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Streszczenie

Organizacje, poprzez poszukiwanie, rozpoznawanie i podejmowanie szans, podejmuja dziatania badZ dostosowawcze, badz wyprze-
dzajace, zmieniajac w rezultacie elementy strategii lub model biznesu. W kontek$cie rozpoznawania wyjatkowych zdarzen prowadza-
cych do odnowy istotnego znaczenia nabieraja procesy innowacyjnosci i przedsiebiorczosci organizacyjnej. W artykule przedstawiono
te koncepcyjne podstawy przedsiebiorczosci, ktére odnosza sie do inicjowania proceséw odnowy w organizacjach poprzez poszukiwa-
nie szans i uruchamianie nowych bizneséw. Zwrécono uwage na potrzebe wigczenia przedsiebiorczosci w strategie organizacji w celu
skutecznej zmiany formuty dziatania. Ten tok rozumowania stat sie inspiracja do zaproponowania macierzy odnowy przedsiebiorcze;.
W artykule nakreslono jej szkic koncepcyjny, a takze przedstawiono wyniki badan empirycznych organizacji w Polsce, dotyczacych
sposobu i trybu poszukiwania oraz wdrazania przedsiebiorczych szans jako podstawy odnowy organizacyjne;j.

Stowa kluczowe: odnowa organizacyjna, przedsiebiorczo$¢ organizacyjna.

Abstract

Turbulent and complex environment forces organizations to change the formula in which they run their business. In order to survive
and stay on the competitive edge, organizations, by seeking, identifying, taking up and exploiting opportunities either adapt to
new conditions, or proactively anticipate and pioneer new solutions, consequently changing strategies or business models. This paper
presents the concepts of innovativeness and entrepreneurship, which - through direct relations with opportunity exploitation - act
as antecedents of strategic and organizational renewal. Special attention has been drawn at including entrepreneurship and
innovativeness processes into organizational strategy, aiming at successful renewal. Different approaches towards identifying and
exploiting opportunities, as well as various methods of new business planning became an inspiration for presenting the entrepreneurial
renewal matrix. Theoretical aspects were described, as well as results of empirical research concerning entrepreneurial renewal were
presented.

Keywords: organizational renewal, organizational entrepreneurship.
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Wstep: teoretyczne podstawy przedsiebiorczosci
organizacyjnej w procesach odnowy

Wspétcze$nie nie ma obowigzujacej definicji odnowy organi-
zacyjnej [Gabrys 2014], cho¢ przyjmuje sie, Ze jest to prze-
ksztatcanie lub wymiana tych cech organizacyjnych, ktére
majg wplyw na jej funkcjonowanie w dtugim okresie [Betz
2012]. Odnowa organizacyjna pojmowana jest tez jako zmiana
formuty dziatania organizacji, owocujaca rekonstrukcja mode-
lu biznesu organizacji [Cyfert 2014]. W tym procesie, w wy-
miarze strategicznym, kadra zarzadzajaca dokonuje wyboru
miedzy procesami dopasowania (adaptacji), doskonalenia,
strategicznego zwrotu czy rewitalizacji [Banaszyk, Cyfert
2007]. Przyjmujac, ze w procesach tych wychodzi sie poza ist-
niejgce wewnetrzne uwarunkowania organizacji, mozna zato-
zy¢, ze odnowa organizacji w duzej mierze opierac sie bedzie
na poszukiwaniu szans w otoczeniu, co stanowi istote przed-
siebiorczosci. Z przeprowadzonych kilka lat temu badan jasno
wynika, Ze co druga organizacja w Polsce opiera swoj rozwdj
nie na strategii, lecz na wykorzystaniu okazji [Krzakiewicz, Cy-
fert, Krasnik 2006].

Przyjmujac kryterium charakteru zmian w organizacji, wyrdz-
nia sie zmiany dostosowawcze i wyprzedzajace [Cyfert, Belz,
Wawrzynek 2014, s. 16]. Odnowa organizacyjna z wykorzysta-
niem zmian dostosowawczych ogranicza procesy twoérczosci
i stanowi mniejsze obciazenie systemu zarzadzania niZ ma to
miejsce przy zmianach wyprzedzajacych. Zmiany wyprzedza-
jace zwigzane s3 z kolei z przewidywaniem proceséw zacho-
dzacych w otoczeniu. W obu przypadkach organizacja poszu-
kuje nowych rozwigzan, zdarzen i szans, jednak sposéb ich
poszukiwania, jak i charakter samych szans moga sie réznic.
Ogoélnie rzecz biorac, wyréznia sie dwa rodzaje przedsiebior-
czych szans: wywodzace sie z tez ]. Schumpetera i tez I. Kirzne-
ra [Shane, Venkataraman 2000, s. 13-17]. Te pierwsze oparte
sa na burzeniu stanu réwnowagi, wymagaja pozyskania i za-
stosowania nowych informacji; dotycza przetomowych inno-
wacji, sg rzadkie i wymagaja tworczosci, a zatem zwigzane sa
z procesem tworzenia nowych pomystow. Te drugie z kolei,
mniej innowacyjne i pospolite, utozsamiane s3 z dazeniem do
stanu réwnowagi i wlasciwie ograniczaja sie do procesu od-
krywania istniejacych idei. Mozna zatem wywnioskowaé, ze
w procesach odnowy organizacyjnej procesy zmiany adapta-
cyjnej zwigzane bedg w wiekszym stopniu z szansami Kirzne-
rowskimi, imitacja rozwiazan wdrozonych w innych organiza-
cjach czy wdrazaniem idei juz odkrytych. Z kolei zmiany
wyprzedzajace beda powiazane z szansami opartymi na nowo-
$ci, nowatorskich dziataniach i tworzeniem nowych, uzytecz-
nych, czesto przetomowych idei opartych na nowych kombina-
cjach zasobowych.

