorstwo
przedsgbiorczej orientacji zwiksza jego maiwosci rozwojowe w dtugim okre-
sie. Jest skutecznym nadziem osigania i utrzymywania przewagi konkuren-
cyjnej, przeksztatcania organizacji, rynkow, sektoréw. Zapepariadprzeeginag
efektywna@¢??’. Korporacje o wysokim poziomie przeelsiorczej orientacji dig
wage przywigzujg do: wysokiej jakéci swoich produktéw, oczekiwiaklientow,
rynkowych trendow wptywagych na produkowane wyroby.

W literaturze mana odnale¢ wiele r&nych kombinacji cech charakteryzu-
jacych przedsibiorcz orientacg przedsgbiorstwa (ich przegld zawarto w tabeli
3.2.). W.D. Guthi A. Ginsberg podktaja znaczenie tylko dwdch wymiardw (ich
zdaniem fundamentalnych, od ktérych realizacji aaliele innych) istotnych
W procesie rozwoju przedsiiorczaici w korporacii, tj. innowacji i strategicznej
odnowy?8, M.H. Morris i D.L. Sexton uwzaja, ze wysoce przedabiorczym
mozna nazwa dziatanie, ktére jest innowacyjne, ryzykowne i proaktywne-zara
zem — przedsgbiorstwo takie nazywali rewolucyjnym. Ich zdaniem aspektyte s
ze soh scisle powikzane. Dziatania innowacyjne z natugy agbarczone diym
ryzykiem (@ bowiem nieprzewidywalne) i jednocree g przejawem proaktyw-

222R.D. Ireland, J.G. Covin, D.F. KuratkGpceptualizing corporate entrepreneurship strategy
~Entrepreneurship. Theory and Practice” 2009, 8dll), pp. 19-44.

223 G.T. Lumpkin, G.G. Dess,inking two dimensions of entrepreneurial orientatito firm per-
formance: the moderating role of environment ardustry life cycle,Journal of Business Ventur-
ing” 2001, vol. 16, no 5, pp. 429-451; W. Gldé8trategie umidzynarodowienia MSP i ich
uwarunkowania — wyniki bada[w:] Strategie rozwoju organizagcipp. cit., s. 130.

224\W. Dyduch,Pomiar przedsibiorczasci organizacyjnegjop. cit., s. 97.

225 A, Wojcik-Karpacz Orientacja przedsgbiorcza a sukces przedbiorstwa.., op. cit., s. 483-
496.

226 http://www.entrepreneurialorientation.com/ (dgst10.08.2017 r.).

227 M. Bratnicki, M. Kulikowska-Pawlak, Orientacja @dstborcza i efektywngt..., op. cit.,
s. 29-30.

228\W.D. Guth, A. Ginsberg ACorporate entrepreneurshipp. cit.; D. Miller, The correlatives
of entrepreneurship,.op. cit., p. 770.
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nej postaw§?. Dla G.T. Lumpkina i G.G. Deesa na wysoki stapiezedsgbior-
czaéci sklada s poziom innowacyjn€i, ryzyka, proaktywnéci, autonomii

i konkurencyjnej agresywioi>*®. W dodatku — ich zdaniem — wptywa na to wiele
innych czynnikdw sytuacyjnych, np. warunki w otoczeniu, cyklia przedsj-
biorstwa3L

Tabela 3.2. Wymiary przedsiiorczej orientacji korporacji

Autor/Autorzy L'C.Z be} Rodzaj wymiaréw
wymiaréw
W.D. Guth, 5 « innowacje,
A. Ginsberg  strategiczna odnowa.
P. Sharma, 5 « innowacje,
J.J. Chrisman * nowe wewgtrzne i/lub zewntrzne przedsiwziecia.
D. Miller, * innowacje,
J.G. Covin, 3 » skionna¢ do podejmowania ryzyka,
D.P. Slevin * proaktywngc.
« tworzenie nowych jednostek gospodarczych w ramach
C.M. Stopford, 3 istniefgcych korporaciji,
Ch.W. Baden-Fullef  transformacja lub odnowajustniegcych struktur,
» realizowanie przelomowych, radykalnych innowacji,
* innowacyjna¢,
G.T. Lumpkin, : * skionna¢ dor podejmowania ryzyka,
G.G. Dees : proaktyw_ntéc,
e autonomia,
« konkurencyjna agresywia

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie literaturggmiotu.

229 J.G. Covin, D.P. Slevirtrategic management of small firms in hostile badign environ-
ments,Strategic Management Journal” 1984, vol. 10, iskygp. 75-87; M.H. Morris, D.L. Sexton,
The Concept of Entrepreneurial Intensityap. cit., pp. 5-13.

230 Konkurencyjna agresywséto intensywnéé wysitku, jaki naleyy podp¢, by sprostékonku-
rencji. To bardzo ostra rywalizacja, celowe stavdamyzwar konkurentom. Jest przeciwigtwem
unikania konkurencji. Przejawiaesiv intensywnych dziataniach ofensywnych skierowdmnya ak-
tywng walkg z konkurengj, na przewidywanie jej zachowawyprzedzanie jej posugd. Powinna
takze mi& miejsce pomidzy pracownikami korporacji, wéwczas zk$za ich aktywn&: i zaan-
gazowanie w realizowane dziatania, poprawia efekty$énaracy, wptywa na liczp proponowa-
nych nowych rozwizah. Przez niekt6érych autoréw (np. D.T. Smarta i £8nanta) konkurencyjna
agresywné¢ byta pomijana w wymiarach przegsiorczej orientacji jako mniej istotna. J.G. Covin
i D.P. Slevin utasamiali j z proaktywnécia, podkrélajac, ze przedsjbiorstwo proaktywne jest
konkurencyjne — konkuruje agresywnieyzgt do realizacji celéw, zywajac do tego wszystkich
rozsydnychsrodkéw, ktére s w danej chwili dostpone.Zrédto: M. Bratnicki, P. ZbierowsklJwaga
i orientacja przedsbiorcza.., op. cit., s. 211-277; G.T. Lumpkin, M. FreEmtrepreneurial orien-
tation and business performance. An assessmerdaspfresearch and suggestions for the future,
https://ore.exter.ac.uk/repository/bitstream/hatidle36/4249/rauch.1.pdf? segence=12 (gost
12.02.2015r.).

231 G.T. Lumpkin, G.G. Dess.inking two dimensions of, op. cit., pp. 429-451.
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W dalszej czsci monografii opisano szczegétowo: innowacje, skicardm
podejmowania ryzyka i proaktywgo— wymiary przedsbiorczej orientacji kor-
poracji uznawane za klasyczne, zaproponowane przez J.G. Covina id¥iRa S|
(oparte na koncepcji D. Millera).

3.3. Wymiary przedsiebiorczej orientacji korporacji

3.3.1. Innowacje

Istota przedsgbiorczcci jest tworczéc, kreatywndé. W ich wyniku po-
wstap innowacje, ktére magby¢ rozumiane jako modyfikacja lub rozwéj no-
wych produktéw, ustug, rynkéw, opracowywanie nowych metod produkcji, wpro-
wadzanie nowych systeméw zaalizania itp?*? Takie ugcie zgodne jest z propo-
zycjami definiowania i pomiaru innowacji opracowanymi przez sfista
z OECD i zawartymi wPodreczniku Oslolnnowacje rozumianegsw nime33

* W ujeciu szerokim — jako wdtenie do praktyki gospodarczej (w obie

miejsca pracy lub w odniesieniu do stosunkow pragitsistwa z otocze-
niem) nowego lub znageo udoskonalonego wyrobu (ustugi), procesu,
nowej metody marketingowej, organizacyjnej,

* W ujeciu wgskim — jako wdraenie jednego lub kilku typéw innowaciji, np.

w obrbie produktu lub procesu; minimalnym wymogiem zaistnienia in-
nowacji jest to, aby produkt, proces lub metoda bylty nowe dla firmy lub
znacaco udoskonalone.

Innowacje odgrywaj istotrg role w przypadku kadego przedsgbiorstwa.
Koncentrug wysitek ludzi na poszukiwaniu konstruktywnych rozean, przy-
czyniapc si do rozwoju. To kluczowy mechanizm przewagi konkurencyifiej
P.F. Drucker okrédat je jako ,zmiany, ktére twoggznowy wymiar wydajnéci” 2%,
Zapewniag wartcs¢ dodan i odpowiedni stopi@nowdasci produktu (ustugi) przez

2327, Krasnicka, W. Gtod, M. Wronka-Rpiech,Proinnowacyjna kultura organizacyjna a wyniki
przeds¢biorstwa ,Przeghd Organizacji” 2016, nr 7, s. 21.

233 Podrecznik Oslo Zasady gromadzenia i interpretacji danych doggyzh innowacji OECD,
Eurostat, Pary2005, s. 48-49.

234 Znaczenie innowaciji w procesach gospodarowaniaipaiza faktze pogcie to ,doczekato
sig” wtasnej nauki. To ,innowatyka”, ktdra jest intgstyplinarr dziedziny uksztattowaa w latach
60. XX w. Posiada jupewien dorobek i coraz obszernigjditeratug. Poszukuje prawidtowéei
zwigzanych z powstawaniem innowacji jako produktéwsienyia, ktore jest tworcze, kreatywne,
a nie schematyczne, stereotypowe. Opracowywana fj gruncie metody stymulacji aktywioo
skutkupcej innowacjami, take sposoby ich testowania oraz warunki weraa i dyfuzji. Do pol-
skiej literatury pagcie ,innowatyka” wprowadzit Z. Pietrasski. Zaproponowat jej podziat na in-
nowatyle ogélra i innowatyki szczegétoweZrédio: K. Najder-StefaniakWsep do innowatyki
SGGW, Warszawa 2010, s. 5-8.

235 principles of Entrepreneurshipttp://www.ait.org.tw/infousa/zhtw/DOCS/enterp.gdbstp:
15.04.2016r.).
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rozwoj nowych procedur, rozedan, bardziej skutecznych metod komercjaliza-
cji26.

Innowacje nierozerwalnie zazane g z kazdym rodzajem przedgdiorczo-
sci. Traktowane gjako narzdzie przedsbiorczcici, s jej ,sercem”, ,sednem”,
podstawowym wyrénikiem. W literaturze podkéa sk wrecz, ze nie istnieje
przedst¢biorczas¢ bez innowacji (podégie to wywodzi s¢ od J. Schumpetera,
a jego kontynuagjjest teoria P.F. Druckeraje przedsibiorczai¢ realizuje s
przez innowacj&’. W przypadku korporacji innowacje mpgie pojawic na ré-
nych jej poziomach. W ich powstawanie zaatgeanych jest wielu pracowni-
kéw pochodzcych z rénych komorek®® Kazde wspotczesne przedsiorstwo
niezalenie od wielkdci powinno prezentowa,otwarty styl wdraania innowa-
Cji, co oznacza state, a przede wszystkim pozytywne nastisnde wszelkiego
rodzaju innowacji®*°, zmian, nowéci.

Przedstbiorczai¢ korporacyjna nierozerwalniegdzy st z innowacjami,
ktore mog si¢ odnost do produktow, ustug, metod produkcji, rogman organi-
zacyjnych i wielu innych aspektéff. Nacisk potaony jest jednak na innowacje
techniczné&? oznaczajce nowe lub istotnie ulepszone technologiczne metody

236 E, McFadzen, A. O’Loughlin, E. ShaWorporate entrepreneurship and innovation. Part 1.
The missing link,European Journal of Innovation Management” 20@#, 8, no. 3, pp. 350-372.

2373, SudotPrzedsgbiorczai¢ — jej pojmowanie., op. cit., s. 14.

238 \Wykorzystujc teatralla nomenklatug zaproponowanprzez L. Morrisa, mina stwierdz, ze
w sztuce o udanym procesie innowacyjnym w korporsigjtne g trzy role: (1) lidera — ktdry okre-
$la gtdwne zasady, taktgkoczekiwania i cele, wplywa na ksztalt strukturganizacyjnej w kie-
runku umaliwiajacej zachowania przedsiiorcze i wdraanie innowacji; zwraca uwaga kon-
tekst strategiczny innowacyjnych dziatektore powinny znalg sie na czele listy priorytetow
przedsgbiorstwa; w korporaciji rel lidera petni kierownictwo naczelne, (2) geniuszitéry opra-
cowuje pomysty, przedstawia idee #iwe do wdrazenia; bycie geniuszem oznacza widzenie rze-
czy ulepszonych, utatwiggych funkcjonowanie; taka osoba charakteryzujezdblngciami two-
rzenia, kreowania; posiada niekonwencjonalne pomysitrafi wznig¢ si¢ ponad szarrzeczywi-
stas¢; geniusz to intraprzeddiiorca, pracownik korporacji, ktéry generuje innayea (3) mistrza —
ktory nadzoruje proces wdmnia innowacji, nadaje waio biznesow ideom geniusza, wspiera
pozostalych pracownikow i zagta ich do przejawiania inicjatywy; nadzoruje pragbprocesu
innowacyjnego w sposob praktyczny i usystematyzgyaioszukuje twércow nowych idei
i wspiera ich w tworzeniu nowatorskich rozawi; powinien by mentorem; w strukturze organi-
zacyjnej przedsbiorstwa jest ogniwemyézacym najwyzszy szczebel zagdzania z szeregowymi
pracownikami — to przedgiiorca korporacyjny — kierownik ghych szczebli. Wszystkie oméwione
role powinny by ,doskonale odegrane”, by proces innowacyjny zakgt sie sukcesem i ,byt
dtugo oklaskiwany jeszcze po opaghiu kurtyny”. Ich przedstawiciele powinni wspotpoaeat ze
soly, uzupetnia sie wzajemnie, wymieniarolami i swiadomie realizowa zalazenia strategii roz-
woju innowacyjnego korporacjZrodio: B. HorodyskaKto inicjuje innowacje w firmig?p. cit.

239 B, Kaczmarekinnowacije i kultura organizacyjna we wspoétczesnyregsibiorstwie — zarys
problemy [w:] Uwarunkowania przedgbiorczaci — réenorodnd¢ i jednaié¢, op. cit., s. 22.

2408, Antoncic, R.D. Hisrichlntrapreneurship. Construct,.op. cit., pp. 495-527.

241 Dowodem znaczenia innowacji technicznych we wsmstoych procesach gospodarowania
jest wytonienie i nurtu przedsbiorczaici technologicznej, ktéra koncentruje sia wptywie in-
nowacji technicznych na przegsiorcze szanse. Przeglsiorcza¢ technologiczna ma miejsce
wtedy, kiedy innowacja stanowi kluczowy elementrszeozwojowych przedabiorstwa. Przez po-
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wytwarzania, ktére zapewnigflagce przewagw danej bragy tzw. przywddz-
two technologiczré? Pozwala to na bigco identyfikowd i wykorzystywd po-
jawiajace s¢ w otoczeniu tendencje w zakresie uwarunkewechnicznych
umazliwiajacych tworzenie innowacji. W korporacji innowacje technologiczne
zazwyczaj g procesem oddolnym, powsia reguly na najriiszych szczeblach
hierarchii — na stanowiskach wykonawczych. Znajduj¢esh znaczna gz¢ wie-
dzy technologicznej, potrzebnej do ich tworzenia. Z kolei innowacjenmg-
cyjne, procesowe €gto powstaj z inicjatywy pracownikéw zajmggych wyzsze
szczeble w hierarchii, ktorzy lepiej zpajwarunkowania organizacyjne i mpg
zaproponowaich zmiar lub modyfikacg. Funkcjonowanie korporacji obwaro-
wane jest jednak wieloma regutami, przepisami, ktoreanogganiczé kreatyw-
nos¢ bedacy zrédtem nowatorskich rozwzan. Tworzenie innowacji w takich wa-
runkach mae by¢ utrudnione, ale jest mitiwe. Przedsjbiorcza¢, innowacje,
korporacja mog ,is¢ ze sol w parze”. Naley tylko pozn&, jak dziataj w du-
zym przedsgbiorstwie pewne mechanizmy odpowiedzialne za waitge innowa-
cji i odpowiednio, umigitnie je wykorzystywé&?*3

taczenie dynamiki spotecznej przeglsibrcow z dynamil wynikajaca z rozwoju nowych techno-
logii tworzy sk nowa perspektywa spojrzenia na rozwoj gospodszkzegdlnie tej jej e&ci, ktdra
zlozona jest z przedsbiorstw wysokich technologii (w gospodarce opanajwiedzy). Przedsi
biorczai¢ technologiczna oparta jest na teorii uwagi stiatetgj. Posiada tak ugruntowas po-
zycje w teorii dynamicznych zdolrei, dlategaze maze by¢ postrzegana jako dynamiczna zdgtho
organizacyjna w obszarach tworzenia, odkrywanilkspkatacji szans technologicznych. Jej wy-
znacznikiem jest umiefnos¢ transformaciji obiecygych rozwizan technologicznych w strumie
korzysci ekonomicznychZrédio: P. Kordel Przedsgbiorczai¢ organizacyjna a struktury organi-
zacyjne — wyniki badaempirycznychZeszyty Naukowe Politechnil§ilaskiej, Seria: Organizacja
i Zarzadzanie, z. 93, Wydawnictwo Politechni§iaskiej, Gliwice 2016, s. 207-220; P. Kordel,
Przeds¢biorczaoié technologiczna jako mechanizm rozwoju strategigara@ganizacji Prace Nau-
kowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, n638/ydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu, Wroctaw 2014, s. 19-28.

242 5. Schillo, Entrepreneurial orientation and company performanéan the academic
literature guide managers?Technology Innovation Management Review” 2011, Biower,
pp. 20-25, http://timreview.ca/sites/default/filedicle_PDF/Schillo_TIMReview_November2011.
pdf (dosep: 29.12.2015r.).

243E. Rule i D.W. Irwing ju w 1988 r. charakteryzowali warunki przyczyaizg si do tworzenia
kultury innowacji nawet w bardzo dym przedsibiorstwie, utatwiajce ich kreowanie i wdéanie.
Ich zdaniem jest to mitiwe dzigki: (1) tworzeniu intraprzedsbiorczych zespotéw i grup odpowie-
dzialnych za tworzenie innowacji, (2) rekrutacjapownikéw posiadagych nowe, kreatywne po-
mysty, zapewniajcych ,swieze spojrzenie” na rozwzywane problemy, (3) stosowaniu planéw
strategicznych, ktére koncentjigie na realizacji innowacji i ktére zapewnjaydpowiednie podej-
scie do nich w dtugim okresie, (4) ustanawianiu wash, wewgtrznych programéw i komérek
badawczo-rozwojowych nastawionych na innowacj&rasnicka i M. Wronka zwracajuwag na
to, ze zrédlem innowacji w korporacjach me by¢: (1) wtasny potencjat B + R, (2) odkrycia nau-
kowe, (3) wspotpraca z jednostkami otoczenia igrd2o dua role przyznaj jednak potencjatowi
tkwigcemu w pracownikach, ktéry me st ujawnia w ich innowacyjnych zachowaniach. Dziata-
nia tego typu magmie¢ miejsce na rinych poziomach przeddiiorstwa, a zatem dotyc&yra-
cownikdw zajmugcych r&ne stanowiska. Ich innowacyjne zachowania urédsme 4 od czynni-
koéw: (1) podmiotowych — tzn. cech osobadwip wiedzy, kompetencji ludzi, (2) organizacyjnyeh
wsrdd ktérych szczegdinrolg odgrywa kultura organizacyjna, a doktadniej klimaganizacyjny.
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W przypadku korporacji bardzo vy role odgrywaj radykalne, przeto-
mowe, rewolucyjne, czynne, twércze innowacje. JuSchumpeter zwracat na to
uwag, twierdzc, ze innowacje o przelomowym znaczeniu powsigiownie
w laboratoriach wielkich koncernéw, przede wszystkim ze yadigha koniecz-
nos¢ ponoszenia wysokich naktadéw na prace badawczo-rozwéfovizize
przedsgbiorstwa maj duzo wigksze maliwosci i zasoby, by tworzyi wdraza¢
innowacje radykalne.gSone stosunkowo rzadKf§, ale prowadgz do wielkich,
przetomowych zmian, majogromny wptyw na rynek, stg jako podstawa no-
wych trajektorii rozwoju technologii ksvazng cze$cig procesu twoérczej destruk-
cji. Przetomowe wynalazkgsczyms zupetnie nowym, oznaczagpdefcie od zna-
nych wczéniej metod, technik i technologii. Zapewnjataty naptyw nowych,
oryginalnych produkt6#®. Stanowa rzadkie, ale bardzo cenne i potencjalnie nie-
powtarzalnezrodto przewagi konkurencyjnej. Siagic ponadto impulsem kolej-
nych innowacyjnych rozwrzan (nawet o mniejszym znaczeniu), co prowadzi do
osiggania znacgych zyskéw przez wiele zadych podmiotowr’.

Wdrazanie wzycie innowacji radykalnych, ktére w sposéb istotny wphawvaj
na zmiaw sytuacji przedgbiorstwa na rynku, tworzy nowe domeny funkcjono-
wania. Stanowi to ogronarszansg, ale jednoczaie jest obarczone bardzozgwm
ryzykiem. W zwiazku z tym korporacje, mag na uwadze ograniczanie ryzyka,
czesto preferyj innowacje przyrostowe, bierne, ewolucyjne, usprawoejimi-
tacyjne, stopniowe, niewymagapg wielkich rewolucyjnych zmian, ani gych
naktadow kapitatowych, sprowadzeg s¢ do powolnego przyrostu wiedzy, stop-
niowego udoskonalania proceséw technologicznych, wytwarzanych wyrobow,
swiadczonych ustug. Swynikiem systematycznych ulepgz&ib modyfikacji.
Jest to logiczna kontynuacja wykorzystywanych do tej pory techinojogk-
tyk?*8, To drobne usprawnienia ktére powaguie przedsibiorstwo stopniowo,
ale cigle rozwija s¢, pozostajc w kontakcie z konkureng®®. Mimo ze zmiany

Zrédio: E. Rule, D.W. IrvingFostering intrapreneurship. The new competitiveeggddournal of
Business Strategy” 1988, vol. 9, no. 3, pp. 7-4&KrBsnicka, M. Wronka-Pgpiech,Stymulowanie
zachowa innowacyjnych pracownikdéw w korporacjagBtudia Ekonomiczne”, nr 183, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, ¢deice 2014, s. 115-129.

244, Cidlik, Przedsgbiorczai¢, polityka, rozwgjop. cit., s. 19.

245 37acuje i, ze jedynie okoto 10% wszystkich innowaciji ana nazywa radykalnymi.Zrodio:

R. Rothwell, D. GardnefThe strategic management of re-innovafig®&D Management” 1989,
vol. 19 (2), pp. 147-160.

246 A Oniszczuk-Jastabek, Przedsgbiorczosi¢ w budowaniu zdolrsai konkurencyjnej przedsi
biorstwa Wydawnictwo Uniwersytetu Gaakiego, Gdask 2013, s. 16.

247 G. Ahuja, G.M. LampertEntrepreneurship in the large corporation. A longiinal study of
how established firms create breakthrough invergig8trategic Management Journal” 2001, vol.
22, pp. 521-543.

248 C.M. Christensen, M.E. Rayndfhe innovator's solution,Harvard Business School Press”
Boston, Massachusetts 2003, pp. 24-36; D.A. NorRanergantincremental and radical inno-
vation. Design research versus technology and mgadhangeNielsen Norman Group, Polite-
cnico di Milano and Malardalen University, 2012, wynd.org (dosgp: 01.04.2015 r.).

2497 Malara,Przeds¢biorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspotuzes Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 62.
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mog mie¢ niewielki wymiar, istotnie ,popychaj proces zmian do przodu, przy-
czyniajc sk do tworzenia nowych rozgian, dlategaze skoncentrowanie w jed-
nym miejscu i czasie nawet niewielkich modyfikacjizaav sumie doprowadzi
do przetomowych rozwzan.

Innowacje przyrostowe to ta& nowe wykorzystanie znanychzjtechnolo-
gii. Wiaza si¢ z przenoszeniem rozydan powstatych w wyniku twérczej destruk-
cji do innych przedsbiorstw, brau itp. Oznaczaj zaadoptowanie lub zmodyfi-
kowanie znanych rozwzan w innych dziedzinach. Jest taéze i bezpieczniej-
sze rozwgzanie nk wprowadzenie zmian radykalnych, ktore zxéne § z wick-
sza skah rynku, wymagaj odpowiedniego buaktu zapewniajcego staty doptyw
gotowki w diugim czasie. Innowacje przyrostowe nie gwaragritopkurencyjno-
sci, ale w ich wyniku korporacja nie sk rozwijat, mogy na ich podstawie po-
wstat zupetnie nowe wartgi dagce podstaw do trwatego rozwojti°.

Wspotczesne die przedsibiorstwa coraz cgciej angauja Sic W proces
otwartych innowacf’, ktéry opiera s na zatgeniu, ze przy ich tworzeniu
mozna korzysté nie tylko z wkasnych zasobow, lecz takz rénego rodzaju
wsparcia z zewgtrz. Jest to doskonate rozganie dla przedsbiorstw, ktore
same nie dysponajwystarczagcymi zasobami, odpowiednimi raovosciami,
by realizow& np. wlasne badania urdviajace wdraanie innowacji, a pragn
podiza¢ za zmianami, by konkurencyjne. W przypadku otwartych innowacji
w sposOb jawny korzystaesiv procesie ich opracowywania nie tylko z wetvn-
nych, lecz take coraz cgsciej (a nawet przede wszystkim) z zevanych zaso-
boéw wiedzy, ze ,zbiorowej inteligencfi®2

250 A, Oniszczuk-Jastgbek, Przedsgbiorczoi¢ w budowaniu zdoln@i konkurencyjnej., op.
cit., s. 16.

251 Model otwartych innowacji zaproponowany zostafgarprofesora Uniwersytetu w Berkeley,
dyrektora wykonawczego Centrum Open Innovation Hesbrougha. Idea ta byla charaktery-
styczna dla kultury firm informatycznych Doliny Kemowej. Zrodzita siw srodowisku praktykéw
z tej brary w wyniku swego rodzaju redefinicji proceséw inramyjnych, jakie dokonaly siwe
wspotczesnymwiecie. Wplyrety na to m.in.: hiperkonkurencja, peptijgca globalizacja, pogp
naukowo-techniczny, rewolucja informatyczno-komamifjna oraz wszechobecne usieciowienie.
Konsekwengj tych zmian bylo pojawienie ghowego paradygmatu w zadzaniu innowacjami,
okreslanego wtdnie mianem ,otwartej innowacji”. Oparte jest to s\eego rodzaju paradoksie —
przedstbiorstwa wydaj duze pienigdze na cé, co powinno by (jest) dosipne dla innych, tate
dla konkurencijiZrodto: H. ChesbrougtQpen innovation. A new paradigm for understandimg i
dustrial innovation Oxford University Press, 2006, p. 2; O. Gassmanrkrikel, H. Chesbrough,
The future of open innovatiofR&D Management” 2010, vol. 40 (3), pp. 213-221; Sopiiska,
Otwarte innowacje bazgge na mdrosci ttumu” — podstawa sukcesu wspoétczesnego przedsi
biorstwa ,Zarzadzanie i Finanse” 2013, nr 4/1, Wydawnictwo Uniwgetu Gdaskiego, Gdask
2013, s. 288, http://zif.wzr.pl/pim/2013_4_1_23.fdtbstp: 20.04.2015 r.); H.W. Chesbrougte
era ofopen innovation,MIT Sloan Management Review” 2003, vol. 4, nop341.

252\\ ramach otwartych innowacji wyidia sk trzy kategorie procesow innowacyjnych: (1) do-
srodkowe — otoczenie wykorzystywane jest jedynigodayskiwania pomystow, rozeian i tech-
nologii; dany podmiot jest nastawiony na tworzeniéazkow z innymi w celu zdobycia depu
do ich wiedzy umdiwiajacej zwikszenie efektywni wlasnej dziatalnéci innowacyjnej, (2) od-
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We wspotczesnyrwiecie wzrasta znaczenie zegtnznych partnerow i sieci
powigzan miedzy nimi. Jedno przeddiiorstwo nie musi jz samodzielnie reali-
zowa wszystkich dziath prowadacych do wdraania innowacji np. w zakresie
bada i rozwoju. Maze otworzy sic na zewntrz, podejmowé wspotprag z in-
stytucjami partnerskimi, uczelniami, instytutami naukowo-badgmé¢zfirmami
oferujacymi patenty i licencje, tade z dostawcami, klientami, a nawet z konku-
rentamf>, Otwarte innowacje opiergjsic bowiem na zasadach: wspotpracy,
dzielenia s} wiedz, samoorganizacji, decentralizacji, przejrzgstoprocesu
i udziale w nim wielu rénorodnych uczestnik&#f. Pozwala to zgromadziviek-
sze zasoby, uzysk&onieczn wiedz, zwiekszapc prawdopodobigstwo two-
rzenia i wdraania innowacji nawet przy niewielkich mavosciach i rénego ro-
dzaju ograniczeniach wewtnznych®°. Paradygmaty otwartego modelu innowa-
cji wybiegap czsto bardzo daleko poza granice korporacji zgodnie zmast
cymi zatazeniam#®®:

* nie wszyscy najlepsi ludzie pragufila nas, potrzebujemy wspotpracy

z zewrgtrznymi jednostkami badawczymi,

» zewretrzne prace B + R magakze by¢ dla naszrrédiem wymiernych ko-

rzysci,

» stworzenie lepszego modelu biznesowego jeghiegsze ni wejscie po

raz pierwszy na rynek,

» wykorzystanie najlepszych pomystéw zaréwno wiasnych, ale i obcych

jestzrédiem sukcesu,

* nalery czerp& korzysci z udosgpnienia innym naszej wiasém intelek-

tualnej oraz korzystaz obcej wiedzy, jdi to wspiera rozwéj naszego mo-
delu biznesowego.

srodkowe — to wykorzystywanie otoczenia do komeizgaji rozwhzan wygenerowanych we-
wnatrz przedsgbiorstwa, ktére nie mieszgsie w aktualnej strategii rozwoju; che je wprowadazi
na rynek, tworzy sim.in. spétki typu spin out lub sprzedaje rogzénia, ktérych nie zamierzagsi
samodzielnie wykorzysta,wptyw” wiedzy i pomystéw z zewstrz jest postrzegany jako szansa na
rozwdj dotychczasowego modelu biznesowego lub maekgjalizacg innowacji poza nim, (3) mie-
szane — to patzenie innowacyjni dosrodkowej z odrodkows; zaktada tworzenie formalnych
i nieformalnych sieci oraz podejmowanie kooperagiewrgtrznymi interesariuszami nazdych
etapach rozwoju procesu innowacyjnego; w ramacldtpsacy dochodzi do wymiany wiedzy, wza-
jemnego uczeniagioraz dzielenia sikorzysciami wynikagcymi ze wspolnie opracowanych roz-
wiazah. Partnerzy z jednej strony mpgorzyst& z zasobow wiedzy innych, z drugiej masdo-
stepniat czes¢ wtasnych rozwizan oraz dziek sic wiedz z innymi.Zrédto: A. Sophska,Otwarte
innowacje bazujce na.., op. cit., s. 288-290; H. Chesbrou@pen innovation., .op. cit., p. 2.

253 www.otrwarteinnowacje.pl (dagt: 31.03.2015r.).

254R. Murry, J. Caulier-Grice, G. Mulguithe open book of social innovatidrhe Young Foun-
dation, 2010, p. 38.

255 T, Yakovleva,Open innovation at the root of entrepreneurial stgy. A case from the Nor-
wegian Oil Industry, Technology Innovation Management Review” 2018, 4, pp. 17-22.

256 B, SieniewskaQtwarty model innowaciji — nowe poggg do dziatalngci badawczo-rozwo-
jowej, s. 448, http://www.ptzp.org.pl/files/konferencjezkartyk_pdf 2010/132_Sieniewska_B.pdf
(dostp: 20.04.2015r.).
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Ideg otwartych innowacji przeciwstawiaeszamkngtym innowacjori®’,
ktére powstaj gtdwnie na podstawie wewtnznych zasobdéw przedsiorstwa,
najczsciej we wtasnych jednostkach naukowo-badawczych. Polega tomaety
zarOwno badania nad ngwechnologi lub produktem, jak i ich marketing reali-
zowane g wewrgtrz przedsibiorstwa, ponadto dziatania te &isle chronione.
We wspéitczesnyrdwiecie ze wzgidu na m.in. dig mobilnas¢ kadry przedst
biorstw model ten ulega znieksztatceniu. Pracownicy, zmigniajejsca zatrud-
nienia, zabieraj ze sob wiedz i doswiadczenie, ktére w edorodny sposob
mog spazytkowat. Ponadto wiedza me by np. komercjalizowana dgii srod-
kom pochodzcym z funduszy ryzyka lub w wyniku zadenia spotki typu spin
off czy podpisania umowy licencyjriéj

Aby przetrwd i rozwija¢ sie w coraz bardziej dynamicznych warunkach ze-
wnetrznych, wspotczesne korporacje potrzebepangaowania we wdrzanie
réznego rodzaju innowaciji, ktére &h silp nagdows, ,motorem rozwoju”. Naj-
lepiej jednak jeeli bedzie to proces statych innowaefi dzicki czemu w spos6b
ciagly zdobywaj one nowe rynki, rozszerzajstniepce i budug nowe kompe-
tencje. Nie wystarczy bowiem wdtyx jednej (chéby przelomowej) innowaciji.
Nalezy to robi systematycznie, angaac w tym celu nie tylko zasoby we-
wnetrzne, lecz take zewrtrzne kontakty z réinego rodzaju podmiotami.

3.3.2. Podejmowanie ryzyka

Ryzyko wynika z nieprzewidzianych zmian zachgmyzh w otoczeniu
przedsgbiorstwa dz z popetnianych tdéw i zaniedba?®®. Uznawane jest za
kluczowy aspekt zwgzany z przedsbiorczacia i przedsgbiorcami. Pojawito si
juz w pierwszej teorii przedabiorczacci, jaka zostata sformutowana na gruncie
ekonomii autorstwa R. Cantillona (ok. 1755 r.). W jeggiuj to wianie ryzyko
tkwigce w zachowaniach kupcow, ktorzy kupuikreslone produkty po cenie
pewnej, a sprzedapo niepewnej — jest tym, co czyni z nich przebigircowe?,
Osiggany przez nich zysk to wynagrodzenie za arbifkédrego istaf jest do-

257 H.W. Chesbrough charakteryzuje innowacje zagtknmv sposéb nagujacy: (1) w firmie
zatrudnieni g najlepsi pracownicy, najbardziej inteligentni ligzv sektorze, (2) pracownicy sami
wymyslaja i rozwijajag pomysty na nowe produkty lub ustugi, (3) przetgrstwo, wymylajac in-
nowacje, ogignie efekt pierwszestwa na rynku, (4) firma, ktéra pierwsza wprowadzarynek
produkt, zazwyczaj wygrywa, (5) firmadizie przeznaczanajwiecej srodkdw inwestycyjnych na
badania i rozw6j w sektorze, w wyniku czegalbie powstawé najwiccej najlepszych pomystow,
co pozwoli na oggniecie pozycji lidera rynkowego, (6) organizacja mose¢ kontrok nad wia-
sndicig intelektualn, tak aby konkurenci nie czerpali zyskow z jej psiay. Zrodio: H.W.
ChesbroughOpen innovation., op. cit., p. 2.

258 B, SieniewskaQtwarty model innowaciji.. op. cit., s. 448.

259 p, Klamrer, T. Michl, A.O. PicotHow companies motivate entrepreneurial employees
op. cit.

260 przedsgbiorczai¢ i zarzzdzanie mat firmg. Teoria i praktykaop. cit., s. 50.

261 H.H. Stevenson, J.C. Jarilla,paradigm of entrepreneurship.op. cit., p. 18.
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strzeganie i wykorzystywanie zdic cen tego samego towaru namgch geogra-
ficznie rynkach), a ich dziatal§é przyczynia sj do przywrdcenia stanu réwno-
wagie2

Zdaniem P.F. Druckera przeglsiorczai¢ sama w sobie, ze swej natury jest
ryzykowna, dlategae niewielu przedgbiorcéw tak naprawgwie, do jakich re-
zultatow doprowadzi prowadzona przez nich dziakiinBardzo czsto tex dzia-
taja w sposob przypadkowy, intuicyjrifé Jezeli nawet g przygotowani (w ich
mniemaniu), nigdy nie magby¢ pewni,ze ich przedsiwzigcie rozwinie s tak
jak oczekuy, ze przyniesigcisle okralony efekt. Ryzyka nie dagbowiem wy-
eliminowa, ani przewidzié jego skutkow.

Diugofalowy rozwdj przedsgbiorstwa nie jest mdiwy bez podejmowania
ryzyka napdzapgcego innowacje i kreatywié. Bez tego niemdiwe jest funk-
cjonowanie przedsbiorcy. Jego dziatania, zwtaszcza te oparte na innowacjach
realizowanych w rozbudowanych przegdsorstwach, wiza si¢ czsto z bardzo
duzym ryzykiem. Czas, wysitekdrodki 53 bowiem inwestowane na dtugo przed
dystrybucy i uzyskaniem spodziewanych zyskéw, a podejmowane dziatania do-
tycza duzej liczby zainteresowanych stréf Zwickszaj jednak szanse na zysk,
ktory jest zaptat za ryzyko i niepewn.

W literaturze tocz si¢ dyskusje na temat roli ryzyka w procesie przguler-
czaici, zwlaszcza w przypadku gych korporacii, ktére nie magsobie pozwoli
na zbyt ryzykowne przedsizigcia ze wzgidu na maliwos¢ duzych strat. Nie-
ktérzy twierda, ze przedsibiorcy wewretrzni preferug umiarkowane, a nie wy-
sokie ryzyko. Nawet G. Pinchot podkiad, ze bez wzgjdu na to, jaki cel realizuje
przedsgbiorca, zrobi on wszystko, by zmniejgayzykc?®. Odnosi s to do tra-
dycyjnej perspektywy modelowania indywidualnej skiosualo podejmowania
ryzyka w przypadku przeddiiorczaci korporacyjnej (take intraprzedsbior-
czaici) opartej na teorii agencji, w rélyktérej jednostka gizy do minimalizowa-
nia prywatnego ryzyka na rzecz maksymalizowania osobistyclydodrktore
bardzo czsto nie id w parze z interesem weicieli. Im mniejsze ryzyko pra-
cownicy przypisuj do danego projektu, tym ghisze szansee zaangalja Sic
w jego realizag?®®.

Kwestie podejmowania ryzyka w gigch przedsibiorstwach s bardzo
istotne, trudne do jednoznacznej interpretacji. Niekorzystnylpgsniski poziom
ryzyka, ktory wprowadza marazm, zastoj. Nie optagataize podejmowanie
zbyt wysokiego ryzyka. W praktyce korporacje decydii czesto na podjcie

262 Hortovanyi,Entrepreneurial managememp. cit., p. 9.

263 P F. Drucker|nnowacje i przedgbiorcza¢. Praktyka i zasadyPWE, Warszawa 1992, s. 38.

264 3.P.J. de Jong, S.K. Parker, C. \@oyporate entrepreneurship at the individual levebp.
cit., p. 6.

265G, Pinchot)Jnnovation. Through intrapreneuringp. cit., pp. 14-19.

266 E. Monsen, H. Patzelt, T. Saxtddeyond simple utility. Incentive design and tradfs-or
corporate employee-entrepreney&ntrepreneurship. Theory and Practice” 2010uday vol. 34,
issue 1, pp. 105-130.
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ryzyka umiarkowanego (co potwierdzity badania m.in. W.R. Sand¥érgaz-
sto unikag go ze wzgidu na to,ze zbyt wiele maj do stracenia, nie mago-
zwoli¢ sobie na niepewne dziatania. Podepgnygyko, jezeli spodziewane zyski
sa bardzo wysokie, kiedy tosbptaca. Wiele z nich preferuje jednak powolny,
przyrostowy, ale stabilny rozwéj. Wiplby szlaki przecierata konkurencja. Z tych
wzgledow czsto okazuje gi ze to widciciele matych krednich firm wykazuj
si¢ znacznie wiksz sktonndcia do podejmowania ryzyka i tolerangja zmiany
oraz nowdci niz menederowie i zarad duzych przedsibiorstw?®® W praktyce
funkcjonowania wspéitczesnych korporacji ima zatem zauwgé nastpujaca
prawidtowa¢ — im wyzszy kapitat wikasny, tym mniejsza tendencja do podejmo-
wania ryzykownych dziata | odwrotnie, im mniejszy kapital, tym wgze ry-
zyko. Sktonné¢ do ryzyka maleje tale w sytuacji kryzysu, kiedy warunki ze-
wnetrzne g skomplikowane i trudne, wowczas zawame g raczej postawy wy-
wazone, nastawione na przetrwanie, a nie na ry2jko

Podsumowujc, mazna stwierdzi, ze nieuchronn@ ryzyka we wspotcze-
snymswiecie powinna zmiekipodefcie do niego. Z jednej strony podejmowanie
ryzyka wize st z mazliwoscia nieosagniecia zamierzonych efektow lub ponie-
sienia strat, z drugiej jednak strony stanowi jedno z kluczowngitet zdobywa-
nia i utrwalania przewagi konkurencyjnej, stwagzanazliwosci osihgniecia ko-
rzysci i sukcesu. Ryzyko samo w sobie nie jgsidiem trudnéci — jest nim nie-
swiadoma¢ jego natury i wielkéci wspotistniejca z ignorowaniem jego poten-
cjalnych konsekwencji strategicznyéh

3.3.3. Proaktywnos¢

Proaktywndé¢ stanowi jeden z istotniejszych wymiarow przetgirczej
orientacji. Oznacza pionierskie zachowania i inicjatywy prapkwaniu nowych
mozliwosci rozwoju, aktywne poszukiwanie szans i ok&zjiTo r&znego rodzaju
inicjatywy zwigzane z podejmowaniem ryzyka, konkurengyggresywnécia,
ktéra znajduje odzwierciedlenie w dziatadnocztonkow organizacji. To postawa
polegajica na przetamywaniu utartych schematow, sprawdzonych wzorc@w, ust
bilizowanych systeméw. W praktyce sprowadzalsi wdraania innowacji, ktére
nastpnie g powielane przez konkurenrgjdo otwierania nowych rynkéw zbytu,
do wykorzystywania nowych technologii, technik operacyjnych, adminigtrac
nych itp. Przedgbiorstwa proaktywne diwo tatwiej od innych identyfikuaj nowe

267W.R. Sandberdstrategic management’s potential contribution tbeory of entrepreneurship
~Entrepreneurship. Theory and Practice” 1992, ¢6l.no 1, pp. 73-90.

268\\/.H. Stewadt jr., W.E. Watson, J.C. Carland, JOAkland A proclivity for entrepreneurship.
A comparison of entrepreneurs, small business osyragrd corporate managersournal of Busi-
ness Venturing” 1999, vol. 14, issue 3, pp. 189-214

269 Disciplining and enabling action: corporate govenw influencing corporate entrepreneur-
ship, http://www.svencollin.se/BPSPAP.pdf (dgst05.10.2015 r.).

270 przedsgbiorczai¢ i kapitat intelektualnyop. cit., s. 50.

211 J.P.J. de Jong, S.K. Parker, C. V@agrporate entrepreneurship at the individual level
op. cit.
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mozliwosci biznesowe, przewidygjtrendy rozwojowe i zmiany rynkow.
Wszystko po to, by uzyskagozycg lidera, ,pierwszego gracza’ aktywnie po-
szukupcego wcaz nowych maliwosci dla siebie, posiadggego dobs, utrwa-
long pozyck na rynkid’%. Proaktywne przedsbiorstwo ma dio wickszy wptyw
na swoje otoczenie (jest w stanie go kre@wez otoczenie ma na nie, wyprzedza
konkurencg, przewodzi jej.
Proaktywnd¢ wnosi do korporacji ,przyszkeiowa perspektyw”, charakte-
ryzujaca Sie wysoky swiadomdcia przysztych trendéw i zdaraezewretrznych,
przyczyniajca sie do poprawy take wewrtrznego srodowiska, decydyia
w konsekwencji o dobrej pozycji na ryrfkt Proaktywne firmy majtendenaj
do kreowania witasnych, nowych, oryginalnych razah, a nie do ndadowania
czy kopiowania cudzych pomystow. [Bki temu stag sic liderem w brany,
kreuja trendy, by inni postali za nimi. W praktyce proaktywté korporaciji
moze przejawia sie w?’®
» poszukiwaniu nowych szans, ktére mpgle nie musg by¢ zwigzane
z biezaca dziatalngcia,

» wyprzedzaniu konkurentéw przez wprowadzanie nowych produktéw
i nowych marek na rynek,

» eliminowaniu dziata, ktére znajdyj si¢ w fazie dojrzatéci lub spadku
w cyklu zycia.

Proaktywna¢ odnosi s do aktywnych dziakapodejmowanych w celu do-
konywania zmian w otoczeniu. Wykraczane poza ograniczenia wyznaczane
przez dan sytuacg czy standardowe rolécisle zwigzane jest to z ekstraweqsj
sumiennécia, pewndcia siebie, potrzeposihgnic¢, dominacjt’’, takee z krea-
tywnoscia, a szczegOlnie z przegbiorczymi intencjami, czyli z zamiarem podej-
mowania przedsbiorczych dziata w przyszigci. Organizacja proaktywna jest
przedsgbiorcza, tzn. ,poszukuje nowych szans, wdramowe produkty, ustugi
szybciej nk czyni to konkurencja (...), €sto jest przywddcw danej dziedzinie,
poniewa wykazuje ck¢ wykorzystywania nowych szans, nawedlijamie jest
pierwsz, ktéra je odkryta i podfa’?’8 Dzigki temu przewodzi na rynku, a nie

212G.T. Lumpkin, G.G. Des§ he role of entrepreneurial orientation in stimutef effective cor-
porate entrepreneurshjpAcademy of Management Executive” 2005, vol. i, 147-156.

213 A, Gawet, Orientacja przedsgbiorcza w wyjdnianiu wczesnej internacjonalizacji przegsi
biorstw, ,,Problemy Zargdzania” 2015, vol. 13, nr 4, s. 55-67.

274 G.T. Lumpkin, G.G. Dess,inking two dimensions of entrepreneurial orientati., op. cit.,
p. 433.

275 3.P.J. de Jong, S.K. Parker, C. \@oyporate entrepreneurship at the individual levebp.
cit., p. 6.

276\, Dyduch Badanie poziomu przegbiorczaici organizacyjnej w polskich firmagchw:] Kon-
cepcje i nargdzia zargdzania strategiczneggod red. M. Romanowskiej i P. Wachowiaka, Ofi-
cyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszw\Warszawa 2006, s. 97.

217 L.A. ZampetakisThe role of creativity and proactivity on perceiveatrepreneurial desira-
bility, , Thinking Skills and Creativity” 2008, vol. 3,58e 2, pp. 154-162.

