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Wprowadzenie

C elem niniejszego artykulu jest zaproponowanie
zmodyfikowanego wspolczesnym  kontekstem
spojrzenia na dialektyke tworzenia strategii w przed-
siebiorczych organizacjach. Wspdlczesne zarzadzanie
wyrdznia si¢ napieciami, dualno$ciami, sprzecznoscia-
mi, dialektyka i paradoksami (Bratnicka-Mysliwiec,
2016, s. 58). Niezbedne jest w tym ujeciu zrozumienie
natury kontekstu organizacyjnego znajdujacego wyraz
w sytuacyjnych ograniczeniach i szansach, ktére maja
zdolnoé¢ oddzialywania na pojawienie si¢ i znaczenie
zachowania organizacyjnego (Johns, 2017, s. 578),
a zwlaszcza na zachowanie strategiczne. Stymulatory
kontekstualne zarzadzania strategicznego - odgérne,
oddolne czy tez mediujace bardziej odlegte efekty — ule-
gaja szybkim przeobrazeniom w ramach ewolucyjnych
sit ksztaltujacych przetrwanie organizacji. Prowadzi to
do przewidywanych intuicyjnie skutkéw dziatalnosci
menedzerskiej, a w §lad za tym wywraca dominujace
dotychczas przeswiadczenia o tym, gdzie sg zrodta sku-
tecznego zarzadzania.

Réwnoczesnie w ostatnich dekadach jestesmy $wiad-
kami znacznego wzrostu zainteresowania badaniami
przedsigbiorczosci, z ktérych wylania si¢ calosciowe
spojrzenie na dynamike ksztaltowania powigzan po-
miedzy kontekstem otoczenia, procesami przedsie-
biorczymi oraz interakcjami w gronie interesariuszy
prowadzacymi do tworzenia i zatrzymywania wartosci
(Agarwal i in., 2017, s. 198). Zarazem przedsi¢biorstwa
aktualnie funkcjonuja w wysoce konkurencyjnym
otoczeniu oraz ulotnych rynkach, gdzie przesuniecia
w strategii sg krytyczne i konieczne (Garg, Eisenhardt,
2017, s. 1853). Zatem trudno jest przeceni¢ role pra-
widlowo sformulowanej strategii przedsiebiorczej dla
tworzenia i przechwytywania wartosci. Strategia przed-
siebiorcza jest to dlugofalowe ukierunkowanie przed-
siebiorstwa oparte na rozpoznawaniu szans i majace na
celu wzglednie trwalg przewage konkurencyjng.

W tym duchu mozna argumentowa¢, ze warto odej§é
od uniwersalistycznego ujecia przedsigbiorczej strategii
i skupi¢ zainteresowania naukowe na podejéciu bardziej
kontekstowym: zniuansowanym i dopasowanym do
istniejacych realiow zarzadzania pojawiajacych sie na
réznych poziomach analizy. Tym bardziej, iz dotychcza-
sowe teorie i konstrukty tracg swa przydatnos$¢ (Benner,
Tushman, 2015, s. 13). Dlatego tez zaré6wno zwrdcenie
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sie ku dostrzezonej potrzebie uwzgledniania kontekstu,
jak i narastajace zainteresowanie problematyka przedsie-
biorczoséci organizacyjnej nadaje duza wage odpowiedzi
na postawione w artykule pytanie badawcze: Jak ksztal-
towaé przedsigbiorczg strategie organizacji funkcjonuja-
cej i rozwijajacej sie¢ we wspolczesnym otoczeniu?

Szukajac rozwigzania tego problemu, mozna przy-
ja¢, ze nowy kontekst zarzadzania zmienia interpre-
tacje proceséw tworzenia przedsigbiorczej strategii,
a w szczegllnosci jest zrédlem wylaniajacych si¢ ten-
dencji w praktykach menedzerskich oraz lezacych u ich
podloza zalozen. W tym sensie nastepuja istotne prze-
ksztalcenia logiki zarzadzania, a posréd nich poczesne
miejsce zajmuje radzenie sobie z organizacyjnymi
sprzeczno$ciami, napieciami, paradoksami. Potrzeba ta
narasta w organizacjach przedsigbiorczych, gdzie for-
mulowanie strategii jest naprawde duzym wyzwaniem.
Pomimo silnego oddzialywania okolicznosci kontek-
stualnych kadra zarzadzajaca ma znaczng swobode wy-
boru strategicznego, przy czym owa swoboda jest wple-
ciona w godzenie sprzecznoéci pomiedzy dzialaniem
(strategia wytaniajaca si¢) a myéleniem (poznawaniem
dla potrzeb strategii zamierzonej). Dla odpowiedzi na
postawione w artykule pytanie badawcze zastosowano
analize literatury tematu, ktéra z jednej strony pozwala
na wylonienie i przystosowanie postawionego proble-
mu badawczego do wiedzy juz istniejacej, a z drugiej
strony umozliwia zaproponowanie nowego ujecia jego
rozwigzania.

