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Strategiczna perspektywa przedsiebiorczosci
organizacyjnej i polityk wynagrodzen

W artykule skupiono uwage na kwestii polityk wynagrodzen postrzeganych przez
pryzmat przedsiebiorczosci. Bazujac na liczbie szans i kompetenciji jako kluczo-
wych czynnikach, rozrézniono cztery typy strategii, za pomocg ktérych organizacje
osiagaja przedsi¢biorcze cele. Wyodrebniono dziewie¢ wymiardw strategii przed-
siebiorczosci i scharakteryzowano relacje miedzy politykami wynagrodzen a strate-
giami przedsiebiorczo$ci. W rezultacie przeanalizowano zalezno$¢ pomiedzy poli-
tykami wynagrodzen, charakterystyka organizacji i jej otoczeniem.

Wstep

Zaréwno teoria, jak i praktyka sugeruja, iz we wspolczesnym otoczeniu przedsiebiorczosé
jest niezbedna dla przetrwania organizacji oraz jej rozwoju. Dotychczasowe badania wska-
zuja, iz orientacja ta ma decydujace znacznie dla efektywno$ci organizacji [Dess, Lumpkin
2005]. Przedsiebiorczo$¢ organizacyjna znajduje odzwierciedlenie w pozadanych zacho-
waniach przedsiebiorczych, ktérych relatywna skuteczno$é uzalezniona jest i od strategii,
i samej organizacji. Jednakze niewiele teoretycznych opracowan szczegélowo opisuje,
w jaki sposob przedsiebiorczos¢ moze przyczyniac sie do poprawy funkcjonowania organi-
zacji 1jej rozwoju. A zatem, z punktu widzenia przedsiebiorczosci, wytania sie istotna po-
trzeba rozwoju konkretnej strategii wspierajacej dziatania przedsiebiorcze.

Artykul ten nawigzuje do problematyki efektywnego ksztattowania strategii przedsie-
biorczo$ci. Mimo, iz niekt6rzy badacze [np. Shane 2003] skupiaja uwage na kwestii stra-
tegii przedsiebiorczosci (odnoszacej sie do dzialan skierowanych na uzyskiwanie korzysci
z wykorzystywania szans), jest to zagadnienie, ktéremu w literaturze poswieca sie stosun-
kowo niewiele uwagi. Autorzy tego artykulu nie natrafili na opracowania poruszajgce
kwestie strategii w kontekscie przedsiebiorczosci organizacyjnej — strategii, ktdra
uwzglednia zaréwno proaktywne ksztaltowanie otoczenia (wyrazone przez liczbe szans),
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jak i rozwdj organizacji (wyrazony przez liczbe kompetencji). Tymczasem powodzenie
w tworzeniu bogactwa organizacji ma swoje podloze w odpowiednim tworzeniu strategii
organizacji, w ktdrej, z kolei, istotng role odgrywa przedsiebiorczo$é.

Problematyke strategii przedsiebiorczosci skonfrontowano z kwestig ZZ1, a w szcze-
gblnosci wynagrodzen. W literaturze przedmiotu podkresla sie istnienie wzajemne;j rela-
¢ji pomiedzy zarzgdzaniem zasobami ludzkimi a przedsiebiorczoscig [Morris, Jones
1993]. Wskazuje sie, ze polityki z zakresu ZZL majg szczegdlnie istotne znaczenie dla
promowania dziatan przedsiebiorczych [Kuratko, Ireland, Hornsby 2001]. Strategie or-
ganizacyjne, w tym takze strategie przedsiebiorczosci, mogg by¢ wspierane przez zastoso-
wanie spdjnego zbioru polityk ZZL, w ramach ktérego mozliwe jest dokonywanie rézno-
rodnych wyboréw z zakresu wynagrodzen. Jednakze w literaturze trudno odnalezé
opracowania po$wiecone problematyce polityk wynagrodzen w kontekscie przedsiebior-
czosci strategiczne;.

W artykule kwestia wynagrodzen traktowana jest jako niezwykle istotny element
strategicznego ZZL. Strategiczne ujecie wynagrodzen oparte jest zaréwno na zalozeniu,
Ze organizacje réznig sie w zakresie stosowanych polityk wynagrodzen, jak i na przekona-
niu, iz dopasowanie owych polityk do strategii generalnej zwickszy efektywno$¢ organiza-
¢ji [Montemayor 1996]. Bazujac na pojeciu ,,polityk” zatozono, ze okreslone polityki wy-
nagrodzefi powinny zosta¢ wykorzystane do stymulowania przedsiebiorczych dziatan
oraz do wsparcia implementacji strategii przedsiebiorczo$ci. ZaloZono, Ze istniejg pewne
polityki wynagrodzen lepiej wspierajace kazdy z typdw strategii przedsiebiorczosci. Ce-
lem artykutu jest zatem scharakteryzowanie przedsiebiorczosci organizacyjnej pod kgtem
jej znaczenia dla rozwoju firmy, a w konsekwencji przeanalizowanie relacji pomiedzy wy-
odrebnionymi strategiami przedsiebiorczosci a politykami wynagrodzen.