218\, Dyduch,Pomiar przedsibiorczaici organizacyjngjop. cit., s. 99.
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podsza za konkurengj wyprzedzag w kluczowych dla siebie obszarach bizne-
sowych. Cecha ta unldwia przewidywanie przysztych nibwosci rozwoju za-
rowno w odniesieniu do produktow lub technologii, jak i w zakresiedynko-
pytu i konsumentow®.

Praoktywnd¢ jest procesem, czyli gjiem powiazanych ze sapetapdw,
ktore mog by¢ zastosowane do kdego rodzaju dziata Omoéwiono je
w tabeli 3.3.

Tabela 3.3. Etapy proaktywsm

Etapy Opis

To punkt wygcia proaktywnych zachouiaOpiera s na wyobrani,
a sprowadza sido formutowania wiarygodnych wizji przyszt oraz
zwigzanych z tym zmian. M st wigzat z przewidywaniem przy
Przewidywanie zmian | sztych (koniecznych do poniesienia) kosztoéw orazyai wynikajg-
cych z podjcia okrglonych dziata (lub ich zaniechania). Przewidy-
wanie przysztych zdaragwizualizacja) motywuje, powodujee lu-
dzie clketniej angauja sie w realizowane projekty.

Na tym etapie opracowujeegdlan, ktory umaliwi realizac sformu-
towanych wizji przysztéci. To przygotowywanie kolejnych krokd
ktorych realizacja doprowadzi do zatmego celu w m§} zatazen wi-
zji. Wigze sk z tworzeniem wariantéw (tzw. opcji zapasowych)| na
wypadek, gdyby pewne dziatania okazaly siatlo optacalne 4ulz
z jakichs wzgledow niemaliwe do zrealizowania.

To konkretne, proaktywne zachowaniglice wynikiem sformutowa

nia wizji i planowania dziata To oddziatywanie na otoczenie przy-
noszce krotko- lub diugookresowe efekty.

=

Planowanie dziafa

Wywieranie wptywu
na otoczenie

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: A.M. Grant, AshfordThe dynamics of proactivity at work
sResearch in Organizational Behavior” 2008, vol, gg8. 3-34.

Proaktywnaé¢ podobna jest do aktywsdi, cha nie g to pogcia tazsame.
Rd&znica polega na tymze zachowania proaktywne zawieray sobie element
dziatah wyprzedzajcych, samoinicjuyjcych, co oznaczage jednostki posiadage
taky cecle same przejawigjinicjatywe, nie czekaj na polecenia przetonych,
przewidup konieczne do zrealizowania zadania dziatania, w petni konjrsiyj
tuacg. Nie tylko reagyj na pojawiaice st sygnaly, lecz tate g w stanie z wy-
przedzeniem je przewidzie zareagowé na ni€®. Proaktywné¢ to zatem cd
wiecej niz tradycyjnie rozumiana aktywié ktoéra oznacza padanie za bog
cami, reakgj na nie, wychwytywanie szans, podejmowanie daidbzicki pro-
aktywndici mozliwe jest wyprzedzanie zmian, kreowanie trendéw rozwojowych,
co daje przewagnad innymi.

27193, Schillo Entrepreneurial orientation and company performangep. cit., p. 21.
280 A M. Grant, S.J. Ashfordlhe dynamics of proactivity at womp. cit., pp. 3-34.
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3.4. Rola kierownictwa w procesie
rozwoju przedsiebiorczosci korporacyjnej

Przedsibiorczag¢ korporacyjna, intraprzeddiiorczag¢ to procesy spo-
leczne. ,N@nikiem” ich rozwoju g postawy i zachowania ludzi — pracownikow
i kierownikéw r&nych szczebtf!, ktérzy powinni aktywnie wspieégproces ich
rozwoju (rysunek 3.1). Zeli przedstbiorcza¢ charakteryzuje kierownictwo
i pracownikéw, to¢ cecly uzyskuje rownie przedsgbiorstwo jako catéc, wow-
czas mana mowt o przedsgibiorczaici zbiorowej (korporacyjnej, wewgtrznej,
organizacyjneff2 W ztazonych warunkach funkcjonowania wspétczesnych kor-
poracji przedsibiorczai¢ kierownikéw (menezeréw?®d) staje sj ich powinno-
$cig (wregcz koniecznécia) i kluczowa zmienny z punktu widzenia ich dziatalno-
sci oraz efektywnéci funkcjonowania kierowanych przez nich przeesi
biorstw?®4,

Kierownicy dostarczaj ,ideologicznego i organizacyjnego wsparcia dla
dziatax prowadacych do innowacyjnych przedsizie¢”?®° to od nich zalgy
forma i skala przeddbiorczaci korporacyjnej. To dzki nim system swobodnej
przeds¢biorczaici wewrgtrznej jest tworzony, podtrzymywany i rozwijadyy
Aby to byto maliwe, kierownicy rénych szczebli powin#t”:

281 p, BurnsCorporate entrepreneurship, op. cit., p. 302.

2823, SudotPrzedsgbiorczai¢ — jej pojmowanie., op. cit., s. 12.

283 \W monografii pojcia ,kierownik” i ,meneder’ s uzywane zamiennie. Obaj pedriunkcje
zarzdcze, kieruj catym przedsbiorstwem lub jego eZcia. Stowo ,meneder” pochodzi zg§zyka
angielskiego i okrda osolg, ktéra (podobnie jak kierownik) zajmuje; siaradzaniem, organizo-
waniem pracy. Wyspowanie menegbrow oznaczaze nasipit w przedsgbiorstwie rozdziat funk-
cji whkasndici od zaradzania. Przedgbiorca przekazuje wowczasgz uprawnié decyzyjnych na
rzecz ptatnych menedréw, ktérzy wspomagago w procesie zagdzania. Meneikr angauje sk
w kierowanie przedsbiorstwem, nie &dac jego widcicielem. Podobnie jak kierownik, jest dyrek-
torem, zwierzchnikiem, przetonym, zarzdza prag innych bez wzgldu na to, jakie miejsce zaj-
muje w hierarchii. Por.: T. PiecudArzeds¢biorca i meneger — analiza teoretyczna i badania em-
piryczne [w:] Doskonalenie zagzizania organizagj. Teoria i praktykapod red. M. Boguszewicz-
Kreft, R. Gumnhskiej i K. Sokotowskiej, Prace Naukowe ézej Szkoty Bankowej w Gdaku,
Gdansk 2015, s. 53-68.

2847 Listwan,Wptyw potencjatu kompetencyjnego meeedw na jakéé kapitatu ludzkiegdw:]
Kapitat ludzki a ksztattowanie przedsiorczaici, op. cit., s. 200.

285\, Dyduch,Pomiar przedsibiorczaici organizacyjngjop. cit., s. 95.

286 Jak podkrélat G. Pinchot, korporacja to specyficzny i nietypo,ekosystem”, a kierowanie
nig jest tak skomplikowanege wcale nie réni sie od kierowania narodem. Z tego wedli mene-
dzerowie wiele mog si¢ nauczy od przywodcow pistw, ktére przewodgw globalnej konkuren-
cji. Jego zdaniem sukcesy na areniedmynarodowej oggaja te gospodarki, ktére ,uwalnig]
przedsgbiorczas¢ swoich obywateli, zagteajac ich do tworzenia wkasnych, prywatnych firm. Po-
dobne efekty mma uzyské na gruncie przedsbiorstw — lepsze wyniki uzyskaije firmy, ktére
wspieraj przedsgbiorczas¢ swoich pracownikéw i stymulgjkonkurena migdzy nimi. Korpora-
cje, ktére tego nie rolj zachowuj sic jak paistwa totalitarneZrodto: G. PinchotTworzenie or-
ganizacji o wielu przywddcachp. cit., s. 53-55.

287 |bidem, s. 60.
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* pozwal& swoim pracownikom na dokonywanie samodzielnych wyborow
pomiedzy wieloma wewstrznymi dostawcami ustugsrodkow produk-
cji,

» ustanowé prawo pracownikOw i zespotow do tworzenia wetrorgani-
zacyjnych jednostek (firm),

» chroni przedsgbiorstwo przed dziataniami biurokratowazdcych do
ustanowienia systemu monopolistycznego ¢wostmi, politycznymi
srodkami,

» ustanowé system odpowiedzialsoi, ktéry wspiera swobodne funkcjo-
nowanie pracownikow wewvatrz przedsibiorstw.

\

3. Zaakceptowane przez
naczelne kierownictwo

Y

2. Wspierane przez kierownikow
Sredniego szczebla

\

1. Oddolne, przedsiebiorcze
inicjatywy pracownikéw

Rys. 3.1. Rozwdj przedgiiorczaci korporacyjnej
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Do pobudzania kreatywsdoi pracownikéw cegsto wystarczy, by kierownic-
two nie przeszkadzato w rozwijaniu ich inicjatyw, nie twdozr6znego rodzaju
(chat gtéwnie administracyjnych i formalnych) barier. Podkado np. A. Fran-
cik?®, ktéra uwaa, ze sam fakt emocjonalnego wspierania pracownika, niekara-
nia go, odnoszeniagsze zrozumieniem do jego inicjatyw, do nie zawsze udanych
prob wprowadzania zmian jest lepsacheta do przedsibiorczdgci niz gloszone
tylko teoretycznie deklaracje i zapewnienia. Pracownik ottggnv ten sposéb
bardzo czytelny sygnate firma popiera kreatywré, ze innowacyjnéc jest dla
niej prawdziva, przestrzegay a nie tylko deklarowanwartccia, co najskutecz-
niej motywuje do przeddbiorczaci.

288 Przedsgbiorczai¢ i zarzdzanie firng. Teoria i praktykaop. cit., s. 115.



104

Przedsgbiorczai¢ powinna by nieodhcznym atutem kierownikdéw wszyst-
kich szczebli. Analizujc szczegotowo ich wptyw na kreowanie w korporacji wa-
runkow sprzyjajcych rozwojowi przedsbiorczgci, mazna jednak zauwg¢
pewne ranice w petnionych przez nich w tym wzdkie rolack*®. Wobec tego
w dalszej cgsci monografii dokonano ich opisu, wykorzysitjpodziat kierow-
nikow wedtug szczebla zajmowanego w formalnej hierarchii.

3.5. Kierownicy wedlug szczebla w hierarchii
a rozw0j przedsiebiorczosci korporacyjnej

3.5.1. Kierownictwo naczelne

Funkcje naczelnego kierownictwa skupiaje wokét strategicznych aspek-
téw korporacji, nadawania jej ogolnego kierunku dziatania. Podejmopraee
nich decyzje dotycg catlego przedsbiorstwa, wszystkich zatrudnionych. Naj-
wazniejsze znaczenie w ich przypadku odgrynahiejgtnosci myslenia koncep-
cyjnego, dzki ktérym s3 w stanie koordynowacatas¢. Wigza sie z tym zdolno-
$ci do wiaciwego integrowania obszarow funkcjonalnych, dfiatspotow
ludzkich oraz interes6bw catego przetbsorstwa. Wymaga to rozeaywania
ogolnych problemow, postrzegania firmy jako systemu holistycznegguimie-
nia, w jaki sposéb zmiana gstkowa mae wptyra¢ na funkcjonowanie casoi.
Niezbedne g takze umiegtnosci zwigzane z analiz otoczenia, dostrzegania za-
rowno ogranicz&, jak i pojawiajcych sé w nim mazliwosci.

Kierownicy wszystkich szczebli zaydzania petry istotne funkcje w proce-
sie rozwoju przedsbiorczasci w korporacjach, ale to rola naczelnego kierownic-
twa jest szczegoélna. Sprowadzadd opracowywania, a ngphie komunikowa-
nia na nksze szczeble przegbiorczej wizji i misji zgodnej ze strategicznym kie-
runkiem rozwoju przedsbiorstwa. Kierownictwo naczelne wyznacza wytyczne
do dziatania, og6lne ramy dla przegdsorczych inicjatyw. Przyczyniagdo bu-
dowania specyficznej ,architektury przegsiorczaici’?%, ,ekosystemu przed-

289 Rola menegkeréw ré&nych szczebli jest inna, nie tylko w odniesieniupteedsibiorczaci,
lecz take do wszystkich petnionych przez nich funkcji. Bardrafnie, obrazowo zaprezentowat to
L. Kiettyka, ktéry zwrdcit uwag na to,ze przefcie z nzszego na wiszy poziom zargdzania wy-
maga zmiany: ze specjalisty we wszechstronnego duerse z analityka w syntetyka; z taktyka
w stratega; z murarza w architekta; ze specjatistyspraw rozwizywania probleméw w lidera
ustalajcego program dziatania; z wojownika w dyplomapomocnika; z pomocnego cztowieka
zespotu w przywode Zrédio: L. Kieltyka, Rola menetera we wspoéiczesnych organizacjach
op. cit., s. 5.

2% 5.\ W. Floyd, P.J. LancStrategizing throughout the organization. Managite conflict in
strategic renewal,Academy of Management Review” 2000, vol. 25, pp4-177.



105

siebiorczaici’ 2!, przestrzeni kreatywniei” 2°2 na ktére sktadajsic m.in.: struk-
tura, kultura, system zagdzania, bez ktorych przedbiorcza¢ w korporacji nie
mogtaby s¢ rozwijac. W gestii kierownictwa najwyszego szczebla g takze
podejmowanie decyzji dotygzych wdrgania wzycie (lub nie) zgtaszanych
z nizszych szczebli innowacyjnych pomystéw. Na najsgym poziomie zakz
dzania § one oceniane, konfrontowane z wetvanymi i zewrgtrznymi uwarun-
kowaniami i maliwosciami ich komercjalizacji, ze strategicznymi zadaiami
funkcjonowania korporacji i (ewentualnieg godejmowane decyzje o ich wyko-
rzystaniu.

Kierownicy najwyszego szczebla rzadke gutorami innowacji. O. Belou-
sova, B. Gailly i O. Basso podKiaja, ze pomysty na przeddiorcze projekty
wrecz nie powinny pochodgiz najwy:szego szczebla. Ten odpowiada z&ine
nego — za pozyskiwanie zasobow galsponsorow), ocemmazliwosci (np. ryn-
kowych, technicznych) wdéenia pomystéw, oszacowanie ryzyka gménego
z realizacj projektéw itp?®® Daje przyzwolenie dla eksperymentowania, kwestio-
nowania tradycyjnych recept na sukéésUruchamia ,pierwszy impuls”, dgki
ktéremu przedsbiorczai¢ w korporacji maée st w ogole pojawd i rozwijac.
Pelni rok ,,ochronnego parasola” przegdsiorczych dziata, koga;, kto akceptuje,
wspiera tego typu inicjatywy, promuje jeéndd wszystkich pracownikéw. To od
nich w duej mierze zalgy to, czy ,przedsibiorcza¢ korporacyjna pozostanie
(jedynie) postulatem czy zezmieni s¢ w element organizacyjnej codzienno-
§Ci” 2%,

Menederowie najwyszego szczebla sv stanie zainicjowa(jezeli zacho-
dzi taka potrzeba) zmiarkultury organizacyjnej w kierunku kultury intraprzed-
sighiorczaci. To oni odpowiadaj za strategiczne aspekty prowadzonej dziatal-
nosci, w ktérych przedsbiorczai¢ powinna znal& odpowiednie miejsce. Kon-
troluja tempo i poziom zmian w zakresie przetigirczych zachowa § w sta-
nie uruchomid tzw. spira¢ przedsibiorczaici®®®, obrazujca zwigzek midzy na-
stawieniem kierownictwa do przeelsiorczaci a jej kultug. Pochodzcy od kie-
rownikOw impuls wspieragy przedsibiorcze zachowania wptywa pozytywnie
na kultue organizacyjn, a ta na zasadzie spzenia zwrotnego na jeszcze bar-
dziej pozytywne nastawienie kierownictwa do kreatywnych dzi8airala mae
wzmacnid (spirala rosgca) lub ostabia(spirala malejca), a nawet zatrzymywa

291 R. Ramachandran, T.P. Devarajan, S. Rayporate entrepreneurship. How/IKALPA”
2006, vol. 31, no 1, http://www.vikalpa.com/pdfieles/2006/2006_jan_mar_85_ 97.pdf (apst
04.01.2016r.).

292B, Majecka Perspektywy zachowarzedsibiorstw. Celows¢ — funkcjonalngé — witalngsé,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gaakiego, Gdask 2013, s. 130.

2930, Belousova, B. Gailly, O. Bassh,conceptual model of, op. cit., p. 14.

294 M. Bratnicki, Przedsgbiorczai¢ i przedsgbiorcy wspotczesnych organizadip. cit., s. 116.

295B, Glinka, S. GudkoveRrzedsgbiorczaié, op. cit., s. 239.

2% D A. Shepherd, H. Patzelt, J.M. Haynimtrepreneurial spirals. Deviation amplifying loops
of an entrepreneurial mindset and organizationdtune, ,Entrepreneurship. Theory and Practice”
2010, no 1, pp. 59-82.
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rozwdj przedsibiorczaci w korporacji — zalgy to od charakteru pierwszego im-
pulsu, ktory § wywotuje. Jeeli jest on pozytywny, spirala wzmacnia rozwoj
przedstbiorczdcici, jezeli negatywny, ostabia jej rozwoj. Postawy kierownictwa
naczelnego katalizagljzatem rozwdj kultury przedsiiorczasci i wzmacniag ro-
smcy trend spirali przeddbiorczaci.

Zdaniem J.A.F. Stonera, R.E. Freemana i D.R. Gilberta jr. pebéolsizci¢
rozwijana wewntrz przedsibiorstwa wymaga szczegoélnej uwagi kierownictwa
naczelnego, gdyz zat@enia jest sprzeczna z ob@atijagcymi, tradycyjnymi spo-
sobami dziatania. Przegbiorcy wytamuy sie z utartych wzoréw i schematéw,
wymagaj wigkszej swobody, a kierownictwo naczelne powinné pieyzwole-
nie na ich dziatania. Do rozwijania przegtsorczaci w przedsgbiorstwie nie-
zbedne g zaten?®”:

» wyrazne sformutowane cele proceséw przelsirczych,

» system wymiany informacji redzy intraprzedsbiorcami a przedsbior-
cami korporacyjnymi, tate potaenie nacisku na ich indywidualne obo-
wiazki i odpowiedzialnéc,

* nagrody za tworcze wysitki intraprzeelsiorcow.

W korporacjach funkcjonagych jako spotki akcyjne natg podkrelic¢ role
nadzoru korporacyjnego (nadzoru vdizielskiego) w procesie rozwoju przegsi
biorczaci. To naczelny organ ziony z wigcicieli i réznorodnych interesariu-
szy, a przeznaczony do kontroli i zgdzania korporagj do godzenia interesow
wielu zainteresowanych agianymi przez nji wynikami stron. To specyficzna
struktura, ktora pozwala formutowecele, okréla srodki do ich osigniccia,

a rownoczeénie monitoruje poziom rentowsc. Motywuje organy statutowe
i kadre zaradzapca do realizowania celéw zgodnych z interesami przbitsi-
stwa i akcjonariuszy oraz do kierowania sbowkzujacymi w danym otoczeniu
zasadanif®, Jest take sposobem, w jaki dawcy kapitatu zapewnsjbie zwrot

z inwestycjt®®. Nadzor korporacyjny powinien aktywnie uczestnicaytworze-
niu warunkow sprzyjagcych przedsibiorczdci i innowacyjndci, w formutowa-
niu strategii otwartych na zmiamtolerancg niepewnéci. Powinien akceptowa
zalazenia przedsbiorczej orientacji, nie tylko korZgi wynikajace z otwartéci

na kreatywne podgjie do probleméw, lecz tak ryzyko ewentualnego niepowo-
dzenid®. Tylko woéwczas tego typu wakc mogy by¢ przenoszone na isize
szczeble i realizowane w praktyce. Oczgie¢ decyzje nadzoru korporacyjnego
(w wyniku np. presji akcjonariuszy) mgdplokowa rozwoj przedsibiorczaci.
Szczegodlnie trudne me st okaz& akceptowanie ryzyka (np. przez akcjonariu-
szy, ktorzy oczekuj jak najwikszych zyskéw, a ryzyko dopuszcza Aweosé

297 J.A. F.Stoner, R.E. Freeman, D.R. GilbertKiierowanie op. cit., s. 180.

298 g KassayPrzedstbiorstwo i przedsiiorczai¢. Srodowisko biznesowe. Zmiany struktury
whasnaciowej w okresie transformacji ekonomicznégiegarnia Akademicka, Krakow 2015, s. 74.

29 A, SamborskiNadzér korporacyjny a przegbiorczoi¢ organizacyjna,Problemy Zarzdza-
nia” 2015, vol. 13, nr 4, s. 207-221.

300 Disciplining and enabling actian., op. cit.
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poraki i utraty czsci lub nawet catéci wygospodarowanej nadki finanso-
wej), zwtaszcza gdy celem naddnym nadzoru wigicielskiego jest maksyma-
lizacja zysku.

Nalezy takze zwroct uwag na znaczenie tadu korporacyjnegeddrego
zestawem zasad, norm odrgszch sé do procesu zagelzania korporagj doty-
czacych mechanizméw determinmgych sposob jej funkcjonowania. Dziatania
przedsgbiorcze powinny b§ osadzone w instytucjonalnych mechanizmach,
w mozliwosciach stwarzanych przez tad korporacyfhyWoéwczas przedsi
biorcy wewretrzni uzyskuj ,odgorne”, organizacyjne przyzwolenie na ekspery-
mentowanie.

Decyzje zarzdu i mechanizmy tadu korporacyjnego wplywap otwieranie
(ewentualnie zamykanie) tzw. okna przetigrczadici®? Dziatania przedsbior-
cze w korporacji nie megby¢ bowiem realizowane w sposolagly — map cha-
rakter tymczasowd®. Jak twierdzi M. Bratnicki, bardziepswyjatkiem niz re-
gutg®¥4 Znaczna wikszai¢ dziatar podejmowanych w korporacjachiego dnia
ma charakter rutynowy, powtarzalny, nie wymaga kreatywnego joialeKiedy
zachowania przeddiorcze okazuy sie konieczne, okno przedsiiorczaci zo-
staje otwarte. Przeddiiorcza¢ jest zatem raczej zabezpieczeniem przed zakio-
ceniami zewetrznymi oraz ,wentylem bezpiecastwa” dla wewgtrznych na-
pig¢ wynikajacych z presji na rozwgj i innowacje. Jest starannie wpwareak-

Cja na pojawiajce st okazje i wyzwania zarowno o charakterze wetnamym,
jak i zewretrznym?®®®, Wszystko to uzalaione jest od interpretaciji szans i zagro-
zen wyskpujacych wsrodowisku zewgtrznym czyswiadomdci sity badz stabo-

sci korporacjt®®, a decydujca role w podciu decyzji w kwestii realizacji okre-
slonych, przedsbiorczych przedsivzie¢ odgrywa kierownictwo naczelne.

301 A, Schleifer, R.W.A. VishnyA survey for corporate governancghe Journal of Finance”
1997, vol. 52, no 3, pp. 737-783.

302 Pogcie to wprowadzili S.0.Y. Collin i E. Smith. Oznacze duwe przedsibiorstwo mae
otworzy¢ sie lub zamkaé na dziatania przedddiorcze,ze przedsibiorcza¢ maze by tam wyzwa-
lana lub zaniechana (w zal®ici od okr&lonych wewrtrznych mechanizméw). Okno przegsi
biorczdici jest otwierane wéwczas, gdy sytuacja firmy naktyjest dobra (stabilna), a w otoczeniu
pojawiap sie szanse, ktore madoy¢ wykorzystane. Oznacza gotosgéado podejmowania ryzyka,
otwartgi¢ na nowdci, innowacje, na przedgiiorczai¢. Zrodto: S.0.Y. Collin, E. SmithyWindow
of entrepreneurship. Explaining the influence ofpcmate governance mechanisms on corporate
entrepreneurship in two riding schoplgnternational Journal of Entrepreneurship ancabBusi-
ness” 2007, vol. 1; S. Singer, M. Alpeza, M. Bé&llCorporate entrepreneurship: is entrepreneurial
behavior possible in large companyRtps://bib.irb.hr/.../387599.Singer_ Alpeza_Balkiostp:
27.12.2014r.).

303 M.H. Morris, D.L. SextonThe concept of entrepreneurial intensityop. cit., pp. 5-13.

304 M. Bratnicki, Model przedsibiorczego rozwoju organizacji. Konstrukt i jego vigry,
~Wspéitczesne Zarggzanie” 2011, nr 3, s. 34-42.

3053, FerreiraCorporate Entrepreneurship. A Strategig op. cit., p. 17.

306 A, SamborskiNadzor korporacyjny a przeghiorczaié organizacyjnaop. cit., s. 207-221.
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3.5.2. Kierownictwo $redniego szczebla

Rola kierownikéwsredniego szczebla w rozwoju przegtsorczaci korpo-
racyjnej jest istotna, ale i trudi¥a S oni ogniwem dczacym najwyzszy poziom
zarzgdzania z najmszym — z jednej strony oddziatuje na nich dsteiel (wiasci-
ciele), a z drugiej sami wptywgpa swoich podwtadnych. To od nich w gtéwnej
mierze zaley, jak beda zachowywali sj pracownicy, czy éda pasywni czy wgcz
przeciwnie — bda wykazywali postawy przedgiiorcze, wykonujc swop
prag:3®. Powinni zatem zaréwno zoiarozumie interesy zargdu w kwestii roz-
woju przedsibiorczaci w korporacii, jak rownig potrafic godzt je z wymogami
poziomu operacyjnego. Przekazbjowiem (przektadar na odpowiedni, zrozu-
miaty dla nich ¢zyk) pracownikom wykonawczym i kierownikom pierwszej linii
przedst¢biorcz wizje i stratege. Czsto jest to trudne ze wzglu na specyficzn
.polityke”, uktady, relacje, interesy wielu podmiotéw zaamgaanych w funk-
cjonowanie korporacji, ktére musgodzt.

Meneder sredniego szczebla jestggednikami médzy zaragdem a pracow-
nikami. Pracownicy szeregowi wykonupkreslone zadania, ale tak napragic
ich przet@eni g z nich rozliczani i (ewentualnie) pagiani do odpowiedzialno-
sci. Pracuj pod presj czasu, musgznajdowa jak najlepsze formy mobilizacji
podwtadnych, aby dane zadanie zostato zrealizowane w wyznaczonym terminie
Na ich barkach spoczywa zaréwno rozliczanie pracownikéw z wykohaotya-
wigzkow, jak i premiowanie za dabprae i za przedsibiorcza¢. Menaderowie
s tez rozjemcami konfliktdw migdzy pracownikami riszego szczebla. Ich praca
jest specyficzna i bardzo trudna m.in. z tego g ze**%

* jejistot jest oddziatywanie na pracownikéw za pomadelu dosgpnych
twardych i mekkich, bezpérednich i pdrednich, konkretnych i symbo-
licznych metod wykorzystywanych na potrzeby organizaciji,

e zasadnicg czs¢ struktury czasu ich pracy stangwiontakty interperso-
nalne oparte na wymianie informacji, prowadzeniu negocjacji, perswado-
waniu itp.,

307 Prawdopodobnie jednym z pierwszych, ktéry docemiczenie kierownictwaedniego szcze-
bla w rozwoju przedsgbiorczaici korporacyjnej, byt J.L. Bowel (1970). Postrzeight jako agentéw
zmian przyczyniajcych sé w najwickszym stopniu do kreowania przeglsorczej atmosfery
w korporacji. W literaturze doceniacsiakze wktad w tym wzgjdzie J.B. Quinna (1985), ktory
szczego6la uwag zwracat na znaczenie transferu wiedzy, proceswkidkacii, przekazywania in-
formacji na nisze szczeble zadzania, od kierownictwa naczelnego do meeedw sredniego
szczebla, na temat wizji, misji i strategii oradi rprzedsgbiorczaci w ich formutowaniu
i realizowaniu.Zrédto: R. Ramachandran, T.P. Devarajan, S. Rayporate entrepreneurship.
How?, op. cit.; J.S. Hornsby, D.F. Kuratko, S.A. Zahvéiddle managers’ perceptron,.op. cit.,
pp. 253-273.

308 £, Grzegorzewska-Mischkélyspotczesne uwarunkowania rozwoju przgusiczasci w Pol-
sce Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej w \Wzaiwie, Warszawa 2010, s. 114.

309\, Bratnicki,Doskonalenie procesu zadzania w przedgbiorstwie. Podejcie zintegrowange
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Kaice 1993, s. 93-94.
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» wich pracy g realizowane cgto zmieniajce s¢ cele i priorytety, ktére
sa odzwierciedleniem specyficznej ,gry interesow” tgoej sk na wielu
poziomach hierarchicznej struktury organizacyjnej korporacjipeknmu-
sz3 godzt,

* ich dziatalng¢ wiaze st z licznymi kontraktami pozazawodowymi, nie-
zaplanowanymi spotkaniami, co wymaga zdétmalo budowania relacji
miedzyludzkich, otwartéci, umiegtnosci improwizowania, take duwej
odporndci na stres.

Zdaniem H.H. Stevensona i J.C. Jarillo to gtébwnie od merédvsredniego
szczebla, w nagpnej kolejndci od kierownikow pierwszej linii, a na kou od
zarzdu zaley to, czy w danym przedgiiorstwie rozwinie si przedsgbiorczai¢
czy nie’?. To ich decyzje umdiwiajg (lub uniemaliwiaja) ,przepuszczalng”
przedsgbiorczych inicjatyw z niszych szczebli do kierownictwa naczelnego,
przekazuy pomysty na innowacje na szczebel najsay, gdzie $ ostatecznie
oceniane i gdzie jest podejmowana decyzja o ich xatia (lub nie). Mog je
takze modyfikowa&. Dopasowuj dziatania przedgbiorcze do specyfiki pracy
korporacji, do ,uprawianej w niej polityki innowacyjnej”, gromadaiezlzdne
zasoby i koordynuj realizacg projektéw, ktore $ wynikiem oddolnych, przed-
sighiorczych inicjatyw intraprzeddbiorcow.

Kierownicy sredniego szczebla opracowupstrumenty motywowania pra-
cownikéw do zaang@wania na rzecz przegbiorczaci i innowacyjndci. Od-
powiadag za tworzenie i podtrzymywanie relacji ¢gdzyludzkich magcych
wptyw na kapitat spoteczny, niegtiny do wspierania rozwoju przeglsiorczaci
korporacyjnej'’. Mozna zatem stwierdégj ze przedsibiorcze przedsbiorstwo
charakteryzuje si gotowacia kierownictwasredniego szczebla do utatwiania
(zapewniajc np. dostp do koniecznych zasobow) i promowania przguer-
czasci (motywupc do podejmowania ryzyka i do eksperymentowania) przez za-
pewnienie politycznego i organizacyjnego wspatéidzigki pozytywnemu na-
stawieniu do przedgbiorczaci, kierownicysredniego szczebla przyczyriggic
do ksztattowania kultury sprzygjej innowacyjnéci i przedsgbiorczagci na po-
ziomie organizacyjnyf®. Sami take powinni by przedstbiorczy, zachcat in-

310H.H. Stevenson, J.C. Jarilla,paradigm of entrepreneurship.op. cit., p. 24.

311 R. Ramachandran, T.P. Devarajan, S. Rayporate entrepreneurship. Howgp. cit.

3123.S. Hornsby, D.F. Kuratko, S.A. Zahikiddle managers’ perception, op. cit., pp. 253-273.

313 7zdaniem B. Glinki i S. Gudkovej w przedbiorstwie mana si spodziewa atmosfery i kul-
tury rzeczywdcie sprzyjajcej inicjatywie na wszystkich szczeblach zazania, jeeli menedero-
wie szczegolniéredniego szczebla: (1) przyzwyczajeni do dziatania w warunkach niepeseno
(2) s sktonni do podejmowania ryzykownych decyzji bizmegch, (3) uwaaja innowacje i zmiany
za dobre sposoby agiania celéw organizacji, (4) gwarantgdpowiedni zakres swobody decyzyj-
nej swoim podwtadnym, (5) zdggobie sprawz tegoze nowe przedswziecia § w duzym stopniu
nieprzewidywalne i ryzykowne, nie sprawia to jedna& rezygnuj z ich wdraania. Zrédio:
B. Glinka, B. GudkovaPrzedsgbiorczo¢, op. cit., s. 237-238.
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nych do kreatywnici. Powinien ich charakteryzow#zw. syndrom przedgbior-
czego menegkrals,

Menederowiesredniego szczebla powinni bardzo dobrzetamasry orga-
nizacg oraz uwarunkowania wewtrzne magce wptyw na generowanie i wdra-
zanie innowacji. To oni doprowadzajlo pohczenia rozproszonych w systemie
organizacyjnym zasobéw, twaznowe rozwizania. Ponadto:

» wptywaja na kierownikOw niszego szczebla i pracownikdéw wykonaw-

czych, inspirujc ich do aktywnéci,

* 53 lgcznikami pomgdzy kierownictwem naczelnym (gdzig gatwier-
dzane innowacje) i operacyjnym (gdzie powstapowacyjne rozwiaza-
nia), informup o biezacych problemach zwranych z realizagjprzedsg-
biorczych przedsivziec,

* 3w statym kontakcie w kierownictwem naczelnym, arstjategs przed-
sighiorstwa, szczegdlnie w odniesieniu do procesu preeidsczaci,
mozliwosci dziatah kreatywnych i innowacyjnych.

Menederowiesredniego szczebla powinni takdobrze znauwarunkowa-
nia zewgtrzne funkcjonowania korporaciji, ktére mpgptywac na przebieg pro-
cesu wdraania oraz urynkowienia innowacji. Chodzi np. o:

» znajomd¢ rynku dostawcow i odbiorcéw,

» wiedz na temat zachowiskonkurencji, zwtaszcza w odniesieniu do kor-

poracji,

» poziom rozwoju techniki w zakresie, ktory begmmnio wptywa na wy-
korzystywam w korporacji technologi

* mozliwosci pozyskania kapitatu koniecznego do sfinansowania innowa-
cyjnych rozwizan,

e zZnajoma¢ poziomu rozwoju innowacji w swojej bran

* mozliwosci nawgzywania wspotpracy z pdorodnymi interesariuszami
w zakresie realizacji innowacyjnych przegeziec.

314 Na tzw. syndrom przedgiiorczego menegtra sktadaj sic: (1) motywacja osignie¢ zawodo-
wych — oznaczafa sklonné¢ do rywalizowania z samym sgjbco nagdza do sukcesu zawodo-
wego, do podejmowania pracy jako celu samego wesahtowiek taki potrafi skupiwokét siebie
i realizowanych celéow wspotpracownikow i skuteczniei kierowa&, (2) wewrgtrzne poczucie
umiejscowienia kontroli — osoba taka jest przekenam panuje nad wlasnynyciem,ze ma wpltyw
na otaczajcy jg $wiat, chetnie angauje st w realizowane zadania, jest aktywna, twércza, jkreu
rzeczywistd¢ wokot siebie, (3) podejmowanie ryzyka i tolerowamiepewnéci — zwigzane ze
sposobem dokonywania wyborow, tj. podejmowania gigaysoba taka jest kreatywna, a jej decy-
Zje map znamiona racjonaldoi; towarzyszy im szacowanie potencjalnych szastsait (kalkulo-
wanie ryzyka) oraz unikanie hazardu i ryzykancteemwania si na przypadek, (4) wzoér zachowa-
nia typu A (osobow typu A) — wyraa sk dazeniem do osigniecia jak najwekszej liczby celéw
w mazliwie krétkim czasie, co wskazuje na ekspansysriadynamile, proaktywnaé, sktonngé
do podejmowania ryzyké.rddio: T. Listwan Wptyw potencjatu kompetencyjnego mewediv. .,
op. cit., s. 201.
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W. Dyduch wyré@nia pi¢ czynnikow, ktore oddziatag na styku pracow-
nik — meneder sredniego szczebla, najbardziej przyczynisig do promowania
w przedstbiorstwie wysitkéw przedsgbiorczych. Zaliczyt do nich®

* whasciwe stosowanie nagrod — ktore pobudzaitywna¢ przedsgbior-
cza, musa uwzgkdniat cele, naciski na indywiduadrodpowiedzialnét
oraz zawier& motywatory oparte na rezultatach,

» wsparcie kierownictwa — ktore e przybiera wiele form, m.in. dostar-
czanie niezbdnych zasobow, wiedzy specjalistycznej, wpisanie aktywno-
$ci przedsgbiorczej w systemy i procesy organizacyjne,

e zasoby — jeeli pracownicy g swiadomi,ze zasobygdostpne dla przed-
siewzie¢ innowacyjnych, stymuluje to ich et do eksperymentowania
| przejawiania inicjatywy,

* istnienie wspomagagej struktury organizacyjnej — ktéra powinna rozwi-
ja¢ sprzyjajce mechanizmy administracyjne, przez ktére nowe pomysty
S3 oceniane, wybierane i wdiane,

» podejmowanie ryzyka — oznacza gotéwmenederéw do ryzykowania,
wskazuje na tolerangjwobec poraki, jesli taka kedzie miata miejsce
zwhaszcza jdi bedzie dotyczyta nietypowych, tworczych zada

Kierownicy sredniego szczebla ©gniwem, przez ktory transferowana jest

wickszas¢ wiedzy organizacyjnej. Aby skutecznie wspétpracowenenederami
pierwszej linii, tzn. rozumieich propozycje, sugestie, powinni posiagewien
zas6b wiedzy technicznej nieziny do prawidtlowego rozumienia istoty propo-
zycji docierajcych do nich z poziomu operacyjnego i wykorzystywania ich do
ksztattowania kluczowych kompetencji korporacji. Jedn&tiee aby skutecznie
wspotpracowa z kierownictwem najwiszego szczebla i uzyskdostp do ich
wiedzy, zrozumié ich intencje, musg zn& cele strategiczne, a tak kontekst
polityczny isrodowiskowy ich formutowania i realizajf.

3.5.3. Kierownictwo najnizszego szczebla

Kierownicy najngszego szczebla nazywani kierownikami wykonawczymi
(operacyjnymi, liniowymi, pierwszegoalz podstawowego szczebla) kieguj
prag tylko pracownikdw wykonawczych, a sami podlegkierownikom wy-
szych szczebli. Ich rola w kreowaniu przetsirczaici korporacyjnej rownig
jest istotna. To oni majbezpadredni kontakt z pracownikami, efzap z nimi
najwigcej czasu, ,wytapuj’ aktywne jednostki i stwarzajm mazliwosci przed-
siebiorczego dziatania (eksperymentowania, udoskonalania dotychozasow
sposobdéw dziatania, tworczeggtenia dogpnych zasobow). Nadzoeprae
tych, ktérzy proponuj (opracowuy, nasgpnie zgtaszajdo akceptacji) nowator-
skie rozwjzania w zakresie realizowanych przez nich daiakadrzy stanowg
istotnezrodto innowacyjnych pomystéw dla korporaciji.

315, Dyduch,Pomiar przedsibiorczaici organizacyjngjop. cit., s. 95.
316 Handbook of entrepreneurship researchop. cit., p. 144.
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Kierownicy liniowi, dziatajc w ramach wyznaczonych przez kierownikow
wyzszych szczebli, rozdysponowuasoby konieczne do realizacji przetsir-
czych projektéw, zapewnigjpdpowiednie warunki pracy, wspiegdjpomagag
osobom, ktore przejawigjinicjatywe. Moga zaproponowéa stosowanie wobec
nich np. elastycznego czasu pracy, magp odcizaé od realizacji rutynowych
dziataa, zagwarantow@szkolenia poszerzgje wiedz i rozwijajace tworcze pre-
zonych z twérczych pracownikoéw realiaaych przedsibiorcze projekty. Nie po-
siadaj tak duzej swobody decyzyjnej w zakresie funkcjonowania catej korpora-
cji, ich rola sprowadza sibardziej do zagjtania do przejawiania inicjatywy.
Moga sami inicjow& wprowadzenie pewnych udoskonalelobieragc odpo-
wiednie do tego osoby. Powinni posiadeiedz techniczi zwigzary z podsta-
wowym przedmiotem dziataldoi przedsgbiorstwa, w ktorym pracaj— mog
sami by cztonkami zespotéw odpowiedzialnych za realigaspowaciji. Magc
bezpdredni kontakt z pracownikami, mggvptywat na ich nastawienie do przed-
sighiorczaci, mogy zackycat mniej aktywnych do dziatania. Wspotwacztwor-
czg atmosfeg pracy, istotnie przyczynigpic do kreowania przedshiorczego wi-
zerunku korporaciji.

Kierownik pierwszej linii powinien wspietaprzedsgbiorcza¢ podlegtych
mu pracownikow, ale sam tak maze i powinien by kreatywny, zn& mechani-
zmy pobudzania tworczoi, metody oparte na kreatyw§w ludzi. Powinien do-
skonale znaproblemy, z ktérymi borykajsie jego podwtadni i odpowiednio mo-
tywowat ich do aktywnéci na rzecz innowacji. Nie powinien narzaesgtasnych
(chatby najlepszych) rozwean, a proponowd, zackcat, inspirowa do tego, by
pracownicy sami chcieli pracowaworczo, ukierunkowywaich energs na rea-
lizacje przynoszcych korzyci przedsiwziec. Nie chodzi take o to, by wygczat
swoich podwtadnych. Kiedy dostrz nowe maliwosci, nie powinien od razu
.fusza do przodu i wykorzystyw@aje”. W takich przypadkach natg pozwolic
pracownikom dziakasamodzielnie, staéasie znalez¢ najlepszego profesjonakst
i da¢ mu maliwo$¢ znalezienia sposobu wykorzystania danej szansy. Daje to po-
czucie swobody w poszukiwaniu nowych ztiwosci. Rola kierownikow pierw-
szej linii polega zatem na dziataniu jako ,sparingpartsgrdich pracownikéw,

a nie na podejmowaniu za nich decyzji. Mapmaga w opracowywaniu rozvgk
zan i sprawowa dyskretr kontrok nad ich dziatalnécig®!’.

Kierownicy najniszego szczebla powinni posigdaiedz specjalistycza
konieczra do wytwarzania innowacyjnych wyrobéw zhgch z przedmiotem
ich dziatalndci. Poniewa kieruja praa pracownikow wykonawczych, wiedza
techniczna jest tu konieczna, zwtaszcza gdygrakierunkowywa ich prag. Na
pewno nie powinno siwymaga& od nich, by podejmowali decyzje strategiczne.
Nie map ku temu odpowiednich kwalifikacji, uprawmigby analizowatego typu
kwestie. Praca koncepcyjna w zakresie misji, wizjratglgii nie stanowi przed-

817K, Krzakiewicz, S. CyfertDualistyczny przywddca i paradoksy w zazaniy op. cit., s. 61.



113

miotu ich dziatalnéci i obowiazkéw. D.F. Kuratko, J.S. Hornsby i J.W. Bishop
okreslajg ich mianem katalizatorbw autonomicznych inicjatyw przguler-
czych®— sami mog nie bra& bezpgredniego udziatu w realizacji innowacyjnych
projektow (ché bardzo czsto uczestniczaktywnie w tym procesie), ale istotnie
przyczyniaj sic do ich powstawania. Kwestie wdemia zwjzane najcgciej

Z koniecznécig podejmowania wgizagcych decyzji przekazgjmenederom wyz-
szych szczebli lub kierownictwu naczelnemu.

3.6. Style kierowania przedsiebiorczego

Z opisu przedsbiorczaci korporacyjnej wynika okigony typ przedsibior-
czego pracownika, a to implikuje odpowiedni sposéb kierowania conmaze
odgryw& znacacg rolg w pobudzaniu jego aktywsao. Stid tak dua ranga sty-
6w kierowania, ktore powinny Bywykorzystywane do stymulowania przegdsi
biorczaici pracownikow korporacji.

Styl kierowania to ,utrwalony w praktyce zestaw technik odglwiania na
podwitadnych w celu sktonienia ich do wypetniania ékneych rél organizacyj-
nych™ To take wzgkdnie trwaty sposéb oddziatywania przadaych na pod-
wiadnych.Scisle zwiazany jest ze stylem sprawowania wiadzy (z wywieraniem
wptywu). To od niego w diym stopniu zalgy tworzenie przedsgbiorczego Kli-
matu w korporacji. W rozwoju przegbiorczgci wazne g wiedza i kompetencje
ludzi. Nalery je jednak umiejtnie wydoby przez odpowiednie podeje do nich,
majgce wyraz m.in. w stosowanym stylu kierowania, ktoryzengspowodowa
pojawienie s} zachowa przedsibiorczych wréd najbardziej aktywnych ada-
cych do wprowadzania innowacji i usprawniania swojej pracy wykote.
Moze take zackci¢ do kreatywnéci tych mniej zaangawanych, ale posiada-
jacych potencjal. Kierowanie przegdsiorczymi pracownikami nie jest tatwe, wy-
maga od kierownika:

* pozytywnego nastawienia dwiata i ludzi,

» tolerowania niepewrgi i ryzyka,

» otwartdgci na zmiany, nowe technologie, nowatorskie, innowacyjne roz-

wigzania,

* umiejtnosci dostrzegania okazji, ktore przegsiorstwo dzgki przedsg-

biorczym pracownikom (twdrczym zespotom) zeonvykorzystywa,

» akceptowania odmiennych kulturowo zespotéw i zindywidualizowanego

podegcia do ré@nych pracownikéw,

318D.F. Kuratko, J.S. Hornsby, J.W. Bishdfilanagers’ corporate entrepreneurial.ap. cit., pp.
275-291.

319\, Czerska, R. Rutk#sztattowanie innowacyjnej kultury organizaciji peez styl kierowania
[w:] Innowacyjnd¢ wspdtczesnych organizacji. Kierunki i wyniki badee. 1I, pod red. T. Krénic-
kiej, Studia Ekonomiczne Uniwersytetu Ekonomicznegdatowicach, nr 183, Katowice 2014,
s. 33.
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» stwarzania pracownikom warunkéw, w ktérych néeldsic obawig po-
petniania b¢dow, krytykowania,

« dostrzegania przedsiiorczego potencjatu tkwtego w pracownikach
i wykorzystywania go,

* umiejtnaosci budowania przeddbiorczych zespotow, tworzenia atmos-
fery zaufania sprzyjagej dzieleniu si informacjami, wiedz,

* umiejetnaosci motywowania przezaywanie odpowiednich (bardzozmo-
rodnych) proprzedsbiorczych instrumentow,

* pozostawiania pracownikom swobody dziatania w ramach wyznaczanych
przez struktury korporacji oraz stawiania wymaggodnych ze strategi
dziatania przedsbiorstwa.

