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Streszczenie

Niniejsze opracowanie, w oparciu o badania teoretyczne, koncentruje si¢ na koncepcji
partnerstwa intraorganizacyjnego i przedsigbiorczosci wewngtrznej. W artykule przedstawiono
istot¢ relacji partnerskich w organizacji. Autorzy podkre$laja, iz ta forma partnerstwa bedaca
przejawem przedsigbiorczosci wewngtrznej, moze znaczaco przyczyni¢ si¢ do podniesienia
konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

Wstep

Wspblczesnie, jednym ze skutecznych sposobéw radzenia sobie z wyzwaniami,
jakie niesie burzliwe otoczenie, stanowi przedsigbiorczo§¢ wewngtrzna. Wspomaga ona
zachodzace procesy innowacyjne w réznych obszarach przedsigbiorstwa i przynosi
wymierne korzysci. Tym samym jest nie tylko pozadana, ale wrgcz konieczna do
prawidlowego funkcjonowania podmiotéw gospodarczych niezaleznie od ich formy
organizacyjno-prawnej, charakteru dziatalnosci czy wielkosci. Kazde przedsigbiorstwo
chcace doréwna¢ wymogom globalnej i lokalnej konkurencji, powinno dysponowaé
niepowtarzalnym sposobem zachowan, cechujacym sie ,.duchem przedsigbiorczosci™.

W obliczu coraz bardziej ztozonego i niepewnego otoczenia, tradycyjne podejscie
do zarzadzania organizacjq moze okazac¢ si¢ calkowicie bezuzyteczne. W zwiazku z tym
zainteresowanie menedzeréw budzg te koncepcje, ktére wprowadzaja rozwiazania
wykorzystujace zdolnosci do tworzenia nowej rzeczywistosci, ukierunkowane na
kreowanie przyszlosci poprzez wiedzg, kreatywnos¢, innowacje, czyli zorientowane na
przedsigbiorczo$¢ oraz partnerstwo intraorganizacyjne. Umiej¢tnosci organizacji w tym
zakresie, ze wzgledu na ich unikalno$¢, mozna uznaé¢ za kluczowe zrédto przewagi
konkurencyjne;j.

Celem niniejszego artykutu jest préba wykazania, iz partnerstwo intraorganizacyjne
stanowi szczegdlny przejaw przedsigbiorczosci, gdyz dotyczy sposobu zachowania si¢
cztonkéw organizacji, ktérzy w sposéb twoérczy okre$laja ambitne cele, by ostatecznie
osiggnaé wigksze korzysci. Ponadto potrzeba budowy partnerskich relacji wewnatrz
organizacji wigze si¢ z zapewnieniem warunkOw, sprzyjajacych ujawnianiu si¢
i rozwojowi cech przedsigbiorczych pracownikow.

! Teresa Piecuch — dr, Katedra Przedsigbiorczosci, Zarzadzania i Ekoinnowacyjnoéci, Wydziat Zarzadzania i Marketingu,
Politechnika Rzeszowska.

Bogustaw Bembenek — dr, Katedra Przedsigbiorczo$ci, Zarzadzania i Ekoinnowacyjnosci, Wydzial Zarzadzania
i Marketingu, Politechnika Rzeszowska.

2 Innowacje w rozwoju przedsiebiorczosci w procesie transformacji. Red. W. Janasz. Difin, Warszawa 2004, s. 10.
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Istota przedsigebiorczosci wewnetrznej

Przedmiotem rozwazan w niniejszym artykule jest organizacja, ktéra pozostaje
we wzajemnym oddzialywaniu ze swym heterogenicznym otoczeniem, ktéremu zagraza
chaos. Autorom opracowania, podobnie jak M. Crozierowi, chodzi o ,,potraktowanie
organizacji jako szeroko rozumianego systemu spolecznego, systemu stosunkéw
wewnetrznych 1 zewnetrznych, funkcjonujacego w realnych warunkach oraz
ograniczeniach materialnych i spotecznych. System taki tym lepiej przystosowany
bedzie do reagowania na rozpoznawane ograniczenia, im bardziej bedzie zdolny nie
tylko do kierowania si¢ okreslonym programem, ale réwniez do zbiorowego
rozpoznawania rzeczywistosci, adaptowania si¢ do zmian i tworzenia innowacji.
Problemem zasadniczym nie bedzie juz dzielenie, koordynowanie i programowanie
ludzkich dziatan (...), lecz mobilizowanie indywidualnych i zbiorowych zdolnosci ludzi
na rzecz osiagania celéw i rozwijania ich zdolnosci do formutowania nowych celéw™.
W tak rozumianej organizacji szczegdlng rol¢ odgrywa intraprzedsigbiorca, czyli osoba,
ktéra podobnie jak przedsigbiorca na rynku kreuje, a nastgpnie przeksztalca pomysty
w zyskowne produkty, minimalizujac ryzyko zwiazane z tym procesem.

