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1. Przedsig¢biorczos¢ i zmiana

Przedsigbiorczo$¢ — jako proces przeksztatcania tworczych idei w zywotng go-
spodarczo dziatalno$¢ oraz wprowadzania w zycie tworczych rozwigzan — wciaz
pozostaje jednym z gtownych wyzwan zarzadzania [Kuratko, Hodgetts 2007]. Do-
konany ostatnio przeglad literatury wykazuje, ze konstrukt przedsigbiorczosci orga-
nizacyjnej jest pojmowany niejednoznacznie, poniewaz mamy do czynienia ze zja-
wiskami réznorodnymi i rozmaicie ujmowanymi [Ireland, Reutzel, Webb 2005].
Najogolniej rzecz biorac, badania przedsigbiorczo$ci sg skoncentrowane na wyszu-
kiwaniu i wykorzystywaniu szans, wytanianiu si¢ organizacji, na relacjach pomig-
dzy kapitatem spotecznym, na mi¢dzyorganizacyjnym uczeniu si¢ i innowacjach, na
konsekwencjach przedsigbiorczosci jako zjawiska organizacyjnego czy tez na sie-
ciach finansujacych [Grégoire i in. 2006].

Whytaniajaca sig¢ z tego szerokiego nurtu przedsigbiorczo$¢ organizacyjna jest
traktowana jako ukierunkowane przez wizj¢ rozwojowa, oraz obejmujace catg orga-
nizacjeg, poleganie na przedsigbiorczym zachowaniu, ktore rozmyslnie i ustawicznie
odmtadza organizacjg i ksztattuje zakres jej dziatalno$ci poprzez rozpoznawanie i
eksploatowanie przedsi¢biorczych szans. Przedsigbiorczos¢ organizacyjna moze by¢
konceptualizowana w kategoriach obejmujacego cala organizacje eksplorowania i
eksploatowania szans w celu kreowania nowej wartosci i bogactwa. Przedsigbior-
czo$¢ dotyczy pasji i wyszukiwania szans, sklonnosci do podejmowania ryzyka i
radzenia sobie z niepewnoscia, tworczego rozwiazywania problemow i budowania
wigzi spotecznych, przywddztwa i uczenia si¢ na porazkach. Tak pojmowana przed-
sigbiorczo$¢ nie moze by¢ tylko dodatkiem do normalnej dziatalnos$ci i nie pojawia
si¢ przypadkowo.

Proces ten nie jest rowniez trywialny [Birch 1987]. Rzecz w tym, ze przedsig-
biorczos¢ wymaga odwaznego wyjscia poza utarte schematy i dlatego tez nie da sig
jej zaplanowac [Bjerke 2007]. Co wigcej, jest ona przeciwienstwem racjonalnych
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wyboréw sposrod dobrze zdefiniowanych wariantow czy tez przywiazania do wizji
urzeczywistnianej dzigki wladzy albo przekonywaniu [Sarasvathy 2007]. Na tym tle
powstaje problem przedsigbiorczego rozwoju, tak istotny dla matych i $rednich firm.

2. Problemy przedsigbiorczego rozwoju

Przedsigbiorczo$¢ organizacyjna oparta na strategicznym ukierunkowaniu na
rozwoj, checi do podejmowania wywazonego ryzyka, tolerancji nieokreslonosci,
uczeniu si¢ na porazkach, promowaniu elastycznosci, tworczosci, innowacji oraz
odnowy — stanowi bez watpienia istotne dopelnienie planowania strategicznego.
W tym sensie przedsigbiorczo$¢ organizacyjng mozna traktowac jako swoista strate-
gi¢ dziatalno$ci organizacji [Amit, Brigham, Markman 2000], zwlaszcza z punktu
widzenia szybkiego rozwoju [Bratnicki, Dyduch 2007]. Warto dodac, Ze jest ona
napedzana dazeniem do ponadprzecigtnego rozwoju [Stevenson, Jarillo 1990], dy-
namizowanego tworzeniem i wykorzystaniem szans [Brown, Davidsson, Wiklund
2001], nie ograniczonym posiadanymi zasobami [Wright i in. 2000]. Zatem organi-
zacja przedsigbiorcza wyroznia si¢ duza czgstotliwoscia i zakresem inicjatyw strate-
gicznych ukierunkowywanych przez szanse rozwojowe.

Szybki rozwdj organizacji wspotwystepuje z jej przedsigbiorczymi zachowania-
mi [Moreno, Cassilas 2007]. Organizacje osiagajace ponadprzecigtne tempo rozwo-
ju sa zazwyczaj mniejsze, maja wigkszy dostgp do niewykorzystywanych zasobow
pozafinansowych i mniejszy wzgledem zasobdéw finansowych, co zmusza do bar-
dziej przedsigbiorczego ich zastosowania, laczacego nowe sposoby eksploatacji z
wypracowaniem nowych zasobow. Takie sa wyniki przebadania prawie siedmiu ty-
sigcy firm dziatajacych na terenie Andaluzji.