Podstawy wspétczesnego
myslenia o zarzadzaniu

ak podpowiada M.S. Peck (2003, s. 44), nalezy poszu-

ka¢ lepszego zrozumienia, ale nie dazy¢ do wigksze-
go szczegdtu. Wiele oséb z powodu swojej pasywnosci,
uzaleznienia, strachu czy lenistwa zmierza do okreélenia
kazdego centymetra drogi, przy czym dba o to, aby kaz-
dy kolejny krok byl bezpieczny. Jest to niemozliwe do
osiggniecia. Stad tez mozna uwazaé, ze rozwoj wymaga
odwagi, inicjatywy, niezaleznoéci myslenia, dzialania,
a przede wszystkim tworczosci. Stwierdzenie to jest do-
brym punktem wyjscia do identyfikacji podstawowych
nurtéw wspolczesnego myslenia o zarzadzaniu. W szcze-
golnosci sg to teorie organizacji uwypuklajace potrzebe
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radykalnego przeobrazenia zarzadzania (Brinkinshaw,

2010), role tworczej strategii organizacji (Dyduch, 2013),

orientacji pozytywnej (Zbierowski, 2012), szczesliwosci

(Judge, Kammeyer-Mueller, 2011), zdrowia organiza-

cyjnego (Bratnicki i in., 2014; Stanford, 2013), pokory

(Owens i in., 2013), architektury innowacji (Lerner,

2012), madros$ci organizacyjnej (Cowan, Darsoe, 2008),

a takze fizyki spolecznej odzwierciedlajacej konwergen-

cje nauk fizycznych i spotecznych (Pentland, 2014).

Na tle zarysowanych koncepcji organizacji mozna za-
prezentowa¢ logike myslenia o wciaz aktualnych proble-
mach nowoczesnego zarzadzania, ktéra jest wynikiem
ponownej refleksji nad przemysleniami poczynionymi
pie¢ lat temu (Bratnicki, 2014). Ostateczne wyniki tego
odnowienia przedstawiajg si¢ jak nastepuje:

1. Wspolczesne problemy zarzadzania nie moga by¢
prawidlowo sformulowane, a tym bardziej rozwigza-
ne w kategoriach dotychczas przewazajacych starych
rozwigzan.

2. Jezeli chcemy rozwigzaé problemy zarzadzania, to
musimy przejé¢ do radykalnie nowych, tworczych
sposoboéw myslenia. Upieranie si¢ przy starych roz-
wiazaniach prowadzi do menedzerskiej ruiny.

3. Zmiana jest trudna i czestokro¢ bolesna. Nie ma na-
dziei na osiggniecie nowych sposobdw mysélenia o za-
rzadzaniu bez uczciwej akceptacji bdlu i radosci zwia-
zanych z rozwojem organizacji.

4. Nowe rozwigzania nie dadzg sie¢ wyrazi¢ w starym
i znanym jezyku. Dla nowych myséli potrzebny jest
nowy stownik - nowy jezyk, nawigzujacy do twdrczo-
$ci, przedsiebiorczosci, a takze innowacyjnosci.

5. Podstawowym zadaniem kadry zarzadzajacej jest
oderwanie sie od szczegdtow i zglebienie istoty pro-
blemu. Wyobraznia jest rownie wazna jak wiedza, nie
moéwigc juz o kluczowej roli tworczosci. Charyzma
i wizja sa niezbednymi skladnikami przywoédztwa
menedzerskiego, ale pierwszoplanowa role odgrywa
zdolno$¢ zobaczenia ogélnego obrazu calosci.

6. Istotne problemy zarzadzania nie daja rozwigzywac
sie na powierzchni; poprzez likwidacje objawow.
Konieczne jest myslenie o tych problemach w twor-
czy sposdb polegajacy na dokladnym okresleniu ich
zrédet i zrozumieniu przyczyn oraz na poszukiwaniu
najlepszego rozwigzania, unikajac schematéw mysle-
nia i starajac si¢ laczy¢ odmienne punkty widzenia
i perspektywy.

7. Nawet najbardziej nieprawdopodobne zdarzenia,
o jakich mozna sobie pomysle¢, moga stanaé przed
nami. Co wigcej pomiedzy nimi moga wystapi¢ nie-
typowe, dziwne powigzania, co bez watpienia wpltywa
na naszg zdolno$¢ do przewidywania tych zdarzen
i nadawania im sensu. Rzeczy wydaja sie by¢ tak zlo-
zone, ze dzialania, ktére wydaja si¢ dobre, moga pro-
wadzi¢ do efektéw zupelnie przeciwstawnych do tego,
€O zamierzano.

8. Cos, co w izolacji wydaje si¢ by¢ dobre, funkcjonalne,
efektywne, moze prowadzi¢ do efektéw przeciwstaw-
nych intencjom - o ile nie uwzgledni si¢ catej ztozo-
nosci zarzadzania strategicznego.

4

9. Jezeli przyjmujemy nieprawidlowe zalozenia, to nale-
zy je zmieni¢ oraz wypracowaé nowe organizacyjne
polityki i procedury wychodzace z odmiennego od
dotychczasowego zbioru przekonan. W przeciwnym
przypadku wciaz bedziemy odtwarzali problem za-
réwno w rozmaitych formach, jak i w réznych cze-
$ciach organizacji.

