
225

Jacek Strojny
Wy¿sza Szko³a Informatyki i Zarz¹dzania w Rzeszowie
Politechnika Rzeszowska
Magdalena Berezowska
Wy¿sza Szko³a Informatyki i Zarz¹dzania w Rzeszowie

Przedsiêbiorczo�æ jako determinanta konkurencyjno�ci

organizacji zorientowanej projektowo

Zmiana i wynikaj¹ca z niej niepewno�æ jako determinanty rozwoju

W�ród okre�leñ najpe³niej charakteryzuj¹cych �wiat, w którym funkcjonuj¹ wspó³czesne
organizacje, najwa¿niejszym jest zmiana. Nie ulega w¹tpliwo�ci, ¿e jest ona czym� powszech-
nym, wszechobecnym, czym�, czego organizacje nie mog¹ unikn¹æ.

Szukaj¹c odpowiedzi na pytanie, czym jest zmiana, warto siêgn¹æ po propozycje, których
liczne przyk³ady mo¿na znale�æ w literaturze przedmiotu. Z. Miko³ajczyk i K. Zieniewicz pod
pojêciem zmiany rozumiej¹ proces �przeobra¿eñ, zmieniaj¹cych istotê rzeczy lub zjawisk�1. Mo¿-
na zatem powiedzieæ, ¿e je�li w jakim� �systemie czy uk³adzie spo³ecznym powstaj¹ nowe ele-
menty sk³adowe lub znikaj¹ elementy dotychczas wystêpuj¹ce, lub je¿eli powstaj¹ nowe stosunki
miêdzy tymi elementami czy znikaj¹ stosunki dotychczas istniej¹ce, mówimy, ¿e system ten ulega
zmianie� (Karwiñska, Miku³owki-Pomorski, Pacholski 2002).

Bior¹c pod uwagê natê¿enie zmian, mo¿na wyró¿niæ trzy podstawowe stany otoczenia: 1. sta-
bilizacja; 2. zmienno�æ; 3. burzliwo�æ (Stoner, Wankel 1996). Pierwszy z wymienionych w klasy-
fikacji stanów � otoczenie stabilne � charakteryzuje siê niewielkim natê¿eniem zmian nag³ych
i nieoczekiwanych. Pozwala to na planowanie rozwoju firmy w d³ugim horyzoncie czasowym.
W takiej sytuacji równie¿ na poziomie organizacji obserwuje siê stagnacjê i rozwój ewolucyjny.
Znacznie wiêksze wymagania stawia otoczenie zmienne, w którym skala zmian jest du¿a. Jedno-
cze�nie s¹ one efektem trwa³ych tendencji, co daje mo¿liwo�æ przewidywania kierunku zmian.
Oczywi�cie firmy musz¹ wdra¿aæ programy zmian wewn¹trzorganizacyjnych. Jednak prawid³o-
wo zbudowany system monitoringu otoczenia pozwala ograniczyæ ryzyko b³êdów. Najwiêcej
wyzwañ dla zarz¹dzaj¹cych organizacj¹ stwarza otoczenie burzliwe. Zmiany maj¹ w nim du¿¹
skalê, w dodatku pojawiaj¹ siê bez wyra�nych tendencji. Czêsto maj¹ one charakter rewolucyjny,
wynikaj¹cy z innowacyjno�ci wyrobu lub procesu. W takiej sytuacji organizacja musi jednocze-
�nie przedsiêwzi¹æ dwa typy dzia³añ. Po pierwsze, nale¿y usprawniæ proces monitorowania
otoczenia. Po drugie, konieczne jest wykazanie elastyczno�ci proaktywnej, czyli wyprzedzanie
zmian, a nawet ich kreowanie. Te dwa atrybuty organizacji mog¹ decydowaæ o zdolno�ci przed-
siêbiorstwa do zbudowania przewagi konkurencyjnej. Pozwalaj¹ one kieruj¹cym na niwelowanie
niepewno�ci decyzyjnej wynikaj¹cej ze zmienno�ci otoczenia.

