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1. Wstep

Dziatania powiazane z przedsigbiorczoscia naleza do zbioru zjawisk bardzo
waznych. Nie tylko sa no$nikami rozwoju ekonomicznego, ale rowniez maja silny
wplyw na Sciezki karier, bogactwo i osobista satysfakcje jednostek [Sorenson, Stuart
2008, s. 520]. Zrozumienie tych procesow jest takze istotne dla ksztattowania dysku-
sji o tresci programow politycznych promujacych przedsigbiorczo$¢. Niemata w tym
role odgrywa wiedza o uwarunkowaniach i czynnikach sktadajacych si¢ na kontekst
przedsigbiorczosci.

2. Natura czynnikow granicznych efektywnosci zjawiska

Wychodze z podstawowego zatozenia, ze przedsigbiorcze organizacje moga by¢
zidentyfikowane poprzez ich zachowania, wzbudzane orientacja przedsigbiorcza. Nie-
dawno przeprowadzona metaanaliza 51 opublikowanych badan wskazata, ze orien-
tacja przedsigbiorcza jest pozytywnie skorelowana z efektywnoscig organizacji mie-
rzona w rozny sposob — stosowano miary finansowe i pozafinansowe, obiektywne i
postrzegane, itp. [Rauch i in. 2007, s. 15]. Jednakowoz niewiele wiadomo o tym, jak
przedsigbiorczo$cia nalezy zarzadzaé, aby osiagna¢ pozadane efekty. Dotychczaso-
we studia skupialy si¢ na identyfikowaniu czynnikoéw sytuacyjnych moderujacych
relacje przedsigbiorczosc—efektywnosc, ktore nie poddaja si¢ menedzerskim oddzia-
lywaniom i kontroli determinant ekonomicznych [Gawet 2007, s. 18] czy tez uwa-
runkowan kulturowych [Glinka 2008, s.10]. Praktyczna warto$¢ uzyskiwanych wy-
nikéw pomniejsza swoboda doboru otoczenia, w jakim tkwi organizacja, i dlatego
tez warto zastanowi¢ si¢ nad tymi procesami wzbudzania efektywnosci, ktore nie sa
warunkowane kontekstualnie.
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Na przyktad Dane i Pratt [2007, s. 42] zaproponowali model intuicyjnego podej-
mowania decyzji. Nosniki efektywnego intuicyjnego podejmowania decyzji — czy
tez warunki graniczne — sa czynnikami wzmacniajacymi relacj¢ pomigdzy intuicja
a jej efektywnym wykorzystaniem, a mianowicie wiedzg i cechy charakterystyczne
zadania do wykonania. Podobnie Rumelt [1979, s. 199] sugeruje warunki graniczne
zywotnej strategii, czyli takiej, od ktorej mozna zasadnie oczekiwaé pozadanych
efektow organizacyjnych. Przedstawia on pig¢ testow oceny (zgodnosci celow), od-
niesienia do szans i zagrozen, kompetencji, mozliwosci, realizacji i przewagi konku-
rencyjnej.

Hornsby, Holt i Kuratko [2008, s. 29] opisali udoskonalone narzedzie oceny
przedsigbiorczo$ci organizacyjnej (corporate entrepreneurship assessment instru-
ment), za pomoca ktorego mozna pomierzy¢ kluczowe czynniki organizacyjne — czy
tez klimat organizacyjny — wptywajace na aktywnosc¢ i zachowania przedsigbiorcze.
Ot6z oszacowania przestanek organizacyjnych koniecznych do efektywnego wpro-
wadzenia w zycie strategii przedsigbiorczo$ci nalezy dokonywac w czterech wymia-
rach srodowiska organizacyjnego: (1) swobody dzialania odzwierciedlajacej autono-
mig, wolnosci podejmowanych decyzji, delegowania wtadzy, (2) dostepnosci czasu
odnoszacej si¢ do obciazenia zadaniami i do zdolnos$ci do po$wigcania czasu na roz-
wigzywanie dtugofalowych problemow, (3) wspomagania przez kadre zarzadzajaca
opisujacego sktonno$¢ menedzeréw do ulatwiania i promowania zachowan przed-
sigbiorczych, (4) nagrody/wzmocnienia znajdujacych wyraz w rozwijaniu i wyko-
rzystywaniu systemow wynagradzania opartych na uzyskiwanej efektywnosci, w
podkreslaniu znaczacych osiagnig¢ i w zachgcaniu do podejmowania dziatan stano-
wiacych wyzwanie.

3. Zarzadzanie zmianami organizacyjnymi
nosnikiem powodzenia przedsi¢biorczosci

Powodzenie przedsigbiorczo$ci organizacyjnej uzaleznione jest od zdolnosci or-
ganizacji do rozwaznego zespolenia ozywiania innowacyjno$ci, adaptacyjnosci,
tworczosci z wykorzystaniem mechanizmoéw kontroli, ktore selekcjonuja, ukierun-
kowuja i koncza przedsigwzigcia przedsigbiorcze [Morris i in. 2000, s. 487]. Z tego
punktu widzenia trudno jest nie doceni¢ wagi dialektyki zarzadzania zmianami.