Zatem to, w co wierzymy, ze doprowadza do wyso-
kiej efektywnos$ci organizacyjnej wymaga zasadniczej
transformacji. Niezbedne jest przestawienie menedzer-
skiego umystu od perspektywy aktualnie dominujacej
do pozadanego spojrzenia na zarzadzanie organizacja.
To nowe podejécie do zarzadzania opiera si¢ na zmianie
podstawowych zalozen. Szczegély wzmiankowanego
przejécia zawarto w tabeli 1.

Zalozenia sg tak $ci$le zwigzane z czynnikami
technologicznymi, spotecznymi, organizacyjnymi, ze
trudno jest wprost powiedzie¢, gdzie konicza sie jedne,
a zaczynaja drugie. W rzeczywistoéci stanowig one
kompletny kontrakt spoteczny dla prowadzenia dzia-
talno$ci organizacyjnej. Niepowodzenia w dziatalno$ci
maja swe zrédla w niepowodzeniu dostrzezenia zmian
zachodzacych w zalozeniach. Cala trudnos¢ tkwi w tym,
ze zbidr regul majacych sens przez dlugi czas nabiera
charakteru prawd oczywistych. Dlugotrwaly sukces
prowadzi do przekonania o znalezieniu magicznej for-
muly na powodzenie, odpowiedniej na wszelkie czasy.
Wszystko to ma kluczowe znaczenie dla ksztaltowania
proefektywnos$ciowej kultury organizacyjnej.

Dylemat swobody manewru
strategicznego w przedsiebiorczych
organizacjach

J ednym z gléwnych wyrdznikéw organizacji przed-
siebiorczych jest tworzenie warto$ci w warunkach
niepewnoéci (Furr i in., 2017, s. 6). Przy takim podej-
$ciu do formulowania strategii przedsigbiorczej jako
przestanki rozwoju organizacji trudno uciec od nada-
wania sensu oraz improwizacji (Bratnicki, 2011) czy
tez organizacyjnego uczenia si¢ (Bratnicki, 2010). Oto
przyczyna, dla ktdrej tworzenie przedsigbiorczej strate-
gii przebiega w przestrzeni menedzerskiej zakreslonej
przez dzialanie - z jednej strony, a mysélenie - z drugiej
(Ottiin., 2017, s. 315). W tym stanie rzeczy uproszczo-
ne rozwigzania s3 niewiele warte. Nalezy przemiescié
punkt skupienia uwagi w procesach tworzenia strategii
od specyficznego kontekstu, tresci i dynamiki do synte-
tyzowania strategicznych paradokséw (Bratnicki, 2000,
s. 144).

Nie wchodzac we wcigz zywa dyskusje odnosnie
do ontologicznych korzeni szans (Alvarez i in., 2017;
Ramaglou, Tsang, 2017), mozna przyja¢ rozumienie
przedsigbiorczoéci organizacyjnej jako proces rozpo-
znawania oraz wykorzystywania szans w celu tworzenia
i przechwytywania warto$ci. Bez watpienia w rozwaza-
niach o przedsiebiorczej strategii jednym z najwazniej-
szych dylematéw jest dylemat swobody manewru kon-
kurencyjnego, ktérego istota zawiera si¢ w godzeniu
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Tabela 1. Obecnie dominujace i pozadane spojrzenia na zarzadzanie organizacja

Spojrzenia obecnie dominujace

Spojrzenie pozadane

1. Efektywno$¢ organizacji moze by¢ osiggnieta bez gleboko
zakorzenionej potrzeby i troski ze strony bezposrednich
wykonawcéw i kadry zarzadzajacej. Na przyktad mozna
osiaggna¢ wysoka jako$¢, wprowadzajac odgdrnie
stosowne reguly i procedury.

-

. Efektywnosci organizacyjnej nie mozna osiggnac bez

gleboko zakorzenionej potrzeby i troski ze strony
kazdego uczestnika organizacji.

2. Wysoka efektywno$¢ moze by¢ osiggnieta jedynie
za pomocg jasno sformulowanych celéw, ktére
pozwalajg ustali¢ $ciste mierniki kontroli proceséw
organizacyjnych.

N

. Efektywno$¢ organizacyjna wymaga pracownikéw, ktérzy

posiadaja trwalg i wyrazng potrzebe jej osiggniecia oraz
daza do ciaglej poprawy efektywnosci nawet wtedy, gdy
brak wyraznych celéw ukierunkowanych na wysoka
efektywnos¢ organizacyjng.

3. Warunkiem wystarczajacym dla osiaggniecia wysokiej
efektywnosci jest sformutowanie jednoznacznych celow
i odpowiadajacych im zadan.

w

Warunki konieczne do osiggniecia wysokiej efektywnosci
to zaréwno cele i zadania w postaci spéjnego

zbioru polityki strategicznej, jak i postawy szeroko
rozpowszechnionej w organizacji, a takze ukryte
pragnienie ze strony kazdego pracownika, aby wyjs¢ poza
zapisane polityki organizacyjne.

4. Wysoka efektywnos¢ osiaga sie, rozwazajac jedynie
czynniki i uwarunkowania w obrebie organizacji. Zrodla
niskiej efektywnosci organizacyjnej tkwig bezpoérednio
w organizacji.

