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W opracowaniu podjeto si¢ proby identyfikacji wzajemnych relacji wystepujacych pomiedzy nadzorem
korporacyjnym a przedsigbiorczoscia organizacyjng. Celem niniejszego opracowania jest wskazanie zna-
czenia tych relacji i przyblizenie koncepcji okna przedsiebiorczosci opracowanej przez Svena-Olofa Collina
i Elin Smith. W artykule wykorzystano metode analizy i krytyki piSmiennictwa. Z analizy zaproponowanego
przez Svena-Olofa Collina i Elin Smith modelowego ujecia wptywu nadzoru korporacyjnego na przed-
siebiorczo$¢ organizacyjng wynika, iz w przewazajagcej mierze mechanizmy nadzoru korporacyjnego
krepuja zachowania ryzykowne i oportunizm strategiczny. Koncepcja ta moze jednak stanowi¢ punkt
wyjécia do dalszych badan ukierunkowanych na pogtebienie wiedzy w obszarze nadzoru korporacyjnego
i przedsiebiorczosci organizacyjnej. Wyniki bedace rezultatem takich badann moga postuzy¢ do formuto-
wania postulatéw pozwalajagcych na dokonanie w obszarze nadzoru korporacyjnego zmian pobudzajacych
przedsiebiorczo$¢ organizacyjna.
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The study identifies the relationships between corporate governance and corporate entrepreneurship. The
aim of this study is to identify the importance of these relationships and describe the concept of the
window of entrepreneurship developed by Sven-Olof Collin and Elin Smith. The method adopted in the
paper is the analysis of literature. The analysis conducted by Sven-Olof Collin and Elin Smith indicates
that corporate governance mechanisms usually restrain risk behaviors and strategic opportunism - two
dimensions of corporate entrepreneurship. However, this concept can be a starting point for further
research aimed at deepening the knowledge in the area of corporate governance and corporate entre-
preneurship. The outcomes resulting from such research can be used to formulate the postulates that
allow introduction of changes in the corporate governance which stimulate corporate entrepreneurship.
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1. Wprowadzenie

Zdaniem Svena-Olofa Collina i Elin Smith kompleksowa teoria przed-
siebiorstwa powinna podejmowa¢ w tym samym stopniu problemy dwoch
niezwykle waznych proceséw organizacyjnych, a mianowicie wiadania (gover-
nance) w firmie i rozwoju firmy. Te dwa procesy organizacyjne zostaty opra-
cowane na gruncie réznych koncepcji w teorii przedsiebiorstwa - nadzoru
korporacyjnego i przedsiebiorczosci organizacyjnej - cho¢ w praktyce procesy
te wyraznie sie splatajg. Integracja tych dwdch obszardw literatury to nie-
fatwe przedsiewziecie, ktére wykracza rozmiarami poza rygory wydawnicze
przyjete w czasopisSmie. Opracowanie zostanie wiec ograniczone jedynie do
identyfikacji wzajemnych relacji wystepujacych pomiedzy nadzorem korpora-
cyjnym a przedsiebiorczoscig organizacyjng. Celem niniejszego opracowania
jest wskazanie znaczenia tych relacji i przyblizenie koncepcji okna przed-
siebiorczosci opracowanej przez Svena-Olofa Collina i Elin Smith (Collin
i Smith, 2003a; 2003b; 2003c; 2003d; 2007). Okno przedsiebiorczosci wyraza
tymczasowy charakter przedsiebiorczosci. Oznacza to, ze przedsigbiorstwo
moze otworzy¢ sie lub zamkna¢ na dziatania przedsiebiorcze. Uzaleznione
jest to od interpretacji kwestii strategicznych, takich jak szanse i zagrozenia
wystepujace w Srodowisku zewnetrznym czy Swiadomosci sity badz stabosci
organizacji. Otwarciu okna przedsigbiorczo$ci mogg sprzyja¢ mechanizmy
nadzoru korporacyjnego (Collin i Smith, 2003b).

Nie spos6b nie zgodzi¢ sie z Bratnickim, iz ,,Przedsiebiorczy rozwdj
organizacji jest krytyczny dla tworzenia bogactwa, ale pozostaje bardziej
wyjatkiem niz reguig i dlatego zrozumienie procesow, ktére go napedzaja,
jest waznym zagadnieniem zaréwno teoretycznym, jak i praktycznym” (Brat-
nicki, 2011).

Badania dotyczace zwigzkow pomiedzy przedsiebiorczoscig organizacyjna
a nadzorem korporacyjnym mozna tez znalez¢ w pracach: Covin i Slevin
(1991), Zahra (1996), Hagen, Emmanuel i Alshare (2005), Tribbitt (2012)
czy Albu i Mateescu (2015).

2. Przedsiebiorstwo w ujeciu teoretycznym

Teoria przedsiebiorstwa jest problematyka niezwykle ztozong. Na gruncie
literatury przedmiotu mozna dostrzec roznice w podejsciach do firmy, w defi-
niowaniu podobienstw i rdznic miedzy nimi. Na kanwie rozwazan teoretycz-
nych ciggle poszukuje sie odpowiedzi na pytania, czym jest przedsiebiorstwo,
dlaczego sie je ustanawia, czym sie zajmuje, jak funkcjonuje. Stawia sie pyta-
nia o sens istnienia firmy, o determinanty jej granic i wewnetrznej struktury.
Nowe teorie sg albo zaprzeczeniem poprzednich, albo tez ich rozwinieciem.
Czesto jednak nie tylko sama teoria, ale réwniez ramy dociekan ulegaja
zmianie, co niezwykle utrudnia poréwnanie poszczeg6lnych idei (Balazs,
2012). Badacze zajmujacy sie teorig przedsiebiorstwa, pomimo wspomnia-
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nych trudnosci, starajg sie pogrupowac wypracowane na przestrzeni lat kon-
cepcje. Ciekawa propozycje systematyzacji teorii przedsiebiorstw przedstawit
Frédéric Sautet (2003). Na podstawie literatury przedmiotu wyodrebnit on
cztery podejécia w teorii przedsiebiorstwa. Pierwsze bazuje na wyjasnieniu
technologicznym, drugie i trzecie kontraktowym (wyodrebnia wyjasnienie
kontraktowe i ,,postkontraktowe™), czwarte koncentruje sie wokot pojecia
renty i teorii ewolucji.

