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1. Przedsigbiorczos¢ organizacyjna: ujecie dialektyczne

Przedsigbiorczo$¢ organizacyjna ma znaczny wpltyw na organizacje i na sposéb
ich zarzadzania, co do tego nie ma watpliwosci. Dotychczasowe ujgcia literaturowe
wskazujace czy opisujace proces przedsigbiorczosci czgsto pomijaly potencjat i dy-
namikg ujecia dialektycznego lub ich nie docenialy. Uwzgl¢dniajac to, mamy nadzie-
J&, e dzigki niniejszemu artykulowi przyczynimy si¢ do poglebienia wiedzy o bada-
nia nad dynamika przedsigbiorczosci organizacyjnej w ujeciu dialektycznym.

Jesli przyjmiemy, ze zrozumienie i wyjasnianie przedsi¢gbiorczosci organiza-
cyjnej sa celami, to ujgcie dialektyczne moze si¢ sta¢ preferowanym podejsciem w
tworzeniu przedsigwzigc 1 kreowaniu bogactwa w procesie wykorzystywania szan-
sy, w ktérym dialektyczne godzenie sprzecznosci jest terminem wyrézniajacym
przedsigbiorczy typ zachowan od innych dziatan czy kompletnie autonomicznych
zachowan. Przedsigbiorczo$¢ organizacyjna godzi szanse i dziatania, zasoby i
struktur¢ organizacyjna, dlugoterminowy wzrost wartosci 1 krétkoterminowa efek-
tywnosé, kreatywno$¢ i zdyscyplinowanie, wewngtrzne i zewngtrzne aspekty za-
rzadzania zmiana. Majac to na wzgledzie, przedsigbiorczo$¢ organizacyjng definiu-
jemy jako holistyczne, spoteczne kreowanie nowych organizacji (lub przedsig-
wzig¢) i bogactwa dzigki toczacemu si¢ na poziomie organizacji procesowi godze-
nia szans i dzialaf, ktéremu kierunek nadaje ideologia organizacyjna, a podstawe
stanowi organizacyjne uczenie. Rozwazania zawarte w tym artykule dostarczaja
podstawy do twierdzenia, Ze ujgcie dialektyczne poszerza rozumienie przedsigbior-
czosci organizacyjnej i jej relacji z efektywnoscia. Mozna przyjaé, iz organizacje,
ktére skutecznie zarzadzaja sprzecznosciami w procesie przedsigbiorczosci, beda
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mialy wigksze szanse powodzenia w osiagnigciu zalozonego poziomu oraz inten-
sywnoSci przedsigbiorczosci organizacyjnej. Dla jasnosci dalszych rozwazan nie-
zbgdne jest sprecyzowanie poj¢¢ ideologii organizacyjnej oraz organizacyjnego
uczenia sig, ktére wspdlnie tworza domene naszego modelu.