1 Z. Miko³ajczyk, K. Zieniewicz, 1999, Zarz¹dzanie ma³ym przedsiêbiorstwem [w:] Ekonomika i zarz¹-

dzanie ma³¹ firm¹, B. Piasecki (red.), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa [za:] J. Majchrzak, 2002,
Zarz¹dzanie zmianami w przedsiêbiorstwie, Wyd. AE w Poznaniu, Poznañ.
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Ryc. 1. Rodzaje otoczenia firmy

�ród³o: opracowanie autorów na podstawie: Stoner, Wankel 1996

JACEK STROJNY, MAGDALENA BEREZOWSKA

Sam stopieñ zmienno�ci nie wystarcza jednak, aby skutecznie opisaæ zewnêtrzne warunki
funkcjonowania organizacji. Zmienno�æ mówi bowiem tylko o tym, w jakim stopniu otoczenie
jest stabilne, a w jakim burzliwe. Wa¿ny jest tak¿e stopieñ jednorodno�ci. Chodzi o zidentyfiko-
wanie czynników (elementów) kszta³tuj¹cych sytuacjê w otoczeniu. Jednorodno�æ wskazuje
zatem, czy otoczenie jest proste, czy z³o¿one. Dopiero oba te wymiary ³¹cznie pozwalaj¹ okre�liæ
poziom niepewno�ci wynikaj¹cy z sytuacji w otoczeniu. W³a�nie ta niepewno�æ jest zjawiskiem
determinuj¹cym funkcjonowanie organizacji i wymuszaj¹cym na nich stosowanie rozwi¹zañ
zwiêkszaj¹cych elastyczno�æ (np. zarz¹dzania projektowego).

Ryc. 2. Zmienno�æ i jednorodno�æ jako atrybuty otoczenia firmy

�ród³o: opracowanie autorów na podstawie: J.D. Thompson, 1967, Organizations in Action, McGraw-Hill,
New York [za:] R.W. Griffin, 1999, Podstawy zarz¹dzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa

Przyczyn zmienno�ci i niepewno�ci otoczenia jest wiele. R.B. Kuc (2004) próbuje je wymieniæ,
wskazuj¹c na cztery podstawowe �ród³a zmian: 1. globalizacja i internalizacja konkurencji; 2. de-
regulacja procesów i zmniejszenie barier ekspansji; 3. dojrzewanie rynków; 4. przyspieszenie
postêpu naukowego (techniki i technologii). Mo¿na stwierdziæ, ¿e przyczyn¹ omawianych ten-
dencji jest globalizacja. Zjawisko to jest przedmiotem zainteresowania wielu dyscyplin nauko-
wych. Na potrzeby niniejszego artyku³u wystarczy stwierdziæ, ¿e jest to zjawisko z³o¿one
i wielowymiarowe, tzn. ujawnia siê w wielu obszarach ¿ycia spo³eczno-gospodarczego, szczególnie
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w technice i technologii, kulturze oraz gospodarce. �W dziedzinach zwi¹zanych z gospodark¹ do
jej cech zaliczano integrowanie, scalanie i wzajemne przenikanie prowadzonej w skali miêdzyna-
rodowej dzia³alno�ci na ró¿nych poziomach: produkcji, dystrybucji i handlu, co w rezultacie
nios³o wzrost miêdzynarodowej wspó³zale¿no�ci systemu gospodarczego� (Nowakowski, Wajsz-
czuk 2003).

Przedsiêbiorczo�æ jako atrybut organizacji konkurencyjnej

Zmienno�æ, niepewno�æ, globalizacja � te terminy s¹ wymieniane przez wielu autorów przy
okazji rozwa¿añ na temat zarz¹dzania wspó³czesnym przedsiêbiorstwem. Jest to zrozumia³e, po-
niewa¿ za tymi terminami kryj¹ siê determinanty, które stwarzaj¹ nowe wyzwania.

Warunki, w jakich przychodzi siê rozwijaæ wspó³czesnym przedsiêbiorstwom, powoduj¹ ko-
nieczno�æ zmiany sposobów konkurowania, a co za tym idzie � tak¿e zmiany strategii organizacji
(Kasiewicz 1999). J. Machaczka (2004) dostrzega ten problem, podkre�laj¹c, ¿e tylko dziêki inno-
wacyjno�ci, jako�ci, elastyczno�ci i dynamice firmy mog¹ przetrwaæ i siê rozwijaæ. Inny autor �
J. Penc (2001) � mówi o coraz wiêkszym nacisku na innowacyjno�æ, elastyczno�æ, efektywno�æ
i szybko�æ wprowadzania nowych rozwi¹zañ. S. Kasiewicz (1999) stwierdza, ¿e w zglobalizowa-
nej gospodarce konkurencyjno�æ organizacji wymaga budowania proaktywnej reakcji przedsiê-
biorstwa na zmiany w otoczeniu.