Koncepcja przedsigbiorczosci wewnetrznej (przedsigbiorczosci korporacyjne;j,
intraprzedsigbiorczosci) zostala przedstawiona w 1979 roku przez Gifforda i Elizabeth
Pinchot, ktérzy na podstawie obserwacji duzych przedsigbiorstw funkcjonujacych
w Stanach Zjednoczonych zauwazyli, ze wraz ze wzrostem organizacji innowacyjnosé
i elastyczno$¢ ulega znacznemu przytlumieniu przez same jej rozmiary i osiagnigte
sukcesy®. Obserwowane przez nich w czasie badan jednostki byty olbrzymie, skostniate,
a menedzerowie podejmujacy decyzje byli izolowani od pracownikéw, majacych
rzeczywista wiedze w zakresie sposob6w rozwiazania okrelonych probleméw’. Mimo,
iz przedsigbiorstwa te dysponowaly wystarczajacymi zasobami, byly jednak
ograniczone w swym rozwoju zbiurokratyzowang struktura, ktéra uniemozliwiala
efektywne dzialanie w innowacyjnym, ulegajacym szybkim zmianom otoczeniu.
Reagowanie na zmiany wymagato wprowadzenia do tych organizacji przedsigbiorczego
ducha i stworzenia warunkéw dajacych menedzerom szans¢ na dzialanie w stylu
przedsiebiorcéw®.

G. i E. Pinchot mianem przedsigbiorczosci wewnetrznej okreslali proces, dzigki
ktéremu duze przedsigbiorstwa stawiajg sobie za cel popieranie przedsigbiorczosci
wéréd zatrudnionych menedzeréw oraz pozostatych pracownikéw’. Uzywali pojecia
intraprzedsigbiorczosci na okreslenie swoistego stylu dziatania, przeciwstawiajac go
stylowi biurokratycznemu, bedacemu zaprzeczeniem ducha przedsigbiorczosci,
charakteryzujacego si¢ skostnieniem, stagnacja, biernoscia, nieinnowacyjnoscia. Warto
zaznaczyC, iz w literaturze przedmiotu brak jest jednak jednoznacznosci w zakresie
definiowania przedsigbiorczo$ci wewnetrznej, bowiem oznacza ona zaréwno®:

— proces, poprzez ktéry jednostki wewnatrz organizacji otrzymuja mozliwosé

niezaleznego dysponowania przydzielonymi zasobami,

* M. Crozier: Przedsigbiorstwo na podstuchu. Jak uczyé sie zarzqdzania postindustrialnego. PWE, Warszawa 1993, s. 42.
4 J.A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert: Kierowanie. PWE, Warszawa 1999, s. 180.

> M. Laszuk: Przedsiebiorczo$é wewnetrzna. Przeglad Organizacji” 2005, nr 4, s. 20.

® Ekonomika i zarzqdzanie matq firmq. Red. B. Piasecki. Wyd. Naukowe PWN, Warszawa-£.6dz 2001, s. 31.

7 C. Barrow: The Essence of Small Business. Prentice Hall, New York 1993, s. 15 i dalsze.

8 Zarzqdzanie japonskie. Ciqgtosé i zmiana. Red. M. Aluchna, P. Ploszajski. Wyd. SGH, Warszawa 2008, s. 214.
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— wykonywanie nowych rzeczy oraz odchodzenie od zwyczajéw, zdazajac
do wykorzystywania szans,

— ducha przedsigbiorczego wewnatrz istniejacej organizacji,

— kreowanie nowej organizacji przez juz istniejaca organizacj¢ lub impuls do
odnowy i innowacji w tej organizacji.

Wielu wspoéiczesnych badaczy tego wymiaru organizacji docenia szczegdlne
znaczenie przedsigbiorczosci wewngtrznej w procesach gospodarowania, wskazujac
niemal na konieczno$¢ jej popierania i rozwijania we wszystkich organizacjach.
Twierdzi tak na przyktad T. Krasnicka’, ktéra uwaza, ze przedsigbiorczo$¢ nie zalezy
od rozmiaréw czy wieku organizacji. Przyznaje, co prawda, ze zwtaszcza w duzych
organizacjach wyzwolenie ducha przedsigbiorczosci jest trudne, ale mozliwe — wrecz
pozadane. Zdaniem W. Janasza, przedsigbiorczo$¢ stanowi rezultat permanentnego
uczenia si¢ nowych zachowan oraz inteligencji nie tylko pojedynczych ludzi, lecz
i cafego podmiotu gospodarczego'’. Znaczenie przedsigbiorczosci dla aktywnego
rozwoju przedsigbiorstw potwierdzat tez wielokrotnie P.F. Drucker''. Wedtug jego
koncepcji, przedsigbiorstwo, by bylo przedsigbiorcze, nie musi by¢ ani nowe, ani male,
gdyz przedsigbiorczo$¢ jest praktykowana takze przez duze, czgsto stare firmy.
J. Lichtarski i M. Kara$ twierdza, Ze przedsi¢biorczo$¢ korporacyjna obejmuje trzy typy
zjawisk, ktére moga, ale nie musza byé ze soba powiazane, a mianowicie'*: utworzenie
nowych jednostek gospodarczych w ramach istniejacych korporacji, transformacje
istniejacych organizacji poprzez odnowe lub zmiang kluczowych idei, na podstawie
ktérych je zbudowano oraz wprowadzanie innowacji. M. Laszuk uwaza natomiast,
ze aby proces przedsigbiorczosci wewngtrznej przebiegal bez zaklécen, w danej
organizacji powinni znalezé si¢ przedstawiciele nastepujacych ré1':

