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1. Dialektyczna natura przedsiebiorczosci

Cisza w organizacji pozornie uspokaja, gdyz upraszcza dostrzegana zlozonos¢
i wieloznacznoé¢ otaczajacego $wiata dzigki ignorowaniu réznorodnosci przeko-
nan i wartoéci posiadanych przez ludzi. Wyzwala ona sklonnos$¢ do dazenia ku
jednorodnosci, do odkrycia jednoczacych zasad, kosztem dokladnosci i realizmu
pluralistycznego bogactwa. Powazne potraktowanie dzialania, intereséw, swo-
bodnych wyboréw musi doprowadzi¢ do wielowymiarowosci przedsiebiorczosci,
a takze do réwnoczesnego spojrzenia na ten proces spoleczny z réznych perspek-
tyw metodologicznych. Wydaje sie, ze natura przedsigbiorczosci jest niemoznosc¢
udzielania odpowiedzi na kluczowe pytania badawcze - o ile nie wykorzysta si¢
atutéw pluralizmu metodologicznego. Na propozycje eleganckich, prostych i
trwalych rozwigzan probleméw przedsigbiorczosci ironicznie usmiecha sie para-
doks i lezaca u jego podloza sprzeczno$é¢ [Bratmicki 2001]. Stad tez ozywianie
przedsiebiorczosci jest typowym przedsiewzieciem antyintuicyjnym, wymagaja-
cym odkrywania, a nie umienia sprzecznosci.

Sprzecznos¢ odnosi sie do przeciwstawnych, chociaz wzajemnie ze soba po-
wigzanych tendencji albo elementdéw!. Wynikajace zeni rozwiazania wydaja sie¢
logiczne, kazde z osobna, lecz stajg si¢ absurdalne oraz irracjonalne wtedy, gdy
weZzmiemy je pod uwage réwnoczesnie. Sprzecznosci kreuja napiecia nadajace
przedsigbiorczosci dynamike i stanowia zaréwno nosniki zmuszajace do przemy-
$leri uwzgledniajacych wieksza zlozono$é, jak i utrudnienia przedsiebiorczosci

! Takie warto$ciowe i dynamiczne ujecie przedsigbiorczosci zastosowano np. do analizy deregula-
¢ji w dwéch firiskich bankach (zob. [Ropo, Hunt 1995]).
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(wywolujace reakcje obronne, takie jak: blokowanie $wiadomo$ci, nawrét do
bezpiecznej przeszlosci, polaryzowanie typu ,ja — inni”, projekcja sprzecznych
odczué na inne osoby). Dzigki nim przedsigbiorczos¢ jest niekoriczaca si¢ podréza,
przebiegajaca wedlug logiki podobnej do natury procesu narastania wiedzy.
Towarzyszace jej paradoksy sa rezultatem refleksji spolecznej i interakcji ludzi,
czyli s3 konstruowane poznawczo i spolecznie. Przedsigbiorczo$¢ powinna by¢
wiec postrzegana jako naturalna calo$¢ zlozona ze sprzecznych sil, ktére wzajem-
nie przeplataja sie ze soba i dopelniaja. Dzigki nim przedsigbiorczoé¢ jest po-
wszechna i zaskakujaca, zrozumiala i wprowadzajaca w zaklopotanie.