Wiadomo, ze w sali chwaty znajduja si¢ organizacje osiagajace ponadprzecigtne
wyniki, a badanie przedsigbiorczego rozwoju wiaze si¢ z nieco zapoznana, acz wiel-
ce warto$ciowa metodologia, odwotujaca sig do teorii procesowych [Shane 2006].
Po dokonaniu krytycznego przegladu literatury Phelps, Adams i Bessant [2007]
przekonujaco unaoczniaja podstawowe mankamenty koncepcji cyklu zycia organi-
zacji, takie jak: (a) brak uwzglednienia réznorodnosci $ciezek rozwoju, (b) zaweze-
nie dowoddéw empirycznych do populacji organizacji mtodych, szybko rozwijaja-
cych si¢ i dzialajacych w sektorze wysokich technologii, (¢) niezdefiniowany
konstrukt ,,etap rozwoju”, (d) brak zgodnosci co do liczby etapow, (e) niewystarcza-
jaca baza empiryczna jako rezultat badan prowadzonych na zbyt matych probach i
majacych charakter statycznego sondazu. Tym niemniej jest jasne, ze w miarg upty-
Wwu czasu musza nastgpowac zmiany konfiguracji organizacyjnych, a w $lad za tym
nalezy zaja¢ si¢ rozwigzaniem waznych problemow — o ile oczywiScie organizacja
ma przetrwac. W tym §wietle zarysowuje si¢ idea pojmowania rozwoju organizacji
w kategoriach do$wiadczanych przez organizacj¢ problemdéw. Tok rozumowania
przesuwa si¢ od etapow rozwoju utozonych w okreslona sekwencje do wielowymia-
rowych standw organizacji (np. kryzysow czy tez kluczowych zagadnien), ktore
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moga wystapi¢ w czasie rozwoju organizacji w postaci fundamentalnych problemow
do rozwiazania. Zatem rozwdj jest opisywany w konwencji odpowiedzi organizacji
na wyzwania menedzerskie zwigzane z punktami zwrotnymi [Nicholls-Nixon 2005].
Istote tych problemdéw zobrazowano na rys. 1.

3. W poszukiwaniu szans rozwojowych

Réwnoczesne poszukiwanie odpowiedzi na pytania, w jaki sposob nastepuje po-
szukiwanie nowych mozliwosci i co jest trescia tych poszukiwan, doprowadzito do
koncepcji przedsigbiorczego rozwoju opartego na ,,przemieszczajacym, zakotwiczo-
nym poszukiwaniu” [Bhardway, Camillus, Hounshell 2006]. Rzecz w tym, ze zmia-
ny w strategii dlugofalowego rozwoju organizacji, polegajace na wejsciu w nowe
domeny dziatalnosci, sa dokonywane rzadko. Jezeli one wystgpuja, to jako odpowie-
dzi na zdarzenia, ktore doprowadzily kadre zarzadzajaca do przekonania, ze nastapi
znaczne i trwale polepszenie lub pogorszenie efektywnosci organizacyjnej. Wow-
czas podejmuje si¢ poszukiwanie, tworzenie i odkrywanie nowych mozliwo$ci roz-
woju, czemu towarzyszy tworzenie nowej wiedzy i nowych zdolnosci organizacji.
W przejsciu do nowej domeny, ktora jest przeciez niezbadanym terytorium, wynaj-
duje si¢ nos$niki majace utatwi¢ cate przejs$cie. Jednakowoz nosniki transformacji
okazuja si¢ ostatecznie zazwyczaj niedoktadne oraz nickompletne i dlatego tez loka-
lizacja oraz liczba tych zakotwiczen ulega zmianie. W koncowym rezultacie czgs$¢
z rozpatrywanych mozliwosci staje si¢ szansami, ktore sa wykorzystywane do two-
rzenia zupetnie nowych wartosci w dlugim czasie.

Caly skomplikowany proces przebiega zatem pomigdzy dwoma ekstremami: po-
szukiwaniem lokalnym i poszukiwaniem globalnym. Jego poczatkiem jest wybor
szerokiej domeny, w ktorej poszukiwanie mozliwosci zostanie przeprowadzone.
Jednakze, pomimo zakreslenia granic odkrywania i tworzenia, dalej pozostaje duza
niepewnos¢ i niejednoznacznos$¢, poniewaz pozostaja jeszcze do odkrycia i stworze-
nia — czy tez do blizszego wyjasnienia — niezliczone mozliwosci. Stad tez decydenci
wyznaczaja w obrebie domeny swoista kotwice ukierunkowujaca dalsze poszukiwa-
nia mozliwosci rozwojowych. Zdarza si¢ wybor wielu kotwic rownocze$nie. Z cza-
sem obszar poszukiwan moze si¢ przesuna¢ ku nowym kotwicom, wskutek czego
mamy do czynienia z dynamika procesu dziejacego si¢ zarowno wokot zakotwicze-
nia, jak i wokot przemieszczania uwagi ku nowym kotwicom.

