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1. Wstep

Zarzadzanie w XXI w. trzeba rozpatrywa¢ w kategoriach przedsigbiorczosci
opartej na wykorzystywaniu lub tworzeniu szansy. Szansa bedzie tu rozumiana
Jjako wyobrazenie o mozliwosci tworzenia przez przedsigbiorcg nowych, akcepto-
walnych przez rynek wartosci. Na te wyobrazenia sta¢ tych, ktorzy widza lepie;j,
wigcej i dalej. Dzisiaj rzecz dotyczy ludzi myslacych, wyposazonych w wiedze i
kompetencje, potrafiacych uczy¢ si¢ i pozyskiwa¢ nowe umiej¢tnosci i rownie
szybko porzucaé stare, nieefektywne rozwiazania. Czyli zarzgdzanie staje si¢
odkrywaniem szans generowania innowacji dzigki zastosowaniu profesjo-
nalnej wiedzy w praktycznym dzialaniu. Zarzadzanie na miar¢ wspotczesnych
wyzwai musi by¢ oparte na unikatowej wiedzy i kompetencjach, kreatywnosci,
odwadze i gotowosci do podjecia ryzyka, ciaglej aktywnosci i mobilizowaniu
potencjatu intelektualnego. Profesjonalizm w zarzadzaniu oznacza wobec tego
wystepowanie postaw i zachowan przedsigbiorczych. Istota postawy przedsig-
biorczej jest odkrywanie mozliwosci, dokonywanie ich oceny z punktu
widzenia kreowania wartosci i wykorzystanie do realizacji oryginalnego
pomystu. Miejscem kreowania nowych wartosci sg sieciowe organizacje przed-
sigbiorcze. Ich charakterystyka jest zblizona do innych nowoczesnych koncepcji
organizacyjnych zorientowanych na eksploracj¢ wiedzy. Punktem wyjscia jest
uchwycenie istoty przedsigbiorczosci w warunkach gospodarki opartej na wiedzy.

2. Istota wspélczesnie pojmowanej przedsigbiorczosci

Tradycyjnie rozumiana przedsiebiorczos¢ jest definiowana jako dynamiczny
proces stopniowego tworzenia bogactwa. Bogactwo tworza jednostki, ktore ponosza
zasadnicze ryzyko w wymiarze kapitalu, czasu i kariery, po to, by nada¢ wartos¢
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danemu produktowi lub ustudze [KoZzminski 2004, s. 163]. Przedsi¢gbiorczym nazy-
wamy czlowieka przejawiajacego inicjatywe, podejmujacego nowe dziatanie pod
wplywem wiasnego impulsu lub pomystu i zdolnego ponosi¢ nieuniknione ryzyko.
Przedsi¢biorczos¢ jest gotowoscia do rozpoczynania i kontynuacji nie wyprébo-
wanych jeszcze przedsiewzigé, do rozpoznania i wykorzystania pojawiajacej si¢
szansy osiagniecia czego$ wartosciowego w sytuacji, gdy inni tkwia jeszcze w
rutynie. Zachowanie przedsigebiorcze jest poszukiwaniem zmiany, reagowaniem na
nia, wykorzystywaniem jej jako okazji. Przedsigbiorczo$¢ przedstawia si¢ jako
proces:

e zawierajacy dziatanie podjete w celu analizy szans uruchomienia i rozwoju
przedsigwziecia, jego finansowania oraz mozliwosci wykorzystania powstatych
efektow,

e przyjmujacy rozne formy, w tym m.in.: rozpoczg¢cie przedsigwzigcia, krea-
tywnosc i innowacyjno$¢ w rozwoju nowych produktéw, poszukiwanie finan-
sowych i rzeczowych zrodel zasilania [Btawat 2003, s. 20].

