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Ró¿ne oblicza przedsiêbiorczoœci
Pojêcie przedsiêbiorczoœci jest dalekie od klarownoœci. Intuicyjnie czujemy,

¿e przedsiêbiorczoœæ to nie to samo co podejmowanie jakiegoœ przedsiêwziêcia
lub posiadanie przedsiêbiorstwa. Ma³a firma — pisze Tomasz Gruszecki — ma
konkretnego przedsiêbiorcê [Gruszecki, 1994, s. 183]. To oczywiste. I dlatego, dla
wielu badaczy i wyk³adowców small business czy te¿ ma³a firma to prawie syno-
nim przedsiêbiorczoœci. Przedsiêbiorczoœæ wystêpuje jednak równie¿ w firmach
wielkich (które kiedyœ by³y ma³e), a firmy ma³e i ich w³aœciciele czasem bardziej
przypominaj¹ zastyg³e w braku rozwoju biurokracje ni¿ opisywane przez ekono-
mistów rewolucyjne typy kreatywnych destruktorów. Tych ostatnich mo¿emy
natomiast coraz czêœciej spotkaæ w wielkich korporacjach, gdzie cztery Schumpe-
terowskie role spo³eczne przedsiêbiorcy (innowator, kapitalista, mened¿er i wy-
nalazca) daj¹ siê najlepiej wyró¿niæ, a czasem nawet „przywi¹zaæ” do okreœlonych
ról organizacyjnych czy osób.

Wykorzystywanie dorobku i aparatury pojêciowej Schumpetera czy innych
ekonomistów jak Say, Thünen, Cantillon czy Kirzner to kolejny istotny problem
konceptualizacyjny. Konkretny przedsiêbiorca ze Stadionu Dziesiêciolecia nie
wprowadza nowych funkcji produkcji, nie prowadzi arbitra¿u rynków, nie ustana-
wia ani te¿ nie burzy równowagi rynku. Zwykle nie tylko nie zna, ale równie¿
zupe³nie nie interesuje siê dorobkiem klasyków ekonomii. Co robi — najlepiej go
spytaæ. Spytaæ w zrozumia³ym dla niego i jego kolegów jêzyku. Najprawdopodob-
niej nie u¿ywaj¹ oni jêzyka teorii ekonomii. W odró¿nieniu od idealnych, mode-
lowych typów ksi¹¿kowego œwiata ekonomii, pan Zdzisiek i pani Zenia robi¹ rze-
czy konkretne; robi¹ je podobnie jak konkurenci lub inaczej. Najczêœciej, czêœcio-
wo podobnie i czêœciowo inaczej. Czasem zupe³nie inaczej. W tym „tak samo i ina-
czej” tkwi podejœcie do zarz¹dzania konkretnej osoby. Je¿eli mamy badaæ jej po-
stawy i zachowania, mo¿emy weryfikowaæ opisywane w literaturze typy idealne,
mo¿emy te¿ gromadziæ kolejne konkretne przypadki. W sytuacji istotnych i inten-
sywnych zaburzeñ spo³ecznych i ekonomicznych, zwi¹zanych z kszta³towaniem
siê nowych kategorii myœlenia i sposobów na ¿ycie, zbyt wczesne pos³u¿enie siê
typem idealnym mo¿e jednak w istotnym stopniu zniekszta³ciæ wyniki badañ, je¿e-
li nawet nie uniemo¿liwiæ uzyskanie sensownych rezultatów. Wydaje siê to doty-
czyæ przede wszystkim typów istniej¹cych ju¿ w literaturze. Konstruowano je jako
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swoiste myœlowe szablony maj¹ce u³atwiæ rozumienie rzeczywistoœci. Ta rzeczy-
wistoœæ ma jednak czasem charakter jedynie historyczny. Nowe przypadki ilustru-
j¹ now¹ rzeczywistoœæ. Zastane w literaturze typy idealne, modele teoretyczne,
mog¹ u³atwiaæ b¹dŸ te¿ utrudniaæ rozumienie tej nowej rzeczywistoœci. W ka¿dej
nauce — pisze Edgar E. Peters — przychodzi moment, gdy istniej¹cy paradygmat
rodzi wiêcej pytañ, ni¿ udziela odpowiedzi [Peters, 1997, s. 218].

Przedsiêbiorczoœæ nie musi (chyba nawet nie mo¿e) byæ ograniczona do sfery
dzia³alnoœci gospodarczej (profit-oriented). Mówi siê o przedsiêbiorcach (przed-
siêbiorczoœci) politycznych czy spo³ecznych. Obserwuje siê coraz wiêksz¹ skalê
dzia³ania i coraz wiêksz¹ rolê spo³eczn¹ i ekonomiczn¹ organizacji tradycyjnie
nienastawionych na zysk (szko³y, szpitale, teatry, towarzystwa naukowe, kluby czy
wrêcz zespo³y sportowe). Widzi siê szybkie przenikanie do tych sfer ekonomicznej
perspektywy zwi¹zanej z koniecznoœci¹ wykorzystywania zasobów, z jednej stro-
ny, i z mo¿liwoœci¹ stosowania ekonomicznych miar i mierników skutecznoœci
i sprawnoœci dzia³ania — z drugiej. Organizacje niegospodarcze zmuszane s¹ do
coraz wiêkszej gospodarnoœci, a gospodarcze przywi¹zuj¹ coraz czêœciej znacze-
nie do nieinteresuj¹cych ich niegdyœ problemów tworzenia warunków rozwoju
osobowego swoich uczestników.

Problemy konceptualizacji komplikuj¹ siê równie¿ przy uwzglêdnieniu kultu-
rowych i osobniczych aspektów przedsiêbiorczoœci. W kontekœcie kulturowym
chodzi zarówno o perspektywê regionaln¹, jak i korporacyjn¹ (tak ma³a jak i wiel-
ka firma mog¹ byæ tylko sposobem na prze¿ycie lub a¿ na dokonywanie czegoœ
istotnego przez innowacje). W kontekœcie osobniczym szalenie trudno (zw³aszcza
w firmie ma³ej) rozdzieliæ proces stawania siê (becoming) przedsiêbiorcy jako jed-
nostki ludzkiej i jego przedsiêbiorstwa jako jednostki gospodarczej. Dylematy
badawcze s¹ przy tym niewspó³miernie mniej istotne od problemów rzeczywiœcie
doœwiadczanych przez samego przedsiêbiorcê i jego zespó³ w procesie — nie-
uchronnie towarzysz¹cej wzrostowi — organizacyjnej transformacji firmy. Za³a-
manie rozwoju szybko rosn¹cej firmy nie nastêpuje tylko i wy³¹cznie w wyniku
spowodowanego czysto technicznymi problemami utracenia p³ynnoœci. Znacznie
czêœciej podstawow¹ przyczyn¹ jest nienad¹¿anie kultury i struktury za potrzeb¹
zmian w treœci i sposobie dzia³ania.

Problemy zwi¹zane z konceptualizacj¹ przedsiêbiorczoœci mo¿na by mno¿yæ.
Szczególnie donios³e s¹ wzajemne relacje przedsiêbiorczoœci i innowacyjnoœci.
Innowacja jest wed³ug Druckera narzêdziem przedsiêbiorczoœci. Opinie polskich
przedsiêbiorców, których bada³em w latach 1993–1995 wspólnie z profesorem
Les³awem Wasilewskim, by³y raczej zgodne w tym, i¿ to przedsiêbiorczoœæ rodzi,
a rynek wymusza, innowacje.