Wszyscy wymienieni autorzy s¹ zgodni w kwestii konieczno�ci wdra¿ania nowego modelu
konkurowania. Model ten powinien zwiêkszaæ elastyczno�æ organizacji. �Elastyczno�æ rozumia-
na tak¿e jako zwinno�æ, mobilno�æ stanowi powszechnie akceptowan¹ cnotê i po¿¹dan¹ cechê
wspó³czesnego przedsiêbiorstwa w warunkach konkurencji globalnej (�)� (Osbert-Pociecha
2004). Ta cecha jest zatem miar¹ pozwalaj¹c¹ na okre�lenie stopnia adaptacyjno�ci organizacji
(Holstein-Beck 1997).

Dziêki elastyczno�ci jest zatem mo¿liwe skuteczne przeprowadzanie zmian organizacyjnych.
Zjawisko to obejmuje szereg procesów dostosowuj¹cych organizacjê do wymagañ stawianych
przez otoczenie [Szplit (red.) 1996]. Istot¹ tych procesów jest zast¹pienie stanu istniej¹cego
stanem odmiennym, ale jednocze�nie podnosz¹cym przedsiêbiorstwo na wy¿szy poziom rozwo-
ju (Kurek 2001). Wynika st¹d postulat, ¿e te zmiany, które s¹ projektowane i realizowane w ra-
mach wspó³czesnych organizacji, powinny mieæ charakter innowacyjny i tworzyæ now¹ jako�æ
funkcjonowania (Penc 2005).

Wprowadzenie do rozwa¿añ pojêcia �innowacje� daje podstawê do wysuniêcia tezy, ¿e pod-
stawowym atrybutem organizacji konkurencyjnej jest przedsiêbiorczo�æ. Jak s³usznie stwierdza
W. Janik (2003), zjawiska innowacji i przedsiêbiorczo�ci s¹ ze sob¹ nierozerwalnie zwi¹zane.
O znaczeniu i sukcesie przedsiêbiorczo�ci �przes¹dza (zatem) tworzenie innowacji oraz doskona-
lenie wyrobów i ich rynkowe wykorzystanie, czyli dobry interaktywny marketing i nowe lub
udoskonalone wyroby wprowadzane po to, by lepiej zaspokoiæ potrzeby klientów i pokonaæ
konkurencjê przewag¹ warto�ci� (Stopczyñska, Karkowski 2003).

Czym¿e zatem jest ta przedsiêbiorczo�æ? Odpowied� nie jest ³atwa. Mimo ¿e uczeni s¹ zgodni
co do roli przedsiêbiorczo�ci w ¿yciu spo³eczno-gospodarczym, ró¿ni¹ siê w rozumieniu tego
pojêcia. Widoczne jest to szczególnie wówczas, gdy bierze siê pod uwagê wielo�æ jego definicji.
Przedsiêbiorczo�æ nie jest bowiem zjawiskiem jednolitym. W. Janasz (2004) okre�la j¹ nawet jako
kategoriê wielowymiarow¹, wyja�nian¹ za pomoc¹ ró¿nych zmiennych. Jej wyja�nianie wymaga
zatem równie¿ podej�cia interdyscyplinarnego.

Dziêki temu mo¿liwe jest zrozumienie zjawiska przedsiêbiorczo�ci z punktu widzenia ró¿nych
dziedzin nauki: 1. psychologii; 2. socjologii; 3. ekonomii; 4. organizacji i zarz¹dzania. Tworz¹ siê
w ten sposób cztery wymiary przedsiêbiorczo�ci, przedstawione na ryc. 3.
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Ryc. 3. Przedsiêbiorczo�æ jako zjawisko wielowymiarowe

