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1. O istocie dualno$ci w procesach organizacyjnych

Spojrzenie na przedsigbiorczy rozwoj organizacji mozna przedstawic
w konwencji dualnosci, ktora — w przeciwienstwie do dualizmu charaktery-
zujacego si¢ dobrze rozdzielonymi, przeciwstawnymi elementami
kluczowymi — podkresla wzajemne zalezno$ci pomiedzy przeciwienstwami
réwnocze$nie bedacymi w opozycji i wzajemnie dopetniajacymi sig'. Z tej
perspektywy kluczowa przestanka funkcjonowania i rozwoju organizacji jest
zespalanie stabilno$ci, niezawodnosci, eksploatacji, ciaglosci, przewidywal-
nosci i regularno$ci ze zmiana, innowacja, eksploracja, rewolucja, ekspery-
mentowaniem oraz elastyczno$cia. Co wigcej, istnieje §cisty zwigzek pomig-
dzy zmiang (stabilno$cia) przejawiajaca si¢ w postaci mechanizméw (proce-
sow, praktyk, form) a zmiana (stabilno$cia) znajdujaca wyraz w ostatecznych
efektach (efektywnosci, celach). Szczegdly tej zaleznosci zobrazowano na

' M. Farjoun, Beyond dualism: Stability and change as a duality, ,,Academy of
Management Review” 2010, Vol. 35, s. 202-225.
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rysunku 1, gdzie wyodrgbniono cztery klasy zwiazkow zachodzacych pomig-
dzy stabilno$cia a zmiana: eksploatacje, zmiang sprzyjajaca stabilnosci,
stabilno$¢ sprzyjajaca zmianie, eksploracje.

Charakterystyczne, wyselekcjonowane przejawy stanowia tres¢ poszczego6l-
nych kwadratow. Co wigcej, eksploatacja i eksploracja sa w opozycji typowej dla
logiki dualizmu. Natomiast pozostate dwie wzajemnie dopetniaja si¢ na zasadzie
dualnosci. Maja one znaczenie przede wszystkim w krotkim czasie, kiedy zasoby
sa bardzo ograniczone oraz przy rozpatrywaniu ich na tym samym poziomie (na
przyktad zespotu) lub w tym samym wymiarze (na przyktad technologii).

Uwazamy, ze kluczowe dla dialektyki przedsigbiorczego rozwoju organi-
zacji sq sytuacje druga i trzecia, poniewaz dotycza one zmiany w warunkach
nieokreslonosci (rozbieznos$ci pomigdzy natura stosowanych instrumentow
a istota uzyskiwanych efektow). W kwadracie drugim znajduja si¢ organizacje
wysoce niezawodne (high reliabilty systems), ktorych logika — przypominajaca
taniec akrobaty na linie — pozwala ustabilizowa¢ dlugofalowe efekty pomimo
niezwykle dynamicznych okolicznosci. Liczy si¢ tutaj gtdwnie otwarto$¢ na roz-
norodne interpretacje wynikajace z nadawania sensu anomaliom oraz niespo-
dziankom, tworcze rozwigzywanie problemow oraz szybkosc¢ inteligentnych
odpowiedzi, ktére sa, jak sadze, zbudowane na improwizacji organizacyjnej poj-
mowanej niczym kluczowa dynamiczna zdolno$¢ przedsigbiorczos$ci.

Jak wynika z tresci kwadratu trzeciego, za pierwszoplanowa dynamiczna
zdolnos¢ przedsigbiorczo$ci uwazamy organizacyjne uczenie si¢. W tej kate-
gorii wystepuja organizacje wspomagajace zmiang za pomoca strukturalizo-
wania, formalizacji lub tez dyscyplinujacej kontroli. To wlasnie dzigki
organizacyjnemu uczeniu — wspieranego zaufaniem i wspotpraca — nastepuje
instytucjonalizacja jako swoista kodyfikacja wiedzy (budowane sa normy,
heurystyki, procesy, formy, praktyki), stanowiac podtoze radzenia sobie
z nieokres$lonoscia oraz nieoczekiwanymi sytuacjami.

W pozostatych dwdch sytuacjach wiodaca funkcje —jak przypuszczamy —
przejmuje zarzadzanie przedsigwzigciami wedtug logiki opcji realnych (dla
eksploatacji) oraz dokonywanie strategicznych wyboréw (dla eksploracji).
Nadaja one organizacji dodatkowy koloryt.

