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Streszczenie

Celem pracy jest prezentacja roli brikolazu we wspieraniu przedsiebiorczosci i in-
nowacyjnosci w zarzadzaniu organizacja. Omowiono zwigzki kreatywnosci z dziata-
niami o charakterze brikolazu. W szczegéInosci uwage zwrécono na wykorzystanie
brikolazu w kontekscie sposobnosci. Brikolaz zaprezentowano w aspekcie budowy
organizacji inteligentnej. Podkreslono jego role w realizacji odpowiedzialnosci or-
ganizacji wywierajacej wptyw spoteczny. Wskazano miejsce brikolazu w zarzadzaniu
wiedza organizacyjna. Odniesiono sie do roli zachowanh o charakterze brikolazu
w sieciowym podejciu do hybrydyzacji modeli biznesowych. Oméwiono role briko-
lazu w kontekécie przedsiebiorczosci konfiguracyjnej, takze o charakterze technolo-
gicznym. Okreslono miejsce brikolazu wobec wystepowania dwéch kontrastowych
logik dotyczacych podejmowania decyzji: effectuation (dokonywanie) oraz causa-
tion (przyczynowosc). Zwrécono uwage na znaczenie brikolazu w sytuacjach kryzysu
i w organizacjach o wysokiej odpornosci (sprezystych, resilient). Oméwiono role
pamieci organizacyjnej w brikolazu. Opisano mechanizm innowacyjny oparty na
brikolazu, przy wystepowaniu ograniczen zasobowych (resource constraints), w ra-
mach pojec reverse, frugal, jugaad oraz kanju innovation.

Stowa kluczowe: zarzadzanie innowacjami, przedsiebiorczosé, brikolaz, organizacja
inteligentna i odpowiedzialna spotecznie
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Wstep

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na rézne zroédta innowa-
cji: nowa wiedze (o réznym charakterze: naukowym, technicz-
nym ale tez spotecznym), zmiany dotyczace percepcji (postrze-
gania zjawisk wystepujacych w otoczeniu), demografii, rynkow
i sektorow, a takze zmiany o charakterze procesowym, dyshar-
moni¢ (niezgodnos¢ elementow uktadu wewnatrz organizacji)
oraz okazje (sytuacje zwigzane z nicoczekiwanym powodzeniem
lub niepowodzeniem). Realizacja innowacji w systemach inno-
wacyjnych jest zwigzana z historycznie uksztattowang kultura,
posiadanymi zasobami wiedzy i dos§wiadczeniami'. Rozwazania
dotyczace przedsiebiorczo$ci i innowacyjnosci firmy odnoszg si¢
do kontekstu odpowiedzialnosci spolecznej w warunkach zréw-
nowazonego rozwoju, co przejawia si¢ m.in. przedsigbiorczoscia
i innowacyjnoscig spoteczng oraz ekologiczng®>. W ramach na-
stawienia na aspekty ekologiczne w przedsiebiorstwach rozwi-
jana jest ekoinnowacyjnos¢®. Rozwazania o przedsiebiorczosci
1 innowacyjnos$ci dotyczg m.in. zmian modeli biznesu w ramach
etapow rozwoju firm*. Budowie i legitymizacji konkurencyjne-
g0, odpowiedzialnego biznesu stuzy¢ moze triada strategicznych
dziatan: odpowiedzialna przedsigbiorczos$¢, odpowiedzialna in-
nowacyjnos¢, odpowiedzialna jakos$¢’.

' M. Gorzelany-Dziadkowiec, Innowacyjne zarzqdzanie jako element uzy-

skiwania przewagi konkurencyjnej matych i srednich przedsiebiorstw,
[w:] Perspektywy rozwoju przedsigbiorczosci w warunkach niepewnosci
i ryzyka, red. M. Matejun, K. Szymanska, Wydawnictwo Politechniki
Lodzkiej, 1.6dz 2013, s. 46-55 (Monografie PL).

A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu, Oficyna Wydaw-
nicza AFM, Krakow 2016.

Idem, Ekoinnowacje w strategicznym podejsciu organizacji odpowie-
dzialnej, [w:] Uwarunkowania zréownowazonego rozwoju organizacji,
red. D. Fatuta, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakow 2019, s. 29-52.
Idem, Odpowiedzialna przedsigbiorczos¢ i innowacyjnosé¢ w rozwoju
przedsigbiorstwa, [w:] Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu i innowacyyj-
nos¢ a zarzqdzanie zrownowazonym rozwojem, red. D. Fatuta, Oficyna
Wydawnicza AFM, Krakow 2017, s. 9-25.

Idem, Legitymizacja przedsigbiorstwa a triada strategicznych dziatan
w zakresie CSR: przedsigbiorczos¢ — innowacyjnos¢ — jakosc, ,,Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2017, vol. 18, z. 1,
s. 9-27.
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Wspolczesnie poszukuje si¢ zrodet innowacyjnych zachowan
firm zarowno dojrzatych, dziatajacych na globalnym rynku, jak
i w firmach matych, dziatajacych czesto w gospodarkach rozwi-
jajacych sig, rowniez tych postrzeganych jako tzw. ubogi biznes.
Nie dysponuje on dostatecznymi zasobami dla zapewnienia so-
bie rozwoju. Szansy dla zachowan innowacyjnych upatruje si¢
w brikolazu. W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze w nowo
tworzonych i mtodych firmach brikolaz pozwala uporac sig¢
z problemami rutynowymi i ma pozytywny wptyw na innowa-
cyjnos¢ tych firmé. Obserwuje si¢ bowiem znaczacy i pozytywny
wptyw brikolazu na innowacje.

Brikolaz jest rozpatrywany jako proces’. Moze on wywieraé
rowniez niekorzystny wptyw na wyniki dziatalnosci organizacji,
np. poprzez przyciaganie zasobow z dotychczasowej dziatalno-
§ci czy tworzenie wieloznacznos$ci zasobow (resource ambigu-
ity)®. Proponowany jest podzial na brikolaz selektywny (selec-
tive), zastosowany w wybranych obszarach, czgsto przynoszacy
efekty pozytywne, i brikolaz rownolegly (parallel), o nadmier-
nym wykorzystaniu, mogacy przynosi¢ efekty negatywne®.

Z innowacyjno$cia wigze si¢ pojecie kreatywnosci. Kreatyw-
no$¢ dotyczy tworzenia nowych rozwigzan (wytwordw, pomy-
stow), z kolei innowacyjnos$¢ kojarzy si¢ ze zdolnoscig do ich
realizacji w praktyce. Kreatywno$¢ moze wigc, ale nie musi
skutkowa¢ innowacja, jest pierwszym etapem procesu innowa-

O.J. Andersen, A bottom-up perspective on innovations: mobilizing
knowledge and social capital through innovative processes of bricolage,
»Administartion and Society” 2008, Vol. 40, No 1, s. 54-78; J.M. Seny-
ard , P. Davidsson, T. Baker, Resource constraints in innovation: the role
of bricolage in new venture creation and firm development, [w:] Pro-
ceedings of the 8" AGSE International Entrepreneurship Research Ex-
change, red. A. Maritz, Swinburne University of Technology, Melbourne
2011, s. 609-622.

7 J.M. Senyard, T. Baker, P.R. Steffens, P. Davidsson, Bricolage as a path
to innovativeness for resource-constrained new firms, ,Journal of Pro-
duct Innovation Management” 2014, Vol. 31, No 2, s. 211-230.

J.M. Senyard, Bricolage and early stage firm performance, PhD thesis,
Queensland University of Technology, 2015.

T. Baker, R.E. Nelson, Creating something from nothing: resource con-
struction through entrepreneurial bricolage, ,,Administrative Science
Quarterly” 2005, Vol. 50, No 3, s. 329-366.
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cyjnego. Zwraca si¢ uwage, ze kreatywno$ci wymaga jednak
kazdy etap tworzenia innowacji. Kreatywno$¢ dotyczy poziomu
jednostkowego, grup osob, catej organizacji lub kultury (odno-
si si¢ do spoteczenstwa, ale takze grupy panstw). W literaturze
omawia si¢ uwarunkowania kreatywnos$ci w skali regionow
i spoteczenstw, w tym m.in. okre$la si¢ cechy twoérczego spote-
czenstwa. Zbyt duza homogeniczno$¢ kulturowa ma negatywny
wplyw na kreatywnos$¢'’. Interesujace rozwazania dotycza kre-
atywnosci jako czynnika sprawczego innowacyjnosci oraz roz-
woju tworczosci technologicznej, taczacej tworczos¢ organiza-
cyjng z rozwojem technologii'l. Prezentowane w niniejszym tek-
Scie poglady odnosi¢ si¢ beda takze do zachowan o charakterze
brikolazu. Kreatywnos$¢ prowadzaca do wykorzystania brikolazu
moze by¢ wymuszana zaistnialg sytuacjg. Teresa Piecuch wyra-
za poglad, ze wdrazanie innowacji jest mozliwe dzigki przedsie-
biorczos$ci (tworczosci 1 kreatywnos$ci) kierownictwa i pracow-
nikow, za$ strategia przedsiebiorcza jest kojarzona z osigganiem
przewagi konkurencyjnej poprzez innowacje'?.

Teza pracy brzmi: wazng rol¢ w przedsigbiorstwie odgrywa
umiejetno$¢ wykorzystania brikolazu przedsigbiorczego w za-
rzadzaniu innowacjami. Brikolaz przedsigbiorczy stanowié
moze pierwszy etap w realizacji procesu zarzadzania innowa-
cjami w firmie, jako przejaw kreatywnosci organizacji. Brikolaz
mozna takze rozpatrywaé¢ w konteks$cie sposobnosci.

Celem pracy jest prezentacja roli brikolazu we wspieraniu
przedsigbiorczo$ci i innowacyjnosci w zarzadzaniu organizacja.
Szczegdlowo przedstawiono mozliwosci wykorzystania briko-
lazu (czesto stosowanego w sytuacjach krancowej turbulencji
otoczenia, np. katastrofy) jako do§wiadczenia w ramach procesu
uczenia si¢ organizacji, stuzacego w dalszej perspektywie do za-
rzadzania innowacjami w firmie, traktowanego jako cigg dziatan
zaplanowanych i uporzadkowanych.

10 A. Strychalska-Rudzewicz, Kreatywnos¢ a poziom innowacyjnosci

panstw — wyniki badan, ,,Przeglad Organizacji” 2017, nr 3, s. 47-53.

J. Machnik-Stomka, Zachowania tworcze w organizacjach wysokich
technologii, ,,.Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej. Zarza-
dzanie” 2015, nr 19, s. 216-228.

T. Piecuch, Strategiczne aspekty przedsigbiorczosci korporacyjnej, ,,0r-
ganizacja i Kierowanie” 2018, nr 4(138), s. 71-85.
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Przedmiotem analiz jest z jednej strony organizacja inteligent-
na, z drugiej za§ — organizacja wywierajagca wpltyw spoteczny.
Organizacja inteligentna sprzyja przedsigbiorczosci wewnetrz-
nej i kreowaniu innowacji i jest traktowana jako przedsigbior-
stwo przysztosci, reprezentujace wyzszy poziom niz organizacja
uczaca si¢. Z kolei organizacja wywierajagca wptyw spoteczny
realizuje zatozenia wywodzace si¢ z koncepcji spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu, ktadac przy tym szczegdlny nacisk na
odpowiedzialnos¢ zwigzang ze skutkami spotecznymi realizo-
wanych przez siebie dziatan i oferowanych produktow.