N

. Wysoka efektywnos¢ osiaga sie, uwzgledniajac czynniki

i uwarunkowania zarowno wewnetrzne, jak i zewnetrzne.
Zrédta niskiej efektywnosci tkwig zaréwno w organizacji,
jak i poza nig.

wzrostu niejako poza istotg probleméw zarzadzania.

5. Bezposredni wykonawcy sg najbardziej oczywista 5. Bezpo$redni wykonawcy staja si¢ koztami ofiarnymi
przyczyna niskiej efektywnoéci organizacji. wtedy, gdy nie dociera si¢ do ,,prawdziwych” Zrédet
niskiej efektywnosci organizacji.
6. Wystepuje nikly zwigzek pomiedzy odlegltymi, mato 6. Dowolna liczba zdarzen wystepujaca gdziekolwiek
prawdopodobnymi zdarzeniami. na globie moze obecnie wzajemnie by¢ powigzana na
nietypowe, a nawet dziwne sposoby.
7. Organizacje nie tworzg kryzysow, wobec ktdrych stoja. 7. Organizacje tworzg kryzysy, z ktérymi maja do czynienia.
Kryzysy po prostu zdarzajg sie. Robig to w tym specyficznym sensie, ze rodzaje systemow
wczesnego ostrzegania, prewencji, ograniczania szkéd,
odkrywania i uczenia si¢ s3 jednym z najwazniejszych
czynnikow ksztattujacych charakter rzeczywiscie
wystepujacych kryzysow.
8. Organizacja jest w stanie realizowac wlasng droge 8. Organizacja jest w stanie rozwigzac problemy zarzadzania

tylko wtedy, gdy uczy sie rozwija¢ w stosunku do
charakteru tych probleméw.

Zrédto: opracowanie wtasne

formalnego planowania strategicznego ze strategicz-
nym oportunizmem, polegajacym na wykorzystywaniu
nadarzajacych sie szans. To wlaénie strategie ozywia-
nia przedsiebiorczosci pozwalajg skutecznie zespolié
wskazang sprzeczno$¢ strategiczng. Jak przedstawiono
w tabeli 2, na krancu dzialania wystepuja rézne rodzaje
organizacyjnego uczenia sie.

I tak metoda proéb i bledéw polega na tym, ze kadra
zarzadzajaca zmienia swoje zachowania w odpowiedzi
na negatywne rezultaty, a zarazem pozostawia zachowa-
nia dajace pozytywne skutki. Oznacza to stopniowe two-
rzenie strategii odpowiednio do konsekwencji podjetych
dzialan. Wazne jest przy tym, aby metoda prob i bledow
stuzyta do budowania prostych reguf, ktére tworza
podstawe strategii. Majsterkowanie (bricolage) odnosi
sie do robienia czego$ za pomoca kombinacji dostep-
nych zasobéw w celu rozwigzania nowych problemoéw
badz wykorzystania szans. Inaczej méwiac, chodzi tutaj

o uzytkowanie istniejacych zasobéw w oryginalny spo-
sOb po to, aby stworzy¢ nowe zrédla wartosci. Omawiany
proces ma dwoisty charakter znajdujacy wyraz zaréwno
w ksztaltowaniu strategii przy wykorzystaniu minimal-
nych zasobow, jak i tworzeniu strategii wychodzacej
poza ograniczenia biezacej dzialalno$ci. Kolejna postaé
uczenia si¢ to improwizacja pozwalajaca tworzy¢ strate-
gie niejako w biegu. Forma ta jest szczeg6lnie korzystna
w okoliczno$ciach charakteryzowanych niespodzian-
kami. To wilaénie dzigki improwizacji przedsigbiorstwo
nabywa elastyczno$ci niezbednej do wygenerowania
nowego ciggu strategicznego. Calo$¢ uczenia si¢ z do-
$wiadczen dopelnia eksperymentowanie, ktére polega
na kontroli réznych aktywnosci wraz z ich kontekstem
dla wytworzenia nowej wiedzy i zmniejszenia niepew-
no$ci. W szczegdlnosci eksperymentowanie majace na
celu sprawdzenie zalozen przyspiesza tworzenie strategii
i zwigksza jej efektywno$¢.
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A

Na drugim krancu rozwazanej sprzecznos$ci stra-
tegicznej znajduje si¢ myslenie stuzace zbudowaniu
calo$ciowego zrozumienia w oparciu o poznanie.
W gre wchodzg tutaj modele mentalne, analogie oraz
tozsamo$¢. Modele mentalne s3 pojmowane jako
uproszczone struktury poznawcze, dzigki ktérym
stratedzy organizuja wiedz¢ w reprezentacje¢ lub mape
ulatwiajacg zrozumienie rynkéw przedsiebiorstw
i strategii. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze kadra
zarzadzajaca posiadajgca bardziej calo$ciowe i do-
kladne modele mentalne, tacznie z logika przyczyno-
wo-skutkowg odnosnie do prowadzonych bizneséw,
tworzy bardziej efektywne strategie. Nie bez znaczenia
jest tez wizja rozwojowa, ktéra nierzadko wylania
si¢ z procesu planowania strategicznego. Modelom
mentalnym towarzyszy stosowanie analogii. Analogie
sg strukturami poznawczymi ulatwiajacymi rozwigza-
nie problemu strategicznego dzieki temu, ze stratedzy
wykorzystuja mentalne reprezentacje zapozyczone
z doswiadczanych wczeéniej sytuacji. Zatem analogie
sprzyjaja ksztaltowaniu strategii dzieki przyspieszeniu
budowania doktadnych i calo§ciowych modeli mental-
nych. Calos¢ strategicznego myslenia domyka kwestia
tozsamo$ci zaréwno osobistej (kim jestem), jak i orga-
nizacyjnej (kim jesteSmy). Tozsamo$¢ osobista dziata
w charakterze filtra informacyjnego oraz instrumentu
wbudowywania w strategie preferowanych wartosci.
Podobnie tozsamos$¢ organizacyjna ksztaltuje sposdb,
w jaki kadra zarzadzajaca konceptualizuje strategie.