W pierwszym podejsciu, technologicznym, przedsiebiorstwo okre$la sie
jako urzadzenie do alokacji zasobéw (Park i Shin, 2004). Firmy istnigja,
poniewaz okreslonych procesdw produkcyjnych nie mozna rozdzieli¢ i musza
by¢ wykonywane razem. Przedsiebiorstwo grupuje jednostki, ktére wykonuja
wspolnie okreslone operacje (Sautet, 2003). Firma produkuje szeroka game
wyjs¢ za pomoca réznych kombinacji wejs¢. Przedsiebiorstwo maksymalizuje
zyski poprzez osiagniecie sprawnosci technicznej na wejsciu. Kazdy podmiot
gospodarczy zachowuje sie racjonalnie, dysponujac doskonatg informacja.
Informacje te roztozone (dystrybuowane) sg symetrycznie. Granice przed-
siebiorstwa okresla gospodarka skali i zakresu badZ jej brak. Celami stra-
tegicznymi przedsiebiorstwa sa: osiggniecie efektywnosci technicznej wejs¢
oraz korzysci skali i zakresu. Jednostkami analizy za$ sq wymiana oraz
efektywnos$¢ techniczna (Park i Shin, 2004).

W przypadku pierwszego ujecia problematyki przedsiebiorstwa trudno nie
zgodzié sie z Sautetem (2003), ktory twierdzi, iz nie jest ono tak naprawde
czescig ekonomii, nawet jesli ma jakis wptyw na kwestie gospodarcze. Co
najwyzej na bazie pierwszego podejscia mozemy wyjasni¢ przyczyny istnienia
zaktadéw produkcyjnych, a nie to, dlaczego procesy techniczne musza odbywaé
sie w ramach tej samej firmy, a nie na rynku. Nie moze ona réwniez wyja-
$ni¢, dlaczego niepowigzane lub troche powigzane procesy techniczne mozna
znalez¢ w ramach tego samego przedsiebiorstwa. W efekcie podejscie techno-
logiczne nie bedzie stanowito przedmiotu dalszych rozwazan (Sautet, 2003).

Dla dalszego wywodu, ukierunkowanego na identyfikacje wzajemnych
relacji wystepujacych pomiedzy nadzorem korporacyjnym a przedsiebiorczo-
$cig organizacyjng, istotne znaczenie majg ujecia kontraktowe i ewolucyjne
problematyki przedsiebiorstwa. Stanowiag one wazne uzasadnienie istnienia
przedsiebiorstwa (Sautet, 2003).

Trzon kontraktowego ujecia przedsiebiorstwa tworza dwie teorie, a mia-
nowicie teoria agencji i teoria kosztow transakcyjnych. Wspo6lnym zatozeniem
tych teorii sa: niedoskonata informacja, asymetria informacji oraz ograniczona
racjonalnos$é. W teorii agencji przedsiebiorstwo definiuje sie jako sie¢ kontrak-
téw. Zak#ada sie, iz asymetria informacji oraz problem pokusy naduzy¢ i selek-
cji negatywnej moga powodowaé, ze wyniki przedsiebiorstwa ksztattujg sie
ponizej optimum. Koszty ograniczania negatywnych skutkdw tych problemoéw
moga okazaé sie wysokie. Strategicznymi celami przedsiebiorstwa sg: rozwdj
optymalnej struktury wiasnosci i kontroli, przyjmowanie zachet ukierunkowa-
nych na osiggniecie efektywnosci agencyjnej, rozwdj instytucji monitorujacych
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agentéw. Jednostkami analizy sa zwiazki kontraktowe pomiedzy pryncypatem
a agentem oraz bodzce (zachety). W teorii kosztéw transakcyjnych przedsie-
biorstwo definiowane jest jako zbiér transakcji. Zatozenia charakterystyczne
dla kontraktowego ujecia przedsiebiorstwa uzupeinia o zachowania oportu-
nistyczne. Teoria kosztow transakcyjnych wyjasnia i okresla charakter oraz
zrédia kosztow transakcyjnych w réznych okolicznosciach. Wyréznia sie trzy
cechy transakcji, ktére majg kluczowe znaczenie w zaadaptowaniu okreslonej
struktury wiadania (governance). Sa to: czestotliwos¢, niepewnos¢ i swoistosé
aktywow. Uwaza sie, iz kazda z tych charakterystyk jest powigzana z hierar-
chig organizacyjng. Konstrukcja efektywnej struktury wiadania ma na celu
dopasowanie tych wiasciwosci do struktury wiadania: hierarchii, o zréznico-
wanym stopniu hybrydy i rynku. Celami strategicznymi przedsiebiorstwa sa;:
oszczednosci w kosztach transakcyjnych, dopasowania struktury wiadania do
charakterystyk transakcji, minimalizowanie kosztow zdzierstwa. Jednostkami
analizy sa: transakcja/kontrakt, problem kosztéw zdzierstwa, problem kupi¢
czy wytworzy¢ (Park i Shin, 2004).

