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„Przedsiębiorstwem przedsiębiorczym” została
nazwana przez Druckera organizacja, która potrafi
„zorganizować się do ciężkiej pracy przedsiębiorcy”
tak, by wchłaniać innowacje i postrzegać zmianę jako
okazję będącą szansą, a nie zagrożeniem. Przedsię-
biorstwo takie charakteryzuje się również odpowied-
nią atmosferą, umożliwiającą pracownikom działanie
przedsiębiorcze1). Umiejętność stałego tworzenia in-
nowacji umożliwia przedsiębiorstwu przetrwanie na
rynku.

Potwierdziły to badania behawioralne przeprowa-
dzone wśród firm, które stosują japońskie techniki za-
rządzania, oparte przede wszystkim na kreowaniu
powiązań międzyludzkich poprzez pracę w grupach.
Menedżerowie spytani o najbardziej unikatowe roz-
wiązania związane ze zmianą ich przedsiębiorstw,
wskazali na metodę, której głównym celem jest oży-
wienie dużych, skostniałych organizacji, a która przy-
jęła nazwę „intraprzedsiębiorczość”2).

Po raz pierwszy koncepcja ta ujrzała światło dzien-
ne w artykule Gifforda i Elizabeth Pinchot zatytuło-
wanym Intra-Corporate Entrepreneurship w 1978
roku3). Autorzy zauważyli, że obecne organizacje są
tak duże, iż menedżerowie podejmujący decyzje są
odizolowani od pracowników, którzy mają rzeczywistą
wiedzę, jak dany problem powinien być rozwiązany.

Niestety, sama decentralizacja uprawnień nie wystar-
czy. Należy także zidentyfikować osoby, które są zdol-
ne podejmować ryzyko i koncentrować swoją działal-
ność na osiąganiu rezultatów, a nie powiększaniu ob-
szaru swoich wpływów, jak dzieje się to w przypadku
menedżerów zarządzających departamentami w du-
żych organizacjach. Intraprzedsiębiorczość to działal-
ność realizowana wewnątrz istniejącej struktury or-
ganizacyjnej, będąca odpowiedzią na biurokratyczne
skostnienie organizacji, umożliwiająca rozwój kre-
atywności i innowacyjności4).

Intraprzedsiębiorca (intrapreneur) to skrót od sfor-
mułowania intra corporate entrepreneur, czyli we-
wnątrzkorporacyjnego przedsiębiorcy5). W 1992 roku
pojęcie to zostało uznane za ważne i umieszczono je
w The American Heritage Dictionary of the English
Language. Intraprzedsiębiorca to osoba pracująca
w dużej korporacji, która bierze na siebie bezpośred-
nią odpowiedzialność za obrócenie pomysłu w zyskow-
ny produkt poprzez minimalizację ryzyka i innowa-
cje6). W języku polskim słowo to nie ma jeszcze swoje-
go odpowiednika, dlatego też w opracowaniu zamien-
nie będą stosowane określenia „intraprzedsiębiorca”
i „przedsiębiorca wewnętrzny”.

Przedsiębiorczość wewnętrzna obecnie określana
jest jako jeden z kluczowych czynników wzmacniają-
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cych konkurencyjność przedsiębiorstwa w walce o do-
minację na rynku7). Większość zasobów, nawet takich
jak wyspecjalizowana kadra, jest łatwo dostępna, za-
tem nie może stanowić o przewadze konkurencyjnej
przedsiębiorstwa. Przewagę taką natomiast tworzy
potencjał przedsiębiorczy tkwiący w pracownikach.
Jest on bardzo trudny do „skopiowania” ze względu
na jego unikatowość, niezwykłość, niepowtarzalność
oraz „niewidoczność”8).

Umiejętność szybkiego i efektywnego wdrażania
innowacji jest jednym z podstawowych zasobów współ-
czesnych firm. Innowację należy jednak rozumieć jako
coś więcej niż twórczość. Obejmuje ona swoim zasię-
giem cały proces, od pomysłu na nowy produkt, usłu-
gę, proces czy system, poprzez wprowadzenie rozwią-
zań w życie, po wykorzystanie nowego z sukcesem9).