Przedsiêbiorczoœæ a innowacyjnoœæ
Analiza wzajemnych zwi¹zków miêdzy przedsiêbiorczoœci¹ a innowacyjnoœci¹

nie wydaje siê mo¿liwa bez refleksji teoretycznej, a ta wymaga siêgniêcia do
Schumpetera, którego nazwisko w wyj¹tkowo niefrasobliwy sposób nadu¿ywane
jest czêsto przez powierzchownych komentatorów rozwoju gospodarczego. Jeœli
mówi siê dzisiaj o „Schumpeteriañskich” innowacjach prze³omowych i uto¿samia
ich sprawców z Schumpeterowskimi przedsiêbiorcami, to nie wolno zapominaæ
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o rynkowych i technologicznych uwarunkowaniach produkcji. Schumpeterowscy
„kapitanowie” poruszali siê w obszarze przemys³u maszynowego, samochodowe-
go, tekstylnego, spo¿ywczego, który stawa³ siê dopiero (przede wszystkim w³aœnie
dziêki innowacjom!) przemys³em masowym, zarówno z konsumpcyjnego jak
i z technologicznego punktu widzenia. Wraz z umasowieniem konsumpcji i sposo-
bu produkcji mistrzami tej ostatniej okazali siê przedsiêbiorcy k³ad¹cy wiêkszy
nacisk na rolê podoficerów i szeregowców. W walce o dominacjê na rynku rola
szeregowców i podoficerów sta³a siê co najmniej nie mniejsza ni¿ zdecydowanie
dominuj¹cych uprzednio Schumpeterowskich kapitanów. Ci jednak nie znikaj¹
ze sceny gospodarczej, lecz przenosz¹ siê do takich dominuj¹cych dzisiaj w wyœci-
gu technologicznym dziedzin wytwórczoœci jak software, przemys³ elektroniczny
czy biotechnologie; to ta sfera produkcji opisywana jest wspó³czeœnie jako dome-
na dzia³ania Schumpeterowskich bohaterów.

Nic bardziej nie zniekszta³ca najlepszej nawet teorii ni¿ pominiêcie jej kon-
tekstu. Teoria Schumpetera dotyczy³a gospodarki kapitalistycznej pocz¹tków XX
stulecia, której podstaw¹ by³ wielki skoncentrowany przemys³ masowy, a najistot-
niejszymi czynnikami produkcji ziemia i kapita³. Rola czynnika pracy by³a raczej
drugorzêdna. Wiedza stanowi³a co najwy¿ej t³o rozwa¿añ. Trudno nie zauwa¿yæ,
¿e kontekst ten uleg³ drastycznym zmianom!

Dla Schumpetera innowacja mia³a wszechobecny charakter. Przez wprowa-
dzanie nowego produktu (innowacja produktowa), nowej metody produkcji (inno-
wacja procesowa), przez otwarcie nowego rynku sprzeda¿y lub zaopatrzenia (in-
nowacja rynkowa) lub wprowadzenie nowej struktury dzia³ania (innowacja w sfe-
rze zarz¹dzania), przedsiêbiorca kszta³tuje now¹ funkcjê produkcji, co pozwala
mu osi¹gn¹æ zysk, którego podstawê stanowi zdobyta tylko na pewien czas pozycja
monopolistyczna1. Innowacja stanowi wiêc kwintesencjê, jest dos³ownie to¿sama
z przedsiêbiorczoœci¹.

Schumpeter nie przywi¹zywa³ ¿adnej wagi do drobnych, adaptacyjnych zmian
wprowadzanych w procesie wytwarzania jako swoiste korekty raz ustanowionej
funkcji produkcji. W kontekœcie prowadzonej przez niego analizy procesów ma-
kroekonomicznych nie zas³ugiwa³y one na jak¹kolwiek uwagê. Pozostawa³y dome-
n¹ in¿ynierów i techników. Nie ekonomistów i mened¿erów. Nie s¹ wiêc dla
Schumpetera innowacjami …drobne zmiany, jakie ka¿da jednostka mo¿e przepro-
wadziæ, przystosowuj¹c siê do zmian zachodz¹cych w jej œrodowisku ekonomicznym
i nie odchodz¹c zbytnio od utartej drogi2. W innym miejscu nazwa³em te drobne
zmiany, dokonuj¹ce siê w ramach ci¹gle tej samej funkcji produkcji, subinnowa-
cjami [Kwiatkowski, 1990]. Ich pominiêcie w teorii innowacji i przedsiêbiorczoœci
czyni j¹ w klasycznym Schumpeterowskim wydaniu historyczn¹ i nieprzystaj¹c¹
do rzeczywistoœci, g³ównie przez wypaczenie sposobu rozumienia roli samego
przedsiêbiorcy, który nagle z kreatora postêpu przekszta³ca siê w hamuj¹cego
rozwój paso¿yta.

1 Wiele jest w pracach Schumpetera sprzecznoœci i zawi³oœci. W jednej sprawie wydaje siê on
jednak pozostawaæ konsekwentny. Spraw¹ t¹ jest sposób rozumienia innowacji jako nowej funkcji
produkcji. W ksi¹¿ce Business Cycles, s. 87, pisze on: Innowacja to ukszta³towanie nowej funkcji pro-
dukcji. W pracy Teoria rozwoju gospodarczego stwierdza: Innowacja wprowadza now¹ „kombinacjê
œrodków produkcji”.

2 Teoria rozwoju gospodarczego, op. cit., s. 128–129.
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Pominiêcie subinnowacji jako istotnego elementu  procesu innowacyjnego
prowadzi do zaskakuj¹cych wniosków, dalekich nie tylko od dzisiejszej rzeczywis-
toœci, ale zapewne równie¿ od warunków typowych dla pocz¹tków XX wieku.

Po wprowadzeniu nowej funkcji produkcji poprzednio rewolucyjny przedsiê-
biorca staje siê nagle konserwatywny, broni¹c uzyskanej dziêki innowacji pozycji
monopolistycznej przy zastosowaniu takich instrumentów jak patentowanie, ceny
czy promocja. Jego pêd do innowacji ustêpuje nagle miejsca sformu³owanej przez
Francisco Sagastiego zasadzie „najmniejszego wysi³ku technicznego”3, bêd¹cej
trawestacj¹ znanego amerykañskiego powiedzenia „if it ain’t broke, don’t fix it”
albo polskiego „nie zabija siê kury, która niesie z³ote jajka”. Zwiêkszaj¹ce siê tem-
po zmian technicznych i rynkowych szybko pozbawia jednak naszego bohatera
jego korzystnej pozycji. Wczorajszy bohater ustêpuje miejsca kolejnym genera-
cjom innowatorów. Na oczywiste pytanie o powody, dla których przedsiêbiorcy
kontynuuj¹ ów szaleñczy poœcig za sukcesem zwiastuj¹cym pora¿kê, Schumpeter
ma zaskakuj¹c¹ odpowiedŸ: Mo¿e istnieæ racjonalne zachowanie nawet w braku ra-
cjonalnego motywu [Schumpeter, 1960, s. 145].

Ju¿ pod koniec lat szeœædziesi¹tych opisano zjawisko nazwane alegorycznie
„babim latem przestarza³ej techniki” [Landes, 1969]. Polega ono po prostu na tym,
i¿ wczorajsi bohaterowie wyœcigu innowacyjnego nie czekaj¹ bezczynnie na wy-
eliminowanie z rynku przez dzisiejszych przedsiêbiorców. Widz¹c zagro¿enie, re-
aguj¹ wprowadzaj¹c takie zmiany techniczne, dziêki którym nastêpuje „odm³o-
dzenie” ich produktów. Zmiany tego rodzaju (niezale¿nie od ich rynkowego efek-
tu) s¹ technicznie mo¿liwe do wprowadzenia du¿o wczeœniej. Dopiero jednak kon-
kurencja wytr¹ca wczorajszych innowatorów z letargu wywo³anego zdobyciem po-
zycji monopolistycznej. Te defensywno-ofensywne dzia³ania wczorajszych inno-
watorów nie mog¹ jednak pozostaæ bez reakcji innowatorów dzisiejszych. W obli-
czu „babiego lata” ustêpuj¹cej techniki zmuszeni s¹ do doskonalenia swoich naj-
nowszych innowacji.