— czlowiek pomystu — osoba tworzaca nowe rozwiazania,

— przedsigbiorca wewngtrzny — osoba wprowadzajaca nowe pomysty w zycie,

— przedsigbiorczy zesp6t — grupa oséb zebranych przez przedsigbiorce
wewnetrznego, ktéra zajmuje si¢ pomyslem od projektu do jego
komercjalizacji,

— sponsor — osoba, ktéra wspiera i opiekuje si¢ dziatalnoscia przedsigbiorcy
wewngtrznego,

— tworca kultury przedsigbiorczej — to osoba, ktéra dba o przedsigbiorcza
atmosfer¢ w calej organizacji.

Uwzgledniajac  dorobek naukowy w tym zakresie, mozna konstatowac,
iz przedsigbiorczo$¢ wewnetrzna jest koncepcja: podazania za nowymi rozwigzaniami,
poszukiwania nowych mozliwosci, doskonalenia wszelkich proceséw zachodzacych
w réznych typach organizacji, w tym szczegdlnie w organizacjach komercyjnych. Jej
przeciwienstwem jest orientacja biurokratyczna, ktérej podstawowa przestankg jest
nastawienie na optymalne wykorzystanie aktualnego potencjalu. Charakteryzuje ja mata
elastyczno$¢ dziatania, trudnosci z wprowadzaniem i upowszechnianiem zmian, a zatem
elementy, ktére sg zaprzeczeniem idei przedsigbiorczosci.

® Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwem. Pojecia, funkcje, zasady, zasoby. Czg¢$¢ 1. Red. H. Bieniok. Wyd. Akademii
Ekonomicznej, Katowice 1997, s. 103 i dalsze.

' Innowacje w rozwoju przedsiebiorczosci..., s. 56.

"' P.F. Drucker: Natchnienie i fart, czyli innowacja i przedsiebiorczosé. Wyd. ,,Studio Emka”, Warszawa 2004, s. 25.

2 J. Lichtarski, M. Karas: Pojmowanie przedsiebiorczosci i warunkujqce jq czynniki. W: Uwarunkowania rozwoju
przedsiebiorczosci — szanse i zagrozenia. Red. K. Jaremczuk. Wyd. PWSZ w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 2003, s. 18.

13 M. Laszuk: op.cit., s. 21.
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Uwarunkowania przedsiebiorczosci wewnetrznej

Funkcjonowanie i rozwdj wspdlczesnych organizacji zalezy od zatrudnionych
w niej oséb, od ktérych oczekuje si¢ przedsigbiorczych zachowan. Powszechna jest
bowiem konstatacja, iz cztowiek w przedsigbiorstwie to kapitat, ktéry nalezy traktowac
jako inwestycje, gwarantujaca najpewniejsza i wysoka stope zwrotu'*. Nie wszyscy
jednak cztonkowie organizacji przejawiajg takie cechy przedsigbiorcze, jak: zaradnos¢,
inicjatywa, kreatywnos$¢, sklonno$¢ do podejmowania ryzyka, zdolno$¢ zjednywania
sobie ludzi, ciggte uczenie si¢, konsekwencja w dziataniu. Tym samym istnieje potrzeba
identyfikacji kreatoréw przedsigbiorczosci w organizacji. Szczegélne zadanie w tym
zakresie stoi przed kierownikami réznych szczebli zarzadzania. To w stosunku do tej
grupy cztonkéw organizacji istnieje wyrazna koniecznos$¢ profesjonalnego stosowania
celowo dobranego instrumentarium rekrutacji i selekcji, nakierowanego na ujawnienie
i badanie cech osobowosciowych takich, jak aktywnos$¢, otwarto§¢ na zmiany,
inteligencja, zdecydowanie, itp., a takze poziom wiedzy i kwalifikacji menedzerskich".

Zdaniem J.A. Stonera, R.E. Freemana i D.R. Gilberta, przedsi¢biorczos¢
wewngetrzna wymaga szczegdlnej uwagi ze strony kierownictwa, gdyz z zalozenia jest
sprzeczna z obowiazujacymi sposobami dziatania organizacji. Do jej rozwijania
niezbedne za$ sa'®:

— wyraznie sformutowane cele proceséw przedsigbiorczych,

— system wymiany informacji mi¢dzy menedzerami a przedsigbiorcami

wewnetrznymi,

—  polozenie nacisku na indywidualne obowiazki i odpowiedzialnos¢,

— nagrody za twércze wysitki.