Aby proces innowacji występował bez zakłóceń,
w organizacji powinni znaleźć się przedstawiciele pię-
ciu charakterystycznych ról:
� człowiek pomysłu – osoba tworząca nowe rozwią-
zania;
� przedsiębiorca wewnętrzny – osoba wprowadza-
jąca nowe pomysły w życie;
� przedsiębiorczy zespół – grupa osób (zebranych
przez przedsiębiorcę wewnętrznego), która zajmuje się
pomysłem od projektu do jego komercjalizacji;
� sponsor – osoba, która wspiera i opiekuje się dzia-
łalnością przedsiębiorców wewnętrznych;
� twórca atmosfery/kultury przedsiębiorczej – oso-
ba, która dba o przedsiębiorczą atmosferę w całej or-
ganizacji.

Zakres działania przedstawionych ról oraz ich
wpływ na proces innowacji prezentuje rys. 1. Istotne
jest, by działalność członków organizacji wzajemnie
się uzupełniała. Ważne jest też, aby każdy z nich wie-
dział, co ma robić i jak to robić.

Podstawową rolę w innowacyjnej organizacji pełni
przedsiębiorca wewnętrzny. Kluczowa jest jednak pra-
ca zespołowa. Bez występowania wszystkich wskaza-
nych ról, trwałe utrzymanie skutecznego procesu in-
nowacji jest bardzo trudne.

Analizując doświadczenia jednej z polskich firm
możemy zauważyć pewną sekwencyjność i kolejność
rozbudowywania kultury organizacyjnej nakierowa-
nej na przedsiębiorczość. Początkowo wzbudzona ak-
tywność załogi ukierunkowała się na najbliższym oto-
czeniu miejsca pracy, poprawie jego wyglądu, warun-
ków socjalnych, remontach. Utrzymanie takiego sta-

nu (zaangażowania) spowodowało pewien niedosyt
i chęć poszukiwania ambitniejszych rozwiązań. Zaczę-
ły powstawać drobne wnioski usprawniające pracę
(tzw. kaizen10)). Zapoczątkowanie myślenia technicz-
nego o swojej pracy zachęciło pracowników do po-
szukiwania racjonalizacji. Ostatnim etapem było do-
starczenie wiedzy ekonomicznej, która uzmysłowiła
pomysłodawcom, że proponowane przez nich zmia-
ny pociągają za sobą koszty, ale także i przychody
(oszczędności). Spowodowało to rozpoczęcie poszuki-
wań pomysłów na styku ekonomii i techniki, co wpły-
nęło na powstawanie nowych biznesów (produktów
i usług). Model ten prezentuje rys. 2.

Każdy z przedstawionych etapów wymaga odpo-
wiednich narządzi wspierających zarówno przy wdra-
żaniu, jak i następnie utrzymaniu, gdyż nabudowy-
wanie przedsiębiorczej kultury organizacyjnej nie
może odbywać się (o ile w ogóle jest to możliwe) kosz-
tem zaniechania dotychczasowych osiągnięć na tym
polu. W przypadku etapów I i II najbardziej przydat-
ne okazały się narzędzia związane z Programem 5
„S”11). Etap III jest jeszcze trudniejszy. Racjonalizacja
uregulowana jest przepisami zewnętrznymi, jednak
wymaga dobrych rozwiązań wewnętrznych tak, by
skutecznie zaangażować w ten proces jak najwięcej
pracowników. Etap IV to już klasyczna przedsiębior-
czość wewnętrzna. W przypadku badanej firmy pomoc-
ne okazało się powołanie specjalnej komisji oraz za-
angażowanie dyrektorów. Każda firma musi jednak
sama dopasować narzędzia do swojej kultury organi-
zacyjnej.
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