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Osigganie i utrzymywanie oczekiwanego poziomu bezpieczenstwa ekonomicz-
nego w organizacjach gospodarczych jest dziataniem ztozonym, wieloaspektowym,
wymagajacym zaangazowania réznych klas zasobéw w réznych konstelacjach
— w zaleznoéci od specyfiki danego przedsiebiorstwa®. Jednym z filaréw rozwoju
jednostek biznesowych sg zasoby ludzkie, ktére wraz z zasobami informacyjnymi
kreujg kapitat intelektualny. Z kolei kapital intelektualny w powigzaniu z relacja-
mi wewnatrzorganizacyjnymi i interakcjami na plaszczyznie organizacja-oto-
czenie formuje swoisty merytoryczny fundament dla pojawiania si¢ aktywnosci
intraprzedsiebiorczych®. W zwigzku z powyzszym, w centrum zainteresowania
artykulu postawiona jest kwestia wptywu proceséw aktywizacji zachowan intra-
przedsiebiorczych pracownikow roznych szczebli na mechanizmy ksztaltowania
bezpieczenstwa ekonomicznego w organizacji gospodarczej. Opracowanie stanowi
swoiste dopelnienie tresci przedstawionych w artykule pt. Bezpieczeristwo ekono-
miczne organizacji gospodarczych a koncepcje przedsigbiorczosci opublikowanym
w biezgcym zeszycie ,,Nowoczesnych Systemoéw Zarzgdzania”.

Opracowanie ma charakter teoretyczny, a jego celami sa: (1) specyfikacja
plaszczyzn ksztaltowania bezpieczenstwa ekonomicznego poprzez aktywiza-
cje zachowan intraprzedsiebiorczych, (2) identyfikacja determinant bezpie-
czenstwa ekonomicznego na réznych szczeblach zarzadzania w organizacji oraz
(3) wskazanie na podstawowe zalezno$ci w obszarze stymulowania zachowan
intraprzedsigbiorczych przez rézne szczeble zarzadzania. Zakres badania do-
tyczy specyfikacji uwarunkowan aktywizacji zachowan intraprzedsiebiorczych

' Artykut zostat sfinansowany ze $rodkéw projektu badawczego RMN 705/2012 realizowanego na Wydziale

Cybernetyki Wojskowej Akademii Technicznej im. Jarostawa Dabrowskiego w Warszawie.

W artykule terminy przedsiebiorstwo, organizacja gospodarcza, organizacja biznesowa, organizacja, jednost-
ka biznesowa traktowane sg jako tozsame i stosowane zamiennie.

Intraprzedsigbiorczos¢ (in. przedsigbiorczos¢ korporacyjna lub organizacyjna) to rodzaj przedsigbiorczosci
stymulowanej dziataniami podejmowanymi przez pojedynczych pracownikéw, zespoly pracownicze lub tez
kadre kierowniczg (jako wyraz ich kreatywno$ci, aktywno$ci, innowacyjnosci, rozwojowosci, zaangazowa-
nia itp.) w ramach doskonalenia mechanizméw wewnatrzorganizacyjnych, tzn. intraprzedsiebiorczos¢ ukie-
runkowana jest na rozwoj przedsiebiorstwa od wewngtrz (Lichniak, 2011, s. 12).
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i ksztaltowania oczekiwanego poziomu bezpieczenstwa ekonomicznego w organiza-
cjach gospodarczych oraz identyfikacji relacji pomigdzy stymulowaniem zachowan
intraprzedsigbiorczych i poziomem bezpieczenstwa ekonomicznego organizacji.
Badanie koncentruje si¢ na ptaszczyznie zaleznosci mikroekonomicznych - suge-
rowane s3 takze relacje na plaszczyznie organizacja-otoczenie, jako swoiste mery-
toryczne uzupelnienie dzialan w zakresie aktywizacji zachowan intraprzedsigbior-
czych. Zastosowang metodg badawczg jest krytyczna analiza Zrddet literaturowych,
wzbogacona metodami analizy, syntezy i dedukcji.

Artykul skfada si¢ z trzech zasadniczych czgsci, ktdre kolejno dotyczg problemu:
(1) definiowania bezpieczenstwa ekonomicznego — wraz z wyszczegdlnieniem wy-
miardw i plaszczyzn jego percepcji na gruncie zarzadzania organizacjg gospodarcza,
(2) identyfikacji determinant bezpieczenstwa ekonomicznego, a takze (3) wptywu
czynnikéw warunkujacych zachowania intraprzedsigbiorcze na kreowanie bezpie-
czenstwa ekonomicznego. Artykul zakonczony jest podsumowaniem.

1. Wymiary i plaszczyzny percepcji bezpieczenstwa
ekonomicznego

Bezpieczenstwo ekonomiczne organizacji gospodarczych mozna definiowa¢
w rozny sposob, uwzgledniajac okreslone kryteria klasyfikacji, a takze zbiory
czynnikéw ksztaltujacych specyfike i poziom tego bezpieczenstwa. W artykule
nastepuje koncentracja na skali mikroekonomicznej bezpieczenstwa ekonomicz-
nego, co w zasadniczy sposéb wplywa na podejscie do rozumienia tego terminu.
Niemniej jednak pamigtac nalezy, ze bezpieczenstwo ekonomiczne trzeba po-
strzegac holistycznie, czyli perspektywe mikroekonomiczng powinno si¢ osadza¢
w szerszym kontekscie - m.in. mezo-, makro- i megaekonomicznym. Sytuacje te
obrazuje rysunek 1, gdzie systemowo postrzegane bezpieczenstwo ekonomiczne
przedsiebiorstwa rozpatrywane jest w kategoriach obustronnych relacji pomiedzy
(1) wewnetrznym bezpieczenstwem ekonomicznym organizacji gospodarczej
oraz bezpieczenstwem ekonomicznym zachowan intraprzedsiebiorczych, a takze
(2) zewnetrznym bezpieczenstwem ekonomicznym tej organizacji.