W literaturze funkcjonuje pegie kreatywnego stylu kierowania, ktore jest
rozumiane jako tworcze podeje menedera zaréwno do pracy wtasnej, jak i do
podlegtych mu pracownikéw. Osoba taka tworzy spragjaprzedsibiorczaci
klimat zaufania, wspiera, inspiruje pobudza do dziatania, dz¢alh&irmacjami,
wiedz, pomystami,

Przedsibiorczaici  korporacyjnej sprzyja styl kierowania zakiegtsj
wzgledng swobod dziatania, w ktorym prawo do podejmowania decyzji deleguje
sie ha nisze szczeble zaydzania. Zackca se tym samym do przejawiania ini-
cjatywy, dzeki odpowiednim instrumentom wyzwalagsivewretrzng przedsg-
biorczas¢ tkwigcg w zasobach ludzkich. Wag role odgrywaj takze koncepcje
oparte na partycypacji, na aktywnymaezaniu podwtadnych w proces podejmo-
wania decyzji przez wykorzystanie ich wiedzy, predyspozycji, tniesci. Ko-
nieczny do kreowania przeebiorczaici korporacyjnej jest styl, ktéry pozwoli na
skuteczne wyszukiwanie nowatorskich pracownikow, stwaczaj mazliwosci
petnego wykorzystywania uzdolmieumieszczanie ich w strukturze organizacji
tam, gdzie bdg mieli najlepsze mdiwosci pracy, chronienie innowatoréw przed
negatywnymi reakcjami wspotpracownik&i Tworzc styl kierowania zorien-
towany na kreatywni@, nalezy zachowa réwnowag pomiedzy odpowiedry
.=dawka” przedsebiorczaici a koniecznymi w danej sytuacji dziataniami rutyno-
wymi. Jest to istotne, dlatege®?*

* nastawiajC Sk wytacznie na bigaca sprawneéc¢, zazwyczaj ograniczagsi

dziatania innowacyjne, twoércze i przeglsiorcze,

* nadmierna swoboda m® natomiast doprowadzido marnotrawstwa,
chaosu, dziatania takietlzie cechowaniska efektywnéc.

W przypadku kierowania grygpprzedsgbiorczych pracownikéw skuteczny

moze st zatem okaz&a demokratyczny styl kierowania nastawiony na ludzi,

320 B, Chmielowiec,Wplyw jakdci kapitatu ludzkiego kadr men#skich na przedgbiorcze
dziatania pracownikdw w procesie zmiany organizaeyjPerspektywa funkcji kierowniczy§i:]
Potencjat ludzki w rozwoju przedbiorczaici..., op. cit., s. 113.

321 A, Knap-Stefaniakinnowacje a konkurencyjsié przedsgbiorstw. Zrodio: www.wsz.pou.
edu.pl/biuletyn/?=biul_innowac&nr=7&P= (dest 12.11.2012 r.).

322 |pidem.
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uwzgledniajgcy partycypagj pracownikéw (zatem tek styl partycypacyjny
umazliwiajgcy podwtadnym wspétdecydowanie o sprawach przédsistwa,
majagcy ogromny wptyw na ich zadowolenie z pracy i zagoganie w realizo-
wane zadanidd) i ich aktywnd¢, popieragcy prag zespotow i wspoétuczestnic-
two grup w procesach decyzyjnych namgch szczeblach zagdzania. Styl de-
mokratyczny charakteryzuje¢stlecentralizag) wtadzy, podwtadni maj swoj
wkitad w podejmowanie decyzji. Wygtuje w nim przewaga nagrod i pozytyw-
nych bodcéw motywowania, brak dystansu w uktadzie przefty — pracow-
nik324 Wszystko to sprzyja tworcgai i kreatywndci. Podobg role pemni styl
delegujcy pozostawiajcy swobod@ dziatania i przekazagy czs¢ uprawnié

i odpowiedzialnéci na nisze szczeble oraz styl konsultacyjny, w ktérym kierow-
nik zaseéga opinii pracownikow na temat problemu, bierze pod gviety propo-
zycje. Opiera i na zatgeniu,ze ,ludzie lubg pracowd i sami potrafi sic kon-
trolowat, a graby i kary nie g jedynymi sposobami, aby zmdésch do pracy®?®.
Te aspekty & cenione przez przedbiorczych pracownikow, ktérzy preferyj
swobo@ dziataniazle reagu na krytyle i negatywne instrumenty motywowa-
nia.

Dobre wyniki w sytuacji kierowania przegbiorczymi pracownikami mae
przynies¢ styl zadaniows?®. Pracownik posiada w nim prawo dedibw, nie jest
rygorystycznie kontrolowany (kontrola ma w nim raczej chanakistruktaowy,
pouczagcy, mobilizupcy do dziatania, a nie wytznie dyscyplinujcy), nie jest
karany za lidy, a kierownik wywiera wptyw, stosyg dyskusje, sugestie, ugz
i wspieragc, nie traktuje podwtadnych ,z géry”. Styl ten stwarza wielelmm-
$ci przedsgbiorczych dziata. Nie narzuca jednego sposobu wykonania zadania,
pozostawia swobad koncentruje si na efektach, a sposéb ichgggiiecia pozo-
staje w gestii pracownika. Pole do dziatania dla przeasiczych pracownikow
pozostawia take partnerski styl kierowania, ktéry zapewnia pozytywprzyja-
zng atmosfe¢ sprzyjajca wspOtpracy, zwikszapca zaangaowanie w realizo-
wane zadania. Pracownikom daje poczucie bezpistaa i spokoju. Kierownicy

nie narzucaj podwtadnym sposobu realizacji zaddoceniag ich pomystowsc,
327

inicjatywe><".

Kierownicy popierajcy i inspirupcy kreatywne zachowania to przegsor-
czy liderzy, ktérych charakteryzuje koncentrowan¢ensi mocnych stronach, nie
na stabéciach, na jak najlepszym wykorzystaniu kreatygaid przedsgbior-
czego potencjatu podwtadnych. Ogplrharakterysty&stylu kierowania wyzwa-
lajacego twoérczé¢ wedtug J.R. Gibba zawarto w tabeli 3.4.

323p, PiaseckiPartycypacja pracownicza w podejmowaniu decyziatysfakcja z pracy w SP.
Analiza relacji z wykorzystaniem modelu AMOrganizacja i Kierowanie” 2014, nr 3, s. 83.

324 M. Mroziewski,Style kierowania i zagglzania Difin, Warszawa 2005, s. 106.

325 3, Misztal,Czlowiek w organizagjWydawnictwo PolitechnikSlaskiej, Gliwice 2006, s. 116.

326 M. Mroziewski, Style kierowania i zarzlzanig op. cit., s. 88.

327 |pidem, s. 124.
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Tabela 3.4. Kierowanie wyzwalgie tworczéé¢

Czynniki Zachowania i postawy Typowe skutki zachowai i postaw
organizacyjne kierownictwa kierownictwa
* wysokie zaufanie, « zachowania bardziej impulsywne, stabiej
* niski poziom ¢ku. cenzurowane,
Klimat * wigksza gotowé¢ do ryzyka, wecej bk-
emocjonalny dow,
¢ zaufanie do wiasnych odruchéw i pgd-
swiadomgci.

« swobodne porozumiewa- ¢« wieksza emocjonalrié, spontaniczng
nie sk, reakcji i uczd,

¢ jasna i klarowna komuni wieksza ekspresja pomystéw lub zacho-
Obieg kacja, wan pozornie bezsensownych,

informacji e jawna strategia komun wigcej informacji zwrotnych w gér

kacyjna i planowanie. i w dot hierarchii,

* wzajemne oddziatywanie na siebie idei,

wymienianie sj pomystami.

nagrody za podejmowanie ryzyka (nie ka-

ranie za kdy),

» dopuszczanie pracown
kéw do samodzielneg

O

Ksztattowanie

celow dziatania, e dzielenie s pomystami,

+ mozliwos¢ samodzielne| « wiecej réznorodndci i nonkonformizmu,
oceny wiasnej pracy.  trwata aktywnd¢ twércza.

e Wzajemna, niewymusza- ¢ eksperymentowanie w zakresie pracy ior-
na, faktyczna kontrola, ganizaciji,

Kontrola . L i

* bez obaw o karanie zZae otwarte ujawnianie konfliktow,

eksperymentowanie. » przewaga tworcZei nad konformizmem

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawsychologia pracy. Wybrane zagadniemiad red. X. Gliszczy
skiej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 19794s. 9

Analogicznie mana wskazé typy stylow kierowania, ktére nie sprzyjaj
przedstbiorczaci pracownikow. Mae nim by styl autokratyczny, w ktGrym
kierownik nastawiony zadaniowo gsto skrajnie) nie zwraca uwagi na potrzeby
i dgzenia podwtadnych, nie docenia ich wiedzy i ugtiepsci. Ogranicza swo-
bock, nie oczekuje od pracownikdéw zbyt wiele — jedynie rygorystggp prze-
strzegania procedur, sprawnego wykonywania powierzonychi ziia stwarza
przyjaznej atmosfery, nie docenia jej znaczenia w proceslazaga celow.

W takiej sytuacji pracownicy nieetly chcieli (a nawet mogli) Ky twoérczy

i przedsgbiorczy (ch@ oczywgcie nie mana tego wyklucz§). Moze nie sprzy-

ja¢ przedstbiorczaci takze styl bierny (nieingeragy, liberalny), ktéry wpraw-
dzie pozostawia swobodiziatania, ale nie daje wsparcia i poczucia bezptecze
stwa. Brak w nim jasnych regut, informacyjnego spenia zwrotnego potwier-
dzapcego stuszn@ podejmowanych inicjatyw. Z jednej strony mostanowd

pole do dziatania, ale z drugiej — brak w nim atmosfery zraafa to maee znie-
checat do dziata kreatywnych i eksperymentowania z obawy o karanie za popet-
nione bkdy. Opis kierowania hamagego tworczé¢ wedtug J.R. Gibba zawarto

w tabeli 3.5.
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Tabela 3.5. Kierowanie hamig tworczéé

Czynniki Zachowania i postawy Typowe skutki zachowai
organizacyjne kierownictwa i postaw kierownictwa
* generowaniegku, e lek przed krytyl, drwiny i dezaprobatd,
Klimat ¢ nieufnad. e cenzurowanie idei innych osob,
emocjonalny e ograniczenie reakcji podwtadnych,
« aktywnai¢ ,schodzi do podziemia”.
* wypaczanie informacji, e wysitek twoérczy skierowany na cele
e ograniczenie mgiwosci sprzeczne z intersami organizacji, [na
Obieg porozumiewania gj oszukiwanie i czynnizi fasadowe,
informacji « brak znajoméci strategii, | + ograniczanie impulsywnych, pédia-
« ograniczony dogp do in-|  domych reakcii.
formaciji.
e narzucanie celéw, brak e dewiacja tworczéci w kierunku zacho
mozliwosci ich wspéttwo- wan neurotycznych,
Ksztaltowanie rzenia, _ ¢ skierowanie tworczei na cele zewg
celow * perswazja, _ trzne_, _ _
» manipulowanie nagrodami * apatia, zachowania stereotypowe i zru-
zewretrznymi. tynizowane,
e 0opo6r wobec zmian.
« Scista kontrola, « ograniczona swoboda dziata
Kontrola » atmosfera obawy przede zachowania zalwe.
kontrolowaniem. « priorytet konformizmu nad tworcZoia.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawisychologia pracy. Wybrane zagadniemip. cit., s. 94.

Styl kierowania odgrywa bardzo istatrolg w procesie kreowania przegsi
biorczasci korporacyjnej. Przychylny pracownikom sprzyja naturalnenawuj
nianiu s¢ przedsgbiorczych zachowawsrdd najbardziej aktywnych. Kierownik
nastawiony bardzo rygorystycznie na zadania i efekty w kijdplaespektywie
czasu, niezwracaty uwagi na relacje radlzyludzkie i na zaangawanie pracow-
nikbw w sprawy organizacji nie wyzwoli ich przegsiorczego potencjatu
(a jezeli tak, to istnieje prawdopodolsistwo,ze kedzie on skierowany przeciwko
przedsgbiorstwu). W takich warunkach wybitne jednostki mogykazywa
wigksz sktonna¢ do odejcia z pracy (nawet jeli jest ona dla nich pod jakim
wzgledem atrakcyjna).

3.7. Kultura organizacyjna w rozwoju
przedsiebiorczosci korporacyjnej

W warunkach burzliwego otoczenia, przetgrstwa do rozwoju potrzehyj
nie tylko r&nego rodzaju zasobow (w tym ludzkich), leczzealspierajcej ich
innowacyjndc¢ i przeds¢biorczasé¢ kultury organizacyjnej, rozumianej jako zbior
podstawowych wartei, horm, regut organizacyjnych, przekanayznawanych
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i akceptowanych powszechnie przez wszysféictiest produktem grupy spotecz-
nej (stanowi byt spoteczf¥), swego rodzaju medium przekazywania znacze
I wartasci pomidzy ludzmi. Jest ,klejem”, ktory spaja organizaciCzsciowo
tworzy sk spontanicznie, a egciowo podlega kontroli zagdzapcych®. Z tego
wzgledu (co jest uzasadnione) kultura organizacyjratcgest traktowana instru-
mentalnie — jako nagdzie zarzdzania,scisle zwigzane ze strategi stanowic
wazny regulator uzupetniagy obowhzujace w przedsbiorstwie procedurit.
Wobec tego tate rozwoj przedsbiorczaci korporacyjnej powinien Ky
wspierany przez kultgrintraprzedsibiorczdgci, ktora ksztattuje normy i warte
ci czlonkdw przedsbiorstwa, stanowi ,wyposanie psychiczne ludzi”, ich
,uksztattowanie intelektualné® ,spoteczne korzenie ich aktywsm"33
W tego typu kulturze proponujecgparadygmat aktywnej roli cziowieka, zaanga-
zowanego w realizowane zadania. Zwragawsvag na tworzeniesrodowiska
sprzyjajcego kreatywngxi ludzi***, bedacego przeciwwagdla nadmiernej for-
malizacji i biurokracji.

328 G, HofstedeKultury i organizacje Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 38.

329} . Sutkowski,Procesy kulturowe w organizacjach. Koncepcja, baaatypologia kultur or-
ganizacyjnychDom Organizatora TNOIK, Tofist.6dz 2002, s. 48, 51.

330t . Sutkowski,Kulturowe procesy zagzizania Difin, Warszawa 2012, s. 48.

331 T, Kraénicka, W. Gtod, M. Wronka-Rpiech, Proinnowacyjna kultura organizacyjna,. op.
cit., s. 20-21.

332 M. Rybak,Kultura zarzydzania w kierunku przedsiiorczaci, [w:] Kapitat ludzki a ksztatto-
wanie przedgbiorczagici, op. cit., s. 101.

333 7daniem M. Bratnickiego odcinaniezsid tych korzeni przejawiacsim.in.: (1) niejawnécia
informaciji, (2) brakiem zaufania, (3) zagemiem utraty tésamdci, (4) biurokracj blokujaca wy-
jasnianie celu podejmowanych dziatg5) uporczywym obstawaniem przy zzéaiach prowadg
cych w przeszieei do sukcesow, (6) pogliszaniem zakresu wtadzy, aby w przyseta@robic cos
dobrego, (7) rozdzielaniem wastt uznawanych za wae do wykonania, (8) miaeniem prioryte-
téw i wytycznych zawzajacych swobod dziatania. Wszystko to wedtug M. Bratnickiege s
~-dzwonki alarmowe” ostrzegage przed lawia niszcaca nadzieje na przeddiiorcz aktywnaé
ludzi. Zrédio: M. Bratnicki,Przeds¢biorczoi¢ i przedsibiorcy wspoétczesnych organizaajp. cit.,
s. 126.

334 Korporacyjna kultura jest okilana jako kultowé¢ korporacyjna, ktér charakteryzuje:
zmatyczne przywddztwo wykorzysiop take tzw. ciemg strore przywodztwa (oznaczgge wy-
wieranie wptywu, nawet manipulowanie krdi), (3) odizolowanie pracownika od innych spotecz-
naosci, oproczsrodowiska pracy. Kultowdt korporacyjna opierasina wartdciach i przekonaniach
osadzonych w ideologicznych zaémiach kultury na poziomie organizacji, ktore matyiata
wspierajco, jako wyzwalacze przedbiorczaci, ale réwnie jako przeszkody utrudnigie, a na-
wet uniemaliwiaj ace jej rozwoj. Z jednej strony me: (1) motywowa do wigckszego zaangawa-
nia w realizagj celdw, (2) zwgksz& solidarng¢ pracownikéw i ich identyfikagj z korporaci,
(3) dostarczajasnych wytycznych dotygzych zachowania spracownikow, (4) przyspiesz@o-
dejmowanie decyzji, (5) poprawti&komunikacg, (6) redukowa sytuacje konfliktowe, (7) zmniej-
sz& zapotrzebowanie na konteolZ drugiej strony mge stwarzé pewne problemy, najegciej
natury etycznej, poniewa (1) maze powodowd radykalne zaktécenie réwnowagi gdzy prag
a zyciem osobistym pracownikdéw i menegtdw; korporacja stajegivowczas nie tylko ,drugim
domem?”, ale cgsto ich ,jedynym domem” (,domem totalnym”), (2) @mjzacje tego typu opietgj
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Kultura organizacyjna prezentuje waadpi normy przestrzegane w catej
korporacji. Jest elementem odniajagcym podobne przedsiiorstwa. Obejmuje
preferowane sposoby zachawd&ultywowane rytualy, stanowte o specyfice
danej jednostki. Kultwruznaje sj za determinagtrozwoju przedsibiorczaci —
to swego rodzaju katalizator jej wzrostu. Przeisirczai¢ nie mogtaby si roz-
wija¢ bez kultury, ktéra powinna utatwizachowania twércze, promodge, za-
checat do aktywngci®®. Kultura pozwala pracownikom odnadesic w przedss-
biorstwie, zrozumié panugce w nim relacje. Wptywa na lepsidentyfikacg
z nim, utatwia internalizagjrealizowanych celéw, uznawanych wadio

Kultura organizacji przeddbiorczej powodujeze jej uczestnicy nie zastana-
wiaja sie nad tym, jakie informacje nate ukry¢, gdyz uwaza sk, ze to, co jest
prawdziwe, jest zarazem warte przekazania. W tych okokcimah tatwiej
0 wigksze zadowolenie z tego, c@ sobi, przy czym wykonywane zadania wy-
daja sie mniej skomplikowane. Wspotpraca z innymi stajetsirdziej atrakcyjna
i w konsekwencji mge nasipi¢ ozywienie przedsibiorczaci®*e. Przedsibiorcza
kultura powstaje w organizacjach, w ktorych kierownictwo wykadrggsprzed-
sighiorczy sposéb miyenia, tzn. cigle poszukuje nowych mbwosci, a nasfp-
nie okréla zasoby niezjzne do efektywnego ich wykorzystaffaW odniesie-
niu do pracownikéw przedgiiorcza kultura umdiwia33

* identyfikacg nowatorskich osobowgoi,

» stwarzanie pracownikom perspektywy wykorzystywania ich uzeglni

» lokowanie pracownikow w takim miejscu struktury, w ktéregibomogli

wywierat najwiekszy wptyw na funkcjonowanie przedsiorstwa,

» zapewnienie pracownikom ochrony w sytuacji niepowodzenia.

Przedstbiorczy pracownicy w intraprzedsiiorczej kulturze nie czekaj
biernie na polecenia zwierzchnikow, ale samkly tym, co i jak powinni wy-
konywa. Majg pomysty, ulepszgjsposoby wytwarzania, udoskonalgrodukt,
cha wspotpracowa z kierownictwem, wspottworzyprzedsgbiorstwo, czd sie
partnerami wspétodpowiedzialnymi za jego kondydjakich pracownikéw nie
zadowala odtworcza praca, niewymagaj zaangawania, osobistego wktadu
I pomystowdaci. Cha ponosé odpowiedzialné za to, co rok, nie unikaj jej,

a nawet do niej &¥3. Chg swobody wyboru metod dziatania i sposobow roz-

sie na istnieniu niesprawiedliwej relacji pracodawgaracobiorca; korporacje siggic coraz bogat-
sze, a jej pracownicy — coraz biedniej&iédto: M. Bratnicki, B. J. Gabgy Przydatna¢ i kierunki
rozwoju.., op. cit., s. 26; L. Bednarova, A. Pacana, B. Zatweka-MaduraWybrane zagadnienia
zarzzdzania Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, RZ&82015, s. 105; J. Kisielnicki,
Zarzdzanie. Jak zaggza’ i by¢ zaryzdzanymPWE, Warszawa 2008, s. 41.

335 B, Schneider, M.G. Ehrhart, W.H. Mace®rganizational climate and culturgAnnual
Review of Psychology” 2013, nr 64, pp. 361-388.

336 M. Bratnicki, Przedsgbiorczasé i przedsgbiorcy wspotczesnych organizadjpp. cit., s. 22.

337 M. Szarucki,Model przedsibiorczoici strategicznejhttp://nig.creatyvni.pl/index.php?option
=com_content&view=article&id=113:model-przedsibipoci-strategicznej&catid=39:artykuly
&ltemid=108 (dostp: 28.01.2016 r.).

338K B. Matusiak,Przeds¢biorca wewmtrzny. Intraprzedsbiorca, op. cit., s. 126.
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wigzywania problemow (zachowaq przy tym bezpieczne proporcje peaiy
niezalenoscig a dyscyplin pracy§.

Istnieje wiele rodzajow kultur organizacyjnych, nie wszystkie j&dmspie-
raja rozwoj przedsibiorczaci. W tabeli 3.6 zestawiono niektore typy kultur
sprzyjajcych przedsibiorczaici oraz takich, w ktérych nie jest ona cerjavar-
toscig. Te pierwsze (w diym uproszczeniu) magcharakter proinnowacyjny, pro-
przedsgbiorczy, a te drugie wia Sie ze zbiurokratyzowaniem niesprzyjaym
autonomii i kreatywngi, ktére g postrzegane jako wae sktadniki aktywngi
innowacyjnej*.

Kultura organizacyjna tworzy wizerunek przetsorstwa w otoczeniu. Jest
ksztaltowana na poziomie organizacyjnym, na poziomie indywidualnyioza
wan pracownikéw bardzo wag role odgrywa natomiast klimat organizacyjny
(inaczej — atmosfera organizaéjt) ktéry odpowiada za ich motywy, zaanga
wanie. Bezpérednio wptywa na to, co dwiadczaj, jak st zachowug®#2 Klimat
organizacyjny bdacy subiektywnym odbiorem obiektywneg@iata organizacji
moze by postrzegany jaké®

* specyficzny ,barometr” odzwierciedigy emocje i nastawienie pracow-

nikdw do przedsiiorstwa i wkasnej pracy,

339T, Piecuch, M. Miktosz, E. Szczygiet, A. Barro&yltural conditions for individual and cor-
porate entrepreneurship developmeModern Management Review” 2015, vol. XX, no. 4, pp
101-113.

340 T, Krasnicka, W. Gtod, M. Wronka-Rpiech, Proinnowacyjna kultura organizacyjna.ap.
cit., s. 21.

341 Klimat organizacyjny charakteryzujegpodobnie jak u G. Hofstede’a w odniesieniu do kul
tury organizacyjnej) za pomoca wymiar6éw, ktore wtaja lepsze jego poznanie i zrozumienie. Do
tego najczsciej wzywa st takich wymiarow, jak: (1) odpowiedzialfo— zwraca uwagna to, czy
pracownicy czyj si¢ odpowiedzialni za powierzone zadaniag®i st z tym jasné¢, precyzja okre-
$lenia zada oraz oddanie pracy, (2) adaptacja — élarena ile pracownicy czyj ze organizacja
traktuje ich jako integralpjej cz$¢, obejmuje przejrzysté organizacji i oddanie jej celom,
(3) sprawné¢, wydajna¢ — ktére oznaczaj w jakim stopniu organizacja wykonuje swoje zadani
wihasciwie i terminowo, obejmuje ptynié pracy, (4) doskona$d — okrelajaca, na ile pracownicy
wykonuj prae dobrej jakdci, obejmuje standardy i wyzwania, (5) innowacyjhe zwraca uwag
na to, na ile organizacja ngeh za rozwojem techniki, technologii i nowoczesngjday, (6) uzna-
nie — prezentuje, na ile pracownicy cguie s waznym ogniwem w tworzeniu organizacyjnych
norm i wartdci, obejmuje wzmocnienie i autouznanie, (7) duclpdlsracy — to stopig w jakim
pracownicy maj poczucieze ludzie, z ktérymi wspotpracyjwspierag ich osobgcie i zawodowo,
(8) profesjonalizm — ujawnia, na ile praca wykonpagest profesjonalnie, odpowiada wymaga-
niom rynku, (9) artefakty — chodzi o to, na ifeos1e obecne wyciu zawodowym i pozazawodowym
organizacji, obejmuje identyfikagj wptyw, (10) wkadza — ktéra oznacza, w jaki sposdziazona
jest wikadza w organizaciji, czy jest skupionaagyghie na najwgszych szczeblach kierowania, obej-
muje autorytet i dystans wiadzgrodio: J.M. SzabarZachowania organizacyjne. Aspekiedzy-
kulturowy, Wydawnictwo Adam Marszalek, Taiit?007, s. 457-459.

342 E, WajszczakiKsztattowanie klimatu organizacyjnego w przeblgirstwie op. cit., s. 16.

343 G. Ekvall, A. Britz,Perception of the best and worst climates for duitgt Preliminary vali-
dation evidence for the situational outlook queast@ire, ,Creativity Research Journal” 2001, vol.
13 (2), p. 171; A. PocztowsKRola systemu zagdzania kapitatem ludzkim w ksztattowaniu przed-
sigbiorczaici. Narzdzia zarzdzania kapitalem ludzkim kreuge postawy przedsiiorcze [w:] Ka-
pitat ludzki a ksztalttowanie przedsiorczaoici, op. cit., s. 236.
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Tabela 3.6. Typy kultur sprzyjgjych i niesprzyjajcych przedsibiorczaci

Kultury organizacyjne sprzyjaj ace
przedsigbiorczosci

Kultury organizacyjne niesprzyjaj ace
przedsigbiorczosci

e kultura twarda (indywidualistow) — pref
ruje przebojowéc, sukces, tempo dziatan
aktywnaic,

kultura jednostki (,swobodnej tworcga”)
— stawia w centrum pracownika, jego cg
potrzeby, kreatywni,
kultura ekstrawertyczna — zaktada otwadt
na otoczenie, gotowsé do ryzyka, akceptq
wanie nowdaci,

kultura rynku — w ktorej przeddiorczaé

jetnosci zawierania efektywnych transaka
pozyskiwania klientéw,
kultura adhokracji — popiergia kreatyw-
nosé i przedsgbiorczai¢, poszukiwanie ng
watorskich rozwizan,

kultura wysokiej tolerancji niepewtc —
otwarta na eksperymenty, nowe sdiad-
czenia, zaktada prawo do ryzyka, postrze
jaca zmiany w kategoriach szans,
kultura innowacyjna — preferaga otwartéé
na zmiany, dynamizm, elastyczdp krea-
tywnaosé, dominuf w niej kontakty niefor
malne, bezpaednie,

kultura pozytywna (konstruktywna) — stos
jaca nagradzanie za samodzielne razyA
wanie probleméw, elastyczna, cgra
otwarta¢ na zmiany,
kultura pragmatyczna — brak w niej szcze|
towych regulacji, kontakty mdzy pracow-
nikami maj charakter interpersonaln
sprzyja efektywngci,
kultura réwndci — ludziom przystuguj po-
dobne uprawnienia; organizacja powin
posiadé ptask struktue oraz maksymalni
ograniczy liczb¢ szczebli zarmzania,
a decyzje powinny kiyzdecentralizowane

innowacyjndgci.

zle, zona, bez ryzykownych dziata
« kultura trwania (rutyniarzy) — status, stabil-
9]

D,

manifestuje s przede wszystkim w umie

kultura otwarta — tatwiej w niej przyjmowia
z zewnytrz nowe idee, wartei, co sprzyja

jednorodnych, niezmiennych,
« kultura ,spokojnego dziatania” — zréwnow

nos¢ s3 wazniejsze od korzici finansowych,

-« kultura zachowawcza (konserwatywna)

z dominujcy potrzely bezpieczastwa, uni

kaniem ryzyka i niepewrai, utrzymaniem

dotychczasowegstatus quo

ji» kultura negatywna (biuropatologii) — w ktd

przeformalizowanie i biurokracja hamu

dziatania przedsbiorcze,

- « kultura introwertyczna — cechugia se¢ daze-
niem do autarkii, niecjtia wobec nowsci,
nieufnacig w stosunku do nowych, kreaty\
nych pracownikow,

ga-kultura roli — w ktérej ograniczona jest san
dzielnai¢ i kreatywnd¢ pracownikéw,

* kultura kontroli — dominuje w niej konserw
tyzm, biurokratyzm, struktura jest silnie zh
rarchizowana, przewaga regut formalny
nieche¢ do ryzyka,
sUe kultura negatywna — cechigp sé konserwa
tyzmem, formalizagj, pracownicy oczekdyj
na wskazoéwki zwierzchnikoéw,

* kultura biurokratyczna — oparta na sform

00-zowanych regutach, nakazach, zakazach

sujgcych zachowania ludzi,

Y.e kultura hierarchiczna — da wag; przywia-
zuje st do dyscypliny, autorytetu i wiadz
decyzje § scentralizowane, a podwtadni

na zalezni od przetaonych, ktérzy maj decydu-

£ jaca role w organizaciji,
 kultury zamkngte — przeptyw informacj

sprzyja twérczéci i innowacyjngci.

i pracownikéw mae by utrudniony, co ni¢

e-e kultura hierarchii — jej celem nie jest produk-

a, cja innowacyjnych produktéw, lecz wysgce

a-

€j
je

ch,

ali-
opi-

n =

D

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: A. Ligkeategiczne i kulturowe uwarunkowaniaap. cit., s. 82;
£. Sutkowski, A. Marjaski, Firmy rodzinne. Jak oggng¢é sukces w sztafecie poke|®oltext, Warszawa 2011,
s. 109;Podstawy zawlzania. Przedgbiorstwo na progu XXI wiekypod red. B. Olszewskiej, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2004286; t. SutkowskiKulturowe procesy zagzizania

op. cit.,

s. 77-103.
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» kompleksowe narzdizie ksztaltowania przedsiiorczych postaw i zacho-

wan,

» zrodto, z ktérego wyrastajemocjonalne, poznawcze i behawioralne ele-

menty postaw i zachowidudzi,

 atrybut przedsbiorstwa wyr@niajacy go spérdd innych,

» konglomerat postaw, uczodczu), ktére opisuj funkcjonowanie ludzi.

Klimat czsto jest utasamiany z kultuy. Bardziej trafne jest jednak stwier-
dzenieze klimat jest cgscig kultury organizacyjnej w diym stopniu § charak-
teryzupca®*. Kultura organizacyjna konstytuuje organizagle to klimat decy-
duje o tym, jak jest ona przez pracownikéw odbierana i jakiétviddczaj oni
obciazen w zwigzku z funkcjonowaniem érodowisku organizacji. Zajmuje spe-
cyficzrg czes¢ kultury, w ktorym manifestowany jest kierunek zachowania spo-
lecznego nadawany przez gakganizacj, a ksztaltowany jest na poziomie indy-
widualnej swiadomdaci pracownikéw i intersubiektywnego porozumienia. Kli-
mat, wpisujc sie w kulture, peti w niej istotn, tworcz funkcje®*.

Kultura, organizacyjna jest specyfigzepucizng, ktdrg otrzymuje s w da-
rze od tych, ktérzy wczaiej byli pracownikami przedsbiorstwa, a ktay wspot-
tworza kolejne generacjé. Atmosfera jest natomiast tworzona tu i terazzeno
si¢ szybko zmieniaw reakcji na wewgtrzne i zewgtrzne impulsy (to jakby ,,mi-
gawka” tego, co ma miejsce ssodowisku pracy). Zmiany kulturyasduwzo bar-
dziej powolné*’. Kultura jest pajciem szerszym, bardziej ogélnym, trwalszym.
Tworzy i wspiera przedgbiorczy klimat, ktéry znajdug sk blizej pracownikow,
ujawnia elementy kultudf®. Klimat zajmuje specyficznczesé kultury, jest jej
sktadnikiem, wpisuje giw nig, petni w niej funkat twércz. Klimat wptywa na
kulture, ale i kultura wptywa na klimat, wyznacza mu ramy, w ktoryebrz sie
zwigzki i relacje spoteczri€’.

Klimat organizacyjny oddziatuje bardziej na poziomie indywidualr(yi
styku relacji kierownicy — pracownicy), dotyczy wakszym stopniu intraprzed-
sighiorcow (ché@ oczywicie wytwarza si takze pomedzy osobami zajmagymi
stanowiska kierownicze, odnos¢ $iowiem do wszystkich pracownikéw). Doty-
czy on jednak poziomu organizacyjnego. Kierownictwo, stasagipowiednie in-
strumenty zargdzania, swoim nastawieniem do przetgrczych pracownikow
moze kreowa i wspottworzy klimat organizacyjny. To od nich w dej mierze

344J. M. SzabarZachowania organizacyjne, op. cit., s. 457.

345 D, Nawrat,Wspieranie innowacyjioi poprzez ksztaltowanie klimatu praop. cit., s. 161,
162.

346 M. KosteraZarzdzanie personelel®WE, Warszawa 2000, s. 10.

347 E. WajszczakiKsztattowanie klimatu organizacyjnego w przeblgirstwie op. cit., s. 31.

348 E.B. Bayarcelik, M. Ozsahijow entrepreneurial climate effects firm performar€finter-
national Strategic Management Conference, ,PROCEP&bcial and Behavioral Sciences” 2014,
vol. 150, pp. 823-833.

349 E, WajszczakKsztattowanie klimatu organizacyjnego w przebgirstwig op. cit., s. 31.



123
zalezy to, czy pracownicy ¢xla chcieli se angaowac, czy nie lgda sie bali eks-

perymentowd Rd&nice medzy kultug organizacyjn a klimatem zestawiono
w tabeli 3.7.

Tabela 3.7. Kultura organizacyjna a klimat orgacyiay

Kultura organizacyjna Klimat organizacyjny

Whplywa na posipowanie ludzi, wzajemne rg- To sposéb percepcji celéw przegsorstwa,
lacje midzy nimi, zaangaowanie na rzecz ort jego dizen, zwyczajow, formalnych i niefor

ganizacji. malnych procedur, wzoréw zachowania.
Jest zjawiskiem pdgiviadomym. Jest zjawiskiedwiadomym.

Whplywa na punkt odniesienia jednostki. Wynika z kunodniesienia jednostki.
Jest bardziej abstrakcyjna. Jest bardziej konkretny

Jest trwata, gboko zakorzeniona w wartg- Jest mniej trwaly, powierzchowny. zéi or-
sciach, normach. Trudniej aimanipulow&, | ganizacja przestanie istdienika jej klimat;

jest bardziej odporna na zmiany. kultura pozostanie zawarta w artefaktach.
Zwigzana jest z postrzeganiem, z procesami| idwiazany jest z przg/ciami, odczuciami, na
telektualnymi i wiedz ludzi. strojami, emocjami ludzi.

Jej wiagciwoscig jest nadawanie znaczenia proMoze by przypisywany wiéciwosciom oto-
cesom i dziataniom majym miejsce w orga; czenia, oddziahagego na zachowania indyw

nizacji i jej otoczeniu. dualne i grupowe.

Istnieje przez artefakty, symbole, historie i mitstnieje tylko w mylach i odczuciach jedno-
ty, ktérym ludzie nadgjznaczenie. stek opisujcych zbiorowg¢.

Jest obiektywna. Jest subiektywny.

Odpowiada na pytanie: ,Dlaczego fLalzieje | Odpowiada na pytanie; ,Co dzieje sv orga-
sie w organizacji"? nizacji"?

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: W. Grzyw&miedzy kultug a klimatem organizacyjnym,

LZarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2002, nr 3-4, s. 125PRDenisonWhat is the difference between organi-

zational culture and organizational climat@cademy of Management Review” 1996, vol. 21 (%), 619-654;

B. Schneider, S. K. Gunnars, K. Niels-JolBreating a climate and culture of succegdrganizational Dy-
namics” 1994, vol. 23, pp. 17-29.

Kultura organizacyjna, klimat organizacyjny, duch organizatinoafera
pracy § bardzo istotne w kreowaniu przeglsibrczaci w korporacji, poniewa
wptywaja na zachowania ludzi, ktérzy sealizatorami przedddiorczych inicja-
tyw. To od nich rozpoczynaesiozwoj catego przedsbiorczego procesu w kor-
poracji. Pogcia te g nierozerwalnie ze salzwigzane. Sprzyjace przedsibior-
czasci kultura, atmosfera i klimat przyczyniagie do ksztattowanigrodowiska
pracy przychylnego przedsiorczaci. W wyniku tego pracownicy odczuvgaj
satysfaka, zadowolenie i dumz bycia cztonkiem przedgiiorstwa. Dao bar-
dziej pozytywnie postrzegagiebie iswiat wokdt,  w stanie by bardziej zaan-
gazowani, zdolni do péwiecen, bardziej przedsbiorczy.
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3.8. Uwarunkowania strukturalne rozwoju
przedsiebiorczosci korporacyjne;j

3.8.1. Rola struktury organizacyjnej w rozwoju
przedsiebiorczosci korporacyjnej

Gwaltowne przemiany, jakie zachadave wspotczesnych przedbior-
stwach oraz w ich otoczeniu powogluje tradycyjne koncepcje wewtnzorgani-
zacyjnej, hierarchicznej struktury nie sprawdgzsig. Konieczne zatem statogsi
poszukiwanie takich rozwzan, ktére g w stanie sprostawyzwaniom genero-
wanym przez turbulentne otoczenie, ktére zapgwngksz elastycznéé, swo-
bod: dziatania, efektywny rozktad zasobéw w ¢gnmealizacji wspolnych celéw,
ktore wreszcie umidiwi g dziatania przedsbiorcze.

Struktug organizacyja nalezy traktowa jako czynnik wspieragy, a nawet
warunkupcy zachowania przeddiiorcze na poziomie indywidualnym i organi-
zacyjnyntC. Jeeli celem priorytetowym diego przedsbiorstwa jest przedsi
biorcza¢, nalery zaprojektowd taka struktue, ktora ledzie miata charakter dy-
namiczny, elastyczny, ktéradizie umdliwia¢ szyblg reakcg na sygnaty rynku,
podejmowanie rinorodnych dziatakreatywnych. Przedgbiorcze przedsbior-
stwo powinno funkcjonowawedtug struktury, ktora zmaksymalizuje wykorzy-
stanie szans i nowych mavosci®*?i ktéra kdzie stymulowa kreatywne zacho-
wania pracownikéw, gtéwnie dlategee®?2

* opiera s na zespotach — budowanych zgodnie ze zmigeyaji Sk po-

trzebami, cechuje je partnerstwo, poczucie wtasnej s@rtprofesjona-
lizm, zaufanie, zespotowe uczenie #p.,

350 Zdaniem P. McGowana, aby stwoézyérczy, innowacyjny klimat sprzyjagy przedsbior-
czaici, przedsgbiorstwo powinno przyi struktue organizacyjn: (1) pozwalajca na wykorzysta-
nie elastyczngci i swobody w dziedzinie, w ktdrej moa osijgna¢ najwiecej korzyci, (2) utatwia-
jaca kontakty i wspotprag wszystkich przedsbiorczych pracownikéw, szczegdlnie na zasadach
nieformalnych, umgiwiajac wzajemne pobudzanie #tiy (3) sprzyjajica otwartej komunikacji na
wszystkich szczeblach organizacyjnych, co zapewapigmalny przeptyw informacji, transfer wie-
dzy i dowiadczéd migdzy pracownikami, (4) stwarzgig warunki docenienia wysitkow przedgsi
biorczych pracownikéw, co powinno znatewyraz w nagrodach, a zwlaszcza wziwosciach
awansu zawodowego, (5) zapewasigjtatwy dostp do osoby, ktéra ma prawo decyzji i ponosi
odpowiedzialné za rozpatrywanie przydatém pomystow bez zémnej zwloki prowadgcej do
zniechkecenia.Zrédto: P. McGowanlnnowacija i przedsbiorczoi¢ wewretrzna, op. cit., s. 590.

351 The entrepreneurial organization, op. cit.

352 M. Brzezihski, Organizacja kreatywnaNydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 85.
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e jest zwinn&>?i witalna®™*— to cechy oznaczgje elastyczn@®*°, adapta-
cyjnos¢, szybkie reagowanie na zmiany otoczenia i kreatywseagtowi-
ska,

» opiera s¢ na dominujcej roli wiezi informacyjnych — wykorzystywanych
w ksztattowaniu relacji mdzyludzkich,

« jest otwarta i ptynna — hierarehzasgpiono w niej heterarchi®®, ,ucze-
niem sk struktury”, samoorganizagjdynamiczg strukturalizagj.

Zdaniem A. Pocztowskiego struktura sprzygaj przedsibiorczaci po-

winna charakteryzowsasie nas¢pujacymi cechant”:

 orientacy na klienta wyraajaca si¢ tym, ze poszczego6lne komorki posia-
dajg jasno okrélonego odbiore swoich produktow, ustug,

* przyjeciem zatlaenia,ze tworzenie wartei i dostarczanie jej odbiorcom
stanowi podstawowe kryterium wyathnienia i oceny komérek organi-
zacyjnych,

» splaszczeniem umibwiajacym szybszy przeptyw informacji,

» decentralizagj i delegowaniem zadauprawni@ i odpowiedzialnéci na
nizsze szczeble zagdzania.

353 Zwinnos¢ oznacza zdolng do wiecz biyskawicznego reagowania na zmiany zachosz
w otoczeniu bez ponoszenia wysokich kosztowzdadnost sig do: struktury, strategii, przywodz-
twa, zaradzania, sposobu produkcji, logistyki, projektéwragramowania itp. Najwaszy priory-
tet zwinndci przypisuje si zaspokajaniu potrzeb klientow ki szybkiemu i cagtemu dostarcza-
niu im okrelonych wartdci, co z kolei wymagdcistej integracji z odbiorcami, by jak najpetniej
pozn& ich potrzeby, preferencje, wymagania. To dynanacamiegtnosé, ktdra okréla zdoIngé
do uzyskiwania przewagi konkurencyjnej przez igietitne i proaktywne dziatania sprowadzaj
si¢ do umiegtnosci okreslania i wykorzystywania szans oraz reagowania igaczania. We wspot-
czesnymiwiecie sukcesy osgjajas korporacje zwinne, dlatego przegsibrcy rozumiejcy i odpo-
wiednio wykorzystujcy kulture zwinnaici 3 w stanie szybciej dostosowysic do zmieniajcych
si¢ potrzeb klientow. Przedgiiorstwa zwinnegproaktywne, stosajinnowacje, podejmajryzyko,

a atmosfera pracy sprzyja kreatywoiopracownikéw. Por.: S. Trzciékki, Przeds¢biorstwo
zwinne op. cit., s. 43.

354 Witalna to znaczy kreatywna, aktywna (nawet prpaki), zdolna do samodopasowania si
do otoczenia, bez przymusu z zeivm, a z wewntrznego przekonania. Oznaczazakimiegtnosé
ciagtego odnajdywania i wykorzystywania sposodmalo poprawiania stanu organizacji, do prze-
zycia nawet w bardzo trudnych warunkach otoczefiadio: B. MajeckaPerspektywy zachowa
przedsgbiorstw.., op. cit., s. 128.

355 przedsibiorstwa elastyczne szybciej dopasawsk do otoczenia. Mina je okréli¢ jako
przedsgbiorstwa ,fit” (ich przeciwiéstwem g firmy ,otyle” narazone na rénego rodzaju kryzysy),
ktore g szczuplte (zdrowe). Podobnie jak zdrowi ludziegpegbiorstwa te rzadziej ,,chorsij, maja
wiekszg odporng¢ na zaklécenia,asbardziej atrakcyjne. Lepiej ragizobie z niepowodzeniami,
kryzysami, nawet w bardzo szybko zmiea@gjm sk otoczeniu. Potrafiznale¢ wiasciwe rozwa-
zanie prawie w kalej sytuacji Zrodto: B. MajeckaPerspektywy zachowarzedsgbiorstw.., op.
cit., s. 126, 130.

356 Oznaczajca przewag poziomych wezi nad pionowymi, réwnolegkg i zmiennaé osrodkow
wiadzy, horyzontalny przeptyw informacii guizy rozproszonymi jednostkardirédto: C. Sikorski,
Zachowania ludzi w organizacpp. cit., s. 70.

357 A, PocztowskiRola systemu zagdzania kapitatem ludzkim, op. cit., s. 236.
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Struktura organizacyjna wspiera administracyjne mechanizmktowch
promowane jest wdganie nowych pomystéw unibwiajgcych ocen, a nasip-
nie wybdr innowacyjnych rozwian®® Okrela podziat zad& do realizacji, ich
grupowanie i koordyna¢j Moze sprzyjé przedsgbiorczcci korporacyjnej,
czego dowodemgdakze funkcje struktury organizacyjnej. Kda z nich mee by¢

ukierunkowana na przegbiorcza¢, ¢

0 zostato omdéwione w tabeli 3.8.

Tabela 3.8. Funkcje struktury organizacyjnej a gsidiorczcé¢ korporacyjna

Funkcja struktury organizacyjnej

Odniesienie do przedsibiorczosci
korporacyjnej

Jest nargdziem kierowania — w jej ramac|
odbywa s¢ proces powodygfy zachowania
sktadnikdw organizacji zgodnie z wydkieru-
jacych.

hZachowania te megby¢ ukierunkowane prze
przelazonych na kreatywrig, innowacyjnéé
i przedsgbiorczasi¢ (mog je wspierg).

Scala skfadniki organizacji w integralica-
tos¢ — chodzi o to, by nie tylko uzyskiwaa-
tos¢ najbardziej przydatndo realizacji celéw
organizacji, lecz by byly one jednodnée
srodkiem do zaspokajania potrzeb pracow
kow.

Umozliwia to taky koordynaci zasobow przed
sighiorstwa, by jak najlepiej realizowacele
ukierunkowane na innowacyjfb i przedsg-
biorczas¢. Pozwala take na zapewnienie prg
nicownikom okrélonego marginesu swobody
przejawianie wtasnej inicjatywy.

Zapewniaj wzgledng réwnowag, daza do
stabilizacji, zmniejszania niepew§ud, pro-
babilistycznego charakteru organizacji — nj
ze to zapobiec destrukcji, rozpadowi, niepe
nosci, ktéra jest nagpstwem turbulentnych
warunkoéw funkcjonowania przedbiorstw.

Przedsibiorczai¢ wymaga swobody, niezate
nosci — rozwizania strukturalne (z¢tana
oz tym formalizacja) z jednej strony zaprzegz
wiemu, a z drugiej zapewniajad i porzdek.
Przedsbiorcza¢ opiera st na autonomii, chd
pewien zakres formalizacji jest konieczny.

Zapewnia synchronizagjprocesow realizo
wanych w organizacjach — chodzi o upaz

nie wspdlnej energii.

