
374 
 

STRATEGICZNA ISTOTA ROZWOJU PRZEDSI ĘBIORCZYCH 
ORGANIZACJI 

 
 

Bartłomiej J. GABRY Ś 
 
 
Streszczenie: W poniŜszym artykule autor prezentuje przedsiębiorczość organizacyjną jako 
proces przekształcania twórczych idei w Ŝywotną gospodarczo działalność oraz 
wprowadzania w Ŝycie twórczych rozwiązań. Zaproponowane ujęcie przedsiębiorczości 
organizacyjnej jest podstawą zachowań ludzi w organizacjach i samych organizacji w 
okolicznościach duŜej niepewności i turbulencji otoczenia w procesie ich dynamicznego 
rozwoju. Argumentuje on za połączeniem działania przedsiębiorczego i strategicznego 
zorientowanego na znalezienie nowej przestrzeni rozwoju organizacji, a w szczególności na 
nowe sposoby prowadzenia działalności prowadzące do nowych modeli biznesu. 
 
Słowa kluczowe: przedsiębiorczość organizacyjna, rozwój organizacji, zarządzanie 
strategiczne. 
 
 
1.  Potrzeba naukowego badania rozwoju przedsiębiorczych organizacji 

 
Prawdziwie wielkim wyzwaniem stojącym dzisiaj przed praktyką i teorią nauk 

zarządzania jest koncepcja rozwoju przedsiębiorczej organizacji. Rozwój firmy staje 
jednym ze strategicznych obszarów, który praktycy zarządzania najczęściej łączą z 
koncepcją przedsiębiorczości i mocno akcentuje się konieczność długookresowych badań 
tego procesu. Unikalna kombinacja ludzi, szans i zasobów tworzy wspólnie w określonym 
czasie i miejscu najwaŜniejszą płaszczyznę dla rozwoju przedsiębiorstwa. Patrząc przez 
pryzmat przedsiębiorczości na rozwój organizacji, naleŜy zwrócić uwagę na jego 
charakterystyczną specyfikę i odmienność od podejścia reprezentowanego przez nauki 
stricte ekonomiczne. 

Wysoce dynamiczny proces przedsiębiorczego rozwoju wymaga umiejętności 
przewodzenia organizacji która nieustannie się zmienia, intensyfikuje proces komplikacji, 
adaptuje się czy teŜ wyprzedza zmiany zachodzące w turbulentnym otoczeniu. Trudno, 
patrząc na ten obszar badawczy, oprzeć się wraŜeniu iŜ dotychczasowe badania miały 
głównie charakter opisujący juŜ zaistniałych zdarzeń i badały występujące zjawiska ex-
post. Stosunkowo niewielka grupa badaczy rozwoju organizacji próbuje ex-ante 
przedkładać moŜliwe rozwiązania, moŜliwe ścieŜki rozwoju przedsiębiorczej organizacji. 

Pojawiający się problem identyfikacji przedsiębiorczych przedsięwzięć 
charakteryzujących się wysokim wzrostem stanowi niejednokrotnie pole spekulacji 
zarówno badaczy obszaru, jak i polityków czy inwestorów reprezentujących Venture 
Capital, dla których zjawiska te stają się celem dociekań i dyskusji. Obecny stan wiedzy nie 
daje pełnej odpowiedzi co do charakterystyki i specyfikacji mierników wyróŜniających 
firmy wysokiego wzrostu. Istotny w przypadku przedsiębiorczego rozwoju organizacji staje 
się takŜe wymiar czasowy wraz ze wszystkimi sprzecznościami i złoŜonością.  
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2.  Istota rozwoju organizacji – ujęcie nauk o zarządzaniu 
 