�ród³o: opracowanie autorów

W ujêciu psychologicznym przedsiêbiorczo�æ mo¿e byæ rozumiana �jako cecha okre�lonych
osób, które s¹ sk³onne i zdolne inicjowaæ oraz realizowaæ nowe, odwa¿ne dzia³ania� (Zale�kie-
wicz 2004). A. Francik (1994) wyra¿a siê podobnie, okre�laj¹c przedsiêbiorczo�æ jako swego
rodzaju cechê danej osoby albo sposób, w jaki ona siê zachowuje. �W tym nurcie mie�ci siê
okre�lenie przedsiêbiorczo�ci, przyjmuj¹ce, ¿e jest to cecha osobowo�ci charakteryzuj¹ca po-
stawy i zachowania ludzkie, polegaj¹ca na zdolno�ci i chêci ponoszenia ryzyka, sk³onno�ci do
zachowañ innowacyjnych oraz podejmowania dzia³añ w celu wykorzystania nadarzaj¹cych siê
szans i okazji� (Ko¿uch 2001). M. Bratnicki (2002) dodaje, ¿e przedsiêbiorcze nastawienie umys³u
pozwala na tworzenie warto�ci, na uzyskanie korzy�ci z niepewno�ci (nieokre�lono�ci).

T. Listwan (2004) stwierdza, ¿e ludzka, indywidualna przedsiêbiorczo�æ znajduje odzwiercie-
dlenie w takich dzia³aniach, jak inicjowanie projektów gospodarczych, kreatywne rozwi¹zywanie
problemów, podejmowanie ryzyka, wykorzystywanie okazji czy elastyczne dostosowywanie
organizacji do warunków otoczenia. W podobnym duchu przedsiêbiorczo�æ rozumie T. Kra�nic-
ka (2002), nazywaj¹c j¹ dzia³aniem mened¿erskim i wykonawczym, polegaj¹cym na wykorzysty-
waniu okazji i ponoszeniu ryzyka, które w efekcie przynosi korzy�ci. To podkre�lanie warto�ci
dodanej czy efektywno�ci uzyskiwanej dziêki dzia³alno�ci przedsiêbiorczej jest charakterystycz-
ne dla ujêcia ekonomicznego.

Ju¿ w tych definicjach podkre�la siê, ¿e przedsiêbiorczo�æ mo¿e byæ nie tylko cech¹ cz³owie-
ka, ale tak¿e cech¹ organizacji [Lichtarski (red.) 1999]. Aby jednak tak by³o, aby skutecznie
wykorzystywaæ szanse i wprowadzaæ innowacyjne zmiany, wymagane jest zarz¹dcze podej�cie
do przedsiêbiorczo�ci. Jak zauwa¿a J.D. Antoszkiewicz (2002), mo¿na zatem mówiæ o przedsiê-
biorczym zarz¹dzaniu, które ujawnia siê odpowiedni¹ polityk¹ w nastêpuj¹cych obszarach: 1. kli-
mat przedsiêbiorczy; 2. kultura organizacji; 3. wspomaganie samokszta³cenia; 4. przeciwdzia³anie
barierom rozwoju. Takie rozumienie przedsiêbiorczo�ci wynika z podej�cia organizacyjnego.

W rozumieniu spo³ecznym �przedsiêbiorczo�æ to umiejêtne i spo³ecznie akceptowane, a przy
tym ukierunkowane na rozwój, funkcjonowanie jednostek i grup ludzkich w ramach gospodarki
rynkowej� (Ko¿uch 2001).

Niezale¿nie od wymiaru, który jest podstaw¹ definiowania, bezdyskusyjne wydaje siê to, ¿e
w ka¿dym rozumieniu przedsiêbiorczo�æ traktowana jest jako podstawowy atrybut podnosz¹cy
konkurencyjno�æ we wspó³czesnym �wiecie. W zwi¹zku z tym mo¿na zaproponowaæ ogóln¹
definicjê, która niejako ³¹czy wszystkie te podej�cia. Przedsiêbiorczo�æ jest to zatem wzglêdnie
trwa³a kompetencja osoby, grupy, organizacji lub systemu gospodarczego, która przejawia siê
dynamicznym reagowaniem na zjawiska pojawiaj¹ce siê w otoczeniu i przynosz¹ca efekt w po-
staci przej�cia na wy¿szy poziom rozwoju.
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Budowanie przedsiêbiorczo�ci w organizacji projektowej

Przedsiêbiorczo�æ jest zjawiskiem, które wystêpuje w ró¿nego rodzaju organizacjach, szcze-
gólnie w tych, które s¹ zorientowane projektowo. Realizacja projektów w ramach specjalnie
powo³anych zespo³ów zadaniowych mo¿e bowiem byæ traktowana jako przejaw przedsiêbior-
czo�ci. Na pewno powo³ywanie takich zespo³ów jest rozwi¹zaniem zwiêkszaj¹cym elastyczno�æ
i u³atwiaj¹cym wprowadzanie zmian organizacyjnych.