Zsynchronizowana i wspdlnie wydatkowa
energia mee (powinna) by ukierunkowana nie

kowanie wysitku zbiorowego, ukierunkowa-tylko na realizag rutynowych zad#, lecz take

na przedsibiorcza¢ i innowacyjngg.

na

Wiaze organizag z jej srodowiskiem —

bierna lub czynna adaptacja do niego.

Przedsibiorczas¢ musi by otwarta na otoczef
dzieki temu nasjpuje wymiana z otoczeniem, nie — czerpie z niego zasoby, oddaje mu ol

slone dobra. Oznacza kreowanie trendéw w @
czeniu, wspottworzenie go, a nie bierne dos

sowywanie si do jego wymogow.

to-
to-

Zrédio: opracowanie wiasne na podstavdegani

zacja i zargdzanie Podstawy wiedzy.op. cit., s. 65.

Przedsibiorc zdci sprzyja sptaszczona, zdecentralizowana, elastyczna
struktura pozwalaa na pragw zmiennych sktadach osobowych. Zbyt sztywna,
zbiurokratyzowana, sformalizowana, zhierarchizowana, skoncentrowagezwy
nie na realizowanych funkcjach blokuje kreatywne zachowamgmaliwia
rozwdj przedsibiorczych inicjatyw nawet tym pracownikom, ktérzy chcieliby

358 J.S. Hornsby, D.F. Kuratko, S.A. Zahmiddle managers’ perception of.op. cit., pp. 253-

273.
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dziata twérczo na rzecz przedbiorstwd®. Zdaniem S. Kassay'ego elastycz-
nos¢ rozbudowanej struktury moa zwikszye przez°°

» stopniovy decentralizagj,

* likwidacje czesci szczebli pérednich,

* zmniejszenie liczby operacji w toku,

* racjonalizag} obstugi realizowanych procesow,

» zgodnd¢ ram struktury organizacyjnej z realizowanymi procesami.

W tabeli 3.9 przeciwstawiono struktuprzedsgbiorcz strukturze admini-
stracyjnej, ktorej cechyaszaprzeczeniem przegbiorczaci.

Tabela 3.9. Struktura administracyjna a przghercza

Orientacja administracyjna w zakresie Orientacja przedsigbiorcza w zakresie

struktury organizacyjnej struktury organizacyjnej

« hierarchiczna struktura, « struktura ptaska z wielorakimi, nieformalf

« 4cista kontrola, nymi sieciami,

* nacisk na wykonywanie zaflazgodnie * nacisk na uzyskiwanie efektow nawet
z formalnymi procedurami, kosztem nieprzestrzegania procedur,

« poleganie na sprawdzonych zasadach fa-¢ efektywng¢ bez obcizen wynikajacych
rzadzania i normach obowiujacych z dotychczasowych dwiadczei, ktére
w danym sektorze, mozna kwestionowg,

« jednolity styl zargdzania w catej firmie, * roznorodna¢ stylow zaradzania, co uta-

» doktadne przestrzeganie formalnych opi- twia koordynowanie zasobo6w, #hi rola
sOW pracy zapewniagych trwalgé. samokontroli.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: M. Brainiekzedsibiorczai¢ i przeds¢biorcy wspolczesnych
organizacjj op. cit., s. 109.

Okreslone rozwgzania strukturalne magsprzyj& kreowaniu przedsbior-
czasci wewrgtrz korporacji. Naley brat to pod uwag, projektupc struktue dla
przedstbiorstwa®, Warto podkréli¢, ze pomédzy przedsibiorczdicia a struk-
tura wystpuje specyficzna, dwustronna zales¢, struktura mee sk przyczy-

359 Jak podkréaja B. Glinka i S. Gudkova, mimgze praktyka gospodarowania pokazuije istnienie
firm, ktére g innowacyjne pomimo sztywnej struktury i sporejrokratyzacji, przyktady takie na-
lezg do rzadkéci. § to sytuacje, kiedy mengerom udaje sizinstytucjonalizowé procesy inno-
wacji, zapewni odpowiedniesrodki na badania i rozwdj, stworzynotywupcy system wynagro-
dzey, a take wdrazy¢ procedury regulupe dziatalnéé innowacyjry bez ich powstrzymywania.
Zrédto: B. Glinka, S. Gudkov&rzeds¢biorczaié, op. cit., s. 224.

3605, KassayPrzedsibiorstwo i przedsbiorczaié. Srodowisko biznesowe, op. cit., s. 536.

361 Majac na wzgbdzie rozw6j przedsbiorczaici, w procesie tworzenia struktury organizacyjnej
nalezy wystrzegéa sie naseépujacych putapek: (1) niedopasowania struktury do zerahestrate-
gicznych, zwlaszcza w zakresie #iwosci osggania innowacyjnych celéw, (2) nadmiernego roz-
budowania hierarchii zmniejsaagj swobod decyzyjry i wydtuzajacej procesy decyzyjne,
(3) sztywnej drogi sttbowej uniemaliwiajacej pracownikom wykonawczym bezpedni kontakt
z rzeczywistymi decydentami, (4le zaprojektowanych kanatéw komunikacyjnych, (Stazcze-
go6towych, sztywnych i zbyt wielu procedur traktowah jako lekarstwo na wszelkie problemy
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nia¢ do kreowania przedgddiorczaci wewrgtrz korporacji, stwarzastrukturalne
ramy umaliwiaj ace jej rozwdj. Jednocgeie przedsibiorcza¢ maze azywiac,

odnawi& skostniate, zbiurokratyzowane, formalne struktury lub wymtisze-

rzenie nowych, zmodyfikowanych konfiguracji usliaviajacych przedsibiorcze
dziatania.

3.8.2. Wymiary struktury organizacyjnej a rozwoj
przedsiebiorczosci korporacyjnej

Hierarchia

Hierarchia oznacza uktad poddnasci i nadrzdndasci sktadnikow przedst
biorstwa. To podziat wladzy, uprawnie odpowiedzialnéci, a take wyodgb-
nianie okrélonej liczby pgrednich stanowisk kierowniczych, ktére ogigija kie-
rownictwo naczelne, unitiwiajac zaradzanie nawet bardzo ggm, rozbudowa-
nym przedsjbiorstwem. Na ptaszczpie organizacyjnej mma wyr@ni¢ dwa
gtéwne czynniki hierarchit

* pierwszy — jest nagbstwem podziatu pracy #bicujgcego funkcje
w zespole, tzn. sprawigjego,ze jedne g mniej wane od innych; logicz-
nym nasgpstwem zhierarchizowania funkcji jest znicowanie ludzi,
ktorzy je petna,

» drugi — odnosi sido zasady ograniczonej rogqsci kierowania, dlatego
ze rozpetosé i zaseg nie mog byc¢ nieograniczone; w zwkku z tym two-
rzy sk wigcej szczebli, rozbudowuje hierarghiyodrbnia nowe stano-
wiska kierownicze, by zmniejs&aozpitos¢ i zaseg oraz utatwé zara-
dzanie nawet bardzo giorganizadg.

Z punktu widzenia rozwoju przedbiorczaci korporacyjnej wane jest, by
kierownicy na kadym szczeblu rozumieli znaczenie zachoywezedstbiorczych
w rozwoju przedsbiorstwa, by wspierali niestandardowe pddij do proble-
mow swoich podwladnych. W literaturze poditeesi znaczenie kierownikéw
sredniego szczebla w tym zakresieddrych hcznikami meédzy naczelnym kie-
rownictwem a pracownikami wykonawczyiti

Trudno jednoznacznie stwierdzijaka liczba szczebli w hierarchii wplywa
pozytywnie na rozwoj przeddiiorczaci w obrgbie korporacji, dlategee nawet

(przekonanieze ,dobra procedura zatatwi wszystko”), (6) zbytmigmplegania na procedurach, na-
wet wtedy, gdy okazujsi¢ nieskuteczne lub nie przysiajo zmieniajcych s¢ warunkoéw, (7) nad-
miernych wymogow dotyezych dokumentacji, przygotowywania wnioskow, pbdaprawozda,
(8) zbyt szczegotowego okitenia zakresu obowtkéw niezawierajcych ,furtek” umaliwiajg-
cych pracownikom podejmowanie dziatietypowych Zrédio: B. Glinka, S. Gudkova&rzedsi-
biorczai¢, op. cit., s. 223.

362 OQrganizacja i zargzdzanie. Podstawy wiedzy, op. cit., s. 65.

363 J.S. Hornsby, D.F. Kuratko, S.A. ZahMiddle managers’ perception of.ap. cit., pp. 253-
273.
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w dwzej, rozbudowanej jednostce, przy odpowiednich uwarunkowaniagiwao
jest ,wskrzeszenie przedbiorczego ducha”. Wiadomo natomiast, zbyt dua
liczba szczebli oznacza diglrog; przeptywu informacji, co utrudnia procesy
decyzyjne, znieksztatca przesytane komunikaty, a to spowalnayet uniema-
liwia szybky reakcg na pojawiajce s¢ w otoczeniu szanse — ue zatem nie
sprzyj& rozwojowi przedsibiorczaci. Ponadto, im bardziej rozbudowana hie-
rarchia, tym trudniej jest wprowadzamiany. Wane jest take to,ze im niszy
poziom w hierarchii, tym krotszy horyzont planowania, co utrudniappé&tg-
wiczne mylenie®®*. Wobec tego ,tylko w przypadku krétkiej drogi przeptywu in-
formacji przedsibiorczy pracownicy gw stanie szybko zareagoévaa pojawia-
jace st szanse i wykorzystge jako okazje®®. Przedsibiorczdici sprzyja sptasz-
czona struktura, z niewigjliczbg szczebli, z niezbyt rozbudowahierarcha,

z krotkg drogy przeptywu informacji. Umdiwia to szybsze podejmowanie decy-
zji, sprzyja przedsbiorczym dziataniorif®,

Formalizacja

Formalizacja (inaczej instytucjonalizacja) $@iadomy, racjonalny proces
ksztattowania regut organizacyjny€h Ma na celu ujednolicenie zachawpara-
cownikow i zapewnienie powtarzakw dziatar. Nadajescisle okr&lone ramy
(formy) dziatalndci przedsgbiorstw i zatrudnionych w nich pracownikéw. To pi-
semne sformutowanie zasad, regut i norm, ktérym ofrk@wo § poddane okre-
slone aspekty funkcjonowania organizédji Jej istog jest stabilné¢, ktéra za-
pewnia tad, zapobiega chaosowi, pozwala organizacji prawidtowojbmkest.
Ma utatwia prae, dapc gotowe instrukcje i przepisy, zmniejsgapotrzelg ko-
ordynacji. Pomaga wsgdzie tam, gdzie ludzie wykorgupodobne, powtarzalne
czynndci*®®. W miak rozrastania si korporacji niejako w spos6b naturalny
zwigksza s¢ formalizacja, ktora utatwia zagdzanie, umdliwia sprawn realiza-
cje celdw i zada. ,Wystarczy bowiem sformutowégprzepisy, przekazge pod-

364\, Maier, C. Pop Zenovi&gntrepreneurship versus intrapreneurstop. cit., pp. 971-976.

365 The entrepreneurial organization. What it is andpitrmatters op. cit., p. 10.

366 E, Glassman EManaging for creativity. Back to basic in R&[R&D Management” 1986,
vol. 16 (2), pp. 175-183.

367 Formalizacy mazna rozpatrywaw trzech znaczeniach: (1) czyriemwym— polega na kon-
struowaniu czego powotywaniu jakiegd bytu, kreowaniu okrdonych form dziatalnéci, (2) re-
zultatowym-— to skutki procesu formalizacji; jest nim struktdfcamalna, ktéra spetnia oldlene
funkcje wzgkdem organizacji, np. integuga, porazidkujaca, stabilizujca, utrwalajca, (3) atrybu-
towym—to nadawanie cech bytom wykreowanym w procesie &timacji, m.in.: (a) idealizmu ze
wzgledu na wzorcowy charakter regut, zasad, nordzrcych struktug formalm, (b) racjonalizmu
jako przeciwiéstwo chaosu, improwizacji, (c) wzglnej bezosobowai ze wzgédu na orientowa-
nie sk na przepisy, nie na ludzrddio: Organizacja i zarzdzanie. Podstawy wiedzy.op. cit.,
S. 65.

368 A K. Kozminski, D. JemielniakZarzzdzanie od podstavep. cit., s. 50.

369 B, Glinka, J. Pasiecznyfworzenie przedabiorstwa. Szanserealizacjg rozwoéj op. cit.,
s. 196.
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wtadnym i egzekwow@ ich wykonanie?”°. Jednak nadmierna formalizacja
usztywnia organiza¢j przez co staje simniej elastyczna i mato podatna na
zmiany. Nie sprzyja przedsiiorczasci pracownikow, zabija ich inicjatygy twor-
czas¢, przeciwdziata spontaniczém, kreatywndci. Nadmiernie sformalizowana
organizacja ,nhabiera cech maszyny — funkcjonuje w sposob przeualicywo-
wtarzalny i rytmiczny; wiadomo, w jakich okoliczésiach i czego mna s¢ spo-
dziewa"3™., W kazdym przedsibiorstwie powinien zatem istrigpewien zakres
swobody, obszar wolny od formalizacji i biurokracji, w ktorygddg mazliwe
spontaniczne, niezalee zachowania. ,Im szybciej zmienig stoczenie organi-
zacji i ona sama, tym wkszy musi by margines swobody™. Formalizacja po-
winna ,wkracz& jedynie wowczas, gdy spontaniczne zachowania organizacyjne
uniemaliwiajg lub utrudniag realizacg misji i formalnych celéw organizacji™.

Formalizacja jest potrzebna ez naturalna). W kwestii zalrosci miedzy

przedsgbiorczacia wewrgtrzng a formalizacj problemem nie jest to, czy forma-
lizowa¢ czy tex nie, ale stopiki zakres tego proce¥t Nie mazna bowiem do-
prowadzé do tegoze procedury stansic wazniejsze od ludzi, dlategee to one
sa dla ludzi (mag im utatwia realizowanie nawet skomplikowanych zaga nie
odwrotnie. Wanym zadaniem kierownictwa jest zategrehie do pewnego op-
tymalnego poziomu formalizacji. Wiadomo bowiera,organizacja:

* niedoformalizowana (oznaczap zbyt niski stopie formalizacji) — to
chaos, niemdiwos¢ zaplanowania czegokolwiek i w efekcie spadek
sprawngci,

» przeformalizowana (oznaczap zbyt wysoki stopie formalizacji) — to
skostnienie, ostabienie procesu komunikacji, ograniczonalivimsé
przejawiania inicjatywy i zaangawania, niSza sprawn, zmniejszenie
,Zzakresu swobody pracownikow w wykonywaniu zagazy jednocze-
snym wzrdcie kontroli kierownictwa nad pracownikieft®, co zwikksza
poczucie bezosobowai.

Obydwie opisane sytuacje nie sprzyjpjzedsgbiorczagci. Natomiast opty-

malny stopié sformalizowania jest pozytywny, wez konieczny, zapewnia pra-

370 A K. Kozminski, D. JemielniakZarzdzanie od podstavep. cit., s. 50.

371 Ibidem, s. 50.

372 |pidem, s. 51.

373 Ibidem, s. 53.

374 Formalizacja jest tym wksza, im wéksza jest liczba obowzujacych dokumentéw organiza-
cyjnych. Nie chodzi jednak o kdy dokument, ktéry me by produktem pracy administracji, lecz
o takie, ktore regulgjpodstawowe zasady zachowanigt&@ (1) statut, (2) schemat struktury orga-
nizacyjnej i obiegu dokumentéw, (3) regulaminy: amizacyjny, pracy, kontroli wewirznej, ob-
stugi prawnej, kontroli jakéri, (4) zasady i tryb przestrzegania tajemnictsawych, (5) ksiga
stuzb, (6) instrukcje w sprawie dokumentowania opeteagiowych i wyptat wynagrodzenia, dostaw
materiatéw i spedycji artykutéw, prowadzenia invamracii.Zrédio: Organizacja i zarzdzanie.
Podstawy wiedzy,.op. cit., s. 65.

875 ], Misztal Cztowiek w organizagjop. cit., s. 10.
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widtowa realizacg celow, take tych zawierajcych w sobie elementy przegsi
biorczaci i kreatywndgci. Cechy wysokiej i niskiej formalizacji zawarto w tabeli
3.10.

Tabela 3.10. Cechy wysokiej i niskiej formalizacji

Wysoka formalizacja Niska formalizacja

e przestrzegana jest zasada jednomozkazo-| ¢ mata zt@aonai¢ i decentralizacja zagdza-
dawstwa, nia,

« wystepuje mata rozgitos¢ kierowania na ¢ pozwala na nagte zmiany celéw i dziata
wyzszych szczeblach zadzania, e pracownicy maj z reguty wysokie umigj-

e ustala s} sztywne standardy, reguly, domi- naosci i sa szkoleni, aby rozvazywaé nowo
nuje posgpowanie rutynowe, napotkane, nietypowe problemy,

* wysoka zlaonds¢ i centralizacja zastlza-| « wystpuje mato regut i niewielki, bezpo-
nia. sredni nadzor, co nie &puje inicjatywy.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie E. MichaBkizzdzanie. Podrcznik akademickiop. cit., s. 141.

Przedsgbiorczaici sprzyja niski stopie formalizacji z nieformalnymi dro-
gami przeptywu informacji. Umidiwia to szyblg reakcg na szanse i wyzwania,
nie ttumi inicjatywy pracownikow. Mniejsza formalizacja tapksza elastyczrié
i mozliwo$¢ zaangaowania wielu podmiotéw w proces rozaywania pojawia-
jacych s¢ probleméw. Z formalizacji nie nina jednak zrezygnowajest ona
konieczna, zwtaszcza w przypadku przebigirczcci korporacyjnej odnoseej
sie do rozbudowanych przedbiorstw. Niemaliwe byloby prawidtowe ich funk-
cjonowanie bez przestrzegania pewnych regut, zasad czy procedur.

Z formalizacj $cisle zwigzana jest biurokracj&, bedaca wyidealizowanym
i uproszczonym modelem odzwierciediajm organizagj zaradzary za pomog
formalizacj?’’. To typ poradku spotecznego instytucji zorganizowanej w system

376 Pofcie ,biurokracja” zostato sformutowane przez V. @uaya. Okrélit on w ten sposoéb egly
biur i urzdnikéw uniezaléniajacych sé od panujcej wiadzy. Zupetnie nowe znaczenie temu po-
jeciu nadat M. Weber, ktory okt nim idealny model zarmdzania administracji. Byt to typ orga-
nizacji funkcjonugcej m.in. wedtug przepiséw, z gory okienego zakresu odpowiedziakud, hie-
rarchizacji i podporadkowania urzdnikdw nizszego szczebla wa@nikom wyzszego szczebla.
Wspéiczénie ,biurokracja” najcgsciej kojarzona jest z negatywnymi aspektami funkojwania
administracji, ché stowo to oznacza zatenia idealnego modelu, negatywne aspekty funkcjono-
wania tych zalgen w praktyce (szczeg6lnie nadmierna formalizacja)itookratyzm Zrédio: Za-
rzgdzanie. Tradycja i nowoczesidpop. cit., s. 81; A.K. Keminski, D. JemielniakZarzdzanie od
podstaw op. cit., s. 51; J. Kurnaf) sprawndci i niesprawndci organizacji. Szkice o biurokracji
i biurokratyzmie PWN, Warszawa 1972, s. 25.

377 Biurokracja i formalizacjassze sok scisle zwigzane. Biurokracja wykorzystuje hierarchiczny
model, a jej zasady nie mogtybydskutecznie realizowane bez zestawu formalnychtigoce-
dur przypisywanych odpowiednim osobom do wykona#i@dio: Organizational development.
Bureaucratic vs. matrix organizational structuydgtp://www.entrepreneurial-insights.com/ bu-
reaucratic-vs-matrix-organizational-structures/stelo: 25.08.2015 r.).
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biura, nastawionej na bezosobadcefektywndé, pewnd¢ i sprawngé funkcjo-
nowanid’® W przedsibiorstwach, szczeg6lnie dych, biurokracja (podobnie jak
formalizacja) jest konieczna, sama w sobie nie jest nicziygm — szkodliwy
moze by jej nadmiar. Dziki biurokracji nawet rozbudowane korporacje gnaj
stosunkowo dig zdoInG¢ do przetrwania, zachowaniagiosci instytucjonalnej
oraz rozwoju, nawet w bardzo niesprzy@jm otoczenié’®. Gdy organizacije ro-
smg, nieuchronnie pojawia sw nich tendencja do biurokratyzowania struktur
zwigkszania liczby wewgtrznych przepiséw, rozbudowy hierarchii i jak §tdj
$lejszego precyzowania zakresu obgekidw. Wszystkie te zabiegi st upo-
rzadkowaniu i § zgodne z tradycyjnymi zasadami zglzania. Co wicej,
usztywnianie struktur i zwkszanie liczby procedur jest prakiykzesto stoso-
warg przez menegerow w sposob naturalny, niemal automatyczny do rgzwi
wania problemoéw swoich organizacji. Przefgirstwa zorganizowane w taki
sposob zaczynajfunkcjonowa jak maszyny —gdoskonale przygotowane do
radzenia sobie z typowymi sytuacjami i wykonywania rutynowyclazale go-
rzej radza sobie z problemami nietypowy##i.

Biurokracja nie sprzyja kreatywéad, nieszablonowym zachowaniom pra-
cownikéw. Nadmierne zbiurokratyzowanie reguti procedur wywohgemt ro-
bienia czegokolwiek. Pojawiaggdoczucie bezsilrimi, a w pracownikach utrwala
si¢ przekonanieze niemaliwe jest podejmowanie niektérych dziafee trudno
jest z propozycjami ,przebisic przez biurokratycznskorug”. Przedsgbiorstwa
nadmiernie zbiurokratyzowang sdporne na zmiany, ograniczajrzedstbior-
czas¢, tworzc problemy, zwikszajc liczbe pozwole, procedur koniecznych w
procesie tworzenia innowacji. Przegtlsorczaici sprzyja struktura wolna od nad-
miernej biurokracji, zednego balastu administracyjnego, skomplikowanych pro-
cedur, rozbudowanych systemoéw sterowania i kontroli. Struktura odpowibainia
rozwigzywania trudnych problemoéw (dylematow) wynik@ajch z konieczréei
zapewnienia sprawlkoi operacyjnej, a jednocg@ae stworzenia dostatecznej
swobody dla tworczych zachowg@racownikéw to taka, w ktérej ogranicza si
do koniecznego minimum biurokratyczne procedury, formak##cdapc mar-
gines koniecznej swobody oraz przyzwolenie na nieformalne retagjzy pra-
cownikami.

Specjalizacja i standaryzacja
Specjalizacja (podziat pracy) rozumiana jest jako proces wiotmia pew-
nych dziedzin, jednorodnych czynimowykonywanych przez pojedynczych pra-

378K, Czaiska,Odkry zarzydzanie Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 38.

379 K. Wasniewski, Decyzje inwestycyjne wspdtczesnych korporacji -emdgty racjonalnéci,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krak@®011, s. 7.

380 B, Glinka, S. GudkovaRrzedsgbiorczai¢, op. cit., s. 223.

381 ] B. SorenserBureaucracy and entrepreneurshiytp://www8.gsb.columbia.edu/rtfiles/man-
agement/B%26E.pdHostp: 05.08.2015 r.).
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cownikéw, co sprzyja osganiu wikszej wprawy i bieghci®®2. To ,stopie,

w jakim zadania gpodzielone na poszczegoélne stanowigkallustruje gebo-
kos¢ wewretrznego podziatu pracy i wynikgjy z tego stopi@réznorodnadci wy-
konywanych funkcji®4 Stanowi przeciwigstwo uniwersalizmu, kumulowania
réznorodndci, jest to bowiem intensyfikacja jednorodnb Jako cecha struktury
organizacyjnej specjalizacja w® st odnosté do wszystkich sktadnikéw przed-
siebiorstwa. Dz¢ki niej] mazliwe jest osagnigcie korzyéci skali dzeki sprawnej
realizacji jednorodnych dzialaW przypadku wysokiej specjalizacji pracownicy
realizup powtarzalne, bardzo podobne lub te same zadania.

Przedsbiorczaici sprzyja niski stopie specjalizacji, kiedy pracownik ma
rozlegh wiedz, wigkszy swobod dziatania, wgksze maliwosci przedstawienia
wlasnego pomystu i przejawiania inicjatywy. ,Mato prawdopodobng lpgspra-
cownik w warunkach bardzo wysokiej specjalizacji mégt dostrzmge mali-
wosci w zakresie innowacji. Bardziej tworczy pracownicy déwiadczajcy
wielu réznych rél, dlategae g w stanie w sposéb kreatywmycky¢ odmienne
doswiadczenia. Maj wiccej mazliwosci tworzenia czegonowego®®. Posiadaj
wigksz wiedz i holistyczne spojrzenie na problemy, co sprzyja elastyczno
mysleniu lateralnemu, bardziej sprawnemiczZeniu pomystéw pochodeych
z réznych dziedzin.

Warto take zwroct uwag na istog standaryzacji, ktéra oznacza powtarzal-
nos¢ typowych dla danych operacji czyrica ,Jest wyrazem ujednolicenia za-
réwno rozwizan strukturalnych, jak i procedur odngsgch st do dziata i za-
chowa zwigzanych z realizagjprzypisanych zad#3®®. Podobnie jak specjaliza-
cja, standaryzacja prowadzi dogkszej sprawn<ei dziata, a w konsekwencji do
wyzszej efektywnéci m.in. dzeki ,zmniejszeniu kosztow funkcjonowania (...)
przez rutynizagj dziatalngci opartej na optymalnych i szczegotowo cgkoeych
wzorcach?®’,

W wielu typach struktur (zwlaszcza tradycyjnych, prostychyddayzacja
jest podstawowym mechanizmem koordynacji procesoéw pracy. Proddstge
wowczas podzielona na mate, jednorodngaza ich wykonanie zostaje powie-
rzone innemu pracownikowi. Nazdym stanowisku obowzuje instrukcja, ktora
doktadnie wskazuje, jakie czynswy, w jakiej kolejndci i z wzyciem jakich na-

382\ odniesieniu do organizacji specjalizacjazmby¢ rozpatrywana w aspekcie: (1) metodolo-
gicznym — oznacza dyrektyw praktyczr, zasag postpowania, sposob rozgdywania proble-
mow, (2) aksjologicznym stanowi element warfoiujacy rozwizania organizacyjne, (3) poznaw-
czym—moze stanowd cecke organizacji.Zrodio: Organizacja i zargdzanie. Podstawy wiedzy...
op. cit., s. 66.

383 The entrepreneurial organization. What it is andpittmatters op. cit., p. 9.

384 podstawy nauk o przegbiorstwig pod red. J. Lichtarskiego, Wydawnictwo Akademii Eko
nomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 236.

385The entrepreneurial organization. What it is andyithmatters op. cit., p. 9.

386 podstawy nauk o przedgbiorstwig op. cit., s. 236.

387 C. Sikorski,Zachowania ludzi w organizagjop. cit., s. 55.
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rzedzi nalery wykona:®%8 Dzieki specjalizacji i standaryzacji pracownik szybciej,
sprawniej realizuje powierzone zadania. Trudno jednak jednaziesstevierdze,
jak wptywa to na rozwdj przedgdiiorczaci korporacyjnej. Opinie na ten temat s
podzielone. Stanowiska w kwestii znaczenia standaryzaggdjalizacji w pro-
cesie przedsbiorczaci zawarto w tabeli 3.11.

Tabela 3.11. Specjalizacja i standaryzacja a ropragdsgbiorczaci

Standaryzacja i specjalizacja Standaryzacja i specjalizacja
wspierajaca rozwdj przedsebiorczosci uniemozliwiaj aca rozwdj przedskbiorczosci

« umazliwiajg tatwiejsze i szybsze wykony- ¢« powtarzalnéé, jednorodnéé, rutyna to za-
wanie powtarzalnych czyngéd, dlatego przeczenie przeddiiorczagci opartej na
pozostawigj czas na dziatania przegs kreatywndci i tworczaici, zabija inicjatyve
biorcze, i pomystowag¢,

« zapewnia wieksze bezpiecZstwo dzia-| ¢ pozbawiag pracownika autonomii,
tan, a wéwczas ludzie etniej i czsciej | « zabijap wewrgtrzng motywacg do dziata-
angauja sic w dziatania tworcze, nia, ktéra jest mdiwa w warunkach poczur

« kiedy r&ne jednostki firmy wykonujjakis cia autonomii (czego standaryzacja i spe¢ja-
proces w ten sam (podobny) sposob,|ta- lizacja nie gwarantuy),
twiej przesuwda pracownikdw mgdzy |  pracownicy nie formuhaj wiasnych pomy-
dziatami, co zwgksza szybk&t reakcji na stéw, dlategaze nie ma takiej potrzeby,
zmiany, fatwiej jest wychwytywaszanse| « nie wymagaj kreatywnego méfenia, a nie-
a struktura staje sbardziej elastyczna. jednokrotnie mglenia w ogdle.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: C. SikpZaghowania ludzi w organizagjp. cit., s. 124Zarz-
dzanie. Tradycja i nowoczesido op. cit., s. 291|jnnowacyjné¢ we wspoétczesnych organizacjagiod red.
A. Stabryly, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej wakowie, Krakow 2005, s. 231.

Zdecydowanie pozytywna w kontake rozwoju przedsbiorczaci w kor-
poracjach jest mniejsza standaryzacja i specjalizacj&,istioeje wyptek — wy-
soka powinna by standaryzacja wiedzy i umignosci zmniejszajca koniecz-
nos¢ koordynacji dziath przez bezpoednich przetgonych. Zaktada ona przyj-
mowanie do pracy tylko tych pracownikow, ktorzy posiadsjreslone kwalifi-
kacje, déwiadczenie, wiedg ktorzy spetnigj wymagane kryteria. Tylko oni
beda bowiem wiedzieli, w jaki sposéb dane zadania wykotelze te odnosge
si¢ do wdraania innowaciji.

Centralizacja/decentralizacja

Centralizacja oznacza koncentrowanie wiadzy, autorytetu, upnawrjied-
nym (lub niewielu) érodku decyzyjnym, najezciej w rekach kierownictwa wi-
szego szczebla. Odzwierciedla rozmieszczenie uprawieieyzyjnych w hierar-
chicznym uktadzie stanowisk i komérek organizacyji§thlest nagpstwem
hierarchicznej budowy. Natg ja rozpatryw& w kontekicie podejmowania decy-

388 Zarzgdzanie. Tradycja i nowoczesidpop. cit., s. 290.
389 podstawy nauk o przedgbiorstwig op. cit., s. 236.
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zji, wtadzy, odpowiedzialn@i. Decentralizacja to natomiast przekazywanie wia-
dzy i autorytetu na nsze szczeble zagdzanid®. Centralizacja zawsze oznacza
zwiekszenie roli kierownictwa, a umniejszenie znaczenia podwladnyclerbec
tralizacja odwrotnie — daje pracownikomgaej swobody decyzyjnej, przyznaje
im pewne uprawnient&. W tabeli 3.12 zestawiono czynniki sprzyjeg centra-
lizacji i decentralizacji.

Tabela 3.12. Czynniki sprzyjaje centralizacji i decentralizacji

Czynniki sprzyjaj ace centralizacji Czynniki sprzyjaj ace decentralizacji

¢ mate rozmiary organizacji, « duze rozmiary organizaciji,
« wzglednie stabilne i mato zimne otocze{ ¢ produktowy podziat pracy,

nie, « dziatanie na diym obszarze,
e zwartc¢ terytorialna organizaciji, « zmienne i zlaone otoczenie,
 funkcjonalny podziat pracy i zalBos¢ | « nierutynowa, nietypowa technologia zwi

migdzy elementami organizacji, zana z dig specjalizagj i zmienndcia za-
¢ niskie kwalifikacje pracownikéw, dan,
« technologia oparta narteuchach pows- | < wysokie kwalifikacje pracownikow,

za\ migdzy stanowiskami. e sprawny system informacyjny.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: M. BielBkigstawy teorii organizacii i zagdzania
C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 132.

Ogolnie uznaje i ze decentralizacja jest korzystna. Wyzwala inicjatyw
zapewnia wgkszy zakres swobody. Nalezatem decentralizowadziatania po-

390 warto podkréli¢, ze decentralizacja nie jest prostym procesem pozbigngt wladzy, lecz
innym, potencjalnie bardziej skutecznym sposobéspewowania. Centralizacja i decentralizacja
nie g pojeciami stojcymi wobec siebie w opozycji (nie stangwsprzecznéci). Analizugc je
szczegobtowo, zwracaeshatomiast uwagna to, jak daleko posaé sie w jedny lub drug strore,
by nie wplywalo to negatywnie na najiveejsze procesy funkcjonowania przetisorstw. Zrodto:
Organizacja i zargzdzanie. Podstawy wiedzy op. cit., s. 650rganizacja zachowazespotowych
op. cit., s. 35.

391 Na stopi@ centralizacji czy decentralizacji @ wptywa np.: (1) otoczenie — im wgza nie-
pewndac i turbulencjaa, tym organizacja bardziej sktanégksi decentralizaciji, (2) rodzaj decyzji —
im bardziej ryzykowne i kosztowne, tymekszy kladzie si nacisk na centralizagj(3) zdolngci
pracownikéw niszego szczebla —jeli s nizsze, poziom centralizacjttzie wyzszy, i odwrotnie.
Wigksza centralizacja mtiwa jest, gdy: (1¥rodowisko zewstrzne jest stabilne, (2) kierownicy
nizszych szczebli niegsw stanie podejmowawaznych decyzji lub nie chcwypowiadd sie
w waznych kwestiach, (3) decyzje majuze znaczenie dla catego przedtsorstwa, (4) przedsi
biorstwo stoi w obliczu kryzysu lub upadts, (5) przedsibiorstwo jest terytorialnie skoncentro-
wane, (6) wdraanie strategii zaley gtéwnie od postawy kierownikow. \8kszej decentralizacji
sprzyja natomiast: (1) ztone i niepewnérodowisko, (2) zdolni, daviadczeni, chgcy bra udziat
w podejmowaniu decyzji kierownicyzgzego szczebla, (3) decyzje, ktdre amapiejsze znaczenie
dla catego przedsbiorstwa, (4) otwarta kultura pozwadep kierownikom wszystkich szczebli
na wyraanie wtasnych opinii, (5) geograficzne rozproszemzedsibiorstwa.Zrédto: V. Havinal,
Management and entrepreneurshiyew Age International Publisher, New Delhi 2009,64;
J.A.F. StonerKierowanie op. cit., s. 350; E. MichalskZarzdzanie. Podscznik akademickiop.
cit., s. 140.
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dejmowane w organizacji (decentralizawsdruktury), jednak nie wszystkie i nie
za wszell cerg. Niektére z nich powinny liyrealizowane z rinych wzgédow
na wyzszych stanowiskach. Zdaniem F. Trompenaarsa centraizmovénno s¢
np. wiedz i informacje, ktére nal@atoby przechowywacentralnie — w jednym
miejscu przedsbiorstwa (co znacznie utatwi ich ochggnDecentralizowa na-
lezy natomiastzrédta ich pozyskiwani®? Zalety i wady decentralizacji zesta-
wiono w tabeli 3.13.

Tabela 3.13. Zalety i wady decentralizacji

Zalety Wady
¢ odcigza menederéw wyzszych szczebli, | ¢« zwicksza koszty administracyjne,
« pozwala na szybsze podejmowanie decyzjt, moze stwarza problemy z koordynagj
e zwigksza morale pracownikow, dziatah migdzy r@&znymi jednostkami,

« uaktywnia pracownikéw miszych szczebli, « moze prowadzi do niespojnéci dziata,
zwieksza ich zaangawanie na rzecz chaosu (jedna procedura nie zawszezero
przedsgbiorstwa. by¢ wykorzystana w rinych sytuacjach).

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: V. Haviktainagement and entrepreneurship. cit., p. 61.

Wspotczesne przedsiiorstwa funkcjonuj w otoczeniu wrogim, dynamicz-
nym i burzliwym. W takich warunkach wksz skutecznécia charakteryzuj sie
rozwigzania oparte na uniwersalizacji i decentralizacji. Centej& narzucanie
jednolitych wartéci dla catej organizacji nie sprzyja rozpoznawaniu szans; unie
mozliwia dziatania przedsbiorczeé®® Decentralizacja doprowadza do tworzenia
autonomicznych jednostek, na ktore jest delegowagia cprawnig, a ktore re-
alizuja okreslone przedsiwziecia. S to tworcze zespoty, ktorych praca opieka si
na zaangewaniu, swobodzie podejmowania decyzji oraz koordynaciji ich przed-
sichiorczych dziatd z ogdolnymi zatéeniami funkcjonowania korporacji, nad
czym czuwa kadra menggtska. Dz¢ki temu wzrasta elastyczéig ktéra sprzyja
przedsgbiorczaci, wyzwala wréd pracownikow ,potok przedgiiorczej ener-
gii" 3% zwieksza motywagj do dziatania, a kwalifikacje i potencjat ludzilepiej
wykorzystywane. Powodujee tatwiej i szybciej $ podejmowane decyzje, ktore
w dodatku g realizowane bliej rzeczywistych probleméw — w zgziku z tym
mog by¢ bardziej trafne, a ich koszty mniejsze. Struktury scemtnabine, wy-
soce dyrektywne, nastawione na nadmjémntrok, w ktorym kierownictwo za-
chowuje odpowiedzialrio za catéé realizowanych zada nie sprzyjaj przed-
siebiorczaici. W takich warunkach decyzje podejmowane daleko od miejsca
ich realizacji, co mie by powodem tegoze cz$¢ z nich jest nietrafiona. Po-
nadto im weksza centralizacja, tym ¢xiej jest stosowany styl autokratyczny,

392 F Trompenaard{ultura innowaciji. Kreatywn@ pracownikowsrodiem sukcesu firmywol-
ters Kluwer Polska, Sp. z 0. 0., Warszawa 201222.

393\W. Dyduch,Procesy przedsbiorczaici i innowacyjndgci jako podstawa., op. cit., s. 25.

394K, Krzakiewicz, S. CyfertDualistyczny przywddca i paradoksy w zazaniy op. cit., s. 51.
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a tego typu relacje milzy przetaonymi a podwtadnymi nie sprzyppprzedss-
biorczaci.

Z decentralizagjscisle wigze st delegowanie uprawnie odpowiedzialno-
$Ci na nisze szczeble zaydzania. Oznacza tae decyzje mogby¢ podejmo-
wane najbliej miejsc wystpowania probleméw (zatem szybciej), agaiac kie-
rownikOw wyzszych szczebli. Zwkszaj sie tym samym zasoby wiedzy pracow-
nikdw, buduje si atmosfe¢ zaufania, zwiksza aktywne uczestnictwo w funkcjo-
nowaniu przedsbiorstwa, poczucie odpowiedziakud za realizowane zadania,
a co s¢ z tym wigze — odczucie podmiotowoi, ktére ma dla nich ,nie tylko war-
tos¢ autotelicza, ale i instrumentalp polegagca na tym,ze wiara lub niewiara
we wiasne maiwosci i kompetencje wptywa na zachowanie cztowieka w orga-
nizacji i sposoby jego dziatania. Zdanie sobie sprawy z wédsmprawnié
i odpowiedzialnéci nie jest maliwe bez przypisywania sobie autorstwa decyzji
i skutkdw swego pogpowania®®.

Delegowanie agci uprawnié i odpowiedzialnéci na nisze szczeble za-
rzadzania oznacza wksz partycypac} pracownica, aktywny wspétudziat
w procesach decyzyjnych, w realizowanych dziataniach. W wynikupesgow-
nik przeobraa st w podmiot wspotdecyduagy o funkcjonowaniu firmy. Daje to
wigksze poczucie wptywu na to, co ma miejsce w prabiwistwie, pracownicy
dostrzegaj i rozumiep sens ich aktywrniwi, zwigksza s¢ ich zainteresowanie
prag, akceptuj powierzone im zadania. Partycypacjagksza ponadto poczucie
wartasci pracownikOw i ich wanaosci dla przedsibiorstwa, wptywa na mechani-
zmy motywacji wewatrznej.

Partycypacja spetni swoje funkcjez¢di bedzie dotyczy ludzi o odpowied-
nich kompetencjach, kiedy waac si¢ bedzie z przekazaniem realnych uprawinie
i egzekwowaniem odpowiedzialfm. Bez tego grozi opdieniem i bédami, in-
dywidualizacj proceséw decyzyjnyéf, co nie wptywa pozytywnie na wyzwa-
lanie przedsibiorczasci. Wigkszego wpltywu na to, co dziejegSiv organizacii
oczekuj zwhkaszcza pracownicy o znaczeniu kluczowym, dla ktérych bardze isto
nym zasobem jest wiedza, ktérzy majysokie kompetencje i silnie angga sie
w funkcjonowanie przedsbiorstwa. Delegowanie uprawtiei partycypacja
w ich przypadku ma sens, dlategm potrafy ,realizowa& znaczm czs¢ posta-
wionych im zada bez koniecznéei permanentnego nadzoru (...). Zdolpiskze
do krytycznej analizy obowkujacych sposobow realizacji zagaa nawet potra-
fig zaproponowakonkurencyjne w stosunku do dotychczas olaujacych™.
Delegowanie uprawniezaleca si takze w sytuacji, kiedy podwtadni przyswoili
tajniki pracy wykonawczej i kiedy stworzone zostaty warudé@iich partner-

3% B, Kaczmareklnnowacje i kultura organizacyjna we wspotczesnyregsibiorstwie.., op.
cit., s. 21.

396 M. CzerskaWptyw kultury na zachowania organizacyjife:] Przedsgbiorczgi¢é — natura
i atrybuty, op. cit., s. 28.

397 Organizacja zachowazespotowychop. cit., s. 59.
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skiego uczestnictwa w procesie kierowania przdasistwem i ponoszenia od-
powiedzialngci nie tylko za siebie, lecz tad za caly zespot.

Delegupc uprawnienia na nsze szczeble, dajegsvigksze maliwosci po-
dejmowania samodzielnych decyzji, niepuje s¢ inicjatyw ludzi, co sprzyja
przedsgbiorczaci wewretrznej. Podobarole petni partycypacja, ktéra zgksza
poczucie sensu pracy, zaangaanie oraz motywa¢jdo dziata kreatywnych
i tworczych.

3.8.3. Struktury organizacyjne sprzyjajace zachowaniom
przedsiebiorczym

Kreowaniu przedsbiorczaci wewrgtrz korporacji sprzyjaj okreslone typy
struktur organizacyjnych posiadaych pewne cechy. Przyktadem ieoby
struktura macierzowa, ktéra jest jednym ze sposobOw na udamge trady-
cyjnych, skostniatych, zbiurokratyzowanych struktur, ha zapewnientatdoz-
nej swobody dla przeddiiorczych pracownikéw. Stanowi ona kolejne ogniwo
w ewolucji struktur organizacyjnych, odpowiagtz@ wzrostowi przedsbiorstw
oraz rosgpcej ztazongsci otoczenia. Mee by wykorzystywana nawet przez bar-
dzo due, rozbudowane, globalne korporacije. égza ich elastyczridé, dyna-
mike, umazliwia ,wytapywanie” przedsibiorczych jednostek odpowiedzialnych
za wykonywanie bardzo zdorodnych, nietypowych zadavymagagcych zaan-
gazowania, inicjatywy, kreatywriei.

Podobn role odgrywa struktura zadaniowa, ktéra opiekarsi zespotach®
tworzonych doranie nascisle okrelony czas, gdy pojawia siproblem do roz-
wigzania, przedsivziecie do zrealizowania. Wyoeniony z formalnej struktury
zespo6t zadaniowy dziata jako samodzielna, autonomiczna ,mikrooeggaiz
Ma zapewniony dogp do koniecznycBrodkéw. Oczekuje giod niego jednak
konkretnych rezultatéw, z ktérychesjo rozlicza. Najlepiej jeeli jego skiad jest
interdyscyplinarny, zmienny, w zaeosci od biezacych potrzeb pracyP.

398 |dea rozwizywania probleméw przez interdyscyplinarne zespedystara jakwiat. Pierwsza
informacja o ich pracy pochodzi z 1908 r. W pgkawym okresie rozwoju przemystu zespoty
zadaniowe nie byly jednak ¢zto stosowane. W 1918 roku M.P. Follet proponowatkorzystanie
proceséw grupowych w praktyce spotecznej, jednalsugestie nie znalazty poparcia. Dopiero
prace i badania E. Mayo na nowo wywotaty dyskusjetemat znaczenia proceséw grupowych
(zwtaszcza grup nieformalnych) oraz ich wptywu fiekwnaos¢ indywidualry i organizacyjy.
Zrédio: J. AntoszkiewiczMetody heurystyczne. Tworcze razayiwanie problemowPWE, War-
szawa 1990, s. 3Qrganizacja i zargdzanie. Podstawy wiedzy op. cit., s. 196.