Zapewne mo¿liwe jest uwzglêdnienie zjawiska „babiego lata” przestarza³ej
techniki w Schumpeterowskiej teorii innowacji. Wyra¿aj¹c siê znowu alegorycz-
nie, polega³oby to po prostu na zwiêkszeniu szybkoœci filmu. Ukazana w szybkim
tempie, Schumpeterowska koncepcja nie pozwoli³aby ju¿ zauwa¿yæ momentu
letargu „kapitanów przemys³u”. Sukces i pora¿ka dokonywa³yby siê w przera¿aj¹-
co kurcz¹cym siê czasie. Bardziej pora¿aj¹ce by³oby tu jednak pominiêcie (zgodne
zreszt¹ z duchem koncepcji samego Schumpetera) dwóch czynników niezbêdnych
do wyjaœnienia natury wspó³czeœnie rozumianych procesów innowacyjnych: ich
socjotechnicznego i procesualnego charakteru.

Uwa¿na analiza strategii i praktyki dzia³ania japoñskich korporacji nie pozo-
stawia ¿adnej w¹tpliwoœci, i¿ wbrew pozorom obcy jest im prometejski mit inno-
wacji „wykradanej bogom” i przychodz¹cej z zewn¹trz. Innowacja (niezale¿nie od
Ÿróde³ pochodzenia maszyn i urz¹dzeñ) jest procesem wewnêtrznym, w równej
mierze technicznym co spo³ecznym, w równej mierze kulturowym co organizacyj-
nym. Jest procesem, a nie wyrwanym z kontekstu zdarzeniem. Poddaje siê wiêc
zarz¹dzaniu. Zarz¹dzanie to sprowadza siê jednak do oddzia³ywania bardziej na

3 Francisco Sagasti [1986], Market Structure and Technological Behavior, Lima, maszynopis powie-
lany. Zob. równie¿: Spo³eczeñstwo innowacyjne, op. cit., s. 106 i n.
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proces ni¿ na pojedyncze zachowania. Innowacje, podobnie jak jakoœæ, s¹ bowiem
rezultatem procesów, nie zaœ rezultatem pozornie tylko daj¹cych siê kszta³towaæ
zachowañ. Takie rozumienie innowacji, charakterystyczne dla systemu nazwane-
go KAIZEN, sprowadza siê do dopuszczenia mo¿liwoœci powa¿nych modyfikacji
ju¿ istniej¹cej funkcji produkcji przez nagromadzenie setek i tysiêcy lekcewa¿o-
nych przez Schumpetera subinnowacji.

W literaturze zachodniej przedstawia siê KAIZEN jako sta³e doskonalenie
(continuous improvement) i sugeruje mo¿liwoœæ ³¹czenia jego elementów z trady-
cyjn¹ Schumpeterowsk¹ teori¹ innowacji. Takie podejœcie niewiele jednak t³u-
maczy. Rzeczywiste po³¹czenie ze sob¹ innowacji w sensie nadanym im przez
Schumpetera i subinnowacji w rozumieniu Kwiatkowskiego nie stanowi bowiem
istoty KAIZEN, a raczej wynik zastosowania go w praktyce. KAIZEN jako system
jest zapewne jedn¹ z najbardziej istotnych innowacji wspó³czesnego œwiata. Jako
innowacja z dziedziny zarz¹dzania usuwa szereg barier niemo¿liwych do usuniê-
cia w ramach poprzedzaj¹cych j¹ systemów zarz¹dzania (np. bariera miêdzy prze-
³o¿onym a podw³adnym, projektantem a realizatorem, kupuj¹cym a sprzedaj¹-
cym, kontrolerem a kontrolowanym). Ale jest to zarazem system kulturowo uwa-
runkowany (usuwaj¹cy zreszt¹ barierê miêdzy kultur¹ organizacji a kultur¹ jej
otoczenia), trudny zapewne do wprowadzania w kulturach innych ni¿ japoñska,
a na pewno niemo¿liwy do stosowania „czêœciowego”.

Opiera siê on na nastêpuj¹cych za³o¿eniach:
— dyscyplina i zaanga¿owanie pracowników,
— wysokie kwalifikacje,
— solidarnoœæ pracodawców i pracobiorców i ich d³ugookresowa orientacja,
— nastawienie na jakoœæ jako naczeln¹ i integruj¹c¹ wszystkich wartoœæ (najle-

piej by³oby tu mówiæ wrêcz o „krucjacie jakoœci”)4.
KAIZEN postrzegany jako Schumpeterowska innowacja z dziedziny organiza-

cji zastêpuje wczeœniejsze systemy zarz¹dzania. Nie ma w nim miejsca dla Schum-
peterowskich kapitanów przemys³u. Indywidualne osi¹gniêcia przes³aniane s¹
osi¹gniêciami ca³ych organizacji, ewentualnie wype³niaj¹cych je zespo³ów. Wiele
japoñskich korporacji dzia³a wed³ug tego modelu. Wœród korporacji zachodnich
wyraŸnie zmierzaj¹ w tym kierunku takie przedsiêbiorstwa jak 3M, General Elec-
tric, ICL. Jeœli trend ten staje siê coraz bardziej widoczny, mo¿na siê spodziewaæ
wyst¹pienia jego egzemplifikacji równie¿ w Polsce. Powinno to mieæ miejsce
zw³aszcza tam, gdzie produkt ma w coraz wiêkszym stopniu charakter zintelek-
tualizowany i gdzie pojawia siê on w wyniku dzia³añ zbiorowych. Przyk³ady „zbio-
rowej przedsiêbiorczoœci”, bliskiej modelowi KAIZEN napotkaliœmy wiêc w pol-
skich przedsiêbiorstwach prowadzonych przez intelektualnych przedsiêbiorców.
Nie s¹dzimy, by by³y to przyk³ady odosobnione.

W czasie licznych wywiadów prowadzonych w latach 1993–1995 wspólnie z pro-
fesorem Les³awem Wasilewskim z dyrektorami przedsiêbiorstw pañstwowych
i w³aœcicielami/kierownikami firm prywatnych wielokrotnie spotykaliœmy siê
z uto¿samianiem dzia³añ polegaj¹cych na dostosowywaniu siê do rynku z przed-
siêbiorczoœci¹ czy nawet innowacyjnoœci¹. Jeœli potraktowaæ takie dzia³ania jako

4 Tak w³aœnie pojmowa³ Kaizen profesor Les³aw Wasilewski i od Niego przej¹³em ten sposób
rozumienia. Por. Les³aw Wasilewski [1992], Kaizen, Warszawa, ZETOM.
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rzeczywiste przyk³ady innowacyjnoœci, mielibyœmy do czynienia ze szczególnym
rodzajem innowacji bêd¹cych takowymi tylko w okreœlonym kontekœcie (tu i te-
raz). Tego rodzaju innowacje nie mog³yby mieæ charakteru powtarzalnego, po
prostu ze wzglêdu na ci¹g³oœæ i niepodzielnoœæ procesów rynkowych. Rozpatrywa-
nie ich jako teoretycznie dopuszczalnych przyk³adów „skokowego” przystosowy-
wania siê do rynku jest swoistym rzutowaniem warunków pseudorynku socjalis-
tycznego czy „postsocjalistycznego” na rzeczywisty rynek globalny (którego ele-
mentem jest ju¿ niesocjalistyczny rynek krajowy). Traktowanie owych adaptacyj-
nych zmian jako przejawów przedsiêbiorczoœci natychmiast narzuca jednak jej
trzeci, dotychczas nierozpatrywany i bardzo specyficzny kontekst. Jest to kontekst
przedsiêbiorczoœci wymuszonej, która w ¿adnym  wypadku nie mo¿e  zast¹piæ
„prawdziwej” przedsiêbiorczoœci opartej na wykorzystywaniu lub tworzeniu szan-
sy. Tak rozumiana przedsiêbiorczoœæ wymuszona (przez rynek lub pañstwo) stano-
wi wiêc specyficzny rodzaj jednorazowej adaptacji do obowi¹zuj¹cych na rynku
warunków dzia³ania. Nie jest ona natomiast ¿adnym substytutem „prawdziwej”
przedsiêbiorczoœci.