Fenomen przedsigbiorczosci nabiera nowych ksztaltow w warunkach gospodarki
opartej na wiedzy [Kwiatkowski 2000]. Uwaza si¢ nawet, z¢ w nowej ekonomii
przedsi¢biorczo$¢ bedzie naturalnym sposobem myslenia i dzialania, poniewaz
»Innowacyjnos¢ i przedsigbiorczos¢ sa [...] dwiema stronami tego samego procesu
zmian. Réznica polega tylko na tym, ze przy definiowaniu przedsigbiorczosci ak-
centuje si¢ stron¢ motywacyjno-wynikowa, natomiast przy definiowaniu innowa-
cyjnosci stron¢ rzeczowg tych zmian [...] trudno sobie wyobrazi¢ wdrazanie innowacji
(tzn. dokonywanie zmian w sferze realnej) bez przedsigbiorczosci [...]. Innymi stowy,
zdolnos¢ do wdrazania innowacji jest jednym z zasobow przedsigbiorczosci”
[Przedsiebiorczosé... 2001, s. 47]. Przy czym innowacja nie moze by¢ traktowana w
kategoriach jakiego$ ostateczmego rezultatu czy pojedynczego, wyrwanego z kon-
tekstu zdarzenia. Innowacja jest procesem, uwarunkowanym technicznie, kulturowo
czy organizacyjnie i jako taki poddaje si¢ zarzadzaniu. Innowacja postrzegana jako
rezultat proceséw polega na tworzeniu nowej wiedzy przez modyfikacjg jej starszych
zasobow. Trafnie zauwaza P. Drucker, ze ,Innowacja, to jest stosowanie wiedzy do
tworzenia nowej wiedzy, nie jest natchnieniem, ktére nawiedza pojedyncze jednostki
pracujace we wlasnych garazach. Innowacja wymaga systematycznosci, wysitku oraz
wysokiego stopnia zorganizowania” [Drucker 1999, s. 154-155]. Przedsigbiorczo$¢ w
czasach radykalnych przeobrazen, zwiazanych z globalizacja, zaostrzajaca si¢ kon-
kurencja i dynamicznym postgpem w zakresie techniki i technologii, jest pozadana
postawa intelektualna, intencja kazdego dziatania, jednym z podstawowych wspél-
czesnych wyznacznikéw zachowan organizacyjnych. W nowej ekonomii, w ramach
ktdrej nieciaglos¢ jest zrodlem rozwoju, a tolerowanie odmiennosci jest elementem
dynamizujacym rzeczywisto$¢, przedsi¢biorczo$¢ przez wyrazang przez siebie
zaskakujaca, niepowtarzalng zdolno$¢ do odkrywania, kreowania okazji i ich
laczenia z kompetencjami daje szans¢ sprostania wymaganiom i wyzwaniom
konkurencji opartej na wiedzy [Przedsiebiorczosé... 2001, s. 7]. Istota wspolczesnej
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przedsigbiorczosci sg zatem zachowania b¢dace tworzeniem, modyfikowaniem, roz-
poznawaniem, interpretowaniem i wykorzystywaniem pojawiajacych si¢ szans.
»Przedsigbiorczo$é jest bez watpienia jednym z najwazniejszych wspdlcze$nie nos-
nikow zdobywania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej [...]. Inaczej mdwiac,
nieodiaczng cecha nowoczesnej gospodarki jest przedsigbiorcza transformacja,
pojmowana jako odnowa istniejacych organizacji i tworzenie otoczenia konku-
rencyjnego, gdzie organizacja wplywa na obowiazujace reguly gry” [Bratnicki 2001,
s. 9]. Przedsigbiorczo$¢ staje si¢ podstawowym warunkiem przetrwania na rynku,
rozwoju przedsigbiorstwa i sukcesu ekonomicznego [Kozminski 2004, s. 163].
W sytuacji niepewnosci, braku pewnych prognoz i narastajgcej zlozonosci trzeba
postgpowaé¢ wbrew obowigzujacym regulom i sprawdzonym rozwiazaniom.
Powielanie dotychczasowych, nawet najlepszych, wzorcow moze okazaé si¢ zbyt
ryzykowne i nie zapewniaé¢ korzysci. Imitacja, czyli dazenie do powielania modelu
biznesu i rozwiazan wypracowanych w jednej firmie przez jej konkurentéw, prowadzi
do inwazji setek i tysigcy innych przedsigbiorstw, chcacych osiagnaé podobny sukces
rynkowy. Mozliwosci nasladowania czy wrecz kopiowania rozwiazan sg obecnie
prawie nieograniczone, a w praktyce ulegly spotegowaniu dzieki wykorzystywaniu
technik informatycznych. W zwiazku z tym zadne, nawet najwymyslniejsze zabiegi
pionieréw, korzystajacych z renty pierwszefistwa, nazywane ,babim latem prze-
starzatej techniki” [Kwiatkowski 2000, s. 83-84], a polegajace jedynie na ,,odmio-
dzeniu” produktow, nie spowoduja zatrzymania konsumentéw w nieskonczonosc, a
jedynie wywolaja bardziej ,dywanowa” reakcj¢ konkurentow (rozleglejsza sie¢
dystrybucji, intensywniejsza reklama, spektakularne akcje promocyjne itd.).