Koncentrujac jednak uwage na ptaszczyznie mikroekonomicznej, podkresli¢
nalezy zasadno$¢ uwzgledniania dwoistej natury bezpieczenstwa ekonomicznego
stymulowanego intraprzedsiebiorczoscig. W tym przypadku wyszczegdlnié nale-
zy (rys. 1):

1) wewnetrzne bezpieczenstwo ekonomiczne - traktowane jako stan systemu
organizacyjnego, ktorego wartos¢ okreslana jest przez stopien realizacji
celéw (operacyjnych i strategicznych). Stan ten ulega zmianom determi-
nowanym otoczeniem oraz mechanizmami wewnetrznymi w organizacji,
w ktdrej poszczegdlne jednostki (pracownicy, dzialy, zespoly itp.) ukierun-
kowane sg na rozwoj i ktorych aktywno$¢ ma zmierza¢ do stanu réwnowagi
w organizacji. Jest to pojecie szersze od pojecia generowania zysku netto
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(zysku z dzialalnosci operacyjnej), gdyz przenika réwniez wymiary relacji
z interesariuszami wewnatrz przedsiebiorstwa i respektowania ich wartosci
w obszarze bezpieczenstwa ekonomicznego — wkraczajgc jednoczesnie na
grunt zarzadzania strategicznego. Bezpieczenstwo ekonomiczne jest zatem
pochodng dwustronnych relacji pomiedzy ré6znymi grupami pracownikéw
w organizacji (tj. swoistymi interesariuszami) i ma zakres szerszy niz bez-
pieczenstwo stricte finansowe (aczkolwiek silnie na nim bazuje, wspierajgc
jednoczes$nie kwantyfikacje bezpieczenstwa ekonomicznego) (Wozniak,
2013c, s. 280-281). Innymi - tj. pozafinansowymi — wymiarami wewnetrz-
nego bezpieczenstwa ekonomicznego sg np. potencjal rozwojowy zasobéw
ludzkich, a takze warto$¢ i struktura innowacji w rozwoju organizacji
(Wozniak, 2013c, s. 280-281);

2) bezpieczenstwo ekonomiczne zachowan intraprzedsiebiorczych - ro-
zumiane jako zorientowanie przedsigbiorstwa na rozwdj poprzez wyko-
rzystywanie szans z tym zastrzezeniem, ze moze przybiera¢ dwie formy:
(1) zaspokajania popytu na zachowania intraprzedsigbiorcze w organizacji
na nizszych szczeblach zarzadzania (w aspekcie utrzymania ciggtosci zacho-
wan intraprzedsiebiorczych w organizacji w czasie) oraz (2) zapewniania
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wlasciwych warunkow (swoistego ekosystemu) do tego, aby zachowania
intraprzedsiebiorcze mogly zosta¢ zainicjowane i rozwijane. Bezpieczenstwo
ekonomiczne zachowan intraprzedsiebiorczych determinowane jest przez
aktywno$¢ (naj)wyzszych szczebli zarzadzania i okresla warunki postepowa-
nia szczebli nizszych. Warto réwniez podkresli¢, ze relacja ta jest dwustron-
na, tzn. szczeble nizsze takze wywieraja wplyw (a przynajmniej powinny
mie¢ takg mozliwos$¢) na strukture dziatan szczebli wyzszych w kwestii
dostosowywania warunkéw do rozwoju intraprzedsiebiorczo$ci. Zatem
oba wspomniane powyzej szczeble zarzgdzania w organizacji determinuja
poziom bezpieczenstwa ekonomicznego zachowan intraprzedsigbiorczych.

Takie ujecie bezpieczenstwa ekonomicznego zasadne jest przede wszystkim
z tego powodu, Ze stan tej kategorii bezpieczenstwa warunkowany jest zréznico-
wanymi czynnikami, ktére trudno jest strukturalizowac i przedstawia¢ w postaci
jednego, prostego zestawu zmiennych. Trudnos¢ ta dodatkowo poglebiana jest
przez wewnetrzng dywersyfikacje determinant bezpieczenstwa ekonomicznego
w strukturze organizacyjnej podmiotdéw gospodarczych w aspekcie stymulowania
zachowan intraprzedsiebiorczych.

Nalezy zauwazy¢, ze zaréwno wewnetrzne bezpieczeristwo ekonomiczne or-
ganizacji, jak i bezpieczenistwo ekonomiczne zachowan intraprzedsigbiorczych wa-
runkowane jest specyfika proceséw informacyjno-decyzyjnych, ze szczegdlnym
uwzglednieniem kreowania tzw. informacji rynkowych® w przedsiebiorstwie (Za-
skorski, 2008, s. 258). Aktywizacja zachowan intraprzedsiebiorczych w organizacji
wspiera ksztaltowanie i doskonalenie mechanizméw kreowania informacji rynko-
wych, a takze ich konstruktywne pozytkowanie. Tym samym intraprzedsi¢biorczo$¢
wspomaga zapewnienie i utrzymanie cigglosci informacyjno-decyzyjnej5, a takze
ciggtosci dziatania przedsiebiorstw w aspekcie ekonomicznym - czyli, finalnie, bez-
pieczenstwa ekonomicznego (Wozniak, 2013a, s. 167).

Bezpieczenstwo ekonomiczne organizacji gospodarczych powinno by¢ rozpa-
trywane z perspektywy trzech wymiaréw czasu: (1) przesztosci, (2) terazniejszosci
oraz (3) przysztosci (Kucinski, 2010, s. 44, Wozniak, 2013b, s. 112). Koncentracja
tylko i wylacznie na biezacym stanie organizacji moze skutkowa¢ pominigciem
w analizie, kwantyfikacji i ewaluacji poziomu bezpieczenstwa ekonomicznego
informacji m.in. na temat (Kucinski, 2010, s. 44-46, Wozniak, 2013b, s. 113-118):

o wplywu przeszlych (historycznych) zdarzen i kontekstéw sytuacyjnych

na biezace i przyszle podejscie organizacji do aktywizacji zachowan intra-
przedsiebiorczych — w takim przypadku nastepuje merytoryczne zawezenie
procesdw predykcji oraz proceséw uczenia si¢ w organizacji (a tym samym

Informacje rynkowe sg zasobami informacji albo kreowanymi wewnatrz przedsiebiorstwa, albo pozyskiwa-
nymi z otoczenia, ktére podlegaja transakcjom kupna, sprzedazy lub wymiany wewnatrz danej organizacji
albo pomiedzy organizacja i jej otoczeniem. Organizacja oraz elementy jej otoczenia stanowia rynek, a infor-
macje sg dobrem.