Najlepszego, bo najczêœciej u¿ywanego przez badanych, przyk³adu dostarczaj¹
dzia³ania zwi¹zane z wprowadzaniem takich systemów zapewniania jakoœci jak
ISO 9000 czy GMP, które s¹ czêsto podstawowym warunkiem obecnoœci na global-
nym rynku. Jakkolwiek skomplikowane i wymagaj¹ce kompleksowego potrakto-
wania, dzia³ania te nie maj¹ jeszcze bezpoœredniego zwi¹zku z innowacyjnoœci¹
i przedsiêbiorczoœci¹. Obrazowo mo¿na by je porównaæ z kupnem biletu wejœcia
na aukcjê. Bilet taki uprawnia do wejœcia i do licytowania. W ¿adnym wypadku
nie daje jednak gwarancji zakupu.

Znowu dotykamy wiêc uwarunkowañ kulturowych i systemowych. Nie jest to
jednak ostatni problem konceptualizacji, a wymieniamy go tutaj nie w celu próby
rozstrzygniêæ, a jedynie dla ilustracji z³o¿onoœci zjawiska przedsiêbiorczoœci.

Przedsiêbiorczoœæ jako podejœcie do zarz¹dzania
Przedsiêbiorczoœæ definiujê jako wyjaœniane ni¿ej specyficzne podejœcie do

zarz¹dzania, zarz¹dzanie zaœ — za Tadeuszem Pszczo³owskim — jako dzia³anie
polegaj¹ce na dysponowaniu zasobami [Pszczo³owski, 1987, s. 288].

Je¿eli nie dysponujê ¿adnymi zasobami, to nie zarz¹dzam, a wiêc nie mogê byæ
przedsiêbiorczy. To dylemat dawno zauwa¿ony ju¿ przez nowoczesnych mened¿e-
rów i przedsiêbiorców. Obywatel wspó³czesnego demokratycznego pañstwa, za-
trudniony na wykonawczym stanowisku w biurokratycznie zorganizowanej fir-
mie, która pozbawia go mo¿liwoœci zarz¹dzania, prze¿ywa istotny konflikt zwi¹za-
ny z diametralnie ró¿nymi formami uczestnictwa w ¿yciu rodzinnym, obywatel-
skim i pracowniczym. Traci na tym zarówno ów obywatel, jak i zatrudniaj¹ca go
firma. Jakiekolwiek formy wspó³udzia³u w zarz¹dzaniu wymagaj¹ uprawnieñ do
dysponowania zasobami. Dawno zauwa¿yli to Japoñczycy. Je¿eli jednak mam te
uprawnienia, to i tak nie muszê byæ przedsiêbiorczy.

Istotê przedsiêbiorczoœci jako podejœcia do zarz¹dzania dostrzeg³ jako pierw-
szy Peter Drucker w swoim fundamentalnym dziele z 1973 roku [s. 45–47]. Zestawi³
tam podejœcie, polegaj¹ce na „wprowadzaniu innowacji tworz¹cych podstawy
przysz³ego biznesu”, z „najlepszym wykorzystywaniem dostêpnych zasobów”, któ-
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remu nada³ nazwê administrowania (Zbigniew Martyniak pewnie s³usznie twier-
dzi, ¿e w³aœciwsze by³oby tu „gospodarowanie”5). Druckerowskie administrowa-
nie polega na „robieniu rzeczy w³aœciwie (tzn. sprawnie)”, przedsiêbiorczoœæ — na
„robieniu rzeczy w³aœciwych (tzn. na dzia³aniu skutecznie)”. Przedsiêbiorczoœæ
i administrowanie nie s¹ wzglêdem siebie substytucyjne, chocia¿ mog¹ byæ kon-
kurencyjne. W tej konkurencyjnoœci chodzi oczywiœcie o zasoby, które z pozoru
zawsze s¹ ograniczone.

Kwestionowanie ograniczenia zasobów wydawaæ siê mo¿e wprost absurdalne.
A jednak wybitni specjaliœci problematyki finansowej, a zw³aszcza finansowania
nowych przedsiêwziêæ — Howard Stevenson z Harvard University i Jeffrey Tim-
mons z Babson College — wylansowali w Stanach Zjednoczonych definicjê przed-
siêbiorczoœci jako podejœcia do zarz¹dzania polegaj¹cego na tworzeniu lub wyko-
rzystywaniu szansy bez wzglêdu na posiadane zasoby. Przedsiêbiorczoœæ ma wiêc
polegaæ zdaniem Timmonsa na tworzeniu czegoœ wartoœciowego z praktycznie nicze-
go [Timmons, 1994, s. 7.]; przedsiêbiorca czyni to — i tu powtarza Timmons niemal
dos³ownie za Stevensonem — regardless of the resources currently controlled6. Jest
to tak szokuj¹ca definicja, i¿ znani systematycy i dydaktycy przedsiêbiorczoœci
pokusili siê o tak¹ jej redakcjê, która pozostawiaj¹c zasadnicz¹ myœl, usuwa po-
zornie oczywisty bezsens, sugeruj¹cy brak ograniczeñ zasobowych (dostrze¿ony
i natychmiast wykpiony przez Zbigniewa Martyniaka [1997, s. 138]). „Tonizuj¹ca”
definicja Sextona i Bowman-Upton brzmi: Przedsiêbiorczoœæ to taka postawa wobec
zarz¹dzania, która prowadzi do wykorzystywania szans [1991, s. 7]. Równie¿ sam
Stevenson (nieco tylko) zmodyfikowa³ swoj¹ definicjê, która okreœla teraz przed-
siêbiorczoœæ jako pogoñ za szans¹ beyond the resources you currently control7.

Wszystkie te zmiany maj¹ jednak¿e tylko kosmetyczny charakter. Ci¹gle bowiem
chodzi o przywi¹zywanie b¹dŸ nieprzywi¹zywanie decyduj¹cego znaczenia do
ograniczeñ zasobowych.

Odmiennoœæ podejœcia Druckera (które na pocz¹tku lat siedemdziesi¹tych by³o
ju¿ dostatecznie rewolucyjne) i Stevensona/Timmonsa sprowadza siê pozornie
tylko do orientacji zarz¹dzaj¹cego. Czy j e s z c z e uwzglêdnia on zasoby i ich
ograniczenia, czy te¿ j u ¿ pozwala sobie ca³kowicie od nich abstrahowaæ, przy-
jmuj¹c za³o¿enie, ¿e dostrze¿enie i operacjonalizacja szansy bêd¹ równoznaczne
z uzyskaniem dostêpu do niezbêdnych zasobów. Gdyby tak rzeczywiœcie by³o, kon-
cepcja Stevensona/Timmonsa by³aby po prostu nie do obrony.