2. Ukierunkowana ewolucja i samoorganizujaca sie transformacja

Ontologicznie zlozona natura organizacji powoduje, ze istnieje wiele wyja-
$nieri konkretnego efektu organizacyjnego. W naukach o zarzagdzaniu zmieniaja si¢
odpowiedzi, a nie pytania. Uczeni z London Business School pojmuja organizacje
jako ekologiczna calo$¢ rozmyslnie zaprojektowana w celu ukierunkowania ewo-
lucji strategii [Lovas, Ghoshal 2000]. Unikajac metafizycznego patosu, zapropono-
wali oni model tworzenia strategii jako ukierunkowanej ewolucji, ktéry obejmuje
pie¢ elementéw (zob. rys. 1). Po pierwsze, wystepuja dwie jednostki selekcji:
inicjatywy strategiczne oraz kapital ludzki i spoleczny. To one skupiaja tworzenie
strategii na zmiennych uznanych za najwazniejsze dla rozwoju organizacji. W ten
sposOb nastepuje ksztaltowanie zaréwno drogi (inicjatywy strategiczne), jak i
gléwnych zasobéw (kapital ludzki i spoleczny) sluzacych wytwarzaniu wartosci
ekonomicznej. O ile inicjatywy strategiczne odnoszg si¢ do tego, co organizacja
planuje w celu uzasadnienia swojego istnienia, o tyle kapital ludzki i spoleczny
odzwierciedla zasoby, ktére okreslaja, w jaki sposéb zamierza realizowac¢ te plany.
Zmiany w rozmieszczeniu uczestnikéw organizacji pomiedzy inicjatywami strate-
gicznymi stopniowo przeobrazaja kapitat ludzki i spoleczny.

Funkcja celu
(zamierzenie strategiczne)

.

s sy T
. (inlcjatywy strategiczme, .
(wszyscy uczestnicy \apital ludzkii s ) (ludzie pracujgcy
organizacii) P poleczny nad infcjatywami
strategicznymi)
4
Systemy
administracyjne

(struktura formaina
i rutyuny organizacyjne)

Rys. 1. Pig¢ elementéw ukierunkowanej ewolugji
Zrédlo: [Lovas, Ghoshal 2000, s. 876).
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Po drugie, zamierzenie strategiczne okresla funkcje celu organizacji. Jako takie
odzwierciedla ono preferencje kadry zarzadzajacej dotyczace przyszlego ukierun-
kowania strategicznego. Ukierunkowuje ono spoleczne procesy ewolucji organiza-
cji, a takze okresla pozadany rezultat tworzenia strategii, wraz z legitymizacja
zadan dotyczacych zasobéw strategicznych. Dzigki temu zamierzenie strategiczne
zawegza pole réznicowania, redukujac przy tym niepotrzebne zaburzenia i ulatwia-
jac osiggniecie efektywnosci w dluzszym czasie. Stanowi ono kompas orientujacy
ewolucje organizacji poprzez wskazanie niezbednych interwengji menedzerskich i
obniza koszty rozwoju, ograniczajgc obszar zréznicowania nowych form dzialania.

Po trzecie, systemy administracyjne — obejmujace struktury organizacyjne i
systemy dzialania, kulture organizacyjna i praktyki przywddcze — maja za zadanie
ulatwia¢ odtwarzanie srodowiska naturalnej selekcji w obrebie przedsigbiorstwa.
W ten sposéb nastepuje tworzenie przestanek warunkujacych procesy strategiczne
i ukierunkowujacych je bez tradycyjnych, hierarchicznych mechanizméw rozka-
zodawstwa i kontroli. Systemy administracyjne ulatwiajg zwlaszcza rozmieszcze-
nie zasobéw zgodnie z logika ukierunkowanej ewolucji, a zarazem wzbudzajg w
ludziach zainteresowanie udzialem w rozwoju organizacji i podpowiadaja, jak to
robi¢. Ich rola polega nie na kontrolowaniu postepéw w osiaganiu celéw strate-
gicznych, lecz na wspomaganiu zarzadzania wspélewoluowaniem inicjatyw
strategicznych oraz kapitalu ludzkiego i spolecznego.

Dwa pozostale elementy modelu ukierunkowanej ewolucji to Zrédla zrézni-
cowania dotyczace wszystkich uczestnikéw organizacji oraz podmioty selekcji i
magazynowania, czyli osoby uczestniczace w inicjatywie strategicznej. Pierwsi sa
Zrédlem szerokiego i réznorodnego zbioru sugestii odnosnie do nowych zacho-
wan. Drudzy decyduja, ktére z propozycji zostang wprowadzone w zycie, a ktore
z istniejacych sposobéw dziatania beda kontynuowane. To wiasnie wskutek bieza-
cej dzialalnosci ludzi kapital ludzki i spoleczny jest tworzony i odtwarzany. Proces
ten buduje podloze przewagi konkurencyjnej. Pomiedzy trescia strategii i proce-
sem tworzenia strategii zachodzi zwiazek, ktérego istota przejawia sie we wspol-
nym ewoluowaniu kapitatu ludzkiego i spolecznego oraz inicjatyw strategicznych.
Organizacje efektywnie zespalaja wykorzystywanie kapitalu ludzkiego i spolecz-
nego (przez dobér odpowiednich inicjatyw strategicznych) z tworzeniem tego
kapitalu (poprzez warunki sprzyjajace powstawaniu nowego, wartosciowego
kapitatu ludzkiego i spolecznego).

