
W niniejszym opracowaniu koncentruję swoją uwa-
gę na przedsiębiorczości organizacyjnej jako części pola
badawczego nazywanego powszechnie przedsiębiorczo-
ścią korporacyjną (Corporate Entrepreneurship). Mor-
ris i Kuratko podkreślają, że przedsiębiorczość kor-
poracyjna „...jest pojęciem stosowanym do opisu za-
chowania przedsiębiorczego w średnich i dużych or-
ganizacjach” (2002:31). Podobne terminy obejmują
korporacyjne realizowanie przedsięwzięć (Corporate
Venturing) przedsiębiorczość wewnętrzną, odnowę
strategiczną, innowację. Tak czy inaczej, mamy do czy-
nienia z ujęciem procesowym, gdzie ważną rolę od-
grywają: szansa, człowiek, wiedza i asymetryczność
informacji (Steyaert i Hjorth, 2003). Idąc dalej można
powiedzieć, że rdzeniem przedsiębiorczości jest zwią-
zek przedsiębiorczych osób z wartościowymi szansa-
mi, stanowiący użyteczny punkt odniesienia do zro-
zumienia procesów odkrywania i wykorzystywa-
nia szans, mobilizowania zasobów, tworzenia przed-
siębiorczej strategii, a nawet organizowania (Shane,
2003).

Wychodząc z metodologicznych założeń dialekty-
ki, przedsiębiorczość organizacyjną traktuję jako ze-
spalanie szans i działań w kontekście współewoluowa-
nia organizacji i jej otoczenia, które jest całościowe
w podejściu i służy tworzeniu bogactwa. Szansa jest
doświadczaną niespodzianką, wyobrażaną nieciągło-
ścią (zdarzeniem, trendem, możliwością ), która jest
atrakcyjna, osobiście pożądana, względnie trwała oraz
tworzy albo przydaje nową wartość (Timmons, 1999).
Wykorzystanie szansy następuje wskutek unikalnych,
nowych działań kreujących bogactwo. Działania są
zbiorem albo sekwencjami zachowań skierowanych na
mobilizację zasobów, inicjatywy, odpowiedzi, posunięć,
inwestycje i rozwój (Farjoun, 2002). Dialektyczne uję-
cie przedsiębiorczości organizacyjnej pojmuje ją jako
zespalanie tworzenia szans, zmiany, elastyczności,
zróżnicowania, konkurencji z wykorzystywaniem
szans, stabilnością, porządkiem, integracją, współ-
pracą. Istotą przedsiębiorczości są zatem zachowania
będące tworzeniem, modyfikowaniem, rozpoznawa-
niem, interpretowaniem, chwytaniem i wykorzysty-
waniem szans. Szanse i działania są w stanie usta-
wicznego organizowania podtrzymując wzajemne in-
terakcje uczestników organizacji. Aktorzy przedsię-
biorczości, relacje władzy i zachowania przedsiębior-
cze składają się na metaforyczną trojkę na płótnie
przedsiębiorczości organizacyjnej ujętym w ramy ze-
wnętrznych uwarunkowań.

Przedsiębiorczość organizacyjna może być pojmo-
wana jako zjawisko poznawcze, które wynika, a na-

stępnie wpływa na modele mentalne (struktury wie-
dzy, mapy poznawcze, schematy interpretacyjne,
punkty odniesienia) posiadane przez uczestników,
które kształtują wrażliwość na otoczenie, wpływają na
selektywną percepcję kluczowych zagadnień, oddzia-
ływają na interpretowanie zdarzeń strategicznych ni-
czym szans lub zagrożeń (Porac i Thomas, 2002).
Przedsiębiorcze struktury poznawcze mają swe głów-
ne źródło w strategicznych przekonaniach dotyczących
natury otoczenia, istoty strategii, kluczowych nośni-
ków przewagi konkurencyjnej, cennych zasobów, war-
tościowego punktu widzenia, prawidłowego projektu
organizacji (struktury organizacyjnej i systemów dzia-
łania). Modele mentalne – stanowiąc o specyficznym
stylu dostrzegania, myślenia i działania – leżą u pod-
staw kompetencji przedsiębiorcy do tworzenia szans
i ich wykorzystywania za pomocą budowanej organi-
zacji. Przeobrażenie tych modeli przebiega przy okre-
ślonej dynamice społecznej, wyznaczanej organizacyj-
nym uczeniem się, zmianami kultury organizacyjnej
i relacji władzy, ideologią (Bratnicki, 2002), a w znacz-
nej mierze mitami przedsiębiorczości.