W istocie ró¿nica miêdzy prezentowanymi tu podejœciami ma jednak bardziej
fundamentalny charakter i wynika z dramatycznych wprost przemian w charakte-
rze samych zasobów lub przynajmniej zasobów strategicznych. Jeszcze na pocz¹t-
ku lat siedemdziesi¹tych podstawowymi zasobami strategicznymi by³y kapita³y
i dostêp do techniki. Dzisiaj to przede wszystkim wiedza, której l o k a l i z a c j a
i wykorzystanie nie s¹ jednoznacznie okreœlone przez organizacyjn¹ przynale¿-
noœæ jej posiadacza oraz zwi¹zane przede wszystkim z wiedz¹ sieci powi¹zañ oso-
bistych (networks). Nikt nie t³umaczy tych przemian w sposób bardziej przekonu-

5 W: „Krytyczna Teoria Organizacji” Zeszyt 1, 1997, Warszawa, Wydawnictwo WSPiZ, s. 138.
6 Por.: Howard Stevenson (i inni) [1989, s. 7]. Stevenson pisze: …without regard to resources cur-

rently controlled.
7 Na podstawie wyk³adu publicznego w Babson College, czerwiec 1999.
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j¹cy ni¿… sam Drucker w pracy wydanej jednak dwadzieœcia lat po cytowanym
wy¿ej dziele: Zmiana oznacza, ¿e obecnie postrzegamy wiedzê jako zasadniczy zasób.
Ziemia, praca i kapita³ s¹ g³ównie istotne jako ograniczenia. Bez nich nawet wiedza
nie mo¿e byæ wykorzystana produkcyjnie. Bez nich nawet nie mog¹ funkcjonowaæ
zarz¹dzaj¹cy. Gdziekolwiek istnieje skuteczne zarz¹dzanie, polegaj¹ce na zastosowa-
niu wiedzy dla tworzenia wiedzy, zawsze mo¿emy uzyskaæ inne zasoby. To w³aœnie,
i¿ wiedza sta³a siê g³ównym zasobem, a nie jednym z zasobów, czyni nasze spo³eczeñ-
stwo postkapitalistycznym [Drucker, 1993, s. 40].

WypowiedŸ Druckera jest jednoznacznie zgodna z dyskutowan¹ definicj¹ Steven-
sona/Timmonsa. W przypadku dysponowania wiedz¹ nikn¹ ograniczenia innych
zasobów. Orientacja na identyfikacjê i operacjonalizacjê szans odbywa siê wiêc nie-
jako przy abstrahowaniu od tradycyjnie rozumianych ograniczeñ zasobowych, spro-
wadzaj¹cych zasoby do czynników materialnych. Fakt, i¿ zarówno Stevenson jak
i Timmons s¹ finansistami, nie powinien wiêc dziwiæ. Abstrahowanie od ograniczeñ
zasobowych dotyczy w ich definicji tylko zasobów materialnych. Przedsiêbiorca dys-
ponuje zapewne innymi zasobami (w³aœnie wiedz¹), które pozwalaj¹ mu przynaj-
mniej pocz¹tkowo pomijaæ znaczenie czynników materialnych.

Abstrahowanie od ograniczeñ w dostêpie do zasobów materialnych wynikaæ
mo¿e z dwóch (niewykluczaj¹cych siê wzajemnie) rodzajów sytuacji:
— z braku wiedzy o rzeczywistym stanie rzeczy i zwi¹zanego z tym braku zahamo-

wañ dzia³ania,
— z posiadania takiej wiedzy i takiej sieci powi¹zañ osobistych, które umo¿liwia-

j¹ zdobycie niezbêdnych œrodków materialnych.
Interesuj¹ce s¹ obydwie sytuacje, gdy¿ wbrew pozorom nie prowadz¹ one za-

wsze do jednoznacznych rezultatów. Brak wiedzy skutkuje czasami rozwi¹zaniami
nieoczywistymi, a jednak skutecznymi. Posiadanie wiedzy, nie zawsze przecie¿
adekwatnej w kontekœcie podejmowanego przedsiêwziêcia, nie gwarantuje jesz-
cze skutecznoœci dzia³ania. A jednak druga sytuacja wydaje siê byæ niewspó³mier-
nie bardziej interesuj¹ca. Jest ona tak¿e bliska, je¿eli nie to¿sama ze wstêpnymi
wynikami podjêtych przeze mnie badañ nad przedsiêbiorczymi zachowaniami
intelektualistów rozumianych jako ludzie, których wyró¿niaj¹ od innych trzy de-
skryptory [Etzioni, 1968, s. 182–186]:
— szeroka i zró¿nicowana baza wiedzy,
— krytycyzm,
— brak instytucjonalnego zwi¹zania.

Wstêpne badania empiryczne wykaza³y, ¿e intelektualiœci rzeczywiœcie pode-
jmuj¹ dzia³ania przedsiêbiorcze w dwóch ró¿nych typach organizacji. Po pierw-
sze, korzystaj¹c ze sprzyjaj¹cych uwarunkowañ (skuteczna identyfikacja szansy!),
urynkowiaj¹ oni tworzone lub przekszta³cane przez siebie takie tradycyjnie nie-
nastawione na zysk organizacje spo³eczne jak szko³y, uczelnie wy¿sze, kliniki.
Urynkowianie polega na poddaniu owych organizacji rygorom (np. kontrola wyko-
nywana przez klienta) czy testom (np. wynik finansowy) pochodz¹cym z rynku. Po
drugie, tworz¹ oni lub przejmuj¹ „typowe” przedsiêbiorstwa produkcyjne lub
handlowe nastawione na zysk.

Niezale¿nie od typu organizacji, w których ma miejsce przedsiêbiorcza aktyw-
noœæ intelektualistów, wykorzystuj¹ oni swoj¹ wiedzê i osobiste sieci kontaktów
dla mobilizacji rzeczowych i ludzkich zasobów niezbêdnych do osi¹gania sukce-
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sów. W wyraŸny sposób wystêpuje tu wiêc zjawisko instrumentalizmu wiedzy jako
zasobu strategicznego przyci¹gaj¹cego inne zasoby. We wszystkich badanych or-
ganizacjach zaobserwowaæ mo¿na istotne zmiany:
— efektu dzia³ania, który jest relatywnie lepszy i tañszy w stosunku do konkuren-

cji;
— organizacji i sposobu jej dzia³ania, który sprowadza siê do daleko id¹cej iden-

tyfikacji pracowników z firm¹, przekszta³caj¹c¹ siê w organizacjê ucz¹c¹ siê —
nastawion¹ na ci¹g³e podnoszenie jakoœci;

— samego przedsiêbiorcy, który z wyobcowanego i czêsto skonfliktowanego ze
œrodowiskiem intelektualisty zamienia siê w silnie zwi¹zanego ze swoj¹ firm¹
organizatora.
Zauwa¿ono jednak tak¿e, ¿e podobne zmiany zachodz¹ równie¿ w przypadku

odnosz¹cych sukces przedsiêbiorców o nieintelektualnym rodowodzie. Owi sku-
teczni przedsiêbiorcy (i to nie tylko obcy, lecz równie¿ polscy) zaczynaj¹ imitowaæ
(zapewne nieœwiadomie) przedsiêbiorców intelektualnych. Ma to miejsce zw³asz-
cza w inicjowaniu procesu uczenia siê i uczenia siê organizacji. To spostrze¿enie
wywo³a³o potrzebê refleksji nad przejawami i skutkami intelektualizacji organi-
zacji dzia³aj¹cych na szeroko rozumianym rynku.