Skoro istotg przedsiebiorczosci jest rozpoznawanie, podejmo-
wanie i wykorzystywanie szans, a te s warunkiem inicjujacym
procesy odnowy, warto sie przyjrze¢ zatozeniom koncepcyj-
nym przedsiebiorczo$ci organizacyjnej, ktére owocujg zmiang
sposobéw dziatania organizacji. Sam postulat méwiacy, Ze pro-
cesy przedsiebiorczosci - szczegélnie wchodzenie w role pio-
niera, innowacyjno$¢ i podejmowanie ryzyka - stanowig pod-
stawe odnowy organizacyjnej wraz z odnowa rynkoéw, na
jakich organizacja dziata, jest obecny w literaturze przedmiotu

od dtuzszego czasu [Miller 1983]. Przedsiebiorczo$¢ organiza-
cyjna to proces tworzenia nowych bizneséw w istniejacych fir-
mach w celu zwiekszenia zyskowno$ci i wzmocnienia pozycji
konkurencyjnej firmy lub odnowy strategicznej istniejacego
modelu biznesu [Zahra 1991]. W innych konceptualizacjach
zwraca sie uwage na przedsiebiorczos¢ organizacyjng jako
proces rozszerzenia domeny kompetencyjnej organizacji i po-
dejmowanie szans wtasciwych tym kompetencjom poprzez
wewnetrznie tworzone i przygotowywane innowacje [Burgel-
man 1984, s. 154], ktére znacznie zmieniaja uktad sit konku-
rencyjnych w sektorze lub tworza nowe sektory [Ferreira
2002].

Przedsiebiorczos¢ organizacyjna jest to proces odnowy [Sathe
1989] ztozony z powigzanych wymiaréw: innowacji
i podejmowania ryzyka, wzmacnianych napieciem strategicz-
nym, ktére doprowadza do tworzenia nowych bizneséw po-
przez rozwéj i komercjalizacje innowacji. Drugi wymiar obej-
muje procesy odnowy organizacyjnej, ktére wzmacniaja
zdolno$¢ organizacji do konkurowania i podejmowania ryzyka
[Miller 1983]. Odnowa moze przyjmowac rézne postaci, m.in.
redefinicje modelu biznesu, reorganizacje czy wprowadzanie
holistycznych zmian majacych na celu pobudzanie innowacyj-
nosci.

M. Bratnicki [2008] zaproponowat konfiguracyjne ujecie
przedsiebiorczosci organizacyjnej, ktére opiera sie na proce-
sach (przygotowywanie innowacji, podejmowaniu ryzyka
zwigzanego z uruchamianiem nowych bizneséw, odnawianie
strategiczne) i na elementach tresci (nastawienie umystu, kul-
tura organizacyjna, definicja powodzenia i domeny dziatalno-
$ci, strategiczne zarzadzanie zasobami, regeneracja i odmto-
dzenie). W ujeciu tym sugeruje sie jednoczesnie, Ze organizacje,
ktére nabywaja zdolnosci integrowania procesowych atrybu-
tow i sktadnikéw tresci, sa w stanie nie tylko odnawiac siebie
i swoje strategie, ale tez przedsiebiorczo tworzy¢ nowe warto-
$ciibogactwo.

Wspétczesne koncepcje uznaja innowacyjno$¢ za sktadowa
przedsiebiorczosci organizacyjnej (np. [Miller 1983]). Przyjmu-
jac z kolei kryterium sekwencyjnosci, mozna postrzega¢ inno-
wacyjnos¢ jako pierwszy etap tworczej strategii, gdzie drugim
jest przedsiebiorczo$¢ rozumiana jako komercjalizacja innowa-
cyjnego pomystu. Sekwencja ta wspierana jest przez odpowied-
nie struktury organizacyjne oraz przywoédztwo [Dyduch 2013].

Literatura dotyczaca zarzadzania strategicznego wyroéznia trzy
typy przedsiebiorczosci organizacyjnej [Stopford, Baden-Ful-
ler 1994]. Pierwszy z nich to intraprzedsiebiorczo$¢, rozumia-
na jako tworzenie nowych bizneséw wewnatrz istniejacej or-
ganizacji. Drugi polega na nowej kombinacji zasobéw, ktéra
burzy ustalong réwnowage i powoduje zmiane regut gry
w sektorze poprzez wdrazanie przetomowych innowacji (po-
dejscie Schumpeterowskie). Trzeci typ przedsiebiorczosci po-
lega na transformacji, czyli odnowie istniejacych firm. Przed-
siebiorczo$¢ jest zatem réznie pojmowana, a innowacyjnosé
moze by¢ traktowana jako zachowanie przedsiebiorcze, wspie-
rajagce odnowe, jak i jako rutyna organizacyjna wystepujaca
w firmach przedsiebiorczych [Stevenson, Jarillo 1990]. Bez
wzgledu na przyjety sposdb pojmowania przedsiebiorczosci,
wszystkie jej typy opieraja sie na innowacyjnos$ci, wymagaja
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zatem zmian w utrwalonych sposobach wykorzystania zaso-
béw i procesach tworzenia nowych dynamicznych zdolnosci
[Stopford, Baden-Fuller 1994, s. 522].

Zmiana w sposobie wykorzystania zasob6w przeksztatca orga-
nizacje w nowy twdr, co jest wyrazem zachowan przedsiebior-
czych. Rozwdj nowego biznesu w ramach istniejacej organiza-
cji jest jednym ze sposobéw osiaggania odnowy, obok mniej
radykalnych sposobdéw w ramach przyjetej strategii, takich jak
zorientowanie uruchomionych bizneséw na wieksza konku-
rencyjnos$¢, zmiany w procesach marketingu i dystrybucji,
przekierowanie rozwoju produktu czy zmiany w procesie pro-
dukcji [Guth, Ginsberg 1990]. Jednocze$nie wyodrebniono
i opisano trzy typy firm, w ktérych procesy przedsiebiorczos$ci
inicjujace odnowe zaleza od dziatan indywidualnych przedsie-
biorcow, struktur organizacyjnych, a takze podejscia do two-
rzenia strategii. Sg to [Miller 1983]: (a) organizacje proste,
mate i scentralizowane, w ktérych procesy odnowy zaleza od
osobowosci przywddcy, (b) organizacje planujace, wieksze
i wykorzystujace formalne procesy planowania i kontroli,
w ktérych odnowa dokonuje sie poprzez zintegrowanie strate-
giczne i dopasowanie produktéw do rynkéw, (c) firmy orga-
niczne, dostosowujace sie do swojego otoczenia, w ktorych
dominuje wtadza ekspercka i procesy otwartej komunikacji,
gdzie za odnowe odpowiedzialne bedzie dopasowanie struk-
tur do otoczenia.