Kwestia informacyjnego wymiaru ciagloéci dziatania organizacji gospodarczej szerzej opisana jest m.in.
[w:] (Zaskdrski, Wozniak, Pienigzek, 2011, s. 149 i nast.).
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kreowania informacji rynkowych), co moze mie¢ ujemny wplyw na poziom
bezpieczenstwa ekonomicznego,

 potencjalnego wplywu zdarzen przyszlych na biezace ksztaltowanie wa-
runkow do rozwoju intraprzedsigbiorczosdci — wskutek utraty tego zbioru
danych i informacji niemozliwa jest specyfikacja mogacych potencjalnie
wystapi¢ w przyszlosci uwarunkowan, ktére obnizg poziom bezpieczenstwa
ekonomicznego organizacji, co uzasadnialoby i jednoczesnie wspomagato
dokonywanie zmian w biezgcym aktywizowaniu zachowan intraprzedsie-
biorczych tak, aby te negatywne czynniki albo nie wystgpily w przysztosci,
albo tez nie mialy silnego wplywu na bezpieczenstwo organizacji (swoiste
»oszukanie przysztosci’),

« wplywu biezacego podejscia do aktywizacji zachowan intraprzedsig¢bior-
czych na bezpieczenstwo ekonomiczne organizacji w przysztosci — ogra-
niczone zostajg funkcje kontroli, oceny i doskonalenia dziatan biezacych
w mys$l zalozen modelu ex ante (zapewniania oczekiwanego poziomu
bezpieczenstwa ekonomicznego przed przystapieniem do realizacji dzialan
w systemie organizacyjnym, tj. realizacji proceséw gléwnych, pomocniczych
i zarzagdzania w oparciu o aktywizacje intraprzedsigbiorczosci).

Warto réwniez uwypukli¢ fakt, ze bezpieczenstwo ekonomiczne nalezy roz-
patrywad zardwno w ujeciu statycznym (m.in. specyfikacja determinant bezpie-
czenstwa ekonomicznego i zaleznosci pomiedzy nimi, takze w obszarze okreslania
czynnikow warunkujacych intraprzedsigbiorczo$é), jak i dynamicznym (m.in.
identyfikacja trenddw w obszarze bezpieczenstwa ekonomicznego z uwzglednieniem
zmian pomiedzy podejsciem organizacji jako catosci oraz poszczegdlnych szczebli
decyzyjnych i pracownikéw do kwestii aktywizacji zachowan intraprzedsigbiorczych
w réznych przedzialach czasu i kontekstach sytuacyjnych) - z tym zastrzezeniem,
ze oba ujecia s3 wzgledem siebie komplementarne (Kucinski, 2010, s. 43, 46-47,
Wozniak, 2013c, s. 272).

Powracajac do kwestii relacji pomi¢dzy pracownikami organizacji gospodar-
czej, zauwazy< trzeba, ze bezpieczenstwo ekonomiczne determinowane jest poprzez
dwie plaszczyzny zarzadzania (Wozniak, 2012, s. 232):

1) plaszczyzne stanowisk kierowniczych - sg to stanowiska odpowiedzialne
przede wszystkim za zarzadzanie sensu stricto na najwyzszych i posrednich
szczeblach decyzyjnych w organizacji, tj. za realizacj¢ funkcji progno-
styczno-planistycznych, organizatorskich, koordynacyjnych, nadzorczych,
motywacyjnych, a takze kontrolno-doskonalacych. Plaszczyzna ta odpo-
wiada za realizacje¢ proceséw doradczo-nadzorczych wzgledem plaszczyzny
stanowisk wykonawczych. Jest plaszczyzng przewodzacy calej organizacii,
a tym samym odpowiada za konstruowanie wizji dzialania, misji oraz wy-
znaczanie perspektyw/celow rozwojowych. Stanowiska kierownicze w tym
bipolarnym ukladzie weryfikuja takze stopien realizacji zadan na plaszczyznie
wykonawczej, jednakze przy jednoczesnym pozytywnym/konstruktywnym
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stymulowaniu tych stanowisk do aktywizacji pracowniczej (takze w zakresie
intraprzedsigbiorczosci) (Wozniak, 2012, s. 232). Plaszczyznie tej dedyko-
wane jest w gtéwnej mierze zarzadzanie strategiczne, a zatem zapewnianie
i utrzymywanie oczekiwanego poziomu bezpieczenstwa ekonomicznego
w perspektywie dlugookresowej. Zakres odpowiedzialnosci za podejmowane
decyzje jest wysoki, a zarzadzanie bezpieczenstwem ekonomicznym (m.in.
poprzez ksztaltowanie/rozwdj intraprzedsiebiorczosci) jest stymulowane
przez te plaszczyzne gtownie posrednio (w krétkim okresie) lub bezposrednio
(w diugim okresie) — poprzez zapewnianie warunkéw do rozwoju intraprzed-
siebiorczosci. Zakres merytoryczny stymulowania intraprzedsiebiorczosci
opiera si¢ takze na relacjach organizacji z otoczeniem;

2) plaszczyzne stanowisk wykonawczych (pracowniczych) - plaszczyzna ta
oprdcz stanowisk bezposrednio produkcyjnych obejmuje takze stanowiska
pomocnicze (tj. odpowiedzialne za realizacje proceséw pomocniczych
w organizacji). Dedykowane sg jej procesy realizacji celow operacyjnych
w ramach zapewniania i utrzymywania bezpieczenstwa ekonomicznego
(Wozniak, 2012, s. 232) oraz jest swoistym zrédlem bezposrednich zachowan
intraprzedsiebiorczych (skutkujacych m.in. innowacjami) ukierunkowa-
nych na wzmocnienie potencjalu organizacji (intraprzedsiebiorczosc jest
reakcja stanowisk wykonawczych na mozliwosci i szanse kreowane przez
plaszczyzne stanowisk kierowniczych oraz przez otoczenie). Plaszczyzna
ta odpowiada za realizacje elementarnych czynnosci oraz monitorowanie
przebiegu proceséw w systemie organizacyjnym. Stanowiska bezposrednio
wykonawcze i pomocnicze determinujg specyfike dzialan kadry kierowniczej
(na zasadzie mechanizmu sprz¢zenia zwrotnego, a tym samym stosowania
zalozen metody Zarzgdzania Przez Cele) (Wozniak, 2012, s. 232). W krét-
kim okresie stanowiska wykonawcze ksztaltuja poziom bezpieczenstwa
ekonomicznego bezposrednio, a w dlugim okresie — posrednio.