Nalezy podkresli¢, ze przedstawione cztery typy zaleznosci stabilno$¢ —
zmiana nie sa niezalezne. Interakcje pomigdzy nimi wzbogacaja obraz organiza-
cji, kierujac uwagg na ztozonos¢, wielowymiarowo$¢, wielopoziomowosc¢ i czas.
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W rzeczywisto$ci w danej organizacji moga wystgpowac — z réznym
nasileniem — wszystkie cztery typy sytuacji. Jednakze sila napgdowa przed-
sigbiorczego rozwoju organizacji jest wzajemne oddzialywanie improwizacji
organizacyjnej oraz organizacyjnego uczenia si¢. Moga wzajemnie ozywiac
si¢ diachronicznie w przebiegajacym procesie rozwoju organizacji, gdzie
improwizacja umozliwiajaca dtugotrwata niezawodno$¢ (kwadrat 2) spotyka
si¢ z ustawiczng innowacja w kontek$cie uczenia si¢ (kwadrat 3). W przeci-
wienstwie do statycznej, sztywnej logiki funkcjonowania i rozwoju organi-
zacji uczenie si¢ oraz improwizacja skojarzona z nadawaniem sensu — wraz
z orientacja przedsigbiorcza i jej formami — czynia organizacj¢ zaréwno
bezpieczna w dlugim czasie, jak i niespokojna; fundamentalnie zespalajaca
trwato$¢ i elastycznos¢ w celu coraz lepszego wynajdywania i wykorzysty-
wania szans rozwojowych.

2. O naturze zdolnos$ci organizacji

Przyjmujemy, ze gtdownymi przestankami dziatalnosci przedsigbior-
czej, a w tym innowacyjnej, sa niejednorodno$¢ i dynamizm?. Bez zrézni-
cowania czynnikow i1 decyzji czy tez subiektywnych ocen funkcji, charak-
terystyk, zastosowan® nie ma mowy o innowacyjnym tworzeniu bogactwa.
Z kolei dynamizm oznacza zmiany, szanse i niepewno$¢ — pojecia kluczowe
dla dziatalnosci przedsigbiorczej. Roznorodne cato$ci wchodzace w interak-
cje w obregbie dynamicznego kontekstu sg w stanie osiagnaé¢ wysoki poziom
efektywnosci funkcjonowania i rozwoju. Jednakze powstaje pytanie: co deter-
minuje sukces lub porazke w tworzeniu nowego bogactwa? Jednym z kierun-
kow odpowiedzi sa dynamiczne zdolnos$ci organizacji.

Najogolniej rzecz biorac, zdolno$¢ organizacji odnosi si¢ do mozliwosci
wykonania danego zadania, funkcji czy tez dzialalno$ci na poziomie przynaj-
mniej zadowalajacym®*. Obejmuje ona kombinacje umiejetnosci i procesow,

2 R..IL Arend, P. Bromiley, Assesing the dynamic capabilities view: Spare change, every-

one?, ,Strategic Organization” 2009, 7, s. 75-90.

> K. Foss, N.J. Foss, P.G. Klein, S.K. Klein, The entrepreneurial organization of hetero-
geneous capital, ,,Journal of Management Studies” 2007, 44, s. 1165-1186.

4 C.E. Helfat, S. Finkelstein, W. Mitchell, M.A. Peteraf, H. Singh, D.J. Teece, S.G. Winter,
Dynamic capabilities: Understanding strategic change in organizations, Blackwell, Malden 2007.
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ktore kumuluja sie, gtdwnie wskutek organizacyjnego uczenia sie®. Specyfika
zdolnos$ci dynamicznych polega na tym, ze dotyczy ona zdolno$ci do rozmysl-
nego tworzenia, rozszerzania albo modyfikowania potencjatu strategicznego
(zasobow 1 zdolnosci operatywnych/substancjalnych), ktore organizacja
posiada, kontroluje lub do ktérych ma dostgp) i1 sktadaja si¢ z aktywnosci
ujetych we wzorce oraz praktykowanych. Badania zdolno$ci dynamicznych
koncentruja uwageg badawcza na wyjasnianiu, w jaki sposdb organizacje
modyfikuja swoje zasoby i zdolno$ci operacyjne (substancjalne) tak, aby stwo-
rzy¢ nowe zrodta przewagi konkurencyjnej i tworzenia bogactwa. Sa one, jak
powiada Winter®, zrutynizowana dziatalno$cia polegajaca na dokonywaniu
zmian, zwlaszcza strategicznych. W szczegdlnosci dynamiczne zdolno$ci
organizacji spetniaja cztery funkcje: poszukiwania szans, selekcji nowych
zasobow i zdolnosci, konfigurowania zasobdw i1 zdolnosci operatywnych oraz
ich skoordynowanego stosowania’.