Czwarte podejscie, jak juz wspomniano, koncentruje sie wokét pojecia
renty i teorii ewolucji. W tym ujeciu podstawa przedsiebiorstwa jest poten-
cjalna renta, ktdrg mozna uzyskaé dzieki wspélnej pracy zespotu oséb. W celu
przechwycenia tej renty trzeba wiec ustanowi¢ firme, czyli dtugoterminowa
relacje ofertowa pomiedzy cztonkami zespotu, ktory bedzie funkcjonowat,
opierajac sie na swego rodzaju hierarchii. Renta moze by¢ réwniez zwigzana
z mozliwo$ciami i zdolnosciami, ktore sa, w pewnym sensie, najcenniejszym
aktywem, jakim firma moze dysponowac. Ta cze$¢ teorii splata sie réwniez
z ewolucyjnym oraz opartym na wiedzy ujeciem przedsiebiorstwa. Teorie
te opierajg sie na wielu zatozeniach opisujacych zachowania jednostek (lub
grupy 0s6b) w relacji z ich otoczeniem. Przyjmuje sie, ze istniejg mechanizmy
Srodowiskowe wchodzace w interakcje z przesztymi zachowaniami jednostek
i whasciwosciami wewnetrznymi (Sautet, 2003). W podejsciu ewolucyjnym
bada sie ewolucyjne i dynamiczne aspekty przedsiebiorstwa, zaktadajac
ograniczong racjonalno$¢ aktoréw. Przedsiebiorstwo w teorii ewolucji jest
zbiorem rutyn oraz ztozonym systemem adaptacyjnym, a sama teoria skupia
sie na podstawowych kompetencjach organizacyjnych, strukturze i strategii.
Przedsiebiorstwa sg w stanie przetrwac i rozwijaé sie, jesli potrafig zmieniac
sie w odpowiedzi na zmieniajace sie rynki wejs¢ i wyjs¢ oraz technologie.
Przedsiebiorstwa musza znalez¢ nowe wydajne i wartosciowe rynki zbytu
dla ich podstawowych kompetencji (co robig dobrze). Czynnikami decydu-
jacymi o sukcesie przedsiebiorstwa sg jego zdolnosci poznawania swoich
kosztow i mozliwosci w stosunku do innych firm. Celami strategicznymi
przedsiebiorstwa sa: tworzyé, poprawiaé i utrzymaé rdzen strategiczny, roz-
wija¢ wizje i strategie, tworzy¢ struktury organizacyjne do realizacji stra-
tegii i dostosowania sie do zmian w otoczeniu gospodarczym, wprowadzac
innowacje generujace rente schumpeterowska. Jednostka analizy sg rutyny
oraz produkty i procesy innowacyjne (Park i Shin, 2004).
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3. Nadzor korporacyjny

Wiegkszos¢ definicji nadzoru korporacyjnego opiera sie¢ implicite, jesli
nie explicite, na zatozeniach dotyczacych podstawowego celu przedsiebior-
stwa. Jednakze na gruncie literatury nie wypracowano, jak do tej pory,
wspdlnego stanowiska, ktore okreslatoby w sposob jednoznaczny gtowny cel
dziatania firmy. Cel ten w duzym stopniu zalezy od kultury danego kraju,
systemu wyborczego, polityki rzadu, jak réwniez systemu prawnego. Réznic
w pojmowaniu nadzoru korporacyjnego upatrywac wiec nalezy w czynnikach
kulturowych, politycznych czy instytucjonalnych (Georgen, 2012). Pojmowa-
nie nadzoru korporacyjnego zmieniato sie tez na przestrzeni lat. Ewolucja
w postrzeganiu nadzoru korporacyjnego odzwierciedla szerokie zamiany,
jakie zaszly w otoczeniu spoteczno-prawnym biznesu korporacyjnego.

Poczatkowo dominowata w korporacji koncepcja bezwzglednej nadrzed-
nosci akcjonariuszy (Samborski, 2011). W tym duchu nadzér korporacyjny
definiujg Shleifer i Vishny (1996), dla ktorych sg to sposoby, w jaki dawcy
kapitatu zapewniajg sobie zwrot z inwestycji. Sposoby te to mechanizmy
nadzoru korporacyjnego. Definicja jasno okresla, iz podstawowym celem
korporacji jest maksymalizacja zwrotu dla akcjonariuszy (Georgen, 2012).
W centrum zainteresowania tak rozumianego nadzoru korporacyjnego pozo-
staje w ogolnosci problem agencji bedacy konsekwencjg rozdziatu wtasnosci
i kontroli, struktura i funkcjonowanie rady oraz jej stosunki z innymi orga-
nami korporacji, jak rowniez maksymalizacja wartosci.

W rezultacie skandali korporacyjnych z poczatku XXI wieku dyskurs
0 maksymalizacji wartosci ze sfery prywatnej zostat przeniesiony w obszar
czesciowo publiczny, gdzie menedzerowie zaczeli uzywac pojecia ,,nadzor”
jako synonimu opisujgcego ich starannosc, rzetelnos¢ i zakres odpowiedzial-
nosci powierniczej. Dobry nadzér korporacyjny po firmach Enron i World-
Com czesto oznaczat dla przedsiebiorstw zachowania moralne i etyczne
znajdujace odzwierciedlenie w mechanizmach odpowiedzialnosci, przejrzy-
stosci i jawnosci (Samborski, 2011).