Procesy przedsiebiorczosci stanowia poczatek odnowy organi-
zacyjnej. Wskazuje sie, Ze w otoczeniu dynamicznym i rozwija-
jacym sie procesy przedsiebiorczosci, zaktadania nowych firm
oraz odnowy sg szczeg6lnie widoczne [Zahra 1993]. Zapropo-
nowany i rozwiniety zostat nawet model zalezno$ci miedzy
innowacjami produktowymi, rozumianymi jako wykorzysty-
wanie wiedzy 1aczacej mozliwo$ci technologiczne z rynkiem,
a odnowag organizacyjng [Dougherty 2002]. Potrzeba rozumie-
nia przedsiebiorczosci organizacyjnej w kategoriach proceséw
odnowy wynika z kilku przyczyn [Kuratko, Montagno, Hornsby
1990]: (a) palacej potrzeby zmian, innowacji i ulepszen w or-
ganizacjach w celu unikniecia stagnacji i upadku, (b) stabosci
tradycyjnego, mechanistycznego modelu zarzadzania, (c) od-
ptywu twoérczych pracownikéw, zniecheconych biurokracja
w duzych korporacjach. Odpowiedzig na wskazane potrzeby sa
z pewnoScig procesy przedsiebiorczosci organizacyjnej, jed-
nak beda one skutecznie inicjowaly odnowe organizacyjna (je-
dynie) pod warunkiem wiaczenia ich w strategie organizacji.

1. Przedsiebiorczos¢ i innowacyjnos¢
jako elementy strategii organizacji

W celu ustawicznej i ciggtej odnowy organizacyjnej, procesy
przedsiebiorczosci nie moga dziala¢ doraznie, po wierzchu,
czy w sposdb nieustrukturyzowany, w separacji od gtéwnego
zamierzenia i kierunku strategicznego organizacji. Istotne jest
wlaczenie proceséw innowacyjnosci i przedsiebiorczosci do
strategii organizacji, tak aby odnowa strategiczna i organiza-
cyjna odbywata sie w sposdb spdjny i skoordynowany z podej-
mowanymi dziataniami i zachowaniami przedsiebiorczymi.
W rezultacie rozwija sie przedsiebiorczo$¢ strategiczna, pole-
gajaca - mowiac najogdlniej - na wiaczaniu organizacyjnych
zasob6w i zdolnosci w zgodzie z kierunkiem strategicznym

w proces poszukiwania, podejmowania i wykorzystywania
szans znajdujacych sie w otoczeniu [Bratnicka, Dyduch 2014].

Rola dziatan przedsiebiorczych jest zapewnienie zadanej inno-
wacyjnosci i réznorodnosci wewnatrz organizacji, co czesto
wymaga niestandardowych dziatan i eksperymentowania.
Wdrazanie strategii z kolei jest oparte na procesach planowa-
nia, porzadkowania, klasyfikowania czy strukturyzowania. Za-
daniem zarzadzania strategicznego w organizacjach przedsie-
biorczych jest godzenie sprzecznosci miedzy tymi procesami.
Badacze odrézniajg tez strategie przedsiebiorcza (rozumiang
jako czesty i ustawiczny wysitek nakierowany na osigganie
przewagi konkurencyjnej oparte na innowacji) od przedsie-
biorczosci strategicznej (rozumianej jako zaakceptowane na
poziomie strategicznym wdrazanie innowacji polegajace na
przeksztatcaniu szans w sprawdzajace sie w warunkach ryn-
kowych produkty lub ustugi) [Miller, Friesen 1982; Bilton,
Cummings 2010].

Niedawno zaproponowano model strategicznej przedsiebior-
czo$ci organizacyjnej oparty na elementach wej$cia-wyjscia
[Ireland, Covin, Kuratko 2009]. Na wejsciu tego modelu znaj-
duja sie czynniki sprzyjajace strategicznemu rozwijaniu przed-
siebiorczosci (np. przedsiebiorczo$¢ uczestnikow organizacji,
otoczenie sprzyjajace poszukiwaniu szans). Na samg strategie
przedsiebiorczosci organizacyjnej sktadajg sie: przedsiebior-
cza wizja strategiczna, architektura organizacyjna wspierajgca
procesy przedsiebiorczosci i zachowania przedsiebiorcze. Na
wyjéciu modelu znajduja sie rezultaty wdrozenia dziatan
przedsiebiorczych obejmujace wyzsza efektywnos¢, ponowne
zdefiniowanie strategii oraz rozwoj zdolnos$ci dynamicznych.

Jako wzbogacenie tej konceptualizacji Hitt, Ireland, Sirmon
i Trahms [2011] réwniez rozwineli model przedsiebiorczosci
strategicznej oparty na elementach wejscia i wyj$cia. Wskazuje
on trzy zasadnicze elementy procesu przedsiebiorczo$ci stra-
tegicznej: a) zasoby i czynniki na wejsciu wraz z uwarunkowa-
niami otoczenia, b) procesy orkiestracji zasobéw oraz c) wyni-
ki. Do pierwszej grupy nalezy otoczenie, jego zasobno$¢,
dynamizm i wzajemne powiagzania, zasoby organizacyjne -
przedsiebiorcza kultura i przywé6dztwo, zasoby indywidualne
- przedsiebiorcze nastawienie umystu i umiejetnosci spotecz-
ne. W wyniku orkiestracji zasob6w tworzona jest warto$c¢ dla
klienta i bogactwo. Rezultatami proceséw przedsiebiorczosci
sg korzysci indywidualne, spoteczne i (oczywiscie) organiza-
cyjne, w postaci m.in. wtasnie odnowy, innowacji, nowej wie-
dzy i technologii.