Przedsigbiorczo$¢ powinna by¢ nieodlacznym atutem kierownikéw wszystkich
szczebli zarzadzania. Bardzo istotne jest odpowiednie ich podejscie do pracownikéw,
ktérym winno si¢ stworzy¢ warunki do samodzielnego, nieskr¢gpowanego dziatania oraz
aktywnie zach¢ca¢ do permanentnej innowacyjnosci. Wedlug M. Croziera, ,aby
organizacja mogla fatwiej orientowac si¢ na klienta, koncentrowac si¢ na niezb¢dnej jej
fachowosci pracownikéw oraz wyzwala¢ na najnizszych swoich szczeblach ducha
przedsigbiorczo$ci i innowacyjnosci, ktdry na tym wlasnie poziomie moze by¢ najlepiej
wykorzystany, musi stosowa¢ zasade autonomii”'’. Kierownicy sami bedac
przedsigbiorczymi, powinni: inspirowa¢ innych do przedsigbiorczych postaw
i zachowan, angazowania si¢ w realizowane zadania, umie¢ odkrywa¢ mozliwosci,
ktérych inni nie dostrzegaja, widzie¢ szanse, pobudzaé energi¢ ludzka i wspierad
talenty, zacheca¢ pracownikéw do rozwijania wlasnych inicjatyw i kreatywnego
podejscia do probleméw wystepujacych w codziennej pracy, a w kierowaniu nimi
odchodzi¢ od stymulowania ,sity roboczej” na rzecz rozwijania ,sity umystow”,
wprowadzania takiego systemu motywacji, ktéry sprzyja realnej przedsigbiorczosci'®.

!4 B. Wawrzyniak: Projektowanie strategicznej polityki personalnej w przedsiebiorstwie. W: Zarzqdzanie strategiczne
kapitatem ludzkim. Red. A. Ludwiczyfiski, K. Stobifiska. Poltext, Warszawa 2001, s. 58.

'S H. Jagoda: Narzedzia wspierania rozwoju przedsigbiorczosci wewnetrznej. W: Uwarunkowania przedsiebiorczosci.
Red. K. Jaremczuk. Wyd. PWSZ w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 2004, s. 110.

163 A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert: op.cit., s. 180.

17 Zasada autonomii nie dotyczy tylko samej kwestii respektowania przez organizacjg praw i potrzeb jednostki, ale tez
zrozumienia tego, ze to organizacji potrzebna jest swoboda jednostek. W ujeciu M. Croziera szybkos$¢ dziatania, wzajemne
zrozumienie, umiej¢tno$¢ prowadzenia dialogu i zdolno$ci innowacyjne sa niezb¢dnymi cechami dla uzyskania prawdziwej
autonomii. Zob. M. Crozier: op.cit., s. 49.

183, Penc: Przedsigbiorczosé firm. ,JEkonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2002, nr 1, s. 27.
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T. Chappell uwaza, ze twércza potencja w cztowieku wyrasta z poczucia wolnosci
i potrzeby nawigzania kontaktu z innymi ludzmi, badz tez wyrazenia siebie przed
nimi". Konieczna jest zatem zamiana tradycyjnej kultury organizacyjnej na kulture
intraprzedsigbiorcza, w ktérej miejsce takich regul jak: ,nie wychylaj si¢”, ,nie
podejmuj inicjatywy”, ,nie popelniaj zadnych bledéw”, itp., wejda nowe reguty
umozliwiajace rozwijanie wyobrazni, formutowanie perspektywicznych celéw i planéw
dziatania, nagradzania za podjete akcje, podejmowanie préb i eksperymentéw?’.
W takiej atmosferze przedsigbiorczy pracownicy nie czekaja biernie na polecenia
zwierzchnikéw, ale sami mysla o tym, co i jak powinni wykonywa¢. Maja pomysty,
ulepszaja sposoby wytwarzania, udoskonalaja produkt, chca wspétpracowad
z kierownictwem, wspottworzy¢ przedsigbiorstwo, czué¢ si¢ zaangazowanymi
partnerami wspétodpowiedzialnymi za jego kondycje, niezaleznie od zajmowanego
w nim miejsca w hierarchii. Osoby takie nie zadowala jedynie odtwdrcza praca, ktéra
nie wymaga zaangazowania, osobistego wkladu i pomystowosci. Wrecz przeciwnie,
chca one ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za to, co robia, nie unikaja jej, a nawet do niej daza.
Chca swobody wyboru metod dzialania i sposobéw rozwigzywania probleméw
(zachowujac przy tym odpowiednie, bezpieczne proporcje pomigdzy swoboda
a dyscypling pracy).