Stopniowo wiec nacisk z problemu agencji, ktory jest zwigzany ze ,,starg
szkotg” w nadzorze korporacyjnym, zostat przesuniety na etyke i odpowie-
dzialno$¢, na ktérych koncentruje sie obecnie ,,nowa szkota”. Wielu autorow
przyznaje, iz w nadzorze korporacyjnym nie chodzi tylko o maksymalizacje
wartosci akcji, ale raczej o whasciwe utozenie relacji pomiedzy wieloma pod-
miotami zainteresowanymi funkcjonowaniem korporacji (interesariuszami)
10 wybdr odpowiednio dobranych celéw, ktore korporacja ma realizowac
(Samborski, 2011). Argumentuja, iz status prawny udziatowcow nie uspra-
wiedliwia koncentrowania si¢ przez przedsiebiorstwa jedynie na wartosci
dla akcjonariuszy. Aktywa korporacji nie powinny wiec by¢ rozpatrywane
jedynie w kategoriach prywatnej wtasnosci akcjonariuszy, ale raczej wspdl-
nego dobra, ktére zostato im powierzone, aby kolejne generacje mogty
pracowac (Georgen, 2012).
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Ujecie pozostatych interesariuszy w centrum uwagi nadzoru korporacyj-
nego powoduje, iz inaczej zaczyna sie postrzega¢ podstawowy cel przedsie-
biorstwa. System nadzoru korporacyjnego jest wiec kombinacja mechani-
zmOw zapewniajacych, ze zarzad (agent) kieruje firmg w interesie jednego
lub kilku interesariuszy (pryncypatowie). Interesariuszami sg akcjonariusze,
kredytodawcy, dostawcy, klienci, zatrudnieni i inne strony, dla ktérych przed-
siebiorstwo jest prowadzone (Georgen, 2012). Patrzenie na przedsigbior-
stwo poprzez pryzmat interesariuszy umiejscawia menedzerow w centrum
zarzadzania relacjami z kazda z grup interesu. Celem zarzadzania w tej
perspektywie staje sie trwata maksymalizacja bogactwa organizacji poprzez
optymalizowanie tych relacji (Samborski, 2011).

Pomimo tych zmian znaczgca cze$¢ publikacji z obszaru nadzoru kor-
poracyjnego pozostaje wierna celom ,starej szkoty”. Zachodzace procesy
w nadzorze korporacyjnym uznano za wazne, jednakze tgczy sie je gtownie
z mozliwos$ciami zwiekszania zyskéw akcjonariuszy. Podkresla sie rzetelnosé
i uczciwosé korporacji, ale tylko wtedy, gdy stuzy to wzmocnieniu pozycji
inwestoréw (np. poprzez umocnienie ich pozycji w spétce - wieksza sita
gtosu, petnomocnictwa), a nie interesariuszy nieposiadajacych akcji (Sam-
borski, 2011). Zdaniem Jensena (2005) nadzo6r korporacyjny na poziomie
mikroekonomicznym musi zadba¢ o to, aby przedsiebiorstwo dazyto do
realizacji zatozonych celéw, natomiast na poziomie makroekonomicznym
powinien wspiera¢ jak najbardziej efektywna alokacje oszczednosci krajo-
wych w ramach gospodarki. W przypadku przyjecia perspektywy interesa-
riuszy pojawia sie problem z jasnym sformutowaniem celu przedsiebiorstwa,
a menedzer ma dziata¢ w interesie wielu stron. Na poziomie przedsiebiorstwa
trudno odpowiedzie¢ na pytania: Co chcemy osiggna¢? Jak utrzymaé wyniki?
Jak zmierzy¢ lepsze od gorszego? Na poziomie gospodarki nie wiadomo,
co firma ma maksymalizowaé, jak firmy majg mierzy¢ wyniki swojej dziatal-
nosci, jak chcemy, aby przedsiebiorstwa okre$laty, co jest dobre, a co zle.

W opinii Jensena (2005) na tak sformutowane pytania wiekszos¢ ekono-
mistéw odpowie w sposob prosty - menedzer musi mie¢ jasno sformutowane
kryterium oceny efektow dziatalnosci, aby mégt wybieraé pomiedzy alterna-
tywnymi kierunkami dziatan. Kryterium tym powinna by¢ maksymalizacja
wartosci firmy w perspektywie dtugoterminowej (Jensen, 2005).

W dalszych rozwazaniach przyjeto wiec, iz nadz6r korporacyjny we wspét-
czesnej spodtce akcyjnej jest ukierunkowany na rozwigzywanie problemow
agencji bedacych efektem rozdziatu wiasnosci i kontroli, definiujac go jako
zbiér mechanizméw zapewniajacych, ze menedzerowie prowadza przedsie-
biorstwo w interesie akcjonariuszy. Na gruncie literatury przedmiotu nie
zostato jednak wypracowane jednolite ujecie problematyki mechanizméw
nadzoru korporacyjnego. Przyjmujac za Collinem i in. (2008), wyrdznic¢
mozna nastepujace mechanizmy dyscyplinujace, ukierunkowane na ochrone
intereséw akcjonariuszy: strukture kapitatu, rynek pracy menedzeréw, stra-
tegie i strukture organizacyjna, rade dyrektoréw, audyt (Collin, Smith, Bro-
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berg, Umans i Tagesson, 2008). Do mechanizméw tych Collin i Smith (2003a)
dodajg rynek produktéw, regulacje prawne, mass media. Mechanizmy nad-
zoru korporacyjnego to zatem instytucje prawno-ekonomiczne, ktdre moga
by¢ zmieniane przez procesy polityczne (Shleifer i Vishny, 1996). Mecha-
nizmy nadzoru korporacyjnego majg na celu ograniczenie nieefektywnosci,
ktére wynikajg z pokusy naduzycia i selekcji negatywnej. Skutecznos$¢ tych
mechanizméw zalezy od zasad notowan na gietdach, prawa spotek, statutow
poszczegblnych przedsiebiorstw czy ptynnosci rynku papieréw wartosciowych.
Ponadto sami akcjonariusze moga aktywnie zbiera¢ informacje i monitoro-
wac zarzady w celu zapewnienia, ze dziataja one w ich najlepszym interesie
(Samborski, 2014).

