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Przedsiebiorczos$¢ organizacyjna:

istota, wymogi i wymiary
ie wdajac sie w szczegdélowe rozwazania

N dotyczace definiowania przedsiebiorczo§ci
(Bratnicki, 2002) przyjmuje w §lad za Shar-
ma i Chrisman (1999), ze pojecie to obejmuje akty
tworzenia organizacyjnego, odnowy, innowacji, poja-
wiajace sie w obrebie istniejacej organizacji lub nieza-
leznie od jakichkolwiek zwigzkow z nig. W procesie
przedsiebiorczosci nastepuje przeksztalcenie idei w zy-
wotny biznes, a konkretniej uruchomienie nowych
przedsiewzie¢ w sposob proaktywny i przezwycieza-
jacy ryzyko, nie ociggajac sie z tworzeniem i wykorzy-
stywaniem szans (Barringer i Ireland, 2006). Proces
ten nie jest trywialny ani tez przypadkowy (Birch,
1987) i w odniesieniu do juz istniejgcych organizacji
jest nazywany przedsiebiorczo§cia organizacyjna, ze
strategicznego punktu widzenia, gdzie chodzi gtéw-
nie o tworzenie i utrzymywanie przewagi konkuren-
cyjnej (Hitt, Ireland i Hoskisson, 2005). Przedsiebior-
czo$¢ poprzez odkrywanie i wykorzystywanie szans
tworzy przestrzen dla zarzadzania strategicznego i do-
tyczy rozwoju, tworzenia nowych wartosci dla klien-
ta, a w §lad za tym tworzenia bogactwa dla wiascicieli
czy tez przedsiebiorcéw. Oznacza to spelnienie wymo-
gow w zakresie (Ireland, Hitt i Sirmon, 2003):
® wyksztalcenia przedsiebiorczego nastawienia
umystu powodujacego czujnosc organizacji i jej ucze-
stnikéw wobec szans, jak réwniez potencjalu gene-
rowania renty kreowanego przez niepewnosé;
® uformowania kultury organizacyjnej, w ktorej sg
oczekiwane nowe idee i tworczo§é, wystepuja zachety
do podejmowania ryzyka, tolerowane jest niepowodze-
nie, promowane jest uczenie sie, cenione sg innowa-
¢je, a zmiana jest traktowana jako przestanka powo-
dzenia;
® strategicznego zarzadzania zasobami - struktu-
ralizacji portfela zasobowego, 1gczenia zasobow
w zwigzki tak, aby powstaly produktywne zdolnosci
(np. w zakresie badan i rozwoju) podwyzszania umie-
jetnoéci organizacji w celu tworzenia wartosci dla
klient6w i bogactwa dla udziatoweow;
® wykorzystywania zdolnosci i kompetencji orga-
nizacji do tworzenia innowacji produktowych, rynko-
wych, procesowych w celu realizacji strategii dzia-
Talnoéci.

Pojecie przedsiebiorczosci organizacyjnej robi ka-
riere z powodu pozytywnego wplywu na efektywnosé
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organizacyjng zaréwno finansowa, jak i pozafinansowg
(Zahra, Jennings i Kuratko, 1999). Dzialalno§é przed-
siebiorcza jest wazna dla efektywnoSci organizacji, bez
wzgledu na ich wielko§é i to zar6wno w gospodarkach
transformujacych sie, jak i w gospodarkach rozwinie-
tych (Antoncic i Hisrich, 2003). Wplyw ten jest za-
réwno bezpos$redni, jak i posredni, czyli z mediacjg
wsparcia organizacyjnego znajdujacego wyraz w za-
angazowaniu kadry zarzadzajacej, przygotowaniu lu-
dzi do odkrywania szans, w doborze i wynagradzaniu
ludzi, w likwidowaniu barier biurokratycznych, czy
tez w dostepnoéci zasobow lgcznie z czasem. Nic za-
tem dziwnego w tym, ze przedsiebiorczo$¢ organiza-
cyjna, oznaczajgca proaktywna, odwazng dziatalnosé
innowacyjng i formowanie nowych organizacji, pod-
wyzsza poziom efektywnosSci organizacyjnej. Wyniki
badan empirycznych wykazuja tez, ze rezultaty przed-
siebiorczosci organizacyjnej rozpatrywane przez pry-
zmat efektywnosci organizacji rosng po kilku latach
(Wiklund, 1999).