W ramach organizacji projektowych wyodrêbniane s¹ grupy zadaniowe. Mo¿na je traktowaæ
jako pewien szczególny typ grupy spo³ecznej. W literaturze wskazuje siê, ¿e s¹ one powo³ywane
w celu realizacji okre�lonego zadania (Robbins 1998). Oczywi�cie wspólny cel jest podstaw¹
tworzenia siê wszystkich grup spo³ecznych (Domachowski 1998), jednak w przypadku grupy
zawodowej ten cel wynika z przyjêtych planów rozwojowych organizacji, w ramach której grupa
jest formowana. W przypadku zaawansowanych rozwi¹zañ organizacyjnych ludzie mog¹ two-
rzyæ zespo³y projektowe, które dysponuj¹ tak¿e zbiorem zasobów wyodrêbnionych na potrzeby
konkretnego projektu (Lock D. 2003).

Problematykê zarz¹dzania przedsiêbiorczego mo¿na rozpatrywaæ z punktu widzenia kilku ró¿-
nych perspektyw. Nie ulega w¹tpliwo�ci, ¿e przedsiêbiorczo�æ, nawet jako atrybut organizacji,
warunkowana jest przede wszystkim przez czynnik ludzki. Nale¿y jednak zwróciæ uwagê, ¿e
oprócz ogólnych problemów zwi¹zanych z funkcjonowaniem cz³owieka w organizacji, dostrze-
galna jest pewna specyfika organizacji projektowej. Mo¿na powiedzieæ, ¿e praca w ramach ze-
spo³ów zadaniowych stawia cz³owiekowi wiêksze wymagania ni¿ praca w organizacjach
zarz¹dzanych tradycyjnie, z kilku powodów, m.in.: 1. projekty cechuj¹ siê du¿¹ z³o¿ono�ci¹ i nie-
powtarzalno�ci¹; 2. pracownicy musz¹ mieæ wysokie kwalifikacje wej�ciowe; 3. wymaga siê
umiejêtno�ci pracy zespo³owej (Trocki, Grucza, Ogonek 2003). Oczywi�cie nale¿y zwróciæ uwagê
na to, ¿e w ramach zespo³ów funkcjonuj¹ zwykle osoby o wiedzy specjalistycznej i wysokich
kompetencjach, co stwarza dodatkowe wyzwania, szczególnie liderom zespo³ów. Wydaje siê
zatem s³uszna teza, ¿e istotnym zagadnieniem dotycz¹cym budowania przedsiêbiorczo�ci jest
zapewnienie skutecznego przywództwa projektowego. Chodzi tutaj o dobór lidera, który powi-
nien siê charakteryzowaæ okre�lonymi cechami przedsiêbiorczymi. Po drugie, nale¿y siê zastano-
wiæ nad cechami grupy, jakie powinny zostaæ zapewnione, aby mo¿na j¹ by³o nazwaæ
przedsiêbiorcz¹. Trzecim elementem jest budowanie procesu transmisji przedsiêbiorczo�ci lidera
na poziom grupy.

Warto równie¿ zwróciæ uwagê na to, ¿e dziêki przedsiêbiorczo�ci jest mo¿liwe zbudowanie
uk³adu proaktywnego. Oznacza to, ¿e jednostki, grupy czy organizacje cechuj¹ce siê przedsiê-
biorczo�ci¹ potrafi¹ nie tylko dostosowywaæ siê do zmian w otoczeniu, ale te¿ wyprzedzaæ,
a nawet kreowaæ zmiany. A wszystko po to, aby osi¹gn¹æ sukces, czyli zrealizowaæ przyjête cele.

Projekt wymaga szczególnego rodzaju przywództwa. Niepowtarzalno�æ celów powoduje
wzrost niepewno�ci, a zró¿nicowany sk³ad zespo³u stwarza du¿e wymagania wzglêdem kultury
organizacyjnej i klimatu pracy (Heerkens 2003). Mo¿na zatem zaryzykowaæ stwierdzenie, ¿e wy-
magania wzglêdem przedsiêbiorczo�ci lidera projektu s¹ wiêksze, ni¿ w przypadku przywódców
funkcjonuj¹cych w ramach organizacji tradycyjnych.