Przeksztalcanie postsocjalistycznej gospodarki prowadzi do jednego z waz-
nych wspélczesnych probleméw, ktéry dotyczy zarzadzania organizacja w czasie
takiego przejécia. Szukajgc rozwiazania problemu transformacji organizacyjnej,
warto wskazacd na trzy wyrézniki [Lichtenstein 2000]:

a) samoodniesienia — wewnetrzny, dynamiczny lad jest oparty na zasadach,
wartosciach i elementach, ktdre sg zbiezne z nagromadzonymi wynikami or-
ganizacyjnego uczenia sig;

b) narastajaca kompetencja organizacji do realizacji swej wizji i misji — co oznacza
rozwijanie zasobow i tworzenie efektéw synergicznych, a takze wynajdywanie
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nowych sposobéw wykorzystywania materialnego oraz intelektualnego kapi-
talu organizagji;

c) wzajemne powigzane organizowanie si¢ — delikatne wywazenie pomiedzy
$cislym a luznym zespoleniem, odbywajace si¢ na krawedzi chaosu, ktére z
jednej strony otwiera organizacje na zmiany, ale z drugiej powstrzymuje ja
przed zaangazowaniem si¢ w zbyt wiele opcji innowacyjnych. Im wigksze jest
nasilenie tych wilasciwosci samoorganizujacej sie transformacji, tym bardziej
prawdopodobne jest wykorzystanie szans i tym wigksze sa rezultaty przedsie-
biorczosci. Przeciwstawny efekt to poczucie zniechecenia, frustracji, braku za-
ufania do wilasnych umiejetnosci, zamet organizacyjny, ktére pojawiaja si¢ w
znacznej mierze wskutek braku zarzadzania sprzecznosciami strategicznymi.
Oczywiscie zarzadzanie sprzecznosciami strategicznymi nie jest jedynym

nodnikiem samoorganizujacej sie transformacji. Szeroka gama czynnikéw we-

wnetrznych i zewnetrznych oddzialuje na dokonywane zmiany organizacyjne, w

tym na podejmowanie nowych przedsigwzie¢ i na wykorzystywanie szans w

czasie rozwoju organizacji. Niemniej jednak wlasciwe zarzadzanie sprzecznoscia-

mi strategicznymi sprzyja samoorganizujacej si¢ transformacji, a w slad za tym

dynamicznemu zespalaniu si¢ organizacji z jej otoczeniem. Wykorzystujac pod-

stawowe zasady zarzadzania sprzeczno$ciami strategicznymi jako wytyczne
zmiany oraz ksztaltujac modele mentalne, zwigkszamy prawdopodobieristwo
wylonienia sie przedsigbiorczosci, dzigki ktérej organizacja nabiera zywotnosci.

3. Koto zarzadzania sprzecznosciami strategicznymi
jako infrastruktura przedsiebiorczosci

Punktem wyjscia do sprzyjania przedsiebiorczosci jest poznanie modeli men-
talnych, jako swoistego rodzaju ukrytej wiedzy, i zrozumienie, w jaki sposéb
mozna stworzy¢ otoczenie sprzyjajace wlasciwemu rozwojowi skryptéw i nasta-
wient umystu. Wiele mozna zrobi¢ w tym wzgledzie, powigkszajac i eksploatujac
ludzki i spoleczny kapital organizacji [Cohen, Prusak 2001]. Jednakze uwazamy, ze
gléwnym obszarem mobilizowania ludzi w kierunku przedsiebiorczosci jest za-
rzadzanie sprzecznosciami strategicznymi. W tej wlasnie dziedzinie zarzadzania sa
realizowane dzialania promujace przedsiebiorczo$¢ organizacyjng, ktére pozwalaja
ludziom tworzy¢ i wykorzystywaé szanse wypracowania nowych wartosci w
ramach spolecznosci opartej na wiedzy. Zarzadzanie sprzecznosciami strategicz-
nymi wyposaza kadre zarzadzajaca w odpowiedzialnos¢ i kompetencje do wyjécia
poza konwencjonalne myslenie oraz do redefiniowania granic organizacji.