Rownocze$nie narasta porozumienie co do trzech
wymiar6éw tego procesu: ® innowacyjnosci odnoszacej
sie do zaangazowania w tworzenie nowych produk-
tow, débr, ustug oraz nowych modeli biznesowych,
ktore opisujg, w jaki sposéb organizacja projektuje
i przeprowadza wymiany ekonomiczne poprzez gra-
nice oraz w jaki sposéb wigze zasoby i rynki produk-
towe w poszukiwaniu tworzenia bogactwa, ® odwaza-
nia sie (venturing), czyli tworzenia nowych biznesow
dla istniejacych albo nowych rynkéw, rozwijania no-
wych kompetencji i zdolnoSci organizacji, utrzymywa-
nia organizacji w stanie czujnoSci wobec szans, ® od-
nowy strategicznej odzwierciedlajacej réznorodne ak-
tywnoSci zmierzajace do ozywienia dziatalnosci orga-
nizacji, do zbudowania nowych umiejetnosci konku-
rencyjnych, czy do zmiany ciggu strategicznego w fun-
damentalny spos6b — a wiec przeobrazajacy zasadni-
czo baze technologiczna, rewidujacy systemy i proce-
sy, stawiajacy wyzwania wobec dotychczasowych za-
ozen o rynku i o konkurencji (Zahra, 2005).

Rdzeniem przedsigbiorczosci organizacyjnej jest
proces odkrywania i wykorzystywania szans (Shane
i Venkataraman, 2000), co jest typem zachowan zna-
mionujacych te organizacje, ktére budujg swa prze-
wage konkurencyjng tworzac i przetwarzajagc nowg
wiedze (Katila, 2002) tak, aby proaktywnie konkuro-
wac na krawedzi chaosu i czasu (Eisenhardt, Brown
i Neck, 2000) przeksztalcajac wiedze w szanse, a te
z kolei w nowe wartoSci i bogactwo. Rdzeniem przed-



organizacji 10/2005

siebiorczosci organizacyjnej, podobnie jak zarzadza-
nia strategicznego, jest tworzenie bogactwa (Ireland,
Hitt, Camp i Sexton, 2001), ale z punktu widzenia
przedsiebiorczego nastawienia umystu (McGrath
i MacMillan, 2000) i przedsiebiorczej inteligencji wspo-
maganej — w znacznej mierze — przez zdolno$¢ organi-
zacji do uczenia sie i oduczania (Hitt i Reed, 2000).
Konkretniej méwigc i postugujac sie koncepcjg domi-
nujacej logiki (Bettis i Prahald, 1995), mozna wska-
zac na cykl organizacyjnego uczenia od strategii kon-
kurencyjnej do wzmacniania zachowania, gdzie role
ogniw posredniczacych pelnig wartosci wraz z oczeki-
waniami oraz miary efektywnosci.

W dialektycznym polu sit:
gtéwne komponenty i logika pomiaru

przedsiebiorczosci

W zenia. Po pierwsze, na poziomie calej organi-
zacji kluczowe znaczenie ma konfiguracja

struktur wzmacniajacych oraz konfiguracja struk-

tur ograniczajacych poczynania uczestnikéw (Bratnic-

ki, 1978). Pomiedzy tymi konfiguracjami zachodzi

dalszych rozwazaniach przyjmuje dwa zato-

sprzeczno$c charakterystyczna dla przeciwienstw cha-
osu i tadu. Po drugie, pomiar przedsiebiorczosci orga-
nizacyjnej powinien w swej logice uwzgledniac dialek-
tyczng dynamike tego procesu. Oznacza to, ze kon-
kretne miary powinny tworzy¢ uktad odzwierciedla-
jacy godzenie kluczowych sprzecznosci. Krétko moé-
wigc, proponuje sposéb mierzenia oparty na dialek-
tycznej dynamice pola sit.