Gdy natrafiamy w Ŝyciu gospodarczym na słowo rozwój to uŜywane ono jest w wielu 

kontekstach i w wielu sytuacjach. Jego postrzeganie, opis i zrozumienie stanowi punkt 
wyjścia dla prezentowanych badań. Ogólną definicję pojęcia „rozwój” moŜna sformułować 
następująco, iŜ jest to zachodzący w czasie proces zmian. W ujęciu encyklopedycznym 
rozwój definiuje się następująco: „wszelki długotrwały proces kierunkowych zmian, w 
którym moŜna wyróŜnić prawidłowo następujące etapy przemian danego obiektu, 
wykazujące stwierdzalne zróŜnicowanie się tego obiektu pod określonym względem”[1] a 
w ujęciu słownikowym rozwój to: „postęp w doskonaleniu się, potęgowanie, zwiększanie, 
ulepszanie się czegoś”[2]. 

Zmiana i rozwój w ujęciu uniwersalnym, zdaniem A.Stabryły [3], to podstawowe 
wyróŜniki systemów teleologicznych, w szczególności gospodarczych. Zmianą określa 
autor róŜnicę pomiędzy dwoma lub więcej porównywalnymi stanami jakiegoś systemu 
(obiektu), charakteryzuje się ona występowaniem w określonym przedziale czasu i ma stałą 
podstawę porównawczą. Najczęstszy podział zmian ma charakter dychotomiczny: zmiany 
ilościowe – gdzie mamy do czynienia ze zmianą wielkości jednego lub kilku parametrów i 
zmiany jakościowe – dotyczące nowych właściwości, reakcji lub zachowań wyróŜnionego 
systemu. Rozwój, jego zdaniem, oznacza występowanie zmian jakościowych, które 
pozytywnie wpływają na cel, którego dotyczą. Gdy dokonamy specyfikacji zmiany i 
rozwoju do poziomu firmy moŜemy napotkać następujące formy rozwojowe 
przedsiębiorstw [4]: 

− przedsiębiorstwa pionierskie: 
− High–Tech – opierające swoją egzystencję na postępie technologicznym, 
− kształtujące i wykorzystujące swoje „kluczowe umiejętności”, 
− market-driven – tworzące i odkrywające nowe rynki, 
− leveraged buyouts – przejmujące zadłuŜone lub obecnie o zaniŜonej wartości 

firmy w celu ich restrukturyzacji i rewitalizacji. 
− przedsiębiorstwa wzrastające i ekspansywne, 
− przedsiębiorstwa dojrzałe, 
− przedsiębiorstwa schyłkowe. 
Dzisiejsza dynamika zmian będąca udziałem przedsiębiorstw jest wyjątkowa, a jej skala 

dotychczas nie spotykana. Zmiany jakie zachodzą w otoczeniu, ich charakter, róŜnorodność 
i wzajemne przenikanie, powodują Ŝe przedsiębiorstwa, stając wobec nowych wyzwań, z 
niepokojem patrzą w przyszłość, która im dalej patrząc tym bardziej „niewyobraŜalna”[5]. 
Wrogie przejęcia (patrz: W.Kruk a Vistula&Wólczanka), wymuszone fuzje, dezinwestycje, 
restrukturyzacja to problemy ciągle powiększającego się grona organizacji.  

Wyzwania przyszłości obejmujące swym obszarem: a) konkurentów (innowacje 
technologiczne, organizacyjne, realizacja własnych strategii), b) odbiorców (coraz bardziej 
świadomych, koncepcja B2C), c) stakeholders (akcjonariuszy, pracowników, lokalnych 
społeczności) wpływają na podejmowane ścieŜki rozwoju [6]. Przedsiębiorstwo w tym 
procesie nieustannie rozwija zestaw róŜnych rodzajów działalności, które są kształtowane 
w celu stworzenia zwięzłego i szybkiego wykorzystania okazji. Jego przetrwanie i rozwój 
jest uwarunkowane kompetencją (gotowością i skłonnością) zarządzania zmianami 
organizacyjnymi, która stanowi podłoŜe zdolności do tworzenia i spoŜytkowania okazji z 
szybkością pozwalającą zdobyć przewagę konkurencyjną [7]. 