Patrzac z dzisiejszej perspektywy na nieustanny wyscig konkurencyjno-inno-
wacyjny, nie sposob nie odwola¢ si¢ do mysli J. Schumpetera [Schumpeter 1960].
Gospodarka byla dla niego bytem realnym, tworzonym przez konkretnie skon-
figurowane formy aktywnos$ci swoistych bohateréw przemyshu i wynalazczosci —
innowacyjnych przedsigbiorcéw. Wprawdzie obecnie kontekst jest juz inny, bo tez
branze i sektory w rodzaju przemystu samochodowego, maszynowego czy tekstylnego
nie sg dzi$ obszarem, na ktorym najczesciej operuja schumpeterowscy kapitanowie
przemyshu. Ale podstawowa idea autora dotyczaca przelomowych innowacji,
dokonywanych przez przedsigbiorcow-innowatorow, staje si¢ wyjatkowo aktualna. Dla
J. Schumpetera innowacja miata wszechobecny charakter. Jest niag nowy produkt, nowe
metody produkcji, otwarcie nowego rynku sprzedazy lub zaopatrzenia, wprowadzenie
nowej struktury zarzadzania [Kwiatkowski 2000, s. 82]. Innowacja rozumiana w
kategoriach nowej kombinacji srodkéw produkcji jest kwintesencja przedsigbiorczosci
czy tez jest z nig tozsama.

Wiasnie obecnie, gdy nieciaglos¢ objawia si¢ m.in. skokowymi zmianami
technologiczno-organizacyjnymi, widaé wyraznie, jak innowacje i przedsigbiorcze
myslenie zapoczatkowuja kreatywna destrukcje i klgskg dotychczasowych rozwiazan
nie akceptowanych przez wspotczesnych klientow. I jak z kolei owa destrukcja staje
si¢ poczatkiem wielkich innowacji, poczatkiem kolejnego cyklu: innowacja — imitacja
— stabilizacja — destrukcja.
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3. Organizacje przedsigbiorcze

Obserwacja organizacji na poczatku XXI w. pozwala stwierdzi¢, ze ,,O sukcesie
wspolczesnych przedsigbiorstw w duzym stopniu stanowi ich umiejgtmos¢ przeta-
mywania dotychczasowych regut dziatania, odchodzenie od procedur i instrukcji,
dokonywanie rewolucyjnych zmian. Ludziom w organizacjach powtarza si¢ ciagle, ze
powinni wychodzi¢ poza formalng strategi¢ i strukturg, szukac bialych plam na mapie
firmy, gdzie kréluje szybkos¢ i elastycznos¢ — innymi stowy, zdja¢ gamitury i mysleé
z pasja” [Maletz, Nohria 2001, s. 102-111].

Stopniowe inicjowanie i utrwalanie w przedsigbiorstwach aktywnych postaw
i zachowan przedsigbiorczych opartych na samodzielno$ci, osobistej odpowie-
dzialnosci i wewngtrznej motywacji bedzie prowadzié w efekcie do ksztaltowania
si¢ organizacji, dla ktérych przedsigbiorczo$¢ bedzie podstawowym imperatywem
dzialania. Przedsiebiorczos¢ organizacyjna moze byé pojmowana jako zjawisko
poznawcze, ktore wynika, a nastepnie wplywa na modele mentalne (struktury wiedzy,
mapy poznawcze, schematy interpretacyjne, punkty odniesienia) posiadane przez
uczestnikow, ktore ksztaltujq wrazliwos¢ na otoczenie, wplywajq na selektywnq
percepcje Kluczowych zagadnien, oddzialywajq na interpretowanie zdarzen strate-
gicznych niczym szans lub zagrozen” [Bratnicki 2003, s. 6].