Punktem wyjścia moich dalszych rozważań jest
przekonanie, że w celu pełniejszego zrozumienia pro-
cesu przedsiębiorczości badania muszą się koncentro-
wać nie tylko na pojedynczych decyzjach, ale także na
wzorcach zachowań, decyzji i działań ustawicznie aku-
mulujących się w przedsiębiorczość. Proces przedsię-
biorczości może rozciągać się w długich okresach
i przechodzić przez wielorakie poziomy, łącząc pro-
cesy poznawcze indywidualnych uczestników organi-
zacji, procesy społeczno-psychologiczne i polityczne
w obrębie grup uczestników, reguły i rutyny organi-
zacyjne ukierunkowujące i ograniczające decyzje i dzia-
łania, ekologiczne rozważania wpływające na prze-
trwanie i rozwój organizacji (Bratnicki i Strużyna,
2001). Badania przedsiębiorczości powinny być usy-
tuowane kontekstualnie i historycznie, a to oznacza
potrzebę poważnego potraktowania roli i miejsca kul-
tury organizacyjnej.

Pomimo wielości różnych definicji kultury jej poj-
mowanie ma dwa podobieństwa: wspólne podzielanie
i unikalność względem danego kontekstu (Martin,
2001). Niepisane mity, reguły, wartości, rytuały, opo-
wiastki i scenariusze, żargon, humor, architektura
i ubiory, praktyki formalne i nieformalne, przekona-
nia i założenia – wszystkie te formy kultury są umiej-
scowione w trójwymiarowej przestrzeni wyznaczonej
integracją (wzajemną spójnością interpretacji), zróż-
nicowaniem (rozbieżnością interpretacji), fragmenta-
ryzacją (niejednoznacznością wzajemnych relacji)
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Tab. Mity przedsiębiorczości

Mity blokujące przedsiębiorczość Mity pobudzające przedsiębiorczość

1 2

Przedsiębiorca

Przedsiębiorcą trzeba się urodzić, a więc zacho-
wań przedsiębiorczych nie można się nauczyć.

Przedsiębiorca wyróżnia się specyficznymi ce-
chami tworzącymi standardowy profil.

Przedsiębiorcy powinni być młodzi i dobrze
wykształceni.

Bez wysokiego ilorazu inteligencji sukces przed-
siębiorcy jest niemożliwy.

Wszyscy przedsiębiorcy są wynalazcami.

Przedsiębiorcy są graczami skłonnymi do podej-
mowania wysokiego ryzyka. Są oni osobami lu-
biącymi ryzyko.

Przedsiębiorcy to ludzie niedostosowani społecz-
nie albo organizacyjnie.

Przedsiębiorcy są całkowicie niezależni i sami
kierują sobą oraz swoim losem.

Przedsiębiorcy są energicznymi, samotnymi wil-
kami. Nie potrafią współpracować z innymi oso-
bami i starają się wszystko wykonywać sami.

Przedsiębiorcy to ludzie dążący do władzy i kon-
trolowania innych osób.

Motywacją przedsiębiorców jest jedynie pie-
niądz. Liczą się przede wszystkim szybkie gra-
tyfikacje.

Każdy człowiek ma potencjał zostania przedsiębiorcą przez nabywanie
odpowiednich umiejętności, wiedzy, doświadczenia, bezpośrednich kon-
taktów.

Nie występuje standardowy profil przedsiębiorcy. W rzeczywistości jest
wiele rodzajów przedsiębiorców podejmujących różne przedsięwzięcia
w wielorakich kontekstach. Motywacja bardziej niż zdolności wyjaśnia na-
stawienie przedsiębiorcy.

Wiek nie jest barierą przedsiębiorczości. Niezmiernie ważne są: wiedza,
doświadczenie, kontakty, trening profesjonalny. Zachowania przedsiębior-
cze występują przy różnym wykształceniu.

Sukces przedsiębiorcy ma swe korzenie w twórczości, motywacji, budowa-
niu zespołu, przywództwie, zdolnościach analitycznych oraz w umiejętno-
ściach radzenia sobie z niejednoznacznością i przeciwieństwami.

Wielu przedsiębiorców podejmuje działalność innowacyjną służącą wyko-
rzystywaniu twórczych idei innych osób.

Przedsiębiorcy podejmują rozważne, wykalkulowane ryzyko i starają dzielić
się ryzykiem z innymi.

Przedsiębiorca ma dwie dusze: wizjonerskiego animatora zmian społecz-
nych oraz efektywnego menedżera.