Skrzyzowanie pozioméw oraz no§nikow z wymia-
rami przedsigbiorczosci tworzy macierz pomiaru, gdzie
w kazdym z dwunastu p6l mamy do czynienia ze spe-
cyficzng sprzecznoscig (tabela). Dialektyczna natura
przedsiebiorczosci, podobnie jak kazdej nowej koncep-
cyjnej czy tez spolecznej konfiguracji, ma swoj wyraz
ontologiczny, epistemologiczny, relacyjny, praktycz-
ny i estetyczny. Podazajac tym tokiem myslenia (Bha-
skar, 1993), warto zastanowic sie, w jaki sposob wspot-
czesne organizacje budujg swoja przedsiebiorczo$¢ na
ontologicznym poziomie tworzenia swej przyszlosci,
na epistemologicznym poziomie twoérczego odkrywa-
nia szans, na relacyjnym poziomie interesariuszy i mo-
bilizowania zasob6w, na praktycznym poziomie przy-
pisywania estetycznej jakoSci dzialaniom oraz interak-
cjom. Wielopoziomowos¢ dialektycznej konfiguracji ma

Tab. Glo6wne obszary pomiaru przedsiebiorczosci organizacyjnej

Wymiary przedsiebiorczosci

Poziomy i nos$niki Innowacyjnosé,
wprowadzanie

znaczacych nowosci

Odwaga, stawianie czola Proaktywnosé,
wymaganiom, zapuszcza-| dokonywanie duzych
nie sie w nieznane zmian

Swoboda manewru
przedsiebiorczego

Ontologiczny
i epistemologiczny

Rozmyélne kontra
wylaniajace sie tworzenie
i ksztaltowanie szans

Strategiczne nastawianie
umystu na szanse i na wyko-
rzystywanie niepewnoSci

Inwestowanie w przedsie-
biorczy rozwéj organizacji

Przedsiebiorcze rozwigzy-
wanie probleméw budowa-
nia kompetencji
Inwestowanie w kapitat
materialny kontra
inwestowanie w kapital
intelektualny jako no$nik
wartoSci firmy

Analiza i logika kontra
intuicja i tworczosé
w radzeniu sobie
z nieokre§lonoScig

Odpowiedzialno$é za
przedsiebiorcze inicjatywy

Relacyjny

Formowanie kultury organiza-
cyjnej przez przedsiebiorcze
przywddztwo mobilizujace

Odgodrne kontra oddolne

identyfikowanie i interpre-

Zaangazowanie w dzialal-
no$¢ przedsiebiorcza

Przedsiebiorcze tworzenie
bogactwa

Efektywnosé¢ ekonomiczna
kontra odpowiedzialno§é

Motywacja zewnetrzna,
rywalizacja ekonomiczna

cych postepowaniu w §lad
za szansami

Przedsigebiorcze zarzgdzanie

zasobami, zdolno§ciami,

kompetencjami organizacji

Sciste powigzanie kontra

luzne powigzanie elemen-
toéw organizacji

interesariuszy towanie szans w czasie spoleczna kontra motywacja
mobilizowania zasob6w wewnetrzna, wspotpraca
i legitymizacji spoleczna
Praktyczny Architektura organizacyj- Zywotnosé Zlozono$¢ interakeji
nych czynnikéw sprzyjaja- przedsiebiorczosSci komunikacyjnych