Przejawy intelektualizacji przedsiêbiorstw
Potrzeba intelektualizacji przedsiêbiorstw wynika w sposób oczywisty z rosn¹-

cej roli wiedzy jako strategicznego zasobu firmy. Spróbujmy dokonaæ nieco zaska-
kuj¹cego zabiegu, polegaj¹cego na wstêpnej analizie przejawów i przyczyn inte-
lektualizacji przedsiêbiorstw, uporz¹dkowanych wed³ug wymienionych wy¿ej de-
skryptorów intelektualisty. Pozwoli to zastanowiæ siê nad tym, czy coraz bardziej
czêsta orientacja intelektualistów na przedsiêbiorczoœæ jest jednostronna, czy te¿
wynika z czynników obiektywnych. Inaczej mówi¹c, czy przedsiêbiorczoœci chc¹
(albo przynajmniej „chwytaj¹ siê” jej) intelektualiœci, czy te¿ równie¿, jeœli nie
przede wszystkim, przedsiêbiorstwa potrzebuj¹ intelektualistów.

Szeroka i zró¿nicowana baza wiedzy
W nowoczesnym przedsiêbiorstwie jako organizacji nastawionej na robienie

rzeczy w³aœciwych, a wiêc na tworzenie innowacji, bêd¹cych podstaw¹ przedsiê-
biorczoœci, maj¹ miejsce dwa zjawiska, których wspó³wystêpowanie i wzajemne
przenikanie siê ca³kowicie zmienia sposób jego dzia³ania na rynku. Po pierwsze,
przedsiêbiorstwo to wykorzystuje i tworzy now¹ technikê. Po drugie, w procesie
wprowadzania zmian technicznych wykorzystuje coraz lepiej wykszta³conych
i ci¹gle doskonal¹cych swoje kwalifikacje oraz pog³êbiaj¹cych swoj¹ wiedzê lu-
dzi. Te dwa zjawiska s¹ tak silnie powi¹zane, ¿e trudno je analizowaæ w oderwa-
niu od siebie.

Obserwujemy postêpuj¹ce upowszechnianie wykszta³cenia œredniego, dostê-
pu do Internetu, komputera czy telewizora. Ju¿ to samo w sobie powoduje wœród
za³ogi dowolnego przedsiêbiorstwa wiêksz¹ pulê talentów, wiêcej osób chêtnych
jest poszukiwaæ nowych sposobów dzia³ania, mo¿liwoœci, rozwi¹zañ. Na konku-
rencyjnym rynku zmusza to przynajmniej przoduj¹ce przedsiêbiorstwa do pozy-
skiwania ludzi ci¹gle lepiej wykszta³conych i do intensyfikowania procesów ich
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kszta³cenia zarówno w miejscu pracy, jak i poza nim. Na pocz¹tku lat dziewiêæ-
dziesi¹tych Departament Edukacji Stanów Zjednoczonych Ameryki szacowa³
wydatki ponoszone przez amerykañskie przedsiêbiorstwa na kszta³cenie i dosko-
nalenie zawodowe pracowników na 60 miliardów dolarów, co odpowiada³o pra-
wie 1% dochodu narodowego brutto i stanowi³o 10% amerykañskich ca³kowitych
wydatków na oœwiatê8. Kszta³cenie i doskonalenie pracowników jest coraz czêœ-
ciej ³¹czone z procesami tworzenia nowej wiedzy przez badania prowadzone obok
dzia³alnoœci edukacyjnej w korporacyjnych uniwersytetach. Ich liczba trudna jest
do oszacowania w skali œwiatowej. W samych Stanach Zjednoczonych przekroczy-
³a w po³owie lat dziewiêædziesi¹tych 10009. Niektóre z nich, np. Motorola Univer-
sity, SUN U, General Electric Management Development Institute, Arthur D. Lit-
tle School of Management, AT&T School of Business and Technology czy Bank of
Montreal Institute for Learning s¹ powszechnie znane na œwiecie jako przoduj¹ce
centra badañ lub kszta³cenia. Zal¹¿ki korporacyjnych uniwersytetów pojawiaj¹
siê ju¿ w Polsce. I to niekoniecznie w wielkich firmach. Swoisty korporacyjny uni-
wersytet prowadzi w swojej firmie ciastkarskiej profesor Andrzej Blikle.

Samo nagromadzenie dobrze wykszta³conych i ci¹gle kszta³c¹cych siê ludzi
prowadzi do intensyfikacji procesów werbalizacji wiedzy i jej transformacji. Te
procesy staj¹ siê zdaniem wielu obserwatorów istot¹ wspó³czesnego przedsiêbior-
stwa, o którego sukcesie zaczyna w coraz wiêkszym stopniu decydowaæ sposób
wykorzystywania nagromadzonej i tworzenia nowej wiedzy10. Niezale¿nie wiêc od
formalnie organizowanych programów kszta³cenia, wspó³czesne przedsiêbior-
stwa staj¹ siê organizacjami ucz¹cymi siê, twórczymi, wykorzystuj¹cymi i tworz¹-
cymi wiedzê [Midler, 1994].

Obserwujemy tak¿e wielokierunkowe przemiany techniki, wymagaj¹ce coraz
bardziej wyspecjalizowanej wiedzy. Z drugiej jednak strony, upowszechnienie
technik zwi¹zanych z pozyskiwaniem, przechowywaniem, przetwarzaniem i prze-
sy³aniem informacji sprzyja integracji wiedzy i jej zastosowañ. Technika jako
uprzedmiotowiona wiedza i nauka jako jêzyk i perspektywa poznawcza staj¹ siê
w coraz wiêkszym stopniu p³aszczyzn¹ integrowania ludzi o ró¿nym przygotowa-
niu profesjonalnym. Podstawy tej integracji tworz¹ siê przy tym w kontekœcie
realizacji procesów nastawionych na odniesienie sukcesu rynkowego. Oznacza to,
¿e rynek pozwala weryfikowaæ skutecznoœæ dzia³añ. Robi to bez porównania szyb-
ciej ni¿ tradycyjne mechanizmy oceniania wartoœci produkcji naukowej.

Nie tylko nowa technika, ale równie¿ nowa wiedza tworzona jest coraz czêœciej
w kontekœcie zastosowañ. Ten rodzaj tworzenia i testowania wiedzy jest diamet-
ralnie ró¿ny od klasycznego, laboratoryjnego. Zdolnoœæ do komercjalizacji wiedzy
oznacza wspó³czeœnie — pisz¹ Michael Gibbons i wspó³autorzy — ¿e przedsiêbior-
stwa musz¹ uczestniczyæ w jej wytwarzaniu. Musz¹ rozwijaæ nowe typy powi¹zañ
z uniwersytetami, laboratoriami rz¹dowymi i innymi firmami. Komercjalizacja jest
wiêc bardziej skomplikowana ni¿ przyjmuje siê to w tradycyjnym modelu linearnym,

8 Wg Jeanne Meister [1998], Corporate Universities, New York, McGraw-Hill, s. 11.
9 Tam¿e, s. 12.
10 Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi [1995], The Knowledge Creating Company, Oxford Univer-

sity Press, New York, London; Alvesson Mats [1996/7], Social identity and the problem of loyalty in
knowledge-intensive companies, Lund University, Institute of Economic Research Working Paper Se-
ries.
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zak³adaj¹cym, i¿ nauka prowadzi do techniki a technika zaspokaja potrzeby rynko-
we. Technika nie jest towarem dostêpnym z pó³ki i nie mo¿na jej zdobywaæ jedynie
przez transfer technologiczny albo porozumienia dotycz¹ce w³asnoœci intelektualnej.
Coraz czêœciej technika musi byæ tworzona w ten sposób, by sprostaæ wymaganiom
konkretnej firmy11.

W œwietle sygnalizowanych wy¿ej i coraz bardziej powszechnie dostrzeganych
zjawisk trudno odrzuciæ tezê o przekszta³caniu siê wiedzy w podstawowy zasób
strategiczny.