Zmiana kultury organizacyjnej powinna pociaga¢ za soba modyfikacj¢ struktury
organizacyjnej. Struktur¢ hierarchiczna powinna zastapic¢ struktura ptaska, ktéra stwarza
lepsze warunki do decentralizowania decyzji, sprzyja swobodnemu komunikowaniu sig,
a w odniesieniu do stanowisk pracy powinna zapanowaé atmosfera wzajemnego
zaufania, zachecajaca do ,korzystania z okazji”’, pobudzania nowych mysli i idei bez
wzgledu na zajmowane stanowisko. Chodzi, w tym przypadku, o stworzenie takich
warunkéw, by pracownicy firm, majacy oryginalne pomysty, ktére moga by¢ korzystne,
otrzymywali $rodki i mozliwoéci dzialania tak, jak nowi przedsiebiorcy®'. W ujeciu
M. Croziera, ,,(...) rozwdj wolnosci polega na tym, iz podstawowa misja zarzadzajacych
powinno by¢ tylko tworzenie warunkéw niezbednych do tego, by ludzie mogli
motywowac si¢ sami”>>. Wazne jest takze to, by pracownicy nie obawiali si¢ przejawiaé
inicjatywy. By byli pewni, ze podejmujac ryzyko nie zostang zwolnieni z pracy, gdy
z powodéw od nich niezaleznych dany projekt si¢ nie powiedzie.

Partnerstwo intraorganizacyjne

Czynnikiem, ktéry moze zaréwno stymulowaé przedsigbiorczos¢ pracownikow
(niezaleznie od tego, jakie stanowisko w strukturze organizacji zajmuja), jak i ja
wzmacnia¢ oraz ukierunkowywac jest partnerstwo intraorganizacyjne. Dotyczy ono
relacji, zaréwno formalnych i nieformalnych, ktére nie wykraczaja swym zasiggiem
poza granice organizacji i moga zachodzi¢ pomig¢dzy indywidualnymi jednostkami
tworzacymi zesp6l pracowniczy, grupami reprezentujacymi interesy poszczegdlnych
cztonkéw czy réznymi jednostkami i grupami. Ten typ partnerstwva polega na
wspolpracy cztonkéw w ramach danej organizacji, na zasadzie wewngtrznych klientéw
i dostawcow, $swiadczacych sobie wzajemne ustugi o jak najwyzszym poziomie jakosci.
Pracownicy, systematycznie spotykajac si¢ 1 wspierajac nawzajem w swoich

19 T. Chappell: Dusza biznesu. Wyd. Studio Emka, Warszawa 1998, s. 229.

» Ekonomika i zarzqdzanie matq firmq.., s. 31.

2L T. Gruszecki: Przedsigbiorca w teorii ekonomii. Wyd. CEDOR, Warszawa 1994, s. 42.
2 M. Crozier: op.cit., s. 40.
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dziataniach, majg poczucie wspélnej strategii, w tym ustalonych celéw, misji i wizji.
Ponadto w atmosferze zaufania nawzajem si¢ inspirujag. Klimat zaufania jest
wyjsciowym warunkiem prawidlowych stosunkéw w organizacji. Sprzyja spdjnosci
dziatan partneréw, ulatwiajac wzajemne porozumienie. Ks. J. Tischner twierdzit,
ze ,lepiej pas¢ ofiarg przesadnego zaufania niz przesadnej nieufnosci. Bez tego bowiem
nie ma wspélnoty, nie ma solidarnosci, nie ma braterstwa’>.

Jednak, by uczestnicy relacji partnerskich w organizacji mogli do§wiadczaé takich
chociazby korzysci jak: poprawa warunkéw pracy, szybsze i trafniejsze decyzje,
partycypacja, wzajemne motywowanie si¢, lepsza komunikacja, wzrost elastyczno$ci
1 zaangazowania, bardzo wazna jest umiejetno$¢ lideré6w w zakresie kierowania
i rozwoju tych relacji. Niestety spos6b zachowania si¢ partneréw moze by¢ rézny.
Mozliwy jest taki stan, gdzie partner okaze si¢ niedojrzaly do zwiazku. S. Lerner
wymienia cztery typy takich niedojrzatych partneréw*:

a) niezmienny — partner, ktéry doskonale potrafi dba¢ o stare przyzwyczajenia,
zabezpieczy¢ raz ustalony styl dziatalnosci, przez co odczuwa strach przed
zmianami; cechuje go ponadto: niezawodno$é, doktadnosé, stownosé;
problemy stwarza mu jednak praca w zespole, poniewaz chce szybko
dochodzi¢ do rozwigzan, forsuje raz podjgte decyzje i broni si¢ przed
wszystkim i wszystkimi, nawet jesli jego pomysly stang si¢ w migdzyczasie
nieaktualne; w wigkszosci przypadkéw czuje dyskomfort jako partner, gdyz
wlasnie partnerstwo jest dziedzina, w ktérej uzgodnione umowy musza by¢ na
biezaco modyfikowane i przezywane;

b) réznorodny — to partner, ktéry ,mienigc” si¢ jak kameleon, ukazuje
fantastyczna zdolnos¢ przystosowania si¢, ktéra bardziej utrudnia partnerom
zrozumienie go i poznanie jego pozytywnych stron; jest to przyktad podmiotu,
ktéry ma problemy z tozsamos$cia, poczuciem wlasnej wartosci, przez
co rzadko uczestniczy w zwiagzkach partnerskich;

c) wyniosly — to typ okreslany takze jako ,,samotny wilk”; cechuje go: strach,
obawa przed bliskoscia, zlaczeniem; nieufnos¢, ostroznos¢ w dziataniu; niska
sktonno$¢ do podejmowania ryzyka; udany i trwaty zwigzek partnerski moze
zawrze¢ w momencie, gdy zabezpieczona jest niezaleznos¢ obu stron;

d) ulegly — to partner, ktéry bojac si¢, ze druga strona go opusci, unika
falszywych krokow w dziataniu; ponadto uzaleznienie si¢ od innych traktuje
jako zagrozenie dalszego funkcjonowania.