Doktadno$c¢ kontra szyb-
ko$¢ przeptywu informacji
w czasie wykonywania
zadan

Technokratyczny kontra
humanistyczny projekt
organizacji

Estetyczny Spoleczna elastycznosé

Zachowania przedsigbiorcze Trwalo§é kontra niepokdj

Rozmieszczenie zasobow
dla przedsiebiorczego
wykonawstwa

Spoleczna dynamika
przedsiebiorczosci

tworzace nowg warto§é
i bogactwo

zachowan organizacyjnych

dla zapewnienia wrazliwo-

$ci na niespodzianki, braki
i bariery

Zmiany rewolucyjne kontra
zmiany ewolucyjne

Jednorazowe, pelne
zaangazowanie zasobow
kontra stopniowe zaangazo-
wanie zasob6éw




wyrazne odniesienie do czterech wymogéw przedsie-
biorczoSci (Ireland, Hitt i Sirmon, 2003) i do czterech
proceséw przedsiebiorczo$ci (Bratnicki, 2004). I tak,
dwa pierwsze poziomy (ontologiczny i epistemologicz-
ny) wigzg sie z nastawieniem umystu i procesem przed-
siebiorczosci strategicznej. Poziom relacyjny korespon-
duje z kulturg organizacyjng i przywodztwem przed-
siebiorczym. Poziom praktyczny ma swoje odniesie-
nie w zasobach, zdolnosciach, kompetencjach i zarza-
dzaniu przedsigbiorczym. W koncu, na poziomie este-
tycznym centralng role odgrywaja tworzenie wzgled-
nie trwalej przewagi konkurencyjnej i zachowanie
przedsiebiorcze.

Doéé powszechnie wiadomo, ze dobra perspekty-
wa analityczna nie jest substytutem wszechstronne-
go spojrzenia na przedsiebiorczo§é, ktére obejmuje
wzajemnie powigzane sprzezenia przede wszystkim
tworzace zlozonoé¢ catego procesu (Davidsson, 2003;
Low, 2001). Jak powiada Cook (2001) organizacja po-
siadajaca caloSciowy kontekst jest pelna interaktyw-
nych zwigzkéw pomiedzy mys$leniem, planowaniem
i dzialaniem, ktore sg ksztaltowane przez sie¢ sprze-
zen zwrotnych zaréwno dodatnich, jak i ujemnych.
W tym nurcie miesci sie tez wielopoziomowa struktu-
ra noéna ulatwiajgca zrozumienie motywacji i zacho-
wan ludzi w organizacjach (Hultman i Gellerman,
2002). Wedlug tej koncepcji kazdy z czterech pozio-
mow — osobisty, interpersonalny, zespolowy, organi-
zacyjny — zawiera w sobie petle o identycznej sekwen-
¢ji proceséw. Konkretyzujac, u§wiadamianie potrzeb
i pragnien w powigzaniu z mysleniem (ocena faktow,
przeswiadczenia o sobie i innych osobach, przeswiad-
czenia o otaczajacej rzeczywistoSci) ukierunkowuja
wartoSciowanie i decydowanie, a to z kolei przewodzi
dzialaniom (zachowaniom). Uwazam, ze pelnokontek-
stowa organizacja i wielopoziomowa struktura no$na
dzialan organizacyjnych sa zintegrowane z trzema pro-
cesami przedsiebiorczo$ci (Zahra, 2005). Juz wyja-
§niam w czym rzecz. My§lenie jest rdzeniem innowa-
cyjnoéci. Planowanie oparte na warto$ciowaniu i na
decyzjach stanowi kregostup odwazania sie. Dziala-
nie jest kluczem do proaktywnoSci. Tak oto doszliémy
do istoty przedsiebiorczoSci organizacyjnej, gdzie
uwzglednitem kompleksowo§é, wielopoziomowosé
i wielowymiarowo$¢ tego procesu.