Caly czas jestesmy na gruncie ulatwiania zachowan przedsi¢biorczych po-
przez kreowanie kontekstu dzialania uczestnikéw organizagji, ktdre nastepuje w
wymiarach zespolenia kluczowych sprzecznosci: ideologicznym, politycznym,
poznawczym, administracyjnym, behawioralnym. Na rysunku 2 przedstawiono
bardziej szczegélowo zasady ksztaltowania kontekstu organizacyjnego sprzyjaja-
cego przedsigbiorczosci oraz wyciggania z tego procesu spolecznego korzysci
konkurencyjnych i witalnych.
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9.

1. Odgémie sformulowana
wizja rozwojowa

10. Luzno zespolona
architektura organizacyjna

2. Ekonomiczno-organizacyjne cele
< globalne przedsigbiorstwo jako catos¢

3. Planowanie przewagi
konkurencyjnej

Destabilizowanie zachowan
organizacyjnych

4. Stabilizowanie zachowan

8. Wykorzystywanie konkurencyjnych

nadarzajacych sie okazji

5. Zintegrowana architektura
7. Praktyczne politykowanie stron organizacyjna

majacych konkretne lokalne cele

6. Inicjatywy usamodzielnionych
pracownikow

Rys. 2. Kolo zarzadzania sprzeczno$ciami strategicznymi

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na rysunku 2 zobrazowano niektére interpretacje poje¢ i zasad zespalania

strategicznych sprzecznosci. Przyjeta perspektywa przemieszcza punkt skupienia
uwagi w procesach tworzenia strategii od specyficznego kontekstu, tresci, procesu
do dynamiki identyfikowania oraz syntezowania strategicznych sprzecznosci.
Omawiana struktura nos$na definiuje obszar badawczy i przybliza do stworzenia
teorii. Identyfikuje ona zjawiska lezace w kregu zainteresowania, w tym przypad-
ku zarzadzania strategicznego. U podloza tego spojrzenia lezg cztery zalozenia:

1.

2.

Napigecie miedzy porzadkiem (trwaloscia) a chaosem (elastycznoscig) jest
nieodlacznym atrybutem zarzadzania slrategicznego.

Zarzadzanie strategiczne wiaze si¢ z podejsciem wielowymiarowym ideolo-
gicznym, politycznym, poznawczym, behawioralnym oraz biurokratycznym.
Pigé¢ plaszczyzn zarzagdzania strategicznego jest powigzanych menedzerskimi
procesami, takimi jak: budowanie spoleczeristwa opartego na wiedzy, ksztat-
towanie organizacyjnego uczenia si¢, eksperymentowanie, formowanie im-
prowizacji, ulatwianie samoorganizacji. Wskazane procesy stanowig spoiwo
dla calej infrastruktury.

2 Zaprezentowana struktura noéna jest rezultatem studiéw literaturowych oraz idei, jakie wylonily

sie¢ w czasie dyskusji wczeéniejszych tekstéw. Zob. [Bratnicki 1999a; Bratnicki 1999b; Bratnicki 1999c;
Bratnicki 1999d; Bratnicki 2002; Bratnicki, Kobic, Kolodziej, Mierzejewska 1999; Bratnicki, Kisperska-
-Moroni 1999; Bratnicki, Kozlowski 1999a; Bratnicki, Kozlowski 1999b; Bratnicki, Kozlowski 1999c;
Bratnicki, Banet, Dyduch, Zbierowski 2000].
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4. Duza role w zarzadzaniu strategicznym odgrywa interaktywny zwigzek
miedzy poznaniem i dzialaniem, ksztaltowany przez sie¢ dodatnich i ujem-
nych sprzezen zwrotmnych.