Schemat wywodu mozna przedstawi¢ nastepujaco:

1. kreatywno$¢ (w tym brikolaz przedsigbiorczy, wykorzysta-
nie sieci partnerow w brikolazu zbiorowym, identyfikacja spo-
sobnosci, szans i okazji'?, z uwzglednieniem dorobku przedsie-
biorczosci spotecznej) — 2. innowacja tworzona w organizacji
inteligentnej, odpowiedzialnej spolecznie, w tym katalityczne
innowacje, decyzje oparte na brikolazu, logika podejmowania
decyzji w procesach innowacyjnych, nowe podej$cie do wyko-
rzystania zasobow w ramach innowacyjnos$ci technologicznej —
3. wplyw spoteczny wdrozonej innowacji (innowacje odpowie-
dzialne, wptyw na zmian¢ spoteczng) — 4. uczenie si¢ organi-
zacji (firmy), wykorzystanie brikolazu w kolejnej realizacji pro-
cesow innowacyjnych, uwzglednienie dorobku (doswiadczen)
kreatywnosci na rzecz innowacji (m.in. reverse, frugal, jugaad
i kanju innovation).

Przedsigbiorczosc i sposobnos¢ a brikolaz
W literaturze przedmiotu wiele miejsca poswiecono definicjom

i typologii przedsiebiorczosci. Katarzyna Piwowar-Sulej i [zabe-
la Kwil zaproponowaty klasyfikacj¢ przedsiebiorczosci w opar-

13 Termin ,,szansa” w zarzadzaniu strategicznym jest czesto rozpatrywany

jako rownoznaczny z terminem ,,0kazja”, cho¢ ich znaczenia nieco si¢
roéznig. Szansa to sposobno$¢, ktorej nalezy aktywnie poszukiwaé, by¢
czujnym i przygotowanym na jej pojawienie si¢, za$ okazja to dostrze-
gane w sposOb subiektywny zdarzenie lub splot réznych okolicznosci
o charakterze gospodarczym, ktére pojawiajg si¢ i znikajg, zob. ibidem,
s. 71-85.
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ciu o takie kryteria jak: zrédta inicjatyw przedsigbiorczych, cha-
rakter tych inicjatyw oraz moment implementacji. Wyrézniono
nastepujace rodzaje przedsicbiorczosci: akademicka i bizneso-
wa, innowacyjna i nasladowcza, technologiczna i nietechnolo-
giczna oraz dotyczaca tworzenia organizacji lub odnoszaca si¢
do zmian w istniejacych organizacjach. Propozycj¢ te poprze-
dzono analizg definicji przedsiebiorczosci. Wskazano, ze defini-
cje przedsigbiorczosci moga mie¢ charakter: 1. podstawowy (do-
tyczy ekonomicznych dziatan przedsiebiorczych); 2. menedzer-
ski (odnosi si¢ do specyficznego sposobu zarzadzania); 3. spo-
teczno-kulturowy (nawigzujac do norm spotecznych i wartosci).
Podkreslono, Zze odnosnie do typologii przedsigbiorczosci brak
jest konkretnego kryterium podziatu. Mowa jest o przedsigbior-
czosci 1. zywiotowej, pomijajacej brak odpowiednich narzedzi
badz srodkéw; 2. ewolucyjnej, opartej na indywidualnym roz-
woju prowadzacym do tego, by sta¢ sie przedsigbiorca; 3. etycz-
nej, wykorzystujgcej wartosci kulturowe, religijne i filozoficzne;
4. systemowej, uwzgledniajacej kreatywno$¢, odpowiedzialnosé
i wytrwato$¢. Inny podziat przedsigbiorczosci wyrdznia naste-
pujace jej rodzaje: 1. strategiczna — oparta na tworzeniu przewag
oraz na konkurencyjnos$ci, ukierunkowana na okazje, innowacje,
elastycznos$¢ dziatan oraz zarzadzanie; 2. akademicka — wiaze
si¢ z zaangazowaniem studentow, doktorantow i pracownikow
uczelni na rzecz komercjalizacji jej osiagnie¢ (etapy: preinku-
bacji, inkubacji oraz akceleracji); 3. intelektualna — wigze si¢
z wykorzystaniem istniejacej wiedzy do zdobycia nowej wie-
dzy, do uczenia si¢ i wykorzystania potencjatu intelektualnego
jednostki, a takze z wykorzystaniem kapitatu intelektualnego
uczonych; 4. innowacyjna — w ramach prowadzonej dziatalno-
$ci gospodarczej nastepuje realizacja rozwigzan innowacyjnych,
ktorych efektem sa nowoczesne produkty lub technologie. Po-
czatek stanowi realizacja etapu badawczego.

Przedsigbiorczos¢ dzieli si¢ tez na: zywiolowa, ewolucyjna, sys-
temowa oraz technologiczng. Odniesiono si¢ do takich poje¢ jak:
» technologia — zasady i idee dotyczace wytwarzania towarow

i ushug;
* przedsiebiorczo$¢ technologiczna, w ktorej nowe zasady

i idee znajda zastosowanie poprzez wdrozenie lub komercja-
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lizacje; jest definiowana takze jako styl przywodztwa w biz-

nesie lub proces zwigkszania praktycznej uzytecznosci badan

naukowych na rzecz gospodarki;

* przedsiebiorczo§¢ w obszarze technologii lub oparta na
technologii (techno-entrepreneurship) — tworzenie nowych
przedsiebiorstw dla wykorzystania innowacji technologicz-
nych badz komercjalizacja nowych odkry¢ technologicznych
lub innowacji;

» przedsicbiorczos¢ akademicka — w literaturze anglosaskiej
jest taczona z tworzeniem przedsigbiorstw typu spin-off lub
spin-out. Wskazuje to na zwigzek przedsiebiorczosci techno-
logicznej i akademickiej'*. W publikacjach krajowych pod-
kresla si¢ zainteresowanie podziatami przedsigbiorczosci',
przedsigbiorczoscig strategiczng'® oraz intelektualng'’.

W literaturze przedmiotu sporo uwagi po§wiecono przedsic-
biorczoséci i innowacyjnosci technologicznej's. Wspotczesnie
obszarem poszukiwan nowych modeli biznesu sg zjawiska kon-
wergencji medidw w powigzaniu ze wzrostem znaczenia me-
didéw spotecznosciowych'.

Brikolaz moze by¢ w szczegdlnosci rozpatrywany w koncep-
cjach przedsigbiorczosci zywiotowej, w sytuacjach nieoczeki-
wanych, przy tworzeniu nowych przedsiewziec¢, ale moze takze
dotyczy¢ przedsigbiorczosci i innowacyjnosci technologicznej
w przypadku tzw. ubogiego biznesu.

4 K. Piwowar-Sulej, 1. Kwil, Przedsigbiorczosé, przedsigbiorczosé akade-

micka i technologiczna, innowacyjnos¢ — proba systematyzacji, ,,Prze-
glad Organizacji” 2018, nr 7, s. 18-24.

W. Gieranczyk, Badania i rozwaj jako element przedsigbiorczosci w kra-
Jjach europejskich, ,,Przedsigbiorczos¢ — Edukacja” 2010, vol. 6, s. 35-48.
Strategiczne pola konkurowania, red. M. Poniatowska-Jaksch, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2016.

17 W. Sitko, E. Mieszajkina, Przedsighiorczosé intelektualna w dobie glo-
balizacji, [w:] Imperatyw przedsiebiorczosci a odpowiedzialnosé przed-
sigbiorcy, Wroctaw 2016, s. 178-188 (Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 419).

A. Chodynski, Odpowiedzialna przedsiebiorczos¢ i innowacyjnosé tech-
nologiczna, [w:] Wybrane zagadnienia zarzgdzania rozwojem organiza-
¢ji, red. D. Fatuta, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakow 2018, s. 9-26.
Idem, Zarzqdzanie mediami a bezpieczenstwo, ,,Bezpieczenstwo. Teoria
i Praktyka” 2017, nr 4: Bezpieczenstwo w zarzgdzaniu mediami, s. 31-48.



18 Andrzej Chodyfiski

Przeglad literatury dotyczacy przedsiebiorczosci wskazuje,
ze:

+ traktuje si¢ jg jako proces, w ktorym jednostki podazaja za
sposobnos$ciami w celu ich wykorzystania, niezaleznie od
posiadanych w danym momencie zasobow; jednostki moga
wystepowac samodzielnie lub w ramach organizacji;

» przedsiebiorczo$¢ to proces powstawania nowych wartosci
w wyniku wykorzystania sposobno$ci i w oparciu 0 nowa
kombinacje zasobow;

» przedsiebiorczos$¢ to zalezno$¢ migdzy jednostka a sposob-
noscia; na realizowany proces przedsigbiorcy maja wplyw
zaro6wno cechy zaangazowanej jednostki (czynniki psycholo-
giczne i demograficzne), jak i otoczenie.

Proces ten sktada si¢ z nastepujacych faz: identyfikacja spo-
sobnosci, jej ocena, decyzja o jej wykorzystaniu, uzyskiwanie
zasobOw, organizacja zasobOw w nowy sposob oraz rozwoj
strategii dziatania. Zidentyfikowana sposobno$¢ powinna zo-
sta¢ wdrozona przez przedsigbiorce. Przeglad rozwazan o spo-
sobnosci w konteks$cie przedsiebiorczo$ci wskazuje na fakt, ze
glownym elementem przedsigbiorczosci jest odkrywanie spo-
sobnosci, za$§ sama przedsi¢biorczo$¢ jest traktowana jako spo-
sob myslenia, rozumowania i dziatania skoncentrowany wokot
sposobnosci. Zaznacza si¢, ze przedsigbiorczo$¢ zajmuje si¢
nie tylko badaniem zrdédet sposobnosci, ale takze procesem ich
odkrywania, oceny i eksploatacji. Podnoszona jest takze kwe-
stia grup jednostek, ktore te sposobnosci odkrywajg, oceniaja
i wykorzystuja. Podkresla si¢, ze rozpoznanie sposobnosci jest
podstawa procesu przedsigebiorczego. Wystepuja dwie teorie do-
tyczace sposobnosci: odkrywania sposobnosci (sposobnosci ist-
niejg niezaleznie od przedsigbiorcy, trzeba je odkryé¢, np. sg nimi
niezaspokojone potrzeby) i tworzenia sposobnosci (sposobnosé
pojawia si¢ w wyniku aktywnos$ci przedsigbiorcy). Sposobno$¢
stanowi przedmiot, a przedsi¢biorca to podmiot procesu przed-
siebiorczego. W literaturze wystgpuje rézny opis faz procesu
sposobnosci. Uogoélniajac, fazy te obejmuja:

» identyfikacje sposobnosci — co moze wynika¢ zaréwno
z obiektywnych faktow, jak i percepcji opartej na konstruk-
cjach subiektywnych; moze by¢ efektem celowego i zapla-
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nowanego poszukiwania lub przypadku, rozumowania o cha-

rakterze dedukcyjnym, indukcyjnym, abdukcji; przebieg tego

procesu moze mie¢ charakter liniowy lub nieliniowy;

* rozwijanie i ocen¢ sposobnosci — o charakterze zar6wno
ustrukturyzowanym, jak i nieustrukturyzowanym, $wiado-
mym lub pod§wiadomym, formalnym lub nieformalnym; stu-
zy podjeciu decyzji;

* wdrozenie sposobnosci.