4. Przedsiebiorczo$¢ organizacyjna

Schumpeter definiuje przedsiebiorczos¢ jako proces kreatywnej destruk-
cji. Przedsiebiorca jest ten, kto nieustannie kwestionuje obecny stan rzeczy
- produkty, metody produkcji. Przedsiebiorcy sg gtdwnym czynnikiem spraw-
czym wzrostu gospodarczego i tworzenia wartosci (Mohamad, Ramayah,
Puspowarsito, Natalisa i Saerang, 2011). Przedsiebiorstwa, aby przetrwac,
nieustannie muszg zarzagdza¢ zmianami i zachowywa¢ elastyczno$é¢ (Sham-
suddin, Othman, Shahadan i Zakaria, 2012). Proces przedsiebiorczy zachodzi
w organizacji kazdej wielkosci. Pozwala pracownikom stawac sie przedsie-
biorcami, angazujac ich kreatywno$¢ w tworzenie innowacyjnych nowych
produktéw i ustug. W korporacyjnej konfiguracji takie osoby sg nazywane
wewnetrznymi przedsiebiorcami, okre$lanymi jako osoby, ktére w praktyce
biora na siebie odpowiedzialno$¢ za tworzenie w organizacji wszelkiego
rodzaju innowacji. Osoby takie nazywa sie komandosami korporacji, odwaz-
nymi duszami, ktére tworzg podziemne zespoty i sieci rutynowo tworzace
nowe zasoby firmy. Sprawiaja, ze rzeczy dziejg sie, tworzagc nowe sukcesy
komercyjne. Naruszajg polityke, ignorujg uktad podporzadkowania, prze-
ciwstawiajg sie ustalonym procedurom i opracowujg nowe $wietne produkty
dla firmy (Mokaya, 2012). Zachowania przedsiebiorcze nie ograniczajg sie
tylko do poszczeg6inych os6b. Mozna je znaleZ¢ réwniez w organizacji
(Mohamad, Ramayah, Puspowarsito, Natalisa i Saerang, 2011). Postawy
przedsiebiorcze muszg wiec wykazywac nie tylko jednostki, ale réwniez
organizacje (Mokaya, 2012).

Z badan nad przedsiebiorczos$cig wynika, iz do tej pory nie wypracowano
jednolitego ujecia przedsiebiorczosci organizacyjnej (Dyduch, 2008). Na
gruncie literatury przedsiebiorczo$¢ organizacyjna definiowana jest z kilku
roznych perspektyw. Przedsiebiorczo$¢ organizacyjna jest czesto utozsamiana
z procesem, w ktérym jednostka lub grupa os6b w funkcjonujagcym przed-
siebiorstwie probuje stworzy¢ nowa organizacje lub wszcza¢ odnowe lub
innowacje w istniejacej strukturze organizacyjnej. Termin ,,przedsiebiorczo$¢
organizacyjna” jest tez uzywany do opisania zachowan przedsiebiorczych

Problemy Zarzadzania vol. 13, nr 4 (56), 2015 213



Adam Samborski

w funkcjonujacej organizacji. W pewnych okolicznosciach termin ten jest
rowniez uzywany jako okreslenie przedsiewzie¢ korporacyjnych i przedsie-
biorczosci wewnetrznej (Shamsuddin, Othman, Shahadan i Zakaria, 2012).
Niektorzy autorzy odnoszg orientacje przedsiebiorczg do tworzenia strategii
i identyfikacji okreslonych aktywnosci zachodzacych w ramach organiza-
cji, takich jak innowacyjnos$¢, podejmowanie ryzyka i proaktywno$¢. Inni
dokonujg rozréznienia pomiedzy uwarunkowaniami przedsiebiorczosci
organizacyjnej, jej elementami oraz konsekwencjami czy wynikami (Albu
i Mateescu, 2015).

Orientacja przedsiebiorcza w organizacji jest okreslana jako istotny
aspekt kultury organizacyjnej pobudzajacej kreowanie wartosci przedsie-
biorstwa (Mohamad, Ramayah, Puspowarsito, Natalisa i Saerang, 2011).
Przedsiebiorczo$¢ organizacyjna jest koncepcja, w ktorej innowacje traktuje
sie jako kluczowy jej sktadnik (rozpowszechnienie produktu, jego przefor-
mutowanie, proces reengineeringu, ciecia kosztéw, poszukiwanie nowych
zastosowan istniejgcych produktow/ustug, nowe przedsiewziecia, wszystko,
co nie jest czeScig normalnego marketingu i wysitkéw w rozwoju produktow
firmy). Przedsiebiorczg firme charakteryzuje silna sktonnos¢ do innowacji,
a co z tym sie wigze - podejmowanie ryzyka w procesie jej generowania
(Mokaya, 2012). Zwraca na to réwniez uwage Glinka (2013), wedtug ktorej
przedsiebiorczos¢ jest procesem, w ktorym kluczowe znaczenie majg szanse
rynkowe, tj. ich identyfikacja i wykorzystanie. Szanse rynkowe sg z natury
niepewne, stad tez przedsiebiorczo$¢ nieodigcznie wigze sie z ryzykiem
(Glinka, 2013, s. 14).