Proponuje siê, aby cechy przedsiêbiorcze lidera opisaæ w postaci trzech podstawowych wy-
miarów: 1. potrzeby osi¹gniêæ; 2. sterowno�æ wewnêtrzna; 3. zdolno�ci intelektualne (Strojny
2006). Zastanawiaj¹c siê nad pierwszym z wymienionych kryteriów, nale¿y stwierdziæ, ¿e potrze-
by osi¹gniêæ wskazuj¹ kierunek rozwoju indywidualnego lidera. Ich przejawem jest d¹¿enie
zarówno do osi¹gniêcia sukcesu, jak i do spe³nienia siê w pracy; s¹ nimi tak¿e sk³onno�ci do
poprawy statusu materialnego czy do wywierania wp³ywu. Aby skutecznie zarz¹dzaæ zespo³em
projektowym, lider musi mieæ wszystkie te cechy. Cz³owiek nimi obdarzony sk³onny jest do
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podejmowania walki, do konkurowania z innymi, ale tak¿e do bycia lepszym. Jednak niemo¿liwe
jest podejmowanie konkretnych dzia³añ w celu osi¹gniêcia sukcesu osobistego, je¿eli potrze-
bom osi¹gniêæ nie towarzyszy sterowno�æ wewnêtrzna. Obejmuje ona grupê cech, które powo-
duj¹, ¿e lider wierzy w siebie, jest niezale¿ny i odpowiedzialny, optymistycznie patrzy w przysz³o�æ,
a dziêki temu jest otwarty na zmiany i innych ludzi. Sterowno�æ wewnêtrzna daje wiêc poczucie
bezpieczeñstwa i pogodê ducha. Podstawowym �ród³em przewagi � instrumentem konkurowa-
nia przywódcy � s¹ jego zdolno�ci intelektualne. Wa¿ne s¹ tak¿e takie cechy, jak inteligencja,
kreatywno�æ czy ró¿nego rodzaju uzdolnienia do wykonywania okre�lonych czynno�ci.

Czym powinna siê charakteryzowaæ przedsiêbiorcza grupa zadaniowa? Zidentyfikowano trzy
podstawowe grupy cech: 1. my�lenie strategiczne; 2. kultura wspó³pracy; 3. innowacyjno�æ.
Pierwszy wymieniony wymiar � my�lenie strategiczne � ma pewn¹ specyfikê w przypadku orga-
nizacji zorientowanej projektowo. Otó¿, cele ustalane s¹ na poziomie ca³ej organizacji. Zadaniem
zespo³u zadaniowego (jego celem) jest natomiast realizacja konkretnego projektu. Sytuacjê kom-
plikuje to, ¿e cele poszczególnych cz³onków zespo³u mog¹ byæ ustalane na podstawie celów
macierzystych jednostek organizacyjnych. Mo¿e zatem rodziæ siê konflikt pomiêdzy poszczegól-
nymi celami. Grupa zadaniowa, aby sprawnie funkcjonowaæ, musi wiêc byæ �wiadoma ogólnej
wizji strategicznej i � maj¹c tê wizjê na uwadze � podejmowaæ dzia³anie w ramach konkretnego
projektu. Wa¿ne s¹ oczywi�cie tak¿e umiejêtno�ci bezpo�rednio zwi¹zane z realizacj¹ projektu,
takie jak umiejêtno�æ monitorowania i budowania zasobu wiedzy strategicznej. Nale¿y zauwa-
¿yæ, ¿e w przewodzeniu grup¹ zadaniow¹ mniej istotne s¹ dzia³ania powoduj¹ce rozwój organiza-
cji. Zespó³ zadaniowy ze wzglêdu na ograniczony czas jego funkcjonowania bazuje na
wypracowanym ogólnym potencjale rozwojowym. Jednocze�nie lider nie jest zwolniony z obo-
wi¹zku patrzenia na organizacjê jako ca³o�æ, powinien wiêc anga¿owaæ siê i na podstawie zdoby-
tych do�wiadczeñ wskazywaæ po¿¹dane kierunki rozwoju. Znacznie wiêksze pole dzia³ania dla
lidera projektu pojawia siê w przypadku kszta³towania kultury organizacyjnej. Niezbêdne jest
stworzenie przyjaznego klimatu wspó³pracy, zapewnienie czêstych interakcji i skutecznej komu-
nikacji. Skuteczne przewodzenie zespo³om zadaniowym wymaga zapewnienia wysokiego stop-
nia samodzielno�ci, zw³aszcza ¿e pracownicy maj¹ wiedzê eksperck¹. Kultura organizacyjna
oparta na wspó³pracy powinna obejmowaæ tak¿e klienta, czyli odbiorcê projektu. Taka potrzeba
jest szczególnie widoczna w³a�nie w przypadku zarz¹dzania projektowego, gdzie zwi¹zek grupy
zadaniowej z klientem i wspó³praca z nim s¹ bardzo �cis³e. Dziêki odpowiednio zbudowanej
kulturze udaje siê osi¹gn¹æ spójno�æ wewnêtrzn¹ i wytworzyæ ducha zespo³u. Daje to cz³onkom
zespo³u poczucie bezpieczeñstwa i zwiêksza prawdopodobieñstwo pojawienia siê ostatniej gru-
py cech, okre�lanej mianem innowacyjno�ci. To w³a�nie dziêki innowacyjnemu podej�ciu do
projektu mo¿liwe jest osi¹gniêcie sukcesu. Niepowtarzalno�æ problemów stoj¹cych przed po-
szczególnymi zespo³ami projektowymi wymusza konieczno�æ wzbudzania innowacyjno�ci. Nie
jest to oczywi�cie zadanie proste. Wymaga od pracowników odpowiedniego poziomu kompe-
tencji, kreatywno�ci. Niezbêdne s¹ te¿ nowoczesne technologie, umiejêtno�æ przygotowania
nowego produktu czy zastosowania nowego procesu.