Wyrdzniajace umiejetnosci, procesy, procedury, struktury organizacyjne
ireguty decyzyjne leza u podstaw dynamicznych zdolnosci organizacji, dzigki
ktorym organizacja zaréwno adoptuje sig, jak i aktywnie przeobraza otocze-
nie poprzez innowacje oraz poprzez wspolprace¢ z innymi organizacjami.
W szczegblnosci — jak podkresla Teece® — dynamiczne zdolnosci pozwalaja na
uzmystawianie i ksztaltowanie szans oraz zagrozen (pozyskiwania informa-
cji, nadawania im sensu, wyobrazania sobie ich konsekwencji dla dziatania),
pojscie w $lad za szansami poprzez umiejgtne inwestowanie w rozwoj oraz
komercjalizacj¢ nowych dziatalno$ci utatwione wtasciwym projektem orga-
nizacji (modelem biznesu uwzgledniajacym zachowania klientéw i konkuren-
tow; granicami organizacji bioracymi pod uwage specyfike i komplementar-
no$¢ zasobow wraz z mechanizmami zawlaszczania wytworzonej wartosci;
organizacyjnymi bodzcami i rutynami zabezpieczajacymi przed nadmiernym

5 L. Warren, T. Fuller, P. Argyle, F. Welter, A complexity perspective on entrepreneur-

ship: A new methodology for research in high velocity environments, referat przedstawiony na
corocznej konferencji British Academy of Management, Harrogate 2008.

¢ S.G. Winter, Routines, creativity and rational choice: Exploring the intersection, wyktad

wygloszony podczas corocznej konferencji European Academy of Management, Paryz 2007.

7 E. Helfat, S. Finkelstein, W. Mitchell, M.A. Peteraf, H. Singh, D.J. Teece, S.G. Winter,
Dynamic capabilities ...

8 D.J. Teece, Explicating dynamic capabilities: The nature and microfundations of (sus-

tainable) enterprise performance, ,,Strategic Management Journal” 2007, 28, s. 1319-1350.
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optymizmem w podejmowaniu decyzji; awersja do strat, bledow wynikaja-
cych z wyizolowanego spojrzenia czy tez do uporczywego zaangazowania si¢
w realizacj¢ nieefektywnej strategii; budowania lojalnosci oraz zaangazowa-
nia za pomoca przywodztwa i kultury organizacyjnej), a takze podtrzymywa-
nie konkurencyjnosci na drodze wzmacniania, kombinowania, zabezpiecza-
nia i rekonfigurowania zasobéw materialnych i pozamaterialnych (zgodnie
z logika odnowy strategicznej dokonywanej w ramach organizacji sktadajace;j
sig ze wzglednie samowystarczalnych czgsci, taczenia starego z nowym w celu
ustawicznego dopasowywania zasobdw, budowania zawiadywania organiza-
cja i struktur motywacyjnych sprzyjajacych zarzadzaniu wiedza).

Zdolnosci dynamiczne sg procesami organizacyjnymi w najogoélniej-
szym sensie, a ich rola polega na zmianie zasobowej podstawy organizacji. Sa
one bardziej tworzone niz pozyskiwane, uzaleznione od dotychczasowe]
$ciezki rozwoju, wbudowane w organizacjg, zawierajq jaki$ ustrukturalizo-
wany element oraz sa zwiazane z rozmyS$lnymi zmianami organizacyjnymi’.
Konkretniej méwiac, dynamiczne zdolnosci charakteryzujace sig sprawnoscia
ewolucyjna (wykonywaniem prawidtowych rzeczy) i sprawnoscia techniczna
(wykonywaniem rzeczy prawidlowo) wspotprzyczyniaja si¢ do powodzenia
organizacji. Oznacza to, ze zdolnosci dynamiczne nie muszg prowadzi¢ do
podwyzszenia efektywnosci funkcjonowania i rozwoju organizacji, a czasami
moga by¢ przyczyna porazki.