Z jednej strony rozwój moŜe być interpretowany jako likwidacja tzw. luki rozwojowej 
(rozbieŜności rozwojowej), z drugiej strony mamy do czynienia z ciągłym procesem 
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doskonalenia miejsca, jakie organizacja zajmuje w otoczeniu. Aby określić lukę rozwojową 
naleŜy dokonać analizy dwóch sił tworzących zachowania strategiczne kaŜdej organizacji 
tj. potencjału działania - kultura organizacji, umiejętności kierownicze, umiejętności 
logistyczne, posiadane zasoby i potencjału wpływu – struktura władzy, cechy przywództwa 
strategicznego, aspiracje efektywnościowe i kulturowe. RóŜnica pomiędzy tymi siłami 
tworzy lukę rozwojową. MoŜe mieć ona charakter operacyjny – gdy wynika z 
niewystarczającego wykorzystania zasobów, lub strategiczny – gdy dotyczy granic 
rozwoju. Umiejętna niwelacja luki rozwojowej – zwłaszcza operacyjnej stanowi, jedną z 
podstawowych motywacji przedsięwzięć przedsiębiorczych i menedŜerskich w zakresie 
rozwoju organizacji. W ujęciu holistycznym proces rozwoju zakreśla dwie orientacje: 

− zorientowanie na cele, 
− zorientowanie na procesy. 
Graficzne ujęcie powstałych stylów procesu strategicznego rozwoju organizacji 

prezentuje Rysunek 1. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Rozwój poprzez racjonalne planowanie opiera się o kształtowanie i optymalizowanie 

wyboru celów, gdzie podstawę stanowią rzeczowo-logiczne przesłanki ich formułowania 
mające holistyczny charakter. Rozwój jako wynik procesu uczenia się to odkrywanie i 
korygowanie błędów, których negatywny wpływ obniŜa efektywność realizowanych 
działań. Obszarami które wpływają na osiągnięte cele są: a) doświadczenie, b) 
doświadczenie porównywalnych organizacji, c) szybkość korygowania celów pod 
wpływem doświadczenia, d) wraŜliwość na osiągnięcia konkurencji. Proces uczenia polega 
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Rys. 1. Style procesu strategicznego rozwoju. 
Źródło: opracowanie własne w oparciu o: Idenberg P.J.: Four styles of strategy 

development. Long Range Planning, vol.26, nr 6, 1993, s.132-138. 
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na obserwowaniu lepszych, twierdzenie to stanowi punkt wyjścia w popularnej w latach 
dziewięćdziesiątych koncepcji benchmarkingu.  

Z punktu widzenia praktyki rozwój organizacji rzadko wydaje się być w pełni 
racjonalny czy planowalny. Często zdarza się, Ŝe to co decyduje o sukcesie to intuicja, 
elastyczność i umiejętność adaptacji[8]. W przypadku logicznego inkremantalizmu rozwój 
ma charakter iteracyjny a strategie często są oportunistyczne, a nie dedukcyjne.  

W praktyce gospodarczej oddziela się działalność operacyjną (dla procesu 
produkcyjnego są to: procesy podstawowe, pomocnicze i logistyczne [9]) od kształtowania 
rozwoju firmy. Działalność operacyjna definiuje procesy bieŜące, kształtujące 
funkcjonowanie firmy dzisiaj, natomiast rozwój charakteryzuje działalność 
restrukturyzacyjną lub innowacyjną. Restrukturyzację jako formę rozwoju, naleŜy stosować 
wtedy, gdy istnieje silny potencjał wpływu – chęć osiągnięć przy stosunkowo niewielkich 
zasobach. Często odbywa się to poprzez sprzedaŜ wyodrębnionej jednostki, przekształcenie 
wyodrębnionej części w odrębną jednostkę-firmę czy sprzedaŜ zbędnych w danej chwili 
aktywów. Pomimo faktu, iŜ rozwój firmy jest przedmiotem zarządzania strategicznego i 
taktycznego, nie wyklucza to jednak rozwiązywania problemów operacyjnych równieŜ na 
tych poziomach.  