Powiêkszanie tego zasobu prowadzi w oczywisty sposób do intelektualizacji
przedsiêbiorstwa.

Krytycyzm
S³ownik Jêzyka Polskiego PWN [t. 1, 1983, s. 1065] definiuje krytycyzm w nastê-

puj¹cy sposób: zdolnoœæ w³aœciwej oceny otaczaj¹cych zjawisk i ludzi, sk³onnoœæ do
wyra¿ania krytycznych uwag, dostrzegania zarówno wad i b³êdów jak i zalet. Wielka
Encyklopedia Powszechna PWN [1965, t. 6, s. 233] podaje nastêpuj¹c¹ definicjê:
Postawa umys³owa przeciwstawiana dogmatyzmowi, postuluj¹ca nieustanne poszu-
kiwanie coraz g³êbiej le¿¹cych racji w³asnych przekonañ i wystrzeganie siê uznawa-
nia za prawdê twierdzeñ nienale¿ycie uzasadnionych; krytycyzm obejmuje te¿ goto-
woœæ do zmiany wszelkich, ju¿ uznanych przekonañ, jeœli pojawiaj¹ siê przeciw nim
racje dostatecznie mocne; w ogólnoœci zaleca on szczególn¹ czujnoœæ w stosunku do
takich treœci intelektualnych, które milcz¹co lub jawnie uznaje siê za prawomocne
bez dowodu, a zw³aszcza ka¿e opieraæ siê z³udzeniom absolutnej oczywistoœci w sto-
sunku do przekonañ przyjmowanych na mocy tradycji, wiary powszechnej, autory-
tetu, itp.

Komentarz wydaje siê tu zbêdny. Japoñski kaizen czy wprowadzony przez Jac-
ka Welcha system work-outs to klasyczne przyk³ady promowania rozumianego tak
jak wy¿ej krytycyzmu. Im bardziej z³o¿ony produkt, im bardziej ostra konkurencja,
tym wiêksza potrzeba owego krytycyzmu. Bez niego trudno o kreatywnoœæ, bêd¹c¹
podstaw¹ innowacji.

Brak instytucjonalnego zwi¹zania
Brak instytucjonalnego zwi¹zania to niezale¿noœæ intelektualisty, wyra¿aj¹ca

siê lojalnoœci¹ wy³¹cznie wobec trudno definiowalnych norm pochodz¹cych
z zewn¹trz organizacji. Charakterystyczne dla tego typu postawy i przekonañ mo-
g¹ tu byæ dwie wypowiedzi Einsteina. Nigdy nie przynale¿a³em w pe³ni do ¿adnego
kraju ani pañstwa, krêgu przyjació³, czy nawet do mej w³asnej rodziny — stwierdza
uczony [Highfield, Carter, 1995, s. 16], aby w innym miejscu i czasie zdobyæ siê na
nie mniej zaskakuj¹c¹ wypowiedŸ: Ludzie kieruj¹cy siê tymi samymi pobudkami,
co ja, czy to ¿yj¹cy obecnie, czy w przesz³oœci — to przyjaciele, którzy mnie nigdy nie
zawiod¹ [tam¿e, s. 32].

Opisany gdzie indziej „dywanojeŸdŸca” [Kwiatkowski, 1996] zawsze poszukuje
sposobu na opuszczenie organizacji, w której uczestnictwo nie pozwala mu reali-
zowaæ swoich nie w pe³ni okreœlonych, a wiêc trudnych do werbalizacji wartoœci.

11 Michael Gibbons (i inni) [1994], The New Production of Knowledge, Sage, London, s. 50–51. Por.
te¿: S. Kwiatkowski [1990], Spo³eczeñstwo innowacyjne, op. cit., szczególnie rozdzia³ trzeci.
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Nie jest to wygodna sytuacja dla przedsiêbiorstwa zmuszonego do liczenia siê
z kapryœnymi i niezrozumia³ymi dla zewnêtrznych obserwatorów zachowaniami
„gwiazd” i „gwiazdeczek” intelektu.

W odniesieniu do naukowców, najbardziej istotnej dla przedsiêbiorstwa grupy
intelektualistów, ten problem pozornie nieuniknionego konfliktu miêdzy lojal-
noœci¹ wobec zatrudniaj¹cej organizacji i orientacj¹ na szersze wartoœci i idea³y
profesjonalnej spo³ecznoœci zosta³ doskonale opisany przez badaczy biurokratycz-
nych struktur przemys³owych lat piêædziesi¹tych i szeœædziesi¹tych12. Struktury
wspó³czesnych przedsiêbiorstw s¹ jednak diametralnie ró¿ne. Postêpuj¹ce zacie-
ranie granic miêdzy organizacj¹ a otoczeniem sprzyja relatywnemu os³abianiu
wiêzi z sam¹ organizacj¹ i wzmacnianiu oraz ró¿nicowaniu wiêzi œrodowisko-
wych. Przemiany spo³eczne (wzrost mobilnoœci), techniczne (proliferacja syste-
mów komputer & komunikacja) oraz rynkowe (nowe produkty i us³ugi, restruktu-
ryzacja przedsiêbiorstw) wymuszaj¹ otwartoœæ karier zawodowych i ¿yciowych.
Mno¿¹ siê ju¿ nie tylko ci¹gle zmieniaj¹ce siê alianse strategiczne miêdzy konku-
rencyjnymi firmami, w których trudno jest czasem okreœliæ podstawê i kierunek
lojalnoœci. Powstaj¹ tak¿e z istoty swej nastawione na zmieniaj¹ce siê lojalnoœci
i orientacje Contract Research Organizations czy Technical Consultants, organi-
zacje przypominaj¹ce typowe niegdyœ wojska zaciê¿ne, sprzedaj¹ce swoje us³ugi
badawcze czy konsultacyjne nawet bezpoœrednio konkuruj¹cym ze sob¹ firmom.

Wbrew pozorom, brak instytucjonalnego zwi¹zania mo¿e wiêc jednak oznaczaæ
dla wspó³czesnego przedsiêbiorstwa bardziej zachêtê ni¿ przeszkodê zatrudnie-
nia intelektualisty. Zapewne ³atwiej — ni¿ ludziom przywi¹zuj¹cym siê do tego,
co robi¹ — bêdzie intelektualiœcie zmieniaæ miejsce pracy, podejmowaæ nowe
zadania, radziæ sobie z nowymi problemami i zadaniami.

Skutki intelektualizacji przedsiêbiorstw
Powy¿sza analiza wykaza³a postêpuj¹c¹ intelektualizacjê przedsiêbiorstw. Ma

ona zarówno charakter obiektywny, niezale¿ny od przedsiêbiorstwa (przemiany
spo³eczne i techniczne), jak i zwi¹zany z polityk¹ jego rozwoju oraz przyjêtym spo-
sobem zarz¹dzania nim. Skutki tego procesu s¹ istotne dla ka¿dego przedsiêbior-
stwa, niezale¿nie od stopnia zaanga¿owania jego kierownictwa w próby kszta³to-
wania go. Nastêpuje przede wszystkim pozorna irracjonalizacja zachowañ pod-
miotów, wynikaj¹ca z malej¹cej roli zasobów materialnych.

W teorii zarz¹dzania dawno porzucono ju¿ mit o postêpuj¹cej racjonalizacji
dzia³ania13. Jest on nie do pogodzenia z wszechobecnym chaosem, wyra¿aj¹cym
siê w przedsiêbiorstwie przede wszystkim wspó³wystêpowaniem konkurencyj-
nych wzglêdem siebie celów i motywacji zmieniaj¹cych siê ci¹gle interesariuszy
(klientów,  dostawców,  kooperantów,  inwestorów,  pracowników,  mened¿erów).