Obie ww. plaszczyzny zarzadzania warunkuja zakres i skuteczno$¢ proceséw

zapewniania i utrzymywania oczekiwanego poziomu bezpieczenstwa ekonomicz-
nego w ramach wspierania zachowan intraprzedsi¢biorczych.

2. Determinanty bezpieczenstwa ekonomicznego

Uwzgledniajgc duzg ztozonos¢ kategorii bezpieczenstwa ekonomicznego orga-
nizacji gospodarczych w aspekcie stymulowania zachowan intraprzedsigbiorczych,
mozna zauwazy¢, ze determinanty bezpieczenstwa ekonomicznego znajdujg si¢
zar6wno po stronie plaszczyzny stanowisk kierowniczych, jak i ptaszczyzny stano-
wisk wykonawczych (pracowniczych), a ich zrodet upatrywac nalezy w zarzgdzaniu
operacyjnym i strategicznym. W tabeli 1 przedstawiono podstawowe determinanty
bezpieczenstwa ekonomicznego organizacji gospodarczej z uwzglednieniem uwa-
runkowan krétkiego i dlugiego horyzontu czasowego zarzadzania.
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Tabela 1. Podstawowe determinanty bezpieczetistwa ekonomicznego

Horyzont

CZasowy

Determinanty bezpieczenstwa ekonomicznego

Plaszczyzna stanowisk kierowniczych

Plaszczyzna stanowisk wykonawczych

Zarzqgdzanie operacyjne

Wplyw posredni

Wplyw bezposredni

ksztattowanie filaréw kultury organizacyj-
nej ukierunkowanej na rozwdj zachowan
intraprzedsigbiorczych i innowacyjnosci
(m.in. kultury twardej - tj. indywiduali-
stow, ekstrawertycznej, adhokracji, wy-
sokiej tolerancji niepewnosci, swobodnej
tworczosci jednostki itp.),

stosowany i rozwijany paradygmat przy-
wodztwa (gléwnie paradygmat organicz-
ny lub transformacyjny),

ksztaltowanie ram dla polityki kadrowej
W organizacji, np. systeméw wynagro-
dzen, szkolen, awanséw itp.

jakos$¢ pracownikéw w organizacji, m.in.
w aspekcie mozliwosci uczenia si¢, wnio-
skowania, skfonnosci do podejmowania ry-
zyka i gotowosci do ponoszenia odpowie-
dzialnosci za wlasne dziafania, umiejetnosci
pracy w zespole, dociekliwosci, otwartosci,
promowania i realizacji pomystow itp.,

jakos$¢ wynikéw pracy w projektach, m.in.
w aspekcie niezawodnosci, uzytecznosci,
funkcjonalnosci, ryzyka, gotowosci itp.,
sprawnos¢ proceséw informacyjno-decy-
zyjnych oraz droznos$¢ kanatéw komunika-
¢ji, a tym samym stan (sub)systemu dyfuzji
wiedzy jawnej i ukrytej w organizacji.

Zarzqgdzanie strategiczne

Wplyw bezposredni

Wplyw posredni

specyfikacja celéw strategicznych (m.in.
strategii wiodacej pozycji kosztowej, sta-
bilizacji, relacyjnych, réznicowania, ada-
ptacji, typu r itp.), a takze okreslanie kie-
runkéw rozwoju dziatalnosci przedsie-
biorstwa i wizji jego potencjatu konku-
rencyjnego w przyszlosci,

stopien otwartosci organizacji na otocze-
nie, a tym samym umiejetnos$¢ ksztatto-
wania relacji pomiedzy organizacja i oto-
czeniem,

zapewnianie i utrzymywanie ciaglosci
dziatania organizacji w dtugim okresie
w wymiarze informacyjno-decyzyjnym
i produkcyjnym (w rozumieniu aktyw-
nosci w obszarze tzw. rdzenia bizneso-
wego przedsigbiorstwa),

stymulowanie poziomu bezpieczenstwa
zachowan intraprzedsiebiorczych w or-
ganizacji.

udzial pracownikéw w konstruowaniu
zalozen strategii bezpieczenstwa ekono-
micznego dla organizacji (Zarzadzanie
Przez Cele),

uczestniczenie w procesach projektowych
(autonomiczno$¢ w podejmowaniu decy-
zji na pracowniczych stanowiskach wy-
konawczych, m.in. poprzez scedowanie
czedci funkcji decyzyjnych pracownikom
nizszych szczebli),

stopien integracji funkcjonalnej lub pro-
cesowej stanowisk wykonawczych ze sta-
nowiskami kierowniczymi.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Lipka, 2004, s. 80-83, Pocztowski, 2004, s. 235-238, Rybak,
2004, s. 101-104, 108, Sienkiewicz, 2004, s. 257-261, Wojtczuk-Turek, 2012, s. 28-31, 47 i nast., 78 i nast.,
Zaskorski, 2007, s. 13, 16-17, Zaskdrski, 2012, s. 111 i nast.