Przy powyŜszych załoŜeniach zarządzanie rozwojem firmy definiowalne jest jako 
system, którego celem jest kształtowanie postępu ekonomicznego, organizacyjnego, 
zasobów ludzkich, informacyjnego i techniczno-produkcyjnego. W systemie tym częścią 
podmiotową są instytucje zarządzania strategicznego i taktycznego, część przedmiotową 
stanowi działalność globalna przedsiębiorstwa oraz poszczególne  jego dziedziny, obejmuje 
ona zarówno przedsięwzięcia typu innowacyjnego jak i restrukturyzacyjnego [10]. 
 
3.  Przedsiębiorcze ujęcie rozwoju organizacji 
 

Przedsiębiorczość w swej istocie często oznacza niszczenie status quo, kreowanie 
czegoś nowego i unikalnego w podejściu [11], przy czym jej rezultaty nie są zawęŜone do 
efektywności organizacji klasycznie pojmowanej w kategoriach finansowych [12]. 
Przedsiębiorcze zachowania są zorientowane zarówno na szanse, jak i na poszukiwanie 
przewagi konkurencyjnej [13]. Eksplorowanie i eksploatowanie szans wspomaga 
działalność strategiczną poprzez tworzenie nowego przedsięwzięcia rozumianego jako 
nowa działalność lub nowa organizacja [14], a w szczególności poprzez odnowę 
kluczowych załoŜeń stosowanej teorii biznesu [15]. Warto teŜ mieć świadomość, Ŝe 
konkretne efekty przedsiębiorczości mogą przybrać róŜne formy, takie jak: nowe 
przedsięwzięcia, innowacje, zmiana, wydłuŜenie horyzontu przetrwania organizacji, 
bardziej dynamiczny rozwój organizacji, nowa wartość ekonomiczna (wyniki finansowe), 
nowa wartość strategiczna (nowa przewaga konkurencyjna), nowa wartość organizacyjna 
(lepszy sposób zorganizowania), nowa wartość społeczna (nowe nastawienie umysłu, 
udoskonalone przywództwo, bardziej kompetentni uczestnicy organizacji), nowe: produkty, 
rynki, przemysły, technologie oraz reguły gry konkurencyjnej. Nie dyskredytując wartości 
nowego działania naleŜy stwierdzić, Ŝe zasadnicza wartość jest tworzona dzięki rozwojowi 
organizacji. 

Stosunkowo najpełniejszym modelem stawiającym sobie za zadanie opis rozwoju 
przedsiębiorczego przedsięwzięcia, jest propozycja trójki badaczy J.R.Baum-a, E.A.Lock-a 
i K.G.Smith-a [16]. Swoją koncepcje oparli o teorię zarządzania strategicznego, teorię 
zachowań, teorię organizacji oraz modele przedsiębiorczości w celu wypracowania 
zintegrowanego modelu rozwoju przedsięwzięcia. Badanie oparte głównie na cechach 
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kierownictwa ankietowanych firm wykazało, Ŝe wśród badanych czynników bezpośredni 
wpływ na rozwój miały: specyficzne kompetencje zarządzających, ich motywacja oraz 
strategia konkurencji firmy. W sposób pośredni rozwój firmy kształtowały cechy 
przedsiębiorcze kierownika, jego ogólne kompetencje i wpływ środowiska. 
 
4.  Przedsiębiorczość jako strategia rozwoju [17] 
 

Przedsiębiorczość czyli proces przekształcania twórczych idei w Ŝywotną gospodarczo 
działalność oraz wprowadzania w Ŝycie twórczych rozwiązań wciąŜ pozostaje jednym z 
głównych wyzwań zarządzania [18]. Wyłaniająca się z tego szerokiego nurtu 
przedsiębiorczość organizacyjna jest traktowana jako ukierunkowane przez wizję 
rozwojowe, oraz obejmujące całą organizacje, poleganie na przedsiębiorczym zachowaniu, 
które rozmyślnie i ustawicznie odmładza organizacje i kształtuje zakres jej działalności 
poprzez rozpoznawanie i eksploatowanie przedsiębiorczych szans. Zasadnicza trudność 
leŜy w tym, Ŝe wiele funkcjonalnych metod i technik zarządzania tworzy oraz podtrzymuje 
bariery przedsiębiorczości. 