399\ literaturze zachodniej struktury typu zadaniowegrela s mianem grona €lusters(roz-
wigzania takie ogsto wystpuja takze pod nazw ,centra doskonakei”). Ich nowatorski charakter
polega na odrzuceniu ,drabinek” charakterystyczmjlehstruktur hierarchicznych. Ich miejsce zaj-
mujg zespoty o lunej strukturze realizgge jedno lub kilka projektow. Nie istnieje w nictepwia-
zanie do stanowiska czy zadania. Pracownikern¢ jednoczénie osol kierujaca jedr struktug
gronowg i zwyklym cztonkiem innej. W sktad grona mptpkze wchodzt fachowcey z zewstrz,
ktorzy przyczyn sie do sprawniejszej realizacji zadania. Istnieje aiighrunkdw sprawnego dzia-
tania gron, np.: (1) w firmie musi istréigasno i precyzyjnie oké&ony cel dziatania umdiwiajacy
rozumienie przez pracownikOw istoty i sensu reali@oych zada, (2) cztonkowie zespotéw po-
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Struktura zadaniowa zaliczagsilo struktur typu organicznego, ktéra po-
wstaje niezalenie od tej tradycyjnie funkcjonagej w przedsibiorstwie — pra-
cownicy nascisle okr&lony czas opuszczajswoje dotychczasowe stanowiska
I zajmujg si¢ realizacy projektow. Zastosowanie jej ,me stwarzé korzystne
warunki dla rozwjzywania ztiaonych problemoéw w niektérych obszarach (...)
przedsgbiorstwa. Dotyczy to w szczegolée dziatalngci badawczo-rozwojo-
wej, technicznego przygotowania produkcji nowych wyrobéw lub sadria no-
wych technologii*®. Ich wykorzystanie mi sprzyj&é powstawaniu tzw. cen-
trow innowaciji i/lub przedsbiorczaci, ktére mog z powodzeniem funkcjono-
wa¢ nawet w bardzo diych korporacjach. Struktury zadaniowe powsfjako
reakcja na oerzalosé i nieefektywndé tradycyjnych rozwgzan organizacyjnych.
Sa konsekwengj dazenia do uzyskania wkszej efektywnéci i skutecznéci*t
Moga unowoczéniaé dotychczas wykorzystywane struktury. Ekiinim przed-
siebiorstwo szybciej reaguje na pojavdieg S w otoczeniu sygnaty, zatem:

» odpowiednio wczénie dostrzee zagraenia, wyeliminuje je lub zmini-

malizuje ich negatywne oddziatywanie,

» szybciej wykorzysta pojawigge sé szanse, zmaksymalizuje ich pozy-

tywne oddziatywanie na przegbiorstwo.
Przedsibiorczym zachowaniom sprzyja takstruktura sieciowa, ktora jest
innowacyjna, kreatywna, ¢gto geograficznie rozproszona, nastawiona na ko-
operacg, a jej konfiguracja mee ulega& zmianie w zalenosci od potrzeb (siecio-
wos¢ wigze sk z rnorodndcia wspotpracujcych ze sopjednostek). O mai-
wosci realizowania w niej przedgiiorczych projektéwéwiadcz nastpujace jej
atrybuty%%
» dwa elastyczng w ramach domeny, w jakiej funkcjonuje, z thevoscia
jej zmiany,

» adaptacyjné& umazliwiajaca realizagj nie tylko rutynowych dzialg

» wystepujace w niej uktady strategicznego wspétdziatania oparte na poten-
cjale strategicznym partnerOw, co rozszerzalimosci wyboru strate-
gicznego,

» zorientowanie na ditsz wspotprae, lecz przy realizacji dofaych pro-

jektow,

winni by¢ starannie dobrani oraz ndiswobodny dogp do informacji, w tym strategicznych, nie
tylko tych, ktére bezpwednio dotycz realizowanych zadia (3) struktury gronowe wymaggko-
rzystania z technik informatycznych najnowszej gacg (4) w zespole musi panoklimat wza-
jemnego zaufania, zarébwno w relacjaclkday przetaonymi a podwladnymi, jak i radzy czton-
kami zespotuZrodio: J. MoczydiowskaZachowania organizacyjne w nowoczesnym przbitsi
stwie Wydawnictwo NaukoweSIqsk”, Katowice 2006, s. 23.

400 5, SudotPrzedsgbiorstwo. Podstawy nauki o przegsiorstwie. Teorie i praktyka zaydza-
nia, TNOIK, Toruh 1999, s. 188.

4013, AntoszkiewiczMetody heurystyczne,ap. cit., s. 37.

402K, tobos,Organizacje sieciowgw:] Zarzdzanie przedgbiorstwem w turbulentnym otocze-
niu, pod red. R. Krupskiego, PWE, Warszawa 2009, g; B/ Zorska,Korporacje transnaro-
dowe.., op. cit., s. 130.
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» umazliwianie dost¢pu do r@norodnych zasobow,
» obnzanie niepewngxi, legitymizowanie dziatalri@i, utatwianie osjga-
nia wspoélnych celow,

» umazliwianie wychwytywania bogcow stzacych do odnowy firm.

Struktury sieciowe traktowaney $ako rozwizanie przysziéciowe coraz
czesciej wykorzystywane przez wspoétczesne, rozbudowane korptfacpie-
raja sic na daé¢ radykalnych zatzeniach — kwestiongj bowiem podstawog
przestank struktur organizacyjnych, zarowno klasycznych, jak i nowoczésnyc
Chodzi o préb catkowitego odégia od zasady hierarchizacji. W strukturach sie-
ciowych zastpiono g heterarchj. Oznacza to m.in. rezygnacd kierownikow
sredniego szczebla, ktérych funkcje przejakiprownicy i pracownicy zespotéw
zadaniowych. Struktury sieciowe kwestionupkze klasyczpg zasad jedncci
rozkazodawstwa i taylorowski podziat pracownikéw na koncepcyjnyeyko-
nawczych. Zasada ta jest eliminowana ,nha rzecz kontroli i kooojlytakony-
wanych w ztgonych, horyzontalnych relacjach miedzy rozproszonymi jednost-

403\ literaturze mena odnalé¢ wiele opiséw wspotczesnych przegsibrstw dziatajcych na
zasadzie sieci. L. Groth wyagimia na przyktad metaorganizecpedaca zbiorem firm stanovgr
cych oddzielne byty prawne, pozone wspolnym systemem informatycznym koordyoyn ich
dziatania. Jako podtyp tego rodzaju organizacji veynia klaster dostawcow i partnerstwo. Wyst
puje tam jeden, dominagy partner, ktéry narzuca warunki wspoétpracy, a pibszczegélnych ak-
torow w systemie jest bardziej wyrownana. L. Grafymienia take zorganizowanchmue. Jest
to typ wspétpracy o ogbnych tazsamdciach organizacyjno-prawnych. W poréwnaniu z metaor
ganizacy uczestnikow takiej sieci jest znaczeniesdj — mae by ich nawet miliony, a dotyczy
ona bardzo wskiego wycinka dziatalrizi. Sieciowd¢ to obecnie bardzo istotny atrybut funkcjo-
nowania przedsgbiorstw. Warto jednak podksiec, ze nie dotyczy tylko i wycznie struktur, ale
np. nadzoru wixicielskiego (w przypadku korporacji transnarodotyoraz strategii na #ych
ptaszczyznach dziataldd. Polega woéwczas na tworzeniu systemu obejomgjo vezly oraz h-
czace je powdzania relacyjne. Zammie od rozpatrywanego poziomuextami sieci biznesowej
mog by¢ osoby indywidualne, jednostki organizacyjne (rijje)f lub organizacje (przedgdior-
stwa), adczgce je powjzania to przeptywy informacji, produktdw, czynnikgwodukgciji itp. Za
jedm ze wspotczesnych form organizacji sieciowej uzsajgrupe kapitatows. To ,organizm go-
spodarczy” skladagy sk z samodzielnych prawnie podmiotow pgeanych w sposéb trwaty e
ziami kapitatowymi i ewentualnie dodatkowo innyrkoftraktowymi), posiadagy mazliwosé re-
alizacji wspolnych celéow. Nowoczesne sieciowe stirokmog sprzyj& przedsgbiorczaci i kre-
atywnaici. Natomiast kwestia przegbiorczasci wewrgtrznej w grupie kapitatowej nie budzé
watpliwosci, zwtaszcza w odniesieniu do spotek podpdkowanych, zaleych od jednostki nad-
rzednej (spotki — matki), ktéra nie ograniczaich przedsibiorczas¢, sprowadzado roli ,wyko-
nawcy polecg podmiotéw nadrinych”. Jednak, jak podkila K. Cwik, juz samo ukonstytuowa-
nie sk grupy kapitatowej jest przejawem przedsorczaici. Jest bowiem jednym ze sposobdéw
przeciwdziatania negatywnym skutkom biurokracjgra dotyka organizagjna pewnym etapie jej
rozwoju. Utworzenie grupy kapitatlowej m® réwnie. pobudzé pierwotry przedsgbiorczas¢ pra-
cownikow, ktéra mogtaby lysttumionaZrodio: M. Trocki,Grupy kapitatowe — tworzenie i funk-
cjonowanie Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 4101k, Przeds¢biorczoi¢
organizacyjna w grupie kapitatowej wegju teoretyczno-metodologicznyjw:] Uwarunkowania
przeds¢biorczasici — r&norodnaé i jednai¢, op. cit., s. 134Zarzgdzanie. Tradycja i nowoczesidp
op. cit., s. 254; A. Zorskdorporacje transnarodowe,.op. cit., s. 130; C. SikorskZachowania
ludzi w organizacjiop. cit. s. 44; K. Loborganizacje sieciowep. cit., s. 163.
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kami organizacyjnymi*®%. Nastpuje w nich take znaczne ograniczenie tradycyj-
nych funkcji naczelnego kierownictwa oraz zmiana w sposobie roniamieh
roli4%s,

Bardzo wanga cecly struktur sieciowych decydigs o ich wysokiej adapta-
cyjnaosci jest fatwd¢ dostpu do informacji i szybk& jej obiegu. Do spetnienia
tych warunkéw koniecznegsozwigzania odbiegage od tradycyjnych. Przede
wszystkim informacja nie nie by traktowana jakarédto wiadzy i wpltywow,
co bylo typowe dla struktur klasycznych. W strukturach siecibwyardzo niski
jest te stopier sformalizowania, by nie kpowa inicjatywy i samodzieln€ci
pracownikéw. S.P. Robbins i D.A. DeCenzo nazysjuktue sieciows struk-
turg bez granit®®, gdyz nie ograniczaj jej zadne kategorie narzucane przez tra-
dycyjne rozwjzania strukturalne.

Warto take wspomnié o szczegélnym przypadku struktury sieciowej,
a mianowicie o strukturze wirtualnej, ktéra pojawitajako odpowied na coraz
bardziej komplikugce sé warunki otoczenia oraz jako sposéb na uelastycznienie
dziatalngci przedsgbiorstw. Jej cechjest brak pongidzy jej uczestnikami bez-
posredniego kontaktu. Jest ,niewidoczna”, nie ma w niej tradygyjrexarchii,
zarzdu, a wspotpraca opieragia wzajemnym zaufaniu. Struktury takiegzd
do odkrywania swoich ukrytych zasobow, nowych drég rozwoju,camdtrzéw
i przywodcow petni wybitni menederowie™®”. § ,jakosciowym przeciwié-
stwem typowej biurokracji, w ktorej istnieje wiele szczelalizdzania, w ktorej
dazy sie do sprawowania petnej kontroli z tytutu wiasoi*%e,

Tradycyjne struktury oparte na zasadzie specjalizacjicfonialnej, dziejce
organizacje na dziaty (piony, departamenty) powodowaty wiele praivezwia-
zanych z kwesiiwptywow, podziatu zasobow itp. W zgzku z tym wspétczanie
coraz czsciej wykorzystuje si struktury procesowe, w ktérych najiveejsze g
nie funkcje, lecz sekwencje dzialprzebiegajce przez cate przedbiorstwo,
ktore zaktadaj realizacg nietypowych, przedsbiorczych projektow. Jako atry-
buty struktury procesowej wymienia&¥.

» dynamiczny charakter wzi kooperacyjnych,

» dominacg przebiegéw poziomych nad pionowymi,

404 C, Sikorski,Zachowania ludzi w organizagjpp. cit., s. 70.

405 g zada naczelnego kierownictwa w zagdzaniu sieci zalicza sj np.: (1) okrélanie gene-
ralnych wizji i strategii dziatania, (2) dbdtoo jakas¢, (3) wywieranie metodologicznych i dyscy-
plinujacych naciskéw na pracownikéw i zespotly, (4) pozyshkiie atrakcyjnych inwestoréw,
(5) usprawnianie ,systemu uczenig’siieci i rotacji ekspertowZrodio: C. SikorskiZachowania
ludzi w organizacjiop. cit., s. 71.

406 5P, Robbins, D.A. DeCenzBodstawy zawglzania,PWE, Warszawa 2002, s. 249.

407 3. MoczydtowskaZachowania organizacyjne w nowoczesnym prebitsstwie op. cit.,
S. 27.

408 Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadniepad red. A. Potockiego, Difin, Warszawa
2005, s. 352.

409 3, MaciasKoncepcje struktur organizacyjnych w turbulentnytmcaeniy ,,Przeghd Organi-
zacji" 2011, nr 1, s. 18.
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* nastawienie na klienta wewtnznego i zewstrznego,

» znaczm mozliwo$¢ samoorganizowaniacsi nacisk na elastyczgé za-
pewniajca reagowanie systemu na oddziatywanie dynamicznego otocze-
nia.

W literaturze mana odnale¢ bardzo wiele rodzajow struktur, ktore ala-
styczne, dynamiczne, ktére utatwigachowania przedgiorcze. Wiele wspot-
czesnych przedshiorstw funkcjonuje wgcz na zasadzie adhokracji, ktora jest
najmniej formalnym i najbardziej elastycznym rozzéaniem. Jej podstawowym
srodkiem koordynacji swzajemne uzgodnienia, a wa role odgrywa personel
pomocniczy wspomagajy rdzeh operacyjn§t® Struktura tego typu jest zmienna,
uzalezniona od sytuacii, pojawiacsijezeli zachodzi taka konieczg®d (potrzeba,
mozliwos¢). Podstawowym mechanizmem koordynacji jest wéwczas ,wzajemne
uzgadnianie. W tym przypadku zespot réwrdreych pracownikow wzajemnie
ustala zadania do wykonania, wspoélnie dokonuje (...) podziatu odpowieslzialn
Sci za realizagj poszczeg6lnych elementéw projeKtd” Zaley takiej struktury
jest zmienn&c, réznorodnad¢, mazliwosé uwalniania inicjatywy i przedgbior-
czasci pracownikow.

410| Czaja,Przeds¢biorczai¢ dugych przedsibiorstw..., op. cit., s. 44.
411 7arzdzanie. Tradycja i nowoczesioop. cit., s. 291.



Rozdzial 4.

ROZWOJ PRZEDSIEBIORCZOSCI
KORPORACYJNEJ — WYNIKI BADAN
I REKOMENDACJE

4.1. Koncepcja i zalozenia metodyczno-organizacyjne
realizowanych badan

Przedmiotem monografii jest przeglsiorczag¢ korporacyjna rozwijana
w obrebie dwych i bardzo diych przedsibiorstw. Gtéwny problem badawczy
odnosit s¢ do tego, jak (w jaki sposob, w jakich dziataniach i zacoach)
ujawnia s¢ przedsgbiorczai¢ korporaciji i jaki ma na giwptyw przedsgbiorczy
potencjat pracownikow wykonawczych oraz kreowany przez kierowaiddi-
mat prac§*? Punktem wyjcia rozwaan byta analiza literatury przedmiotu, za-
rowno teorii, jak i zrealizowanych batladotyczcych omawianych kwestii.
Wazng rolg¢ odegrata take obserwacja praktyki funkcjonowania wspotczesnych
korporacji. W ich wyniku zidentyfikowano lgkadawcz oraz opracowano kon-
cepcg bada. Poszczegoélne etapy procedury badawczej przedstawiono na ry-
sunku 4.1.

Przystpujac do bada, przyjto tez, ze korporagi mazna uzna za przed-
siebiorcz, jezeli m.in.: wykorzystuje nadarzgje sé okazje, jest otwarta na

412 Badania miaty charakter: (1) opisowy — charaktewaty cechy przedsbiorczdci korpora-
cyjnej, (2) wyjdniajacy — pomagaty w wyjmianiu specyfiki przedsbiorczdci korporacyjnej,
w odkrywaniu zalenoici migdzy tworzcymi ja elementami, (3) eksploracyjny — utatwiaty zrozu-
mienie przedsbiorczaci korporacyjnej, (4) klasyfikacyjny — umlbwiaty poznanie wkciwosci
przedsgbiorczaci korporacyjnej przez tworzenie definicji, kateomodeli, (5) eksplikacyjny —
umazliwiaty poszukiwanie zwizkéw i zalenosci migdzy wymiarami tworgcymi przedsgbior-
czai¢ korporacyjna na zasadzie: ,co od czego zal& ,co na co wptywa"?, (6) weryfikacyjny —
utatwiaty sprawdzenie, jak ksztattuje sv praktyce proces rozwoju przeglsiorczaci korporacyj-
nej w odniesieniu do informacji zawartych na temaéw literaturze w zakresie opracowanego mo-
delu teoretycznego, (7) projekcyjny — uitiwviaty wskazanie, jakie uwarunkowania konieczne
(i/lub wystarczajce), aby uzyskakonkretny efekt, ktorym byt rozwoj przedbiorczdici w korpo-
racji. Zrédto: S. NowosielskiMetody bada naukowych w zagzlzaniy http://procesy.ue.wroc.pl/
uploads/Nowosielski/Metody%20bada%C5%84%20nauko®zidw%20zarz% C4%85dzaniu%
20cz1.pdf (dogp: 05.09.2015r.).
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zmiany, dywersyfikuje dziataldé, wprowadza na rynek nowe wyroby, wgbia
r6znego rodzaju innowacje itp. (wykorzystano w sumie 16 wymiaréw przedsi
biorczej korporacfit®). W procesie rozwoju przedsiorczaici w korporacjach
kIuczowa, role odgrywaj (rysunek 4.2):

* przedstbiorcze predyspozycje pracownikéw wykonawczych — to poziom

indywidualny przedsbiorczaci korporacyjnej,

» panupcy w korporacji klimat pracy, w jakiej pracuintraprzedsibiorcy
— to wymiar organizacyjny przedbiorczaci korporacyjne;j.

413 W literaturze tocg sie dyskusje na temat liczby pozytywnie zweryfikowamyeymiaréw,
ktore swiadcz o przedsibiorczaici korporacji. Najczsciej podkrdla sk, ze powinny to by
wszystkie lub wgkszas¢ z poddawanych badaniu. Przyktadowo, S. Saetrézamadt wptyw tylko
jednego czynnika — innowacji, zaktagiajze przedsibiorstwo wdraajace je mana juz uzn& za
przedsgbiorcze (take J. Schumpeter i P.F. Drucker). W.D. Guth i A.$bierg podkréaja znacze-
nie dwdch aspektow — innowacji i strategicznej agypdPodobnie S. Sharma i J.J. Chrisman anali-
zowali innowacje i nowe wewirzne i/lub zewgtrzne jednostki. D. Milleer, J.G. Covin i D.P.
Slevin wyodebnili trzy wymiary — innowacje, sktonié do ryzyka i proaktywn&@ (podobnie jak
C. M. Stopford i Ch.W. Baden-Fuler). Dla G. T. Luknga i G.G. Deesa, na przeelsiorczas¢ kor-
poracji sktada sipie¢ wymiaréw — wysoki poziom innowacyjdd, ryzyka, proaktywngci, konku-
rencyjnej agresywnigi i autonomii. W. Dyduch wyrénit az 13 sktadnikow przedgbiorczaci or-
ganizacji (proaktywng, innowacyjn@¢, podejmowanie ryzyka, prespa efektywnéc, elastycz-
nos¢, orientacg na zasoby, strukteizarzdzania i in.), ktére poddawat ocenie empirycznejmat
nografii wzigto pod uwag 16 wymiarow. Formutugc je, oparto si na definicjach przedsbiorczo-
$ci, ktére analizowano poditem czstotliwosci wystpowania w nich cech, dziatafunkcji opisu-
jacych przedsbiorcze przedsbiorstwa (pocgwszy od klasycznych definicji, po wspéiczesne).
Uwzglgdniono take przedsjbiorcz orientacg i wykorzystywane do jej opisu miary. Nie skorzy-
stano wprost zadnej z klasyfikacji, stanowity one inspirago wyboru okrédonych wymiarow.
Zaproponowane przez auterwymiary § odzwierciedleniem aspektéw uznawanych w monografii
za istotne w rozwoju przedasiiorczaici korporacyjnej. W ten sposéb powstata autors livy-
miaréw, ktére nagpnie poddano empirycznej weryfikacji. Dokogaijch oceny, skoncentrowano
si¢ na liczbie (nie na rodzajach), abstrajcupd kreugcych je uwarunkowa Oznacza toze im
wiecej wymiardw zidentyfikowano, tym korporaajiznano za bardziej przeglsiorcz. Zatazenie
to jest zasadne, gdyoznego rodzaju uwarunkowania sytuacyjne istotnie wpfy na przedsibior-
czas¢ korporaciji. Wykazaty to m.in. badania G.A. Knigliaaz A.S. Thomasa i S.L. Muellera, kt6-
rzy udowodnili,ze wymiary przedsbiorczej orientacji rénig sic w poszczegolnych krajach, na co
wptywaja warunki otoczenia, normy kulturowe itp. TakW. Dyduch podkga, ze wigksza liczba
wymiaréw sktadajcych sé na przedsbiorczas¢ nie oznacza wiszego jej poziomu, dlatege jest
to uzalenione od okrélonych uwarunkow sytuacyjnychZrodio: S. Saetrdntrapreneurship. An
exploratory study of select norwegian industridsrwegian Research Council, Trondheim 2001,
M.H. Morris, D.L. SextonThe concept of entrepreneurial intensityop. cit., pp. 5-13; G.T. Lump-
kin, G.G. Dessl.inking two dimensions of, op. cit., pp. 429-451; W. Dyduchlmnowacyjng¢ or-
ganizacji — istota.,.op. cit.,, s. 34; tere, Pomiar przedsibiorczaici organizacyjnej jako prze-
stanka.., op. cit., s. 37, 45; M. HewitEntrepreneurial intensity. A correlation betweeyop. cit.;
A.S. Thomas, S.L. MuelleA scale of comparative entrepreneurshipop. cit., pp. 287-302.
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Koncepcja badan, wybor przedmiotu badan
Vi
Sformutowanie tezy badan, pytan badawczych
Opracowanie zatozen modelu teoretycznego
Sformutowanie celéw badan gtéwnych i szczegdtowych
Vi
Dobér metod badawczych
Celowy dobor proby badawczej
Realizacja badan wtasciwych
y N
Analiza uzyskanych w toku badan danych
Vi
Whioski i rekomendacje, takze ograniczenia procesu badawczego
i przyszte mozliwe kierunki badan

Rys. 4.1. Procedura prowadzonych hada
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Dokonupc szczego6towej charakterystyki badarowadzonych na potrzeby

monografii, okrélono ich zakresy:

» podmiotowy — to identyfikacja obiektu badazumianego jako €Z¢ rze-
czywistaici, w ktorej zlokalizowany jest przedmiot baidiaktory wywo-
luje dany sytuacg problemovs*'# w przypadku opracowania byty to kor-
poracje, czyli diae, rozbudowane przedgbiorstwa,

* przedmiotowy — to mdiwosci rozwoju przedsbiorczaci w obrebie kor-
poracji ze szczegllnym uwzglnieniem przedsbiorczego potencjatu
pracownikéw oraz klimatu pracy, tak wymiaryswiadczice o przedst
biorczagci korporaciji,

* terytorialny — badaniu podlegaty korporacje prowgezdziatalné¢ go-
spodarcz na terenie Polski, ckkaiewykcznie z polskim kapitatem,

» czasowy — od palziernika 2013 r. do czerwca 2015 .

4143, NowosielskiMetody bada naukowych w zagzizaniy op. cit.
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\

3. Wptywaja na wyzszy poziom
przedsiebiorczosci korporacji.

\

2. Wspierane przez kierownictwo,
co znajduje m.in. wyraz
w intraprzedsigbiorczym klimacie.

A

1. Inicjatywy pracownikéw wynikajgce
z ich przedsiebiorczego potencjatu.

A\

Rys. 4.2. Mechanizm rozwoju przeelsiorczaci korporacyjnej

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Opracowany model teoretyczny prezentujezimmsci rozwoju przeds-
biorczasci w korporacjach (rysunek 4.3). Bki analizie danych uzyskanych
w trakcie bada mazliwe byto okrelenie, jak funkcjonuje on w praktyce, ktory
z elementow stanowi mocne (stymulanty), a ktory stabe ogrdestymulanty)
procesu rozwoju przeddiiorczaci korporacyjne;j.

Zrealizowane badania obejmowaly trzy wzajemnie peaane ze sapob-
szary. Odnosity sido poszczeg6linych aspektéw zawartych w modelu weryfika-
cyjnym, tj. do:

 zidentyfikowania przejawow przedbiorczaici korporacyjnej (na pod-
stawie 16 autorskich wymiaréw), ktére konfrontowano ¢mse z rze-
czywistymi warunkami panagymi w badanych jednostkach,

» analizy przedsbiorczego potencjatu zatrudnionych w korporacjach pra-
cownikdw — na podstawie kwestionariusza ocen&jyo intraprzedsi
biorcze predyspozycje opracowanego przez G. Pinchota,

» oceny klimatu pracy w zakresie atiovosci podejmowania przez pracow-
nikow korporacji przedsbiorczych dziata — wykorzystano do tego au-
torski zestaw pytaopisupcych podejcie kierownictwa do przedgior-
czych inicjatyw pracownikow, do podejmowania przez nich ryzyka, eks-
perymentowania itp.

Gtéwnym celem badabyto poznanie mechanizmoéw rozwoju przedsir-

czaici w korporacji, ze szczegbélnym uwedhieniem przedsbiorczego poten-
cjatu pracownikow i klimatu pracy. W praktyce sprowadzaddsido:
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» zaprezentowania koncepcji badarzedsgbiorczaci korporacyjnej,
» opracowania wynikéw badeaoraz ugcie ich w novg wartasc,

» konfrontacji zatéen badawczych z praktykgospodarcz badanych kor-
poracji.

Przedsiebiorcze korporacje, ktorych poziom przedsiebiorczosci ocenia sie
za pomoca hastepujacych wymiaréw:

1)  wykorzystywanie nadarzajgcych sie okazji, szans,

2) otwartos¢ na zmiany,

3) wprowadzanie nowych wyrobdéw (ustug) na rynek,

4)  wdrazanie roznego rodzaju innowagji,

5) stosowanie nowych, wydajniejszych maszyn i urzadzen,

6) wykorzystywanie doskonalszych metod produkgji,

7) aplikowanie o uzyskanie patentéw, licencji, znakdéw towarowych, prowadzenie dziatalno-
$ci badawczo-rozwojowej,

8) stosowanie nowatorskich metod wspdtpracy z kontrahentami,

9) dywersyfikacja dziatalnosci,

10) prowadzenie dziatalnosci eksportowej,

11) stosowanie twérczych metod rozwigzywania probleméw,

12) posiadanie tworczego, kreatywnego kierownictwa,

13) posiadanie kierownictwa chetnie podejmujacego ryzyko,

14) podejmowanie dziatah w kierunku uelastyczniania struktury organizacyjnej,

15) prowadzenie dziatahh zmierzajacych do ograniczania biurokracji, formalizmu,

16) tworzenie w ramach struktury nowych wewnetrznych i/lub zewnetrznych jednostek.

zatrudniajg pracownikéw ‘T a panujacy w nich klimat pracy
posiadajacych przedsiebiorczy wspiera ich przedsiebiorcze
potencjat inicjatywy

Rys. 4.3. Model teoretyczny
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Dzigki zrealizowanym badaniom mlowe byto zweryfikowanie modelu ba-
dawczego i okrdenie, czy przedsgbiorcza¢ badanych korporacji wynika z:

» przedstbiorczego potencjatu pracownikow wykonawczych,

» kreowanego przez kierownictwo przegsorczego klimatu.
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Sformutowane gtéwne pytania badawtzendnoszce sé do maliwosci
rozwoju przedsibiorczaici w korporacjach brzmiaty:
1. Jaki jest poziom przedsiorczaci badanych korporacji?
2. Czy przedsbiorcze korporacje zatrudnigprzedsgbiorczych pracowni-
kow?
3. Czy w przedsbiorczych korporacjach panuje sprzg@j przedsibior-
czaici klimat pracy?
Sformutowano réwniz nastpujace pytania szczegotowe:
1. Jakiego rodzaju wymiagwiadczce o przedsbiorczaci korporacji naj-
czesciej (najrzadziej) wysipowaty w badanych jednostkach?
2. Czy przedsbiorcze korporacje (tzn. te o wysokim poziomie przgedsi
biorczaci) zatrudniag w wiekszaici przedsgbiorczych pracownikéw?
3. Czy w przedsbiorczych korporacjach (tzn. tych o wysokim poziomie
przedsgbiorczaici) panuje intraprzedgbiorczy klimat?
4. Czy wystpuja zaleznosci migdzy przedsibiorczym potencjatem pracow-
nikéw, klimatem pracy, a poziomem przedsorczaci korporacji?
W ciagu dwoch lat badaudato s¢ uzysk& dane od 320 pracownikéw oraz
60 kierownikéw (ich bezpwednich przeteonych) pochodgcych z 41 rénego
rodzaju korporacit®. Podstawow jednostlg proby badawczej byly korporacje,
ktore wyselekcjonowano z zastosowaniem doboru celowego @éesijtakze
zasad dostpnasci). Autorce zaleato na jak najwikszej rénorodndci badanej
proby. Badaniu poddano korporacje spehuajkilka kryteriow. Byly to:

415 W monografii zrezygnowano z hipotez na rzecz fpydgadawczych (gtéwnych i szczegéto-
wych). Odpowiedzi na nie umtiwiaty osiggniecie celow bada Brak hipotez byt pogpowaniem
celowym. Podyktowane to byto gtéwnie tyuag niezbyt liczna badana proba stawiataby pod zna-
kiem zapytania ich statystyczmweryfikacg (na tzw. moc testu, czyli zdolsbdo odrzucenia hipo-
tezy fatlszywej wptywa poziom liczebém, im jest ona mniejsza, tymasiza jest moc testu). €h
weryfikacji (czy falsyfikacji) hipotez w przypadkada o charakterze jakoiowym (a te stanowity
przedmiot opracowania) przy niezbytzgéjiliczebndci proby mae rodzé problemy, budz wat-
pliwosci. Formutowanie przez badacza hipotez wynika p @@ry w maliwosci ich weryfikacji,
co w przypadku zrealizowanych badstatoby pod znakiem zapytanisgdstiecyzja o sformutowa-
niu pytai. Zrodlo: M. Moroz, Ksztaltowanie elastyczgic przedsibiorstw internetowychWy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiroctaw 2013, s. 145-146; M. Ciesielski,
Model rozprawy habilitacyjnej w naukach o zadzaniu, ,Przeghd Organizacji” 2011, nr 10,
S. 3-4.

416 Starano si dotrze do jak najliczniejszej grupy respondentdw. 45 kieesriuszy ankiet od-
rzucono ze wzghu na ujawnione btly lub luki w odpowiedziach. W gtiu korporacjach nie uzy-
skano zgody na realizacpadal. Swiadczy to o pewnych problemach zménych z uzyskaniem
odpowiednio licznej proby badawczej. Zwroti@nkiet to jeden z najekszych probleméw prak-
tycznie kadych bada empirycznych. Jako przykiad niech pastdcswiadczenie W. Dyducha,
ktory realizujc badania na temat przeglsiorczaci organizacyjnej, rozestak 8600 ankiet, uzyskat
zwrot 923 egzemplarzy, z czego odrzucon6ks ze wzgidu na b¢dy lub niekompletne dane. Do
analizy zakwalifikowano zaledwie (bigr pod uwag liczbe rozestanych egzemplarzy) 308 kwe-
stionariuszyZrédto: W. DyduchPomiar przedsiiorczaici organizacyjnejop. cit., s. 148.
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 przedsgbiorstwa komercyjrfé’, ktérych przedstawiciele wyrazili eb
wzigcia udziatu w badaniach (w pierwszej kolejcidoyt to przedstawiciel
naczelnego kierownictwa, ktéry wyta zgod na badania, a nagnie
zlecat uzupetnienie ankiet kierownikom szczebl§nednich oraz grupie
ich podwtadnych),

» przedstbiorstwa due, spetiagjce kryterium wielkéci mierzonej liczh
zatrudnionych — zatrudnigje minimum 250 pracownikow,

» przedstbiorstwa, w ktérych wyapito zjawisko oddzielenia wtaska od
zarzydzania, w ktérych wyspuje grupa ptatnych menssetéw, kierowni-
kéw réznych pdgrednich szczelt®, niekgdacych wiacicielami, a zaan-
gazowanych aktywnie w zagezanie.

Pierwszym etapem prowadzonych badgta ocena poziomu przedbior-

czasci*t® badawczych korporacji. W tym celu wyetiniono trzy grupy przedsi
biorstw o wysokimgrednim i niskim nafzeniu wysg¢powania w nich przedsi

417 Zatazenie to jest zasadne, gdw Polsce cechy korporacji posiaglaje tylko due, rozbudo-
wane przedsbiorstwa komercyjne, ale taé& podmioty, ktérych podstawowym celem dziatakio
nie jest wyhcznie zysk, np. spétdzielnie, stowarzyszenia,azi rzemiglnicze. Wyodebnia sé
tez korporacje prawa publicznego (np. samdrterytorialny), ktérych organy dysporunalogicz-
nymi (wkadczymi) kompetencjami organéwngéwowych. Nie stanowity one jednak przedmiotu
badai. Zrédto: http://www.gazetaprawna.pl/encyklopedia/pravasla/335051,korporacja.html, op.
cit.

418 Kwestionariusz ankiety skierowany byt do kierowdikréznych szczebli poednich z wys-
czeniem najwyszego. Podyktowane to byto tyge kierownictwo naczelne daje przyzwolenie na
realizacg ryzykownych przedsivzigé, wspiera dziatania prowaglze do wdraania innowacji. To
od nich zaley forma i skala przeddbiorczasci w korporacji. Jednak nie nie mi€ doktadnej wie-
dzy na temat np. tego, jak zachowsje pracownicy. Jego przedstawiciele nie potrafilittpo-
wiednio ocent wplywajacego na inicjowanie przedsiorczych dziata klimatu pracy, ktory stano-
wit przedmiot bada. Zatazono zatemze to od kierownictwa poednich szczebli zaly w gtownej
mierze to, jak bda zachowywali sj podlegli im pracownicy, czydla bierni czy przedsbiorczy.
To oni najlepiej znaj uwarunkowania pracy na poziomie operacyjnym (idaykh najczsciej po-
wstaj innowacje), potrafi ocené swoich podwiadnych — ich ograniczenia, mocne strpnzed-
sighiorczy potencjat. Maj najwicksze maliwosci w zakresie promowania i zagtania do przeja-
wiania zachow& przedsgbiorczych.

419\ literaturze stosowane jest poig ,natzenie przedsgbiorczdci”, ewentualnie ,natzenie
przedsgbiorczej orientacji”, wprowadzone przez M.H. MoaisNatzenie przedsbiorczdci okre-
$la sk przez szacowanie poziomu wymiarow twaych przedsbiorczaié. Pogcia te zblione g
do intensywnéci przedsgbiorczej lub intensywniei przedsgbiorczaici korporacyjnej, ktére odno-
sz sie do zmiennej natury przegbiorczaici, a wykorzystywaneagsdo pomiaru zachowaprzed-
sighiorczych realizowanych w korporacji. Zdaniem W.ddgha intensywni@ przedsgbiorczaci
moze by¢ mierzona dwoma zmiennymi: poziomem przeblisirczasci (np. innowacyjnéci, aktyw-
naosci, podejmowania ryzyka) oraz gstotliwoscia wprowadzania zmian. M.H. Morris i D.F. Ku-
ratko wywaja takze okrelenia ,stopié przedsibiorczaci’. Najczesciej odnosi si go do liczby
przedsgbiorczych wymiaréw realizowanych w danym przebgirstwie. Dla M.H. Morrisa i D.L.
Sextona zwjzane jest to zaréwno z gstotliwoicia (jak czsto?), jak i liczl (ile?) przedsibior-
czych dziata podejmowanych jest w korporacjach. Ich zdaniemqaehnie czstotliwosci i liczby
badanych cech dostarcza informacii o intensyisnprzedsgbiorczych wymiaréwZrédio: W. Dy-
duch,Innowacyjn@¢ organizacji — istota.,.op. cit., s. 34; W. DyducliRomiar przedsibiorczaici



150

biorczych wymiarow. Polegato to na stwierdzeniu, w ilu korpor&cjegczscie]
wystepowaty wyodebnione w modelu teoretycznym wymiary i jaka byta ich
liczba. Szczegbtowej analizie poddano korporacje o wysokim imipkiziomie
przedsgbiorczaci. Sprawdzono przeddiiorczy potencjat ich pracownikéw oraz
dokonano oceny pamgego w nich klimatu pracy.

W drugim etapie zrealizowanych baddokonano oceny przed@biorczego
potencjatu zatrudnionych w korporacjach pracownikéw wykonawczych. To bar-
dzo wany, ch@ niezbyt czsto poddawany analizie (zwlaszcza empirycznej)
aspekt przedsbiorczaci korporacyjnej, umdiwiajacy ocer podegcia pracow-
nikdw korporacji do przedgbiorczych (obarczonych bardzoaym ryzykiem po-
razki) dziatan. Potencjat przedgbiorczy tkwigcy w pracownikach nie jest wiel-
koscia stah, mazna go powgksza przez nabywanie nowej wiedzy, ddadczeé
(np. w wyniku szkol#). Mozna take wptywa na weksze zaangawanie pra-
cownikow sprzyjajca kreatywndci atmosfeq pracy. Przedsbiorczy potencjat
pracownikéw mana uznd za warunek konieczny, cboiewystarczajcy do roz-
woju przedsibiorczasci w korporacji.

Trzecim etapem baddyta ocena panggego w przedsgbiorstwach klimatu
pracy, wplywagcego bezpgednio na podejmowanie przez pracownikowdi
nie) przedsibiorczych inicjatyw. Wykorzystano do tego 12 stwietdopraco-
wanych przez autogl opisupcych charakter relacji mailzy kierownictwem a pra-
cownikami, tzn. ich podégie do inicjatyw pracownikéw, wsparciea( nie) ich
dziata itp.4°

organizacyjnej jako przestanka.op. cit., s. 37, 45; M.H. Morris, D.L. Sextofhe Concept of
Entrepreneurial Intensity..op. cit., pp. 5-13.

420 Ocena przez respondentéw paeego w korporacjach klimatu pracy skaa byta niewtpli-
wie subiektywizmem. Wynikalo to z tegze odpowiadajc na pytania, odnosili sido ich osobi-
stego punktu widzenia, do oceny postrzeganej pnaez rzeczywistéci. Czsto ten aspekt jest
okreslany jako istotna wada procesu badawczego unibiwiajaca obiektywne poznanie danego
zjawiska. W tym wypadku jednak element subiektywizbyt nieuchronny (a nawet wskazany).
Chodzito bowiem o poznanie indywidualnych punktéwdzenia, ktére ze swej istoty subiek-
tywne, ale umgliwiajg takze gkbokie poznanie badanych zjawisk, pozwatdjtrze do ich specy-
fiki. Zdaniem W. Dyducha to wkaie subiektywizm i postawy menistdw przegdzap w znacznej
mierze o faktycznym poznaniu przeglsibrczaici. Zdaniem M. Bratnickiego takie podeie jest
w stanie uwzgldni¢ wiele czynnikow, ktére magmie¢ znaczenie w jej rozwoju. Jest to charakte-
rystyczne dla podé&gia interpretatywnego w badaniach jéiowych — badacz zgadza siakcep-
tuje istnienie elementu subiektywnego, ¢lstara s go kontrolowa. By zminimalizowé subiek-
tywizm i myslenie zyczeniowe respondentéw w przedmiotowym badaniuofiowiedzi kierow-
nikow zestawiono z odpowiedziami pracownikéw, bycpdréwna i skonfrontowa ich stanowi-
ska, (2) uzyskane dane zostafyadniono w badanych grupach; byto to aiwe, gdyz zaréwno
pracownicy, jak i kierownicy odpowiadali griowo na te same pytania. Pggbno w ten sposéb
poniewa przy obliczaniusredniej z kilku stwierdze dotyczcych danego zjawiska ¢aty losowe
pomiaru mog si¢ wzajemnie redukowa a powtarzalne btly si nie kumuluj. Dzigki temu uzy-
skano swego rodzaju ,wypadkgWformutowanych opinii.Zrodio: W. DyduchPomiar przedsi
biorczaici organizacyjnejop. cit., s. 37, 40, 41, 42, 48; . Sutkowskpistemologia w naukach
0 zargdzaniy PWE, Warszawa 2005, s. 111; S. KaczmarcBdgania marketingowe. Metody
i techniki PWE, Warszawa 2003, s. 304; M. Koczekégtywacije i cele zakycieli przedsi-
biorstw.., op. cit., s. 100.
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Ostatni, bardzo istotny etap badaolegat na zestawieniu mechanizméw roz-
woju przedsjbiorczasci korporacyjnej zawartych w opracowanym modelu teore-
tycznym. Pozwolito to na sformutowanie interegyjch wnioskéw, take reko-
mendacji w kwestii podejmowania kolejnych, podobnych badarzyszigci.

4.2. Zastosowane metody badawcze

Celowe $wiadome i zaplanowane badania pozwalgysk& nowe i warto-
sciowe fakty. Jest to mitiwe dzigki wykorzystaniu odpowiadagym celowi ba-
dan metodom, rozumianym jako ,sposéb ppsiwania (...) charakteryzagy sk
zarownoscisle okr&lonymi czynndciami (proceduy badawcs), jak i zastoso-
waniem odpowiednich nagdzi badawczych®’. Pozwala to skoordynowaea-
lizowane badania oraz doprowadldio osagniecia zat@onych celéw. W przed-
miotowym badaniu wykorzystano dwie wzajemnie uzupedo@jsé metody
o charakterze ikziowym i jakasiciowynt*?? tj. ankiet i wywiad.

Punktem wyjcia byta krytyczna analiza (ta#& ocena) danych wtornych typu
desk researghpochodzcych z rénego rodzaju dogbnychzrédet. Przegid lite-

421 3. ApanowiczZarys metodologii prac dyplomowych z organizaggizdzania Wydawnic-
two Wyzszego Seminarium Duchownego ,Bernardinum”, Gdy§ia7l s. 56.

422 Metody jakdciowe odpowiadaj na pytanie, ,jak przebiega rozwéj badanego zjamisk
Mniejsz wage przywiazuje sé w nich m.in. do kwestii reprezentacyfog a wicksz do gkbokiego
poznania istoty i specyfiki zjawisk. Respondendapy s 0 opinie na temat otaczapgo ichéwiata.
Moze temu towarzyszysubiektywizm oraz tzw. ndleniezyczeniowe, a nie projekcja rzeczywistej
sytuacji, co mge zaburzé proces badawczy i unierdwia¢ petne poznanie. Nie mpa jednak
zakladd, ze odpowiedzi respondentéw oderwaned maliwosci poznania przez niciwiata ze-
wnetrznego, zwtaszczageli badan grupg stanows kierownicy (menegerowie) uznawani za pra-
cownikow wiedzy (jak miato to miejsce w przypadladanej grupy). Metody jakoiowe mog by¢
pomocne zwtaszcza do analizy i oceny pewnych adpetzedsibiorczaci. W. Wales (ktory zaj-
muje st gtownie kwesti przedsibiorczej orientacji) uwza nawetze § one w badaniach przed-
sichiorczaici niedoceniane, a umldwiajg glebokie zrozumienie procesu, poznanie wymiarow,
przez ktdre jest ona manifestowana. Badacze prtedeizdici duzo czsciej odwotup sie do me-
tod ilosciowych (wspomaganych komputerowo), podlagcych znaczenie aspektéwdtmowych,
dostarczajcych ,twardych argumentow” na temat ksztattowaméapewnych zjawisk. Metody ja-
kosciowe g trudniejsze w interpretacji, zawieggnieostre” argumenty, ktére tatwo rawa podwa-
zy¢. Jego zdaniemyszapomniane”, zdecydowanie za rzadko stosowanepkéicowaniu wykorzy-
stano podégie jakdciowe, jednak tam, gdzie byla taka #wosé, starano si go uzupetnia
0 podejcie ilosciowe, gdy integracja wzajemnie uzupetriaych sé metod mae stanowé owocry
stratege z kilku wzgkdoéw: (1) mae wplyrg¢ na wzajemne wzmocnieniezgych metod, (2) mae
wzbogact analiz o nowe i zaskakage szczegoty, (3) nie zainicjow&é nowe kierunki myienia
przez zwrdcenie uwagi na wynikle paradoksy. ZarGWadania iléciowe, jak i jakéciowe mog
by¢ przydatne, a przewaga jednego pécigjnad drugim powinna wynika konkretnej sytuaciji,
ze sformutowanych celéw badawczy@nédio: M. KoczeraMotywacje i cele zakycieli przedsi-
biorstw.., op. cit., s. 100; W. Walegntrepreneurial orientation., op. cit., pp. 3-15; W. Dyduch,
Pomiar przedsibiorczaici organizacyjnejop. cit., s. 53; K. KmiotekZaangaowanie pracownikéw
w miejscu pracyOficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, RZe82016, s. 133.
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ratury dotyczyt gtdwnie teorii przeddiiorczcci oraz problematyki zagezania
wspotczesnymi przedddiorstwami z wykorzystaniem w nich elementéw przed-
siebiorczaici. Ich celem byto zdobycie wiedzy na temat badanego zjawrska (
rowno w zakresie teorii, jak i prowadzonych bad&tuzyto to uzyskaniu aktual-
nego ,obrazu”, formutowanego w literaturze stanu wiedzy na tpraatisibior-
czasci korporacyjnej. Etap ten byt bardzo istotny, ponigwajego wyniku zo-
staty sformutowane cele opracowania oraz koncepcjanb&thjego szczegéto-
wosci byta uzaleniona take jaka¢ realizowanych badaoraz wyptywagcych

z nich wnioskéw. W wyniku analizy literatury przedmiotu zosfadacowany teo-
retyczny model przedsbiorczej korporacji, stanowaty zasadniczy aspekt rozwa-
zan teoretycznych i prowadzonych baddetoda analizy dogpnychzrodet lite-
ratury byta stosowana w sposéhgly — nie tylko we wsipnej fazie w celu po-
znania analizowanego zjawiska, opracowaniazeat@oncepcji badawczej, lecz
takze w trakcie badaoraz na etapie formutowaniad@wych wnioskéw (np.
w celu ich weryfikacji z sytuagjinnych przedsbiorstw, skonfrontowania z po-
dobnymi badaniami innych autoréw).