Dokonujgc analizy zawartosci tabeli 1, mozna zauwazy¢, ze do podstawowych
czynnikéw warunkujacych poziom bezpieczenstwa ekonomicznego organizacji
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(poprzez stymulowanie intraprzedsigbiorczosci) mozna zaliczy¢ m.in.: przyjetg
strategie dziatania, kulture organizacyjng, model biznesowy organizacji, czyli — uszcze-
golawiajgc — procesy informacyjno-decyzyjne, zakres i strukture relacji pomiedzy
organizacjg i jej otoczeniem oraz zarzadzanie wiedza, a takze podejscie do reali-
zacji funkgcji personalnej. Istotnego znaczenia nabierajg w tym przypadku zakres,
sita i trwatos¢ integracji pomigdzy stanowiskami kierowniczymi i pracowniczymi
(wykonawczymi). Nie mozna bowiem zapomina¢ o tym, ze inicjacja i rozwijanie
zachowan intraprzedsigbiorczych wymagaja Scistej i wieloaspektowej kooperaciji
obu plaszczyzn zarzadzania.

Warto réwniez zaznaczy¢, ze w zaleznosci od przyjetego horyzontu czasowego
aktywizacji intraprzedsiebiorczosci, zbior determinant bezpieczenistwa ekono-
micznego rézni si¢ — bowiem inne czynniki odpowiadaja za skuteczno$¢ dziatan
w zarzadzaniu operacyjnym, a inne w zarzadzaniu strategicznym. Podkresli¢ trzeba
takze zasadno$c¢ rozgraniczenia, ktore z czynnikéw odpowiadaja za wptyw posredni,
a ktoére za wplyw bezposredni na stan systemu organizacyjnego w wymiarze bez-
pieczenstwa ekonomicznego. Nalezy bowiem pamigetac, ze nie tylko pracownicze
stanowiska wykonawcze majg bezposredni wplyw na stan systemu organizacyjnego
— bezposredni wplyw maja takze stanowiska kierownicze.

3. Bezpieczenstwo ekonomiczne a determinanty zachowan
intraprzedsiebiorczych

Dokonujac specyfikacji zalezno$ci pomiedzy zachowaniami intraprzedsie-
biorczymi a bezpieczenstwem ekonomicznym organizacji, nalezy skoncentrowaé
uwage na zaleznosciach pomig¢dzy plaszczyznami zarzadzania a zachowaniami
intraprzedsigbiorczymi (rys. 2). Otéz szczebel najwyzszy w organizacji (tj. plasz-
czyzna stanowisk kierowniczych) wplywa na zachowania intraprzedsigbiorcze
gltéwnie poprzez zapewnianie warunkdéw do tego, aby utrzymac cigglos¢ dziatania
organizacji (proceséw gléwnych, pomocniczych i proceséw zarzadzania) - czyli
dokonywana jest taka konsolidacja zasobdw, aby stworzy¢ warunki maksymalnie
dopasowane do potrzeb pracownikéw wykazujacych przejawy zachowan intra-
przedsiebiorczych oraz pozytkujacych potencjal organizacji i otoczenia. Clou tej
relacji jest wigc umiejetnos¢ poprawnej i uzasadnionej merytorycznie transpozycji
potencjalu organizacji na potrzeby zglaszane przez pracownikow nizszych szczebli.
Z kolei stanowiska bezposrednio wykonawcze i pomocnicze wspierajg dzialania
zmierzajgce do ugruntowania warunkéw dla rozwoju zachowan intraprzedsiebior-
czych w organizacji m.in. poprzez wspieranie kadry kierowniczej (np. w zakresie
procesdw informacyjnych), a takze biezace bezposrednie umacnianie pozycji
konkurencyjnej organizacji poprzez procesy innowacyjno-rozwojowe (Nowacki,
2010, s. 17-25), czerpanie z potencjalu otoczenia organizacji, np. w ramach tzw. in-
nowacji otwartych (Lobejko, 2010, s. 54 i nast.), uczestnictwo w kotach jakosci,
utrzymywanie mechanizmu klienta wewnetrznego w organizacji (np. w procesowych
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Integracja dziatan i wysitkow!

Dziatania podejmowane obu ptaszczyzn zarzadzania Dziatania podejmowane
przez kadre kierowniczg W organizacji przez pracownikow
WPLYW POZYTYWNY bezpo$rednio wykonawczych

oraz stanowiska pomocnicze

(np. ZPC)

szc:veg:é mmfls zY SZCZEBLE NIZSZE
? W ORGANIZACJI
wplyw negatywny " wpltyw negatywny
brak wplywu brak wplywu
ZACHOWANIE INTRAPRZEDSIE BIORCZE
W SYSTEMIE ORGANIZACYJNYM ) ) o
Zapewnianie ciaglosci Wsparmg kadry ku_arownlczej_,
dziatania organizacji, tj. zapewnianie procesy innowacyjno-rozwojowe,
ciagtosci procesow gtéwnych, partycy_pacla w prqcesa}Ch
pomocniczych i procesow dgcyzyjnych, kota j_akoscl,
zarzadzania; realizacja procesow klient wewnetrzny itp.

motywowania, przewodzenia
i doskonalenia pracownikow nizszych
szczebli itp.

Rys. 2. Relacje pomig¢dzy plaszczyznami zarzadzania — aktywizacja zachowan intraprzedsigbiorczych
Zrédlo: opracowanie wlasne

zespotach projektowych) itp. Mozna wiec przyja¢, iz obie plaszczyzny zarzadzania
wzajemnie determinuja swoja aktywnos¢ przedsigbiorcza. Zatem nie tylko kadra
kierownicza moze aktywizowaé zachowania intraprzedsigbiorcze w organizacji.
Pracownicy nizszych szczebli réwniez sg w stanie stymulowa¢ kadre kierownicza
w tej kwestii, gldwnie poprzez efektywne pozytkowanie szans i mozliwosci, jakie
kadra kierownicza stwarza pracowniczym szczeblom wykonawczym. W sytuacji
kiedy wysitek kadry kierowniczej jest doceniany przez pracownikéw i przeklada
sie na rozwdj intraprzedsiebiorczosci, kadra kierownicza podtrzymuje tego typu
praktyki — dodatkowo aktywizujac pracownikow wykonawczych (jest to relacja
na zasadzie swoistej ,,spirali pozytywnego wplywu’, tj. obie ptaszczyzny zarzadzania
wzajemnie stymulujg swoje zachowania intraprzedsiebiorcze) (rys. 2).