Przedsiębiorca służy rozmaitym interesariuszom (klientom, inwestorom,
dostawcom itp.), chociaż ma swobodę wyboru (czy i kiedy) oraz czyje po-
trzeby i oczekiwania  zaspokajać.

Przedsiębiorcy osiągający największe sukcesy wierzą w swoje kompeten-
cje, ale równocześnie budują efektywne zespoły zarządzające rozwojem
i tworzą wielorakie więzi społeczne. W przedsiębiorczości dużą rolę odgry-
wają stosunki partnerskie z innymi osobami albo grupami osób.

Przedsiębiorcy są zorientowani na osiąganie rezultatów i na zdobycie prze-
wagi konkurencyjnej. Posiadana władza jest skutkiem ubocznym rozwija-
nych przedsięwzięć.

Przedsiębiorcy są nastawieni na efekty uzyskiwane w dłuższym czasie,
a zwłaszcza na kontrolowanie swojego losu i na urzeczywistnianie wizji.

Działalność przedsiębiorcza

Działalność autentycznego przedsiębiorcy jest
słabo ustrukturalizowana i chaotyczna.

Ignorancja jest szczęściem dla przedsiębiorczo-
ści zgodnie z regułą, że analiza prowadzi do pa-
raliżu.

Rozpoczynanie działalności jest wysoce ryzy-
kowne i często kończy się niepowodzeniem.

Każdy człowiek jest w stanie rozpocząć działal-
ność gospodarczą i przy pewnej dozie szczęścia
uzyska powodzenie.

Utalentowany przedsiębiorca osiąga sukcesy
w ciągu roku lub dwóch lat.

Przedsiębiorcy pracują dłużej i ciężej niż kadra
zarządzająca dużymi organizacjami.

Przedsiębiorcy doświadczają ogromnych stresów
i płacą wysoką cenę za swoje powodzenie.

Działalność przedsiębiorcy jest wielokierunkowa i dlatego też musi być
dobrze zorganizowana, a zwłaszcza niezbędne są wyraźne priorytety, któ-
re są konsekwentnie przestrzegane. Przedsiębiorczość jest procesem, któ-
rym trzeba zarządzać.

Staranne planowanie  – a nie jego brak – charakteryzują autentycznego
przedsiębiorcę.

Utalentowani i doświadczeni przedsiębiorcy potrafią zmobilizować atrak-
cyjne zasoby i osiągnąć sukces. Porażka pozwala na uczenie się poprzez
nabycie nowych doświadczeń i jest motorem dalszych prób.

Rozpoczęcie działalności mającej duże prawdopodobieństwo powodzenia
wymaga dobrego przygotowania, przy czym rozwijanie działalności jest
o wiele trudniejsze niż jej rozpoczynanie. To co wydaje się szczęściem jest
rezultatem wiedzy, determinacji itp.

Solidne umocowanie rozwijanego przedsięwzięcia wymaga nie mniej niż
trzech, czterech lat, a bywa też, iż potrzeba więcej czasu.

Nie wszyscy przedsiębiorcy pracują tak ciężko, jak menedżerowie w du-
żych organizacjach; jedni pracują tyle samo, inni więcej, a jeszcze inni
mniej.

Zajęcia przedsiębiorcy nie są wcale bardziej stresujące niż w innych zawo-
dach. Jednakże mają oni bardzo rozbudowaną potrzebę osiągnięć. ,
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Każda osoba mająca dobrą ideę jest w stanie po-
zyskać zasoby niezbędne do jej urzeczywistnie-
nia.

Jeżeli przedsiębiorca posiada wystarczający ka-
pitał początkowy, to nie poniesie porażki.

Pieniądze są najważniejszym zasobem w czasie
rozpoczynania działalności gospodarczej.

W praktyce bardzo niewiele pomysłów znajduje uznanie wystarczające do
sfinansowania ich realizacji.

Zbyt duży kapitał początkowy częstokroć prowadzi do braku dyscypliny,
a w ślad za tym do impulsywnego wydatkowania jako źródła porażki.

Same pieniądze nie gwarantują zmobilizowania właściwych zasobów. Są
one jedynie narzędziem wykorzystywanym w tworzeniu i realizowaniu
szans. Ich brak wynika z niekompetencji, złych inwestycji, wadliwego pla-
nowania itp.

Organizacja przedsiębiorcza

Małe i średnie przedsiębiorstwa tworzą nowe
miejsca pracy.

Nowe przedsięwzięcia są podstawowym źródłem
wzrostu zatrudnienia.