Ogolne reakcje pomiedzy elementami zarzadzania strategicznego jako infra-
struktury przedsigbiorczosci zostaly juz opisane. Dalszy rozwéj stosownej teorii
powinien rozszerzy¢ i poglebi¢ wiedze o tych powigzaniach oraz umozliwi¢ wy-
pracowanie sprawdzalnych hipotez. To wlasnie akumulacje kolejnych obrotéw
kola zarzadzania strategicznego tworzg przesianki efektywnego funkcjonowania i
rozwoju organizacji dzigki aktywnej realizacji przedsiewzieé skierowanych na
usunigcie barier na drodze:

* spolecznoéci ludzi ufajacych sobie, otwartych na krytyke i przestrzegajacych
podstawowych zasad etycznych tak, aby mozna bylo efektywnie zarzadza¢
wiedza na potrzeby rozwoju przedsiebiorstwa, laczac dyskusje z decyzyjnoscia
oraz krétkoterminowe efekty z dlugofalowymi warto$ciami,

¢ wspolnego uczenia sig, mozliwego dzigki otwartosci informacyjnej, poczuciu
wspolodpowiedzialnosci za osigganie efektu synergicznego (obopéinych korzy-
$ci), skoncentrowaniu wspélpracy w dziedzinach najwazniejszych strategicznie,

¢ inteligentnego eksperymentowania (szerokiej gamy niskonakltadowych ekspe-
rymentéw stuzacych urzeczywistnieniu pozadanej przyszlosci), mozliwego
wskutek rozluznienia bezposredniej kontroli nad zjawiskami organizacyjnymi,
przy zachowaniu priorytetéw w alokacji zasobéw, w czym pomocna staje sig

logika opcji realnych (por. [Bratnicki, Austen 2004]),

e improwizowania opartego na: porozumiewaniu si¢ w czasie rzeczywistym,
bezwzglednym przestrzeganiu nielicznych regul formalnych, ustawicznej goto-
wosci do zmian, wykorzystywaniu starego i odkrywaniu nowego, bilansowaniu
bezpieczenstwa i ryzyka za pomoca ksztalttowania tempa i zakresu zmian,

e samoorganizacji majacej swe korzenie we wzglednie samodzielnych modufach
(samorzadzacych sie¢ zespoléw, majacych udzialy we wlasnosci), nawiazuja-
cych wspélprace z innymi organizacjami w celu wytworzenia posiadajacych
lepsze (wzajemnie uzupelniajace si¢) kompetencje wiazek (sieci) organizacyj-
nych i dajacych wiecej mozliwosci przydawania wartosci. To wlasnie dzieki
samoorganizacji mozliwe sa inteligentne strategiczne odpowiedzi udzielone z
wilasciwa szybkoscia i precyzja.

4. Zakonczenie

Usystematyzowane fakty doswiadczalne okreslaja organizacyjne granice
przedsigbiorczosci reprezentujace czas i przestrzen w menedzerskim obrazie
$wiata. Czasoprzestrzeri determinuje wlasciwosci czasu organizacji. Czas ten nije
ma absolutnego charakteru. Zdarzenia réwnoczesne dla jednego obserwatora s3
nieréwnoczesne dla innego. Nalezy — w $lad za fizykami — przywykna¢ do faktu,
ze szybsze organizacje zyja dluzej niz wolne. W przypadku systeméw zlozonych
przysziosci nie mozna zmienia¢ na przeszlo$é. Zatem w rozwoju organizacji domi-
nuja procesy nieodwracalne. Wystepuje tutaj jednokierunkowo$¢ czasu organiza-
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qji, ktérej przyczyn wcigz nie rozumiemy, chociaz zyjemy w blogim przekonaniu,
ze w dziedzinie ksztaltowania przedsigbiorczoéci jest prawdziwa; w $wiadomosci,
ze nie mozemy naruszy¢ zgodnosci przesziosci z przyszloscia.