Na gruncie literatury przedmiotu istnieje konsensus co do tego, iz przed-
siebiorczo$¢ organizacyjna jest korzystna dla firmy, nie ma jednak zgody co
do wymiardw konstrukcji przedsiebiorczosci organizacyjnej. Wsrdd zbioru
zachowan, ktére odzwierciedlajg przedsiebiorczo$¢ organizacyjng, czesto
wymienia sie: autonomie, innowacyjnos¢, proaktywnos¢, agresywnos¢ kon-
kurencyjng oraz podejmowanie ryzyka, (Rutherford i Holt, 2007). Przedsie-
biorczo$¢ organizacyjna odnosi sie wiec do procesu, ktory zacheca i pobudza
do wykorzystania innowacji, pojawiajacych sie mozliwosci i konstruktyw-
nego podejmowania ryzyka (Mohamad, Ramayah, Puspowarsito, Natalisa
i Saerang, 2011). Stad tez, w ogo6lnym znaczeniu, definiujac przedsiebior-
€zos$¢ organizacyjng jako proces odnowy organizacyjnej, wyodrebni¢ mozna
dwa odrebne, ale powigzane ze sobg wymiary, a mianowicie oportunizm
strategiczny i podejmowanie ryzyka. Zdaniem Smith (2005) wymiary te sg
warunkiem dziatan przedsiebiorczych w organizacji.

Oportunizm strategiczny to zdolno$¢ przedsiebiorstwa polegajgca na
dostrzeganiu nowych mozliwosci, rozwijaniu nowych strategii (nowe pro-
dukty, nowe rynki) oraz przekierowywaniu swoich zasobdw. Jest to zdolnos¢
do przekierowania orientacji firmy, aby celowo zmieni¢ ustalong wczesniej
strategie (Smith, 2005). Oportunizm strategiczny to réwniez umiejetnosé
koncentrowania sie na celach dlugoterminowych, pozostajac jednoczesnie
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elastycznym w rozwigzywaniu probleméw dnia codziennego i rozpoznawaniu
nowych mozliwosci (Isenberg, 1987).

Podejmowanie ryzyka to angazowanie w zachowania, ktére moga sie
okazac z jednej strony szkodliwe lub niebezpieczne, z drugiej stanowig oka-
zje osiagniecia rezultatow postrzeganych jako pozytywne (Allah i Nakhaie,
2011). Podejmowania ryzyka mozna wiec odnie$¢ do checi przeznaczania
wiekszej ilosci Srodk6éw na projekty o niepewnych wynikach lub tez cechujace
sie wysokimi zyskami/stratami, a ich koszty niepowodzenia moga okazac¢ sie
wysokie (Hosseini, Dadfar i Brege, 2012). Ryzyko w sensie finansowym,
rozpatrywane na gruncie teorii finanséw, sprowadza sie do wariancji wynikow
lub tez prawdopodobienstwa straty, jak ujmuja to finanse behawioralne.
Ryzyko przedsiebiorcze jest kombinacjg wariancji i prawdopodobienstwa
straty. Ryzyko przedsiebiorcze jest niskie, dopdki nie zagraza istnieniu
firmy. Zatem koncepcja zachowania w obszarze ryzyka przedsiebiorczego
jest zarezerwowana dla tych przedsiewzie¢, ktore wigza tak wiele zasobow,
ze stanowi¢ to moze zagrozenie dla istnienia firmy (Smith, 2005).

Koncepcja przedsigbiorczosci organizacyjnej, tj. utrzymanie dziatan
przedsigbiorczych, jest wiec dynamicznym dwuwymiarowym pojeciem, na
ktére skiadajg sie ryzyko i oportunizm strategiczny. Oznacza to, ze cza-
sami organizacje cechuje niski poziom ryzyka i wysoki poziom oportunizmu
strategicznego. Przedsiebiorstwo moze wiec w duzym stopniu angazowac
sie w poszukiwanie nowych produktdw, nie narazajac jednakze statusu pro-
duktéw obecnie oferowanych (Smith, 2005).

Dwuwymiarowe ujecie koncepcji przedsiebiorczo$ci organizacyjnej jest
niezwykle uzyteczne, gdy rozpatruje sie jej zwigzki z mechanizmami nadzoru
korporacyjnego.

5. Nadzor korporacyjny a przedsiebiorczo$¢ organizacyjna
- wzajemne relacje

Collin i Smith dokonali integracji idei nadzoru korporacyjnego i przed-
siebiorczosci organizacyjnej, twierdzac, iz zestaw mechanizmow nadzoru kor-
poracyjnego konstytuujacych przedsiebiorstwo wptywa na sktonnosci firmy
do przedsiebiorczosci organizacyjnej. Argumentujg, ze niektére mechani-
zmy nadzoru korporacyjnego majg wptyw na zachowania przedsiebiorstwa
w obszarze ryzyka i oportunizmu strategicznego. W ich ujeciu mechanizmy
nadzoru korporacyjnego wptywaja na przedsiebiorczo$¢ organizacyjng naste-
pujaco: stymulujgco, krepujgco, sporadycznie albo tez nie majg wpltywu
w ogéle (Collin i Smith, 2003a; 2003d).

Zatozono, iz zasady podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie opierajg
sie na rynkowej logice oddziatywania, tj. udziat w kapitale determinuje
prawa gtosu akcjonariuszy. Podstawowym celem przedsigbiorstwa jest mak-
symalizacja dochodu. Gtéwnymi interesariuszami w przedsiebiorstwie sg
akcjonariusze i menedzerowie (Collin i Smith, 2003a; 2003d).
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Tabela 1 przedstawia modelowe ujecie nadzoru korporacyjnego i przed-
siebiorczosci organizacyjnej oraz zawiera propozycje, ktore zostana rozwi-
niete w dalszej czesci opracowania.