Dynamiczne organizacje działają w sektorach
nowych i mających wysoką stopę wzrostu.

Organizacje szybko rozwijające się są zoriento-
wane na duże i rosnące rynki.

Organizacje szybko rozwijające się mają głów-
nie w polu widzenia rynki krajowe, na których
mogą uzyskać dominującą pozycję.

Organizacje szybko rozwijające się stosują stra-
tegię niskich kosztów jako podstawę konkuren-
cyjności.

Organizacje szybko rozwijające się polegają
głównie na unikalnej technologii.

Wypracowane, wyrafinowane źródła finansowa-
nia są podstawą budowania organizacji szybko
rozwijających się.

Nowe miejsca pracy tworzą głównie przedsiębiorstwa dynamicznie rozwi-
jające się, i to bez względu na ich wielkość.

Wzrost zatrudnienia następuje wskutek działalności zarówno starych, jak
i nowych przedsiębiorstw. Kluczową sprawą jest efektywne zarządzanie
rozwojem organizacji.

W przedsiębiorczym rozwoju organizacji liczy się nie tyle sektor, co przed-
siębiorcy i same organizacje.

Organizacje szybko rozwijające się są zorientowane na rynki, gdzie mogą
zostać liderami lub wyzywającymi do współzawodnictwa. Częstokroć kon-
centrują swą uwagę strategiczną na niszach rynkowych, które czasami
same tworzą.

Organizacje szybko rozwijające się znaczną część swojej działalności kie-
rują ku rynkom zagranicznym, gdzie mogą się uczyć i rozwijać.

Organizacje szybko rozwijające się stosują strategię pozytywnego wyróż-
niania się (np. wysoka jakość produktów) jako podstawę konkurencyjno-
ści.

Organizacje szybko rozwijające się polegają głównie na ludziach wysokiej
klasy.

Organizacje szybko rozwijające się korzystają przede wszystkim z wła-
snych źródeł finansowania, wspomagając się źródłami zewnętrznymi.

(Martin, 2001: 94-111). Wobec tego związek kultury
organizacyjnej z przedsiębiorczością jest trójznaczny
i zmienny w czasie, ponieważ w różnych fragmentach
dynamiki tworzenia i wykorzystywania szans kultu-
ra organizacyjna sprzyja przedsiębiorczości całkowi-
cie (integracja), częściowo (fragmentaryzacja) lub jest
wobec tego społecznego procesu rozdzielna (zróżnico-
wanie). W tym sensie granice wpływów kulturowych
są zmienne, przenikalne, zamazane. Dlatego też są-
dzę, że kształtowanie mitów jest istotnym narzędziem
kształtowania kontekstu przedsiębiorczości organiza-
cyjnej.

Mity i rytuały mają istotny wpływ na dzielenie się
wiedzą w organizacji (Röyrvick i Wulff, 2002). Stwier-
dzenie to nie jest zaskakujące, bowiem od dość dawna
wiadomo, że mity, wspólnie konstruowane i wykorzy-
stywane przez uczestników organizacji, spełniają funk-
cję punktu odniesienia pozwalającego porównywać
i przystosowywać wyuczone teorie działania (Bratnic-
ki, 1980). Nadają one znaczenie zarówno otaczającej
rzeczywistości, jak i podejmowanym działaniom. Za-
tem nie można ich sprowadzić do prymitywnej formy
wyjaśniania. Przeciwnie, odzwierciedlają one wzorce,
scenariusze, wizerunki organizacji i dlatego też sta-
nowią istotną część kultury organizacyjnej kształtu-

jącej dostrzeżenie, myślenie, odczuwanie i działanie
ludzi organizacji (Bratnicki i Dyduch, 2002).

Ocasio (1997) przekonująco argumentuje, że funk-
cjonowanie i rozwój organizacji są kształtowane przez
sposób ukierunkowywania i rozdzielania uwagi kadry
zarządzającej za pomocą rozwiązań strukturalnych
i dróg porozumiewania się. To, co robią kluczowi de-
cydenci, zależy od tego, na jakich problemach i roz-
wiązaniach skoncentrują swoją uwagę, czyli czas i wy-
siłek. Z kolei, sama dystrybucja uwagi jest warunko-
wana indywidualnym i społecznym poznaniem, kon-
tekstem sytuacyjnym zakreślonym czynnikami ze-
wnętrznymi, a zwłaszcza strukturą społeczną. Kon-
tynuując przedstawiony tok rozumowania można za-
stanowić się nad tym, w jaki sposób struktury spo-
łeczne kształtują i regulują szanse, przedsiębiorcze
rozwiązania, aktorów przedsiębiorczości  w przedsię-
biorcze działania.