Przedsiębiorczość organizacyjna jako proces nakierowany na szanse, zwłaszcza 
innowacyjne, i realizowane bez względu na poziom kontroli zasobów obejmuje bez 
wątpienia sprzeczności pomiędzy twórczym myśleniem a skutecznym działaniem [19], z 
procesami nadawania sensu w tle [20]. Efektywność tego procesu ma swe instrumentalne 
fundamenty w orientacji przedsiębiorczej [21], rozumowaniu  w kategoriach opcji  
realnych [22], stosowaniu heurystyk [23], tworzeniu i wykorzystywaniu kapitału 
społecznego [24], a ogólnie w przyjęciu strategicznego spojrzenia[25]. 

Zarówno przedsiębiorczość, jak i zarządzanie strategiczne są dynamicznymi procesami 
dotyczącymi efektywności organizacji. Zarządzanie strategiczne nakazuje budować i 
wykorzystywać przewagi konkurencyjne w kontekście konkretnego otoczenia. 
Przedsiębiorczość promuje poszukiwanie przewag konkurencyjnych za pomocą innowacji. 
Połączone działania przedsiębiorcze i strategiczne są zazwyczaj zorientowane na 
znalezienie nowej przestrzeni konkurencji, a w szczególności na nowe sposoby 
prowadzenia działalności prowadzące do nowych modeli biznesu i do nowych płaszczyzn 
konkurowania [26]. Stąd teŜ przekonanie, Ŝe strategia przedsiębiorczości organizacyjnej 
winna stanowić podstawę zachowań ludzi w organizacjach i samych organizacji w 
okolicznościach duŜej niepewności, podstawę która musi być ciągle odnawiana po to, aby 
redukować niepewność. 
 
5.  Przyszłe kierunki badań nad przedsiębiorczym rozwojem organizacji 
 

Dotychczasowe badania przedsiębiorczości są zdominowane przez spojrzenie 
ekonomiczne i wskutek tego skupione na dość wąskim obszarze zagadnienia. Uwaga jest 
skierowana na wyjaśnienie, w jaki sposób biznes plany, strategie marketingowe, cechy 
osobiste ułatwiają przedsiębiorcom pozyskiwanie zasobów niezbędnych do uruchamiania 
nowych przedsięwzięć i promowania nowych produktów, idei, procesów kreujących 
bogactwo [27]. Pomimo faktu, Ŝe przedsiębiorczość jest procesem społecznym 
uwarunkowanym sytuacyjnie, często ignoruje się szerszą dynamikę społeczną i kulturową. 
Nie docenia się zwłaszcza interpretacyjnego układu odniesienia, za pomocą którego 
uczestnicy organizacji nadają sens zarówno swoim zachowaniom, jak i zachowaniom 
róŜnych społeczności [28]. Natomiast przywiązuje się nadmierną wagę do normatywnego 
podporządkowania oczekiwaniom społecznym, co ogranicza poszukiwanie elastycznego 
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zestawu narzędzi, które są aktywnie i strategicznie kreowane oraz wykorzystywane przez 
uczestników organizacji dąŜących do nadania sensu otaczającemu światu. Wszystko to 
doprowadziło do swoistego milczenia panującego wokół społecznych aspektów 
przedsiębiorczości, a w szczególności do ignorowania społecznych stron czasu 
organizacyjnego. Autor sądzi, Ŝe zwrócenie uwagi ku społecznej dynamice czasu 
przedsiębiorczości moŜe pomóc w wypracowaniu teoretycznej syntezy przekraczającej pola 
przedsiębiorczości, zarządzania strategicznego i teorii organizacji. 