Naturalnie, pewne domeny ograniczonego przeszukiwania moga zosta¢ porzu-
cone, a nowe — otwarte. Tym niemniej zazwyczaj w czasie poszukiwania mozliwosci
rozwojowych domena pozostaje ta sama, chyba ze pojawia si¢ informacje wskazujace
na bezowocnos¢ dotychczasowych wysitkow albo zmieni si¢ kontekst strategiczny.
Takie przeksztatcenia ram poszukiwan sa uruchamiane nie tyle spadkiem efektyw-
nosci — pociagajacym za sobg inicjatywy zmierzajace do zwigkszenia efektywnosci
biezacej albo do udoskonalenia strategii dziatalno$ci — ile znaczaca i trwalta zmiana
oczekiwan kadry zarzadzajacej, i sa dokonywane przede wszystkim w okresach or-
ganizacyjnej pomyslnosci. Powodem przeobrazenia oczekiwan co do przysziej efek-
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tywnosci organizacji sa wielorakie zdarzenia, takie jak: odkrycia i wynalazki, prze-
widywane niedobory, zewngtrzne wstrzasy czy przewidywane nadwyzki.

Z chwila wejscia w nowa domeng organizacja nie posiada wymaganej wiedzy i
odpowiednich zdolnosci, ktore zostana dopiero wypracowane wraz z nowymi moz-
liwosciami rozwoju. Oto powdd, dla ktorego przeszukiwanie nowej domeny jest
inicjowane tam, gdzie istnieja juz zasoby i kompetencje mogace by¢ zalazkiem dal-
szego rozwoju. Te swoiste dzwignie przejscia od znanego do nowego ulatwiaja uru-
chomienie przedsigwzig¢ w warunkach duzej niepewnosci. Odgrywaja one istotna
rolg, chociaz z czasem czgstokro¢ okazuja si¢ niewystarczajace i niedoktadne.

Poszukiwanie w obrebie jednej domeny moze rowniez wiazac si¢ z przesunig-
ciami, ktore w tym przypadku dotycza zmiany zakotwiczen zawgzajacych sferg
przeszukiwan. Przesunigcia do nowych kotwic sa rezultatem niezadowolenia z efek-
tow dotychczasowych poszukiwan mozliwosci rozwojowych organizacji. Okazuje
si¢ przy tym, ze liczba sposobnosci odkrytych i stworzonych ro$nie w miarg wzrostu
liczby zakotwiczen. Zakotwiczenia, domeny, przesunigcia i stosowne poszukiwania
mozliwosci sktadaja si¢ na przedsigbiorczy proces dtugofalowego rozwoju, obejmu-
jacy seri¢ wyborow podejmowanych w okolicznos$ciach niejednoznacznosci i z nie-
pewnymi efektami znacznie odtozonymi w czasie.

4. Zamiast zakonczenia — co dalej?

Zastanawiajac si¢ nad kierunkami dalszych badan, warto zwrdci¢ uwage na ob-
szar zarzadzania obustronnego. Zarzadzanie obustronne jest niezwykle uzytecznym
narzgdziem wspomagania dlugotrwatego przedsigbiorczego rozwoju [Kollman,
Kuckertz, Stockman 2007], pozwalajacym unikna¢ lub przezwycigzy¢ inercjg orga-
nizacyjna, tak szkodliwa w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu. Ta antyintuicyjna
koncepcja zarzadzania, pomimo dodatkowych naktadéw zwiazanych z jej wprowa-
dzeniem w zycie, przynosi trudne do przecenienia korzysci. Pozytki ptynace z zarza-
dzania obustronnego nabieraja duzej wartosci w otoczeniu dynamicznym [Jansen,
Van den Bosch, Volberda 2005], a zwlaszcza w branzach charakteryzujacych sig
duzym nasyceniem innowacyjnos$ci [Sutton 2004].
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SHAPING OF SMES ENTREPRENEURIAL DEVELOPMENT

Summary

This paper examines development, which is one of the basic concepts of organizational entrepre-
neurship. Organizations achieving an above-average pace of growth need to use resources in a more
entrepreneurial way. During business venture, changes of organizational configurations occur, what
results in lots of challenges. In this paper, the authors present the problems connected with entreprene-
urial development, characterize development connected with coming into the new domains of activity
and also offer suggestions pertaining to the future theoretical and empirical investigations of the bilate-
ral management.
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