Coraz czg¢sciej bgdzie si¢ mowié o organizacjach przedsigbiorczych. Ich cechy
beda zblizone do charakterystyk innych organizacji okreslanych jako oparte na
wiedzy. Mozna przyjac, ze proces transformacji tradycyjnych organizacji w
organizacje przedsigbiorcze wyglada tak, jak pokazano na rys. 1.

organizacje tradycyjne transformacja organizacje przedsigbiorcze
dazenie do przetrwania i rozwoju ———p  dazenie do tworzenia nowych wartosci

stata domena dziatania — P ciagle redefiniowanie i zmiany domen

powtarzalno$¢ i rutyna —»  kreatywno$é i innowacje

otoczenie jako zagrozenie pozycji ——p otoczenie jako zbi6r szans i okazji
rynkowych

produkowanie wyrobdw —»  produkowanie pomystéw

orientacja na powig¢kszanie ——P  orientacja na gromadzenie unikatowych

rozmiaréw kompetencji

reagowanie na problemy —> antycypowanie mozliwosci

pojedyncze usprawnienia ————»  permanentne doskonalenic

kapital finansowy i rzeczowy —— ¥ kapital intelektualny

zarzadzanie firma ——¥»  zarzadzanie biznesem

Rys. 1. Kierunki ewolucji w organizacje przedsigbiorcze
Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Kluczowa kategoria w organizacji przedsigbiorczej staje si¢ innowacja
wartoSci zwiazana z kreowaniem nowego popytu, odkrywaniem popytu nie
uswiadomionego albo tez z zaspokajaniem popytu, ktéry dotychczas nie mégt by
zaspokojony ze wzgledéw technologicznych [Kim, Mauborgne 1997, s. 102-112].
Takie przedsigbiorstwo musi inspirowaé tworzenie nowych rynkéw, kreowad
nieuswiadomione potrzeby potencjalnych konsumentéw, tworzy¢ nowe wzorce
bardziej wysublimowanych i zindywidualizowanych débr konsumpcyjnych. Wazng
zdolnoscia przedsigbiorstwa staje si¢ przewidywanie przyszlych pragnien nabywcow
oparte na stale uaktualnianych prognozach, analizowanych trendach, antycypowanych
upodobaniach. W nowych warunkach w organizacji dochodzi do ciaglych
innowacji dzieki rozpowszechnionych procesom uczenia si¢, upowszechniania i
aktualizacji wiedzy, dzielenia si¢ doswiadczeniami i umiej¢tnosciami.

Przedsigbiorstwo nie reaguje jedynie na zaistniale problemy, lecz prébuje
przewidywaé potencjalne okazje, ktére mozna skomercjalizowa¢. Dziatania
reaktywne, zakladajace jedynie nasladowanie i dostosowanie do obowigzujacych
kanonow, przestaja by¢ wystarczajace. Konieczne sa przedsigwzigcia wyprze-
dzajace swoj czas, generujace nowa wiedze z istniejacej, inspirujace tworzenie
nowych rynkdw, zawierajace co najmniej zalazki nowatorskich rozwiazan, trudnych
lub niemozliwych do imitacji przez konkurencjg. Atutem, dajacym przewagg
konkurencyjna, jest wobec tego umiej¢tnosé konkurowania nie tylko na rynkach
terazniejszych, ale i o przyszte — tj. takie, ktore jeszcze nie do konca sig
uksztaltowaly. Organizacja, koncentrujgc si¢ na pozyskiwaniu, gromadzeniu,
kreowaniu i upowszechnianiu wiedzy, jest zdolna do ,,przeskokéw” techno-
logicznych, tworzac nowatorskie produkty bez przeszlosci, zrywajace ciaglos¢
»pokoleniows” z klasycznymi ofertami innych producentéw i dostawcow.