W literaturze przedmiotu opisuje si¢ trzy podejscia zwigzane
z sposobno$ciami: zorientowane na rozwigzywanie problemow
(poszukiwanie sposobnosci), podejscie kognitywne (odkrywanie
sposobnosci) 1 podejscie przejawiajace si¢ w dziataniu (tworze-
nie sposobnosci).

Przedsiebiorcy moga ocenia¢ sposobnos¢ nie tylko racjonal-
ne, ale takze emocjonalnie?®. Warto jednak zwrdci¢ uwage na
fakt, ze sposobno$¢ moze by¢ takze rozpatrywana po prostu jako
okazja lub szansa.

W kontekscie tematyki niniejszego opracowania kluczowe
znaczenie ma wykorzystanie nowej kombinacji zasobow i po-
strzeganie sposobnos$ci z punktu widzenia brikolazu, realizuja-
cego okreslone potrzeby przy wyraznym deficycie tych zasobow.

Problematyka zasobow znajduje oczywiscie odzwierciedle-
nie w koncepcjach zarzadzania, w szczegdlnosci strategicznego.
Przyktadem moze by¢ analiza literatury $wiatowej dokonana przez
Anng Wojcik-Karpacz z uwzglednieniem roli kreatywnej improwi-
zacji na rzecz zmian organizacyjnych?'. Podkreslenie roli kreatyw-
nej improwizacji mozna odnosi¢ do problematyki brikolazu.

Innowacyjnosc w koncepcji organizacji inteligentnej
a brikolaz
Innowacyjnos¢ firm mozna wigza¢ z koncepcja organizacji in-

teligentnej. W literaturze oméwiono cechy takiej organizacji
przedstawiono i jej definicje. Organizacja inteligentna to taka,

20 A. Kurczewska, Przedsigbiorczosé, PWE, Warszawa 2013.
2 A. Wojcik-Karpacz, Zdolnosci dynamiczne w turbulentnym otoczeniu,
,»Organizacja i Kierowanie” 2018, nr 4(138), s. 51-69.
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ktora w kontekscie pozyskiwanej wiedzy i zmian w otoczeniu
zewnetrznym plynnie modyfikuje swoje zachowania. Speknia
przy tym cztery warunki: 1. posiada sformalizowang strategi¢
rozwojowa; 2. posiada sformalizowana polityke zarzadzania
kadrami; 3. korzysta z rozwinigtych systemoéw i narzedzi in-
formatycznych?’; 4. wymienia wiedz¢ z otoczeniem nie tylko
w ramach wymiany informacji podczas zakupow lub sprzedazy.
Organizacja inteligentna (w tym przedsi¢biorstwo) to taka, ktora
dzieki wykorzystaniu wiedzy uzyskuje wysokie wskazniki wzro-
stu ekonomicznego i wysoka pozycje rynkowa. Jest to organiza-
cja uczacg si¢ i samodoskonalgca, elastyczna, wytapujaca stabe
sygnaly z otoczenia i posiadajgca wysoki kapital intelektualny
— to przedsiebiorstwo przysziosci. Idea organizacji inteligentnej
opiera si¢ na podej$ciu systemowym. Organizacja inteligent-
na reprezentuje wyzszy poziom niz organizacja uczaca si¢, co
przejawia si¢ w jej umiejetnosci adaptacji do otoczenia, wyprze-
dzania zmian w otoczeniu, a nawet ksztaltowania go. Przedsig-
biorstwo inteligentne sprzyja przedsigbiorczosci wewngtrznej
i kreowaniu innowacji. O ile w przedsigbiorstwach tradycyj-
nych wystepuje sztywna struktura procesow (w ich ramach re-
alizowane sa projekty, faza po fazie), to w przedsi¢biorstwach
inteligentnych wystepuje sztywna struktura projektoéw (do nich
dynamicznie dostosowuje si¢ procesy). Przedsigbiorstwo inteli-
gentne ma pewne charakterystyczne cechy. Jest: 1. zwinne; 2.
adaptacyjne, samoorganizujace si¢, samooptymalizujace sig; 3.
posiada ptynne granice i struktur¢ podobng do sieci; 4. wykazuje
samoswiadomos¢ 1 §wiadomos$¢ rynku; 5. wykazuje zdolnos¢ do
przemiany?.

W literaturze pojecie ,,inteligentny” kojarzone jest z angloje-
zycznym pojeciem smart 1 inteligentnym zarzadzaniem (smart
management). Podano zasady inteligentnego zarzadzania, zgru-
powane w trzech obszarach: 1. osigganie celow — ciggle uczenie

2 P. Kordel et al., Inteligentne organizacje — zarzqdzanie wiedzq i kom-

petencjami pracownikow, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci,
Warszawa 2010.

S. Lobejko, Trendy rozwojowe inteligentnych organizacji w globalnej
gospodarce. Ekspertyza wspolfinansowana przez Unig Europejskq w ra-
mach Europejskiego Funduszu Spolecznego, Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, Warszawa 2009.
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sie, kreowanie wartosci kulturowych (value creation culture),
tworzenie alternatyw; 2. rozumienie srodowiska (environments
understanding) — system myslowy, uwzglednienie niepewnosci,
perspektywa zewnetrzna w zarzadzaniu strategicznym; 3. mo-
bilizowanie zasobow — uzgadnianie (alingment) i umozliwianie
(empowerment), zdyscyplinowanie w podejmowaniu decyzji
i otwarty przeptyw informacji**. Zwraca si¢ uwage, ze w orga-
nizacjach inteligentnych zarzadzanie wiedzg ma charakter sfor-
malizowany. Podano rowniez bariery rozwoju organizacji inte-
ligentnych?®. Interesujace jest oczywiscie umiejscowienie bri-
kolazu w konteks$cie organizacji inteligentnej. Ich zwigzek jest
widoczny w aspekcie kreowania zachowan przedsiebiorczych
i innowacyjnych, uczenia si¢ (w szczego6lnosci w oparciu o sy-
tuacje nieoczekiwane), a takze zarzadzania wiedza jako zaso-
bem w warunkach jej niedoboru oraz wplywu na mobilizowanie
zasobow. Perspektywa dla badan nad brikolazem moze sta¢ sie
pojecie ,,spontanicznych innowacji”.

W tradycyjnym ujeciu Petera F. Druckera przedsicbiorczos¢
musi opiera¢ si¢ na celowej innowacji. Wprowadzanie przez
przedsiebiorce innowacji stanowi specyficzne narze¢dzie przedsie-
biorczosci, pozwalajgce na nadanie zasobom nowych mozliwosci
tworzenia bogactwa. Zasob za$§ tworzy sama innowacja. Przykta-
dowo to innowacja tworzy zasob, jakim jest sita nabywcza (np.
tworzenie systemu sprzedazy ratalnej). Innowacja nie musi mieé
charakteru technicznego ani materialnego. Innowacja moze by¢

2 D. Matheson, J. Matheson, The smart organization: creating value thro-

ugh strategic R&D, Harvard Business School Press, Boston 1998, s. 261,
[za:] J. Wozniak, The negative implications of offshoring and strategic
economic security of business organizations, ,,Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach”, Seria: Admini-
stracja i Zarzadzanie, 2015, nr 104, s. 235-253.

% A. Korombel, Bariery przeksztalcania przedsigbiorstw w organizacje in-
teligentne w polskiej praktyce gospodarczej, ,,Organizacja i Zarzadzanie.
Kwartalnik Naukowy” 2013, nr 3(23), s. 45-55.

% Pojecie to pojawia sie w literaturze przedmiotu, cho¢ bez szerszego
opisu, zob. np. J. Kulawik-Dutkowska, Teorie zmiany organizacyjnej,
[w:] Zarzqdzanie, organizacje i organizowanie — przeglgd perspektyw
teoretycznych, red. K. Klincewicz, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2016, s. 195-205,
http://timo.wz.uw.edu.pl/zoo [dostep: 15.01.2018].
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np. koncepcja mistrza w gospodarce niemieckiej, z kolei innowa-
cje spoteczne w Japonii zakorzenione sg w jej kulturze?.

W modelach procesu innowacji rozwazania dotycza ukta-
dow sieciowych (wspotpracy) przedsigbiorstw (podmiotéw go-
spodarczych). Mowa jest o optymalnej otwartosci i optymalnej
integracji. Wyrdzniono nastg¢pujace modele procesu innowacji:
1. podazowy liniowy; 2. popytowy liniowy; 3. interaktywny, po-
pytowo-podazowy, sprz¢zeniowy; 4. interaktywny, popytowo-
-podazowy, tancuchowy; 5. sieciowy; 6. model otwartych inno-
wacji (open innovation); 7. model elastyczny, wylaniajacy sie¢
w aspekcie otwartosci 1 integracji. Ten ostatni wigze si¢ z blisko-
$cig organizacyjna i jej komponentami: podobienstwem i przyna-
lezno$cia, co pobudza innowacyjnos¢ (wystepuje zbieznos¢ au-
tonomicznych podmiotéw co do uwarunkowan organizacyjnych,
zewnetrznych i wewnetrznych), uczenie si¢ i transfer wiedzy.
Bliskos$¢ organizacyjna sprzyja m.in. doborowi partnerow przy
realizacji dzialan B+R. W poczatkowej fazie procesu innowacji
dominuje wymiana wiedzy mi¢dzyorganizacyjnej, a dziatania
B+R cechuje duza otwartos¢ i integracja poprzez wiedze. Z ko-
lei sieci przemyslowe integrujg si¢ w oparciu o mozliwosci pro-
dukcyjne, doswiadczenia wdrozeniowe, logistyke, kooperacje
itd. Model procesu innowacji obejmuje dwa zasadnicze procesy:
zarzadzanie wiedzg i zarzadzanie technologiami®®. W konteks$cie
brikolazu sprawg niezwykle istotng jest mozliwo$¢ korzystania
z zasobow dostepnych w ramach powiazan sieciowych. Bri-
kolaz moze wymagac dostepnosci do nowych typoéw zasobow,
tworzenia nowych kombinacji zasobow partnerdw wystepuja-
cych w sieci, ale tez moze napotykac¢ opor uczestnikow sieci,
obawiajacych si¢ zachowan oportunistycznych poszczegdlnych
partnerow.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, ze w badaniach
za malo uwagi poswigca si¢ powigzaniu wiedzy istniejacej
w przedsigbiorstwach z pozyskiwaniem nowej wiedzy zaréwno
z wewnatrz, jak i z zewnatrz. Odno$nie do zarzadzania wiedza

27

P.F. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE,
thum. A. Ehrlich, Warszawa 1992.