Oprécz szerzej omoéwionego wyrdznika organiza-
cji przedsiebiorczych, jakim jest tworzenie wartosci
w warunkach niepewnoéci, istnieje tez wiele innych
w ramach réznych podej$¢ w badaniach przedsiebior-
czo$ci. Powigksza to liste dylematéw istotnych dla
tworzenia strategii przedsiebiorczej. Moga to by¢ np.:
tworczo$¢ organizacyjna jako konstrukt wielowymia-
rowy i wielopoziomowy, tworzenie i przechwytywanie
wartosci, cechy organizacyjne (wielko$¢, wiek, forma
prawna, forma wiasnosci), charakter otoczenia zada-
niowego, wynik procesu przedsiebiorczosci (rozwoyj,
innowacyjno$¢, wysoka efektywno$¢), zachowania
przedsigbiorcze (rozpoznawanie i wykorzystywanie
szans), strategiczne ukierunkowanie na rozwdj, cheé
do podejmowania wywazonego ryzyka, tolerancja
nieokres§lonos$ci, uczenie si¢ na porazkach, promowa-
nie elastycznosci, innowacji oraz odnowy (Bratnicki,
Kulikowska, 2009, s. 130; Zbierowski, 2012, s. 20-25).

Dla przykfadu strategie poszukiwania szans i prze-
wagi konkurencyjnej potrzebuja organizacyjnej twor-
czoéci jako zdolnoéci dynamicznej w sytuacji, gdy maja
wspieraé efektywno$¢ organizacji. Twérczo$¢ organi-
zacyjna jawi si¢ jako dynamiczna zdolno$¢ organizacji,
za pomoca ktdrej tworzone s3 nowe i uzyteczne idee,
a organizacja generuje nowe kompetencje dla lepszego
rozwoju wraz z otoczeniem. Nowe i uzyteczne idee
stajg sie¢ podstawa ustawicznej dialektycznej dynami-
ki. Zrozumienie tej dynamiki jest bardzo wazne dla
menedzeréw i przedsigbiorcow kreujacych twoércze
organizacje.
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Kolejny wazny dylemat zwigzany z generowaniem
strategii to tworzenie i przechwytywanie wartosci w or-
ganizacjach. Zagadnienie uzyskiwania réznej efektyw-
nosci i tworzenia wartoéci przez organizacje literatura
zarzadzania strategicznego rozpatrywala do tej pory
z roznych perspektyw: wzgledem pozycji firmy w sek-
torze, przez podejscie zasobowe, przez zorientowanie
na sie¢ i dynamike dostosowywania si¢ organizacji do
zmieniajgcego sie otoczenia. Tworzenie wartosci przez
przedsigbiorstwo opisywane jest najczesciej z punktu
widzenia podej$cia zasobowego, gdzie kladzie si¢ nacisk
na istotng w tym procesie role zdolno$ci dynamicznych,
rozwijanych badz przejmowanych, w podwyzszaniu
efektywnoéci, a takze analizuje si¢ konkretne uwarun-
kowania sektorowe i organizacyjne, gdzie zdolnosci
organizacyjne przekladajg si¢ na tworzenie wartosci.
Dodajac do tego pojecie przechwytywanej wartosci,
sugeruje sie¢ ujecie tworzenia wartosci jako roéznicy
miedzy sklonno$cig do zaplaty a wartoscia uzytkowsa
lub wymienng. Zmienng rdznicujaca wielko§é prze-
chwyconej wartosci jest poziom tych dwdch rodzajow
warto$ci. Zwiekszenie wartosci uzytkowej wpltywa na
tworzenie warto$ci przez organizacje, a zwigkszenie
warto$ci wymiennej decyduje o mozliwoéci wiekszego
przechwytywania wartosci.

Zagadnienie tworzenia warto$ci czesto taczy sie¢ z in-
nowacyjnoscia, bo celem innowacji jest wla$nie tworze-
nie wartosci. Trzeba mie¢ jednak na uwadze, ze nawet
najbardziej efektywnie wytworzona warto$¢ nie zwiek-
szy zyskow, jesli innowatorzy (osoby lub przedsigbior-
stwa) nie beda w stanie przechwyci¢ znaczacej jej czesci.
Przedsi¢biorstwa powinny wiec nastawi¢ si¢ nie tylko
na tworzenie, ale tez na przechwytywanie utworzonej
warto$ci celem uzyskiwania przewagi konkurencyjne;j.