Strategicznie rzecz biorac, sktadniki przedsigbior-
czo$ci organizacyjnej powinny by¢ silnie powigzane.
Jak bowiem podkresla sie, organizacja, posiadajac duza
liczbe elementéw pozytywnie wzajemnie wplywajacych
na siebie, tworzy zlozono$¢ trudng do nas§ladowania
przez konkurentéw i przez to mogaca byé¢ Zrédiem
przewagi konkurencyjnej (Rivkin i Siggelkow, 2003).
Dlatego tez, jezeli sprzecznosci przedsiebiorczosci or-
ganizacyjnej zostang zespolone, to posiadane przez
organizacje zasoby, zdolnosci i kompetencje moga by¢
uzyte do podwyzszenia efektywnosci przedsiebiorcze-
go funkcjonowania i rozwoju. Co wiecej, wedlug teorii
wspoétewolucji (Levin i Volberda, 1999), samoorgani-
zacja i spontaniczne wylanianie sie nowej konfigura-
¢ji przedsiebiorczo§ci organizacyjnej (nowego tadu)
powstaje z interakeji pojedynczych no$nikéw i wymia-
réw. Oto przyczyna, dla ktérej przedsiebiorczo§é or-
ganizacyjna staje sie dysfunkcjonalna, o ile nie jest
ksztaltowana calo§ciowo. Wszystko to za$ ma stuzyé
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innowacyjnoé$ci, odwazaniu sie i proaktywnosci orga-
nizacji.

Punktem wyjscia do dalszych rozwazan jest moje
silne przekonanie, ze w kazdym z dwunastu pél ma-
cierzy pomiaru przedsiebiorczoS§ci organizacyjnej wy-
stepuje zasadnicza sprzecznos$¢ i wynikajace zen wy-
zwanie polegajgce na zespoleniu tworzacych jag prze-
ciwienstw. Ogélnie méwiac, stan pogodzonych sprzecz-
nosci jest celem idealnym jako forma organizacji, gdzie
réwnoczes$nie sprzyja sie szansom (chaosowi jako prze-
stance rozwoju) i dzialaniu (tfadowi jako przestance
przetrwania). Nie wdajac sie zbytnio w szczegély, mam
w tym przypadku na my§li organizacje: ® przezorng
strategicznie i dokonujaca inteligentnych ekspery-
mentow, ® mobilizujaca spolecznosé uczestnikow i in-
teresariuszy do formulowania i realizowania wizji,
® w ktorej ludzie partnersko improwizuja, a calosé
jest wrazliwa na niespodzianki i braki, ® budowang
wokoé! samoorganizacji i samoodnowy, przy odpowied-
nim tempie i zakresie dokonywanych zmian.

Profil przedsiebiorczosci organizacyjnej
zukajac przestanek powodzenia wspoélczesnej
S organizacji trudno nie doceni¢ wiarygodne-
go wyrdzniania sie dzieki swym zachowa-
niom, ktére sg powigzane z modelem biznesu i znaj-
duja odzwierciedlenie w filozofii zarzgdzania, wizji
1 misji danej organizacji; w wewnetrznym zaangazo-
waniu uczestnikow organizacji w symbolicznych prze-
kazach dla interesariuszy; w organizacyjnej architek-
turze sprzyjajacej nietypowym zachowaniom podejmo-
wanym przez ludzi z wlasnej inicjatywy (Bacon i Pugh,
2003). Zatem calos$ciowy pomiar efektywnosci organi-
zacyjnej powinien uwzglednia¢ wartosci, postawy,
kompetencje, dostrzezenia ludzi. Klopot w tym, ze nie
wszystkie aspekty efektywnosci organizacji dadza sie
zmierzy¢ na podstawie obiektywnych danych. Dlate-
go tez czasami jesteémy uzaleznieni od psychometrycz-
nych (subiektywnych czy tez miekkich) danych, ta-
kich jak opinie czy tez percepcje. Wprawdzie w litera-
turze dotyczacej zarzadzania strategicznego (Dess
i Robinson, 1984; Powell, 1996) nawolywano do wy-
korzystywania miar percepcyjnych czy miar subiek-
tywnych, ale przypadki stosowania tego zalecenia sg
niezmiernie rzadkie. Moja propozycja pomiaru przed-
siebiorczosci uwzglednia powyzsze sugestie i zawiera
zestaw jakoSciowych miernikéw, ktore stanowiag do-
pelnienie wskaznikow obiektywnych.