Przeprowadzone niedawno badania empiryczne na probie 308 organizacji z catej
Polski pozwolily — migdzy innymi — na sformulowanie trzech wnioskow [Dyduch
2008, s. 142]. Po pierwsze, krajobraz przedsigbiorczosci, jako swoisty czynnik gra-
niczny wyrazajacy si¢ godzeniem sprzecznosci (w wymiarach: strategicznym, poli-
tycznym, administracyjnym i behawioralnym, jest dodatnio powiazany zaréwno z
sama przedsigbiorczoscia organizacyjna, jak i z efektywno$cia mierzona za pomoca
miar finansowych i pozafinansowych. Po drugie, podobnie dodatnia zaleznos¢ za-
chodzi pomigdzy przedsigbiorczo$cia organizacyjng a efektywnos$cia organizacji. Po
trzecie, w zintegrowanym modelu, obejmujacym kontekst, elementy przedsigbior-
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czosci i efektywno$¢, duze znaczenie (oprocz dominujacej proaktywnosci) ma aspekt
behawioralny.

Behawioralny wymiar krajobrazu przedsigbiorczosci odnosi si¢ do tworzenia,
ksztaltowania, rozpoznawania oraz interpretowania szans poprzedzajacych checi,
zdolnosci, pragnienia, kompetencje, inicjatywy do pojscia w $lad za uformowanymi
szansami [Bratnicki 2006, s. 44; Bratnicki, Gabry$ 2008, s. 15]. Z behawioralnego
punktu widzenia wazne sa trzy aspekty: (1) r6znorodno$¢ zachowan na potrzeby
samoorganizowania (trwatos$¢ kontra elastycznosc¢), (2) dynamika spoteczna wyko-
rzystywania szans (rewolucja kontra ewolucja), (3) rozmieszczanie zasobow w cza-
sie wykorzystywania szans (catkowicie — stopniowo). Mozna powiedzie¢, ze sa to
trzy filary dialektycznego zarzadzania zmianami organizacyjnymi.

Potrzeby samoorganizowania si¢ nakazuja zespolenie trwatosci z elastycznoscia.
Z jednej strony wykorzystywanie szans jest wyznaczone przez reguly, procedury,
standardy, normy, ktore utrzymuja porzadek i duza niezawodnos¢ dziatania. Duza
wage ma stabilno$¢ zachowan, nawet kosztem utracenia niektorych szans. Ludzie sa
mocno zaangazowani w sytuacje i konteksty biezacej dzialalnosci tak, aby zachowac
ciaglo$¢. Z drugiej strony wykorzystywanie szans jest ksztalttowane przez niejedno-
lite wymagania sytuacji i roznorodne osobowosci, co pozwala podtrzymac innowa-
cyjno$c¢ 1 adaptacyjnos¢ zachowan. Zdarza sig sporo dziatan destabilizujacych, pro-
wadzacych do zmian na zasadzie tworczej destrukcji, nawet kosztem powtarzania
pewnych bledow. Ludzie bardzo troszcza si¢ o zapewnienie przyszlosci organizacji,
dbajac o to, aby wykorzystywanie szans nie zniszczylo pola odkrywania nowych
szans. Dynamika r6znorodnosci zachowan ksztattuje kompetencje organizacji, jako
spotecznosci ludzi, do przetrwania w czasach nieustajacych zmian.

Dynamika spoteczna wykorzystywania szans ksztaltuje tempo rozwoju organi-
zacji w przestrzeni: rewolucja — ewolucja. Rewolucyjne wykorzystywanie szans ma
charakter sprintu, a $miate zachowania sa wyrazem dazenia do uzyskania szybkich
efektow. Przeprowadzane zmiany stanowia radykalne przeobrazenia, nierzadko zry-
wajace catkowicie z przeszlo$cia, i maja charakter terapii szokowej, poniewaz bez
niej nie ma widocznych efektow. Priorytetem jest szybki rozwoj organizacji. Nato-
miast ujecie ewolucyjne ma charakter maratonu, gdzie zachowania sa wyrazem
ostroznego pragmatyzmu i sa w miar¢ bezpieczne, a te, ktore uzyskuja powodzenie,
otrzymuja dalsze wsparcie organizacyjne. Przeprowadzane zmiany organizacyjne
stanowia czg$ciowe modyfikacje, stopniowo usprawniajace dzialalnos$¢ biezaca, i sa
obliczone na dhugi dystans, tak aby utrzymac juz stworzong zasobnos¢ organizacji.
Znaczace wyniki mozna osiagna¢ w dtuzszym okresie wskutek niewielkich, kolej-
nych zmian aktywnosci.