Przedsiebiorczo$¢ organizacyjna
Mechanizmy nadzoru

korporacyjnego Zachowanie w obszarze Oportunizm
ryzyka strategiczny
Struktura kapitatu stymulujacy stymulujacy
Personel kierowniczy krepujacy stymulujacy
Strategia organizacji brak wptywu stymulujacy
Struktura organizacji
funkcjonalna stymulujacy krepujacy
multidywizjonalna stymulujacy stymulujacy
Rada dyrektoréw stymulujacy krepujacy
Audyt krepujacy krepujacy
Rynek produktéw (wrogi) stymulujacy stymulujacy
Regulacje prawne krepujacy krepujacy
Mass media krepujacy krepujacy

Tab. 1 Zwiazek miedzy nadzorem korporacyjnym a przedsigbiorczo$cig organizacyjng
w ujeciu Collina i Smith. Zrédto: S.0. Collin i E. Smith. (2003a). Disciplining and enabling
action: Corporate governance influencing corporate entrepreneurship. Kristianstad University
College Working Paper, (2003:6).

W ujeciu Collina i Smith struktura kapitatu spotki indukuje wczesne
i pézne okno przedsiebiorczosci, co oznacza, ze zaréwno zachowanie
w obszarze ryzyka, jak i poziom oportunizmu strategicznego jest stymu-
lowany przez strukture kapitatu. Inwestorzy (pryncypatowie) inwestuja
wiasne Srodki finansowe w akcje firmy, oczekujac okre$lonej stopy zwrotu
skorelowanej z poziomem ryzyka. Wzrost poziomu ryzyka powoduje, iz
akcjonariusze w wiekszym stopniu stajg sie wrazliwi na szanse i zmiany
rynkowe. Wraz ze wzrostem w strukturze finansowania kapitatu dtuznego
akcjonariusze majg sktonno$¢ do angazowania sie w jeszcze bardziej ryzy-
kowne przedsiewziecia. Wraz ze wzrostem ryzyka finansowego w przedsie-
biorstwie pryncypatowie beda dalej stymulowac¢ oportunizm strategiczny
(Collin i Smith, 2003a; 2003d).

Collin i Smith uwazaja, ze personel kierowniczy w relacji do zacho-
wan ryzykownych dziata krepujaco, w relacji natomiast do oportunizmu
strategicznego - stymulujaco. Przedsiebiorstwa o zbywalnych tytutach wia-
snosci, jak spotki akcyjne, moga wykorzystywac akcje jako bodzce mene-
dzerskie. Wykorzystanie jednak w systemie zachet instrumentéw opartych
na akcjach, w tym opcji na akcje, powoduje, iz rosnie ekspozycja firmy na
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ryzyko. Powoduje to wzrost sktonnosci do ograniczania ryzyka w obszarze
dziatalnosci operacyjnej przedsiebiorstwa. Alternatywa dla rozbudowanego
systemu bodzcow menedzerskich jest wiec zatrudnianie takich menedzeréw,
ktérzy beda dziatali zgodnie z wolg akcjonariuszy. W procesie rekrutacji
firmy moga zatrudniaé menedzeréw o odpowiednich zdolnosciach przed-
siebiorczych. Sukces procesu rekrutacji zalezy jednak od wielu czynnikow,
a jednym z nich jest wielko$¢ rynku talentow menedzerskich. Duzy rynek
talentow menedzerskich ufatwia znalezienie wiasciwego menedzera, tzn.
menedzera 0 odpowiednim podejsciu do ryzyka i o odpowiedniej orientacji
strategicznej (Collin i Smith, 2003a).

Collin i Smith zauwazaja, iz przedsiebiorstwa realizujace strategie wzrostu
czy tez dyferencjacji stymulujg oportunizm strategiczny. Natomiast przy-
jete strategie, niezaleznie od struktury wiadania (governance), nie maja
wplywu na zachowania przedsiebiorstw w obszarze ryzyka (Collin i Smith,
2003a; 2003d). Ich zdaniem struktura organizacyjna przedsiebiorstwa pobu-
dza zachowania ryzykowne i ogranicza oportunizm strategiczny w firmach
zorganizowanych w formie funkcjonalnej, stymuluje natomiast zachowania
ryzykowne i oportunizm strategiczny w przedsigbiorstwach multidywizjonal-
nych (Collin i Smith, 2003a; 2003d).

Collin i Smith podkreslaja, iz rada dyrektorow hamuje oportunizm
strategiczny, stymulujac zachowania ryzykowne. Co do oportunizmu stra-
tegicznego, kreatywne impulsy rzadko generowane sg w trwatych zespo-
fach, takich jak rady dyrektoréw (rady nadzorcze), powstajg one raczej
w zespotach niestabilnych, gdzie cztonkowie sa bardzo zréznicowani
zaréwno pod wzgledem edukacji, jak i doswiadczenia (Collin i Smith, 2003a;
2003d).

Co do zachowan ryzykownych nalezy podkreslié, iz cztonkowie rad,
w przeciwienstwie do najwyzszego kierownictwa (cztonkéw zarzadu), moga
unikna¢ ryzyka specyficznego firmy poprzez zasiadanie w wielu radach.
Preferencje cztonkéw rady w obszarze ryzyka sg wiec podobne do pre-
ferencji w tym obszarze akcjonariuszy. Akcjonariusze ograniczajg ryzyko,
dywersyfikujac portfel akcji, dyrektorzy natomiast portfel rad, w ktérych
zasiadajg (Collin i Smith, 2003a).