Warto jednak zwrdci¢ uwage na fakt, ze nie zawsze relacje tego typu musza
skutkowac¢ efektami pozytywnymi dla aktywizacji zachowan intraprzedsig¢biorczych.
Moga wystgpic takze dwie inne formy tej relacji, a mianowicie (rys. 2):

1) wplyw negatywny - w sytuacji, gdy np. kadra kierownicza nieumiejetnie

(nieswiadomie lub $wiadomie) stymuluje pracownikow wykonawczych
i pomocniczych, przez co nie osiagga si¢ efektu intraprzedsigbiorczosci. Tego
typu reakcja po stronie nizszych szczebli zarzagdzania moze dodatkowo ne-
gatywnie wplyng¢ na dalsze dziatania kadry kierowniczej, ktéra w wyniku
braku oczekiwanych rezultatow zaprzestaje (stopniowo lub gwaltownie)
aktywizacji szczebli nizszych. Mozliwy jest jednak jeszcze inny przypadek
(postrzegany pozytywnie lub negatywnie) reakcji kadry kierowniczej, ktora
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w wyniku braku oczekiwanego odzewu ze strony nizszych szczebli zmienia
sposob aktywizacji;

2) brak wplywu - taka postac relacji pomiedzy ptaszczyznami zarzadzania

w organizacji moze zaistnie¢ w sytuacji, gdy jedna ze stron wykazuje po-
stawe ignoranckg wobec wysitkdw i dziatan drugiej ze stron. Przykladowo,
kadra kierownicza moze nie reagowac na zglaszane przez szczeble nizsze
potrzeby zwigzane z ksztaltowaniem srodowiska dogodnego dla rozwoju
intraprzedsiebiorczo$ci lub tez pracownicy wykonawczy i pomocniczy nie
sg zainteresowani aktywnoscig kadry kierowniczej w tym obszarze.

Rozwazajac jednak podstawowy typ zaleznosci pomiedzy plaszczyznami
zarzgdzania w kwestii aktywizacji zachowan intraprzedsi¢biorczych, tj. wptyw po-
zytywny, uwzgledniajacy wymiang informacji i wzajemne stymulowanie dziatan,
nalezy dokona¢ identyfikacji podstawowych determinant zachowan intraprzed-
siebiorczych. W tabeli 2 wyszczegoélnione s3 wybrane determinanty zachowan
intraprzedsigbiorczych wlasciwe zaréwno ptaszczyznie stanowisk kierowniczych,
jak i pracowniczym stanowiskom wykonawczym - wraz ze specyfikacjg mozliwych
obszar6éw i sposobow przejawiania sie zachowan intraprzedsiebiorczych jako re-
zultatu zaistnienia okreslonych czynnikdéw.

Wskazane w tabeli 2 determinanty zachowan intraprzedsi¢biorczych dla okre-
slonej plaszczyzny zarzadzania w organizacji skutkowac¢ moga (nie zawsze jest to
jednak oczywista postac zaleznosci, bowiem moze si¢ okazaé, ze zaistnieje brak
reakcji lub reakcja negatywna) dodatnim wplywem na aktywizacje¢ zachowan
intraprzedsiebiorczych wlasciwych drugiej ptaszczyznie w zakresie kreowania
bezpieczenstwa ekonomicznego. Przykladowo, do determinant zachowan in-
traprzedsigbiorczych na stanowiskach kierowniczych zaliczy¢ mozna umiejetne
i celowe spozytkowanie posiadanych w organizacji zasobow (m.in. kapitatu inte-
lektualnego) oraz utrzymanie relacji z interesariuszami przedsigbiorstwa, ktére
przejawiajg sie np. we wspieraniu procesow zarzgdzania wiedzq (jawng i ukrytg),
zwiekszaniu elastycznosci proceséw decyzyjnych, czy tez koncentracji zaréwno
na otoczeniu, jak i na wnetrzu przedsigbiorstwa. Wskazane powyzej determinanty
zachowan intraprzedsigbiorczych mogg skutkowac zaistnieniem aktywnosci po
stronie stanowisk wykonawczych (jako reakcja na aktywizacje ze strony stanowisk
kierowniczych) m.in. w postaci: przejawiania inicjatywy - aczkolwiek przy umie-
jetnosci samokontroli dziatan, biezgcego monitorowania otoczenia przedsigbiorstwa
(np. innowacji wdrazanych przez jednostki konkurencyjne), czy tez kreowania
pracowniczych zespotow przedsigbiorczych (poprzez samo stymulowanie wspot-
pracy w zespotach przez pracownikéw) oraz kreowania rozwigzan innowacyjnych
(m.in. w obszarze wytwarzania bezposredniego, finanséw itp.). Takie zachowanie
stanowisk wykonawczych moze wptywac pozytywnie na poziom bezpieczenstwa
ekonomicznego organizacji gospodarczej, gléwnie za sprawg tego, Ze stanowiska
wykonawcze dostosowuja sie do wymagan stawianych przez kadre kierownicza
i przyczyniajg sie do realizacji celéw (operacyjnych i strategicznych) organizacji,
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Tabela 2. Wybrane determinanty zachowan intraprzedsigbiorczych oraz przyktady
obszarow i sposobéw przejawiania si¢ tych zachowan w aspekcie zapewniania
i utrzymywania bezpieczeristwa ekonomicznego

Plaszczyzna

zarzadzania

Zapewnianie i utrzymywanie bezpieczenstwa ekonomicznego

Determinanty zachowati
intraprzedsigbiorczych

Obszary i sposoby przejawiania sie
zachowati intraprzedsigbiorczych

Plaszczyzna stanowisk kierowniczych

zapewnienie warunkéw dla dlugofa-
lowego i zréwnowazonego rozwoju
przedsiebiorstwa (w aspektach ma-
terialnym i niematerialnym),
mozliwo$¢ czerpania satysfakcji
i profitéw (korzysci materialnych)
Z Zaangazowania w procesy intra-
przedsiebiorcze,

mozliwo$¢ umacniania potencja-
tu konkurencyjnego przedsigbior-
stwa nie tylko w okresie krétkim,
lecz takze diugim, konieczno$¢ do-
stosowania sie do zmian w otoczeniu
organizacji, niestabilnos$¢ procesow
zarzadzania i gospodarowania,
umiejetne i celowe spozytkowanie
posiadanych w organizacji zasobow,
zwlaszcza kapitalu intelektualnego,
mozliwos¢ kreowania wartosci do-
danej w systemie organizacyjnym,
utrzymanie relacji z interesariusza-
mi przedsiebiorstwa,

potrzeba osiagniec.