Odnowa organizacyjna jest rezultatem witasciwego rozpozna-
nia i wdrozenia szans oraz efektywnego przeksztatcenia inno-
wacji na sprawdzajacy sie w warunkach rynkowych pomyst
lub ustuge. Proces ten sktada sie z szeSciu faz [Bilton, Cum-
mings 2010, s. 112]: (a) fazy rozpoznania, polegajacej na
uswiadomieniu sobie, ze dany pomyst ma potencjal; (b) fazy
rozwoju, polegajacej na przygotowaniu do przeksztatcenia po-
mystu w potencjalny produkt lub ustuge; (c) fazy oceny, ktéra
ma da¢ ostateczng odpowiedZ, czy innowacje warto wprowa-
dzi¢ na rynek, (d) wtasciwej fazy opracowania, ktéra wymaga
pracy i pilnoSci, (e) fazy wdrozenia produktu na rynek, (f) fazy
odnowy i osiggania innych rezultatow.
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Przedsiebiorcze przywodztwo
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Rysunek 1. Procesy innowacyjnosci i przedsiebiorczosci sprzyjajace odnowie organizacyjnej

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Mozna zatozy¢, ze procesy przedsiebiorczosci sprzyjajace od-
nowie organizacyjnej sa charakteryzowane przez nastepujace
zachowania i dziatania uczestnikéw organizacji: (a) podejmo-
wanie nowatorskich dzialan na zasadzie eksperymentowania
bez wzgledu na brak petnej analizy i catkowitej wiedzy w celu
wykorzystania nadarzajacych sie okazji, (b) staranne i konse-
kwentne wdrazanie nowych idei mimo zwigzanej z tym ciez-
kiej pracy, (c) obserwowanie i analizowanie idei oraz zdarzen
pod katem potencjalnych powigzan pomiedzy innowacja
arynkiem, (d) rozwijanie rozpoznanych szans pod warunkiem
cennosci strategicznej idei i projektow, czyli zgodnosci ze sty-
lem zarzadzania organizacja, mozliwosci zawtaszczania wy-
tworzonej wartos$ci, trudnosci w substytucji i nasladowaniu,
mozliwo$ci organizacyjnego wsparcia, (e) staranne planowa-
nie szczegétow skutecznego i ekonomicznego wykorzystania
pozytywnie ocenionych szans, (f) uruchamianie nowych
przedsiewzie¢ w sposéb zdyscyplinowany, z dbatoscia o szcze-
goty. Cato$¢ wspomagana jest wlasciwym zorganizowaniem
i przedsiebiorczym przywédztwem (rys. 1).

Uczestnicy organizacji proaktywnie rozpoznajgcy niecodzien-
ne szanse i zdarzenia okreslani sg jako ludzie, ktérzy w sposéb
niestandardowy, niezobowiagzujgcy i mato sformalizowany po-
szukujg interesujgcych pomystéw, co zdarza sie w fazie rozpo-
znania. Poszukujg szans i odkrywaja potrzeby rynku poprzez
podrdézowanie, sprawdzanie réznych opcji i bawienie sie po-
mystami. Z drugiej strony to osoby, ktore musza wykazac sie
szczego6lng uwaga i dbatoscig o wszystkie elementy procesu

wprowadzania nowego produktu, ktéry niesie ze sobg poten-
cjat sprawdzenia sie i osiggniecia rynkowego sukcesu.

Wspobtczesne organizacje funkcjonuja w otoczeniu wrogim, dy-
namicznym i burzliwym. W takim otoczeniu, charakteryzujg-
cym sie wysokim stopniem nieprzewidywalno$ci i zmiennosci,
nalezy odwotywac sie do rozwiagzan organicznych, opartych na
uniwersalizacji, decentralizacji i wiekszej elastycznosci [Cy-
fert, Betz, Wawrzynek 2014]. Spos6b zorganizowania jest po-
wigzany zatem z natezeniem elastyczno$ci, swoboda ekspery-
mentowania, oddolnych inicjatyw, wyzwalaniem twdrczosci
i przyzwoleniem na niekonwencjonalne sposoby poszukiwa-
nia i rozpoznawania przedsiebiorczych szans. Oparcie projek-
tu organizacji na centralizacji i narzucania jednolitych warto-
$ci w catej organizacji, przektadajgcych sie na osiggniecie tego
samego celu nadrzednego, moze w matym stopniu sprzyjac
poszukiwaniu szans. Z kolei oparcie projektu na autonomii po-
szczegolnych czesci organizacji, ktéra zapewnia swobode ma-
newru niezbedng do eksperymentowania i nawigzywania kon-
taktoéw spotecznych, bedzie wsparciem dla realizacji proceséw
odnowy poprzez efektywne poszukiwanie i wdrazanie przed-
siebiorczych szans.