2. Ideologiczna orientacja przedsi¢biorczosci organizacyjnej

Aby wlasciwie funkcjonowa¢, organizacje stale musza dokonywaé wyboru
migdzy istotnymi, a czg¢sto sprzecznymi wartosciami. Wybory te s3 dyktowane
trwalymi przekonaniami o tym, co jest istotne dla istnienia organizacji [Hultman,
Gellerman 2002]. Dlatego sposéb, w jaki uczestnicy radza sobie z godzeniem
sprzecznodci, zalezy od wartosci, jakie podzielaja. Musza by¢ one na tyle po-
wszechnie podzielane, by mogly nadawa¢ organizacji kierunek przedsigbiorczosci.
Uwazamy, ze zaréwno ideologia, jak i organizacyjne uczenie stanowia najwazniej-
sze elementy ulatwiajace strategiczne prowadzenie organizacji oraz projektowanie
jej architektury na drodze do podejmowania przedsigbiorczych dziatan. Wiedza
przedsigbiorcy jest niepewna dopodki, dopdty nie jest zakorzeniona w ideatach i
wladzy, czyli ideologii [Ball, Dagger 1999]. Wladza jednocze$nie umozliwia i
ogranicza rozumienie $wiata i refleksyjne postrzeganie uczestnikdéw organizacji
przez nich samych [Butcher, Clarke 2002; Deetz 1998]. Ideologia wptywa zaréwno
na wartosci (pryncypia czy tez standardy uzywane przez ludzi w procesie oceny te-
go, co wazne, wartosciowe, pozadane w ich zyciu), jak i przekonania (mentalnie
akceptowane o$wiadczenia traktowane jako prawdziwe w oparciu o wladzg czy ar-
gumenty innych oséb). Wartosci i przekonania osadzone w ideologicznych zaloze-
niach na poziomie organizacji moga dziata¢ zaréwno jako przeszkody, jak i swo-
iste wyzwalacze przedsigbiorczosci organizacyjnej [Baum, Locke, Kirkpatrick
1998]. Szanse sg wybierane tak, by wpisywaly si¢ w preferowang ideologi¢. Wyda-
je sig, ze potwierdza to w swojej argumentacji Sharma [1999], ktéry pisze, ze jedng
z gléwnych przeszkéd dla udanych innowacji w duzych firmach stanowi brak do-
$wiadczenia i osadu na etapie rozpoznawania nowych idei w kontekscie wczesniej
istniejacych zainteresowan organizacji. Przeciez w koncu ludzie i tworzone przez
nich organizacje rzadko osiagaja sukces bez kapitatu politycznego [Ocasio 2002].
Wykorzystujac logike zaprezentowang przez Stacey [2001], uwazamy, iz oficjalna
ideologia, istniejace relacje wtadzy, wlaczanie/wykluczanie, nieoficjalna ideologia,
zmiany w relacjach wladzy, nowa oficjalna ideologia stanowia fundamentalne ele-
menty dynamiki relacji migdzy uczestnikami przedsigbiorczosci, budowania przed-
sigbiorczej tematyki i formowania przedsi¢biorczych zachowan. Bardziej ogélng
implikacja, w kontekscie przedsigbiorczosci organizacyjnej, zaprezentowanej logi-
ki jest to, iz ideologia, obejmujaca idee i wladze, zdaje si¢ wplywac na zachowania
przez okreslenie stopnia, w jakim organizacja postrzega zachowania przedsigbior-
cze za pozadane.
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3. Uwarunkowania poznawcze przedsi¢biorczosci organizacyjnej

Jak wskazuja Minniti i Bygrave [2001, s. 7] ,,przedsigbiorczos¢ jest procesem
uczenia si¢, a teoria przedsiebiorczosci wymaga teorii uczenia si¢”, dlatego zain-
spirowani rozwazaniami lezacymi u podstaw aspektéw poznawczych proceséw or-
ganizacyjnych [Argyris, Schon 1978; Dixon 1999; Easterby-Smith, Lyles 2003]
uwazamy, ze zdolno$¢ organizacji do efektywnej eksploracji czy eksploatacji szan-
sy zalezy od zdolnosci do uczenia si¢ i wlasciwego dostosowywania do strategicz-
nych wyzwan, ktérych nie mozna zrealizowa¢ w inny sposéb. W sposéb szczeg6l-
ny uwidacznia to teoria zaproponowana przez Argyrisa i Schona [1978], wedlug
ktérej uczenie si¢ to wykrywanie i poprawa bledéw przez implementacj¢. Nauczo-
ne doswiadczenia sa tylko wtedy przydatne, gdy prowadza do nowych, bardziej
produktywnych dziatan. Organizacyjne uczenie si¢ jest jednym z najwazniejszych
elementdw w procesie promocji bardziej przedsigbiorczych organizacji, a czynniki
poznawcze powinny by¢ brane pod uwagg, jesli maja mie¢ odzwierciedlenie w
procesach przedsigbiorczosci w organizacjach.

Mozna zatem stwierdzi¢, Ze organizacyjne uczenie si¢ jest procesem, dzieki
ktéremu zaréwno jednostki, jak i1 zespoly, nabywaja, rozwijaja i rozprzestrzeniaja
wiedz¢ wewnatrz organizacji, zdobywaja dla niej akceptacj¢ oraz rozpoznaja ja ja-
ko potencjalnie uzyteczna [Starbuck, Hedberg 2001]. Przedsigbiorcy radza sobie z
niepewnoscia, uczac si¢ zaréwno z sukceséw, jak i porazek; aktualizuja swéj su-
biektywny zaséb wiedzy i zwigkszaja efektywnos$¢ podejmowanych dziatan, a
przynajmniej nalezy mieé¢ nadziejeg, ze tak czynia [Minniti, Bygrave 2001].