Dodatni wptyw na plaszczyzne pracowniczych
stanowisk wykonawczych poprzez:

« koncentracje na controllingu i ewaluacji efek-
tywnosci dzialan innowacyjnych,

« zaangazowanie w specyfikacje modeli dziatan
przedsiebiorczych,

« wsparcie procesow zarzadzania wiedzg (jawna
i ukryta),

« zwigkszanie elastycznosci proceséw decyzyj-
nych i produkcyjnych,

 upowszechnianie klimatu dla rozwoju twdr-
czego myslenia, kreatywnosci u pracownikéw
pomocniczych i wykonawczych,

« stosowanie metod Zarzadzania Przez Cele oraz
Zarzadzania Przez Wyjatki, jak réwniez upo-
wszechnianie uprawomocnienia pracownikow
na plaszczyznach pomocniczej i wykonawczej,
tj. stosowanie empowermentu,

« koncentracje zaréwno na otoczeniu, jak i na
wnetrzu przedsigbiorstwa — préba wielowy-
miarowej integracji obu tych sfer dziatalnosci
intraprzedsiebiorczej,

« zorientowanie na nowe koncepcje zarzadza-
nia, jak np. Lean Management, Reengineering,
X-Engineering itp. — a tym samym dazenie
(o ile jest to mozliwe) do sptaszczania/upro-
cesowiania struktury organizacyjnej, a tym
samym dokonywanie zmian strukturalnych
w organizacji — tworzenie nowych komorek,
stanowisk itp.,

« eksponowanie zarzgdzania zaufaniem i zarzg-
dzania zmiang (tzw. wrazliwo$¢ na zmiany);
gotowos$¢ do podejmowania ryzyka,

« motywowanie pracownikow nizszych szczebli
W organizacji,

« modyfikacje¢ stylu zarzadzania (m.in. przej-
$cie w kierunku organicznego paradygmatu
przywodztwa, ktére odznacza si¢ m.in. wy-
stepowaniem wielu lideréw na okreslony czas
- tzw. organizacja lider6w, a takze orientacja
na kryterium wiedzy i do§wiadczenia).
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Zapewnianie i utrzymywanie bezpieczenstwa ekonomicznego

Determinanty zachowar
intraprzedsigbiorczych

Obszary i sposoby przejawiania sig
zachowar intraprzedsigbiorczych

Plaszczyzna
zarzadzania

o mozliwo$¢ zréznicowanego i zin- | Dodatni wplyw na plaszczyzne stanowisk

tensyfikowanego rozwoju, kierowniczych poprzez:

« wspdlnota celéw indywidualnych

[\
Plaszczyzna pracowniczych stanowisk wykonawczych

pracownikow i calej organizacji,
poczucie bezpieczenstwa w orga-
nizacji (w aspekcie materialnym
— stabilno$¢ zatrudnienia poprzez
rozwdj organizacji oraz motywato-
ry finansowe, a takze spolecznym
- przynaleznos¢ do zespotu inno-
watoréw),

nobilitacja pracownikoéw,
mozliwo$¢ uczestnictwa w proce-
sach planistycznych, kontrolnych,
informacyjnych i decyzyjnych,
niezalezno$¢ (przynajmniej cze-
$ciowa) w dziatalno$ci operacyjnej
i strategicznej,

zrozumienie misji, wizji i celéw
dziatania organizacji (takze celow
strategicznych),

integracja (nawigzanie obustron-
nych relacji) ze stanowiskami kie-
rowniczymi,

ciekawos¢ i potrzeba osiagniec.

potencjalng aktywizacje stanowisk wykonaw-
czych i pomocniczych, wykazywanie inicja-
tywy w udoskonalaniu biezacej dziatalnosci
przedsiebiorstwa,

umiejetne identyfikowanie szans wewnatrz
przedsigbiorstwa i podejmowanie dziatan
zmierzajacych do ich wykorzystania,
biezace monitorowanie otoczenia przedsie-
biorstwa (np. innowacji wdrazanych przez
jednostki konkurencyjne),

tworcze podejscie do rozwigzywania pro-
blemdw i usprawniania mechanizmow we-
wnetrznych w organizacji, m.in. na plasz-
czyznie realizacji proceséw produkeyjnych,
informacyjnych itp.,

kreowanie pracowniczych zespoléow przed-
sigbiorczych, samostymulowanie wspdtpracy
w zespolach przez pracownikow,
koncentracje na procesach, a takze spojrzenie
holistyczne na zmiany zachodzace w organi-
zacji — wyjscie pracownikéw myslami poza
wlasny dzial w organizacji,

przejawianie inicjatywy przez pracownikéw
wykonawczych, aczkolwiek przy umiejetno-
$ci samokontroli dziatan (np. w aspekcie sa-
modyscypliny),

zaangazowanie w realizacj¢ procesow reinzy-
nierii procesowej organizacji i akceptowanie
zarzqdzania zmianami w organizacji,
przeciwstawienie si¢ rutynowym dzialaniom,
formowanie i rozwijanie mechanizmu klien-
ta wewnetrznego — koncentracja na jakosci
dziatan w organizacji.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Bednarczyk, 1996, s. 5, Bieniok, 1997, s. 103, Blawat, 2003,
s. 38-41, 161 i nast., Grudzewski et al., 2010, s. 66 i nast., Jasitiski, 2004, s. 75-76, Kleinrok, 2012, s. 50-56,
Klimek, 2009, s. 89-91, Lichniak, 2004, s. 93 i nast., Listwan, 2004, s. 200-205, Piasecki, 2001, s. 28,
Piecuch, 2010, s. 50, Tomaszuk, 2008, s. 97 i nast., Urban, 2008, s. 34 i nast., Wojtczuk-Turek, 2012,
s. 45 i nast.
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sprawiajac jednoczesnie, ze cele te dla kadry kierowniczej z kazdg kolejng iteracjg
cyklu zarzadzania w organizacji staja si¢ coraz bardziej wymagajace, co moze
miec swoje przetozenie na zwigkszenie poziomu bezpieczenstwa ekonomicznego
organizacji gospodarczej w dlugim okresie — m.in. za sprawg poprawnie reali-
zowanych proceséw innowacyjnych (Wojtysiak-Kotlarski, 2004, s. 213). W tym
momencie warto zauwazy¢, ze relacja warunkowana determinantami zachowan
intraprzedsigbiorczych zlokalizowanych po stronie stanowisk wykonawczych
przybiera analogiczng postac jak ta opisana powyzej.