Mozliwosci odnowy organizacyjnej przez rozwijanie innowa-
cyjnosci i przedsiebiorczo$ci w wymiarze strategicznym zaleza
zatem od wtasciwego zorganizowania, ktére powinno charak-
teryzowac sie kilkoma zasadniczymi wtasciwo$ciami [Bilton,
Cummings 2010, s. 207]: (a) silng kulturg organizacyjna,
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ktora spaja wnetrze organizacji, pozwalajac jej jednocze$nie
dostosowywac sie do zmian w otoczeniu i do wprowadzania
nowych pomystéw; (b) odpowiednim klimatem organizacyj-
nym, w ktérym rozpoznaje sie dobre pomysty bez wzgledu na
to, przez jakich uczestnikdw organizacji zostaty zgtoszone;
w ktérym ocenia sie pomysty merytorycznie i na tej podstawie
promuje; (c) otoczeniem sprzyjajacym wymianie pogladéow
miedzy ekspertami i spontanicznymi entuzjastami; (d) wspie-
raniem proces6w intraprzedsiebiorczosci, generowaniem po-
mystéw zaréwno przez uczestnikdw organizacji, jak i osoby
z zewnatrz; (e) wielokierunkowoscia i oparciem w wiekszym
stopniu na procesach niz zadaniach, co sprzyja szybszemu po-
dejmowaniu decyzji; (f) projektem charakterystycznym dla
organizacji obustronnej; z uczeniem sie eksploracyjnym i eks-
ploatacyjnym przy zapewnieniu autonomii uczestnikéw orga-
nizacji; (g) odpowiednim dawkowaniem wprowadzania zmian;
unikaniem zmian dla samej zmiany. Warto tez zwrdci¢ uwage
na zaangazowanie wszystkich uczestnikéw organizacji i rozwi-
janie wspotpracy miedzy nimi, zachowanie rozsadnego
poziomu kontroli strategicznej, a takze wdrazanie polityki wy-
nagradzania wspierajacej poszukiwanie szans i tworzenie
wartosci.

2. Przedsiebiorcza odnowa oparta na
elastycznos$ci poszukiwania szans
i staranno$ci planowania przedsiewziec

W literaturze przedmiotu zaktada sie, ze w warunkach stabil-
nego otoczenia organizacje korzystaja z witasnych zasobéw
i kompetencji, podejmowanie za$ szans charakterystyczne jest
dla organizacji dziatajacych w otoczeniu burzliwym, wrogim
i dynamicznym. Wspétczesnie mozna zatozy¢, ze znaczaca
wiekszo$¢ organizacji dziata w otoczeniu zmiennym i burzli-
wym, nalezy zatem poszukaé takiej typologii odnowy, ktéra
oprze sie na réznych sposobach podejmowania szans przez
organizacje, a takze wezmie pod uwage sprzeczne charaktery-
styki organizacyjne w zakresie wdrazania nowego biznesu.
Biorac jako podstawe teoretyczng koncepcje przedsiebiorczo-
$ci Biltona i Cummingsa [2010] wraz ze wskazywanymi
sprzecznos$ciami (eksperymentowanie kontra staranne i zdy-
scyplinowane planowanie) oraz dwie formy odnowy wedtug
kryterium procesowego (dopasowanie i antycypacje), mozna
zaproponowac typologie odnowy przedsiebiorczej. Wymiarem
na osi odcietych niech bedzie odkrywanie istniejacych szans
i inicjowanie zmian bez wzgledu na peing wiedze i dostepne
pelne, oparte na racjonalnych danych analizy. W tym wymiarze
uczestnicy organizacji, starajac sie wykorzystywa¢ nadarzaja-
ce sie okazje, podejmuja nowatorskie dziatania na zasadzie
eksperymentu, nie zwazajac na brak petnej analizy i catkowitej
wiedzy. Poszukiwanie szans nastepuje w sposéb amatorski,
odkrywanie za$ potrzeb rynku nastepuje poprzez podrézowa-
nie, sprawdzanie réznych opcji i alternatyw czy bawienie sie
(tematem). Uczestnicy organizacji rozpatruja jednak idee i za-
obserwowane zdarzenia pod katem potencjalnych powigzan
pomiedzy innowacjg a rynkiem. Efektem takiego dziatania
w niskim natezeniu moze by¢ stabo przygotowana innowacja
oparta na ol$nieniu, zapale lub fascynacji, jednak bez wtasci-
wego wsparcia organizacyjnego moze sie nie uda¢. W wysokim
natezeniu nowatorskie dziatania uczestnikdéw organizacji przy

odpowiednim zaprojektowaniu i wsparciu organizacyjnym
moga owocowac przetomowymi innowacjami, burzacymi do-
tychczasowy stan réwnowagi, zmieniajacymi reguty gry w sek-
torze.

Wymiarem na osi rzednych niech bedzie staranne, zdyscypli-
nowane planowanie przedsiebiorczych przedsiewzie¢ opar-
tych na nadarzajacych sie okazjach. W tym wymiarze uczestni-
cy organizacji uruchamiaja nowe przedsiewziecia w sposéb
zdyscyplinowany, dbajac o szczegély wykonania. Rozwijaja
rozpoznane szanse, biorac pod uwage cenno$¢ strategiczng za-
obserwowanych w organizacji i poza nig idei czy projektow.
Zwracajg przy tym uwage na zgodno$¢ z zamierzeniem strate-
gicznym organizacji, ze stylem zarzadzania organizacja, na
problemy zawtaszczenia wytworzonej wartosci, stopien trud-
nosci w substytucji i nasladowaniu, a takze na mozliwos¢
wsparcia organizacyjnego. W tym wymiarze nastepuje ocena
zasadnos$ci dalszego po6jscia w $lad za rozpoznanymi szansami
pod katem wykonalnosci czy ekonomicznej racjonalnosci. Ni-
ska dyscyplina rozwijania rozpoznanych szans moze wywota¢
brak komercjalizacji, wysoce zdyscyplinowane za$ przygoto-
wanie biznesu oparte na rozpoznanej szansie ma mozliwo$¢
pozytywnego wdrozenia i wprowadzenia na rynek. Takie po-
dejscie usuwa jednak z pola widzenia twoérczo$¢ w miejsce ra-
cjonalno$ci. Staranne planowanie moze owocowaé przygoto-
waniem mniej przetomowej, mniej radykalnej innowacji, za to
takiej, ktéra bedzie przyjeta na rynku.