Organizacyjne uczenie si¢ mozna uznac za bardzo wazny zaséb na drodze zdo-
bywania przewagi konkurencyjnej [Edmonson, Moingeon 1996]. Crossan i Hul-
land [2002] wskazuja, iz organizacyjne uczenie si¢ nastgpuje zar6wno na poziomie
oséb, grup, jak i organizacji. Jak sugeruja przeprowadzone przez nich badania,
przenoszenie uczenia si¢ migdzy poszczegdlnymi poziomami dokonuje si¢ na pod-
stawie nastepujacych proceséw spotecznych i psychologicznych: (a) intuicyjnosci
jako pod$wiadomego rozpoznawania w oparciu o doswiadczenia, obrazy i metafo-
ry, (b) interpretowania jako wyjasniania przez jezyk, konwersacje, dialog, (c) integ-
rowania jako rozbudowywania wspélnego rozumienia przez wzajemne dopasowa-
nia, interaktywne systemy, (d) instytucjonalizowania jako wlaczania w rutyny, sys-
temy diagnozy, zasady i procedury. Dynamiczna teoria przedsigbiorczosci organi-
zacyjnej dzieli wspdlne zatozenia z organizacyjnym uczeniem si¢, wskazujac na
wage wiedzy dla efektywnosci funkcjonowania organizacji.

Jedna z metod umiejscawiania caloSciowosci organizacyjnego uczenia sig¢ jest
jego zmapowanie w dwdjnaséb: (a) jeden, zwiazany z logika eksploatacji pozy-
tywnie powiazanej z krétkoterminowa efektywnoscia, oraz (b) drugi, zwiazany z lo-
gika eksploracji negatywnie powiazanej z krétkoterminowg efektywnoscia. Z per-



28

spektywy przedsigbiorczosci strona eksploracyjna jest bardziej kreatywna, skupiona
na inwencjach, zawierajaca poszukiwanie, zréznicowanie, podejmowanie ryzyka,
elastycznos¢ ukierunkowane na kreowanie, ksztattowanie, rozpoznawanie i interpre-
towanie szans. Narzedzia i techniki wykorzystywane w uj¢ciu eksploatacyjnym ukie-
runkowane sa na czynienie organizacji bardziej efektywna operacyjnie przez usta-
wiczne udoskonalanie rutyn dzialania. Réwnowaga migedzy eksploracja a eksploata-
cja jest jedynie stanem przejsciowym [Levinthal, March 1993]. Przedsigbiorcy mu-
sza w sposéb ciagly zwraca¢ uwage na dzialania zmierzajace do tworzenia szansy,
przy jednoczesnym jej zachowaniu dla dziatan angazujacych w eksploatacj¢ szansy.

Przedsig¢biorcze uczenie si¢ pomaga uczestnikom organizacji przedyskutowac
pozadane i osiaggalne potencjalne Sciezki przedsigbiorczych dziatan, tworzac jedno-
czesnie specyficzna ich mapg. Zastosowane podejscie eksponujace eksploracyj-
nos¢/eksploatacyjnosé uczenia sig, a doktadniej réznice w tych ujgciach, wydaje si¢
fundamentalne dla istnienia przedsigbiorczosci organizacyjnej, cho¢ ich relatywne
znaczenie bedzie si¢ zmieniac.

4. Zintegrowany model przedsi¢biorczosci organizacyjnej:
ujecie dialektyczne

Na podstawie zaprezentowanych rozwazan przedsigbiorczo$é organizacyjna
postrzegamy jako dialektyczng dziatalno$¢, majaca swdj poczatek w godzeniu od-
miennych koncepcji czy form istniejacych w kontekscie okreslonej sytuacji organi-
zacyjnej. Dlatego wazne jest, by pami¢taé, ze dialektyka funkcjonuje na wysokim
poziomie uogdlnienia. W zaprezentowanej koncepcji modelowej przedsigbiorczos¢
organizacyjna jest wynikiem oddzialywania na siebie organizacyjnej ideologii i or-
ganizacyjnego uczenia si¢.