M. Brzezinski, Wytaniajgcy si¢ elastyczny model sieciowego procesu in-
nowacji, ,,Przeglad Organizacji” 2017, nr 3, s. 41-46.
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w otwartych innowacjach temat ten jest opisywany w literaturze
glownie z punktu widzenia procesu (chodzi przede wszystkim
o procesy eksploracji wiedzy, czyli pozyskiwania nowej wiedzy,
i procesy eksploatacji wiedzy istniejacej; eksploracja i eksplo-
atacja mogg mie¢ charakter zewnetrzny lub wewnetrzny) i po-
staw uczestnikoOw tworzacych otwarte innowacje. Wewnetrzna
eksploracja wiedzy wiaze si¢ z prowadzonymi w przedsi¢bior-
stwie pracami badawczo-rozwojowymi, zewngtrzna — dotyczy
nabywania wiedzy. Wewnegtrzna eksploatacja wiedzy wigze si¢
z jej wykorzystaniem na rzecz wlasnych produktéw, ustug lub
procesow, zewngtrzna — wiaze si¢ z jej przekazywaniem partne-
rom, np. w ramach alianséw. Pojecie otwartych innowacji wiaze
si¢ z procesem systematycznej eksploatacji i eksploracji wiedzy
zewnetrznej. Postawy uczestnikow wiaza si¢ z pojeciem otwar-
tosci. Model otwarcia przedsigbiorstw w procesie dzielenia si¢
wiedza moze przybiera¢ posta¢ dosrodkowa (z zewnatrz do we-
wnatrz), odsrodkowa (z wewnatrz do zewnatrz) lub mie¢ cha-
rakter mieszany. Ochrona wiedzy przyjmuje postaé: patentu, re-
jestracji wzoru (design) lub znaku handlowego, a takze tajemni-
cy, czasu wprowadzenia na rynek, ale rowniez kompleksowosci
produktu/ustugi. Mamy zatem podziatl na mechanizmy ochrony
wiedzy o charakterze formalnym lub nieformalnym, a takze na
dzialajace w oparciu o prawa wlasnos$ci intelektualnej lub umo-
wy. Badania polskich przedsigbiorstw wskazuja, ze przewaznie
mamy do czynienia z postawa zwigzang z rOwnoczesnym dzie-
leniem si¢ i ochrong wiedzy”. Z punktu widzenia badawczego
interesujaca jest odpowiedZ na pytanie o rol¢ brikolazu w za-
chowaniach eksploracyjnych i eksploatacyjnych w zarzadzaniu
wiedzg organizacyjng.

Podnoszony jest temat innowacji w kontek$cie hybrydyza-
cji modeli biznesowych oraz rozwoju modeli innowacji. Pod-
stawowe modele biznesowe na rzecz tworzenia innowacji to:
podazowy, popytowy, popytowo-podazowy. Odnosnie do ko-
mercjalizacji wiedzy najwczesniejszym modelem biznesowym
procesu tworzenia innowacji byl model operatora, w ktérym
przedsigbiorstwo skupia si¢ na jednym aspekcie tancucha war-

» A. Sopinska, P. Dziurski, Postawy wobec zarzqdzania wiedzg w otwar-

tych innowacjach, ,,Przeglad Organizacji” 2018, nr 7, s. 25-30.
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tosci, co wigze si¢ ze specjalizacjg. Moze ona dotyczy¢ nowej
technologii i zwigzanych z nig kluczowych kompetencji. Model
operatora odnoszony jest do modeli popytowego i podazowego.
Takze do tych modeli odnosi si¢ model operatora badawczego,
wystepujacego w procesie tworzenia innowacji dla jednostek ba-
dawczo-rozwojowych czy politechnik. W ramach usieciowienia
na rzecz innowacji tworzone sg modele biznesowe brokera wie-
dzy, ktorymi moga by¢ uczelniane centra transferu technologii.
Kolejne modele tworzenia innowacji odnoszg si¢ do sprzg¢zen
miedzy procesami wewnatrz i na zewnatrz firm i ich wspolpracy
z otoczeniem. Model SIN (System Integration and Networking
Model) Roya Rothwella (tzw. piatej generacji) zakltada wyste-
powanie powiazan o charakterze wertykalnym (klienci—dostaw-
cy) i horyzontalnym (dziatania typu joint venture czy alianse lub
konsorcja). Ostatni z modeli odnosi si¢ do otwartych innowacji,
z trzema rodzajami procesow: dosrodkowymi, od$rodkowymi
lub mieszanymi. Istotng role w tych trzech przypadkach odgry-
wa spojnosc i elastycznos¢ sieci. Z usieciowieniem dziatalnosci
i tworzeniem systemow symbiotycznych, w ktorych wystepuje
zjawisko tworzenia innowacyjnych modeli biznesowych, wigze
si¢ hybrydyzacja istniejacych generycznych modeli bizneso-
wych, prowadzaca do emergencji sieci. Hybrydyzacja modeli
biznesowych oznacza zjawisko konfigurowania réoznych modeli
generycznych, a wigc podstawowych, w kierunku struktur sie-
ciowych z zachowaniem specyficznych funkcji poszczegdlnych
genotypow. Potaczenie modeli generycznych moze tworzy¢ siec,
ktora bedzie stanowic¢ unikatowy model biznesowy. Modele hy-
brydowe moga dotyczy¢ nie tylko sieci z udziatem uczestnikow
wnoszacych swoje generyczne modele biznesowe na rzecz sy-
nergii calego uktadu sieciowego, ale wystgpowaé takze na po-
ziomie przedsigbiorstwa. W tym ostatnim przypadku mozliwe
jest istnienie r6znych modeli generycznych lub tworzenie hybry-
dy tych modeli*®. Z punktu widzenia badawczego interesujaca
jest odpowiedz na pytanie o role zachowan o charakterze briko-
lazu w sieciowym podejsciu do hybrydyzacji modeli bizneso-

30

J. Rybicki, E. Dobrowolska, Hybrydyzacja modeli biznesowych w proce-
sie tworzenia innowacji technologicznych, ,,Przeglad Organizacji” 2018,
nr7,s. 3-9.
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wych. W szczegdlnosci istotna jest kwestia podejscia do doboru
poszczegblnych elementoéw sktadowych tych modeli oraz pode;j-
mowania decyzji o ich doborze.

Wiele uwagi poswieca sie przedsiebiorczosci technologicz-
nej. Stanowi ona strategiczny mechanizm rozwoju organizacji*',
wykorzystujacy najnowsze technologie i uwzgledniajacy procesy
spoleczne. Przedsigbiorczo$¢ technologiczng mozna analizowac
z punktu widzenia przedsigbiorczosci konfiguracyjnej. Podejscie
konfiguracyjne do proceséw rozwoju organizacji opiera si¢ na
skokowos$ci zmian organizacyjnych i zaktada: 1. ekwifinalnos¢
(mozliwo$¢ wykorzystania réznorodnych drog dla osiggania ce-
16w rozwojowych); 2. dopasowania lub czasowych stanow réw-
nowagi (wystepuja przeskoki miedzy doraznymi stanami réwno-
wagi); 3. wykorzystanie mechanizméw redukcyjnych przejawia-
jacych si¢ jako wigzki dopasowan w postaci skonczonej liczby
typoéw organizacji; 4. skokowe zmiany o charakterze jakoscio-
wym (w przeciwienstwie do zmian ewolucyjnych). W podejsciu
konfiguracyjnym organizacja sktada si¢ z wigzek aktywnosci,
nazywanych domenami konceptualnymi, ktorymi sa przywodz-
two menadzerskie, strategia rozwojowa organizacji i struktura
organizacyjna, a majac na uwadze przedsiebiorczo$¢ technolo-
giczng wszystkie one sa analizowane w ujeciu przedsigbiorczym.
Mowimy wowcezas o przedsigbiorczym przywodztwie, przedsie-
biorczej strategii i przedsigbiorczej strukturze organizacyjne;j.
Mechanizm rozwoju w postaci przedsigbiorczosci technologicz-
nej, dla przedsigbiorczosci konfiguracyjnej zostat zdefiniowany
jako czasowy stan rownowagi lub uzyskana konfiguracja domen
odno$nie do przywddztwa menadzerskiego, strategii rozwojowej
i struktury organizacyjnej*?. Wydaje si¢, ze cickawym tematem

31 Pojecie mechanizmu jest czesto odnoszone do koordynacji obejmujace;j

dostosowanie si¢ wykonawcow, bezposredni nadzor kierowniczy oraz
standaryzacj¢. Koordynacja stanowi podstawowa rolg struktury organi-
zacji na rzecz integrowania dziatan roznych jej czesci, w szczegdlnosci
pracownikéw, zob. Nowe kierunki w organizacji i zarzqdzaniu. Organi-
zacje, konteksty, procesy zarzqdzania, red. B. Glinka, M. Kostera, Oficy-
na a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 269.

P. Kordel, Konfiguracje elementow procesu zarzqdzania strategicznego
w przypadku przedsigbiorczosci technologicznej — analiza zbioréw roz-
mytych, ,,Przeglad Organizacji” 2018, nr 7, s. 9-18.
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badawczym jest rozpatrywanie zjawiska brikolazu i tkwigcych
w nim mozliwosci w kontek$cie przedsigbiorczosci konfigura-
cyjnej, takze o charakterze technologicznym, prowadzacym do
innowacji technologicznych. Bedzie o tym mowa w dalszej cze-
$ci opracowania.

Brikolaz przedsiebiorczy, innowacje i podejmowanie decyzji

Wsrod roznych definicji brikolazu czgsto przytaczana jest ta, kto-
ra mowi o zastosowaniu kombinacji (potaczenia, combination)
zasobow dostgpnych od reki w przypadku wystapienia nowych
problemoéw, ale i pojawienia si¢ szans (okazji, opportunities)®.
Brikolaz przedsiebiorczy stanowi wigc sposdb radzenia sobie
przez wykorzystanie kombinacji dostgpnych zasobow** — tatwo
osiggalnych, tanich, a nawet darmowych®. Wewnatrz duzych
organizacji wprowadzono poje¢cie brikolazu w ramach przedsie-
biorczo$ci wewnetrznej (intrapreneurial bricolage), co oznacza
aktywnos$¢ przedsiebiorcza poprzez kreowanie wiazki (pakietu,
bundling) zasobow w konteks$cie ich niedostatku’®. Nawigzujac
do Claude’a Lévi-Straussa’’, brikolaz mozna okresli¢ jako kre-
atywne 1 strategiczne rozwini¢cie (deployment) dotyczace nie-
wyspecjalizowanych zasobéw w nowym kontekscie. Bierze si¢
pod uwage ich zréznicowanie oraz rodzaj (stopien ogdélnosci,

3 T. Baker, R.E. Nelson, op. cit., s. 329-366.

3 Zamiennie z terminem brikolaz jest uzywany termin improwizacja.
Przyktadowo w teorii organizacji improwizacja organizacyjna stanowi
takg koncepcje dziatania, w ktdrej w organizacji lub u jej uczestnikow
ujawnia si¢ szkic dostepnych materialdow oraz zasobow o charakterze
emocjonalnym i poznawczym, zob. M. Pina e Cunha, J. Vieira da Cun-
ha, K. Kamoche, Organizational improvisation: what, when, how, and
why, ,,International Journal of Management Reviews” 1999, Vol. 1, No
3,5.299-341.