Z organizacyjnym uczeniem si¢ jest powigzana improwizacja organiza-
cyjna jako proces spontaniczny, tworczy, ukierunkowany na dziatanie i wyko-
rzystujacy zasoby znajdujace si¢ pod reka'®. Lekcje nabyte w czasie improwi-
zowania sa wlaczone w organizacjg¢ poprzez uczenie si¢ w dziataniu, uczenie
sig poprzez dzielenie si¢ wiedza oraz wspodlne uczenie sig, dzigki czemu orga-
nizacja odpowiada w okoliczno$ciach nieprzewidywalno$ci i pilnosci'l.
Improwizacja jest strategicznym narzgdziem podejmowania decyzji przez

® V. Ambrosini, C. Bowman, What are dynamic capabilities and are they a useful construct

in strategic management?, ,International Journal of Management Reviews” 2009, 11, s. 29—49.
10 M. Bratnicki, B. Zabkowska, Improwizacja organizacyjna w rozwoju przedsiebior-
czym. Perspektywa nowoczesnego zarzqdzania, w: Nowoczesne instrumenty zarzqdzania, red.
S. Marciniak, J. Ostaszewski, SGH, Warszawa 2008, s. 13—18.
" H.H. Park, D. Shim, Improvisation and organizational learning: An ethnografic study

of an emergency response agency, referat przedstawiony na corocznej konferencji Academy of
Management, Anaheim 2008.
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kadre zarzadzajaca, ktore pozwala radzi¢ sobie w czasie rzeczywistym
z czym$ nowym i uzytecznym'?. Ogolniej mowiac, zdolnos¢ do podejmowa-
nia w czasie rzeczywistym decyzji improwizacyjnych stuzacych ustawicz-
nemu budowaniu, integrowaniu, rekonfigurowaniu, wykorzystywaniu nowych
oraz istniejacych zasobow stanowi wazna dynamiczna zdolno$¢ organizacji.
Jest to zdolno$¢ wielowymiarowa (porozumiewanie w czasie rzeczywistym,
intuicja 1 wglad wraz z emocja i heurystyka, konstruktywny konflikt itp.)
i powiazana ze specyficznym kontekstem otoczenia (dynamizm) i organizacji
(luz organizacyjny), ktora nabiera sity nie tylko w powigzaniu z organizacyj-
nym uczeniem sig, ale rowniez wspotwystepujac z przedsigbiorczoscia
organizacyjna.

Uwazamy, ze zdolno$ci organizacji maja charakter hierarchiczny.
Podobne stanowisko zajmuja Ambrosini, Bowman i Collier'?, ktorzy wyréz-
niaja trzy poziomy zdolnosci dynamicznych powiazane z dostrzeganiem dyna-
mizmu otoczenia przez kadre zarzadzajaca, a mianowicie: inkrementalne,
odnawiajace, a takze regeneracyjne. Dzigki zdolnosciom inkrementalnym
organizacja ustawicznie dokonuje stopniowych dostosowan i usprawnien
W swojej bazie zasobowej, co przynosi szczegélne korzysci wtedy, gdy oto-
czenie jest w miarg stabilne. Zdolno$ci odnawiajace stuza przede wszystkim
do podtrzymania strumienia efektow w zmieniajacym si¢ otoczeniu na drodze
od$wiezania i1 adaptacji bazy zasobowej, dzigki czemu nastgpuje odnowienie
zasobowych zrodet przewagi konkurencyjnej. Natomiast w wysoce burzli-
wym otoczeniu najbardziej uzyteczne sa zdolnosci regenerujace, ktére umoz-
liwiaja przeobrazenia konfiguracji zdolnosci nizszego rzedu zaréwno poprzez
zmiang ich formy, jak i poprzez przeksztatcenie aktualnego zestawu tych zdol-
no$ci. W miarg¢ przesuwania si¢ w gor¢ hierarchii zdolno$ci dynamicznych
ro$nie zakres zmiany organizacyjnej i zmniejsza sig jej czgstotliwosé. Zarazem
efektywno$¢ zdolnosci inkrementalnych i odnawiajacych jest uwarunkowana
sytuacyjnie kontekstem organizacyjnym oraz — jak przypuszczamy — opiera
si¢ na organizacyjnych procesach uczenia si¢ i improwizacji. Uwazamy

128, Velez-Castrillon, D.M. Vera, A. Kachra, An improvisational model of strategic
decision making, referat przedstawiony na corocznej konferencji Academy of Management,
Anaheim 2008.