W celu poznania rzeczywistej sytuacji wspotczesnych korponazgkresie
mozliwosci rozwoju w nich przedsbiorczdci przeprowadzono badania z zasto-
sowaniem gtéwnie techniki ankiety, w ktorej wykorzystano ¢daie badawcze
— wystandaryzowany i skategoryzowany kwestionaffis?/ praktyce zastoso-

423 Ankieta to bardzo popularna metodadiowa, ale zawarte w niej pytania niekiedy melpa-
rakter jakdciowy (jak to miato miejsce w przedmiotowym badgnis to pytania o opinie, subiek-
tywne pogidy, stanowiska prezentowane przez respondentowoszgric do percepcji, diwiad-
czen, ktore g inne dla kadej osoby, dodatkowo magzmieni& si¢ w zalenosci od czasu
i kontekstu. To powodujege ankieta mge by subiektywna. To istotne jej ograniczeniec€lp jest
jednak stosowana w badaniach przeuisirczagici. Proponowane koncepcje pomiaru, np. gaza-
nia przedsibiorczego, orientacji przedsiiorczej, potencjatu przedsiiorczaici, w wiekszaci &
metodami kwestionariuszowymi opiegaymi sk na subiektywnych ocenach kadry zglzajcej
z wykorzystaniem kilkustopniowych skal ocen. Mimenkrowersji zwjzanych z zastosowaniem
tego typu nargzi, prowadzone néwiecie badania naukowe obfituyv przyktady wykorzystania
ankiet do badania przegbiorczaci, ktére stanowi optymalne nargzia jej pomiaru. Formutgg
argumenty przemawigje za zasaddoia ich stosowania, W. Dyduch podki®, ze o ile wskaniki
ilosciowe stanowg niejako fotograf przeszigci i maj relatywnie niewielkie przelenie na efek-
tywnos¢ (zaktadag bowiem obiektywne istnienie pewnych zjawisk, ktoregy by¢ zbadane, zmie-
rzone), o tyle subiektywne odczucia kadry zdeajcej, nacechowane nadziejangkdmi, pragnie-
niami czy paadanymi stanami dotygzymi organizacji lepiej przewidgjprzysziagé. Wybor przez
autorle ankiety jako podstawowej metody badawczej podykiopnbyt take wzgkdami pragma-
tycznymi oraz rzeczywistymi nitiwosciami prowadzenia badav korporacjach. Trudno byto bo-
wiem uzyské zgod: na prowadzenie badavytacznie metod wywiadéw, absorbagych czas re-
spondentéw, angajacych w to okrélong liczbg osdb (kierownikéw i ich podwtadnych), co mo-
globy destabilizowaprae przedstbiorstwa. Potencjalni respondenci zainteresowanatgla ba-
dah i wstepnie wyraajacy che¢ wziecia w nich udziatu cgciej i chetniej zgadzali si na zaanga-
wanie w proces badawczy, ale z wykorzystaniem anowej ankiety, gtéwnie ze wzglu na swo-
bod: w zakresie czasu udzielania odpowiedzi, bez kanigci uzupetniania i oddania formularza
w écisle okrelonym (z reguty krétkim przy bezgrednim kontakcie) czasie. Brak kontaktu ,twarz
w twarz” w przypadku ankiety anonimowej zwracangjgz respondentéw po uptywie jakiggo
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wano dwa kwestionariusze anonimowej ankiety — jeden byt przeznadizokig-
rownikéw, drugi dla podlegtych im pracownikow. Kwestionariusz iskieny do
pracownikéw zawierat pytania:

» umazliwiajace zbadanie ich przegbiorczego potencjatu,

» oceniagce ich odczucia dotygee klimatu pracy, nastawienia kierownic-

twa do ich przedsbiorczych inicjatyw.

Kwestionariusz przeznaczony dla kierownikow zawierat natomiast:

» zestaw pyta dotyczcych wymiaréw przedsbiorczej korporacji — na

podstawie ich odpowiedzi oceniono ich poziom przgiisiczaci,

* pytania oceniace przedsibiorczy klimat panujcy w korporacji — w cg-

sci byly one identyczne z tymi, na ktére odpowiadali pracownicy, dawato
to mazliwos¢ skonfrontowania (i érednienia) ich stanowisk.

Kwestionariusze ankiet w znacznejeiszaci zawieraly pytania zamkgte
(Jjednokrotnego wyboru). W egci z nich zastosowano jednoznaczne opcje odpo-
wiedzi ,tak’/"'nie”, w czgéci pigciostopniovs skak, dzigki ktorej uzyskano sto-
pien akceptacji (tzw. sit poparcia) przez respondentéw badanych aspektow. Za-
stosowano tate kilka pyta otwartych oraz wielokrotnego wyboru.

W procesie badawczym zastosowana¢akywiady, ktére przeprowadzono
wytagcznie z kierownikami. Zrealizowano 10 indywidualnych wywiadéw opértyc
na kwestionariuszach ankiety. Zadawanaz¢éagytania dodatkowe, ktére uta-
twiaty poznanie specyfiki pracy w korporacjach, paaoy¢h w nich relacji #y-
wanej terminologii, specyficznych oznaézekrotow itp. Dz¢ki temu maliwe
byto uzupetnienie wiedzy w interegaych kwestiach. Wptywato to na lepsze zro-
zumienie badanego zjawiska, zbmasci uwarunkowa (takze pownzan, relacji,
interakcji) magcych miejsce w korporacjach, a wptyweych na rozwoj w nich
przedsgbiorczaici. Byly to rozmowy kierowane, cléoich przebieg w diym
stopniu zaleat od badanego, uwzginiat dwy margines swobody. Charakter
oraz czas ich trwania byt zaley od osobowsi kierownikow, zasobdéw ich wie-
dzy. Czsto to oni sami pogbiali omawiane wtki, ,nasycali je kontekstami wy-
nikajacymi z ich dotychczasowego @fwiadczenia zawodowegt?, co wptywato
bardzo pozytywnie na 6 i jakos¢ uzyskanych informaciji.

Podsumowujc zal@enia koncepcyjne realizowanych badaalery podkre-
8li¢, ze wykorzystana préba badawcza nie byta reprezentatywna. Mzkaw
z tym sformutowane na postawie badawierdzenia (wnioski i rekomendacje)
mo@a si¢ odnost wytacznie do jednostek badanej proby.

(koniecznego do zaangawania s w badanie) czasu wptywa ponadto naksiz otwartcé i szcze-
ros¢ odpowiedzi. Ankietowani nie czyjsie osydzani przez osabprowadaca badania.Zrédio:
W. Dyduch,Pomiar przedsgibiorczaici organizacyjnejop. cit., s. 37, 40, 41, 42, 48.

424 M. Moroz, Ksztattowanie elastyczsa przedsgbiorstw internetowychop. cit., s. 150-151.
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4.3. Opis badanych obiektow

Przedmiotem opracowania byta przet#rczc¢ korporacyjna. W zwizku
z tym badaniu podlegaly de przedsibiorstwa funkcjonujce na terenie Polski.
W ich ramach przebadano pewgrupe kierownikow ré&nych szczebli (z wyj-
kiem kierownictwa naczelnego) oraz podlegtych im pracownikow. sktpce
okazato s, ze (po odrzuceniu niekompletnie lutethhie wypetnionych kwestio-
nariuszy) uzyskano informacje od 60 kierownikoéw, 320 pracownikéw (bezpo-
srednich podwtadnych badanych kierownikow), zatrudnionych w gdego ro-
dzaju korporacjach.

Szczegotowy opis badanych obiektow zawarto w tabeli 4.1. Niesatzono
w niej nazw korporacji ze wzgdlu na brak zgody na ich ujawnienie, jedynie sym-
bole K1, K2, K3 itd. Oznaczajone kolejr korporacg, nie g wynikiem jakiego-
kolwiek kryterium uszeregowania. Podanoz@alch gtéwne charakterystyki, jak

ogolne brage, struktury organizacyjne itp.

Tabela 4.1. Opis badanych korporaciji

Liczba Liczba Okres

L badanych | badanych . Struktura : . Zasieg

p. ] : Branza 3 . _[funkcjonowania 3 G

pracow- | kierowni- organizacyjna k dziatalnosci
nikéw k6w narynku
K1 2 1 handel funkcjonalna do 10 lat | eohrynarodowy
K2 9 1 ustugi dywizjonalna do 10 lat krajowy
K3 7 1 handel sieciowa od 11 do 20 |Jat edaynarodowy
K4 8 1 ustugi brak odp. od 21 do 30 |at krajowy
K5 10 1 handel sieciowa do 10 lat | eohkrynarodowy
K6 3 1 ustugi funkcjonalna do 10 lat gdizynarodowy
K7 2 1 produkcja macierzowa od 21 do 30|latedmiynarodowy
K8 10 1 produkcja ;?&2&2\'\)\’2/ od 21 do 30 laf mdzynarodowy
K9 3 1 produkcja | funkcjonalna od 21 do 30 |at ¢daiynarodowy
K10 33 6 ustugi sieciowa od 21 do 30 lat krajowy
K11 4 1 produkcja | funkcjonalna od 21 do 30 |at krajowy
K12 11 2 produkcja ;?;Zrlllgvv\g od 21 do 30 laf mdzynarodowy
K13 2 1 produkcja | funkcjonalna do 10 lat | guzynarodowy
K14 21 4 produkcja | dywizjonalnppowyzej 31 lat krajowy
K15 28 4 produkcja sieciowa powsj 31 lat | médzynarodowy
K16 7 4 produkcja | funkcjonalna od 21 do 30 |at edziynarodowy
K17 7 1 ustugi ;?gzilgvxgj od 11 do 20 laf mdzynarodowy
K18 10 1 ustugi funkcjonalna od 11 do 20 |at ¢ddynarodowy
K19 18 1 produkcja | funkcjonalnp powsj 31 lat| médzynarodowy
sztabowa/
K20 4 1 ustugi /sztabowo- do 10 lat m¢dzynarodowy
-liniowa
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Liczba Liczba Okres
badanych | badanych . Struktura ; . Zasieg
Lp. » " Branza . .__{funkcjonowania ; anf
pracow- | kierowni- organizacyjnal dziatalnosci
o - na rynku
nikow kow

K21 3 1 handel f)?(()jjzrll![gvv\\l/g/ powyzej 31 lat| médzynarodowy

K22 4 2 produkcja macierzowa powsj 31 lat | médzynarodowy

K23 2 1 ustugi E?;Zﬁgvﬁ od 11 do 20 lat mgdzynarodowy

K24 3 1 produkcja | funkcjonalna powgj 31 lat| médzynarodowy

K25 2 1 ustugi funkcjonalna powgj 31 lat| médzynarodowy
sztabowa/

K26 2 1 produkcja | /sztabowo- | od 21 do 30 lat mgdzynarodowy
-liniowa

K27 25 2 ustugi sieciowa od 11 do 20 lat ediynarodowy

K28 11 1 produkcja | funkcjonalnp powsj 31 lat| médzynarodowy

K29 2 1 produkcja | dywizjonalna powyzej 31 lat krajowy
sztabowa/

K30 2 1 ustugi /sztabowo- | od 21 do 30 lat mdzynarodowy
-liniowa
sztabowa/

K31 10 1 produkcja | /sztabowo- | powyzej 31 lat| médzynarodowy
-liniowa

K32 19 1 produkcja | funkcjonalnp powsj 31 lat| médzynarodowy

K33 2 1 ustugi funkcjonalna powgj 31 lat krajowy

K34 2 1 ustugi brak odp. powgj 31 lat lokalny

K35 9 1 handel brak odp. od 21 do 30 Jat regionaln

K36 11 2 handel sieciowa od 21 do 30 |atedziynarodowy.

K37 4 1 handel sieciowa od 21 do 30 |at edaynarodowy

K38 2 2 handel sieciowa od 21 do 30 |at edaynarodowy

K39 2 1 handel sieciowa od 11 do 20 |at krajowy

K40 2 1 handel sieciowa povsj 31 lat| médzynarodowy

K41 2 1 ustugi macierzowg od 11 do 20 |at krajowy

Suma 320 60

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.

Tabela 4.2 stanowi zbiorcze zestawienie (liczbrocentowe udziaty) bran
typéw wykorzystywanych struktur itp. badanych korporacji. Bgpod uwag
dominupce cechy, mia stwierdz, ze przebadano w wkszaci przedsgbior-
stwa produkcyjne (41,5%) dziadap w oparciu o struktaifunkcjonalr (31,7%),
o dtugim okresie funkcjonowania na rynku — paeiy21 lat (68,4%), o midzy-
narodowym zasgu dziatalngci (az 73,2%).

W przebadanych 41 korporacjach analizowano przkasczy potencjat
320 pracownikdw oraz 60 ich przetmych. Zbiorcz charakterysty& badanych
kierownikow i pracownikow zawiera tabela 4.3.
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Tabela 4.2. Syntetyczny opis badanych korporacji

Wyszczegolnienie Kategorie Lo L
(n=41) (%)
produkcja 17 41,5
Branza handel 10 24,3
ustugi 14 34,2
funkcjonalna 13 31,7
sztabowa (sztabowo-liniowa 4 9,8
dywizjonalna 3 7,3
Struktura organizacyjna zadaniowa/projektowa 5 12,2
macierzowa 3 7,3
sieciowa 10 24,4
brak odpowiedzi 3 7,3
do 10 lat 6 14,6
Okres funkcjonowania od 11 do 20 lat 7 17,0
na rynku od 21 do 30 lat 14 34,2
powyzej 31 lat 14 34,2
lokalny 1 2,4
. . . regionalny 1 2,4
Zaskg dziatalndci krajowy 5 220
miedzynarodowy 30 73,2

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

Tabela 4.3. Charakterystyka badanych kierownikéh ipodwtadnych

Kierownicy Pracownicy
Wyszczegol- . |Liczba| Udziat | Wyszczeg0l- . Liczba | Udziat
nienie HRIEE e (n=60) (%) nienie HRIEE e (n=320) (%)
kobieta 16 26,7 kobieta 127 39,7
Ples mezczyzna| 35 58,3 Ples mgzczyzna| 172 53,7
brak odp. 9 15,0 brak odp. 21 6,6
do 30 lat 13 21,7 do 30 lat 124 38,8
31-40 lat 20 33,3 31-40 la 80 25,(
. 41-50 lat 9 15,0 . 41-50 lai 69 21,5
Wiek 5160l1at| 5 8,3 Wiek 5160 lal 40 12,9
pow. 60 laff 1 1,7 pow. 60 la - -
brak odp. 12 20,0 brak odp. 7 2,2,
zawodowe - - zawodowe 44 13,7
.| $rednie 4 6,7 .| $rednie 120 37,5
Wyksztatceni wyzsze 76 767 Wyksztatceni wasze 136 425
brak odp. 10 16,6 brak odp. 20 6,3

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

Badani kierownicy to w wkszasci mezczyzni (58,3%), stosunkowo mtodzi
(w wieku 31-40 lat — 33,3%), z wyksztatceniemzazym (76,7%). Tylko cztery
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osoby (6,7%) posiadaty wyksztatcegiedni¢?®. Zaden z badanych kierownikéw
nie posiadat wyksztatlcenia zawodowego. W grupie tej znalagidGikobiet
(26,7%), ktore w poréwnaniu z giczyznami bylty duo lepiej wyksztatcone.
Wszystkie posiadaty wyksztalcenie igyze, dodatkowo 10 pgna 16, co stanowi
62,5% wszystkich kobiet pelygych funkcje kierownicze) wskazywato na dodat-
kowe formy ksztatcenia (w przypadkwmazyzn byto to 17 oséb na 35, co stanowi
48,6% wszystkich kierownikéw gaczyzn).

Jeeli chodzi o badanych pracownikéw, w ekszasci byli to miodzi
(w wieku do 30 lat — 38,89%F mezczyzni (53,7%) z wyksztatceniem vigzym
(42,5%). Reprezentowali w sumie &2 r@ne profesje (w wersji, w jakiej poda-
wali to badani, bez grupowania ich w kategorie), ndej byty to: doradca
klienta, pracownik fizyczny oraz montét To, ze w badanej grupie przewnaty
osoby mtode znalazto odzwierciedlenie w odpowiedziach na pytana*d® st
najwigcej respondentow pracowato krotko w danej korporacji, tj. do 5 lat
(35,6%}2°.

425 Kierownicy zatrudnianigna podstawie kryteriow merytorycznych. W zaku z tym zadano
im pytanie o inne formy zdobywania wiedzy, np. sugodyplomowe, doktoranckie. W wyniku
analizy uzyskanych danych okazateg, ge: (1) 32 osoby (53,3%) wskazywato na dodatkérdeta
pozyskiwania wiedzy, (2) 20 osob (33,3%) fi&pylo rzne kursy i szkolenia, np. mensuskie,

z zakresu zarglzania zasobami ludzkimi, public relations, (3) G86b (26,7%) uktczylo
rézne studia podyplomowe, np. z logistyki, ekonomikirganizacji przedsbiorstwa, ekonomii,
(4) 3 osoby (5,0%) posiadato doktorat lub fukmyto studia doktoranckie (niezakezone obrog),
(5) 2 osoby (3,3%) posiadato dyplom MBA.

426 Sredni wiek respondentéw to 38 lat. Kategoria wiklgta mocno zrénicowana — najmiodszy
badany miat zaledwie 19 lat, a najstarszy 60. N&giej w badanej grupie wygtowali pracownicy
w wieku 28 lat.

427 Na liscie zawodow znalazly stakze: konstruktor, logistyk, laborant, mechanik, elektonter,
operatorzy rénego rodzaju maszyn (obrabiarekwigow, skrawarek czy innych specjalistycznych
urzadzen), slusarz, szlifierz, frezer, wyttaczarkowy, technalégkarz, konstruktor, planista, serwi-
sant, inspektor, referent, adego rodzaju specjalii (ds. zakupéw, sprzeghg BHP, rynkéw zbytu
itp.) i wiele innych.

428 67 21,3% respondentow nie udzielito odpowiedzi naapig o sta Sredni sta w danej kor-
poracji wynosit 8 lat{redni sta ogdtem to 13 lat). Najkrotszy stéo miesiyc (byto to dwoch -
czyzn z wyksztatceniedrednim pracujcych w zawodzie konsultant i doradca klienta). Majsizy
to 38 lat (byt to jeden miczyzna z wyksztatceniesrednim, pracujcy jako frezer). Stapracy
okazal st cecly o duzym zr@nicowaniu, o czyméwiadcz wysokie odchylenia standardowe
(10 w obecnej korporacji, 12 w przypadkuzst@gotem) i wspotczynniki zmiensoi (122 dla stau
w obecnej korporacji, 97 dla gtaogétem).

429 poréwnujc socjodemograficzne cechy badanych kierownikéwacpwnikéw wyranie wi-
d&t, ze grupy te s do siebie podobne — w jednej i drugiej dominowadzczyzni z wyksztatlceniem
wyzszym. Réni ich jedynie wiek, chékierownicy okazali si tylko niewiele starsi od swoich pod-
wiadnych (o jednej i drugiej grupie mua powiedzié, ze s to osoby miode). Taki rozktad wieku
powinien sprzyja komunikacji, lepszej atmosferze pracy, razywaniu konfliktéw itp. Podobne
wyksztatcenie mze natomiast oznaczgorownywalny poziom wiedzy fachowej, co teknaley
ocent pozytywnie.
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4.4. Analiza i interpretacja danych uzyskanych
w toku badan

4.4.1. Poziom przedsiebiorczosci badanych korporacji

Do oceny poziomu przedgiiorczaci korporacji wykorzystano 16 autor-
skich wymiaréw. Obliczony dla stworzonego w tym celu kwestionariuspétws
czynnik Alfa Cronbach&® wyniést 0,84, cdwiadczy o tym,ze pytania dobrze
dobrano, a odpowiedzi respondentéw byly logiczne, wéemie spojne. Anali-
zujac uzyskane dane, stworzono ranking badanych wymiaréw wedéstptiz
wosci wystpowania danej cechy, ktory zawarto w tabelf#.4Vynika z niego,
ze najczsciej w analizowanych korporacjach wgsbwaly wymiary, ktore
mozna uzna za klasyczne, powszechnie kojarzone z przédsiczacia (nie
tylko korporacyjm). Chodzi np. o wykorzystywanie pojawgaych s¢ szans, co
zidentyfikowano a w 95% przedsbiorstw. Réwnie cgsto wskazywano na
otwartc¢ na zmiany (wymiar ten wygpit w 93% korporacji) oraz wdeanie in-
nowaciji, posiadanie kreatywnej kadry kierowniczepfl@awysapito w 90% kor-
poracji). Z kolei wymiary najrzadziej wygiujace (cha i tak ich procent wskazna
ocent mazna jako wysoki) to:

 aplikowanie o uzyskanie patentow, licencji, prowadzenie dzialeilha-

dawczo-rozwojowej — element ten uzyskat najmniejszy procent odpowie
dzi twierdzicych spérod wszystkich wymiaréw (48% wskapa

» eksportowanie wyrobow — 57% korporacji ima okréli¢ jako aktywne

na rynkach midzynarodowych,

» stosowanie doskonalszych metod produkcji — wymiar tenaguiyst 67%

korporacji.

430 Wspdtczynnik Alfa Cronbacha przyjmuje waitood 0 do 1. Im wyszy, tym wiksza rzetel-
nos¢ skali. Przyjmuje si, ze wartgci powyzej 0,7 oznaczajjuz prawidiowy rzetelndé¢ skali.
Zrédio: S. Bedjiska, M. Cypryaska, Zaawansowane metody tworzenia wskikiedw — eksplora-
cyjna analiza czynnikowa i testowanie rzetétmakali, [w:] Statystyczny drogowskaz. Praktyczne
wprowadzenie do wnioskowania statystycznegd red. S. Bedigkiej i M. Cypryaiskiej, Akade-
mickie Sedno, Warszawa 2013, s. 275.

431 zawarte w tabeli 4.4 sformutowania stanowity pyaabadawcze, ckioniektére z nich byty
bardziej szczegotowo opisane. Zawieraly pytaniaatiamive, przyktady okéonych zachows, by
utatwi¢ respondentom zrozumienie ichdeei sformutowanie adekwatnej odpowiedzi. Przykia-
dowo: (1) pytanie dotyeze eksportu zawierato aspekty odrgmszsé do udziatu sprzeds eks-
portowej w jej ogolnej wielkgei, takze do liczby i rodzaju krajéw, do ktérych korporaejesporto-
wata wyroby, (2) pytanie o wdtane innowacje zawierato ich rodzaj, ogetopnia nowgci, (3)
pytanie o tworcze metody rozyziywania problemow odnositoestiakze do grup twérczych, rodzaju
metod pobudzagych kreatywnécé, wykorzystywanych w korporacjach itp. Formulujposzcze-
g6lne wymiary, nie wyodbniano podkategorii, co utatwialo ngshie ocen poziomu przedst
biorczdici, dlategaze kazdy element traktowano jako adhmy, niezaleny aspekt.



159

Tabela 4.4. Wymiary przedgiiorczej korporacji

Badany wymiar Tak (%)

1. Wykorzystywanie nadaragych s¢ szans, okazji 95
2. Otwartd¢ na zmiany 93
3. Wdraanie r@&nego rodzaju innowacji 90
4. Tworcze, kreatywne kierownictwo 90
5. Nowe formy wspoipracy 88
6. Dywersyfikacja dziatalrigi 87
7. Tworcze metody rozadywania probleméw 83
8. Wprowadzanie nowych wyrobow (ustug) na rynek 82
9. Tworzenie nowych, wewtrznych i/lub zewgtrznych jednostek 82
10. Stosowanie nowszych, wydajniejszych maszyzgdne 80
11. Podejmowanie dziatav kierunku uelastyczniania struktury organizacyjne 78
12. Podejmowanie ryzyka przez kadtierownicz 71
13. Ograniczanie biurokracji, formalizmu 67
14. Doskonalsze metody produkcji 67
15. Prowadzenie dziatalba eksportowej 57
16. Patenty, licencje, prowadzenie dziatdti® + R 48

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.

Bardziej szczeg6towe informacje uzyskano, analizsfopigé wystpowa-
nia badanych wymiarow przedbiorczaici korporacyjnej (wykres 4.1). Analiza
ta obejmowata tylko te korporacje, w ktorych dany wymiar wpistDla lepszego
zobrazowania znaczenia badanych wymiaréw na wykresie 4.2 zajmeaeo
srednie oceny, przypisag poszczegélnym opcjom odpowiedzi rasiace war-
tosci liczbowe: (1) w bardzo matym stopniu, (2) w matym stopniu $(&jnio,
(4) w duzym stopniu, (5) w bardzo dym stopniu. Wynika z niegage wszystkie
elementy uzyskaty stosunkowo wysokie wacte- miecity sic w bardzo vgskim
przedziale od 3,21 do 4,06. Rica pome¢dzy najwysz a najnisz sredni wy-
niosta zaledwie 0,85. Obliczosesdnie ukazaly nietypossytuacg w odniesie-
niu do eksportu i wdeania innowacjiSrednia dziatalnéci eksportowej byta naj-
wyzsza (4,1), mimae wymiar ten wysipowat tylko w 57% korporacji (por. tab.
4.4). Wynika to z tegase znaczenie tego elementu w przeblisirstwach, w kto-
rych wystpit, byto bardzo die (por. wykres 4.1). W bardzo dum stopniu byt
istotny dla 48,5% korporacji (to najaszy wynik dla tej kategorii odpowiedzi).
W bardzo daym i duzym stopniu 4cznie wys¢powat & w 72,7% przedsi
biorstw. W przypadku wdéania innowacji sytuacja prezentuje sidwrotnie —
wymiar ten wysipit az w 90% korporacji (to trzecia pozycja w rankingu, por.
tabela 4.4), natomiast analiza stopnia wystania wykazataze rzeczywiste
znaczenie innowacji byto da nizsze — w rankingdrednich wymiar ten znalazt
si¢ na 11 pozycji ze stosunkowo niskedng 3,7.
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Tworcze, kreatywne kierownictwo 3,7 27,|8 | 44,4 : : 24,1
Dywersyfikacja dziatalnosci 1,9/5,8 28,8 | 36,5 | | 26,9
Wykorzystywanie szans 1/85,3 29,8 | 38,6| | 24,6
Tworcze metody rozwigzywania problemoéw ,0 22|,O | 48,0 | | 22,0
Nowe formy wspotpracy -3,8 30|,2 | 47.|2 | 18,9
Kadra kierownicza podejmuje ryzyko 1 11,9 | 33,3 | | 40,5 | 14,3
Otwarto$¢ na zmiany -5,5 23,t|3 | 40,0 | | 30,9
Ograniczanie biurokragji -5,0 2|2,5 | 5|7,5 | 10,0
Uelastycznianie struktury organizacyjnej 1 6,5 | 43,5 | | 34,8 | 15,2
Patenty, licencje 1 17|,2 |31,0 | 24,1 | 17,2
Wdrazanie innowagji 7,4 | 27,8 | 40|,7 | 20,4
Doskonalsze metody produkcji 15,0 | 15,0 | 40,0 | | 27,5
Nowsze, wydajniejsze maszyny i urzadzenia 1 6,5 23,|9 | 47,8 | | 21,7
Eksport _I) 9,1 152 24|,2 | 48,5|
Wprowadzanie nowych wyrobéw na rynek 1 8,2 28,6 | 36.7| | 26,5
Tworzenie noyvych wewn. i/lub zewn. Z_P 102 42,9 | | 32,7 | 12,2
jednostek | | | | |
0% 20% 40% 60% 80% 100%
B w bardzo matym stopniu w matym stopniu Sredni w duzym stopniu w bardzo duzym stopniu

Wykres 4.1. Stopniewystpowania badanych wymiaréw przeglsibrczaici korporacyjnej
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.

Analizujgc szczegétowy rozktad udzielanych odpowiedzi dogggeh wy-
miar6w przedsibiorczej orientacji, obliczono statystyki opisowe (zawarto je
w tabeli 4.5). Na tej podstawie ta stwierdzai, ze w przygtej do bada pigcio-
stopniowej skali (od 1 —w bardzo matym stopniu, do 5 — w bardzostopniu)
najwyzsz sredni uzyskata dziataln@ eksportowa (4,1), a najisizz — patenty
i licencje (3,2). Analizujc poziom modalnéj? mazna stwierdzi, ze najczscie;

432 Jest to wart& cechy statysgycznej, ktéra w rozktadzie empiryemnyysepuje najczsciej,
odpowiada najwikszej liczndci. Zrodto: A. StaniszPrzysepny kurs statystyki w oparciu o pro-
gram STATISTICA PL na przyktadach z medycymg 1, StatSoft Polska Sp. z 0.0, Krakéw 2001,
s. 87.
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Eksport 4,1
Otwartos¢ na zmiany 4,0
Twoércze, kreatywne kierownictwo 39
Nowsze, wydajniejsze maszyny i urzadzenia 3,9
Twércze metody rozwigzywania problemoéw 3,8
Wprowadzanie nowych wyrobdw na rynek 3,8
Dywersyfikacja dziatalnosci 3,8
Nowe formy wspdtpracy 3,8
Wykorzystywanie szans 3,8
Doskonalsze metody produkgji 3,8
Wdrazanie innowagji 37
Ograniczanie biurokracji 3,6
Kadra kierownicza podejmuje ryzyko 3,6
Uelastycznianie struktury organizacyjnej 3,5
Tworzenie nowych wewn. i/lub zewn.... 34

Patenty, licencje 3,2
3,0 32 34 36 38 4,0 4,2

Wykres 4.2 Srednie oceny wymiarow przegbiorczdici korporacyjnej
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.

wskazywane oceny (w bardzozgm stopniu) odnosity gsido dziatalnéci eks-
portowej (Mo = 5). Ocentaky wybrato 16 respondentow. Najsza ocena wska-
zywana najcgiciej przez respondentéw dotyczyta wymiwania danego wy-
miaru na poziomiérednim(Mo = 3). Odnosito s to do wymiarow: uelastycz-
nienie struktur, nowe wewtrzne i/lub zewntrzne jednostki oraz ubieganie si
0 patenty i licencje. Liczrié modalnej wyniosta dla nich odpowiednio: 20, 21
i 9. Najwicksze odchylenie standardotifadla przypisywanych ocen odnotowano
w przypadku patentéw i licencji (1,24), dziatadnbeksportowej i wprowadzania
na rynek nowych wyrobéw (po 1,144ke) oraz doskonalszych metod produkcji
(1,10). Odpowiedzi respondentéw w tych aspektach w alpzym stopniu byty
zréznicowane i oddalaty siod sredniej. Wspétczynnik zmiengoi*** nie wska-
zuje na bardzo de zr@nicowanie badanych wymiarow. Poniewaartcsci

433 Odchylenie standardowe nazywane jestiedem standardowym. Ta@ednie odchylenie po-
miaréw wzgtdem normy. Informacje o przetinym odchyleniu wart@&i normy. Informacje o prze-
cietnym odchyleniu warti oczekiwanejZrodio: E. Gotatalnformatyka, ekonometria i statystyka
w spoteczéstwie informacyjnymWydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznafio-
zna 2008, s. 15.

434 Wspotczynnik zmienniei wyraza stopié zréznicowania zbiorowéci. Jest to wielkéé nie-
mianowana, nieposiadgja wtasnej jednostki miarygtaca stosunkiem odchylenia standardowego
do $redniej arytmetycznej zmiennej. Przyjmuje, sie jezeli jego warté¢ przekracza prog 10%
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wszystkich wskanikbw mieszcz sie w przedziale 20-40%, oznacza de@dni
poziom zrgnicowania zmiennych, ale statystycznie istotny. Napzg wartéci
wspotczynnik zmienniei osagngt w przypadku patentéw i licencji (38,53),
wprowadzania na rynek nowych wyrobow (32,48), doskonalszych metod produk-
cji (29,43) i wykorzystywania okazji (28,80). Oznaczaz@pceny tych czynni-

kéw byly najbardziej zrinicowane. Najriiszy poziom wskanika zmiennéci od-
notowano w przypadku nowych form wspétpracy (20,62), kreatywnego kierow-
nictwa (21,00) oraz nowych maszyn i agizen (21,89). Ocena tych czynnikéw
byta zatem w mniejszym stopniu zricowana.

Tabela 4.5. Statystyki opisowe do ocen wymiarovegsebiorczaci korporacyjnej

Wyszczegolnienie N M | Me | Mo [NMo|Min. [Max.| Q1 | Q3 | SD | V:
Wykorzystywanie szans,

‘ 57| 38| 4| 4| 22| 1| s| 3| 4 o0492880
okazji

Eksport 33| 41 4| 5/ 16 1 § 4 5§ 10817
Otwartg¢ na zmiany 55| 40 4 4 22 2 4 3 b 0]88,23
Tworcze, kreatywne kie- | 5, | 59| 4| 4| 24/ 2| 5| 3 4 082100
rownictwo

Nowsze maszyny tuz | 4q | 39| 4| 4| 22 2| 5| 3 4 o08a189
dzenia

Tworcze metody rozwry-
wani probleméw
Dywersyfikacja dziatalno-
$Ci

Nowe formy wspotpracy 53 38 4 4 26
Wprowadzanie nowych

50| 3,8| 4 4| 24/ 1 5 3 4/ 0,924,06

52 | 38| 4 4 19 1 5 3 5/ 0,925,50

7862
60 | 3,8| 4 4 19 1 5 3 4/ 1,132,48

a5
OT
[y
iy
o

wyrobow

Doskonalsze metody 40 | 38| 4| 4| 16| 1| 5| 3| 5 1,1p9.43
produkgciji ' T
Wdrazanie innowacji 54| 3,7 4 4 22 1 5 3 4 1|@7,53
Ograniczanie biurokracji 40 3,6 4 4 23 L 5 3 4 Q2357
Kierownictwo podejmuje 42 | 36| a 4 17 > 5 3 4 089485
ryzyko ' 1T

Uelastycznianie struktur 46 356 4 3 20 2 5 3 4 02830
Nowe wewrtizne ilub | yq | 341 3| 3| 21| 1| 5| 3| 4 092663
zewretrzne jednostki
Patenty, licencje, dziatal-
nos¢ B + R

Objaénienia: N — liczné¢, M —érednia, Me — mediana, Mo — modalna, NMo — licgnmodalna, Min — warta
minimalna, Max — wart& maksymalna, Q1 — dolny kwartyl, Q3 — gérny kwaryD — odchylenie standar-
dowe, \, — wspotczynnik zmienriai.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

29 | 3,2| 3 3 9 1 5 2 4| 1,238,53

wskazuje na zrhicowanie statystycznie istotn&rodio: A. Zelig, Metody statystycznéWE,
Warszawa 2000, s. 64.
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W tabeli 4.6 zaprezentowano koretacng Spearmaf® (poziom istotnéci
p < 0,03%) dla wymiaréw wykorzystanych w badaniu do oceny poziomu przed-
sighiorczaici korporacji (czcionka pogrubiona oznacza zmienne skorelowane ze
soly). Poniewa macierz obejmujezal6 elementéw, w tabeli zawarto jedynie
numer wymiaru, a szczegétowy opis umieszczono podgabel

Tabela 4.6. Macierz korelacji wymiaréw przedisorczaici korporacyjnej

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 1B m 15 16

1,000
0,410 1,000
0,352| 0,323| 1,000
0,208| 0,186| 0,395| 1,000
0,277| 0,184/ 0,430| 0,547| 1,000
0,086| 0,234/ 0,237| 0,512] 0,322| 1,000
0,378| 0,406/ 0,449| 0,336| 0,513| 0,427 1,000
0,321| 0,024/ 0,100| 0,164 0,218 0,238| 0,293| 1,000
0,143|-0,040-0,134]-0,091] 0,047|-0,132/ 0,164| 0,131| 1,000
100,338|0,301] 0,209]| 0,097| 0,428| 0,162 0,293| 0,245| 0,144| 1,000
11(0,129| 0,062|-0,061] 0,036| 0,232| 0,096|-0,029| 0,234| 0,197| 0,435| 1,000
12|0,185|0,182| 0,150| 0,292| 0,376| 0,332 0,366/ 0,328| 0,246| 0,456| 0,404 1,000
13]0,156| 0,070| 0,102| 0,263| 0,439| 0,285| 0,123| 0,317| 0,073| 0,605| 0,318| 0,469| 1,000
14]0,185|0,169| 0,102| 0,085| 0,271| 0,131 0,258| 0,305| 0,228| 0,510| 0,468| 0,625| 0,447| 1,000
15/0,106|0,199| 0,079| 0,115| 0,213 0,116| 0,166| 0,039| 0,115| 0,391| 0,391| 0,389| 0,410| 0,569| 1,000
160,186|0,133| 0,140| 0,255| 0,475| 0,254/ 0,139| 0,256| 0,161| 0,599| 0,560| 0,656 0,627(0,677% 0,498| 1,000

Objasnienia: 1 — nowe, wewgtrzne i/lub zewntrzne jednostki, 2 — wprowadzanie nowych wyrobdwryreek,

3 — eksport, 4 — nowsze maszyny igatzenia, 5 — doskonalsze metody produkcji, 6 — wairee innowacji,

7 — patenty, licencje, dzialal&®B + R, 8 — uelastycznianie struktur, 9 — ogranidz®iurokracji, 10 — otwartsé

na zmiany, 11 — kierownictwo podejmag ryzyko, 12 — nowe formy wspotpracy, 13 — twéroeetody rozwi-

zywania probleméw, 14 — wykorzystywanie szans, pkdb — dywersyfikacja dziatalroi, 16 — tworcze,
kreatywne kierownictwo.

OO(N[O|T|D|WIN|F

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.

Pomkdzy badanymi zmiennymi, ktérych zatesci z innymi g statystycz-
nie istotne, stwierdzono wydznie dodatnie korelacje o przetriej i wysokiej sile
zwigzkéw (mieszcz sie w przedziale od 0,25 do 0,78) Najwiecej istotnych
statystycznie zafmosci wysipito w przypadku nowych form wspotpracy. Oka-
Zuje sg, ze wymiar ten jest dodatnio skorelowariyzall elementami. deli za-

435 Wspotczynnik korelacji przyjmuje wardoi od —1 do 1. Im bfiszy jest liczbie —1 lub 1, tym
silniejsza analizowana zakeos¢. Zrodio: A. StaniszPrzysepny kurs statystyki,.op. cit., s. 238.

436 poziom istotnéci wskazuje, na jaki bl badacz ,wyraa zgod”. Zaktadajc nizszy poziom
istotndici, zyskuje s} wyzsz wiarygodna¢. 0,05 to graniczny poziom istotégd najczsciej przyj-
mowany w badaniaclrodio: A. StaniszPrzysepny kurs statystyki,.op. cit., s. 148.

437 Przyjmuje s, ze korelacja na poziomie Orsy < 0,1 jest korelagjnikta, na poziomie 0,% rxy
< 0,3 — korelagj staly, na poziomie 0,3 rxy < 0,5 — korelagj przecétng, na poziomie 0,5 rxy <
0,7 — korelag wysoly, na poziomie 0,% rxy < 0,9 — korelagj bardzo wysok, na poziomie 0,%
Iy < 1 — korelacj prawie petg. Zrodio: A. StaniszPrzysepny kurs statystyki,.op. cit., s. 205.
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tem korporacje c#ciej wykorzystuj nowatorskie formy wspotpracy z kontra-
hentami, oznacza tae:

ich kadra kierownicza jest bardziej kreatywna, przguigicza, sktonna
do podejmowania ryzyka,

czesciej wykorzystuy pojawiapce s¢ szanse i okazje,

chetniej stosuje si w nich tworcze metody rozezywania problemow

i twércze zespoly zadaniowe zaang@ane w realizowanie projektow
prowadacych do wdraania innowacji,

* 3 bardziej otwarte na zmiany, nosavitp.

Najsilniejsza (wysoka) zataos¢ (0,677 oznaczona w tabeli 4.6 gwiagpk
wystpita w jednym przypadkiSwiadczy to o tymze jezeli kadra kierownicza
jest bardziej kreatywna, przeelsiorcza, tym korporacja egciej (chetniej) wy-
korzystuje nadarzage s¢ szanse, okazje. Nie stwierdzono istotnych statystycznie
zaleznosci w przypadku jednego badanego wymiaru — ograniczanie biurokracii.

W celu wykrycia struktury zwizkdw zachodzcych medzy zmiennymi wy-
korzystanymi do oceny poziomu przegdgorczaci korporacji, take z zamiarem
ewentualnej ich redukcji, zastosowano aratizynnikows. Jej wyniki zawiera

tabela 4.7.

Tabela 4.7. Analiza czynnikowa wymiaréw przebtsbrczej korporacii

Analiza czynnikowa
Zmienne
czynnik 1. | czynnik 2. | czynnik 3. | czynnik 4.
Wykorzystywanie szans, okazji 0,778104 | -0,016737| 0,074759 0,217861
Dywersyfikacja dziatalnéci 0,721156 | 0,029999 0,145300, -0,218448
Tworcze, kreatywne kierownictwo 0,868488 | 0,139537 0,097032 0,055798
Otwarta¢ na zmiany 0,731934 | -0,062855 0,300303 0,068890
Kadra kierownicza podejmuje ryzyko | 0,704213 | -0,163376| -0,025175§ 0,138371
Nowsze maszyny i ugdzenia 0,070000| 0,807254 | 0,228463 0,016969
Wdrazanie innowacji 0,050042| 0,782369 | 0,098932 0,131755
x\é‘l’(ro""adza”'e nowych wyrobow na - 107353 | 0,017180| 0,748757 | -0,080929
Uelastycznianie struktur 0,10997Y 0,162328 0,06048(0,844437
Nowe formy wspotpracy 0,628463 0,230963 0,107262 424192
;"gsvrcze metody rozwywania proble-| o gaa914 | 0329575  -0,071281  0,154546
Nowe wewrtrzne Vlub zewgtrzne jed- | 474075 | 0111981 0,666182  0,433640
Eksport 0,023569 0,345097 0,695000 -0,090867
Doskonalsze metody produkciji 0,397345 0,418668 31,86 0,076031
Patenty, licencje, dziatalééB + R 0,117538 0,322475 0,637562 0,3610(12
Ograniczanie biurokracji 0,306669 -0,416405 0,0%120 0,426176
Wartci¢ wyjsciowa| 4,011051 2,087961 2,3202638 1,577320
Udziat| 0,250691 0,130498 0,145016 0,098583

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagzobada.
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W wyniku przeprowadzonej analizy czynnikowej poddane badaniu wymiary
pofaczyly sie w cztery nasfpujace grupy:

» czynnik 1. — odzwierciedla proaktywne nastawienie do rzecrgsis
obejmuje: wykorzystywanie nadargeych s¢ okazji, dywersyfikagj
dziatalngci, przedsgbiorcze kierownictwo oraz otwakéna zmiany,

* czynnik 2. — zwraca uwagga znaczenie innowacji, obejmuje nowsze ma-
szyny i uradzenia i wdraanie ré&nego rodzaju innowacji,

» czynnik 3. — ktég mozna okréli¢ jako orientagj na klienta, dlategae
w jej ramach znalazto giwprowadzanie na rynek nowych wyrobow
(ustug),

* czynnik 4. — to elastyczié w zakresie wykorzystywanych w korporacji
struktur.

Analiz¢ wymiaréw przedsbiorczej korporacji mgna bytoby zatem ograni-
czy¢ do wyodebnionych grup czynnikow (w sumie 9 elementéw), ktore (jak si
okazuje) najlepiej odzwierciedtapajwaniejsze cechy badanego zjawiska. Cho-
dzi o wykorzystywanie szans, dywersyfikacziatalngci, twércze kierownic-
two, otwart@¢ na zmiany, podejmowanie ryzyka przez kakierownicz, now-
sze maszyny i ugzlzenia, wdraanie innowacji, wprowadzanie na rynek nowych
wyrobow i uelastycznianie struktur organizacyjnych. Dla dwoehyszych grup
obliczono wskanik wiarygodndci Alfa Cronbacha. Wyniést on 0,85 dla proak-
tywnosci i 0,72 dla innowacji. Oznacza tée wchodzace w skiad grupy 1. i 2.
zmienne byty dobrze dobrane, w sposéb wystagcydpadag poziom przedsk
biorczaci korporaciji.

Wykorzystane w badaniach wymiawiadczice o przedsbiorczaci zesta-
wiono z cechami korporacji (takimi jak rodzaj, zastdziatalndci, okres funkcjo-
nowania na rynku, struktura organizacyjna) w celu sprawdzenigpaysania
istotnych statystycznie zadeosci. Zastosowano test niezahesci chi-kwadrat
Pearsorfd® Obliczono prawdopodohistwa testowe, nagtnie poréwnano je do
przyjetego poziomu istotrigi o = 0,05. Wyniki analizy zestawiono w tabeli 4.8.
Najwiecej istotnych zalenosci w odniesieniu do badanych wymiaréw ujawniono
w przypadku zasggu dziatalndci (az 9), zdecydowanie mniej (3) w rodzaju dzia-
talnosci oraz w okresie funkcjonowania na rynku (2). Analizyg szczego6towo,
mozna stwierdz, ze zasig dziatalndci okazat s bardzo wysoce istotny staty-
stycznie w przypadku:

» wykorzystywania pojawigrych s¢ szans (p €, p = 0,00020) — wszyst-
kie korporacje o zasju lokalnym i regionalnym oraz 97,6% tych o za-
siegu midzynarodowym wykorzystywato nadargeg sé szanse,

» prowadzenia dziatalgoi eksportowej (p <, p = 0,00025) zadna kor-
poracja o zasgu lokalnym i regionalnym nie eksportowata swoich wyro-
béw; w najwikszym stopniu wymiar ten wygiowat w przedsgbior-
stwach o zasgu midzynarodowym (75,6%).

438 A StaniszPrzysepny kurs statystyki,.op. cit., s. 235.



166

Tabela 4.8. Wymiary przedsiiorczej korporacji a cechy korporacji

Oliee Struktura
. Rodzaj Zasieg funkcjono- X
Badany wymiar 3 et : o . organiza-
dziatalnosci | dziatalnosci wania )
cyjna
na rynku
1. Wykorzystywanie szans, okazj 0,01609¢ 0,ame2 | 0,70629 0,77321
2. Otwarté¢ na zmiany 0,56509 0,79778 0,49472 0,8410%
3. Wdraanie innowaciji 0,88584 0,01905* 0,84660 0,96386
4. Tworcze, kreatywne kierownic- 0.71355 0.02404% 0.07985 0.66858
two ) ) ) '
5. Nowe formy wspOtpracy 0,26353 0,02868% 0259 0,31435
6. Dywersyfikacja dzialalrigi 0,03145* 0,00132** 0,15900 0,46370
7. Tworcze metody rozetywania | o 13403 | g 07641 020140 |  0,13119
probleméw
8. Wprowadzanie na rynek nowygh , 1 59g+ | g 02568% | 0,03307¢|  0,92359
wyrobéw ' ' ' '
9. Nowe wewstrzne ilub ze- 055230 | 0,02568* | 0,18090 |  0,60572
wnetrzne jednostki
10. Nowsze maszyny i wdzenia 0,72497 0,86979 0,33472 | 0,10271
11. Uelastycznianie struktur 0,34503 0,18402 0,43021 0,68890
12. Kadlza kierownicza podejmip | 4 43503 | 0,83989 0,02967*|  0,17831
ryzyko ) ) ) '
13. Ograniczanie biurokraciji 0,89982 0,45228 0,51909 0,93977
14. Doskonalsze metody produkcji 0,52013 0,19335 0,97935 0,91373
15. Eksport 0,18367 0,00025*F 0,10014 0,17927
16. Patenty, licencje, dziataléto 0,34994 | 0,00196* | 0,84310 0,84897
B+R ) ' ) ,

Objasnienia: (1) gdy p < 0,05 — wygiuje statystycznie istotna zati¢ (oznaczona za pomo¢), (2) gdy
p < 0,01 — wysipuje wysoce istotna statystycznie zala¢ (**), (3) gdy p < 0,001 — wyspuje bardzo wysoce
istotna statystycznie zaleos¢ (***).

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.