G. Desa, S. Basu, Optimization or bricolage? Overcoming resource con-
straints in global social entrepreneurship, ,,Strategic Entrepreneurial Jo-
urnal” 2013, Vol. 7, No 1, s. 26-49.

M. Halme, S. Linderman, P. Linna, Innovation for inclusive business:
intrapreneurial bricolage in multinational corporations, ,,Journal of Ma-
nagement Studies” 2012, Vol. 49, No 4, s. 743-784.

C. Lévi-Strauss, The savage mind, University of Chicago Press, Chicago
1966.
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generic). Brikolaz moze mie¢ charakter osobowy, ale tez zbioro-
wy (collective bricolage), przybierajacy rozne formy?®. Brikoler
bierze pod uwage zasoby, ktére inni traktujg jako nieprzydatne
lub nieadekwatne®.

Wenwen An i wspotpracownicy zwracajg uwagg, ze brikolaz
moze by¢ analizowany w kontek$cie tworzenia nowych przed-
siewziec, ale takze traktowany jako obowigzek dla firm juz ist-
niejacych, borykajacych si¢ bardziej z niedostatkiem zasobow
niz tworzeniem nowych przedsiewzi¢¢. Dokonujg przy tym na-
stepujacych obserwacji: 1. brikolaz pozwala na zdobywanie no-
wej wiedzy o dostgpnych (od reki) zasobach dla lepszej identyfi-
kacji nowych szans (opportunities). Podejscie z punktu widzenia
brikolazu to nie tylko dostrzeganie ograniczen zasobowych, ale
takze (dla istniejacych firm) mozliwos¢ stymulacji innowacji,
odnowy (reneval) strategicznej, ryzykowania (venturing); 2. dla
identyfikacji szans znaczenie ma utrzymywanie w firmach orien-
tacji na uczenie si¢. Identyfikacja szans opiera si¢ na tworzeniu
nowej wiedzy. Brikolaz stluzy tworzeniu nowej wiedzy, stano-
wi zrédlo kreatywnosci i innowacyjnosci firm. W kontekscie
brikolazu wskazuje si¢ na znaczenie szkoty austriackiej (m.in.
Friedrich August von Hayek, Ludwig von Mises) i subiektywi-
stycznej teorii przedsiebiorczo$ci, ktéra zajmuje si¢ zarowno
kreatywnoscig indywidualng, jak i stochastyczng naturg proce-
su kreowania wiedzy. Ludzie majacy rdzne preferencje, wiedzg
i oczekiwania, maja tez r6zng subiektywna percepcje, co ma
krytyczne znaczenie przy rozumieniu przedsi¢gbiorczosci. Su-
biektywne podejscie do zasobow oznacza subiektywne podej-
scie do przedsiebiorczych mozliwosci menedzerow, dostrzega-
jacych powiazanie migdzy zasobami i stuzebnoscig (services)
tych zasobow. Dla zrozumienia przedsi¢biorczos$ci znaczenie
ma subiektywizm, percepcja i wiedza osobista. Brikolaz stanowi
w tym przypadku rzeczywistg aktywnos¢ dotyczacg empiryczne-
go (opartego na do§wiadczeniu) uczenia si¢ zasobow (resource-

3 A. Brzozowska, Teorie przedsigbiorczosci, [w:] Zarzqdzanie, organiza-

cje i organizowanie..., s. 459—471.

A. Gurca, M.N. Ravishankar, 4 bricolage perspective on technological
innovation in emerging markets, ,,JEEE Transactions on Engineering
Management” 2015, Vol. 63, No 1, s. 53-66.
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-learning), ktore kreuje subiektywna wiedza o dostgpnych od
reki zasobach. Brikolaz to unikatowy behawioralny proces na
rzecz subiektywnej rekonstrukcji dostgpnych zasobow. Wskazu-
je sie na trzy zrodta subiektywnej wiedzy: poprzednie doswiad-
czenia firm, do$wiadczenia z koordynacji zespotowej oraz do-
$wiadczenia zwigzane z dzialalnos$cig przemystows (industrial).
Z kolei subiektywna wiedza tworzona przez brikolaz w oparciu
o proby i bledy ma charakter wiedzy cichej, jest nieprzewidywal-
na (unpredictable) 1 ma charakter wewnetrzny (intimate, intym-
ny). W zachowaniach przedsigbiorczych najlepsi menedzerowie,
z ich r6zng percepcja i indywidualng wiedza, w ramach dziatan
na poziomie zespotow, znajdujg si¢ w interakcji dla kreowania
percepcji zbiorowej (kolektywnej) i konfigurowania zasobow
dla uzyskania efektu (outputr) zbiorowego*.

W literaturze brikolaz jest traktowany w konteks$cie przetrwa-
nia (survival) w sytuacjach niedogodnych (niepozadanych, un-
desirable), w ktorych problem pojawia si¢ w sposob nagly i nie-
spodziewany. W brikolazu jako zasob traktuje si¢ takze klientow.
Kombinacje lub rekombinacje istniejacych zasobow okresla sie
jako network bricolage, co wiaze si¢ z formalng lub nieformal-
ng siecig (network) dla samopodtrzymania i zindywidualizowa-
nego pobudzania do osiggania z sukcesem celow spotecznych.
Network briocolage ma szczegdlne znaczenie przy zaktadaniu
firmy, za$ brikolaz jest traktowany jako mediator (posrednik)
mi¢dzy zewnetrznymi i wewnetrznymi zasobami firmy*'. Poja-
wienie si¢ sytuacji nieprzewidywalnych mozna wigza¢ z przeja-
wami skrajnej turbulencji otoczenia, wymuszajacej odpowiednie
zachowanie przedsigbiorstw np. w sytuacjach katastrof*?.

4 Wenwen An, Xinglu Zhao, Zhi Cao, Jianqi Zhang, Heng Liu, How brico-
lage drives corporate entrepreneurship: the roles of opportunity identi-
fication and learning orientation, ,,Journal of Product Innovation Mana-
gement” 2018, Vol. 35, No 1, s. 49 —65.

4 M. Madajova, S. Mpumwire, P. Pallabi Mishra, Social entrepreneurship:

the dual role of bricolage on innovation,2017.05.30, Master's thesis, De-

partament of Business Studies, Uppsala University, https:/pdfs.seman-
ticscholar.org/8914/702083e4{577f25c¢53b50ae67e¢8572adc088.pdf?
2a=2.218432026.2022962652.1576007701-327157607.1576007701

[dostep: 15.01.2018].

A. Chodynski, Przedsigbiorstwo sprezyste — odpowiedzialnos¢ w skraj-

nie turbulentnym otoczeniu, [w:] Obszary zrownowazonego zarzgdzania
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Do brikolazu mozna podchodzi¢ z punktu widzenia antece-
dencji lub zdolnosci (skills)*®, ale tez zachowan przedsigbior-
czych*. Wskazuje si¢ na uwarunkowania kultur narodowych
i kultur przedsigbiorstw odnosnie do bricolage®. Przedsiebiorcy
wykorzystuja brikolaz w swoich decyzjach*. Sytuacje, w kto-
rych podejmuje si¢ decyzje, charakteryzowaé si¢ moga pew-
noscia, niepewnoscia lub ryzykiem. Metody wykorzystywane
w procesie podejmowania decyzji sa rézne: dla problemow do-
brze ustrukturalizowanych sg to metody z obszaru badan ope-
racyjnych, a dla stabo ustrukturalizowanych — m.in. metody
heurystyczne (oparte na intuicyjnej ocenie rzeczywistosci, bez
stosowania algorytmu). Mamy do czynienia z modelami podej-
mowania decyzji o charakterze: 1. normatywnym lub preskryp-
tywnym, w oparciu o zestaw norm, zasad i algorytmow, z wyko-
rzystaniem metod dedukcyjnych w postegpowaniu badawczym; 2.
deskryptywnym lub opisowo-wyjasniajacym (behawioralnym),
z reguly o indukcyjnym sposobie postepowania (od pojedyn-
czych przypadkow do uogolnien). Opisywany jest nastepujacy
podzial modeli: model ograniczonej racjonalnosci (m.in. prace
Herberta Simona) oraz modele heurystyczne, m.in. wykorzysty-
wane dla stymulowania kreatywno$ci; w tym przypadku odcho-
dzi si¢ od norm i zasad racjonalnego dziatania (np. model kosza
na $mieci, gdzie organizacje to zorganizowana anarchia, a roz-
wigzanie problemu to dzieto przypadku)*’. Decyzje w dziatalno-
$ci gospodarczej wywoluja niekiedy skutki uboczne, niezamie-
rzone. W praktyce wystepuje zasada podwodjnego skutku, ktora
powoduje dylematy moralne i wydtuza czas podjecia decyzji.
Jej istota jest problem uzasadnienia decyzji wywotujacych wraz
z zamierzonymi skutkami pozytywnymi takze skutki negatywne

organizacjami w zmiennym otoczeniu, red. D. Fatuta, Oficyna Wydawni-
cza AFM, Krakow 2016, s. 37-51.

4 M. Pina e Cunha, A. Rego, P. Oliveira, P. Rosado, N. Habib, Product in-
novation in resource-poor environments: three research streams, ,,Jour-
nal of Product Innovation Management” 2014, Vol. 31, No 2, s. 202-210.

4 T. Baker, R.E. Nelson, op. cit., s. 329-366.

4 A. Gurca, M.N. Ravishankar, op. cit., s. 53-66.

4 T. Baker, R.E. Nelson, op. cit.

47 A. Holska, Teorie podejmowania decyzji, [W:] Zarzqdzanie, organizacje
i organizowanie..., s. 239-252.
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dla przedsigbiorstwa lub otoczenia*. Osiagniecie jednej warto-
$ci spowoduje zniszczenie innej — jest zatem problem dwojakiej
kwalifikacji moralnej skutkow, ktoéry musi rozstrzygnaé mene-
dzer. Réwniez brikolaz wigze si¢ z okre§lonymi zachowaniami
odnos$nie do podejmowania decyzji.