13 V. Ambrosini, C. Bowman, N. Collier, Dynamic capabilities: Proposing a clear way

forward, referat przedstawiony na corocznej konferencji Academy of Management, Anaheim
2008.
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réowniez, ze zdolnos$ci regeneracyjne najbardziej powiazane z radykalnymi
zmianami maja swoj rdzen gldwnie w przedsigbiorczosci organizacyjnej. Tak
czy inaczej, wystepuja trzy rodzaje dynamicznych zdolnosci organizacji two-
rzacych calo$¢, ktora umozliwia rekonfigurowanie, rozwijanie, uczenie sig,
integrowanie wzgledem zasobdw i zdolnos$ci substancjalnych wspolnie umoz-
liwiajacych realizowanie fundamentalnych aktywnosci organizacji (logistyka,
zasoby ludzkie, sprzedaz itp.).

Wspolczesna konceptualizacja organizacyjnego zespolenia odchodzi od
anachronicznego, statycznego ujecia w kierunku zdecydowanie bardziej dyna-
micznego podej$cia uwzgledniajacego zmieniajacy si¢ zestaw uwarunkowan
sytuacyjnych. W miejsce dazenia do harmonijnej rownowagi pojawia si¢
mocna transformacja jako rozmys$lna odpowiedz na ptynna réwnowage, ktora
ma charakter przejsciowy, epizodyczny. Zamiast dazy¢ do wyzszego poziomu
dopasowania, organizacja poszukuje wrazliwosci, elastyczno$ci oraz zwigk-
sza repertuar dziatan, zrgcznie starajac si¢ znalez¢ w wielorakich, nieprzewi-
dywalnych otoczeniach. Jednakze zwigkszenie pola manewru strategicznego
tworzy niebezpieczenstwo utraty kontroli nad $ciezka rozwoju organizacji
i dlatego tez dynamiczne zespolenie wymaga pewnego ustabilizowania
W postaci wzorcow zachowan, rutyn czy tez heurystyk. Mamy tu do czynie-
nia z dialektyczna sprzeczno$cia pomigdzy chaosem', elastyczno$cia
a porzadkiem i trwatoscia odnajdywana w badaniach empirycznych (np.
w firmach nierodzinnych jako interakcja pomigdzy planowaniem strategicz-
nym a elastyczno$cia strategiczna wptywajaca na efektywno$¢ organizacji)®.
Z perspektywy ujgcia zasobowego oznacza to interakcje pomigedzy potencja-
fem strategicznym (zasobami i zdolno$ciami substancjalnymi) i zdolno$ciami
dynamicznymi (przedsigbiorczoscia organizacyjna, organizacyjnym ucze-
niem si¢ i organizacyjna improwizacja).

4 M. Bratnicki, B.J. Gabry$, Developing a model of corporate entrepreneurship,
w: Energizing management through innovation and entrepreneurship European research and
practice, ed. M. Terziowski, Routledge, London—New York 2009, s. 6-27.

15 C. Dibrell, J.B. Craig, D.D. Neubaum, Strategic planning and flexibility as governance

control mechanisms in family and non-family firms, referat przedstawiony na corocznej konfer-
encji Academy of Management, Anaheim 2008.
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3. O zdolnosci przedsi¢biorczos$ci