Uwzgledniajac rézne typy niedojrzalych partneréw warto w procesie budowy
partnerstwa intraorganizacyjnego dokona¢ indywidualnej oceny kazdej ze stron tych
relacji, czy: jest ona wystarczajaco zmotywowana na rzecz wspélnego dobra, posiada
wymagane kompetencje, umie wspotpracowaé w zespole, jest w stanie dalej si¢
rozwija¢ i potrafi elastycznie modyfikowaé swoje zadania w odpowiedzi na zmiany
w otoczeniu. Dobre opanowanie metod i procedur koordynacji partnerstwa, w tym
umiej¢tnos¢ odczytywania zachowan ludzkich, z pewnoscia moze przyczyni¢ si¢
do bardziej profesjonalnego ksztattowania partnerskiej organizacji opartej na wzajemnej
szczerosci 1 otwartosci.

# H. Czarniawski: Wspdldziatanie potrzeba czasu. Norbertinum, Lublin 2002, s. 26.
24 8. Lermer: Mito$¢ i strach. Siedem zasad udanego partnerstwa. GWP, Gdansk 1995, s. 43-51.
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Partnerstwo intraorganizacyjne stanowi swoisty przykltad w petni $wiadomego,
dobrowolnego zachowania partneréw zmierzajacego do realizacji okreslonego celu,
w tym dzialania zespotowego, z jasno okreslonymi kompetencjami, akceptacja
petnionych ré6l, sprawna komunikacja. Precyzyjna ocena stopnia zaangazowania
poszczegblnych uczestnikéw okreslonego przedsigwzigcia czy konsekwentna deklaracja
stron partnerstwa, co do motywdw uczestnictwa i rodzaju zaangazowania, okazujg si¢
niezmiernie cenne z punktu widzenia poprawnego podziatu funkcji, zadan
i obowiazkéw pomigdzy partnerami. Tym bardziej, iz wraz z uplywem czasu moze
pojawi¢ si¢ niezadowolenie poszczegdlnych jednostek, wynikajace chociazby
z podporzadkowania swojej osoby celom i hierarchii w grupie. Z punktu widzenia
trwalosci relacji, w partnerskiej organizacji zasadniczymi zadaniami staja si¢ zatem:
wypracowanie korzystnych dla obu stron zasad wspélpracy, promowanie szczegdlnie
tych dziatan, ktére wspieraja dojrzale relacje miedzy pracownikami, motywowanie
pracownikow poprzez ukazywanie im mozliwosci stalego rozwoju, samorealizacji
i samodzielnosci, stwarzanie pracownikom warunkéw do wyzszej efektywnosci pracy™.

Budowanie partnerstwa z pracownikami bazuje na zalozeniu, ze tatwiej, taniej
i efektywniej rozwija si¢ pracownikéw juz doswiadczonych niz zatrudnia nowych®.
Partnerstwo powinno by¢ oparte na swoistej etyce wspoétdziatania, wynikajacej
z niepisanych regul, milczacych porozumien, wspdlnoty celéw, podtrzymywanych
przez obustronne oczekiwanie, ze beda one stanowi¢ trwaly element wspdlnej
przysztosci”’. J. Brilman konstatuje, ze organizowanie wzajemnych relacji, stanowiac
dla koncepcji partnerstwa fundamentalne zagadnienie, polega przede wszystkim na®®:

— akceptowaniu faktu, ze partnerska wspélpraca wymaga czasem odchodzenia

od pewnych norm i standardowych praktyk przedsigbiorstwa,

— podtrzymywaniu ciagtosci kontaktéw z tymi samymi osobami,

— dostatecznym uprawomocnieniu tych, ktérzy po obu stronach zapewniaja

wzajemne kontakty,

— respektowaniu ustnych uzgodnien i tworzeniu klimatu wzajemnego zaufania,

— zapewnianiu formalnych i nieformalnych przeptywéw informacji,

— zapewnianiu dostatecznej przejrzystosci dzialania,

— ustanawianiu jednej instancji do podejmowania waznych decyzji oraz

dokonywaniu rozstrzygnie¢.

Nawiazanie dialogu pomiedzy wewngtrznym dostawca i wewnetrznym klientem
zapoczatkowuje proces tworzenia jakosci, ukierunkowanej na klienta zewnetrznego®™.
Idea klienta wewnetrznego szczegélnie mocno akcentowana jest w koncepcjach:
spotecznie odpowiedzialnego biznesu, marketingu wewngtrznego, kompleksowego
zarzadzania jakoscia (TQM), zorientowanych na ksztaltowanie partnerskiej organizacji.