Brikolaz i improwizacja sa wazne dla odpornosci (resilience)
i przetrwania. Pracownicy-brikolezy tworza rozwiazania inno-
wacyjne, gdy standardowe procedury sg niemozliwe do zastoso-
wania. Brikolaz to myslenie nieliniowe, nieplanowane, niebez-
posrednie. To wymyslenie (inwencja, invention) dotyczace za-
sobow z dostepnych materiatdow w przypadku nieoczekiwanych
(unanticipated) problemow. Brikolaz nie obejmuje zasad i pro-
cedur. Brikoler dziata, nie czekajac na warunki optymalne. Przy-
ktadowa metafora dotyczaca improwizacji i brikolazu to muzyka
jazzowa. Brikolaz w szczegdlno$ci wykorzystuje si¢ w tworze-
niu innowacji, biorac pod uwage podejscie bottom-up. Teoria
organizacji do tej pory traktowala improwizacj¢ jako dysfunkcje
organizacyjng. Aktualnie improwizacje traktuje si¢ jako istotny
element umiejetnosci (skil/) menedzera. Improwizacja wyko-
rzystuje wiedze cicha. Brikoler wykorzystuje pamie¢ (memory),
znaczenie ma wiedza lokalna (miejscowa, local), ktorej nie ma
w formalnych repozytoriach wiedzy organizacji. Prowadzone sa
rozwazania, na ile pamig¢ organizacyjna przeszkadza improwi-
zacji. Historyczna informacja (pamigc¢) moze pomagaé innowa-
cji poprzez brikolaz, ale moze takze przeszkadza¢ — odnosi si¢
bowiem do przesztosci. Brikolaz stanowi rekombinacje¢ starych
elementow, kreatywno$¢ w improwizacji i brikolazu nie musi
by¢ nowoscig. W jej sktad moga wchodzi¢ rekombinacje starych
dziatan (acts) lub tradycyjnych zachowan, wykorzystywanych
w okreslonym konteks$cie. Tworzenie nowego poprzez rekombi-
nacje istniejacych elementéw wymaga jednak pamiegci. Brikoler
moze uzywac technik wydobywczych (unearth), ktore wydaja
si¢ przestarzale, ale takze nieszablonowych (unorthodox), ktore
stajg sie innowacyjne. Brikolaz opiera si¢ na do§wiadczeniu lu-
dzi. Pamig¢ organizacyjna nabiera znaczenia w czasie kryzysu.

4 J. Sokotowska, Zasada podwdéjnego skutku w dziatalnosci gospodarczej,

[w:] Biznes, etyka, odpowiedzialnosé, red. W. Gasparski, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2013, s. 515-526.
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Czes$ciowo zawarta jest w istniejacych procedurach, systemach
i artefaktach, ale takze w pamigci indywidualnej. Realizacja
brikolazu wymaga kapitatu spotecznego i zaufania. Systemy
sprezyste powinny zawiera¢ element niechlujnosci (niedbatosci,
slack). W szczeg6lnosci chodzi o to, by nie byty przeformalizo-
wane, tj. nie posiadaty nadmiaru Scistych standardéw operacyj-
nych. HRO (high reliability organisations, organizacje o wyso-
kiej odpornosci) unikajg uproszczen (utatwien, simplification),
sg zorientowane na kontekst i uczenie si¢ na niepowodzeniach
(failure), maja na uwadze to, co jest niespodziewane, a nie tylko
to, co znane. Pozostaje to w sprzecznos$ci z mysleniem o organi-
zacji o duzym stopniu sformalizowania, np. typu produkcyjnego,
o wysokim stopniu uproszczen. Powstawanie (emergence), ale
i sprezystos¢ (resilience) wymagaja pewnego stopnia nadmiaro-
wosci (redundance) 1 niedbatosci (slack, rozluznienia). Brikolaz
wymaga pamigci organizacyjnej przy wystepowaniu powigzan
krzyzowych w organizacji, wykorzystuje (rekombinuje) narze-
dzia i dziatania, ktore sg postrzegane jako zbg¢dne i przedaw-
nione. Nadmierne planowanie czyni organizacj¢ bezbronna
(vulnerable) w kontekscie mozliwych zmian, nowych wyzwan
i zewnetrznych zagrozen. By przetrwaé kryzys systemu lub or-
ganizacji, potrzebna jest nadmiarowo$¢ lub wystepowanie syste-
mu zapasowego, co zwigksza zuzycie niezbgdnych materiatow®.

Interesujace sg rozwazania o innowacji postrzeganej poprzez
design, w kontekscie zaproponowanych probleméw projekto-
wych. Podkresla si¢ rolg myslenia projektowego (design thin-
king), stanowigcego prace analityczng, ktorej celem jest zrozu-
mienie problemu projektowego, zdiagnozowanie kontekstow:
spotecznego, ekonomicznego i kulturowego — i zaproponowanie
rozwigzania®. Design thinking — podejScie do tworczego i in-
nowacyjnego rozwigzywania problemow zarzadzania w organi-
zacjach wywodzace si¢ z prac projektantow — moze stanowic
wsparcie dla innowacji zarzadzania’'. W aspekcie brikolazu

4 S. Van de Walle, Building resilience in public organizations: the role of

waste and bricolage, ,,The Innovation Journal: The Public Sector Inno-
vation Journal” 2014, Vol. 19, No 2, article 6, s. 1-18.

T. Brown, Zmiana przez design. Jak design thinking zmienia organizacje
i pobudza innowacyjnosé¢, thum. M. Hoftner, Libron, Krakow 2013.

G. Baran, Design thinking as a source of management innovation,
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interesujacy jest poglad, ze obecnie akcentuje si¢ pojecie spo-
sobnos$ci przedsigbiorczej, w ktorej przedsiebiorczos¢ oznacza
proces podazania za sposobnos$ciami, bez wzgledu na posiadane
aktualnie zasoby. Wystepuja takze poglady, ze proces przedsie-
biorczo$ci przebiega przez etapy zwigzane ze sposobno$ciami:
ich identyfikacje, rozwdj i doskonalenie koncepcji, szacowanie
i pozyskiwanie zasobow oraz wdrozenie*?. Przyktadem brikola-
Zu innowacyjnego moze by¢ kombinacja zmian inkrementalnych
w sektorze ustug, oparta na zasadzie do-learn-by-doing. Firmy
dysponujg ograniczong iloscia zasoboéw, wykorzystuje si¢ zatem
kombinacj¢ aktywow materialnych i wiedzy*. Strategia brikola-
zu moze by¢ pomocna przy realizacji strategii nieciggtych (di-
scontinuous) innowacji’*.

W gospodarkach rozwijajacych si¢ (emerging economies,
EEs), na przyktadzie krajow afrykanskich, obserwuje si¢ wy-
stepowanie w procesach innowacyjnych dwoch kontrastowych
logik dotyczacych podejmowania decyzji: effectuation (doko-
nywanie, sprawczos$¢) oraz causation (przyczynowosc). Doko-
nywanie stanowi odpowiedz na niepewnos$¢, odnosi si¢ do cech
(atrybutow), wiedzy, powigzan sieciowych (network) i zasobow
finansowych. Przyczynowo$¢ odnosi si¢ do warunkow i prze-
widywalnos$ci. Opisano innowacyjny sukces produktu M-PESA
w Afryce, pozwalajacego transferowa¢ klientom fundusze do
innych telefonéw mobilnych bez uzycia kont bankowych. Pro-
ces innowacji obejmuje kolejno inwencje, wylanianie si¢ (emer-
gence), nowej idei, kontynuacj¢ wraz z rozwojem (przetwarza-
nie, elaboration), zakonczenie 1 wdrozenie, w oparciu o 0golng
akceptacja idei. Kompleksowo proces ten mozna rozpatrywac
w kontekscie: ewolucyjnosci, relacyjnosci, czasowosci 1 kul-
turowosci. Kontekst kulturowy niesie za soba zroznicowanie

»International Journal of Contemporary Management” 2017, Vol. 16,
No 3,s. 51-71.

R. Kusa, O cyklicznosci procesu przedsiebiorczosci w organizacjach.
Proba opracowania koncepcji, ,,Przeglad Organizacji” 2017, nr 5, s. 31—
37.

R.C. Beckett, Entrepreneurial bricolage: developing recipes to support
innovation, International Journal of Innovation Management” 2016,
Vol. 20, No 5, s. 1-17.

3 A. Gurca, M.N. Ravishankar, op. cit., s. 53-66.
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zwigzane z okreslonymi praktykami, warto$ciami i dyskursem
— ktore napedzaja (drive) innowacj¢. Male firmy przy braku za-
sobow (resource-constrained) uzywaja logiki effectuation we
wczesnych etapach procesu innowacyjnego, aby potem, na dal-
szych etapach, wykorzystywac logike causation. Logika causa-
tion w procesie innowacyjnym jest przydatna dla duzych firm,
ktore nie maja problemu braku zasobow. Causation opiera si¢
na racjonalnosci i odkrywaniu okazji (opportunity, szans) przy
zatozeniu przewidywalnosci $rodowiska. Effectuation zaktada
z kolei brak przewidywalno$ci otoczenia zewnetrznego, ktore
cechuje dynamiczno$¢ o nieliniowym charakterze. Podkresla
si¢ wystepowanie podobienstwa pomigdzy effectuation i briko-
lazem; baza do generowania okazji sg istniejace zasoby, dzia-
lanie stanowi $rodek (drogg) do przezwyci¢zenia niedostatku
zasobow, katalizatorem dla nowego, ryzykownego rozwoju (lub
inicjatyw rozwojowych, for new venture development) jest spo-
lecznos$¢ (community), a stymulatorem (zachgta) innowacji jest
niedostatek zasobdw. W procesach innowacji mozliwe sg rozne
zachowania, opisywane stopniem realizacji czterech procesow
efektuacji: eksperymentowania, dopuszczalnych strat (afforda-
ble loss), elastycznosci 1 wystepujacego tez w logice causation
wstepnego zobowigzania (zaangazowania, pre-commitment).
Wykorzystanie mechanizmu innowacyjnego opartego na briko-
lazu w krajach afrykanskich, przy wystepowaniu ograniczen za-
sobowych (resource constraints) mozna rozpatrywac takze w ra-
mach pojec reverse, frugal, jugaad i kanju innovation.

Jugaad to stowo w jezyku hindi oznaczajace innowacyjne
ustalenie (innovative fix), improwizowanie rozwiagzan w oparciu
o pomystowos¢ (ingenuity) 1 inteligencje (zrgcznosé, obrotnose,
cleverness). Kanju stanowi specyficzng kreatywnos$¢ wobec
trudnosci wystepujacych w Afryce®. W literaturze dotyczacej
tych poje¢ opisano szereg konstruktow i zakresow odnoszacych
sie do jugaad, w tym bricolage, design thinking i disruptive in-
novation. Konstrukty innowacyjne oparto na oszczednosci (fru-
gality), elastycznosci (flexibility) i inkluzywnosci (inclusivity).