12 Alvin Gouldner [1957], Cosmopolitans and locals: toward an analysis of latent social roles, „Admi-
nistrative Science Quarterly” nr 2, s. 281–306. William Kornhauser [1962], Scientists in Industry: Con-
flict and Accomodation, Berkeley, University of California Press.

13 Ograniczenia racjonalnych strategii kszta³towania stosunków organizacji z pracownikiem i kie-
rownikiem prezentowa³y moje prace: Produkcyjne zachowanie jednostki w zespole pracowniczym,
PWE, Warszawa 1967 i Organizacyjna rola kierownika. Studium stylów zarz¹dzania, SGPiS, Warszawa
1970.
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Pozornoœæ irracjonalizacji bierze siê jednak przede wszystkim st¹d, i¿ zachowa-
nia kierowane motywami nie bezpoœrednio materialnymi mog¹ byæ formalnie
równie konsekwentne co wynikaj¹ce z realizacji celów materialnych [Kwiatkow-
ski, Szczerba, 1972]. Co wiêcej, jak trafnie wskazuje autor fundamentalnego dzie³a
o „organizacji irracjonalnej”: …organizacje stoj¹ przed dwoma problemami: wybo-
ru w³aœciwych dzia³añ i ich realizacji. Wystêpuj¹ w zwi¹zku z tym dwa rodzaje ra-
cjonalnoœci: r a c j o n a l n o œ æ d e c y z j i i r a c j o n a l n o œ æ d z i a ³ a n i a . (…)
Trudno realizowaæ te dwa rodzaje racjonalnoœci jednoczeœnie poniewa¿ procedury
racjonalnego podejmowania decyzji s¹ [wola³bym tu ostro¿niej powiedzieæ „mog¹
byæ” — dopisek S. K.] irracjonalne w perspektywie dzia³ania. Trzeba ich unikaæ, jeœli
d¹¿ymy do realizacji dzia³ania. (…) Jednym z rozwi¹zañ jest oparcie wyboru na ideo-
logiach, nie na decyzjach. Ideologie mog¹ byæ wykorzystane w procesie wyboru nie
hamuj¹c dzia³ania [Brunsson, 1985, s. 27–28]. Powo³uj¹c siê na Marcha i Simona,
stwierdza dalej: Ideologie u³atwiaj¹ skróty w procesie podejmowania decyzji, elimi-
nuj¹c niektóre mo¿liwoœci i ich konsekwencje i w ten sposób umo¿liwiaj¹c decyden-
towi pomijanie lub skracanie pewnych kroków [s. 29].

Ideologie rozumiane jako systemy wartoœci to domena intelektualistów. I zno-
wu nie kto inny jak Peter Drucker wskazuje ogromne potencjalne mo¿liwoœci ich
wykorzystywania dla rozwoju organizacji: Œwiat intelektualny nierównowa¿ony
przez mened¿era staje siê œwiatem, w którym „ka¿dy robi swoje” nie robi¹c niczego.
Œwiat zarz¹dzania nierównowa¿ony przez intelektualistê staje siê biurokracj¹ i og³u-
piaj¹c¹ szarzyzn¹ „cz³owieka organizacji”. Lecz jeœli obydwa œwiaty wzajemnie siê
równowa¿¹, mamy do czynienia z twórczoœci¹ i porz¹dkiem, ze spe³nieniem i misj¹
[Drucker, 1993, s. 195–196].

Kolejnym skutkiem intelektualizacji przedsiêbiorstwa jest rosn¹ce znaczenie
sieci osobistych powi¹zañ jego uczestników. £¹czy siê to o tyle z postêpuj¹c¹ irra-
cjonalizacj¹ dzia³ania, ¿e nikt nie jest ju¿ w stanie okreœliæ rzeczywistych granic
organizacji, a nawet trafnie zidentyfikowaæ jej interesariuszy (ang. — stakehol-
ders). Konstelacja tych ostatnich zmienia siê, a ka¿demu z nich przedsiêbiorstwo
jawiæ siê mo¿e jako zewnêtrznie narzucony konstrukt, sztucznie ograniczaj¹cy
organizacjê tylko do czêœci osobistych powi¹zañ danego interesariusza14. W takiej
perspektywie nieposiadaj¹cy odpowiednika w jêzyku polskim „networking” staje
siê zasadnicz¹ funkcj¹ zarz¹dzania firm¹. Zarz¹dzanie sieci¹ osobistych powi¹-
zañ uczestników organizacji jest przy tym zupe³nie czymœ innym ni¿ zarz¹dzanie
samymi uczestnikami, chocia¿ obydwie te p³aszczyzny zarz¹dzania pozostaj¹ we
wzajemnych zwi¹zkach. I obydwie s¹ niewspó³miernie trudniejsze w odniesieniu
do intelektualistów ni¿ „poszufladkowanych” funkcjonariuszy wczorajszych biu-
rokracji.

Wreszcie najwa¿niejszy zapewne skutek intelektualizacji przedsiêbiorstw —
zmieniaj¹ce siê paradygmaty, schematy, koncepcje zarz¹dzania. W epoce, w której
„sztuczne ¿ycie” i „inteligentne maszyny” staj¹ siê w coraz wiêkszym stopniu co-
dziennym faktem, wyobraŸnia staje siê jedynym prawdziwie „ludzkim” zasobem, pi-
sze Robert Chia, który pojêcie „przedsiêbiorczoœci intelektualnej” ogranicza do
œwiata akademickiego i sprowadza je do wpajania swoim s³uchaczom mentalnoœ-

14 Por. Bengt Johannisson [1992], Entrepreneurship — The Management of Ambiguity, w: Responsi-
bility and Accounting, Thomas Polesie i Inga-Lill Johansson (red.), Lund, s. 167.
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ci ci¹g³ej zmiany paradygmatów dzia³ania15. Nie mo¿e byæ chyba ¿adnej w¹tpli-
woœci, i¿ bierne imitowanie sprawdzonych ju¿ wzorców dzia³ania nie mo¿e byæ
kluczem do trwa³ego sukcesu. Tym co wyró¿nia szybko rosn¹ce firmy od reszty, jest
sposób nadawania przez mened¿erów sensu sposobowi funkcjonowania pisz¹ auto-
rzy intryguj¹co zatytu³owanego artyku³u — Innowacja wartoœci: strategiczna logika
szybkiego wzrostu [Kim, Mauborgne, 1997, s. 103]. „Sens sposobu funkcjonowania”
to sformu³owanie zaczerpniête ze s³ownika intelektualisty, „strategiczna logika
wzrostu” pochodzi z jêzyka przedsiêbiorcy. Artyku³ dotyczy natomiast konkret-
nych wspó³czesnych innowacji opartych na intelektualnie nowych koncepcjach.
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A b s t r a c t
Intellectualization of business. Intellectualization of enterprises
The contemporary violently globalizing market can be characterized by the growing
role of nonmaterial factors (mainly knowledge and the network of personal connec-
tions), chaoticness (not obvious, often hidden connections and dependences) and the
dramatically increasing tempo of changes. These three factors are strictly connected
with each other.
To a surface observer the so outlined scene often appears as impossible to under-
stand, and all the more to exert any direct influence upon it. However the number of
enterpreneurs is increasing who are successful on it thanks to profound and differ-
entiated knowledge, critical attitude towards the surroundings and independence.
These three characteristics were used to define the traditional, distant from practice
and often for different reasons offended by society intellectual. The so understood
intellectual quite often however—frequently against his primary expectations and
intentions—finds way today to economic activity. Effective, innovational economic
activity to an increasing degree requires from the people undertaking it typically
intellectual features and attitudes toward the surroundings. This comprises the es-
sence of the intellectualization of businesses and enterprises.
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