W firmach ustabilizowanych orientacja przedsigbiorcza — jak podpowia-
daja wyniki badan przeprowadzonych w 155 firmach hiszpanskich'® — pozy-
tywnie wptywa na szybko$¢ i zakres internacjonalizacji jako swoistej strate-
gii dywersyfikacji rynkowej. Glebsze zrozumienie zwiazkéw zachodzacych
pomigdzy otoczeniem, zdolno$ciami, strategia i efektywnoscia organizacji
umozliwily badania 197 firm indonezyjskich dziatajacych na rynku nierucho-
mosci'”. Niepewnos¢ otoczenia i podstawowe substancjalne zdolnosci orga-
nizacji wspoélnie i pozytywnie wptywaja na orientacj¢ strategiczna taczaca
elementy przedsigbiorczosci (proaktywnos$¢ wraz z agresywnoscia, innowa-
cyjnos¢) z konserwatywnymi sktadnikami zarzadzania strategicznego (ana-
litycznym podejsciem do rozwiazywania problemow, obrona kluczowych
bizneséw znajdujaca wyraz w zapewnieniu jakosci i redukceji kosztow, ukie-
runkowaniem na przyszto$¢ poprzez dtugofalowa wizje). Potaczenie zacho-
wan przedsigbiorczych z zachowaniami konserwatywnymi przektada si¢ na
wyzsza efektywnos$¢ organizacji mierzona w kategoriach finansowych (wzrost
sprzedazy, zwrot na sprzedazy, zwrot na inwestycjach, cash flow) i pozafinan-
sowych (dostawa produktu na czas, jakos$¢ produktu, reputacja firmy). Zatem
zdolno$ci organizacji (substancjalne i dynamiczne) ksztattuja w znacznej
mierze strategie, a takze wptywaja bezposrednio na efektywnos¢ organizacji.

W tym miejscu warto podkresli¢, ze przedsigbiorczo$¢ organizacyjna
moze najprawdopodobniej prowadzi¢ do trwatej, wysokiej efektywnosci
organizacji poprzez pozycjonowanie i ukierunkowywanie stosowania innych
dynamicznych i substancjalnych zdolnos$ci. Inaczej mowiac, umozliwia ona
»rekonfigurowanie zasobow i rutyn w sposob widziany przez kluczowych
decydentow oraz uznany przez nich za whasciwy”'. Sita przedsigbiorczosci
organizacyjnej ro$nie w miar¢ uwzgledniania strategii dziatalnosci.

16 M. Menguzzato-Boulard, M. Ripollés-Melia, L. Sanchez-Peinado, International
entrepreneurship in established firms: Does it matter?, w: Energizing management through
innovation and entrepreneruship. European research and practice, ed. M. Terziowski...,
s. 72-88.

7 B. Simatung, B.W. Soetjipto, Dynamic relationships of the foursome: Capabilities, en-

vironment uncertainty, strategic orientation and firm performance, referat przedstawiony na
corocznej konferencji Academy of Management, Anaheim 2008.

18 S.A. Zahra, H. Sapienza, P. Davidsson, Entrepreneurship and dynamic capabilities:
A review, model and research agenda, ,,Journal of Management Studies” 2006, 43, s. 917-955.
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Przedsigbiorcze strategie wymagaja zasobow. Proaktywno$¢, innowacyj-
no$¢ oraz podejmowanie ryzyka wiaza si¢ z zaangazowaniem w ryzykowne
projekty, niesprawdzone technologie, nowe produkty badz ustugi. Jedynie
majac dostep do zasobow przedsigbiorcza, organizacja jest w stanie konkuro-
wac za pomoca wysokiej jakosci innowacyjnych produktow i ustug. W przy-
padku braku zasobow, a konkretniej niewystarczajacego potencjatu strategicz-
nego, korzysci z przedsigbiorczosci organizacyjnej beda ograniczone. Biorac
pod uwage powyzsze, uwazamy, ze przedsigbiorczo$¢ organizacyjna wchodzi
w interakcje z potencjalem strategicznym i wspolnie z nim ksztattuje zreali-
zowana strategi¢ organizacji.

Z drugiej strony strategia realizowana przez organizacje jest funkcja
rozwijanych zdolnos$ci, ktore — z kolei — sa poddane wpltywowi zamierzo-
nej pozycji konkurencyjnej. Ten wzajemny zwiazek wypracowywania i for-
mutowania strategii jest budowany wokot pozycji konkurencyjnych, Sciezek
rozwojowych i proceséw organizacyjnych. Dynamiczne zdolno$ci organiza-
cji sa poddane bezposrednim oddziatywaniom otoczenia i sformalizowane;j,
zamierzonej strategii. Zrealizowana strategia jest funkcja dynamicznych zdol-
nosci, ktore sa ksztaltowane przez endogeniczna interakcje pozycji, sciezek
1 procesow. Krotko méwiac, architektura zdolnosci, struktura organizacyjna
1 procesy organizacyjne stanowia rdzen dynamicznych zdolno$ci organizacji
wspolewoluujacych ze strategia w ramach otoczenia.