Aktualnym zadaniem zarzgdzania strategicznego
jest poszukiwanie Zrédel tworzenia warto$ci. Doszuku-
je sie ich w dynamicznych zdolnos$ciach, unikatowym
modelu biznesu, innowacjach, potencjale strategicz-
nym organizacji czy przedsigbiorczosci organizacyjnej.
Pierwotnym wzgledem nich jednak Zrédiem tworzenia
wartosci jest tworczo$¢ organizacyjna jako punkt wyj-
$cia do pozostalych proceséw, mechanizméw i wyni-
kéw. Twdrczoéé organizacyjna mozna zdefiniowaé
jako generowanie idei nowych i potencjalnie uzytecz-
nych dla integrowania, budowania i rekonfigurowania
strategicznego potencjalu przedsigbiorstwa (zaso-
bow i zdolnoéci substancjalnych) w celu osiagniecia
efektywno$ci organizacyjnej przedsigbiorstwa (Brat-
nicka-Myséliwiec, 2017, s. 42). Dopiero strategiczne
umocowanie twérczosci organizacyjnej przetozy si¢ na
skuteczne tworzenie, zatrzymywanie i przechwytywa-
nie wartosci.

Podsumowanie

P rzyjety w artykule cel zostal zrealizowany przez
przedstawienie obrazu wspodlczesnego myslenia o za-
rzadzaniu z jego podstawowymi nurtami oraz wskazanie
specyfiki organizacji przedsigbiorczych, aby nastepnie



14 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 5/2019

przej$¢ do formulowania strategii przedsi¢biorczej na
bazie oryginalnie opracowanej koncepcji. Zgodnie z lo-
gika dialektyczng tworzenia strategii przedsigbiorstwa,
chodzi o zorientowanie tego procesu na godzenie po-
tencjalnych sprzecznosci, jakie moga wynikaé z decyzji
i dziatan w opisanych aspektach tworzenia strategii.

W opracowaniu przedstawiono szereg implikacji
dla teorii i praktyki. W ramach tych pierwszych m.in.:
zaprezentowano uwspoélczesniong logike mysélenia
o aktualnych problemach nowoczesnego zarzadzania,
dokonano pordéwnania miedzy spojrzeniem obecnie
dominujagcym a spojrzeniem pozadanym na zarza-
dzanie organizacja oraz przywotano i omoéwiono
koncepcyjna strukture no$na dla formowania strategii
w przedsigbiorczych organizacjach. Przedstawione
propozycje teoretyczne pozwalaja na radzenie sobie
z wielowymiarowg rzeczywisto$cia organizacyjna
dzieki réwnoczesnemu uwzglednianiu rozmaitych
presji, imperatywéw i wymogéw. Swiadome tworzenie
przedsigbiorczej strategii ma swoj poczatek w dialekty-
ce strategicznego dziatania i mys$lenia. Proces ten przy-
pomina przebudowywanie statku w czasie plywania
po nieznanych wodach konkurencyjnosci.

Z artykulu wynikaja tez implikacje praktyczne. Pa-
radoks swobody manewru strategicznego ozywiajace-
go przedsigbiorczo$¢ nie jest wytacznie ornamentem
literackim. Jezeli organizacja ma by¢ autentycznie
efektywna, to nalezy zmieni¢ ocen¢ nie tylko do-
tychczasowych praktyk menedzerskich, ale réwniez
podstawowych zatozen i warto$ci charakterystycznych
dla kultury organizacyjnej. Mozna tu mie¢ na mysli
te zalozenia i wartosci kulturowe, ktére wyodrebniaja
uczestnikoéw organizacji jako spoleczno$¢ i odgrywaja
kluczowg role w niezdolnoéci do osiggniecia wysokiej
efektywnos$ci organizacyjnej na liczaca si¢ skale (np.
poczucie moralnej wyzszosci i wynikajgca zen aro-
gancja wobec standardéw wspolczesnego zarzadzania),
nieche¢¢ do uczenia si¢ od innych, preferowane sitowe
rozwigzywanie kazdego problemu, nacisk na wymier-
ne efekty i niedocenianie efektywnosci spolecznej,
krétka perspektywa czasu, preferowanie biurokracji,
brak zaufania do innych, prawie calkowite zaprzecze-
nie ztu jako cze$ci kazdego czltowieka (ignorowanie
lub przecenianie roli zta), obojetna postawa wobec
wyksztalcenia, mechanistyczne podej$cie do organizo-
wania, pierwszoplanowa rola technologii.

Patrzac przez pryzmat dziatalnosci menedzerskiej,
nalezy podkresli¢, ze nie ma rozwigzan problemoéw
strategicznych, ktore sg proste i trwale, a jednoczesnie
efektywne. Dlatego tez niezbedne jest myslenie dialek-
tyczne, unikajace jednostronnego spojrzenia. Zarazem
trzeba przestrzec przed koncentracja uwagi jedynie na
mys$leniu badz tez na dzialaniu strategicznym. I tak,
skupienie si¢ na mys$leniu (planowaniu strategicznym)
prowadzi do nieuzasadnionej dalekowzrocznosci, kto-
ra powoduje uwiklanie w jedng wizj¢ przyszlosci. Po-
dobnie postawienie na dzialanie (strategie wytaniajaca
si¢) daje w efekcie krétkowzrocznosé powodujaca rea-
ktywny sposdb dzialania demobilizujacy strategicznie.