W ujeciu Collina i Smith audyt redukuje poziom podejmowanego ryzyka
i oportunizm strategiczny poprzez dyscyplinowanie menedzeréw, tak aby
podejmowali dziatania wiasciwe zgodne z prawem. Audyt jest ukierunko-
wany bowiem na budowanie zaufania do informacji generowanych przez
korporacje i wykrywanie okre$lonych dziatani o charakterze nielegalnym
(Collin i Smith, 2003a; 2003d).

Collin i Smith uwazaja, iz wrogi rynek produktéw w otoczeniu przed-
siebiorstwa stymuluje zachowania w obszarze ryzyka i oportunizm strate-
giczny. Rynek produktéw moze pobudzaé przedsiebiorstwa do innowacyjno-
$ci poprzez bycie dynamicznym, z czestymi zmianami produktéw i gustow
konsumentéw. Przedsiebiorstwo w obliczu niekorzystnych warunkéw $rodo-
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wiskowych moze réznicowac swoje produkty poprzez intensywne dziatania
marketingowe i reklamowe w celu utrzymania lojalnosci klientéw lub zwiek-
szenia penetracji istniejagcych segmentéw (Collin i Smith, 2003a; 2003d).

Przedsiebiorstwa w obliczu obszernych regulacji prawnych ograniczaja
dziatania ryzykowne i oportunizm strategiczny. Regulacje prawne wptywaja
na strukture wladania (governance) poprzez zmniejszenie wysitkéw inte-
resariuszy dokonywanych w obszarze governance (Collin i Smith, 2003a;
2003d).

Niezaleznie od struktury wiadania (governance) w korporacji, media
ograniczajg ryzyko w obszarze zachowania i oportunizm strategiczny. Dzieje
sie tak dlatego, iz mass media wptywajag na legitymizacje spoteczng przed-
siebiorstwa, oceniajagc ich dziatania poprzez przyjete normy spoteczne.
Mass media pod pewnymi wzgledami przypominaja wptyw wywierany przez
audytoréw, czyli obnizenie poziomu ryzyka zachowan i oportunizmu stra-
tegicznego do poziomu spotecznie akceptowalnego (Collin i Smith, 2003a;
2003d).

6. Podsumowanie

Koncepcja okna przedsiebiorczosci stanowi ciekawe ujecie problema-
tyki wzajemnych relacji zachodzacych pomiedzy nadzorem korporacyjnym
a przedsiebiorczosciag organizacyjng. Relacje te nie sprowadzaja sie jednak
do prostych zaleznosci. Z analizy zaproponowanego przez Svena-Olofa
Collina i Elin Smith (2003a) modelowego ujecia wptywu nadzoru korpo-
racyjnego na przedsiebiorczo$¢ organizacyjng wynika, iz w przewarzajacej
mierze mechanizmy nadzoru korporacyjnego krepujg zachowania ryzykowne
i oportunizm strategiczny. Bez watpienia przedsiebiorczo$¢ organizacyjna
ograniczajg takie mechanizmy, jak audyt, regulacje prawne, mass media.
Nie jest to oczywiscie zaskoczeniem, gdyz podstawowa domeng nadzoru
korporacyjnego jest dyscyplinowanie dziatan kadry kierowniczej. Z drugiej
jednak strony struktura kapitatu, multidywizjonalna struktura organizacyjna,
konkurencyjny rynek produktéw maja tendencje do stymulowania zachowarn
ryzykownych i oportunizmu strategicznego.

Koncepcja Collina i Smith (2003a) identyfikuje te mechanizmy nadzoru
korporacyjnego, ktére otwierajg okno dla przedsiebiorczosci organizacyjnej.
Autorzy maja przy tym $wiadomos$é, iz modelowe ujecie relacji pomiedzy
nadzorem korporacyjnym a przedsiebiorczoscig organizacyjng powinno
zosta¢ poddane ocenie w drodze badania naukowego (studium przypadku
czy tez testu na prébie). Koncepcja ta zastuguje jednak na uwage ze wzgledu
na jej holistyczne ujecie problematyki nadzoru korporacyjnego i przedsie-
biorczosci organizacyjnej. Stanowié tez moze punkt wyjscia do dalszych
badan ukierunkowanych na pogtebienie wiedzy w tym obszarze.

Przed przystgpieniem do procesu badawczego warto jednak dokonaé
pogrupowania mechanizmdw nadzoru korporacyjnego, przyjmujac Kkry-
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terium: mechanizmy wewnetrzne i zewnetrzne. Taki zabieg pozwoli na
dokonanie gtebszej analizy zwigzkéw zachodzacych miedzy mechanizmami
nadzoru korporacyjnego a wymiarami przedsiebiorczos$ci organizacyjne;j.
Wyniki bedace rezultatem takiej analizy moga postuzyé do formutowania
postulatéw pozwalajacych na dokonanie zmian w obszarze nadzoru korpo-
racyjnego pobudzajacych przedsiebiorczo$¢ organizacyjng. Mozna réwniez
zastanowi¢ sie nad rozszerzaniem wachlarza mechanizméw nadzoru kor-
poracyjnego, gdyz nie zostat on wyczerpany przez autoréw koncepcji okna
przedsiebiorczosci. Warto takze obja¢ badaniami szerszy zakres wymiaréw
przedsiebiorczosci organizacyjnej. Uszczegdtowiona analiza moze prowadzié
do bardziej trafnych wnioskdéw.
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