Sprosta¢ nowym wyzwaniom mozna jedynie przez dzialania elastyczne,
innowacyjne, niekonwencjonalne i odwazne, oparte na zgromadzonym i trans-
formowanym w nowe idee i produkty kapitale intelektualnym. Osiaganie przewagi
rynkowej we wspoélczesnej gospodarce wymaga od przedsigbiorstw najwyzszej
mobilizacji wszystkich posiadanych zdolnosci i kompetencji, calego organizacyjnego
potencjatu do sprostania wymaganiom klientow, ktorzy wiedzac i rozumiejac wigcej
niz kiedykolwiek przedtem (poprzez dostep do informacji i edukacji), oczekuja
wyrob6w i ushug najwyzszej klasy, prezentowanych i dostarczanych w sposdb
przyjazny, profesjonalny, w czasie i w miejscu dla nich najdogodniejszym. Przy tym,
aby wzbudzi¢ zainteresowanie otoczenia swoja oferta, nie wystarczy by¢ jedynie
perfekcyjnym pod wzgledem technicznym. To zdecydowanie za mato. Trzeba réwniez
zaskakiwac¢ oryginalnoscia koncepcji, bawi¢, a nawet szokowac¢ smialoscia, fantazja i
niekonwencjonalnos$cia produktu, zadziwia¢ wizjonerstwem pod wzglgdem formy i
nowych kombinacji znanych juz wczeéniej elementéw. Konieczne jest ksztattowanie
umiejetnosci przetamywania dotychczasowych regut dziatania, odchodzenia od
uswigconych tradycjami i formalnymi przepisami procedur i instrukcji, gotowosci
do stawiania pytan, dostrzegania probleméw i swoistych ,,biatych plam” na mapie
przedsigbiorstwa.
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Teorie oparte na kompetencjach podkreslaja, ze osiaganie przewagi konku-
rencyjnej jest rezultatem uczenia si¢ organizacji, pozyskiwania i rozwijania wiedzy;
nowa ekonomia propaguje endogeniczna teori¢ wzrostu, wg ktorej zrédlem innowacji
jest wnetrze systemu, a swdj wzrost organizacja zawdzigcza przede wszystkim same;j
sobie dzigki nagromadzonej i umiejetnie wykorzystywanej wiedzy [Grossman,
Helpman 1995]. Nowoczesna organizacja przedsi¢biorcza jest nastawiona na
gromadzenie potencjalu kompetencji, relacji i uzytecznych informacji, kto-
rego przydatnos¢ okreslaja nie tylko biezace wymagania i realizowane pro-
cesy, ale takze przyszle szanse i okazje generowane przez otoczenie. Wigcej,
nadmiarowos¢ nagromadzonych elementéw potencjatu sprzyja kreowaniu mozli-
wosci wspolpracy z partnerami biznesowymi oraz zaspokajaniu nie wypowie-
dzianych i nie skonkretyzowanych pragnien konsumentéw. Stworzenie zasobow
kompetencji poszukiwanych przez inne podmioty ze wzglgdu na ich unikatowos¢
powoduje, ze dana organizacja staje si¢ coraz bardziej atrakcyjna dla innych firm,
ktore specjalizujac si¢ w swoim zakresie, korzystaja z kolei z profesjonalizmu
wybranych ustugodawcow. Tak naprawd¢ przewage konkurencyjng pozwalaja
uzyska¢ kluczowe kompetencje (wyrézniajace umiejg¢tnoscei), gdyz postrzegane sa
przez konsumentow jako dodanie do oferowanych korzysci wartosci przewyzszajacych
ofert¢ konkurencji. Inaczej méwiac, kluczowa kompetencja to unikatowa umiejgtnos$¢
danej organizacji, dodajaca wartos¢ do jej produktow. Kluczowe kompetencje sa
zazwyczaj zlozonym polaczeniem zasobow i mozliwosci niewidocznych i niemate-
rialnych [Stonehouse i in. 2001, s. 12]. Trzeba doda¢, ze podstawowe kompetencje sa
konsekwencja kolektywnego uczenia sie organizacji, szczegOlnie w zakresie
koordynacji réznych umiej¢tnosci produkcyjnych i roznych ,potokéw™ technologii.
Dlatego tez tworzenie i wykorzystanie kluczowych kompetencji wymaga komunikacji,
zaangazowania i daleko idacego porozumienia i uprawnienia pracujacych w calej
organizacji [Rokita 2003, s. 69].

Z punktu widzenia przedsigbiorcy-wlasciciela liczy si¢ przede wszystkim jego
osobista ciaglos¢ funkcjonowania w biznesie. A to oznacza, ze odpowiedzia na
duza zmienno$¢, zlozono$¢ i niepewno$¢ otoczenia jest swobodne dysponowanie
kapitatem intelektualnym wilasnym i wspétpracownikéw w takiej formie organi-
zacyjno-prawnej dzialalnosci gospodarczej, ktéra w danej sytuacji zapewnia
osiaganie zalozonych wartosci. Przedsigbiorstwo zatem podlega czgstej redefinicji
domen, granic, zasobdw i rozwiazan organizacyjno-zarzadczych.