» AM. Kozinska: Integracja pracownikéw w organizacji partnerskiej. W: Przedsiebiorstwo partnerskie.
Red. M. Romanowska, M. Trocki. Difin, Warszawa 2002, s. 269.

% Poszczeglne narzedzia wewnetrznego marketingu partnerskiego wiaza si¢ z podnoszeniem kwalifikacji pracownikéw
i zwigkszaniem ich motywacji do pracy. Zob. B. Tarczydto: Larcuch partnerstwa w zarzqdzaniu relacjami z kooperantami.
.Zagadnienia Techniczno-Ekonomiczne” 2003, tom 48, zeszyt 4, s. 1257.

%" Trudnos¢ zbudowania rzeczywistej etyki wspiltdzialania wiaze si¢ z wymogiem pelnej wspéipracy opartej na glebokich,
dlugotrwatych relacjach, a nie na zdawkowych epizodach, ktére mozna gwarantowa¢ poprzez kontrakty klasyczne. Zob.
E. Gluszek: Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa. Wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2004, s. 197.

8 7. Brilman: Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania. PWE, Warszawa 2002, s. 435.

# A. Sudolska: Orientacja na klienta — klient wewnetrzny i zewnetrzny organizacji. http://ebib.oss.wroc.pl
/matkonf/torun/sudolska.php (12.05.2009).
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Klientem wewngtrznym jest kazdy pracownik przedsigbiorstwa, ktéry otrzymuje
efekt pracy wykonanej przez kogo$ innego i bierze udzial w lancuchu wytwarzania
wartosci dodanej®. Budowanie trwatego partnerstwa miedzy klientami wewnetrznymi
bazuje na przypuszczeniu, iz o wiele latwiej jest przeprowadza¢ zmiany w obrgbie
przedsigbiorstwa, gdy pracownicy w swoich dzialaniach maja poczucie wspdlnej
strategii. Atmosfera kontaktéw miedzy partnerami zalezy w znacznej mierze od’':
potrzeb, mozliwosci, oczekiwan partnerow; uzaleznienia si¢ partneréw od siebie;
otwartosci we wzajemnych stosunkach; planéw, co do przysztej wspétpracy. Poczucie
partnerstwa ws$réd pracownikéw wyzwala w nich ducha przedsigbiorczosci
i innowacyjnosci, a tym samym sprzyja kreowaniu wyzszej jakosci dziatan. Teze
te podkresla M. Crozier, stwierdzajac, iz ,,nie moze by¢ efektywnych ustug bez istnienia
stuzb zdolnych do ich oferowania i bez nabywcéw gotowych do ich przyjmowania oraz
bez zdolnosci obu tych stron do partnerskiego wspéldziatania. Nie ma jakosci, ani
cze$ciowej, ani pelnej, bez zaangazowania si¢ pracownikéw w proces jej tworzenia™>.
LH. Gordon konstatuje, ze przedsi¢biorstwo, by mogto by¢ zdolne do tworzenia
wartosci dla swoich klientéw zewngtrznych, musi wpierw ja stworzy¢ dla klientéw
wewnetrznych, poniewaz to oni nadzoruja wszystkie procesy, daja przedsigbiorstwu
swoja tworcza wyobrazni¢, potrafia korzysta¢ z technologii i sa zZrédlem wiedzy,
pomagajacej zaciesni¢ wiez z klientem zewnetrznym™. Zdaniem G. Broniewskiej,
dostrzegajac potrzeby klienta wewnetrznego i poprawnos¢ przebiegu lancucha
tworzenia wartoSci dodanej na kazdym stanowisku pracy, mozna stwierdzic,
iz dostarczanie najlepszych ustug klientom wewngtrznym jest podstawa dostarczania
ustug na takim samym poziomie klientom zewnetrznym®. Brak za$ umiejetnosci
identyfikacji 1 zaspakajania potrzeb klientéw wewnetrznych powoduje wzrost kosztow
dziatalnosci przedsigbiorstwa i obnizanie poziomu kompleksowe;j jakosci®.

E. Mastyk-Musial uwaza, iz robienie czegos razem wzmacnia organizacje, z kolei
funkcjonowanie w odosobnieniu wiaze si¢ z utrata wielu okazji’®. Tworzone ukfady
partnerskie w ramach organizacji maja wplyw na: jakos$¢ realizacji celow, wzajemna
zalezno$¢ 1 determinacj¢ dziataf, interakcje¢ i komunikacje. Prawidtowo ksztaltowane
1 rozwijane partnerstwo intraorganizacyjne moze speinia¢ takze funkcj¢ stabilizujaca,
z uwagi na to, iz jest czynnikiem okreslajacym pewno$¢ pracownikéw, co do trwatych
i przejrzystych zasad funkcjonowania organizacji. W literaturze przedmiotu podkresla
si¢, ze przedsigbiorstwa, ktére wyksztalcity silne wigzi oparte na obustronnym zaufaniu
sq sklonne do rozwiazywania konfliktow w przyjazny sposéb, a nawet do
zaakceptowania pewnego poziomu konfliktu jako mniej lub bardziej rutynowego.
Umiejetne zarzadzanie, pomiar i troska o stopniowa rozbudowe partnerskich relacji
w organizacji moze prowadzi¢ w przyszlosci do wzrostu kreatywnosci
i innowacyjnosci, poprawy relacji z interesariuszami, zmiany postaw pracownikOw oraz
przyczyni¢ si¢ do wzrostu efektywnosci przedsigbiorstwa, jego rozwoju i wzmocnienia
konkurencyjnosci.