Choć czas stanowi temat wielu opracowań natury filozoficznej, zainteresowanie tą 
kategorią w świecie biznesu jest  dość pobieŜne, z drugiej strony ze względu na swój 
strategiczny charakter czas stał się przedmiotem studiów zarówno w biznesie, jak i w 
ekonomii. Krytyczne spojrzenie na większość dotychczasowych rozwaŜań  
o przedsiębiorczości zarówno na poziomie indywidualnym, jak i organizacji podkreśla ich 
trywialność, znikome znaczenie i zdroworozsądkowość. Nie uwzględniają one złoŜoności 
napotykanej w poczynaniach praktycznych. Jedną ze ścieŜek metodologicznych, będących 
odpowiedzią na zastaną sytuację, jest powaŜne potraktowanie czasu, co oznacza większą 
wraŜliwość na rolę czasu i bogatszy ogląd teoretyczny zjawisk organizacyjnych z nim 
związanych. Oznacza takŜe bardziej wypracowane, precyzyjniejsze myślenie o 
przedsiębiorczości oparte na solidnej podbudowie teoretycznej dotyczącej ram czasowych. 

Zespalanie czasu zegarowego i czasu społecznego dodaje nowej energii w 
doświadczany przez uczestników organizacji strumień krajobrazów i czasobrazów 
przepływający w sieci zdarzeń. Wyłaniająca się reprezentacja czasu i przestrzeni (np. umysł 
przedsiębiorczy) jest stanowiona przez przewidywanie i doświadczanie wielorakich podejść 
w formowaniu realnych opcji działań przedsiębiorczych. Organizacja współewoluuje z 
nową wiedzą zapoznając się z wyróŜnikami czasu i równocześnie wypracowuje gotowość 
do tworzenia i wykorzystywania szans – tak, jak to sugeruje teoria dynamicznej uwagi. 
Innymi słowy organizacja uczy się czy i kiedy podejmować działalność przedsiębiorczą, 
biorąc pod uwagę komplementarność stosownych decyzji. 
 
6.  Wnioski 
 

W warunkach nieokreśloności i ulotności przewaga konkurencyjna nie moŜe być 
utrzymywana na drodze ochrony i doskonalenia dotychczasowych działalności. Wówczas 
pozyskanie przewagi konkurencyjnej wymaga ustawicznego organizowania się dla 
podejmowania mądrych działań [27], ciągłego angaŜowania się w nowe działalności [28], 
co nie jest takie łatwe w biurokratycznym kontekście duŜych, złoŜonych organizacji, 
chociaŜ potencjalne korzyści są znaczne. Potrzebny jest zatem ciągły strumień idei 
przekształcanych w procesy tworzenia nowych wartości. MoŜna to osiągnąć za pomocą 
zdolności przedsiębiorczego odczytywania otoczenia i nadawania mu sensu, a takŜe 
poprzez wynajdywanie inteligentnych odpowiedzi strategicznych – inwestując tym samym 
w tworzenie asymetrii bazujących na unikalnych wyróŜnikach [29]. Podsumowując, 
przedsiębiorczość jest waŜna strategicznie, a przedsiębiorca jest osobą, dla której 
charakterystyczne jest dawanie sobie rady z niepewnością.  

Rzecz w tym, Ŝe przedsiębiorczość wymaga odwaŜnego wyjścia poza utarte schematy i 
dlatego teŜ nie da się jej zaplanować [30]. Co więcej, jest ona przeciwieństwem 
racjonalnych wyborów spośród dobrze zdefiniowanych wariantów, czy teŜ przywiązania do 
wizji urzeczywistnianej dzięki władzy albo przekonywaniu [31]. W tym sensie 
przedsiębiorczość stanowi swoistą strategię działalności organizacji, zwłaszcza z punktu 
widzenia szybkiego rozwoju [32]. 
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