Zestawiajac te dwa sprzeczne wymiary (nowatorskie dziatania
oparte na spontaniczno$ci, eksperymentowanie oraz ama-
torskie dziatania kontra pilne i staranne przygotowanie przed-
siewzie¢), mozna otrzymac¢ macierz przedstawiajaca typy
przedsiebiorczej odnowy (rys. 2). Niskie natezenie ekspery-
mentowania i niskie natezenie planowania biznesu spowodu-
je, ze szanse przedsiebiorcze badz nie zostang w ogdle zauwa-
zone i rozpoznane, badz nie zostang rozwiniete do postaci
produktéw czy ustug. Taka sytuacja zaowocuje wiec brakiem
odnowy. Niskie natezenie eksperymentowania i podejmowa-
nia nowatorskich dziatan zestawione z wysokim natezeniem
planowania, przygotowywania i uruchamiania biznesu w re-
zultacie da innowacje w niewielkim stopniu twoércze. Byé moze
bedzie to imitacja pomystéw innych organizacji, by¢ moze na-
dazanie za tym, co juz na rynku istnieje. Te sytuacje mozna
wiec uznac za forme odnowy, jaka jest dostosowanie sie, czyli
adaptacja.

Wysokie natezenie eksperymentowania, nowatorskich dziatan
bez wzgledu na posiadana wiedze, zestawione z niska racjonal-
nosciag wprowadzanego biznesu, moze doprowadzi¢ do przy-
padkowego przetomowego odkrycia. Odnowa w tym polu
bedzie miata charakter antycypacyjny, wyprzedzajacy. Wpro-
wadzanie zmian bedzie szybkie i nieop6Znione ztoZonymi pro-
cesami przygotowawczymi, inercjg organizacyjng czy procedu-
rami biurokratycznymi zwigzanymi z wdrozeniem. Ze wzgledu
jednak na brak merytorycznej i ekonomicznej oceny moze
owocowac zaréwno nieoczekiwanym sukcesem, jak i niepowo-
dzeniem. Nie jest to zatem odnowa charakterystyczna dla sek-
tora wysokich technologii, z zaangazowaniem kapitatu w ba-
dania i rozwdj czy ustugi o duzej wrazliwosci ze strony
interesariuszy.
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Poziom eksperymentowania i spontanicznego podejmowania nowatorskich dziatan,
bez wzgledu na posiadang wiedze i analizy ekonomiczne

Niski

Wysoki

Analityk - adaptacja

Ze wzgledu na ograniczenie proceséw tworczosci

i eksperymentowania, a takze skupienie sie na
racjonalnym, opartym na ekonomicznosci

i wykonalno$ci procesie planowania nowych
bizneséw, w efekcie powstaja dobrze przygotowane,
acz mato przetomowe innowacje. Zwykle maja
charakter nasladowczy, a celem ich wdroZenia jest
doréwnanie kroku konkurencji.

Wysoki

Przedsiebiorcza odnowa

Wysoki poziom efektywno$ci odkrywania szans wraz ze starannym
procesem przygotowania na ich podstawie innowacji oraz skuteczna
komercjalizacja owocujg istotnymi, waznymi, czesto przetomowymi
innowacjami, zmieniajacymi reguty gry w sektorze. W rezultacie moze
nastepowac zmiana modelu biznesu czy strategii, rozw6j organizacji
poprzez pozyskanie nowych rynkéw.

Stagnacja

Brak odnowy przedsiebiorczej. Niskie natezenie
nieograniczonego racjonalnos$cia eksperymentowania,
spontanicznos$ci wraz z niskim natezeniem dyscypliny
w planowaniu nowego biznesu powoduje, ze
organizacja traci konkurencyjno$c i jest eliminowana
z grona graczy w sektorze.

Poziom racjonalnego i zdyscyplinowanego
Niski

planowania, przygotowaniai wdrozenia nowego
biznesu opartego na ekonomicznosci i wykonalno$ci

Artysta - nieefektywna antycypacja

Odnowa przedsiebiorcza jest mozliwa ze wzgledu na trafne wychwytywanie
i rozpoznawanie wyjatkowych zdarzen i szans w otoczeniu przez
uczestnikéw organizacji. Szybkie wdrazanie tych szans do postaci
sprawdzajacych sie w warunkach rynkowych pomystéw jest mozliwe dzieki
eksperymentowaniu z pominieciem inercji organizacyjnej i przekraczaniu
status quo bez wzgledu na ekonomiczng racjonalno$¢. Panuje poczucie
przeksztatcenia szansy na pomyst, ktéry sprawdzi sie na rynku.

Rysunek 2. Typy przedsiebiorczej odnowy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wysoki poziom nowatorskich dziatann opartych na ekspery-
mentowaniu, podréZowaniu i obserwowaniu szans i zdarzen
wraz z wysokim poziomem dyscypliny planowania biznesu za-
owocuje natomiast petna przedsiebiorcza odnowa. W tym polu
obserwowane szanse i zdarzenia beda miaty charakter wy-
przedzajacy, nowatorski i przetomowy, a ich wdroZenie ze
wzgledu na ocene merytorycznosci, ekonomicznosci i wyko-
nalnosci bedzie najbardziej skuteczne. Przedstawiona macierz
jest oczywiscie jedna z propozycji diagnozy sposobéw podej-
mowania szans w organizacjach i planowania nowych przed-
siewzie¢ prowadzacych do odnowy. Oparta zostata na sprzecz-
nosci miedzy oddolnym, dyletanckim eksperymentowaniem
w poszukiwaniu i rozpoznawaniu szans a zdyscyplinowanym
i skrupulatnym planowaniem nowych przedsiewziec.
W $wietle tej propozycji warto przyjrzec sie typom przedsie-
biorczej odnowy organizacji w Polsce.