Wysoce istotny statystycznie okazat zase¢g dziatalndci w przypadku:

» aplikowania o patenty, licencje, prowadzenia dziakdhbadawczo-roz-
wojowej (p <a, p = 0,00196) — w najwkszym stopniu (w 63,4%) dzia-
tanie te realizowane byly w korporacjachediynarodowych, a jedynie
w 11,8% w krajowych,

» dywersyfikowania dziatalni@i, réznicowania oferowanych produktow
(p <a, p =0,00132) — korporacje o zgmgil lokalnym i regionalnym nie
prowadzity tego typu dziata natomiast wszystkie przedBsiorstwa
krajowe i 85,3% midzynarodowych dywersyfikowato swpfiziatalngé
w odpowiedzi na sygnaty rynku.

Istotne statystycznie zadeosci wysipity natomiast w przypadku zggu

dziatalngci i nastpujacych wymiarow:
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» wdrazanie r@nego rodzaju innowacji (p €, p = 0,0195) — innowacje
wdrazaty wszystkie korporacje lokalne i regionalne z@aR7,6% mjdzy-
narodowych i 70,6% krajowych (tylko jedna korporacja globalna nie
wdrazata innowacji),

» kreatywnd¢ kadry kierowniczej (p €, p = 0,02404) — kreatywne kierow-
nictwo posiadaty wszystkie korporacje lokalne, 94,1% krajowych i 90,2%
miedzynarodowych (korporacje regionalne nie posiadaty kreatywnych
kierownikow),

* tworzenie nowych wewgtrznych i/lub zewgtrznych jednostek organiza-
cyjnych oraz wprowadzanie na rynek nowych wyrobéw (o, <p =
0,02568) — identyczny poziom dla obu wymiaréacgne przedgbiorstwo
lokalne i regionalne nie tworzyto nowych jednostek oraz nie wproaadz
na rynek nowych wyrobow (ustug), wymiary te wystwaty natomiast
w 85,3% korporacji globalnych i 82,4% krajowych,

» wykorzystywanie nowych form wspétpracy z kontrahentami (<
p = 0,02868) — nie wysgbowato w korporacjach lokalnych, wykorzysty-
waly je natomiast wszystkie przeglsiorstwa regionalne,z292,7% me-
dzynarodowych i 82,4% krajowych.

W przypadku rodzaju dziataléa ujawniono nasjpuijace istotne statystycz-

nie zalenaosci:

» wprowadzanie nowych wyrobow na rynek (jo, = 0,01298) — nie rea-
lizowata tegazadna korporacja ustugowa, natomiast wymiar ten ypjist
w 85% firm produkcyjnych i 75% handlowych,

» wykorzystywanie szans (pes p = 0,01609) — okazaloesio istotne dla
wszystkich korporacji handlowych, 95% produkcyjnych i 50% ustugo-
wych,

» dywersyfikowanie dziataln@i (p <a, p = 0,03145) — 92,5% korporacji
produkcyjnych, 66,7% handlowych i 50% ustugowych prowadzi# ro
nego rodzaju dziatania prowage do dywersyfikacji dziatalrioi.

W przypadku okresu funkcjonowania na rynku, podobnie jak w rodzajach

dziatalngci, ujawniono wy4cznie istotne statystycznie zah@sci w odniesieniu
do nastpujacych wymiaréw:

* podejmowanie ryzyka przez kierownictwo (p.<p = 0,02967) — w przy-
padku korporacji najkrocej funkcjoragiych na rynku (do 10 lat)za
w 80% przypadkow kierownicy podejmowali ryzyko (co prawdopodobnie
zwigzane byto z walik o przetrwanie i oggni¢cie odpowiedniej pozyciji
na rynku); jeeli zas chodzi o korporacje o najdiszym stau (powyzej
31 lat), kierownicy zachowywali sbardziej rozwanie — nieco mniej, bo
75% z nich deklarowato et podejmowania ryzyka (prawdopodobnie
Z tego powoduwze pozycja tych korporacji na rynku byta stabilna); w kor-
poracjach funkcjonggych na rynku od 11 do 20 lat wszyscy kierownicy
podejmowali ryzyko,
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» wprowadzanie na rynek nowych wyrobdéw (j.,<p = 0,03307) — korpo-
racje ditej funkcjonupce na rynku agciej wprowadzaty nowe wyroby,
byly to wszystkie przedgbiorstwa istniejce na rynku od 11 do 20 lat,
81,3% tych, ktére funkcjonowaty powsj 31 lat i 80,8% — od 21 do 30
lat, jedynie 40% korporacji najkrocej dzigleych na rynku (do 10 lat)
wprowadzato na rynek nowe wyroby.

W badaniu nie ujawniono istotnych statystycznie zZadéci pomidzy ana-
lizowanymi cechami korporacji a otwaftia na zmiany, twérczymi metodami
rozwigzywania probleméw, wprowadzanymi nowszymi maszynami adne-
niami, uelastycznianiem struktur, ograniczaniem biurokrémjmalizmu, stoso-
waniem doskonalszych metod produkcji. Brak ponadtaziw pomegdzy wy-
korzystywam w korporacjach struktgrorganizacyja a badanymi wymiarami
przedst¢biorczaici korporacyjne.

4.4.2. Analiza i ocena przedsiebiorczych predyspozycji
pracownikow korporacji — poziom indywidualny
rozwoju przedsiebiorczosci korporacyjnej

Do rozwoju przedsbiorczaici w korporacji konieczny jest potencjat
tkwigcy w pracownikach, stanowgych ,pierwsze ogniwo” przedgdiorczaci
korporacyjnej, ktéra jest wypadkawich wiedzy, umiegjtnosci, kompetenciji,
takze specyficznych cech, szczegolnie tych, ktore pozwaaghowywa sie
w sposéb kreatywny, np. zdoke samodzielnego ndlenia, sktonnéci do po-
dejmowania ryzyka. Badania przeprowadzone na potrzeby opracowarngécw cz
skierowanej do pracownikOw zawieraty kwestionariusz opracowezez G. Pin-
chota, skladary sk z 11 pyta oceniagcych ich przedsbiorczy potencjat. Za-
proponowana przez niego interpretacja wynikéw testu uznawata posiguani
tencjatu przedsgbiorczego w przypadku osoby, ktéra naedj jak 50% pyta
odpowiedziata twierdgco. Pracownik taki jiaprawdopodobnie zachowuje ak
intraprzedsibiorca, nawet jgeli nie zdaje sobie z tego sprawy. Posiada potencjat,
ktéry mazna uznd za element wspiergly rozwoj przedsibiorczaci korporacyj-
nej. Specyficzne warunki pracy w rozbudowanych pragisistwach z licznymi
procedurami i koniecznymi formaléciami uksztattowaly jego postawy, nie po-
zbawiapc jednak chci do eksperymentowania, samodzielnego dziatania. Im
wigksza liczba odpowiedzi twierdeych, tym wekszy przedsibiorczy potencjat
tkwigcy w danym pracowniki®.

Dokonupc interpretacji danych uzyskanych od 320 pracownikéw korporaciji,
w pierwszej kolejnéci starano si ocent, jak wielu z nich zastuguje na miano
intraprzedsibiorcow. Przygto przy tym, ze jezeli dana osoba odpowiedziata
twierdzco na:

439 Por. G. Pinchotintrapreneuring. Why you don't have to leaveop. cit., p. 31.
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* mniej niz 6 pytar — nie jest przedgbiorcza,

* na 6 lub 7 pyta— jej potencjat przeddbiorczcici jest niski,

* na 8 lub 9 pyta— jej potencjat przedddiorczdci jestsredni,

* na 10 lub 11 pyta— jej potencjat przedgbiorczaici jest wysoki.

W badanej grupie przewaty osoby o niskim (36%)srednim (32%) poten-
cjale przedsibiorczaici. Stosunkowo wielu z nich (21%) nie pma ocend jako
osoby przedsbiorcze, a jedynie 11% to prawdziwi intraprzetgircy — osoby
0 wysokim potencjale przed@siorczaci (wykres 4.3).

0, -
40% 36%

35% 32%

30%

25%

21%

20% +——

15% +—
11%

10% +——

5% +—

O% T T T -1
brak niski potencjat Sredni potencjat wysoki potencjat
przedsiebiorczosci  przedsiebiorczosci  przedsiebiorczosci  przedsiebiorczosci

Wykres 4.3. Przedgdbiorczy potencjat pracownikéw korporaciji
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

W dalszej kolejnéci dokonano analizy odpowiedzi respondentéw na zawarte
w tescie na intraprzedgbiorczai¢ G. Pinchota pytania (tabela 4.9, wykres 4.4).
Uszeregowano je od najsziej wskazywanych (przewaga udziatu odpowiedzi
twierdzcych). Najwiksze poparcie (80% i wtej) uzyskaly stwierdzenia wska-
Zujace,ze pracownicy badanych korporaciji:

» w swoich miejscach pracy posiadali i utrzymywali sieci fjetee wspot-
pracownikami, zawsze mogli licgyna ich pomoc i wsparcie — uzyskato
to najwiecej, bo a 89% odpowiedzi twierdgych,

» znali sk na tym, co rol, potrafili wyobrazé sobie kroki, jakie nals/
podja¢, by zrealizowa okreslony pomyst, rozwgzac problem — 81%
wskaza; stanowi to potencjat, ktory mogliby wykorzyé&ta pracy twor-
czej; znajc istot problemu, jego elementy skladowe, tatwiej ppsie
dokonywa twérczej kombinacji dogpbnych w danym momencie zaso-
béw, by stworzy ccs lepszego, doskonalszego; w ten sposob poavstaj
innowacyjne rozwjzania,
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* negatywnie reagowali na osoby prémg w niekompetentny sposob wy-
korzystywa elementy ich pomystu — 81% wskazé&wiadczy to o ich za-
angaowaniu w to, co robili, o tymze zaleato im na tym, co dzieje i
z ich pomystemze s pewni swojej wiedzy, uznag (i potrafac ocené)
dziatania innych za nieudolne; pytanie to wskazujedala czsto wyst-
pujace w korporacjach problemy z realizapjojektéw przez ich autoréw;
wspotczesne korporacje to ogromne, skomplikowane, konglomeraty rea-
lizujace cele wielu rénorodnych interesariuszy, co niekoniecznie ztée
jest z interesami autoréw innowacyjnych rogzei, ktorzy mog zajmo-
waé mato znaczce pozycje w hierarchii przedbiorstwa.

Tabela 4.9. Przedsiiorczy potencjat pracownikéw badanych korporaciji

Tresé pytania '(I;;:I)(

1. Czy masz w pracy (wykorzystujesz)dgielacji z kolegami, na pomoc ktérych zawsze89
mozesz liczy?

2. Czy denerwyj cie¢ osoby probujce w niekompetentny sposéb wykorzystyvede-| 81
menty Twojego pomystu?

3. Czy potrafisz wyobragzisobie konkretne kroki, jakie nalepodp¢, gdy rozwaasz| 81
sposoby na zrealizowanie pomystu?

4. Czy emocjonujesz¢sswop praa? 68

5. Czy potrafisz zachowywawoje pomysty w tajemnicy i powstrzyihaic od dziele{ 66
nia sk nimi do czasu, azdotasz je przetestowaprzygotowd plan wdraenia?

6. Czy przechodzietrudne chwile, gdy projekt, nad ktérym pracowaleydawat s¢| 63
niemazliwy do zrealizowania?

7. Czy bierzesz pod uwagnazliwosé rezygnacji z naturalnego dla Ciebie perfekcjoni-63
zmu, kaacego ci wszystko wykonywasamodzielnie, i podzieleniggsidpowiedzial;
noscia za realizag pomystu z zespolem?

8. Czy mylisz o nowych, biznesowych pomystach#alpoza prag np. jadc do pracy] 59
odpoczywajc?

9. Czy od czasu do czasu sz s¢ na ktopoty, rohjc rzeczy, ktore przekracagprzy-| 54
pisane ci kompetencje?

10. Czy byiby skionny zrezygnow@az czsci wynagrodzenia, by méeszang na wdro-| 47
zenie pomystu, j@i nagroda w wypadku jego powodzenia bylaby adeke/at

11. Czy twoje dzenia do ulepszania istnagego stanu rzeczy zajmuje ci w pracy tyle44
samo czasu (lub wtej), co wypetnianie standardowych obgzkow?

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.

Analiza aspektow, ktore przekroczyty 50% prog poparciaé¢ atto poziom

w poréwnaniu z innymi pytaniami nie byt zbyt wysoki (znalazésiprzedziale
od 50% do 60% wska#ag dowodzi,ze:

» pracownicy badanych korporacji, minie posiadali potencjal, anga
wali sie w realizowane zadania, nie przekraczali jednak organizady
i strukturalnych ram, nie byli sktonni na&g si¢ na klopoty, rohic rze-
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czy, ktére wykraczaly poza przypisane im uprawnienia, formalredyas
(54% wskazAa); w tym aspekcie ujawnitagkonieczné¢ ciggtego balan-
sowania pracownikOw korporacji gaizy procedurami, ktére powinni
przestrzegd a potrzeb niezalenosci dziatania; od przedgdiorczych
pracownikdéw wymaga ginicjatywy, zaangzowania, ale w pewnych gra-
nicach; ich dziatania, podejmowane decyzje nie gring w petni nieza-
lezne, mag bowiem miejsce w obbie dwego przedsbiorstwa, co w ja-
kim$ stopniu ogranicza (ostabia) ich przefisdbrcz aktywnaé;

* niewiele ponad potow pracownikbw angsowato s¢ w realizowane
przeds¢wziecia bez reszty, myac o nowych, biznesowych pomystach,
takze poza pragcw czasie wolnym, np. jad do pracy, odpoczywgg
(59% wskaza).

Czy bytbys sktonny zrezygnowac z czesci wynagrodzenia, by
miec szanse na wdrozenie pomystu, jesli nagroda w wypadku 47%
jego powodzenia bytaby adekwatna? | |

Czy bierzesz pod uwage mozliwos¢ rezygnacji z naturalnego dla
Ciebie perfekcjonizmu, kazacego ci wszystko wykonywac 63%
samodzielnie, i podzielenia sie odpowiedzialnoscia za... | ! !

Czy denerwuja cie osoby probujace w niekompetentny sposob 81%
wykorzystywac elementy Twojego pomystu? » °
Czy masz w pracy (wykorzystujesz) sie¢ relagji z kolegami, na

. R 89%
pomoc ktérych zawsze mozesz liczy¢? ;

Czy przechodzite$ trudne chwile, gdy projekt, nad ktérym 63%
pracowates, wydawat sie niemozliwy do zrealizowania? :
Czy potrafisz zachowywa¢ swoje pomysty w tajemnicy i
powstrzymac sie od dzielenia sie nimi do czasu, az zdotasz je 66% 34% ]
przetestowac i przygotowac plan wdrozenia? | ! ! | ! | | | |

Czy od czasu do czasu narazasz sie na ktopoty, robigc rzeczy, 549
ktore przekraczajg przypisane ci kompetencje? ?
Czy potrafisz wyobrazi¢ sobie konkretne kroki, jakie nalezy

0
podja¢, gdy rozwazasz sposoby na zrealizowanie pomystu? SJ;A’

Czy myslisz o nowych, biznesowych pomystach takze poza

0,
pracg, np. jada do pracy, odpoczywajac? 59/’

Czy emocjonujesz sie swoja praca? 68%
T T T T T

Czy Twoje dazenie do ulepszania istniejacego stanu rzeczy
zajmuje ci w pracy tyle samo czasu (lub wiecej), co wypetnianie 44% 56% ]
standardowych obowiazkéw? 1 1 1 | | | | | |

Tak Nie 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Wykres 4.4. Przedgbiorczy potencjat pracownikdw badanych korporacji
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.
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Tylko dwa pytania zawarte w kwestionariuszu uzyskaty mnieb®¥6 wska-

zan. Odnosity st one do:

* czasu, jaki pracownicy pwigcali na standardowe oboygki i na prace
tworcze — badania wykazatie wickszego zaangawania wymagaty ru-
tynowe czynnéci, na prace tworcze respondencéwizcali zdecydowa-
nie mniej czasu; stwierdzenie to uzyskato najmniejsze p@papsrod
wszystkich pyta testu (44%);

* wynagrodzenia, z ¢%ci ktérego pracownicy byliby w stanie zrezygno-
wat, by mie szang na wdraenie pomystu, jdi nagroda w wypadku jego
powodzenia bylaby adekwatna (47% wskgzawieksza¢ badanych nie
zgodzitaby s} na péwiecenie czsci swojego wynagrodzenia na realiza-
cje twdrczych, obarczonych dym ryzykiem pomystéw. Nasuwa to py-
tanie o poziom ptac, ktory prawdopodobnie nie byt wysokd &tki roz-
ktad odpowiedzi. Innym powodem mogtachyiska skuteczrig wdraza-
nia innowacyjnych rozvgzan w badanych korporacjach, takbrak wiary
pracownikéw w pozytywne zakozenie realizowanych przedsiziec.

Omawiane stwierdzenia wykorzystane do oceny przbisczego poten-

cjatu pracownikOw korporacji zestawiono z danymi metryczki i napegszymi
cechami przedsbiorstw w celu sprawdzenia wygbwania istotnych statystycz-
nie zalenosci migdzy zmiennymi. Wykorzystano w tym celu dwa rodzaje testow:
w odniesieniu do zmiennych #ciowych ANOVA Kruskala—Wallis§’, a do ja-
kosciowych — chi-kwadrat Pearsona. W tabeli 4.10 zwarto zmienf§wdioe oraz
wyniki testu ANOVA Kruskala—Wallisa. Wynika z niejg to, czy dana osoba
bedzie zachowywala sjjak intraprzedsbiorca zaley w najwiekszym stopniu od
tego, czy myli o realizowanym aktualnie przegsizicciu takze poza prag czy
angauje st w niego bez reszty. Aspekt ten zalev najwickszym stopniu od
wieku pracownika — okazaloesto bardzo wysoce istotne statystycznie (p, <
p = 0,000096). Badania wykazale to ludzie mtodzi g najbardziej zaanga-
wani w prae, analizuj pomysty, nad ktorymi pracyjtakze w czasie wolnym
od obowizkdéw*! (wykres 4.5).

440 Test ANOVA Kruskala—Wallisa jest nieparametryczngdpowiednikiem jednoczynnikowej
analizy wariancji. Za jego pomgesprawdza si czy n niezalenych probek pochodzi z tej samej
populacji czy z populacji z tgksama median. Hipoteza zerowa (f mowi o réwndci dystrybuant
rozktadow w poréwnywanych populacjach, czyli o tym,nie ma rénic lub zalenosci pomigdzy
badanymi zmiennymiZrodio: A. Aczel,Statystyka w zagzlizaniy Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 73.

441 potwierdza to informacje dotygze specyfiki pracy w korporacjach, ktére bardzolevisfe-
ruja, ale i wiele oczekujod swoich pracownikéw, dlatego watatrudnig ludzi mtodych, dyspo-
zycyjnych, zaangawanych (czsto bez ogranicz¢ w powierzone im zadania. W zrealizowanych
badaniach najbardziej aktywni okazal pracownicy okoto 35. rokuycia, nastpnie wraz z wie-
kiem zaangzowanie w pra¢ maleje prawdopodobnie w wyniku przgenia prag, rozczarowania
panupcymi w korporacji warunkami, tak wypaleniem zawodowym itp.
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Tabela 4.10. Wyniki testu ANOVA Kruskala—Wallisa doeny przedsgbiorczego potencjatu
pracownikéw korporaciji

Staz Staz
Wyszczegolnienie Wiek p w badanej
ogotem =
korporacji
1. Czy Twoje dzenie do ulepszania istnigego
stanu rzeczy zajmuje Ci w pracy tyle samo cz asuO’6817 0,1709 0.7497
(lub wigcej), co wypetnianie standardowych obo-
wigzkow?
2. Czy emocjonujeszesswop praa? 0,9726 0,3497 0,5719

3. Czy mylisz o nowych, biznesowych pomystach,
takze poza prag; np. jadc do pracy, odpoczywa-0,000096*** | 0,0541* 0,0339*
jac?

4. Czy potrafisz wyobrazisobie konkretne krokj,
jakie naley podp¢, gdy rozwaasz sposoby na 0,3898 0,7581 0,5284
zrealizowanie pomystu?

5. Czy od czasu do czasu masz s na kiopoty,
robigc rzeczy, ktore przekracazaprzypisane ci  0,4695 0,0882 0,2326
kompetencje?

6. Czy potrafisz zachowywawoje pomysty w ta-
jemnicy i powstrzymé sie od dzielenia i nimi
do czasu, azdotasz je przetestowa przygoto-
waé plan wdraenia?

7. Czy przechodzitgrudne chwile, gdy projekt, nad
ktorym pracowale wydawat st niemazliwy do 0,1416 0,0365* 0,1284
zrealizowania?

8. Czy masz w pracy (wykorzystujesz)ésielacii

0,2995 0,9359 0,6263

z kolegami, na pomoc ktorych zawszezesr li- 0,9862 0,7591 0,7624
Cz)(?

9. Czy denerwgyjci¢ osoby prébujce w niekompet
tentny sposob wykorzystywalementy Twojego  0,2281 0,6489 0,7942
pomystu?

10. Czy bierzesz pod uwagnazliwosé rezygnacii
z naturalnego dla Ciebie perfekcjonizmuzd3
cego Ci wszystko wykonywasamodzielnie, i pg
dzielenia sj odpowiedzialnécia za realizagj po-
mystu z zespolem?

11. Czy byiby sktonny zrezygnow@az czsci wyna-
grodzenia, by migszansg na wdraenie pomystu
jesli nagroda w wypadku jego powodzenia bytaby
adekwatna?

Objasnienia: obliczenia statystyczne wykonano dla pozidgstotngci a = 0,05; (1) gdy p < 0,05 —

wystepuje statystycznie istotna zates¢ (oznaczona za pomgd), (2) gdy p < 0,01 — wyspuje

wysoce istotna statystycznie zates¢ (**), (3) gdy p < 0,001 — wyspuje bardzo wysoce istotna
statystycznie zalmos¢ (***).

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

0,4418 0,0069** 0,1812

0,2078 0,8439 0,0367*




174

63

60 | _—

35

30

45 |

Wiek

40 ¢

35} o

30 ¢

tak nie
o Srednia [ ] Srednia=Odchstd T Min-Maks

Wykres 4.5. Zaangawanie pracownikdéw w realizacprojektow take poza praca ich wiek
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.

Podobnie, chow mniejszym stopniu, na réignie o nowych biznesowych

pomystach take poza pracwptywat:

e staz pracy w badanej korporacji (p & p = 0,0339) — pracownicy
z krétszym stzem (okoto 7 lat), a zatem osoby mtodszesciej i chetniej
myslaty o realizowanych, nowych projektach zekw czasie wolnym,
prawdopodobnie nie rozczarowaly ich jeszcze warunki pracy w korpora-
cji, w petni je akceptowali, st w ich przypadku tak wysoki poziom za-
angaowania w realizowane projekty,

» sta pracy ogotem (p <, p = 0,0541) — podobnie jak wgj, pracownicy
z krotszym stzem (okoto 11 lat), zatem w wieku okoto 35 latedcie]

i chetniej angaowali sk w swop prae, byli bardziej sktonni do pavie-
cen na rzecz korporacji.

Staz pracy ogotem okazat gistotny statystycznie tak w odniesieniu do

nastpujacych pyta:

1. Czy przechodzitetrudne chwile, gdy projekt, nad ktérym pracowsate
wydawat s¢ niemazliwy do zrealizowania? (p , p = 0,0365). G&ciej
na to pytanie twierdgzo odpowiadaty osoby z diszym staem (okoto
13-14 lat), zatem mage wiksze déwiadczenie, prawdopodobnie reali-
zujace w przeszixi wiele r&norodnych projektow.
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2. Czy bierzesz pod uwagnazliwosé rezygnacji z naturalnego dla Ciebie
perfekcjonizmu, kzcego Ci wszystko wykonywasamodzielnie i po-
dzielenia s} odpowiedzialnécia za realizagj pomystu z zespotem?
(p <a, p =0,0069). Ta zalaoi¢ okazata si wysoce istotna statystycz-
nie — pracownicy z ditszym staem (14 lat) byli bardziej sktonni do
wspotpracy z zespotem, przedktadali interes ogétu nad wiasnigzé-
alizacji pomystow. Znajc realia pracy w korporacji (pracowali tam
diugo) prawdopodobnie wiedzielig sukces w tak dym przedsibior-
stwie maliwy jest wylacznie w pracy w zespole, uzyskajod jego czton-
kow pomoc i wsparcie.

Ciekawie prezentuje sizaleznos¢ pomiedzy staem pracy w danej korpora-
cji a pytaniem: Czy bythysktonny zrezygnowiaz czsci wynagrodzenia, by mée
szang na wdraenie pomystu, j@i nagroda w wypadku jego powodzenia bytaby
adekwatna? (p &, p = 0,0367). W tym przypadku to mtodsi pracownicy, z krot-
szym staem, wynoszcym okoto 7 lat byli bardziej sktonni paieci¢ czs¢ wy-
nagrodzenia. To potwierdza (wykazane worej) dwe zaangzowanie 0s6b
mtodych w pra¢ w korporacji, a co giz tym wihze — wiksz sktonnac¢ do po-
Swigcen na jej rzecz. Z racji mtodego wiekudmaze cechowata ich tak wyzsza
sktonna¢ do ryzyka, sfd prawdopodobnie takie postawy tej grupy respondentow.

W tabeli 4.11 zawarto zmienne jdkmwe i wyniki testu chi-kwadrat Pear-
sona do oceny intraprzegiorczego potencjatu pracownikdéw korporacji. Naj-
wiecej istotnych statystycznie zateosci (5) ujawniono w przypadku wyksztatce-
nia respondentéw. Badania wykazatg,miato ono wptyw na to, czy badani pra-
cownicy:

» emocjonowali si swop prag (p <a, p = 0,01314),

* mysleli o nowych, biznesowych pomystach realizowanych w pracietak
poza nj, nawet w czacie wolnym (p e p = 0,0025) — ta zataos¢ oka-
zala s wysoce istotna statystycznie,

» potrafili wyobrazé sobie konkretne kroki, jakie nalepodpé¢, gdy roz-
wazali rézne sposoby realizowania pomystu (p, = 0,02491),

» naraali si¢ na ktopoty w myl realizacji pomystéw, podejmag dziatania,
ktore przekraczaly ich kompetencje (p.,<p = 0,01508),

* hyliby sktonni zrezygnowaz czsci wynagrodzenia, by zwkszy¢ szanse
na realizagj ich pomystu, jeeli nagroda w wypadku powodzenia bytaby
adekwatna do warfoi nowego rozwjzania (p <o, p = 0,02181).

Zaleznosci migdzy mysleniem o nowych pomystach poza pracwyksztat-
ceniem prezentowalyesidasé interesujco. Okazuje s ze:

* prag najbardziej emocjonowali gipracownicy z wyksztatceniem sy

szym (76% wskazg, nas¢pnie z zawodowym (61%), a najmniejed-
nim (59%),
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Tabela 4.11. Wyniki testu chi-kwadrat Pearsongpdtadsgbiorczego potencjatu pracownikéw
korporacji

Wyksztat- |Propozycje Rodzaj

Wyszczegd6lnienie Pte¢ - ) .
cenie |rozwigzan |korporaciji

1. Czy Twoje dzenie do ulepszania istnigj
cego stanu rzeczy zajmuje Ci w pracy {
samo czasu (lub wtej), co wypetianig
standardowych obowzkow?

2. cZy emocjonujesz@j;woh pra@l? 0,18192 0,01314* 0,3241_ 0,55162

3. Czy mylisz o nowych, biznesowych pomy-
stach take poza prag np. jadc do pracy| 0,08690 | 0,00258*f 0,01859* | 0,03416*
odpoczywajc?

4. Czy potrafisz wyobrazisobie konkretne
kroki, jakie naley podpé¢, gdy rozwaasz|0,00003*** 0,02491* | 0,06326 0,62964
sposoby na zrealizowanie pomystu?

5. Czy od czasu do czasu riasz s na klo-
poty, robac rzeczy, ktére przekracagj 0,02547*| 0,01508* 0,34284  0,8881P
przypisane Ci kompetencje?

6. Czy potrafisz zachowywawoje pomyshy
w tajemnicy i powstrzymasie od dzielenis
sig nimi do czasu, Aazdotasz je przetest
waé i przygotowa plan wdraenia?

7. Czy przechodzifetrudne chwile, gdy pro
jekt, nad ktérym pracowade wydawat s¢ | 0,25789 | 0,31242| 0,6628 0,75692
niemazliwy do zrealizowania?

8. Czy masz w pracy (wykorzystujesz)gie-
lacji z kolegami, na pomoc ktorych zawsz®,64599 0,37603 0,81721 0,0497y*
mozesz liczy?

9. Czy denerwyjCie osoby probujce w nie-
kompetentny sposob wykorzystydveele-| 0,44477 | 0,51395 0,61671  0,15230
menty Twojego pomystu?

10. Czy bierzesz pod uwagnozliwosé rezy-
gnacji z naturalnego dla Ciebie perfekcjgni-
zmu, kaiacego ci wszystko wykonywssa-| 0,76285 0,82873 0,4976¢ 0,95028
modzielnie i podzielenia siodpowiedzial-
noscia za realizag z zespolem?

11. Czy byiby sktonny zrezygnow@z cz:sci
wynagrodzenia, by méeszang na wdrae-
nie pomystu, jéli nagroda w wypadku jeg
powodzenia bytaby adekwatna?

lyl%,10728 0,83160; 0,2101 0,96861

L 0,56335 | 0,90487| 0,06412  0,785Q0

00,77481 0,02181% 0,77637 0,0235%*

Objasnienia: obliczenia statystyczne wykonano dla pozidgstotngci a = 0,05; (1) gdy p < 0,05 —
wystepuje statystycznie istotna zates¢ (oznaczona za pomgd), (2) gdy p < 0,01 — wyspuje
wysoce istotna statystycznie zates¢ (**), (3) gdy p < 0,001 — wyspuje bardzo wysoce istotna
statystycznie zaloi¢ (***).

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.
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* na pytanie: czy potrafisz wyobréaaobie kolejne kroki, jakie natg pod-
ja¢ realizupc projekt? cegsciej twierdaco odpowiadali pracownicy
z wyksztalceniem wiszym (87%), nagpnie zawodowym (81%), naj-
mniej korzystnie w tym aspekcie prezentsig pracownicy z wyksztatce-
niemsrednim (75%) — badania wykazapg wyzsze wyksztatcenie (praw-
dopodobnie wiksza wiedza) utatwiata pracad projektem, pracownicy
tacy @ duzo bardziej merytorycznie przygotowani do realizacji nowych
pomystow; jak si okazuje rownie wyksztalcenie zawodowe daje wiedz
praktyczrm istotrg w realizacji innowacyjnych rozwian,

» analizupc odpowiedzi na pytanie dotygz tego, czy pracownicy riy
o nowych biznesowych projektach takpoza prag okazato sj, ze zale-
nos¢ ta rosta wraz ze wzrostem wyksztatcenia, zatem — idszeywy-
ksztatcenie pracownikow, tym gzxiej mysleli oni o realizowanych pro-
jektach take w czasie wolnym, cléoréznica pomé¢dzy wyksztatceniem
zawodowym &rednim okazata siniewielka (wykres 4.6),
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Wykres 4.6. Mylenie o nowych pomystach ta& poza praca wyksztatcenie
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.

» w przypadku zalenosci migdzy ctecia (lub nie) naraania s¢ na ktopoty
w imie realizacji nowych pomystow a wyksztatceniem wykazaeajuo
czesciej na kilopoty narali sie pracownicy z wyksztatlceniem zawodo-
wym (& 73% wskaza, wykres 4.7), w najmniejszym stopniu sktonni do
problemow byli pracownicy z wyksztatceniem iggym (48%) — wska-
zuje to (po raz kolejny) na dabpozycg w badanych korporacjach pra-
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cownikéw z wyksztatceniem zawodowym, ktérzy nie obawiglingga-
tywnych konsekwencji zwizanych z ich zdecydowarpostavd, nawet
niezgodn z obowgzujacymi procedurami,

73%

52% 52%
48% 48%

tak

27% nie

zawodowe Srednie wyzsze

Wykres 4.7. Narzanie s¢ na ktopoty a wyksztatcenie

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagtobada.

* najwicksz sktonnd¢ do rezygnacji z ggci wynagrodzenia w ingiprzy-

sztych zyskow zwjzanych z projektem wykazywali pracownicy z wy-
ksztatceniem wiszym (56% wskazg, nas¢pnie zesérednim (45%),
a najmniejsz z zawodowym (33%) — zatem im wsze wyksztatcenie,
tym wieksza sktonn& do rezygnacji z e&ci wynagrodzenia, by mée
szang na wdraenie pomystu, j@i nagroda w przyszkei bytaby ade-
kwatna; rodzaj wyksztatcenia ma wptyw na stawki ptac, wyodzenie
0s6b z wyksztalceniem zawodowym prawdopodobnie bytszei sid
(by¢ maze) brak chci do jego obniania nawet w imd przysztych, ale
obarczone ryzykiem, gratyfikacji (wykres 4.8).

Trzy istotne statystycznie zaleosci ujawniono w przypadku rodzaju korpo-
racji. Cecha ta byta zwzana z odpowiedziami na ngstijagce pytania:

1. Czy mylisz o nowych, biznesowych pomystach#alpoza prag np. ja-
dac do pracy, odpoczywagg? (p <a, p = 0,03416).

2. Czy masz (wykorzystujesz) w pracydésielacji z kolegami, na pomoc
ktorych zawsze masz liczy? (p <a, p = 0,04977).

3. Czy bytby sktonny zrezygnow@z czsci wynagrodzenia, by méeszang
na wdraenie pomystu, j@i nagroda w wypadku jego powodzenia bytaby
adekwatna? (p €, p = 0,02355).
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Badani pracownicy myeli o nowych biznesowych pomystach zakw cza-
sie wolnym, najcgsciej w korporacjach handlowych (69% wskayanasgpnie
w ustugowych (65%), a najrzadziej w produkcyjnych (51%). Z kolei négez]
w przedsgbiorstwach ustugowych pracownicy byli sktonni zrezygnéwazsci
wynagrodzenia w my przysztych zyskow (54% wskaip nastpnie w handlo-
wych (53%). Pracownicy korporacji produkcyjnych w najmniejszym stolpyiiu
skionni do tego kroku (tylko 38% wskaa
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Wykres 4.8. Cl¢ rezygnacji z cgsci wynagrodzenia w ingirealizacji projektu a wyksztatcenie
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

W przypadku istnienia i wykorzystywania w miejscu praegsielacji, ktére
moa by¢ wykorzystywane w pracy tworczej, najlepsza sytuacjaapystw kor-
poracjach produkcyjnych ¥a93% wskaza), najgorsza w handlowych (81%),
chat poziom odpowiedzi we wszystkich typach przebgirstw byt bardzo wy-
soki, przekraczat 80% (wykres 4.9).

Dwie istotne statystycznie zalesci ujawniono w przypadku ptci. Czynnik
ten okazat si wazny w nasgpujacych kwestiach:

1. Czy potrafisz wyobragisobie konkretne kroki, jakie nalepodpé, gdy
rozwazasz r@ne sposoby realizowania pomystu? (p,<p = 0,00003) —
zaleznos¢ ta okazata gibardzo wysoce istotna statystycznie, nelsza
spasroéd wszystkich zmiennych.

2. Czy od czasu do czasu narsz s¢ na ktopoty, rohic rzeczy, ktore prze-
kraczaj przypisane ci kompetencje? (m<p = 0,02547).
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Wykres 4.9. Wykorzystywanie w pracy sieci relacipdzaj korporaciji
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

Badania wykazatyze to nezczyzni duzo czsciej byli w stanie wyobrazi
sobie konkretne kroki, jakie néle podpé, realizupc projekt, @ 89% wskaza
(wykres 4.10). Kobiety stereotypowo postrzegajako mniej uzdolnione tech-
nicznie, majce problemy z postugiwanienesnodelami, algorytmami itp. Prze-
prowadzone badania potwierdzity to — respondentki gksadsci miaty problemy
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Wykres 4.10. Znajomig kolejnych krokow, jakie nafsy podj¢, realizujc projekt a pté
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagzobada.
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z mysleniem schematycznym, abstrakcyjnym (69% wskpZauwzo lepiej radzili
sobie z tym razczyzni.

Kobiety rzadziej ni mezczyzni byty takze sktonne nata¢ si¢ na ktopoty,
robiac rzeczy przekraczgge ich kompetencje, ale istotne w przypadku realizacji
innowacyjnych pomystéw, cléoréznica medzy nezczyznami a kobietami nie
byla & tak duza (wykres 4.11). Tego typu postawa jest bardzo charakterystyczna
dla kobiet, ktore unikaj ktopotéw, probleméw. Walprag w przyjaznej, part-
nerskiej atmosferze. Bardziej nastawionea dobre relacje z innymi, gorzej ra-
dza sobie z konfliktami, co potwierdzity przedmiotowe badania.
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Wykres 4.11. C& naraania s¢ ha klopoty a ptérespondentéw
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.

Jedn istotry statystycznie zalos¢ ujawniono w odniesieniu do pracowni-
kow, ktorzy byli autorami innowacyjnych pomystow azmérodnym charakte-
rze**2. Aspekt ten okazatsivazny w przypadku pytania: czy rélisz o nowych,
biznesowych pomystach tak poza prag np. jadc do pracy, odpoczywag?

(p <a, p=0,01859). Oczywiste jegk intensywne rozmjania o nowych pomy-
stach przyczynia sido tworzenia wikszej liczby rozwazan. Pytanie to okazato
si¢ bardzo wraliwe na poddane weryfikacji zmienne (zaréwno o charakterze ilo-
sciowym, jak i jak@ciowym). Istotne statystyczne zatesci ujawniono w przy-
padku trzech zmiennych (na 4 poddane analizie).

442 Zgtaszanie nowych propozycji rozuen to bardzo istotna (wcz wymierna) cecha intra-
przedstbiorcy. W badanej grupie 320 pracownikéw, 94 (29%zystkich badanych) byto autorami
innowacyjnych rozwiza, réznego rodzaju, wnioskéw racjonalizatorskich itp. Zmea wekszaé
z nich, bo 226 pracownikéw (71%), nie byta jednakogem nowych pomystowabz nie udzielita
odpowiedzi na to pytanie.
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4.4.3. Analiza i ocena klimatu pracy badanych korporacji -
organizacyjny poziom rozwoju przedsiebiorczosci korporacyjnej

Spasrdd licznych uwarunkowaorganizacyjnych wpltywapych na rozwoj
przedsgbiorczaci korporacyjnej w przedmiotowym badaniu zwrécono uyvaa
znaczenie przedgdiorczego klimatu (atmosfery przeelsiorczaci) sprzyjaj-
cego eksperymentowaniu, podejmowanéursalizacii rénego rodzaju ryzykow-
nych przedsiwzig¢. Najwiekszy wktad w kreowanie atmosfery pracy posiada kie-
rownictwo. Dodatkowo dysponuje ono atigvosciami, by p tworzy¢ (np. dobie-
rajac odpowiednie instrumenty motywowania, wykorzystugpecyficzne style
kierowania). Poniewajednak wspoéttworg ja wszyscy zatrudnieni, odczuwana
jest przez kadego pracownika, w przedmiotowych badaniach pytania odoesz
si¢ do tego aspektu skierowano zaréwno do kierownikéw, jak i do ich podwt
nych. Dzeki temu maliwe byto skonfrontowanie ich odpowiedzi, poréwnanie
stanowisk oraz ograniczenie subiektywizmu wypowiedzi.

W tabeli 4.12 zawarto charakterysgyjdimatu pracy panggego w badanych
korporacjach z wykorzystaniem zestawu 12 autorskichnpgtinoszcych sg
m.in. do stosunku przetonych do inicjatyw podwitadnych, pagaych mgdzy

Tabela 4.12. Klimat pracy w badanych korporacjach

Kierownicy | Pracownicy

Wyszczegdlnienie tak | nie | tak | nie
(%) | (%) | (%) | (%)

1. W przedsbiorstwie pracownicy czajsic dobrze i bezpiecz-
nie.

2. Proponowane przez pracownikow pomystpapierane przez
kierownictwo.

3. Przetaeni zackcaj pracownikow do formutowania wkasnych
pomystow.

4. Pracownicy nie bajsie przedstawié swoich pomystéw, nie
obawiap sie negatywnej oceny.

5. Pracownicysgchwaleni i nagradzani za nowe pomysty (za

83 17 7 23

87 13 71 29

81 19 70 30

79 19 70 30

=

s | 82 | 46| 54

atywnac).
6. Pracownicysgkarani za kidy, nietrafione rozwizania. 43 57 45 55
7. Pracownicy nie bgjsic podejmowa ryzyka. 68 32 64 36

8. Pracownicy posiadgly pomysty i pragacy je wdraa¢ map
swobog ich realizacji.
9. W przedsgbiorstwie wspiera giprzedsibiorcze jednostki. 69 31 67 33
10. Kierownicy (ewentualnie pracownicy w pytania giracowni-
kow) 53 zadowoleni z kontaktdw z pracownikami (ewentualni&0 20 80 20
kierownikami).
11. Kierownictwo dba o przyjazne relacjegdiy pracownikami. 83 17 75 25
12. Zainteresowani pracownicy szkoleni pod em umiegtno- 69 31 56 44
$ci poszukiwania niekonwencjonalnych rozwman.

65 35 58 42

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.
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nimi relacji itp. Respondenci zostali poproszeni o stwierdzeaie,0&relone
aspekty pracy wyspuija (badz nie) w ich przedsbiorstwach i udzielanie odpo-
wiedzi ,tak” lub ,nie”. Obliczony w przypadku zastosowanego wdrdach testu
wspotczynnik rzetelni pomiaru Alfa Cronbacha agjmat wysoki poziom (dla
kierownikow — 0,84, dla pracownikéw — 0,87),&wiadczy o tymze odpowiedzi
respondentéw byly spdjne i logiczne, a wykorzystane pytania dobrze dobrane.
Opierapc sk na uzyskanych danych, ta stwierda, ze kierownicy duo
lepiej oceniali klimat pracy. W znacznejgikszdici przypadkow (z wyjtkiem
dwdch — chwalenia i karania) ich odpowiedziggsety wyzsze wartéci niz pra-
cownikéw. Prawdopodobnie zachowanie takie jest wynikiem tegytg w gtow-
nej mierze od nich, od ich podela zaley ksztaltowanie atmosfery pracy w kor-
poracji. Pracownicy e#ciej uwaali, ze g karani za kidy. Brak kar (zwizane
z tym poczucie bezpiecastwa w razie niepowodzenia) istotnie wplywa na zaan-
gazowanie w realizagj ryzykownych przedsivzie¢, a w opinii mniej wgcej po-
lowy respondentéw (zaréwno kierownikéw, jak i pracownikow) kary lpgtinak
stosowan®3 W jednym stwierdzeniu uzyskano zgoéhstanowisk — zaréwno
kierownicy, jak i pracownicy byli zadowoleni z kontaktow z przetoymi i pod-
wiladnymi. Respondenci bardzo podobnie odpowiadali na pytania dogycz
wspierania przedgbiorczych jednostek oraz podeip pracownikéw do podej-
mowania ryzyka. Najwksze rozbienosci w opiniach badanych grup dotyczyty
tego, czy:
» pracownicy g chwaleni i nagradzani za kreatywie- 46% pracownikow
podzielato to stanowisko, uwali ze 9 motywowani do przedsbiorczo-
$ci, natomiast w przypadku kierownikow byto to zaledwie 18%egten
z dwoch aspektow, w przypadku ktorych odpowiedzi pracownikéw byty
wyzsze; w pytaniu tym rozbimos¢ w odpowiedziach byta najeksza —
az 28% na korz§¢ pracownikow,
* proponowane przez pracownikow pomysdypepierane — rinica na ko-
rzys¢ kierownikow wyniosta 16%,

443 Karanie za kidy to istotna bariera intraprzeelsiorczdici. Wykazaty to m.in. badania D.T.
Eesley'a i L.O. Longeneckera przeprowadzone naigrip9 amerykaskich menederéw repre-
zentupcych due korporacje. Wymiar ten uzyskat nagkgze, bo 57% poparcie. Inne, zidentyfiko-
wane przez nich bariery to: (1) odktadanie zgtageArmpomystow na paniej do realizaciji lub for-
mutowanie pomystow, ktére ,prowagidonikad” — 44%, (2) zaniechanie promocji i wsparcia przed
sichiorczych inicjatyw — 38%, (3) brak woli wspoétpragpiezdrowa polityka” zargdzania ludmi
— 35%, (4) brak lub staba konkurencjaedsy pracownikami — 31%, (5) brak zatllo mylenia
0 okazjach rynkowych — 28%, (6) niejasna misja gskbiorstwa, niezrozumiate cele i priory-
tety — 26%, (7) brak rzeczywistego wsparcia kierimtvwwa przedsibiorczych inicjatyw — 23%,
(10) brak nagrdd za usprawnienia, za podejmowazigka — 21%, (11) nieadekwatny czas realiza-
cji przedsgbiorczych przedsivzigé i niewystarczajce zasoby — 18%Zrodlo: D.T. Eesley,
L.O. LongeneckerGatewaydo intrapreneurship,Industrial Management” 2006, vol. 48, issue 1,
pp. 18-23.
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» zainteresowani pracownicy szkoleni w zakresie tworczych metod roz-
wigzywania problemow — edica na korz§e kierownikow wyniosta
13%444’

» przeta@eni zackcajg pracownikow do formutowania wtasnych, innowa-
cyjnych rozwjzan — r@nica na korzg¢ kierownikodw wyniosta 11%.
Aspekty te okazaly sidyskusyjne w badanych korporacjach. Ponienia
mozna ich ocerdi zdecydowanie pozytywnie, prawdopodobnie nie wplywaly ko-
rzystnie na zaangawanie pracownikbw w przedsiiorcze inicjatywy. Mimo
tych watpliwych w ocenie aspektow zdecydowanie lepiej wypadato goiedjie-
rownikéw do podwtadnych, ktérzy w znacznejelszcici oceniani byli jako
zyczliwi, wspierajcy przedsibiorczych pracownikéw, dbggy o dobre relacje w

pracy. Dzg¢ki temu pracownicy w badanych korporacjach wksecici czuli sk

dobrze i bezpiecznie, byli zadowoleni z kontaktéw z kierownictifera na py-
tanie dodatkowe, czy masz poczucie przymadéci do korporacji, a 94%
Z nich udzielito odpowiedzi twierdee;.

Kolejnym krokiem prowadzonej analizy byta ocena przez respondentow
stopnia zgodn&zi z wystpowaniem w ich korporacjach badanych aspektow opi-
sujacych klimat pracy (wykorzystano skall — catkowicie nie zgadzamesi
2 — czsciowo sk nie zgadzam, 3 — nie mam zdania, 4 escibwo St zgadzam,

5 — catkowicie zgadzameyi W tym celu wyselekcjonowano i poddano analizie
tylko te przypadki, w ktérym badana cecha wpstvata. Informacje na ten temat
zawarto w tabeli 4.13, w ktorej dla porobwnania zestawiono odpoikepwni-
kow i pracownikOw.