5 D. Lingelbach, V. Sriram, T. Mersha, K. Saffu, The innovation process in
emerging economies: an effectuation perspective, ,,International Journal
of Entrepreneurship and Innovation” 2015, Vol. 16, No 1, s. 5-17.
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Wystepuje szereg koncepcji dotyczacych oszczednych innowa-
cji (frugal innovation), przyjeto ich podzial w oparciu o sposob
myslenia (w tym brikolaz i improwizacja, innowacje inkluzyw-
ne) i ze wzgledu na procesy (oszczedna inzynieria, frugal i lean
engineering). Z punktu widzenia wynikow wymienia si¢: appro-
priate innvation (ograniczone technologie), disruptive innova-
tion, bottom of pyramid innovation (innowacyjno$¢ zwigzana
z tworzeniem potencjalnych klientow z warstw najubozszych)
i reverse innovation. Przyjmowane synonimy (znaczenia) dla
bricolage innovation to bricolage, social bricolage, grassroots
innovation. Frugal innovations tacza kombinacje: 1. sposobow
myslenia (odnosi si¢ to do szczuptosci zasobow, stabosci posred-
nictwa instytucjonalnego (weaker institutional intermediaries)
i wysokiej tolerancji dla niepewnosci), wykorzystuja bricolage,
effectution, jugaad improvisation, Gandhian innovation, inclu-
sive innovation; 2. procesOw (przyjecie okre$lonego, stabego
podejscia do praw wlasnosci i krytycznej wielkosci wiodacego
rynku, np. lean engineering, frugal engineering); i 3. wynikow
(outcome) w odniesieniu do oszczgdnosci®®. Pojecie grass roots
dotyczy dziatan oddolnych®’. Podstawowe okreslenia dotyczace
innowacyjnosci w kontekscie przedstawianych rozwazan poda-
ja Zuzanna Ostaszewska i Agnieszka Tylec®. Na znaczenie bri-

% M. Albert, Concepts of innovation for and from emerging markets,

,»Working Papers of the Chair for Innovation Research and Technolo-
gy Management (BWL IX)” 2016, No 9-1, s. 1-25, http://hdl.handle.
net/10419/148341 [dostep: 15.01.2018].

Grass roots to idea przeniesiona do biznesu z Zycia spotecznego i funk-
cjonowania organizacji publicznych. Poj¢cie to oznacza co$ oddolnego.
Np. o przywodztwie oddolnym (grass roots leadership) mozna mowic¢
wtedy, gdy oddolny lider, dziatajacy w spotecznosci lokalnej, z ktorej si¢

57

zadan wspotobywateli, zob. M. Kruk, Przywddztwo oddolne-idea na
czasy kryzysu czy prosperity?, ,,Prakseologia” 2011, nr 151, s. 167-177,
https://www.kozminski.edu.pl/fileadmin/wspolne_elementy/Jednostki/
Czasopismo_MBA/Prakseologia 2011.pdf [dostep: 20.02.2018].

Podstawowe pojecia: disruptive innovation — zastapienie starych tech-
nologii przy uzyciu technologii, ktére zmieniajg bieg (course) rozwoju;
cost innovation — nacisk na nizsze koszty; reverse innovation — 10zwoj
idei z rynkéw wschodzgcych (emerging markets) i przenoszenie wiedzy
i innowacji do ekonomii rozwini¢tej; Gandhian innovation — innowacje
charakterystyczne dla rynku indyjskiego, oparte na podejsciu Gandhie-
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kolazu zwraca si¢ uwage w koncepcji innowacji spotecznych
w kierunku sustainability poprzez rekombinacje istniejacych
elementow™.

Brikolaz a przedsiebiorczos¢ i innowacyjnos¢ spoteczna,
wptyw spoteczny i wsparcie ubogiego biznesu

Zaproponowano podziat innowacji spotecznych ze wzglgdu na
nastepujace kryteria: 1. atrybutowe, opisujace cechy innowacji
(innowacje odpowiedzialne, odpowiedzialne badania i innowa-
cje, innowacje odpowiedzialne spolecznie, innowacje zrowno-
wazone, innowacje oszczedne, tzw. frugal innovation, oraz in-
nowacje inkluzywne, wlaczajace w proces tworzenia grupy do
tej pory niezaangazowane w rozwoj, np. najbiedniejsze warstwy
spoleczne); 2. dotyczace obszaréw spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu (innowacje na stanowisku pracy, innowacje spotecz-
ne, innowacje srodowiskowe, ekoinnowacje, zielone innowacje);
3. innowacje oddolne (np. grassroots innovation, odrdzniajaca
si¢ od klasycznych innowacji rynkowych), to rozwigzania gene-
rowane przez aktywistow i organizacje lokalne, ukierunkowane
na zrébwnowazony rozwoj, uwzgledniajace potrzeby i wartosci
spotecznosci®.

go: dostgpnosci (mozliwosci zakupu) i sustainable development; juga-
ad innovation — pomystowe (ingenious) rozwigzania przezwyci¢zajace
ograniczenia (np. brak funduszy), znajdowanie efektywnych rozwigzan
przy ograniczonych zasobach, cz¢sto z wykorzystaniem improwizacji;
frugal innovation (oszczg¢dne innowacje) —oparte na przewadze koszto-
wej, wymuszone (ograniczone) zasobowo (resouce constrained), mozli-
wos$¢ nizszych wynikow z uwagi na dostgpne rozwigzania; good enough
innovation (dostatecznie, wystarczajaco dobre innowacje) — zaprojek-
towane cechy i funkcjonalnos¢ wigza si¢ ze specyficznymi potrzebami
klientow przy ograniczonych zasobach naturalnych (environment resour-
ces), zob. Z. Ostraszewska, A. Tylec, Reverse innovation — how it works,
»International Journal of Business and Management” 2015, Vol. 3, No 1,
s. 57-74.

% P. Olsson, M.-L. Moore, F.R. Westley, D.D.P. McCarthy, The concept of
the Anthropocene as a game-changer: a new context for social innova-
tion and transformations to sustainability, ,,Ecology and Society” 2017,
Vol. 22, No 2, article 31, https://doi.org/10.5751/ES-09310-220231.

¢ A.Lis, A. Sudolska, W poszukiwaniu typologii innowacji spolecznie od-
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Rozwazany jest wptyw brikolazu przedsiebiorczego z wyko-
rzystaniem katalitycznych innowacji na wzrost wplywu spotecz-
nego. Zasygnalizowano nastgpujaca relacje:

brikolaz przedsigbiorczy (entrepreneurial bricolage) —
innowacja katalityczna (catalytic innovation) — wzrost wptywu
spolecznego (growth rate of social impact).

Analizowane sg prospoteczne zachowania innowatoréw spo-
tecznych (social entrepreneurs) dysponujacych ograniczonymi
zasobami. Wykorzystujg oni zachowania typu brikolaz. Innowacja
katalityczna daje znaczgce potaczenie (/ink) migdzy zachowania-
mi firmy o charakterze brikolazu i wzrostem znaczenia wptywu
spotecznego. Tworzy spoteczna zmiang, ma charakter innowacji
niszczace] (disruptive). W brikolazu bierze si¢ pod uwage fakt,
ze dostgpne zasoby sg rozpatrywane w specyficznym konteks$cie
i wiedzy, a takze ze aplikacja lokalnych i regionalnych zasobow
daje przewagg zasobowa. Niedobor zasobéw moze mie¢ charakter
zewnetrzny lub wewnetrzny, np. brak wiedzy czy zdolnosci (ca-
pabilities). W literaturze czesto analizuje si¢ ten problem z punktu
widzenia finansow. Zachowania spolecznych innowatoréow wy-
korzystujace brikolaz moga wptywaé na rozwoj katalitycznych
innowacji rynkowych (np. produkty i ustugi tansze, prostsze i wy-
starczajaco dobre (good enough), w tym nieobstugiwane segmen-
ty rynkowe). Sa to obszary charakteryzujace innowatoréw katali-
tycznych (catalytic innovators).

W badaniach brikolazu pytania odnos$nie do wykorzystania do-
stepnych zasobow lub rozwiazan w sytuacji wystapienia problemu
lub okazji majg jednak czesto charakter bardzo ogdlny — moze on
by¢ rozpatrywany jako narz¢dzie w kategoriach strategicznych.
Woéwczas nalezy dokona¢ okreslenia wymaganych zasobow (zapo-
trzebowania), ich naturg i ilo$¢. Proby brikolazu pozwalaja na ucze-
nie si¢ przez dzialanie, co ma zwigzek z samo-skutecznos$cig (self-
-efficacy). Mowa jest rowniez o kongruencji zrekonfigurowanych

powiedzialnych: mapowanie pola badawczego, ,,Studia i Prace Wydzia-
hu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego”
2018, nr 52/2, s. 115-125.
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zasobow ze zmiennym $rodowiskiem (otoczeniem, environment)
spotecznym, ekonomicznym i instytucjonalnym®'.

Jill Kickul i wspoétpracownicy rozwijaja problematyke pozy-
tywnego wplywu zachowan o charakterze brikolazu w przedsie-
biorczo$ci spotecznej na tworzenie innowacji katalitycznych®,

Brikolaz przedsigbiorczy MNC (multinational corporation,
korporacje ponadnarodowe) stanowi¢ moze fundament innowa-
cyjnosci biznesu wilaczajacego (inclusive business, biznes glo-
balny). Na przyktadzie duzej firmy MNC pokazano, ze jednost-
ki (individuals) wewnatrz organizacji podazaja za nowa szansa
(okazja, opportunity) w duchu przedsiebiorczosci, odchodzac od
zwyczaju, wychodzac poza tradycyjne granice i ograniczenia,
ponoszac dodatkowe ryzyko. Rozwazano podejscie bottom-up
w procesie innowacyjnym. Omowiono aspekty organizacyjne
inkluzywnych proceséw biznesowych w duzych przedsigbior-
stwach, odniesiono si¢ do wptywu przedsiebiorczosci i brikola-
Zu na procesy innowacyjne. Majac na uwadze elastycznosc i le-
gitymizacje organizacji, wprowadzono pojecie organizacyjnej
tolerancji dla brikolazu przedsigbiorczego. Badano zachowania
takich firm jak ABB (w Etiopii) i Nokia (w Indiach)®. Brikolaz
przedsigbiorczy jest takze rozpatrywany jako wsparcie ubogiego
biznesu (pro-poor business) przez korporacje ponadnarodowe.
Sygnalizowany jest rownoczesnie fakt wystepowania okreslo-
nych przeszkod. Brikolaz przedsiebiorczy duzych organizacji
jest definiowany jako kreowanie wigzki ograniczonych (scar-
ce, rzadkich) zasobéw dobranych w sposob kreatywny, od reki,
w sytuacji ich niedooboru. Bardziej niz na racjonalno$ci w roz-
woju procesoOw biznesowych brikolaz przedsigebiorczy koncen-
truje si¢ na heurystycznej aktywnosci biznesowej. Moze to doty-
czy¢ np. odrzuconych technologii, pojawienia si¢ pewnej ilosci
wolnego czasu u poszczegdlnych osob lub wystapienia ich indy-

61

J. Kickul, M. Griffiths, L.K. Gundry, Innovating for social impact: is

bricolage the catalyst for change?, [w:] Handbook of Research on Social

Entrepreneurship, red. A. Fayolle, H. Matlay, Edward Elgar, Cheltenham

2010, s. 232-251.

2 J. Kickul, M. Griffiths, S. Bacq, N. Garud, Catalyzing social innovation:
is entrepreneurial bricolage always good?, , Entrepreneurship & Regio-
nal Development” 2018, Vol. 30, No 3/4, s. 407—420.

Jbidem.
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widualnych powigzan w sieci. Moga to by¢ ich role prywatne lub
pozabiznesowe, jak pokazano na przyktadzie kosciota w Etiopii.
Podkresla si¢ znaczenie brikolazu kolektywnego (collective bri-
colage) opartego na zaufaniu®.