4

Naturalnie przedstawiong koncepcje przedsiebior-
czej strategii jako swoistg propozycje odpowiedzi na
zmiang paradygmatu zarzadzania organizacja nalezy
podda¢ empirycznemu sprawdzeniu. Przede wszyst-
kim wyzwaniem metodologicznym na tym szlaku jest
pomiar efektywno$ci strategii przedsigbiorczej. W tym
wzgledzie warto do oszacowania efektywnosci proce-
su strategii podej$¢ czterotorowo. Po pierwsze, cenne
jest zastosowanie jako$ciowych ocen, dokonywanych
przez kadre zarzadzajaca odnosnie do postepow oraz
efektywno$ci procesu kreowania strategii. Rownie
warto$ciowe jest skorzystanie z oceny szybkosci tego
procesu, poczawszy od wyltaniania si¢ potrzeby nowej
strategii. Po trzecie, przydatne jest zidentyfikowanie
skutkéw tworzenia strategii z opéznieniem czasowym
(na przyklad rocznym) w odniesieniu do zakonczenia
tego procesu. W koncu nalezy wzig¢ pod uwage de-
cyzje podejmowane przez zarzadzajacych dotyczace
przedsiewzigé wspierajacych nowsa strategie. Ogdlnie
mowigc, dazac do dokladnosci pomiaru, trudno jest
przeceni¢ podejécie triangulacyjne obejmujace wskaz-
niki zaréwno ilo$ciowe, jak i jakos$ciowe, pochodzace
z réznych pozioméw analizy.

Prowadzone do tej pory rozwazania nie zamykaja te-
matu, a wrecz przeciwnie tworza podstawe do zaryso-
wania kolejnych luk badawczych i okre§lenia dalszych
kierunkéw badan. Do interesujacych w tym wzgledzie
watkéw mozna zaliczy¢ m.in.: procesy wylaniania si¢
struktur poznawczych zwlaszcza w burzliwym oto-
czeniu; opis rownoczesnego myslenia i dziatania jako
rdzenia dialektyki formowania strategii; zagadnienie
efektywnych konfiguracji obejmujacych préby i ble-
dy, majsterkowanie, improwizacje¢, eksperymentowa-
nie, model mentalny, analogie i tozsamo$¢é. W tym
ostatnim przypadku wyjasnienie tego typu wzorcow
tworzenia strategii oraz ich zwigzkéw z efektywno$cia
organizacyjng przedsi¢biorstwa wymaga zastosowania
jako$ciowej analizy poréwnawczej. Utrzymujac si¢
w tym nurcie metodologicznym, nalezy tez wskaza¢
na uzyteczno$¢ kombinowania indukcyjnej analizy
przypadkéw z badaniami empirycznymi opartymi na
znacznie wiekszych populacjach badawczych. Oprécz
tego warto, koncentrujac uwage na poddajacych sie
empirycznemu $ledzeniu mechanizmach spolecznych,
uwypukli¢ w przyszlych badaniach, ze przedsigbior-
czo$¢ organizacyjna ma charakter transformacyjny
w sensie zaréwno wytwarzania efektéw organizacyj-
nych, jak i przeksztalcania tozsamo$ci oraz celow.
Poczesne miejsce zajmuje tutaj cholby wywieranie
wplywu, stanowiace istote politykowania organizacyj-
nego, generowanie tworczych idei czy tez przywoédz-
two strategiczne.

prof. dr hab. Mariusz Bratnicki
Akademia WSB

Wydziat Nauk Stosowanych
ORCID: 0000-0002-6566-6108
e-mail: mbratnicki@wsb.edu.pl


mailto:mbratnicki%40wsb.edu.pl?subject=

A

mgr Pawet Brzezinski

Akademia WSB

Wydziat Nauk Stosowanych
ORCID: 0000-0003-4923-6607
e-mail: pbrzezinski@wsb.edu.pl

Bibliografia

[11 Agarwal R, Dushnitsky G., Lumpkin G.T., Wright M., Zott
C. (2017), Strategic Entrepreneurship Journal at 10: Retro-
spect and Prospect, ,Strategic Entrepreneurship Journal’,
Vol. 11, No. 3, pp. 197-199.

[21 AlvarezS.A., Barney J.B., Mcbride R., Wuebker R. (2017), On
Opportunities: Philosophical and Empirical Implication, ,,Aca-
demy of Management Review”, Vol. 42, No. 4, pp. 726-730.

[31 Benner M.J.,, Tushman M.L. (2015), Reflections on the 2013
Decade Award - ,Exploitation, Exploration, and Process
Management: The Productivity Dilemma Revisited” Ten
Years Later, ,,Academy of Management Review”, Vol. 40,
No. 4, pp. 497-514.

[4] Birkinshaw J. (2010), Reinventing Management. Smarter
Choices for Getting Work Done, Wiley, Chichester.

[5] Bratnicka-Mysliwiec K. (2016), Paradoks rentownosci i kon-
kurencyjnosci w zarzqgdzaniu strategicznym rozwojem przed-
sigbiorstwa, ,Organizacja i Kierowanie”, Nr 4, s. 57-70.