Rozmieszczanie zasobow w czasie wykorzystywania szans powinno taczy¢ cat-
kowita dostgpnos¢ zasobow z ich czg$ciowym zaangazowaniem. Wedtug logiki cato-
sciowosci, zasoby sa wykorzystywane dalekowzrocznie, stosownie do przewidywa-
nych szans i wedlug wymogow przyjetego planu dziatania. Catkowite rozmieszczenie
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zasobOw nastegpuje przed dziataniem. Liczg sig przede wszystkim zasoby znajdujace
si¢ pod bezposrednia kontrola, poniewaz mozna je racjonalnie z gory rozmiescic.
Niepowodzenie oznacza utracone zasoby. Z kolei podejscie czgsciowe zaktada, ze
zasoby sa wykorzystywane oportunistycznie, wedlug wymogow sytuacji, przy czym
wczesne zaangazowanie jest traktowane jako proba i podlega krytycznej ocenie.
Calkowite rozmieszczenie zasobow nastgpuje po zrealizowanym dziataniu i jest re-
zultatem dazenia do wykorzystywania nieprzewidzianych zmian sytuacji. Licza si¢
przede wszystkim zasoby, ktore moga by¢ zuzytkowane, poniewaz prawo wlasnosci
i bezposrednia kontrola zasobow nie zawsze sa konieczne do osiagnigcia przedsig-
biorczego sukcesu. Niepowodzenie oznacza utracone szanse.

Zarzadzanie zmianami organizacyjnymi odbywa si¢ w okolicznosciach kolej-
nych fal dzialan kadry zarzadzajacej oraz presji instytucjonalnych. Na tle burzliwe-
go otoczenia nalezy podaza¢ rownoczesnie dwiema drogami: elastycznosci i trwato-
$ci. To wihasnie dzigki caloSciowemu spojrzeniu mozemy zapobiec wpadnigciu w
pulapke szybkich, trwatych rozwiazan, a zatem dobor wlasciwego sposobu zmienia-
nia wymaga zrozumienia sprzecznosci dotyczacych zarzadzania zmiang, ukierunko-
wujacych przedsigbiorcze przeobrazenia. Jest to trudny do przecenienia czynnik
graniczny efektywnosci orientacji przedsigbiorcze;.

4. Z.akonczenie

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania o czynnikach granicznych efektyw-
no$ci orientacji przedsigbiorczej, przedstawiono jedynie czynniki nie stanowiace
kontekstu zewnetrznego, wskazujac dla przejrzystosci obrazu gtowne zaleznosci.
Wyodrebniono dziewig¢ sit motorycznych napgdzajacych powodzenie orientacji
przedsigbiorczej, tworzacych trzy zasadnicze no$niki catej dynamiki: (1) strategicz-
nie uzasadniony wybor (postawa strategiczna, domena szansy, napigcie strategiczne,
przedsigbiorcze nastawienie umystu, rozpoznanie strategiczne), (2) zarzadzanie
przedsigwzigciami przedsigbiorczymi (zarzadzanie zmianami strategicznymi, zarza-
dzanie opcjami), (3) dostosowanie (organizacyjne uczenie si¢, improwizacja organi-
zacyjna). Namalowane na ptotnie przedsigbiorczo$ci nosniki efektywnos$ci sg wbu-
dowane w otoczenie organizacji. Trudno tez jest uciec od zalezno$ci pomigdzy
orientacja przedsigbiorcza a efektywnoscia funkcjonowania i rozwoju organizacji.
Sa to dwa kierunki pozadanego rozszerzenia.

W przysztosci potrzebne sa dodatkowe badania prowadzone w celu upewnienia
sig, ze kazdy ze scharakteryzowanych czynnikoéw granicznych jest konceptualnie
odrebny. Zarysowany model teoretyczny nalezy sprawdzi¢ empirycznie. Poczatko-
we prace zostaly juz podjete w ramach projektu badawczego: ,,Uwarunkowania
orientacji przedsigbiorczej matych i §rednich firm Tarnobrzeskiej Strefy Ekonomicz-
nej”, ktory jest realizowany w Panstwowej Wyzszej Szkole Zawodowej w Tarno-
brzegu.
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MANAGING CHANGE AS A BOUNDARY CONDITION
OF CORPORATE ENTREPRENEURSHIP SUCCESS

Summary

This paper examines the conceptualization of managing change as dialectical boundary condition
of corporate entrepreneurship success and offers suggestions pertaining to future theoretical and empi-
rical investigations of the concept. It is suggested that reconciliation of permanence and resilience of
organizational behaviours, revolutionary and evolutionary changes, a single stage commitment and
small-step-at-a time resource allocation will exhibit higher effectiveness of corporate entrepreneurship
than those that do not.
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