Ostatnio na probie 300 japonskich firm opartych na technologii spraw-
dzono relacje zachodzace pomiedzy orientacja przedsigbiorcza, zasobami,
otoczeniem, struktura zawiadywania i efektywnos$cia organizacji'®. Uzyskane
wyniki potwierdzity, ze orientacja przedsigbiorcza ma najsilniejszy bezpo-
$redni wptyw na efektywno$¢ organizacji, przy czym struktura zawiadywania
nie wptywa na efektywnos¢ organizacji. Co wigcej, oddziatuje ona wzajem-
nie wraz z zasobami organizacji. W koncu efektywno$¢ organizacji, zasoby
i struktura zawiadywania wydaja si¢ wptywaé na sposédb dostrzegania otocze-
nia przez kadre zarzadzajaca. Przenoszac te rezultaty na pole zdolnosci orga-
nizacji, mozna zatozy¢, ze: a) przedsigbiorczos$¢ organizacyjna jest bezposred-
nig przestanka efektywnosci organizacji; b) przedsigbiorczos¢ organizacyjna

1 K. Yamada, S. Kurokawa, Y. Eshima, Causality identification between entrepreneur-
ial orientation and corporate performance, referat przedstawiony na corocznej konferencji
Academy of Management, Anaheim 2008.
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i potencjat strategiczny wzajemnie oddziatuja na siebie, a zarazem ta interak-
cja wplywa na efektywnos¢ organizacji; c) w przeciwienstwie do przedsigbior-
czoS$ci organizacyjnej potencjat strategiczny wraz ze struktura zawiadywa-
nia oraz efektywnoscig organizacji sa bezposrednio powiazane z otoczeniem.

4. Oroliorientacji przedsigbiorczej w kreowaniu efektywnosci organizacji

Zatem przedsigbiorczo$¢ organizacyjna jako wazny sktadnik zdolnosci
dynamicznych — z jednej strony — oraz zasoby i zdolno$ci substancjalne orga-
nizacji — z drugiej — wspolnie wptywaja na efektywnos¢ organizacyjna roz-
patrywana w wymiarze przewagi konkurencyjnej. Poziom przedsigbiorczo-
$ci organizacyjnej determinuje, jaka czg$¢ potencjatu efektywnosci zawartego
w zasobach, zdolnosciach i kompetencjach zostanie zrealizowana. Oczywiscie
realne wykorzystanie potencjatu strategicznego ro$nie, w miarg jak infrastruk-
tura przedsigbiorczosci naklania uczestnikéw organizacji do tego, aby chcieli,
mogli i potrafili autentycznie uczestniczy¢ w dziatalno$ci przedsigbiorczej
oraz mieli poczucie powinno$ci takiego uczestnictwa. W tym miejscu nalezy
podkresli¢, ze bardzo wazng kwestig jest niemozno$¢ uzyskania widocznych
efektow tylko na podstawie jednego zestawu czynnikoéw. Zarazem uwazamy,
iz taki wspolny wptyw na trwato$¢ wysokiej efektywnosci organizacyjnej jest
moderowany dwoma waznymi procesami: organizacyjnym uczeniem sig oraz
improwizacja organizacyjna.