[6] Bratnicka-Mysliwiec K. (2017), Twdrczos¢ w przedsigbior-
stwie. Perspektywa obustronnosci organizacyjnej, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Ka-
towice.

[71 Bratnicki M. (2000), Podstawy wspotczesnego myslenia o za-
rzgdzaniu, Wyzsza Szkola Biznesu w Dabrowie Gorniczej,
Dabrowa Gérnicza.

[8] Bratnicki M., Kulikowska M. (2009), Ksztattowanie przed-
sigbiorczego rozwoju w malej i Sredniej firmie, [w:] J. Skalik
(red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Rozwdj i zmiany w ma-
tych i Srednich przedsigbiorstwach, Wyd. Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroclawiu, Wroclaw, s. 127-132.

[91 Bratnicki M. (2010), Organizacyjne uczenie sig i odnowa
strategiczna: Zarys teorii przedsigbiorczego rozwoju orga-
nizacji, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroclawiu, Nr 128, s. 507-513.

[10] Bratnicki M. (2011), Nadawanie sensu, improwizacja
i przedsigbiorczy rozwdj organizacji: budowanie domeny
badan, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu, Nr 189, s. 16-24.

[11] Bratnicki M. (2014), Identyfikacja nowej perspektywy na
zarzgdzanie organizacjami — spojrzenie z punktu widzenia
tworczosci organizacyjnej, Raport z badan wykonany w ra-
mach projektu ,,Metodologia komputerowego wspomaga-
nia tworczo$ci”, Katowice.

[12] Bratnicki M., Kulikowska-Pawlak M., Dyrbu$-Graca K.
(2014), Zdrowie organizacji jako koncepcja doskonatosci,
»Management Forum Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu”, Nr 357, s. 9-17.

[13] Cowan D.A., Darsoe L. (2008), Wisdom: A Backdrop for Or-
ganizational Studies, [in:] D. Barry, H. Hansen (eds.), The
SAGE Handbook of New Approaches in Management and
Organization, Sage, Thousand Oaks, pp. 332-343.

INNOWACYJNOSC | KONKURENCYJNOSC | 15

[14] Dyduch W. (2013), Twdrcza strategia organizacji, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Kato-
wice.

[15] Furr N.R., Nickerson J., Wuebker R. (2017), A Theory of
Entrepreneuring, Working Paper, INSEAD, Fontainebleau.

[16] Garg S., Eisenhardt K. (2017), Unpacking the CEO-board
Relationship in Entrepreneurial Firms, ,Academy of Mana-
gement Journal’, Vol. 60, No. 5, pp. 1828-1858.

[17] Johns G. (2017), Reflections on the 2016 Decade Award: In-
corporating Context in Organizational Research, ,,Academy
of Management Review”, Vol. 42, No. 4, pp. 577-585.

[18] Judge T.A., Kammeyer-Mueller J.D. (2011), Happiness as
a Societal Value, ,,Academy of Management Perspectives”,
Vol. 25, No. 1, pp. 30-41.

[19]1 Lerner J. (2012), The Architecture of Innovation. The Eco-
nomics of Creative Organizations, Oxford University Press,
Oxford.

[20] Ott T.E., Eisenhardt K.M., Bingham C.B. (2017), Strategy
Formation in Entrepreneurial Settings: Past Insights and
Future Directions, ,Strategic Entrepreneurship Journal’,
Vol. 11, No. 3, pp. 306-325.

[21] Owens B.P, Johnson M.D., Mitchell T.R. (2013), Expres-
sed Humility in Organizations: Implications for Performan-
ce, Teams, and Leadership, ,Organization Science’, Vol. 24,
No. 5, pp. 1517-1538.

[22] Peck M.S. (2003), The Road Less Traveled: A New Psycholo-
gy of Love, Traditional Values and Spiritual Growth, Touch-
stone, New York.

[23] Pentland A. (2014), Social Physics. How Social Networks
Can Make Us Smarter, Penguin Books, New York.

[24] Ramoglou S., Tsang E.-W.K. (2017), In Defense of Common
Sense in Entrepreneurship Theory: Beyond Philosophical
Extremities and Linguistic Abuses, ,,Academy of Manage-
ment Review”, Vol. 42, No. 4, pp. 736-744.

[25] Stanford N. (2013), Organizational Health: An Integrated
Approach to Building Optimum Performance, Kogan Page,
London/Philapelphia/New Delhi.

[26] Zbierowski P. (2012), Orientacja pozytywna organizacji wy-
sokiej efektywnosci, Wolters Kluwer Polska, Warszawa.

Harnessing Thinking and Doing
in Entrepreneurial Strategy

Summary

Research suggests that organisations increasingly face
the prospect of high-velocity entrepreneurshipscape, yet
relatively little studies have explored strategy creation in
entrepreneurial settings. The conceptualisation presented
here depicts entrepreneurial strategy as a process that
reflects a strategic contradiction between planning and
doing. This comprehensive, complex and dynamic model
illustrates how contemporary organisations might adapt
to limit its inertia-related consequences.

Keywords

contemporary management, entrepreneurial strategy,
planning versus doing
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