3. Procesy przedsiebiorczej odnowy
organizacyjnej w Polsce

W celu empirycznego sprawdzenia poziomu wymiaréw odno-
wy przedsiebiorczej zdecydowano sie zebra¢ dane z organiza-
cji za pomocg kwestionariusza ankiet. Dwa wymiary przedsie-
biorczej odnowy, a wiec amatorskie eksperymentowanie oraz
staranne planowanie biznesu, zostaty zoperacjonalizowane do
postaci zmiennych, ktérych wielko$¢ byta oceniana za pomoca
stwierdzen w kwestionariuszu ankiety. Zadanie responden-
tow, wywodzacych sie ze Sredniego i wyzszego szczebla zarza-
dzania, polegato na ocenie kazdego stwierdzenia odnoszacego
sie do zjawiska w badanej organizacji na siedmiopunktowej
skali Likerta.

W celu sprawdzenia poziomu wymiaréw odnowy przedsie-
biorczej w 2012 roku zostaty przeprowadzone wtasciwe bada-

nia empiryczne na podstawie danych uzyskanych z 606 organi-
zacji dziatajacych na terenie wojewoddztwa $laskiego. Wybér
regionu podyktowany byt faktem jego ciagtych przemian z ob-
szaru, na ktérym niegdy$ dominowat przemyst ciezki, na ob-
szar zwiazany z ustugami, zarzadzaniem wiedza, tworczymi
branzami przemystu i rozwijaniem aglomeracji przedsiebior-
czo$ci opartej na szansach. Wojewo6dztwo $laskie, poprzez re-
latywnie nizsza niz w innych regionach atrakcyjnos$¢ turystycz-
ng, skupia sie na bardziej intensywnym poszukiwaniu szans
w biznesie. Najwyzsza w Polsce gesto$¢ zaludnienia, wysoki
wskaZnik urbanizacji, duza liczba konsumentéw, dogodne po-
taczenia komunikacyjne a takze relatywnie wysoka liczba za-
ktadanych matych i Srednich przedsiebiorstw to tylko niektére
z uwarunkowan powodujacych, Ze wykorzystanie szans, a tak-
Ze przetozenie innowacji na rynek moze mie¢ w na tym obsza-
rze szczegblne znaczenie.

Préba badawcza obejmowata 606 organizacji biznesowych,
dziatajacych w sektorze prywatnym. Spos$rdd nich 50,5% byty
to organizacje mate, 16,1% Srednie, a 33,4% stanowity organi-
zacje duze. Najwiecej, bo 18,2% badanych przedsiebiorstw,
dziatato w ustugach, 16% zajmowato sie handlem hurtowym
i detalicznym, 11,1% przetwdrstwem przemystowym, 10,7%
budownictwem, 9,7% za$ dziatalno$cia finansowa i ubezpie-
czeniowa. Udziat pozostatych branz wynidst ponizej 10%.

Wykorzystujac zaproponowang czteropolowa macierz odno-
wy przedsiebiorczej, zbadano, jakim natezeniem poszczegoél-
nych wymiaréw charakteryzuja sie badane organizacje. Media-
na we wszystkich przypadkach wyniosta 4, zatem przyjeto, ze
niskie natezenie danego wymiaru jest reprezentowane przez
oceny w kwestionariuszu ponizej tej wartosci, natezenie za$
wysokie - powyzej. Blizsza analiza ocen poszczeg6lnych wy-
miaréw przedsiebiorczej odnowy w zaleznos$ci od zmiennych
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kontrolnych pozwala na uchwycenie drobnych réznic miedzy
poszczegdlnymi grupami organizacji. Jesli chodzi o wybory
w zaleznosci od wieku organizacji, réznice te zostaly przedsta-
wione narys. 3.

W kazdej grupie wiekowej organizacji nieznacznie wyzej oce-
nione zostato staranne planowanie nowych przedsiewziec¢
wzgledem amatorskiego podejscia z improwizacjg i ekspery-
mentowaniem. Okazuje sie, Zze badane organizacje takze nieza-
leznie od wieku ktadg nieznacznie wiekszy nacisk na staranne
przygotowanie przedsiewzie¢ ($rednia dla wszystkich organi-
zacji 4,37) niz na dyletanctwo ($rednia 4,05), a najwieksze rdz-
nice w wyborach skrajnych rozwigzan mozliwych w ramach
tego wymiaru widoczne sa w organizacjach srednich i duzych.

W rezultacie z przeprowadzonych badan wynika, ze tylko or-
ganizacje najstarsze znajduja sie w pozycji analityka, przedkta-
dajac staranne planowanie nad eksperymentowanie. Organi-
zacje najmiodsze, a takze organizacje dojrzate (14-22)
charakteryzuja sie petng odnowg przedsiebiorcza, godzac eks-
perymentowanie i spontaniczne nowatorskie dziatania z racjo-
nalnym planowaniem nowych bizneséw. Nalezy jednak zauwa-
zy¢, ze poziom przedsiebiorczej odnowy nie jest wysoki. Na
siedmiostopniowej skali uzyskane wartosci oscylujg w okoli-
cach mediany.

Pewne réznice pojawity sie takze w wymiarach przedsiebior-
czej odnowy w zaleznosci od rodzaju prowadzonej dziatalno-
éci (rys. 4). Srednia ocena poziomu eksperymentowania we
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Rysunek 3. Typ przedsiebiorczej odnowy w zaleznos$ci od okresu istnienia przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie whasne.
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Rysunek 4. Wymiary przedsiebiorczej odnowy a sektor dziatalnos$ci