Radzenie sobie z wielowymiarowa rzeczywistoscia, uwzglednianie réwno-
czesnie rozmaitych presji, imperatywéw, wymogéw skierowuje uwage ku przeni-
kalnym granicom organizacji. Swiadome tworzenie podioza wspélewolugji, ucze-
nia si¢ otwiera wspélnie podzielane aspiracje (wizje, zamierzenia, wartosci). Jed-
nakze przenikalno$¢ granic jako czynnik powodzenia jest nieodlacznie zwigzana z
elastycznoscia modeli poznawczych stosowanych przez kadre zarzadzajaca. Gra-
nice organizacji wyznaczane arbitralnie sg artefaktami dobranymi w celu zorgani-
zowania danej dziatalnosci.

Przedsigbiorczo$¢ organizacyjna nie pojawi si¢ dop6ty, dopdki kadra zarzadzaja-
ca nie bedzie przygotowana do zakwestionowania istniejagcych recept na sukces.
Proces odradzania polega nie na aktywnej realizacji programu zmiany, lecz na zbio-
rze przedsiewzigé¢ skierowanych na usuniecie barier w ozywianiu eksperymentowa-
nia, ksztaltowaniu przezormnosci strategicznej, budowaniu organizacji uczacej sie,
restrukturyzagji kluczowych kompetengji i na otwarciu ludziom oczu na nowe moz-
liwosci, tak aby uzyska¢ mase krytyczna. Logika postepowania jest zawarta w kole
strategicznego zarzadzania (rys. 2). Ta wiasnie akumulacja kolejnych obrotéw (cykli)
kola powoduje, ze organizacja jest w stanie utrzymac swa wysoka efektywnosc.

Zadaniem zarzadzania strategicznego jest godzenie sprzecznosci. Punktem
wyjécia jest potraktowanie napie¢ strategicznych jako paradokséw. Majac do rozwia-
zania problem strategiczny, jestesmy w stanie znalez¢ nowg synteze przeciwienstw.
Jednakze warto mie¢ swiadomos¢ tego, ze zadne twdrcze pogodzenie sprzecznosci
nie jest ostateczng odpowiedzia. Zawsze pozostang nieokreslono$¢ i nieporozumienie
wokél sposobu podejscia do rozwigzywania problemu strategicznego i zwiazane z
tym ryzyko. Droga, jaka postepuje organizacja, jest wyznaczana przez paradoksy
(sprzecznosci) i zdolnosci do ich rozwiazywania (godzenia). Droga ta jest znaczona
ryzykiem, poniewaz zawsze wystepuje mozliwoé¢, prawdopodobieristwo, ze cos
waznego strategicznie si¢ nie uda [Bramicki, Butrym 2000]. Jak wiec ksztaltowa¢
strategiczne zarzadzanie ryzykiem godzace porywanie sie na przedsiewziecia, kto-
rych wynik jest niepewny, z minimalizowaniem niebezpieczeristwa powstania szko-
dy narazajacej przetrwanie organizacji? Stawiamy teze, ze odpowiedZ wynika z
budowania przedsiebiorczosci organizacji wokét paradokséw strategicznych.
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DIALECTICS OF ORGANIZATION’S ENTREPRENEURIAL
GROWTH AS A LEVER OF TRANSFORMATIONS
IN MANAGERIAL PRACTICE

Summary

Entrepreneurship can be perceived as an entity including contradictory forces that intersect and
complement one another. Strategic contradiction can be described as a situation that includes
inconsistent and mutually exclusive but complementing factors. There is no possibility of solving these
contradictions; instead we can make an attempt to reconcile them. Revitalizing entrepreneurship
requires searching for contradictions instead of avoiding them. The state of organizational effectiveness
requires accepting contradictions as the basis for radical changes of the existing organizational order.
What follows, managing strategic contradictions is necessary for adjusting to changing environment
and innovation. Taking a dialectical approach to strategic contradictions helps to exploit a range of
ideas and to focus on points of contention; it also provides a stimulus for creativity and for bridging
seemingly irreconcilable opposites. We propose rules of shaping organizational context by reconciling
strategic contradictions. The wheel of managing strategic contradictions, which is presented in the
article, can enable the managers to enhance knowledge management, joint learning, intelligent
experimenting, continuous improvisation, and self-organization.
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