Graficznie podsumowanie dotychczasowych rozwazan przedstawiliSmy
na rysunku 2. Strategiczne podtoze organizacji jest budowane wokot zamie-
rzenia strategicznego (strategia zamierzona), przy czym rozwijane podioze
strategiczne moze wywolac strategi¢ wylaniajaca si¢. W efekcie zaprezento-
wanej interakcji powstaje strategia zrealizowana majaca bezposredni wptyw
na efektywnos$¢ organizacyjna. Potencjal strategiczny oparty na zasobowych
zrodtach przewagi konkurencyjnej (zasoby i zdolnos$ci substancjalne) oraz
przedsigbiorczo$¢ organizacyjna oddziatuja na trwata wysoka efektywnos¢
organizacji zar6wno bezposrednio, jak i posrednio poprzez zrealizowana stra-
tegie. W tym wszystkim niebagatelne miejsce zajmuje kontekst zewnetrzny
W postaci otoczenia organizacji.
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Niedawno Drenvich i Kriauciunas® po przeprowadzeniu badan empi-
rycznych stwierdzili, ze otoczenie réznie wpltywa na efektywno$¢ zdolno$ci
organizacji w zalezno$ci od typu zdolnosci. I tak, dynamizm otoczenia nega-
tywnie wptywa na skutki zdolnosci substancjalnych, a pozytywnie na rezul-
taty zdolnos$ci dynamicznych. Co wigcej, roznorodno$¢ (idiosynkratycznosc)
dynamicznych zdolnos$ci wzmacnia ich wspotprzyczynianie si¢ do efektyw-
nos$ci organizacji relatywnej wzgledem przecigtnej efektywnosci w branzy.
W koncu okazato sig, ze wplyw otoczenia jest widoczny wzgledem efektyw-
nosci catej organizacji, ale nie w ptaszczyznie efektywnosci odnoszonej do
danego procesu. Zatem przestanki przedsigbiorczego wylaniania si¢ efektyw-
no$ci organizacji — nowe glosy strategiczne, nowe konwersacje o rozwoju
organizacji, nowe pasje, nowe eksperymenty i nowe perspektywy —sa w znacz-
nej mierze wbudowane w otoczenie organizacji. Ow element wchodzi
w bezposrednie interakcje z przedsigbiorczoscig organizacyjna, potencjalem
strategicznym, strategia wytaniajaca sig, strategia zrealizowana, a takze
z efektywnoscia organizacji.

Struktura no$na przedstawiona na rysunku 2 znajduje si¢ na poziomie
analizy dotyczacych catej organizacji, a nie daje spojrzenia przez pryzmat
wiazki organizacji tkwiacych w otoczeniu konkurencyjnym. Taki poziom
analizy jest skutkiem skupienia uwagi na wyjasnianiu r6zni¢ zachodzacych
pomigdzy efektywnos$cia przedsigbiorczos$ci w roznych organizacjach.

20 P.L. Drenvich, A.P. Kriauciunas, Clarifying the conditions and limits of the contributions
of ordinary and dynamic capabilities to relative firm performance, ,Strategic Management
Journal” 2011, 32, s. 254-279.
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Podsumowanie

Gtowna zalezno$¢ zobrazowana na omawianym rysunku podkresla, ze
efektywno$¢ organizacji jest wzmacniania albo podtrzymywana przez przed-
sigbiorczos$¢ organizacyjna, ktora wydtuza horyzont niezagrozonego prze-
trwania oparty na biezacej efektywnosci, dynamizuje rozwdj organizacji
bazujacy na zywotnosci oraz powigksza i utrwala posiadana przez organizacjg
przewage konkurencyjna. Na rysunku 2 mozna réwniez zobaczy¢ dwa czyn-
niki moderujace odnoszace si¢ do warunkow wytwarzania przedsigbiorczosci,
czyli organizacyjnych wymiardw opisywanych przez organizacyjne uczenie
si¢ oraz przez organizacyjng improwizacj¢. Organizacja pragnaca ustanowic
przedsigbiorczo$¢, musi wypracowac wtasciwy kontekst organizacyjny, czyli
promujacy uczenie si¢ oraz improwizacjg.

Takie wlasnie sa rezultaty rozluznienia zatozenia identyczno$ci organi-
zacji w kategoriach zasobow. Wystepujace na rysunku 2 relacje utatwiaja zro-
zumienie roli przedsigbiorczo$ci w organizacjach jako uzupelnienia istnieja-
cych w teorii zarzadzania strategicznego koncepcji przewagi strategiczne;.
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Summary

We develop integrative framework that sheds light on organizational entre-
preneurship as dynamic capability. Drawing from strategic management studies
I distinguish between substantive and dynamic capabilities. Taken as a whole the
model provides compelling theoretical evidence of important links between orga-
nizational entrepreneurship, organizational learning, organizational improvisation,
strategic potential, emergent strategy, realized strategy, environment, and organiza-
tion effectiveness.