%0 G. Broniewska: Klient wewnetrzny w taicuchu tworzenia wartosci. ,,Przeglad Organizacji” 1999, nr 7-8, s. 55.

*! K. Fonfara: Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw. PWE, Warszawa 2004, s. 58.

32 M. Crozier: op.cit., s. 29.

3 LH. Gordon: Relacje 7 klientem. Marketing partnerski. PWE, Warszawa 2001, s. 345.

3* G. Broniewska: op.cit., s. 58.

* G. Broniewska: Identyfikacja i zaspakajanie potrzeb klienta wewnetrznego. ,,Problemy Jakosci” 2000, nr 3, s. 10.

% E. Mastyk-Musiat: Organizacje w ruchu. Strategie zarzadzania zmianami. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 113.
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Podsumowanie

Z uwagi na determinujaca rol¢ turbulentnego otoczenia, wspdtczesne organizacje
staja przed koniecznoscia przeformulowania strategii i si¢gania po coraz to nowsze
rozwiazania, rezygnowania z dziatan i przeksztalcen adaptacyjnych na rzecz stalego
przeistaczania si¢ (przedsigbiorczo$¢ wewnetrzna), a nawet tworzenia si¢ od nowa, by
w efekcie méc wyprzedzaé zadania, ktérych jeszcze nie postawiono®’. Wdrozenie zmian
w organizacji w tym zakresie pocigga za soba koniecznos$¢: podmiotowego podejscia do
ludzi, budowy relacji partnerskich, ksztalttowania atmosfery pobudzajacej kreatywnos¢,
podporzadkowania istniejacej struktury organizacyjnej — kulturze wspétdziatania.

Z badan literatury przedmiotu wynika, iz rozwdj przedsigbiorczosci wewngetrznej
wymaga takiej organizacji, w obrgbie ktdrej pracownicy moga wymienia¢ si¢ swoja
wiedza, swobodnie komunikowaé¢ si¢ i rozwija¢ umiejetnosci, dochodzac przy tym
do wspdlnie wygenerowanych rozwiazan. Wymaga takze prawidtowego stosunku do
ksztaltowania partnerstwa intraorganizacyjnego, gdyz jest ono w stanie zwigkszy¢
aktywnos$¢ organizacji w réznych jej obszarach, a w szczeg6lnosci:

— stymulowa¢ czlonkéw organizacji do ciaglego uczenia sig,

— budowa¢ kultur¢ organizacji, ktérej fundamentem jest wzajemne zaufanie,

— motywowa¢ do dzielenia si¢ wiedza w ramach organizacji,

— wspiera¢ rozw6j kreatywnosci i innowacyjnosci jednostek i zespotéw,

—  ksztaltowa¢ lojalnos¢ wobec organizacji macierzystej,

— maksymalizowa¢ efekt synergii w organizacji,

— minimalizowa¢ stabosci i maksymalnie wykorzystywa¢ talenty i inne silne

strony uczestnikOw organizacji,

—  zachgca¢ pracownikéw do wspierania procesOw zmian,

— tworzy¢ sie¢ zaleznosci w organizacji, dzigki ktérym wzrosnie §wiadomos$é

zmian.

Jak starano si¢ wykaza¢ w niniejszym opracowaniu, w przedsigbiorczosci
wewngtrznej, wewnatrzorganizacyjnym partnerstwie wspoétczesne organizacje powinny
upatrywac zrédet przewagi konkurencyjnej. To dzigki nim przedsigbiorstwa sa sklonne
do: podejmowania ryzyka i eksperymentowania, samodzielnego dzialania i innowacji,
skutecznego rozpoznawania potrzeb swoich klientéw zaréwno wewnetrznych, jak
i zewngtrznych, identyfikowania i wykorzystywania szans, zanim zrobig to konkurenci.
Sq takze gotowe do zmian wewnatrzorganizacyjnych, majacych na celu podwyzszenie
efektywnosci funkcjonowania i rozwoju w wysoce konkurencyjnym otoczeniu.

INTRAORGANIZATIONAL PARTNERSHIP AS A RESULT
OF AN INTRA-CORPORATE ENTREPRENEURSHIP

Summary

This paper presents, basing on theoretical studies, some issues on intraorganizational
partnership and intra-corporate entrepreneurship conception. The paper also presents the essence
of partnership relations in organization. The authors indicate that this form of partnership
as a result of an intra-corporate entrepreneurship may seriously stimulate the increase
of enterprises competitiveness.

37 J. Penc: Zarzqdzanie oparte na wiedzy. ,,Organizacja i Kierowanie” 2002, nr 1, s. 5.