Bazujac na przedstawionym wywodzie zakladam,
ze jakoSciowy pomiar efektywnosSci przedsiebiorczo-
§ci organizacyjnej dotyczy kontekstu organizacyjnego
sprzyjajacego zachowaniom przedsiebiorczym, ktére-
go podloze tkwi w decyzjach dotyczacych godzenia klu-
czowych sprzecznoSci przedsiebiorczosci organizacyj-
nej. Sugerowane przeze mnie narzedzie diagnostycz-
ne zwane profilem przedsiebiorczoSci organizacyjnej
ma poméc kadrze zarzadzajacej w okresleniu atutow
i staboéci organizacyjnych uwarunkowan tego proce-
su. Tworzenie kwestionariusza diagnostycznego opar-
to na koncepcji dialektycznej dynamiki przedsiebior-
czo$ci, przedstawionej w tabeli, ktéra modyfikuje
przedsiebiorcze procesy, podobnie jak mowa daje zna-
czenie jezykowi. Narzedzie pomiaru zawiera dwana-
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Scie pytan dotyczacych poszczegblnych sprzecznosci.
Pytania w kwestionariuszu zostaly tak skonstruowa-
ne, ze osoba postugujac sie siedmiostopniows skalg
oceny dokonuje dwoch wyboréw charakterystycznych
dla danej sprzecznosci (np. efektywno§é ekonomiczna
i odpowiedzialno$¢ spoleczna).

Uzyskane wyniki ocen nanosi sie na siatke profilu
przedsiebiorczo§ci opartg na osiach wspéirzednych
(rysunek). Na osiach odlozone sg wartosci skali ocen
od 1 do 7. Profil przedsiebiorczo$ci wystepujacy w da-
nej sprzecznosci obliczany jest jako odleglosé od pra-
wego gornego rogu siatki (punkt o wspéirzednych
(7; 7)) do punktu o wspélrzednych odpowiadajacych
ocenie respondenta (punkt o wspélrzednych (x; y)).
Profil ten liczy sie wiec nastepujaco:

d=V(T-x?+ (T-y)*

Im wyliczona odleglo$c jest wieksza, tym mniejsza
jest efektywno§é organizacji w zespalaniu badanej
sprzeczno$ci i tym samym przedsiebiorczo§é wyste-
pujaca w sprzecznosci. Zatem punkt o wspoirzednych
(7; 7) odzwierciedla stan idealny (profil przedsiebior-
czoéci = 0), a punkt o wspélrzednych (1; 1) — wynik
najgorszy.

A

Skrajnos¢ idaca 7
w wymiar 1

4__

6

5

A=V (T2 + (T

Ocena respondenta

Centrum — wynik h
asekuracyjny,
wysrodkowany

U VTN

Skrajnos¢ idaca
w wymiar 2

Wymiar 2

v

1 2 3 45 6 7
Wymiar 1

Rys. Siatka profilu przedsiebiorczosci organi-
zacyjnej

Przechodzac do metodyki pomiaru nalezy stwier-
dzi¢, ze poleganie na jednym informatorze z danej or-
ganizacji wigze sie z istotnymi ograniczeniami poznaw-
czymi wynikajacymi z posiadanych przez niego ukry-
tych teorii dzialania (Gerhard, Wright, McMahan
i Snell, 2000; Podsakoff, MacKenzie, Lee i Podsakoff,
2003). Wiadomo réwniez, ze podstawy wiedzy i umie-
jetnoSci poznawcze zespolu zarzadzajacego znajdujg
wyrazne odzwierciedlenie w funkcjonowaniu i rozwo-
ju organizacji (Hambrick i Mason, 1984). W szczegdl-
noSci charakterystyki (wraz z procesami) zespolu za-
rzadzajacego wplywaja na przedsiebiorczo$é w dzie-
dzinie tworzenia nowych produktéw (Srivastavai Lee,
2005), w aspekcie rozpoczynania nowych rodzajow
dziatalno$ci (Talaulicar, Grundei i Werder, 2005),
a niektorzy definiujg orientacje przedsiebiorcza orga-
nizacji w kategoriach sklonnosci zarzadzajacych nia
do innowacyjnosci, podejmowania ryzyka i proaktyw-
noSci (Morris i Paul, 1987). Patrzac szerzej, znajduje-

my sie na gruncie klimatu organizacyjnego obejmuja-
cego kolektywne postawy i przekonania uczestnikow
organizacji odnoszgce sie do sposobow wykonywania
zadan (Ashkanasy, Wilderom i Peterson, 2000). Tak
rozumiany klimat organizacyjny stanowi odbicie whu-
dowanych wen strategicznych wartoSci i przekonan,
wiazacych sie z pozgdanym funkcjonowaniem organi-
zacji i priorytetami, a ksztaltowanych przez przywodz-
two (Bratnicki, 1986; Schein, 1985).