Rozpatruje si¢ rowniez rolg brikolazu w przedsiebiorczosci
spolecznej i w przedsigbiorstwach spotecznych®. Wystepuje
duzy zwiazek miedzy przedsigbiorczoscia spoteczna a inno-
wacja. Spoteczni przedsigbiorcy znaczaco wplywaja takze na
innowacje intelektualne®. Spoteczna przedsiebiorczos¢ wig-
ze si¢ z kreowaniem aktywnosci odnoszacych si¢ do wartos$ci
spolecznych w sposob innowacyjny, przenika zaréwno organi-
zacje non-profit, biznes, jak i sektor publiczny (government sec-
tor)¥’. Pojawia si¢ pojecia brikolazu spotecznego, nastawionego
na potrzeby lokalne, wykorzystujacego motywacje brikolerow,
ich opinie (znawstwo) i zasoby osobowe. Spoteczny brikoler
w przeciwienstwie do dostawcow ustug spotecznych posiada
unikatowy sposob identyfikacji lokalnych okazji (szans), a takze
niezbednych zasobow wraz z okres§leniem ich znaczenia. Roz-
wazania o przedsiebiorstwach spolecznych mozna odnosi¢ do
mechanizméw innowacji spolecznych zachodzacych pomiedzy
trzema sektorami (biznes, non-profit, sektor publiczny): 1. wy-
miany idei i warto$ci; 2. zmiany r6l i relacji; 3. integracji kapita-
hu prywatnego i publicznego oraz filantropii. Brikolaz wywiera
pozytywny wplyw na innowacje w przedsiebiorstwach spotecz-
nych na pierwszych etapach ich funkcjonowania, ale pdzniej ma
juz wptyw negatywny. Najwickszym wspolnym zasobem w bri-
kolazu przedsigbiorczym sg internet i media spotecznos$ciowe.
Wplyw brikolazu na innowacje w ramach przedsiebiorczos$ci
spolecznej ma charakter nieliniowy. Wykres zalezno$ci innowa-

¢ M. Halme, S. Lindeman, P. Linna, op. cit., s. 743-784.

% Dwadziescia roznych definicji innowacji spotecznych zawarto w opraco-
waniu S.A. Zahra, E. Gedajlovic, D. Neubaum, J.M. Shulman, 4 Typolo-
gy of social entrepreneurs: motives, search processes, and ethical chal-
lenges, ,,Journal of Business Venturing” 2009, Vol. 24, No 5, s. 519-532.

% S.H. Alvord, L.D. Brown, Ch.W. Letts, Social entrepreneurship and so-
cietal transformation: an exploratory study, ,,The Journal of Applied Be-
havioral Science” 2004, Vol. 40, No 3, s. 260-282.

67 J. Austin, H. Stevenson, J. Wei-Skillern, Social and commercial entre-
preneurship: same, different, or both?, ,Entrepreneurship Theory and
Practice” 2006, Vol. 30, No 1, s. 1-22.
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cyjnosci od brikolazu miatby ksztalt odwrdconej litery U: briko-
laz ma pozytywny zwiazek z innowacyjnos$cia, ale jego naduzy-
wanie moze mie¢ wplyw negatywny®®.

Brikolaz w tworzeniu innowacji technologicznych

W literaturze przedmiotu opisano trzy rodzaje procesOw o cha-
rakterze brikolazu przy tworzeniu innowacji technologicznej
i strategii rozwoju produktu:

* rekombinacja zasobow dla realizacji nowych zamierzen (np.
zastosowanie wyrobow wykorzystywanych dotychczas w in-
nych zastosowaniach);

+ brikolaz dotyczacy sktadnikdéw (component bricolage) — wig-
ze si¢ z kreowaniem oryginalnych i innowacyjnych systemow
w oparciu o gotowe komponenty, zaprojektowane i rozwijane
dla innych wyrobow (rozwigzan), np. cz¢sci standaryzowa-
ne w powigzaniu z elementami niestandaryzowanymi. Kom-
ponenty brikolazu wystepuja jako wykorzystanie kombina-
cji gotowych wyrobow oraz ich uzycia w wielu projektach.
Wymaga to elastycznego projektowania, wiedzy o gotowych,
przydatnych komponentach, o mozliwosciach modyfikacji
komponentéw i ich wykorzystania w projektowaniu. Uzycie
komponentéw w wielu projektach wigze si¢ z projektowa-
niem modutowym.

* brikolaz zbiorowy (wspotpracujacy, collaborative bricola-
ge) — opierajacy si¢ na sieci partneréw (bricolage partners)
dysponujacych uzupetiajacymi si¢ zasobami (w tym wiedza
i zdolno$ciami produkcyjnymi). Ten typ brikolazu obejmuje
kreatywne uzycie zasobow i component bricolage w nastepu-
jacej po sobie kolejnosci®.

Wskazuje si¢ tez na sytuacje, w ktorych brikolaz moze za-
pewnic jedynie produkt lub ustuge, ktore sa niedoskonate i zale-
dwie wystarczajaco dobre’.

% M. Madajova, S. Mpumwire, P. Pallabi Mishra, op. cit.

% A. Gurca, M.N. Ravishankar, op. cit., s. 53-66.

7 LK. Gundry, J.R. Kickul, M.D. Griffith, S.C. Bacq, Creating social
change out of nothing: the role of entrepreneurial bricolage in social
entrepreneurs' catalytic innovations, [w:] Social and Sustainable Entre-
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Mechanizmem przydatnym w brikolazu na rzecz innowacji
technologicznych w ustugach ICT (informacyjne technologie
komunikacyjne) moze by¢ otwarty dostep do oprogramowania
(open source software, OSS). Podano przyktady innowacji przy
uzyciu OSS w belgijskim mobilnym internecie, opisano tez bri-
kolaz przy pomocy OSS dla duzej firmy (dunskiego banku)’'.
W dyskusji nad rolg brikolazu wychodzi si¢ z zatozenia, ze w fir-
mach moze dojs¢ do niedoboru zasobdéw nie tylko finansowych
i fizycznych, ale tez technologicznych. W tej sytuacji mozna
wykorzysta¢ brikolaz, siegna¢ po zasoby dotychczas odrzuca-
ne lub ignorowane. Dostgpne zasoby wlaczajg osobista wiedze
i zdolnosci. OSS wykorzystuje sie¢ brikolazu (network bricola-
ge). Zasoby technologiczne w ramach ICT czgsto sa chronione
wlasno$cia intelektualng (patenty, prawa autorskie). OSS moze
by¢ modyfikowane przez uzytkownikow, moze by¢ takze redy-
strybuowane w internecie. Brikolaz w firmach wspiera udziat
spolecznosci w ramach OSS. Uzycie oprogramowania/platfor-
my OS oraz spotecznosci (community) OSS stanowi materiat
dostepny od reki. W tym kontek$cie wymieniane sa: 1. zasoby
technologiczne (patenty, wiedza technologiczna, umiejetnosci);
2. zasoby ludzkie (co mozna laczy¢ z nabyta wiedzg, umiejet-
no$ciami, zdolno$ciami zatozycieli, menedzeréw i pracowni-
kow; kapitat ludzki koncentrujacy si¢ na indywidualnych ce-
chach), tworzony kapital spoteczny odgrywa szczeg6lng role
w sieci partnerstwa; 3. zasoby finansowe. Zasobami dostgpny-
mi od reki stajg si¢: umiejgtnosci, software, profesjonalne sieci,
moga nimi by¢ takze profesjonalne kanaty informacyjne, a takze
infrastruktura’.

preneurship, red. G.T. Lumpkin, J.A. Katz, Emerald Group Publishing
Limited, Bingley 2011, s. 1-24 (Advances in Entrepreneurship. Firm
Emergence and Growth, Vol. 13).

T A. Gurca, M.N. Ravishankar, op. cit., s. 53—66.

2 A. Mahajan, B. Clarysse, Technological innovation and resource brico-
lage in firms: the role of open source software, [w:] Open Source Softwa-
re: Quality Verification, red. E. Petrinja, G. Succi, N. El loini, A. Sillitti,
Springer, Berlin—Heidelberg 2013 (IFIP Advances in Information and
Communication Technology, Vol. 404).
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Podsumowanie

W opisie procesoOw tworzenia innowacji zaproponowano kolej-
nos¢ postgpowania: od kreatywnosci, poprzez procesy tworzenia
innowacji i ich implementacje, do uczenia si¢ organizacji. Do kre-
atywnosci wilgczono réwniez zachowania o charakterze brikolazu.
W ramach uczenia si¢ organizacji brikolaz wiaze si¢ z tworzeniem
wiedzy cichej, jednak kolejne uczenie si¢ przez doswiadczenie
prowadzi¢ moze do jej przeksztalcenia w wiedzg jawng, wprowa-
dzana do proceséw innowacyjnych. W ten sposob brikolaz staje si¢
nie tylko jednorazowym dziataniem (jako reakcja na nadzwyczaj-
ne okolicznosci, w tym skrajng turbulencje¢ otoczenia), ale zostaje
wlaczony w proces tworzenia innowacji. Oznacza to, ze nieustan-
nie nalezy dokonywaé dzialan w zakresie mozliwosci wykorzy-
stywania dostepnych zasobéw w sposob niekonwencjonalny, na-
wet przy braku nadzwyczajnej turbulencji otoczenia. Propozycja
szerszego wprowadzenia brikolazu do procesow innowacyjnych
oznacza modyfikacje dziatan w zakresie zarzadzania innowacjami
w przedsigbiorstwie. W szczegdlno$ci zaprezentowane w opraco-
waniu podejscie moze by¢ wykorzystywane w organizacjach inte-
ligentnych i wywierajacych wptyw spoteczny. Realizacja wptywu
spolecznego moze by¢ rozpatrywana w kontekscie spotecznej od-
powiedzialnosci organizacji.

Entrepreneurial bricolage in innovation management
in a smart and socially responsible company
Abstract

The purpose of the thesis is to present the role of bricolage in supporting enterprise
and innovativeness in organization management. Relations between creativity and
activities of the bricolage nature are discussed. In particular, utilization of brico-
lage in the context of opportunity was emphasized. Bricolage was presented in
the aspect of building a smart organization. The role of bricolage in performing
the corporate responsibility, exerting social impact, was emphasized. The place of
bricolage in organizational knowledge management was indicated. Reference was
made to the role of behaviours of the bricolage nature in network approach to hy-
bridization of business models. The role of bricolage in the context of configuration
enterprise, also of technological nature, was discussed. The place of bricolage was
specified towards the existence of two contrasting logics regarding decision-mak-



42

Andrzej Chodyfiski

ing: effectuation and causation. The significance of bricolage in crisis situation and
in resilient organizations was emphasized. The role of organizational memory in
bricolage was discussed. A bricolage-based innovation mechanism was described,
in the situation of resource constraints, as part of reverse, frugal, jugaad and kanju
innovation notions.

Key words: innovation management, enterprise, bricolage, smart and socially re-
sponsible organization