Trzeci element, od którego zale¿y skuteczno�æ wyzwalania przedsiêbiorczo�ci w ramach gru-
py zawodowej, dotyczy mechanizmu transmisji, tzn. prze³o¿enia przedsiêbiorczo�ci lidera na
przedsiêbiorczo�æ grupy. Aby przywództwo by³o skuteczne, lider projektu musi opieraæ swoj¹
pozycjê na okre�lonych �ród³ach w³adzy. Organizacja musi zapewniæ odpowiedni zakres upraw-
nieñ, które lider projektu mo¿e wykorzystaæ w swojej pracy. Legitymizacja formalna jednak nie
wystarcza; wa¿ny jest tak¿e umiejêtny dobór stylu zarz¹dzania (poziomu centralizacji w³adzy)
oraz instrumentów motywacyjnych.
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Przedstawion¹ koncepcjê kszta³towania przedsiêbiorczo�ci w ramach organizacji zorientowa-
nej projektowo ilustruje schemat.

Przedsiêbiorczo�æ jako determinta konkurencyjno�ci organizacji zorientowanej projektowo

Ryc. 4. Proces budowania przedsiêbiorczo�ci w organizacji zorientowanej projektowo

�ród³o: opracowanie autorów

Warto spojrzeæ na proponowany schemat jako na pewnego rodzaju uk³ad proaktywny, w któ-
rym poszczególne cechy spe³niaj¹ okre�lone funkcje. Zarówno potrzeby osi¹gniêæ na poziomie
indywidualnym, jak i my�lenie strategiczne na poziomie grupy zadaniowej wskazuj¹ kierunek
dzia³ania. Pojedynczy cz³owiek bêdzie je sk³onny podejmowaæ, je�li bêdzie wierzy³ w siebie
(sterowno�æ wewnêtrzna), a grupa � je�li bêdzie wewnêtrznie spójna (je�li wytworzy siê kultura
wspó³pracy). Sukces bêdzie móg³ zostaæ osi¹gniêty, je�li jednostka ma odpowiednie zdolno�ci
intelektualne, które pozwol¹ jej zdobyæ przewagê nad innymi. W przypadku grupy zadaniowej
instrumentem, który pozwala zdobyæ przewagê, jest innowacyjno�æ.
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Entrepreneurship as a Determinant of Competitiveness

for a Project-oriented Organization

Authors start from a theoretical debate about a change, and consequent uncertainty, as
a determinant of a company growth and they recognize entrepreneurship as a fundamental
attribute of a competitive organization. According to the authors entrepreneurship is strictly
related to the innovation of the company. The creation of innovation as well as products deve-
lopment and reasonable use of them on the market, i.e. good interactive marketing and new or
enhanced product launched to better fulfill customers� needs and beat the competitors by value
advantage � all of these decide on importance and success of the company. In the second part
the authors explain how to build entrepreneurship in the project-oriented organization.
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