Wszystko to podkresla znaczacg role wladzy
w ksztaltowaniu percepcji organizacyjnego kontekstu
przedsiebiorczosci. Stad tez moja propozycja, aby jako
zrodla informacji wykorzystaé osoby tworzace domi-
nujacg koalicje, zgodnie z odwzorowaniem konfigura-
¢ji wltadzy wedltug procedury sprawdzonej w moich po-
czynaniach konsultingowych (Bratnicki, 1992). Ta
metodyczna sugestia nie tylko pozwala zmniejszyc
mankamenty korzystania z indywidualnych zrédel
informacji, ale pozwala réwniez powigzaé pomiar
przedsiebiorczosci organizacyjnej z aktualnym fadem
korporacyjnym. Pozostaje jednak problem strategicz-
nego porozumienia odnosnie do organizacyjnego kon-
tekstu przedsiebiorczosci, ktére mozna osiggnaé po-
przez dyskusje i zespolowe uczenie sie w czasie spe-
cjalnej sesji oceniajacej, realizowanej wedlug logiki
aktywnego doskonalenia zarzgdzania (Bratnicki,
1993).

Zakonczenie
konsekwencji zastosowania scharakteryzo-
W wanego podej$cia odpowiedz na pytanie do-
tyczace poziomu efektywnoSci przedsiebior-
czoSci organizacyjnej nie jest wprawdzie precyzyjna,
ale daje istotne przestanki do podjecia rzetelnej
i otwartej dyskusji nad dalszym ozywianiem mierzo-
nego procesu. Co wiecej, zaprezentowane narzedzie
ma zastosowanie w calej gamie organizacji — malych
i duzych, lokalnych i globalnych, mtodych i starych.
Jednakze nie traktuje go jako zamknietej sprawy, po-
niewaz mam $wiadomo$¢ potrzeby prowadzenia dal-
szych prac po§wieconych zaréwno tresci sprzecznosci
przedsiebiorczosci organizacyjnej, jak i sposobéw do-
konywania pomiaru efektywnosci.

W tym $wietle nabierajg znaczenia zagadnienia
przywoédztwa menedzerskiego, zespalania ewolucji
z rewolucyjnymi przeobrazeniami, strategicznego de-
finiowania domeny dzialalnoSci, kreowania zintegro-
wania strategii ze struktura organizacyjna i systema-
mi dzialania, bilansowania wspoélpracy majacej swe
podloze we wspdlnie podzielanych wartosciach z ry-
walizacja majaca korzenie polityczne, przezwycieza-
nia nietolerancji i inercji wynikajacej z dotychczaso-
wych sukceséw, ksztaltowania samoorganizacji umoz-
liwiajacej spontanicznos$c, wykorzystywania wladzy or-
ganizacyjnej do wzmocnienia organizacyjnego uczenia
sie, stawiania ambitnych celéw, utrzymywania kon-
sekwencji w dziataniach i w decyzjach, budowy zaufa-
nia jako podpory efektywnosci komunikowania sie,
uformowania nowej kultury organizacyjnej przy row-
noczesnym zachowaniu zaangazowania i lojalnosci
pracownikow charakterystycznych dla pierwotnej
kultury, aktywizowania zmiany strategicznej poprzez
zdobywanie i wykorzystywania wladzy organizacyjnej.



Lista probleméw formowania przedsiebiorczoSci wy-
daje sie nie mie¢ granic.

prof. dr hab. Mariusz Bratnicki

Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego

w Katowicach
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