Zro6dto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 5. Wymiary przedsiebiorczej odnowy a wielko$¢ przedsiebiorstwa
Zrédto: opracowanie whasne.
wszystkich organizacjach wyniosta 4,12, starannego planowa- Podsumowanie

nia za$ 4,44. Starannos¢ i zdyscyplinowanie nad eksperymen-
towaniem w przygotowywaniu nowych przedsiewzie¢ prze-
waza w najwiekszym stopniu w dziatalnosci finansowej
oraz w ustugach ubezpieczeniowych. Uzyskana pozycja anali-
tyka wynika przede wszystkim z charakteru tej branzy. Okazu-
je sie, Zze procesy odnowy przedsiebiorczej sa najszybciej i naj-
petniej sektorze handlu
i detalicznego. Zmiana oferty i wprowadzanie nowych towa-
réow do obrotu nie wiaze sie tu bowiem z pracochtonnym roz-
wojem nowych produktéw. Z kolei przetwérstwo przemysto-
we, cho¢ mie$ci sie w prawej gérnej ¢wiartce, charakteryzuje
sie niskim natezeniem przedsiebiorczej odnowy. Budownic-
two i ustugi charakteryzujg sie podobnym poziomem ekspery-
mentowania i poszukiwania nowych szans w otoczeniu, cho¢
- podobnie jak w odniesieniu do kryterium wieku - sponta-
niczne poszukiwanie szans zostato ocenione na poziomie
umiarkowanym.

wprowadzane w hurtowego

Jesli chodzi o réznice w natezeniu wymiaréw przedsiebiorczej
odnowy ze wzgledu na wielko$¢ organizacji, dane te przedsta-
wia fragment macierzy na rys. 5. Ponownie eksperymentowa-
nie w odkrywaniu szans zostato, $rednio rzecz biorac, ocenio-
ne nizej (4,0) nizzdyscyplinowane i staranne przygotowywanie
nowych bizneséw (4,34).

Z przedstawionych analiz wynika, ze przedsiebiorstwa $red-
niej wielko$ci charakteryzuja sie nizszym poziomem ekspery-
mentowania w poszukiwaniu i odkrywaniu szans w otoczeniu.
Z kolei firmy mate uzyskaty niewysokie oceny eksperymento-
wania i starannosci powyzej mediany, dlatego odnowa przed-
siebiorcza w ich przypadku ma niskie natezenie. Przedsiebior-
stwaduzezkolei przedktadajg staranne analizy i przygotowanie
nowych bizneséw nad spontaniczne wprowadzanie nowator-
skich dziatan.

Celem niniejszego artykutu byto przybliZenie istoty przedsie-
biorczosci organizacyjnej jako czynnika inicjujacego procesy
odnowy w organizacjach. Przedsiebiorczos¢, poprzez skupie-
nie uwagi na poszukiwaniu i odkrywaniu szans w otoczeniu,
powoduje, Ze organizacje badZ dostosowuja sie do swoich kon-
kurentéw, badz staja sie pionierami i wyprzedzaja konkuren-
cje. Kazdorazowo wymaga to zmiany dziatalnosci, portfela
produktdw, strategii czy modelu biznesu.

Charakter odnowy zalezy od sposobu odkrywania szans i orga-
nizacyjnych mozliwosci ich wdrozenia. Szanse przetomowe,
burzace stan rownowagi, stanowig podstawe catkowitej odno-
wy, odkrywanie za$ i nasladowanie konkurencji majg charak-
ter dostosowawczy. Niedawno zaprezentowano interesujaca
poznawczo koncepcje, ktéra rzuca pewne $wiatto na identyfi-
kacje charakteru odnowy w organizacjach. Zgodnie z nig
przedsiebiorczo$¢ organizacyjna opiera sie na dwéch przepla-
tajacych sie procesach: (a) oddolnego, spontanicznego ekspe-
rymentowania, zwigzanego z odkrywaniem i podejmowaniem
szans bez wzgledu na racjonalno$¢ ekonomiczng i wykonal-
nos$¢ inicjatyw, (b) skrupulatnego, starannego i opartego na
twardych danych planowania nowych przedsiewzie¢ z ocena
merytoryczno$ci, ekonomiczno$ci i wykonalno$ci pojawiaja-
cych sie inicjatyw. Zestawienie tych dwoch wymiaréw w réz-
nych natezeniach tworzy propozycje struktury no$nej, pomoc-
nej w okreslaniu typu odnowy zwigzanej z odkrywaniem
i wdrazaniem szans przez organizacje.

Badania przeprowadzone na prébie szeSciuset sze$ciu organi-
zacji w Polsce wykazaty, ze wérod badanych organizacji nie
ma firm znajdujacych sie w stagnacji czy nieefektywnej anty-
cypacji. Organizacje najstarsze, te z sektora dziatalno$ci finan-
sowej, a takze $rednie, uzyskaty oceny, ktore plasuja je w po-
zycji adaptacji do innych firm w sektorze i do otoczenia.
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Wyrazna wiekszo$¢ badanych organizacji znajduje sie w polu
odnowy przedsiebiorczej, taczac eksperymentowanie ze sta-
rannym planowaniem. Natezenie tych wymiaréw jest jednak
umiarkowane.

Nalezy jednak wskazaé¢ na ograniczenia przeprowadzonych
analiz, zwigzane z zaproponowanymi koncepcyjnymi wymia-
rami na macierzy, zastosowang technikg badawcza, metoda
badawcza i préba badawcza. Po pierwsze, zaproponowana
macierz wraz z jej wymiarami opiera sie na wybranej koncep-
cji teoretycznej. Mozna wyobrazi¢ sobie inng konfiguracje wy-
miaréw, a takze inne normatywne rozwiazania w kazdym
z pol. Po drugie, uzycie kwestionariusza ankiety zwigzane jest
z uzyskaniem subiektywnych wskazan dotyczacych oceny da-
nego zjawiska. Po trzecie, wypetnianie ankiet przez respon-
dentdéw niesie zagrozenie bezrefleksyjnego zakreslania ocen
przedstawianych stwierdzen. Wreszcie badania zawezity pole
zainteresowania do przedsiebiorstw funkcjonujacych w woje-
wddztwie $lagskim, co moze nie dawac petnego obrazu przed-
siebiorczej odnowy w organizacjach. Mimo pewnych ograni-
czen, przedstawiony zostatl jednak pewien obraz proceséw
zwigzanych z podejmowaniem szans w badanych organiza-
cjach, co moze stanowi¢ podstawe do dalszych, przyszitych
analiz.
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