I tak, procesy kulturowe oraz instytucjonalne są
wbudowane, a także kształtowane, przez kontekst
przedsiębiorczości. Schematy poznawcze, symbole,
systemy znaczeń zakreślają kategorie myślenia przed-
siębiorczego konstytuując dostępny zbiór szans i dzia-
łań, ponieważ stanowią one repertuar dostępny dla
aktorów przedsiębiorczości w czasie odpowiedzi stra-



tegicznych. Repertuar ten jest zakodowany w sche-
matach  poznawczych, scenariuszach działania, a tak-
że w produktach kulturowych tkwiących w artefak-
tach organizacyjnych: technologii, słowniku, struktu-
rze, ceremoniach, rytuałach, opowiastkach, legendach
i mitach. W szczególności mity przedsiębiorczości są
wykorzystywane w działalności  organizacji, procesach
porozumiewania się, interakcjach ludzi budujących
proces tworzenia, kształtowania, identyfikowania,
interpretowania, chwytania i wykorzystywania szans
w celu kreowania bogactwa. Tak dochodzi do powsta-
nia swoistego etosu strategicznego (Cummings, 2003).

W literaturze przedmiotu są charakteryzowane
różne mity przedsiębiorczości (Roure, 2000; Morris
i Kuratko, 2002; Timmons, 1999) co daje dobrą pod-
stawę do próby syntezy. W tabeli zobrazowano dwa
rodzaje mitów przedsiębiorczości ujęte w trzy katego-
rie: przedsiębiorca, działalność przedsiębiorcza, orga-
nizacja przedsiębiorcza. Przedstawiona lista obejmu-
jąca pięćdziesiąt osiem mitów przedsiębiorczości nie
jest zamknięta i jestem przekonany, że w miarę po-
stępów badań pojawią się na niej kolejne składniki.
Tym niemniej, już w aktualnej postaci pozwala ona
uzyskać w miarę uporządkowany ogląd mitologii
przedsiębiorczości. Pierwszy rodzaj mitów przedsię-
biorczości odnosi się do rozpowszechnionych w orga-
nizacji potocznych wyobrażeń o rzeczywistości, które
blokują przedsiębiorczość organizacyjną, ponieważ są
skierowane wyłącznie na kontrolę zachowań. Nato-
miast drugi rodzaj mitów ma swoje potwierdzenie
w badaniach naukowych i jest fundamentem odblo-
kowania potencjału przedsiębiorczości organizacyjnej,
ponieważ stwarza możliwość kontroli faktów. Sadzę,
że mit przedsiębiorczości może – w zależności od swej
natury – stanowić swoisty zamrażacz lub wyzwalacz
tworzenia, kształtowania, rozpoznawania, interpreto-
wania, chwytania i wykorzystywania szans. W pierw-
szym przypadku pośród kadry zarządzającej pojawia
się sceptycyzm wobec potrzeb ożywienia przedsiębior-
czości w organizacji. W drugim, ożywianie przedsię-
biorczości trafia na przychylność menedżerów. Przed-
stawiony sposób rozumowania stawia problem mitów
przedsiębiorczości jako hamulca lub siły pobudzają-
cej. Potrzeba zwięzłości nakazuje w tym miejscu ogra-

niczyć się jedynie do wskazania mechanizmu bloko-
wania potencjału przedsiębiorczości organizacyjnej.

Mariusz Bratnicki
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Jest to jedna z nielicznych na naszym rynku ory-
ginalnych publikacji poświęconych niemal wszystkim
aspektom planowania finansowego w przedsiębior-
stwie. Po przedstawieniu metod planowania krótko-
terminowego, zmierzającego do ustalenia bezpiecznego
poziomu płynności finansowej firmy przy jednocze-
snym możliwie najniższym zaangażowaniu kapitałów,
autor scharakteryzował metody planistyczne, za po-
mocą których ustala się optymalną strukturę kapita-
łową i politykę dywidendy oraz koszty kapitału i efek-
tywność projektów inwestycji rzeczowych. Pracę koń-
czy omówienie metod zagregowanego planowania fi-
nansowego, z których korzysta się przy weryfikacji
planów operacyjnych i strategicznych firmy.

Książka przeznaczona dla studentów uczelni i wy-
działów ekonomicznych, może też być traktowana jako
podstawowy poradnik dla pracowników zajmujących
się w firmach planowaniem finansowym.