4. Idea nowej przedsi¢biorczosci

Z punktu widzenia konsumenta, ale i wspolczesnego czlowieka w ogole, glo-
balizacja stanowi kwintesencje¢ pelnej sieciowej dostepnosci, wyrazajacej si¢ w
praktyce bezproblemowym zaméwieniem/zakupem produktu czy ustugi w dowol-
nym miejscu na kuli ziemskiej. Globalna komunikacja sprawita, ze klient nabrat
kosmopolitycznych przyzwyczajen, prawie catkowicie zatracajac lokalng lojalnos¢
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wobec producentdéw i sprzedawcow z tego samego miasta, regionu czy panstwa.
Pozostajac oboje¢tnym, gdzie stworzono produkt czy ustuge, oczekuje najwyzszej
jakosci za jak najnizsza ceng. Z tego wzgledu przedsi¢biorcy nie moga juz liczyé,
ze lokalni klienci b¢da przede wszystkim kupowaé towary w swojej miejscowosci
[Bishop 2001, s. 19]. Musza zatem rozszerzac zasigg dzialania poprzez wchodzenie
w rozne przedsigwzigcia biznesowe z partnerami z otoczenia. Trudno oczekiwaé,
by organizacja byla zdolna do zaspokajania coraz wig¢kszych wymagan
klientéw w wielu dziedzinach naraz. Podporzadkowujac si¢ rynkowi i okazujac
wrazliwos¢ na potrzeby klientow, organizacja musi przeanalizowaé rynki, na
ktorych moze wykorzysta¢ swoje kompetencje.

Impulsem do laczenia potencjalow jest przeswiadczenie o niemozliwosci w
dzisiejszym S$wiecie zgromadzenia niezbednych zasobéw i $rodkéw w osamot-
nieniu. Tak jak pojedynczy czlowiek nie jest w stanie zgromadzi¢ i efektywnie
korzystac z calej dostepnej wiedzy, tak przedsigbiorstwa i panstwa nie mogg
zgromadzi¢ calej potrzebnej wiedzy, niezbednej do funkcjonowania i konkuro-
wania. Dazenie do integracji trzeba postrzega¢ w kategoriach przyczyny i skutku
globalizacji. Spowodowata ona, ze zadna organizacja nie jest w stanie samo-
dzielnie zbudowa¢ kompetencji niezbednych do wykorzystania dostgpnego rynku.
Nastgpuje zatem przesunigcie od rywalizacji do wspotdziatania sluzacego prze-
kraczaniu granic migdzy tradycyjnymi domenami aktywnosci.

Podejscie zasobowe wskazuje, ze gléwnym czynnikiem przewagi konkuren-
cyjnej przedsigbiorstwa jest rozwijanie wewngtrznych kompetencji. Zasoby sa
materialnymi i niematerialnymi aktywami stosowanymi w dziataniach i procesach
w organizacji. Zasoby sa pozyskiwane albo z zewnatrz, od dostawcow dziatajacych
na rynkach zasobéw, albo mozna je wygenerowal wewngtrznie. Zasoby uzyski-
wane z zewnatrz sg dost¢gpne dla danej organizacji, natomiast te stworzone
wewnatrz sa wyjatkowe dla danej organizacji. Z kolei kompetencje i zdolnosci
ogdlne s czgsto generowane wewngtrznie z posiadanych zasobow, ale moga by¢
uzyskiwane dzigki wspolpracy z innymi organizacjami, dostawcami, dystrybu-
torami i klientami.

Otoczenie staje si¢ miejscem poszukiwania potencjalnych partneréw w two-
rzeniu nowych wartosci dla klienta. Organizacja przedsigbiorcza skupia si¢ na
tworzeniu sieci powiazan pomiedzy firmami oferujacymi swoje kompeten-
cje. Podejscie przedsigbiorcze w budowaniu mig¢dzyorganizacyjnych sieci ozna-
cza m.in.:

o czeste spotkania integracyjne,

¢ udzial w tych samych konferencjach i seminariach,

¢ wymiang pracownikéw miedzy firmami, np. staze pracownikéw,

¢ ten sam sposob prowadzenia polityki personalnej, np. w zakresie przyjmo-
wania nowych pracownikéw i motywowania ich do kreatywnosci,

e wymiang zwolnionych pracownikéw,

¢ posiadanie wspolnego banku danych pracownikow.
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ENTERPRISING ORGANIZATIONS IN NETWORK

Summary

The new type of enterprise leaning on knowledge economy is being shaped. It is connected with
creating new values for a customer. And enterprising behaviour and attitudes are best visible in
enterprising organizations. They create the net of connections to meet the growing demands of
customers and to cope with the growing competitiveness.
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