Takze w tym przypadku okazatoesize to kierownicy lepiej oceniali atmos-
fere pracy — cgsciej udzielali odpowiedzi ,catkowicie szgadzam”. Oceny pra-
cownikdw byly surowsze, jakby nie byli w petni przekonani o wystvaniu ba-
danych wymiaréw w ich korporacjach,eéziej wybierali opcg ,,czesciowo sk
zgadzam”. Duo rzadziej (nawet nigdy w kilku przypadkach) wybierali odpo-
wiedz ,catkowicie nie zgadzam i, a ich odpowiedzi ,czsciowo st zgadzam”

w kazdym przypadku gwyzsze od kierownikow. Ogdlnie moa stwierdzi, ze

444 Ksztatcenie (zadaniowe i ogdine) i prowadzeniebxksy kluczowe w przypadku intraprzed-
sichiorcow, dlategaze to rozwoj, a nie wykznie konkurencja stanowi podstawowy bodziec do
pracy. Przedgbiorcza korporacja intensywnie inwestuje zatem ve@eel, w ustawicznedukacg.
Pracownicy g w niej szkoleni oraz zapewniasm zaréwno ksztatcenie zawodowe, jak i rozwoj
zdolndci i zainteresowi Majg takze mazliwo$¢ awansowania, a awanse odwetgsg zwykle do
ich potrzeb wyszego rzdu, gtéwnie samorealizacji. W przeelsiorczej korporacji pracownicys
przyjmowani do pracy z ndlg o ich dlugotrwatym zatrudnieniu,gst troska o rozwdj profesjonalny
i osobisty, zadowolenie z pracy, bezpidcste/o zatrudnienia i podmiotowe traktowanie, totiséo
wartdsci wykorzystywane w nich w stosunku do pracownik@rddio: K. Szedgowska-Rudzka,
Zarzdzanie zasobami ludzkimi dla przedéorczaici, [w:] Uwarunkowania przedsbiorczaici,
op. cit., s. 180.

445 potwierdzeniem tegogdakze sformutowania przekazywane przez badanych praikown
ktorzy stwierdzali: ,szefow mamy naprawéhjnych”, ,to, co mog ocené bardzo pozytywnie to
atmosfera, jak tworza kierownicy”, ,to, co trzyma mnie w przedbiorstwie, to naprawgdfajni
ludzie”, ,mam naprawg fajna ekipg”.
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odpowiedzi potwierdzafe znaczenie badanych cech zdecydowanie pezdyva
w odpowiedziach obu grup. Niewielki odsetek stanowity sformutowapiz-
sciowo st nie zgadzam”, catkowicie nie zgadzard' siraz ,nie mam zdania”.

Tabela 4.13. Gmtotliwos¢ wystpowania badanych ceéWwiadczcych o klimacie pracy

Kierownicy Pracownicy

Wyszczegdlnienie 5/ 4(3|2|121514[3|2]|1
(%) | (%) | (%) | (%) | (%) |(%) |(%) | (%) | (%) | (%)

1. W przedsibiorstwie pracownicy czugj
si¢ dobrze i bezpiecznie.

2. Proponowane przez pracownikéw po-
mysty @ popierane przez kierownic-35| 53| 2| 7| 3| 27 6% 1 71 @
two.

3. Przetaeni zaclkcajg pracownikéw dad
formutowania wtasnych pomystéw.

4. Pracownicy nie bejsi¢ przedstawié
swoich pomystéw, nie obawigpic ne-| 52 | 32| 1| 10 5| 41 4 2 8 1
gatywnej oceny.

5. Pracownicy & chwaleni i nagradzani
za nowe pomysty (za kreatywsi).

6. Pracownicy skarani za hdy, nietra-
fione rozwizania.

7. Pracownicy nie bgjsic podejmowa
ryzyka.

8. Pracownicy posiadgly pomysty i pra
gracy je wdraaé mapg swobod ichre-| 32| 46| 3| 7| 120 24 67 1 6 2
alizacji.

9. W przedsbiorstwie wspiera giprzed-|
sighiorcze jednostki.

10. Kierownicy (ewentualnie pracownicy)
sa zadowoleni z kontaktéw z pracowni48 | 35| 8| 2| 7| 45 51 1
kami (ewentualnie kierownikami).

11. Kierownictwo dba o przyjazne rela:j%l
miedzy pracownikami.

12. Zainteresowani pracownicy szkoleni
pod kgtem umiegtnosci poszukiwania 32 | 43| 3| 7| 15 35 57 1
nowych rozwaza.

33|50 3| 7| 7| 43 54 0 Z 1

43| 43| 4| 5| 5| 35 56 1 7 @

43| 42| 2| 8| 5| 371 58 0O

[d8]
[ NGY

20| 29| 3| 19] 29 3% 53 4 7 1

34| 40| O 14| 12 17 49 Q 16 18

39|39 7| 8| 7| 37 58 0 4 1

(V]
o

24| 2| 8| 5| 47 48 1 A4 @

(@l
3

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.

W celu lepszego zobrazowania znaczenia badanych aspakiadczcych
o klimacie pracy i pogbienia analizy w tabeli 4.14 oraz na wykresie 4.12 przed-
stawionosrednie oceny kierownikéw, pracownikéw, azakkrednione stanowi-
ska obu grup. Analizaf je, mana stwierdzi, ze srednie obliczone dla pracow-
nikow byly wyzsze i bardziej wyrbwnane, miesacgie w waskim przedziale od
3,1 do 3,4. Wszystkie przekroczyly wat@,0, co w piciostopniowej skali ozna-
cza wartéci przecetne. Odpowiedzi kierownictwa byty r8ze, miécity si¢
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w graniach od 1,6 do 2,7. Co ciekawe, najsaasrednia kierownikéw byta dio
nizsza od najriiszej sredniej pracownikéw, a nawet najgorszadnia w przy-
padku pracownikow byta i tak vitgza od najwyszejsredniej kierownictwa. Jest
to bardzo interesgge spostrzeenie, gdy z zaprezentowanej analizy wynikato,
ze to kierownicy lepiej oceniali atmoségpracy w swoich korporacjach. Tym ra-
zemérednie oceny pracownikowg svyzsze. Jest to istotne z punktu widzenia
przedmiotu rozwzan, dlategaze to oni g ,odbiorcami” atmosfery i to w ich przy-
padku czsto odgrywa ona decydiup role. Badani kierownicy w wekszaci
uwazali, ze w ich korporacjach pracownicy:
» s3 karani za popetnianedaty i mimo to — w ich opinii — nie bgjsie po-
dejmowa ryzyka,
* majg mazliwos¢ szkoler pod ktem umiegtnosci poszukiwania niekon-
wencjonalnych rozveizan.
Stosunkowo wielu z nich uwato nawetze pracownicy posiadgy pomy-
sty i pragncy je wdraa¢ maj swobod ich realizacji.

Tabela 4.14. Klimat pracy w badanych korporacjaétednie oceny

Usrednione
stanowiska
kierownikow
i pracownikow

Wyszczegdlnienie Kierownicy | Pracownicy

1. Pracownicy g karani za hddy, nietrafione rozt

. ; 2,7 3,1 2,9
wigzania.

2. Pracownicy nie bgjsic podejmowa ryzyka. 2,2 2,7 2,5

3. Pracownicygszkoleni pod tem umiegtnosci 21 32 27

poszukiwania niekonwencjonalnych rozwan.
4. Pracownicy posiadgly pomysty i pragacy je 21 31 27
wdraza¢ maj swobod ich realizaciji. ' ' '
5. W przedsbiorstwie wspiera giprzedsgbiorcze

. ) 2,0 3,3 2,7
jednostki.
6. W przed@i_yorst\_me pracownicy czujsie do- 1.9 3.4 27
brze i bezpiecznie.
7. Kierownicy (ewentualnie pracownicyd gado-
woleni z kontaktéw z pracownikami (ewentual- 1,9 3,4 2,7
nie z kierownictwem).
8. Proponowane przez pracownikéw pomysly s
! . - 1,8 3,2 2,5
popierane przez kierownictwo.
9. Przetaeni zaclkcajg pracownikow do formutor
: A 1,8 3,2 2,5
wania wkasnych pomystow.
10. Pracownicy & chwaleni i nagradzani za noywe
, 1,8 3,3 2,6
pomysty (za kreatywnid).
11. Pracownicy nie bgjsi¢ przedstawié swoich po-
. . A - 1,7 3,2 2,5
mystéw, nie obawiaj sic negatywnej oceny.
12. Kierownictwo dba o przyjazne relacjeedry 16 34 o5

pracownikami.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.



187

Z kolei badani pracownicy bardzo pozytywnie wypowiadaling temat po-
dejscia swoich przeloonych do ich pracy, podejmowanych przez nich inicjatyw
czy zgtaszanych pomystow. W giszasci uwazali, ze:

» s3 zadowoleni z kontaktow ze swoimi kierownikami,

* czujg Si¢ dobrze i bezpiecznie w swoim przegsorstwie,

 ich przelaeni dbaj o przyjazne relacje gzy pracownikami.

Biorac pod uwag usrednione stanowiska kierownikow i ich podwtadnych,
okazuje s, ze w badanych korporacjach:

» pracownicy g karani za kidy,

» przedstbiorcze jednostkigswspierane,

e a pracownicy czujsie w nich dobrze i bezpiecznie.

1. Pracownicy sa karani

za btedy
12 If|erown|chfvo d}ba ° 3.5 2. Pracownicy nie boja
przyjazne relacje miedzy 3 sie podejmowa¢ ryzyka
pracownikami
11. Pracownicy nie boja 25
sie przedstawia¢ swoich 2 3. Pracownicy sa
pomystdw, nie obawiaja szkoleni
sie negatywnej oceny
10. Pracownicy sa 4. Pracownicy posiadaja
chwaleni i nagradzani za swobode realizacji ich
nowe pomysty pomystow
9. Przetozeni zachecaja 5. W przedsigbiorstwie
pracownikéw do wspiera sie
formutowania wtasnych przedsigbiorcze
pomystéw jednostki
8. Proponowane 6/W przedsiebiorstwie
pomysty s popierane pracownicy czuja sie
przez kierownictwo dobrze i bezpiecznie

7. Kierownicy (ew. prac.)
sg zadowoleni z
kontaktéw z

pracownikami (ew. z...

=== Kierownicy Pracownicy Usrednione stanowiska kierownikéw i pracownikéw

Wykres 4.128rednie oceny klimatu pracy kierownictwa, pracowmiké
i usrednione stanowiska obu grup

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

Do wykorzystanych stwierdaeopisugcych klimat pracy w korporacjach za-
stosowano analizkorelacji rang Spearmana w celu sprawdzenia ¢pgstania
istotnych statystycznie zadeosci migdzy nimi (dla p < 0,05). Poniewastwo-
rzona macierz obejmuje 42 elementéw, dla zekszenia jej czytelnii w tabeli
4.15 zawarto jedynie numer pytania, a szczegétowy ich opis urrsz pod
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tabeb. Z przeprowadzonej analizy wynikee znaczna wksza¢ powstatych ko-
relacji jest statystycznie istotna (zaznaczono je pogrgluincionky). Najczsciej

Sa to srednie korelacje, mieszgze s¢ w przedziale od 0,3 do 0,5. Bior pod
uwag najsilniejsze (o wysokiej sile zedku od 0,5 do 0,7) zataosci, mazna
stwierdzt, ze:

» im bardziej kierownictwo dba o dobre relacjecdzy pracownikami, tym
bardziej § oni zadowoleni z kontaktow ze swoimi wspoétpracownikami,

* im bardziej kierownicy zacitajg swoich podwiladnych do formutowania
nowych pomystéw, tym bardzieg ®ne nasfpnie przez kierownictwo po-
pierane (np. w procesie ich wdeaia),

* im bardziej pracownicy czglijsie dobrze i bezpiecznie w swoim przedsi
biorstwie, tym chtniej podejmu ryzyko,

* im bardziej kierownicy zacitajg swoich podwiladnych do formutowania
whasnych pomystéw, tym bardziej pracownicy niegosi przedstawia
nowych pomystoéw, nie obawigjsic negatywnej oceny, krytyki,smie-
szenia itp.

Tabela 4.15. Macierz korelacji stwierdzgtuzacych do oceny klimatu pracy

Pyta- Pytanie

nie 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. | 11. | 12.
1. | 1,00

2. | 0,52] 1,00

3. | 0,45| 0,28] 1,00

4. | 0,39 0,33 0,56 1,00

5. | 0,36| 0,36 0,43 0,50 1,00

6. | 0,35| 0,32| 042 0,44 0,331,00

7. |-0,03| 0,02| 0,05 0,06 0,0% 0,14 | 1,00

8. | 0,28| 0,24/ 0,3 0,3 0,20 0,42 0,p3,00

9. | 0,23| 0,19) 03] 035 0,21 0,37 0,19 041,00

10 | 0,29| 0,22 0,3 041 0,30 042 0,5 0[45 (,5200

11. | 0,32| 0,28/ 0,31 0,35 041 0,320,05| 0,18 | 0,27| 0,38 1,00

12. | 0,31| 0,33 0,31 0,38 0,31 0,320,05| 0,23| 0,25| 0,33 0,63 1,00

Objasnienia: 1. W przedsbiorstwie pracownicy czujsic dobrze i bezpiecznie. 2. Pracownicy nie
boja sic podejmowa ryzyka. 3. Proponowane przez pracownikdw pomysiyapierane przez kie-
rownictwo. 4. Przelzeni zaclgcajg pracownikow do formutowania wtasnych pomystowPBacow-
nicy nie bog sie przedstawi@swoich pomystow, nie obawiggie negatywnej oceny. 6. Pracownicy
s3 chwaleni i nagradzani za nowe pomysty. 7. Pracoysi karani za ldy, nietrafione rozwiza-
nia. 8. Pracownicyasszkoleni pod &tem umiegtnosci poszukiwania niekonwencjonalnych rozwi
zah. 9. W przedsibiorstwie wspiera giprzedsgbiorcze jednostki. 10. Pracownicy posiagdg]jpo-
mysty i pragncy je wdraat maj swobod ich realizacji. 11. Kierownicy (ewentualnie praguey)
s3 zadowoleni z kontaktow z pracownikami (ewentualnieerownictwem). 12. Kierownictwo dba
0 przyjazne relacje ralzy pracownikami.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagzobada.
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Jedynie pytanie odnogze s¢ do karania za béy nie jest skorelowane
z wigkszaicig pytan, co jest oczywiste z punktu widzeniastiepytania, ché na-
lezatoby s¢ tu spodziewé korelacji ujemnych. Dodatnie korelacje, ktore ujaw-
niono w tym przypadku gbardzo stabe (mieszgzic w przedziale od 0,1 do 0,3).

Wykorzystane do oceny atmosfery pracy w korporacjach sformutowania ze-
stawiono take z najwaniejszymi danymi z metryczki badanych pracownikéw
i z informacjami odnoggymi sk do korporacji, w ktorych byli zatrudnieni, by
sprawdzt wystpowanie istotnych statystycznie zatesci miedzy zmiennymi.
Zastosowano dwa rodzaje testow — do zmiennydtidavych ANOVA Krus-
kala—Wallisa, a do zmiennych jadaowych chi-kwadrat Pearsona. W tabeli 4.16
zestawiono dane uzyskane z analizy zmiennydcidavych.

Tabela 4.16. Wyniki testu ANOVA Kruskala—Wallisa doeny klimatu pracy

Staz pracy
w korpo-
racji

Staz pracy

Wyszczegdlnienie Wiek 4
ogotem

1. W przedsbbiorstwie pracownicy czgjsic dobrze i bezt
piecznie.

2. Proponowane przez pracownikéw pomyshpspierane
przez kierownictwo.

3. Przetaeni zackcajg pracownikéw do formutowani
whasnych pomystow.

4. Pracownicy nie bajsi¢ przedstawié swoich pomystéw
nie obawiaj sie negatywnej oceny.

5. Pracownlcyg:hwalenl i nagradzani za nowe pomysl}iOlgS* 0,0170* 0.4729
(za kreatywnéx).

6. Pracownicysskarani za kidy, nietrafione rozwizania. 0,3540 0,5257 0,4729

7. Pracownicy nie bgjsic podejmowa ryzyka. 0,8947 0,3472 0,5374

8. Prgcownlcy p_osna@;_y pq_mys}y i praggcy je wdraat 0.7523 0.8820 0.4035
majg swobog ich realizacji.

9. W przedsbiorstwie wspiera si przedstbiorcze jed:
nostki.

10. Pracownicy (ewentualnie kierownicyy zadowolen
z kontaktéw z kierownikami (ewentualnie pracowni-0,7796 0,5525 0,6095
kami).

11. Kierownictwo dba o przyjazne relacjegozy pracowni-
kami.

12. Zainteresowani pracownicy szkoleni pod &em umie-
jetnoéci poszukiwania niekonwencjonalnych rozadn.

Objasnienia: obliczenia statystyczne wykonano dla pozidgstotngci a = 0,05; (1) gdy p < 0,05 —

wystepuje statystycznie istotna zates¢ (oznaczona za pomgd), (2) gdy p < 0,01 — wyspuje

wysoce istotna statystycznie zates¢ (**), (3) gdy p < 0,001 — wyspuje bardzo wysoce istotna
statystycznie zalmos¢ (***).

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.

0,8138 0,9494 0,1663

0,5633 0,4811 0,4314

B 04821 | 09198 0,6268

0,6591 0,8131 0,6020

0,6799 0,4138 0,6266

0,0440* 0,1256 0,1037

0,1129 0,0397* 0,4088
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Jak wynika z informaciji zawartych w tabeli 4.2&den z badanych aspektow
nie okazat si statystycznie istotny w przypadku &goracy w korporacji. Jest to
zaskakujce, gdy wydawatoby sj, ze powinno to mié znaczenie np. na odczu-
wane przez pracownikow poczucie bezpiéshea czy uzyskiwany wkszy za-
kres swobody. W przypadku wieku pracownikow zatgci, cha: nie tak istotne,
wystapity w dwdch aspektach (wykresy 4.13 i 4.14):

» pracownicy § chwaleni i nagradzani za nowe pomysty (@ % = 0,0198),

» jestem zadowolony z kontaktéw z kierownictwem (@, ¢ = 0,0440).

65

60 _

35 F

30 F

45 |

Wielk:

40 ¢ 39.1

359
ERN

30 F

nie tak:
o Srednia [ Srednia=Odchstd | Min-Maks
Wykres 4.13. Chwalenie i nagradzanie a wiek

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.

Badania wykazaty;e mtodsi pracownicy byli gciej chwaleni i nagradzani
za ich przedsbiorczy potencjat i inicjatyw (wykres 4.13). Podobnie w przy-
padku oceny zadowolenia z kontaktow z kierownictwem, pracownicy nidgtsi
bardziej zadowoleni (wykres 4.14). Pytaniages soh scisle zwigzane, ponie-
waz pracownicy chwaleni i nagradzanilsardziej zadowoleni zaréwno z kontak-
toéw z kierownictwem, jak i ze swojej sytuacji w przetigorstwie.

Staz pracy ogétem okazatesistotny w przypadku dwéch stwierdze

» pracownicy g chwalenii nagradzani za nowe pomysty (@ ¢ = 0,0170),

» kierownictwo dba o to, by w przedgbiorstwie panowaty przyjazne rela-

cje miedzy pracownikami (p <, p = 0,0397).
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50 | —_— —_—

35t

30 F

45 |

Wiek

40 =}

5t

30 F

tak nie
o Srednia [ Srednia=Odchstd T Min-Maks
Wykres 4.14. Zadowolenie z kontaktéw z kierowniatwa wiek
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.

Jak wynika z uzyskanych w toku badaanych, w analizowanych korpora-
cjach kierownictwo lepiej dbato o pracownikéw mtodszych, peinycingaia-
wania, pasji. Potwierdzajo take informacje dotycice stau pracy. Dhiszy sta
ogotem to wyszy wiek (i odwrotnie). W przedmiotowych badaniach pracownicy
z krétszym stzem cz$ciej byli chwaleni i nagradzani — iéhedni sta miescit sie
w przedziale 10-11 lat, a zatem byli to pracownicy mtodzi, w wieku okoto 35 lat.
Kierownictwo bardziej dbato, by pogazy pracownikami z krétszym stam pa-
nowaly przyjazne relacje wptywgje pozytywnie na efekty ich pracyredni sta
tych pracownikéw migcit sie (podobnie jak wczmiej) w przedziale 11-12 lat.
Dla pracodawcéw prawdopodobnie bardziej liczytaish energia, zapat, zaan-
gazowanie — potencjat wynikagy z mtodego wieku, gfti do dziatania, a nawet
do pagwiccen na rzecz korporacji.go najczsciej osoby dyspozycyjne (egto
nie posiadaj jeszcze rodziny), magwigksza¢ czasu spdzat w pracy. Okazuje
si¢, ze g bardziej doceniani w korporacjachzmracownicy starsi, ktérzy mimo
ze maj wieksze déwiadczenie, nie majjuz takiego entuzjazmu — me@yc wy-
paleni zawodowo, zngjarunki pracy w korporacjach, ktore nigtatwe; korpo-
racje wiele oferuj, gwarantyj okreslony status, madiwos¢ rozwoju, ale w za-
mian bardzo wiele wymagai dwego zaangawania, wegcz pgwiecenia na
rzecz przedsbiorstwa.



192

Istotne statystycznie zadeosci dla zmiennych jakiiowych zawarto w ta-
beli 4.17. Z przeprowadzonej analizy wynike,najczsciej badane aspekty uza-
leznione byly od tego, czy pracownicy proponowali nowe r@zamia. Jest to
jedna z istotniejszych (wecz wymiernych) cecwiadczcych o ich kreatywno-
§ci, przedsgibiorczaici, sid bardzo wana — z punktu widzenia przedmiotu mo-

nografii — analiza tego aspektu.

Tabela 4.17. Wyniki testu chi-kwadrat Pearsonaamg klimatu pracy

Wyszczego6lnienie oy | HOETEL Plejpiersie Rodzaj
cenie  |rozwiazan |korporaciji
1. W przedsbiorstwie pracownicy czujsie 0.47348 056121 0.13987 0.71914
dobrze i bezpiecznie. ' ' ' '
2. Proponowane przez pracownikéw pomys . , .
Sa popierane przez kierownictwo. H’GOZOZ 0,04983 0,09193  0,03338
3. Przetaeni zaclkcajg pracownikéw do for 061146 0.08387 049738 0 00406**
mutowania wkasnych pomystéw. ' ' ' '
4. Pracownicy nie bgjsie przedstawiéa swo-
ich pomystéw, nie obawigjsic negatywne| 0,37238| 0,04773*| 0,01418F 0,48546
oceny.
5. Pracownicy g chwaleni i nagradzani 3% 04989*| 000092+ |0.00067* 0.13875
nowe pomysty (za kreatywié). ' ' ' '
6. Pracownicy skarani za hiddy, nietrafiong 0.34669 0.47138 0.90795 057619
rozwigzania. ' ' ' '
7. Pracownicy nie bejsk podemowa 1y | o 66070|  0,20088| 0,36110 021526
2yka. ) ) ) )
8. Pracownicygsszkoleni pod glem umiegt-|  7q135 | 37081| 050855 0,59159
nosci poszukiwania nowych rozegan. ' ' ' T
9. _Przedsbiorstwo wspiera przeddiiorcze) 0.18806 020988 | 000259+ 0 12425
jednostki. ' ' ' '
10. Pracownicy posiadgly pomysty i pra
gnacy je wdraa¢ maj swobod ich realiza{ 0,51876| 0,00932* 0,01150f 0,30568
Cji.
11. Pracownicy (ewentualnie kierownicy} |s
zadowoleni z kontaktow z kierownikami0,52978 | 0,85046 0,38870  0,39029
(ewentualnie pracownikami).
12. Kierownictwo dba o przyjazne relacjegmi . "
dzy pracownikami. 0,70577| 0,45148| 0,03429* 0,02479

Objasnienia: obliczenia wykonano dla poziomu istériax = 0,05; (1) gdy p < 0,05 — wygiuje
statystycznie istotna zaieos¢ (oznaczona za pomoc), (2) gdy p < 0,01 — wyspuje wysoce
istotna statystycznie zateos¢ (**), (3) gdy p < 0,001 — wyspuje bardzo wysoce istotna statystycz-
nie zalenoi¢ (***).

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.

Badania wykazalye pracownicy cktniej podejmug trud i ryzyko pracy nad
nowymi rozwgzaniami, kiedy:
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* nie bop si¢ negatywnej oceny (p e p = 0,01418),

* 5 chwaleni i odpowiednio wynagradzani za swoje pomysty (p, <
p =0,00067), zalaoi¢ ta okazata gsibardzo wysoce istotna statystycznie,

* majg swobog@ realizacji proponowanych przez siebie rogeh (p <a,

p = 0,01150),

* Cczujg, ze w ich przedsbiorstwie kierownictwo wspiera aktywne, przed-
siebiorcze jednostki (p &, p = 0,00259) — ta zalros¢ okazata si wysoce
istotna statystycznie,

» kierownictwo dba o to, by w korporacji panowaly odpowiednie, przyjazne
relacje m¢dzy pracownikami (p <, p = 0,03429).

Istotry statystycznie ceghokazato sj tez wyksztatcenie, ktore miato zw

zek z nastpujacymi czterema stwierdzeniami:

* proponowane przez pracownikOw nowe pomystypepierane (p <,

p = 0,04983),

* pracownicy nie baj sie przedstawié swoich pomystéw, by nie liyzle
ocenionym (p <o, p = 0,04773),

* pracownicy g chwaleni i nagradzani za nowe pomysly (p os
p = 0,00092) — zaimos¢ ta okazata gibardzo wysoce istotna statystycz-
nie (wykres 4.15); okazujecsize im wyzsze wyksztalcenie, tym ¢ztsze
chwalenie i nagradzanie; praktycznie nie manidy w tej kwestii w przy-
padku wyksztatcenia zawodoweggedniego,

» pracownicy posiadagy pomysty i praggcy je wdraac maj swobod ich
realizacji (p <o, p = 0,00932).

70% 7 63,6%
0,
6% 62,5% 58.8%
60%

50%

41,29
40% | 36.4% 37.5% 2%

tak

30% +—— — _— —— nie

20% L [ -

10% +—— r . P |

0%

zawodowe Srednie wyzsze

Wykres 4.15. Chwalenie i nagradzanie za nowe pongystyksztatcenie

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagzobada.
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Analizujac zalenaosci miedzy poddanymi badaniu stwierdzeniami odnesz
cymi sie do klimatu pracy a wyksztatceniem, ma zauway¢ ciekawy zaleznosc
— najczsciej odpowiedzi twierdgcych udzielaly osoby z wyksztalceniem zawo-
dowym (w dwdch przypadkach na trzy) i zaggym. Na ostatnim miejscu wka
dym przypadku znalaztyeosoby z wyksztatceniegnednim. Okazuje gi(po raz
kolejny),ze pracownicy z wyksztatceniem zawodowym byty doceniane w korpo-
racjach. Zapewne byli to fachowcy, spegilw swojej dziedzinie, a przeteni
i wspotpracownicy uznawali ich daiadczenie, kwalifikacje. Sytuacja taka miata
miejsce take w stwierdzeniu odnogzym st do swobody realizacji pomystow —
okazuje s, ze najweksz niezalenos¢ decyzyjry posiadali wianie pracownicy
z wyksztatceniem zawodowym (wykres 4.16).

80% -

)
70% oo1% 66,4%

60%

S0% 49,1% °09%
(<

tak

40%

(o)
30,9% 33.6% nie

30% +—— — —

20% +—— — — -

10% +—— — — —

0%
zawodowe Srednie wyzsze

Wykres 4.16. Swoboda realizacji nowych pomystowy&sztatcenie
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

Pte¢ badanych okazatacsistotna statystycznie w przypadku tylko jednego
stwierdzenia (wykres 4.17). Miato to wplyw na opini tym, czy pracownicyas
chwaleni i nagradzani za nowe pomysty (a,<p = 0,04989). Okazujecsize
bardziej niedocenione w analizowanych korporacjach, tzn. rzadziejlahev
i mniej cketnie nagradzane przez kierownictwo, byly kobiety, ktére potraebuj
wsparcia, wane g dla nich stowa uznania potwierdzeg ich znaczenie w miej-
scu pracy. W badanych korporacjach czuly miedowartéciowane, niedoce-
niane.

Rodzaj przedsbiorstwa okazat sistatystycznie istotny w przypadku nast
pujacych stwierdza:

* proponowane przez pracownikdw nowe pomystypepierane (p <,

p = 0,03338),
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» przeta@eni zackcaj pracownikow do formutowania wkasnych pomystow
(p <o, p = 0,00406)
» kierownictwo dba o przyjazne relacje guizy pracownikami (p <a,

p = 0,02479).
70% -
60% 28%

(]

52%

50% 48%

A

42%
40% +— —— —  tak
30% +—— — — ' nie
20% +—— —  —
10% +—— ———— —
0% T i
mezczyzni kobiety

Wykres 4.17. Chwalenie i nagradzanie za nowe pongyshe
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.

Wszystkie zawarte wigj stwierdzenia najbardziej istotne okazatywsikor-
poracjach produkcyjnych, z watkiem jednego — w korporacjach ustugowych
kierownictwo najbardziej dbato o to, by ¢dizy pracownikami panowaty przy-
jazne relacje, chior6znica pome¢dzy nas¢gpnym rodzajem przedsiiorstwa (pro-
dukcyjnym) byta niewielka, wynosita jedynie 1%.

4.5. Mozliwosci rozwoju przedsiebiorczosci
w korporacjach — weryfikacja zalozen modelu

Opierapc sk na uzyskanych w procesie badawczym danyclilime byto
stworzenie swego rodzaju obrazu opisepo maliwosci rozwoju przedsibior-
czaici korporacyjnej w zakresie przeelsiorczych predyspozycji pracownikéw
i klimatu pracy. Najwaniejszym i najciekawszym atkiem byt ten, w ktorym do-
konano konfrontacji opracowanego teoretycznego modelu z pgaktgkcjono-
wania badanych korporacji. Chodzi szczegélnie ozmakei migdzy ich pozio-
mem przedsbiorczaici a przedsibiorczymi predyspozycjami pracownikow oraz
atmosfeg pracy. Umdliwito to odpowiedzi na pytania o miiwosci rozwoju
przeds¢biorczaici we wspoétczesnych korporacjach.
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W pierwszym etapie badaidentyfikowano wymiarywiadczce o przed-
sighiorczaci wyskepujace w analizowanych korporacjach. Na tej podstawie do-
konano oceny ich poziomu przeglsibrczaci. W tabeli 4.18 dokonano oceny ba-
danych wymiarow — w jednej kolumnie na podstawigstt¥ci ich wystpowania
(por. tabela 4.4), w drugiej stopnia wsbwania oraz rankinggrednich (por.
wykres 4.2), co odzwierciedla rzeczywiste ich znaczenie w korpohacjac

Jak wynika z tabeli 4.18, ocena tylko kilku wymiarow jest jednoznaczna:

» zdecydowanie pozytywna — nowych form wspoétpracy, otwertoa
zmiany, dywersyfikowania dziataléa oraz tworczego, kreatywnego po-
tencjatu kierownictwa,

» zdecydowanie negatywna — podejmowania ryzyka przez kierownictwo
oraz aplikowania o patenty, licencje, prowadzenia dziadaltadawczo-
rozwojowe;.

Tabela 4.18. Znaczenie badanych wymiaréw przbeésiczaici korporacyjnej

Zatozenia modelowe — wymiary rozwoju Wystepowanie Rzeczywiste
przedsiebiorczosci korporacyjnej w korporacjach znaczenie

1. Wprowadzanie nowych wyrobdéw (ustug) na rynek. ++ +++

2. Wdraanie innowaciji. +++ ++

3. Nowsze maszyny i wdzenia. ++ +++

4. Doskonalsze metody produkciji. + ++

5. Nowe formy wspotpracy. +++ +++

6. Wykorzystywanie szans, okazji. +++ ++

7. Otwartd¢ na zmiany. +++ +++

8. Dywersyfikacja dziatalrigi. +++ +++

9. Eksport. + +++
10. Twoércze metody rozadywania problemow. ++ +++
11. Kadra kierownicza podejmuje ryzyko. + +
12. Tworcze, kreatywne kierownictwo. +++ +++
13. Uelastycznianie struktur. ++ +
14. Ograniczanie biurokracji, formalizmu. + ++
15. Tworzenie nowych, wewtrznych i/lub zewatrz-

. ++ +
nych jednostek.

16. Patenty, licencje, dziatalfioB + R. + +

Objasnienia: (+++) dae znaczenie, (++rednie znaczenie, (+) mate znaczenie
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.

Z punktu widzenia przedmiotu prowadzonych bagotniejsza (ale i inte-
resupca poznawczo) byta ocena poziomu przgusrczacci korporacji, ktorej
dokonano, analizag liczle wystpujacych w nich wymiaréw. Byto to konieczne,
by mazliwe byto skonfrontowanie go z wynikami odnasymi sk do intraprze-
dsiebiorczego potencjatu pracownikéw korporaciji i klimatu pracy.ddiwiato
to bowiem osigniccie celu bada oraz zweryfikowanie zaf@n modelu, w kto-
rym przygto, ze:
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» przedsgbiorcza korporacja zatrudnia pracownikow posiatiggh przed-
siebiorczy potencjat,

» a panujcy w nich klimat pracy wspiera ich przeglsiorcze inicjatywy.
Nalezato zatem wyodibni¢ grupy korporacji o wysokimgrednim i niskim
poziomie przedsbiorczaici, z tymze to dwie skrajne zostaty poddane analizie.

Punktem wyjcia byta analiza skupie ktora wykorzystano w celu zgrupowania
korporacji w zbiorowéci o zblizonej charakterystyce, by méc ngstie okrélic¢
stopiex ich podobiéstwa. W wyniku tego powstaly trzy skupienia (wykres 4.18).
Na wykresie 4.19 zawarto natomiast poziom wystvania badanych wymiarow
dla wyodebnionych skupig (w celu poprawy czytelrdgi, nie umieszczono na
nim wszystkich wartéci liczbowycH*9). Okazuije si, ze najwy:sze wartéci cech
pojawiap si¢ w korporacjach ze skupienia C. Grupy A i 8ratomiast interesu-
jace (naleatoby je doktadnie przeanalizow)aze wzgédu na toze niewiele wy-
miarOéw osjga w nich podobne waroi. W skupieniu C praktycznie wszystkie
(z wyjatkiem dwoch — wprowadzania nowych produktéw na rynek i ograniczania
biurokracji) osiagaja wartasci powyzej sredniej. Mana zatem przyg, ze poziom
przedsgbiorczaci tej grupy byt wysoki. Z kolei ocena korporacji ze skupienia A

Diagram drzewa
Metoda Warda
Kwadratowa odl. euklidesowa
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Wykres 4.18. Diagram drzewa dla badanych korporaciji

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.

446 Skupienie A obejmuje korporacje o numerach: 38,28 39, 26, 12, 36, 13, 20, 5, 10, 4;
skupienie B o numerach: 34, 40, 32, 30, 29, 1918727, 25, 31, 16, 2, a skupienie C — to pozestat
korporacje.
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i B nie jest jednoznaczna. Nie ima zdecydowanie stwierdziw ktérym poziom
przedsgbiorczaici byt najnizszy, ché to w skupieniu B wicej wymiaréw osjga
wartasci ponizej srednie;.

Poniewa skupienia zawarte na wykresie 4.18 powstaty w wyniku podebie
stwa wskanikéw, a nie wyacznie liczby wymiaréw (co zaktadano w koncepcji
bada), korporacje podzielono na grupy ozéyj) sredniej i malej liczbie analizo-
wanych wymiarow. Sprowadzatogdbd do okrélenia, w ilu korporacjach najez
sciej wystpowaty wyodebnione cechy i jaka byt ich liczba (tabela 4.19, wykres
4.19.). Przygto, ze jezeli zidentyfikowano:

* do 10 wymiarow — to poziom przegbiorczaci korporacji jest niski,

* od 11 do 13 wymiaréw — to poziom przegsorczaci korporacji jest

sredni,

» 14 i wigcej wymiarow — to poziom przeabiorczaci korporacji jest wy-

soki.

2,00 - . . .
H Nowe, wewn. i/lub zewn. jednostki
1,79 . .
1,80 - W Wprowadzanie na rynek nowych wyrobéw
m Eksport
1,60 A . .
H Nowsze maszyny i urzadzenia
140 - m Doskonalsze metody produkgji
B Wdrazanie innowagji
1,20 -

M Patenty, licencje

Uelastycznianie struktury

1,00 - 0,930.95

Ograniczanie biurokracji

0,80 -
Otwarto$¢ na zmiany

0,60 - W Kadra kierownicza podejmuje ryzyko

m Nowe formy wspotpracy
0,40 -
Tworcze metody rozwigzywania problemow
0,20 4 Wykorzystywanie szans

Dywersyfikacja dziatalno$ci

0,00
A B C Tworcze, kreatywne kierownictwo

Wykres 4.19. Badane wymiary w wya@tnionych skupieniach
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagtobada.



Tabela 4.19. Poziom przegsiorczaci badanych korporacji
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Liczba przedsiebiorczych Poziom Liczba Procent
wymiarow przedsigbiorczosci korporacji wskazan

do 10 niski 7 17,1

od 11 do 13 sredni 18 43,9

14 i wigcej wysoki 16 39,0

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

W grupie korporacji o0 wysokim poziomie przeglsorczaci znalazto sj 16
podmiotéw (39% badanej prolify. Byly to dwie korporacje, w ktérych zidenty-
fikowano wszystkie 16 wymiarow; 8, w ktorych znalazte b wymiaréw oraz
6 z 14 wymiarami. W grupie korporacji o niskim poziomie przgusrczcci
znalazto s} natomiast 7 przeddbiorstw (17,1%). Najmniejsza liczba ujawnio-
nych wymiaréw to 6 — dotyczyto to dwdch korporaciji, w 5 zidentyfikowano
7 wymiaréw. Poziomy przeddiiorczaci badanych korporacji zaprezentowano

na wykresie 4.20.

50%

43,9%
39,0%

40%

30%

17,1%

20%

10%

0%

Wykres 4.20. Poziom przedbiorczaici badanych korporacji

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.

niski

Sredni wysoki

Dla wyodgbnionych grup korporacji i poziomu przeglsiorczaci obli-
czono wspotczynnik istotroi, ktory osagmat poziom p = 0,0003, co oznacza,
aspekty tegstatystycznie istotne. Wykres 4.21 prezentujezrak€ miedzy gru-
pami korporacji a nateniem przedsbiorczych cech. Zafmos¢ odwrotry (dla
pogkbienia analizy) zaprezentowano na wykresie 4.22.

4“47TW duwzej czsci (chas nie wszystkie) korporacje ze skupienia C, ktérgoziom przedsbior-
czaici jest wysoki, pokrywaj sie z grug o najwekszej liczbie badanych wymiaréw przegsor-

czasci korporacyjne;.
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50%

12%
0% 0%

a b C

Wykres 4.21. Grupy korporacji a poziom przetfrczaci
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

82,4%
60,0% 57,9% |
40,0%
31,6%
| 17,6% -
10,5%
0,0% 0,0%
niski Sredni wysoki

Wykres 4.22. Poziom przeg@biorczaici a grupy korporaciji
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

niski
Sredni

wysoki

Grupy korporacji B i C gdoi¢ jednorodne z tego wzglu, ze w grupie C
zdecydowanie przewaja przedsibiorstwa o wysokim nateniu przedsibior-
czych wymiaréw (osigajac bardzo wysoki 88% poziom). Ponadto nie zidentyfi-
kowano w niej ani jednego podmiotu o niskimgiahniu badanych cech. Z kolei
w grupie B dominyj korporacje cgrednim poziomie przedsghiorczych wymia-
row (85%), bez udziatu przegbiorstw o wysokim ich poziomie. Jedynie analiza
grupy A, ktog oceniono jako skupisko o niskim poziomie przeblgirczgci nie



201

jest jednoznaczna. W tym celu posdno s¢ relacp odwrotry (poziom przedst
biorczdici a grupy korporacji — wykres 4.22), ktéra potwierdziaw grupie A
dominup korporacje o niskim poziomie przeglsiorczgci.

Waznym etapem badabyta ocena przeddiorczego potencjatu zatrudnio-
nych w korporacjach pracownikéw. W tym celu przebadano za ppresit opra-
cowanego przez G. Pinchota 320 oso6b, pracownikéw Zfegb rodzaju korpo-
racji. Badania wykazatye analizowane korporacje nie zatrudniaty wksizaci
przedsgbiorczych pracownikéw. Potencjat przegisorczaci tylko 11% z nich
mozna ocent jako wysoki. Najwecej (36%) pracownikéw posiadato niski poten-
cjat przedsibiorczcici, nasgpnie sredni — 32%. Stosunkowo wielu, bo 21% ba-
danych, nie mma nazwé intraprzedsibiorcami. Analizujc szczegotowo za-
warte w técie G. Pinchota pytania, mioa stwierdz, ze w najwiekszym stopniu
respondenci:

» posiadali i korzystali w pracy z sieci relacji ze wsp&toranikami
(zwtaszcza byto to istotne w korporacjach produkcyjnych), pracaaal
tem w zespotach realizigych okrglone przedsiwziccia, byli zadowo-
leni z panujcych w nich uktadéw, co mogto wphywana wiksz liczbe
proponowanych przez nich innowacyjnych rogzen,

» angaowali sk osob$cie w to, co robili, emocjonowali giswop praa,
potrafili ocen¢ swoj wkiad w realizowane przeggiziccia i nie akce-
ptowali sytuacji, kiedy kt® inny chcialby wykorzysta elementy ich
pomystu,

» denerwowali si, kiedy projekt, nad ktorym pracowali, okazywat si
(z réznych powodéw) niemadiwy do zrealizowania,

» mieli odpowiedns wiedz, byli merytorycznie przygotowani do tego, co
robili, potrafili wyobrazé sobie konkretne kroki, jakie nalepodpé, re-
alizujac dany projekt.

Problemem wspétczesnych korporacji jest na pewno petne zamveysie
pracownikOdw w realiza¢jinnowacyjnych projektéw. Z jednej strony spetnione
s3 w nich podstawowe warunki pracy tworczej (tworcze zespohytpone na-
stawienie do pracy, wsparcie kierownictwa, korzystanie @ ieelacji, mali-
wos¢ liczenia na ich pomoc), z drugiejsza brak swobody dziatania, wszecho-
becne procedury, biurokracja powagluje raczej respondenci nie byli sktonni do
naraania s¢ na ktopoty, do przetamywania formalnych, korporacyjnych barier
i rezygnowania z osobistych kokzy w mysl realizacji projektow. By maoze wy-
nika to z tegoze priorytetowy jest dla nich ich wkasny rozwdj, indywidualna ka-
riera, a nie sprawy przegbiorstwa. Jeeli 3 aktywni, podejmuyj sie realizacji
innowacyjnych przedswzig¢ — nadrzdnym celem s ich wiasne potrzeby, oso-
biste korzyci. Najbardziej aktywni i zaangawani w realizag przedsgbior-
czych przedswzig¢ okazali s¢ pracownicy mtodzi, z krotkim stam, ktorzy
takze poza prag mysla o realizacji nowych pomystow, a nawet byliby skionni
zrezygnowa w tym celu z cgéci wynagrodzenia. Badania wykazaty talpoten-
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cjat tkwigcy w pracownikach z wyksztatceniem zawodowym, ktérzy emocjono-
wali siec swop praa, potrafili wyobrazé sobie konkretne kroki prowagize do
realizacji ich przedswzi¢¢. Ich pozycja w korporacjach byta stabilna, skoro nie
okazywali obawy przed naraniem s¢ na klopoty, wytamywaniem iz utartych
schematéw, by tylko moc zrealizotennowacyjny projekt.

W procesie rozwoju przedsiiorczaci korporacyjnej oprécz predyspozycji
pracownikéw konieczne jest odpowieddiedowisko pracy, wigciwa atmosfera
i klimat wsparcia dla przeddyiorczych zachowa Jeeli s bardziej przyjazne,
pracownicy chtniej angauja sie w realizowane zadania, nie bgi¢ ryzykowa
i przejawi& inicjatywe. Do oceny klimatu pracy w badaniach wykorzystano ze-
staw 12 pyta, na ktore odpowiadali zaréwno kierownicy, jak i pracownicy.

Oceniajc odpowiedzi respondentéw, ar@a stwierdzi, ze najweksze wt-
pliwosci budz odpowiedzi dotyczce kwestii istotnie wptywagych na angso-
wanie s¢ pracownikow w przedsbiorcze, ryzykowne przedsiziecia. W bada-
nych korporacjach niestety nie ima ich oceri zadecydowanie pozytywnie, dla-
tegoze:

» pracownicy byli karani za bély,

» rzadko byli chwaleni i nagradzani za przejawianie inicjatyza/ formu-

towanie nowych pomystéw, stowem za przedgirczac,

 ich pomysty nie byly popierane, nie znajdywaty uznanieda przetao-

nych, ktérzy nie zagfrali do podejmowania ryzykownych wyzinado
eksperymentowania, formutowania innowacyjnych razai,

» zainteresowani pracownicy nie mieli phigvosci podnoszenia swoich

kwalifikacji na szkoleniach dotygeych twérczéci, kreatywndci,

* pracownicy praggcy wdraaé w zycie swoje pomysty nie uzyskiwali od-

powiedniej do tego swobody dziatania.

Mimo tych niepochlebnych ocen dotycych istotnych w pracy tworczej
aspektéw badani bardzo pozytywnie oceniali postawy kierownikowichvbez-
posrednich przeteonych, ktorzy zapewniali im wsparcie, poczucie bezpiecze
stwa. Kierownictwo korporacji dbato o dobre relacjedayludzkie, dlatego pra-
cownicy czuli s¢ w swoich miejscach pracy dobrze, bezpiecznie, byli zadowoleni
z kontaktow ze wspotpracownikami. To zdecydowanie pozytywny aspekgle
moze st okaza& niewystarczajcy do zaanggwania w przedswziecia obar-
czone duym ryzykiem. Potwierdza to specyéikpracy w korporacjach, ktére
w znacznej wikszaci, realizupc réznego rodzaju projekty, opiegagic na pracy
zespotowej. W korporacji nie agja s¢ sukcesu w pojedyrk a wspotpracupc,
.pielegnujac” przyjazne relacje z innymi.

Bardzo istotnym etapem badayto zestawienie aspektow zawartych w opra-
cowanym modelu — poziomu przeglsibrczaici korporacji, przedgbiorczego
potencjatu pracownikéw i klimatu pracy. W tym celu szczeg6i@mealizie pod-
dane te korporacje, w ktérych zidentyfikowano naksiz i najmniejsz liczbe
przedsgbiorczych wymiaréw, nasp