Podsumowanie

Poziom intraprzedsi¢biorczosci u pracownikdéw/zespoldw mozna oceniaé
tak, jak wskazujg zasady analizy wartosci, np. wg funkcji uzytecznosci dla homo
oeconomicus (ktérym jest kazdy pracownik w mysl gtéwnego nurtu ekonomii).
Wszystkie bowiem dzialania (a przynajmniej wigkszos$¢ z nich) podejmowane (za-
réwno przez kadre kierowniczg, jak i pracownikdw nizszych szczebli w strukturze
organizacyjnej) w zakresie realizacji proceséw ukierunkowane s3 na maksymalizacje¢
aktywnosci prorozwojowych, innowacyjnych — a uogolniajac — kreujacych wartos¢
dodang zaréwno dla pracownika, jak i organizacji, w ramach ktorej ten pracownik
funkcjonuje (a jeszcze dalej — dla otoczenia/interesariuszy). Jednakze, kiedy docho-
dzi do etapu kwantyfikacji i ewaluacji poziomu intraprzedsigbiorczosci (w ujeciu
statycznym lub dynamicznym), z jednej strony powstaje problem (jesli nawet nie
niemoznos¢) wartosciowania intraprzedsigbiorczosci. Z drugiej strony natomiast
zakres podjetej komparatystyki zachowan/aktywnosci intraprzedsigbiorczych i sto-
pien ich spelnienia w organizacji wzgledem ustalonych celéw i zadan na réznych
stanowiskach jest niejednoznaczny.

W tym momencie mozna rdwniez odwotac si¢ do mozliwosci zaistnienia zja-
wiska dysonansu poznawczego, czyli przejawiania innych zachowan i postaw przez
pracownikéw w organizacji niz ich rzeczywiste przekonania (Griffin, 2006, s. 491).
Taka sytuacja moze by¢ sprzeczna ze zréwnowazonym i naturalnym (tj. niewymu-
szonym przez ktorgkolwiek z plaszczyzn zarzadzania) podejsciem do aktywizacji
zachowan intraprzedsigbiorczych. Zachowania tego typu (tj. intraprzedsi¢biorcze)
powinny niejako samorzutnie pojawiac si¢ i utrzymywaé w organizacji — m.in.
jako pochodna procesdw dyfuzji wiedzy jawnej i ukrytej. Jednakze nie moze ulec
deprecjacji fakt, iz dzialajgc w zespole, poszczegdlne podmioty/jednostki moga
ulegaé procesom prézniactwa spotecznego® oraz facylitacji spotecznej’ - co bez
watpienia wptywa na poziom zachowan intraprzedsiebiorczych u pracownikow
(jako jednostek funkcjonujacych w zespotach), a takze stanowi element wyjscia

Co oznacza, ze wysitki pracownikéw/cztonkow zespotu sg nizsze w sytuacji wspotpracy niz w sytuacji, gdy
pracownicy ci dziatajg samodzielnie.

Co skutkuje sprawniejszym wykonywaniem w zespole zadan dobrze znanych i prostych, natomiast gorszymi
wynikami przy realizacji zadan nowych lub trudnych.



34 Nowoczesne Systemy Zarzgdzania

procesow aktywnego wspierania zachowan intraprzedsi¢biorczych u tych pra-
cownikéw.

Podsumowujgc, zauwazy¢ nalezy, ze stymulowanie zachowan intraprzedsie-
biorczych wér6éd pracownikow — w zaleznosci od szczebla zarzadzania — w réznym
stopniu warunkuje poziom bezpieczenstwa ekonomicznego organizacji, gléwnie
za sprawa tego, iz kazdy z tych szczebli zarzadzania w odmienny sposéb aktywizuje
zasoby ludzkie do dzialania i inaczej jest aktywizowany. Niemniej jednak warto
podkresli¢, ze zaréwno kadra kierownicza, jak i pracownicze stanowiska wykonawcze
biorg udzial (a przynajmniej powinny) w stymulowaniu intraprzedsiebiorczosci -
z tym zastrzezeniem, ze stanowiska te wzajemnie na siebie oddzialuja (w sposéb
dodatni lub ujemny). Mozliwy jest réwniez brak wplywu, ktdry w gruncie rzeczy
jest sytuacja najmniej korzystng dla ksztaltowania bezpieczenstwa ekonomicznego,
poniewaz uwidacznia brak integracji (np. informacyjno-decyzyjnej) pomiedzy
plaszczyznami zarzadzania, co skutkuje w znacznym zakresie niemoznoscig osig-
gniecia celow operacyjnych i strategicznych.

INTRAPRENEURIAL ACTIVITIES AS A DETERMINANT OF ECONOMIC
SECURITY OF BUSINESS ORGANIZATIONS - SPECIFICATION
OF CIRICUMSTANCES AND DEPENDENCES

Summary: The entrepreneurship can be defined and classified in a different ways, using specific
criteria. There is presented a concentration on the intrapreneurship in the article — and the aspect
of intrapreneurial behavior within an organization is considered as one of the major factors that
contribute the level of an economic security. This kind of organizational behavior is manifested both
by the executives and workstations, e.g. the workers at the lowest management level in an organi-
zation. Therefore, both the executives and lower levels of management, by the specific activation
of intrapreneurial behavior, support the activities oriented to ensuring and maintaining economic
security of a business organization.

Keywords: management, intrapreneurship, business organization, economic security
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