Model jest zbudowany wedlug dwéch gléwnych wymiaréw. Ustanowiona os
wertykalna stanowi odzwierciedlenie wplywu, z jednej strony, samotworzacej/samo-
uzupelniajacej sig, a z drugiej — deterministycznie narzuconej ideologii rozumiane;j
jako swoista instytucja. Os wertykalna wskazuje potrzebg organizacji zaadaptowa-
nia si¢ do sit determinujacych jej funkcjonowanie (zgodnie z teoria ekologii i szko-
la zasobowa), stanowiacych swoiste natchnienie dla organizacji ze Zrédlem w oto-
czeniu, a jednoczes$nie symultanicznie adoptujaca woluntarystyczne podejscie do
posiadania mozliwosci wyboru czy mozliwosci wptywania na efekty przedsigbior-
czos$ci. Ideologiczny wymiar odzwierciedla sprzeczno$¢ doswiadczana przez po-
trzebe legitymizacji nowych (czy odnowionych) przedsigwzigc, pozostajac w tym
samym czasie proaktywnym i otwartym na nowe idee. Os horyzontalna skupia si¢
na organizacyjnym uczeniu si¢ — ekploatacyjnym z lewej strony i ekploracyjnym z
prawej. O$ ta odzwierciedla potrzebg organizacji zarzadzania dzialaniami dnia bie-
zacego/obecnego, jednoczesnie tworzac przyszly/jutrzejszy potencjal przedsigbior-
czosci (zob. rys. 1).
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Rys. 1. Zintegrowane ramy przedsigbiorczo$ci organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Zestawienie tych dwéch wymiarédw tworzy matryce o wymiarach dwa na dwa,
ktéra definiuje przedsigbiorczos¢ organizacyjna przez cztery odrgbne podejscia do
tworzenia nowej (lub odnowionej) organizacji i dobrobytu. Prowadzi to do wyréz-
nienia czterech ogélnych proceséw przedsigbiorczosci opartych na réznych zesta-
wieniach organizacyjnej ideologii i uczenia: strategicznej przedsigbiorczosci,
przedsigbiorczego przywddztwa, przedsigbiorczego zarzadzania i1 przedsigbior-
czych zachowan. Zaprezentowane ramy przedsigbiorczosci organizacyjnej dostar-
czaja bardziej ogélnego spojrzenia na role tych czterech proceséw przedsigbiorczo-
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$ci organizacyjnej w tworzeniu nowej wartosci. Sa one wraz ze stanowiaca je logi-
ka gléwnymi wymiarami koncepcji przedsigbiorczosci organizacyjnej. Cztery
kwadraty tworza wewnetrznie spdjny obraz zréznicowanych aspektéw przedsig-
biorczosci istotnych dla kazdej organizaciji.

Jak wskazano na rys. 1, natura kazdego z przedsigbiorczych proceséw kore-
sponduje z wlasciwym wymiarem przedsigbiorczosci organizacyjnej, czyli: strate-
giczna przedsigbiorczos¢ koresponduje z wymiarem strategicznym, przedsigbior-
cze przywdédztwo z wymiarem politycznym, zarzadzanie przedsigbiorcze z wymia-
rem administracyjnym, a zachowania przedsigbiorcze z wymiarem behawioralnym.
Te cztery procesy mogg zaistnie¢ wspélnie, przy czym sensownos¢ kazdego z nich
jest zalezna od trzech pozostalych. Wydaja si¢, ze procesy te sa uzaleznione od
siebie, zwlaszcza gdy wprowadza sie je jednoczeénie.

5. Podsumowanie

Zaprezentowane ramy przedsigbiorczosci strategicznej stanowia swoista wie-
lowymiarowg przestrzen, gdzie kazdy z wymiaréw odzwierciedla wartosci okre-
Slonych wyboréw, jakie moze podja¢ organizacja. Przedstawiona koncepcja wpro-
wadza nowy zestaw rozwazan teoretycznych z zakresu przedsigbiorczosci organi-
zacyjnej, w szczegblnosci prezentujac wymiary i elementy dialektycznej dynamiki
przedsigbiorczosci organizacyjnej. Z punktu widzenia wpltywu na przedsigbior-
czo$¢ organizacyjng istotny jest zwlaszcza sposéb godzenia zaprezentowanych
sprzecznosci. Empiryczne wyniki przyszilych badan powinny odpowiedzie¢ na py-
tanie: w jakim stopniu przedstawiona koncepcja wptywa na efektywnos¢ funkcjo-
nowania organizacji, a zwlaszcza w jaki sposéb przedstawione wymiary (procesy)
wplywaja na utatwianie i rozwijanie przedsigbiorczosci organizacyjnej.
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USEFULNESS AND DIRECTIONS OF CORPORATE
ENTREPRENEURSHIP FRAMEWORK DEVELOPMENT:
A DIALECTICAL APPROACH

Summary

In this paper we explore dialectical dynamics of corporate entrepreneurship in four arenas: stra-
tegic, political, administrative, and behavioral. After briefly reviewing the existing literature on cor-
porate entrepreneurship, management and strategy theory, we propose a new theory of corporate en-
trepreneurship that is amenable to empirical testing and correction. The theory has two distinguished
features. First, it focuses on the functions that organizational ideology and organizational learning
serves for entrepreneurial processes. Second, it explicates the conditions under which the exploitation
of dialectical dynamics of entrepreneurship in established organizations is and is not likely to facili-
tate the corporate entrepreneurship. Overall, we show that impact of corporate entrepreneurship di-
rects directly and substantially on the degree to which the proper contradiction reconciliations are ful-
filled competently at appropriate times in appropriate circumstances.
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