Artykul ten umozliwia lepsze zrozumienie uwarunkowan proaktywnego ksztattowa-
nia otoczenia i rozwoju organizacji poprzez wykorzystanie polityk wynagrodzen spojnych
ze strategia przedsiebiorczosci. W pierwszej kolejnosci, rozwijajac istote dziatan przed-
siebiorczych, wykorzystane zostanie podejscie podkreslajace wspotzaleznosé pomiedzy
organizacjg a jej otoczeniem. Nastepnie przedstawione zostang cztery typy strategii
przedsiebiorczosci: (1) odkryweca, (2) tworca, (3) mistrz, (4) prymus. Kazda z tych strate-
gii przedsiebiorczo$ci stanowi spdjng i niezwykle bogatg koncepcje. Nastepnie uwaga
skupiona zostanie na politykach wynagrodzen w kontekscie przedsiebiorczosci strate-
gicznej. Rezultat owych rozwazah teoretycznych stanowi¢ bedzie wypracowanie hipotez
zaktadajacych istnienie relacji pomiedzy politykami wynagrodzefi a strategiami przedsie-
biorczosci. W kofcowym etapie przedyskutowane zostang kierunki dalszych badan oraz
wskazane zostang konsekwencje praktyczne. Poprzez te dziatania mozliwe bedzie zwiek-
szenie wiedzy o tym, kiedy okreslone strategie przedsiebiorczosci i odpowiadajace im po-
lityki wynagrodzen stang sie istotng podstawg do zwiekszenia efektywnosci organizaciji.
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Wumiary i typy strategii przedsiebiorczosci

Pojecie przedsiebiorczosci ma charakter wielowymiarowy. W artykule przedsiebiorczosé
organizacyjna rozumiana jest jako cecha (sposéb zachowania sie) organizacji, pod ktéra
rozumie sie gotowos¢ i zdolnos¢ do podejmowania i rozwigzywania, w sposob tworczy
i nowatorski, nowych probleméw, umiejetno$¢ wykorzystywania pojawiajacych sie szans
i okazji oraz elastycznego przystosowania sie do zmieniajacych sie warunkéw. W procesie
tym podkresla sie znaczenie wspoltzaleznosci pomiedzy organizacja a jej otoczeniem. To
wlasnie wzajemny rozwdj organizacji i otoczenia, definiowany jako wspdlne dostosowy-
wanie si¢ oraz kreowanie nowej scenerii, przycigga znaczng uwage w dziedzinie zarzadza-
nia strategicznego oraz przedsiebiorczo$ci. Czynniki tkwigce w otoczeniu zewnetrznym
oraz istniejgce w organizacji wzajemnie na siebie oddzialujg, pobudzajac menedzeréw do
reagowania w sposob przedsiebiorczy. Organizacje dostosowujg sie do otoczenia, a takze
tworzg nowe otoczenie konkurencyjne, dzieki przedsiebiorczym (innowacyjnym, charak-
teryzujagcym sie duzym potencjalem rozwoju) przedsiewzieciom majgcym strategiczne
ukierunkowanie [Wickham 2001]. Przedsiebiorczo$¢, w rozumieniu autoréw, znajduje
odzwierciedlenie w pozadanych zachowaniach przedsiebiorczych, ktorych skutecznosé
uzalezniona jest zardwno od strategii, jak i samej organizacji. Ponadto, badacze zwracajg
uwage nha istotng role strategicznej niepewnosci [Zahra, Neubaum, El-Hagrassey 2002],
ktéra moze przelozy¢ sie na maksymalizacje korzy$ci wynikajacych z uzyskanej przewagi
konkurencyjnej. Strategiczna niepewno$¢, w tym przypadku, ma znaczgcy wplyw na spo-
sOb postrzegania i dzialania zorientowane na dostrzeganie i wykorzystywanie szans ryn-
kowych. Biorac pod uwage stowa Hoskissona i Busenitza [2002, s. 152-3] mozna stwier-
dzié, iz ,strategie wybrane w pogoni za réznorodnymi formami przedsiebiorczo$ci
organizacyjnej moga by¢ lepiej zrozumiale poprzez przeanalizowanie powiazan pomiedzy
wymaganiami w zakresie dostrzegania niepewnych szans rynkowych, a potrzebami w za-
kresie niezbednych dla ich wykorzystania umiejetnosci”. Innymi stowy, celem efektywne-
go wdrozenia strategii przedsiebiorczosci konieczne jest fundamentalne zrozumienie
otoczenia zewnetrznego, w ktdrym wystepuja szanse, a takze wymagan wewnetrznych or-
ganizacji w zakresie jej rozwoju.

Bazujac na powyzszych rozwazaniach skupiono uwage na dwoch kluczowych wymia-
rach strategii przedsiebiorczosci: niepewnos$ci otoczenia oraz rozwoju organizacji, cha-
rakteryzowanego jako szczegdlny dystans uczenia sie. Niepewnos¢ otoczenia postrzega-
na jest jako interakcja pomiedzy jego zlozonoscia a dynamizmem [Daft 2000].
W przypadku wystepowania wielu szans, istnieje znaczna ztozonos¢ elementéw i kompo-
nentdw, ktdre sg potencjalnie istotne dla przedsiebiorczych przedsiewzieé. Rozwdj orga-
nizacji natomiast, rozumiany jako szczegdlny dystans uczenia sie, odzwierciedla zakres,
w jakim kompetencje organizacji sg spdjne z kompetencjami niezbednymi do wykorzy-
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stania szans. Aspekt strategiczny przedsiebiorczosci podkresla znaczenie organizacyjne-

go uczenia sie dla wspdlistnienia szans i kompetencji [Dagnino, Mariani 2004]. Najnow-

sze badania potwierdzajg te zalozenia. Garg, Walters i Priem [2003] podkreslili, iz
zarOwno szansa, jak i kompetencja muszg zosta¢ doktadnie i precyzyjnie zidentyfikowa-
nie dla strategicznego sukcesu. Poglad o wplywie kompetencji oraz szans wyplywa,

w sposOb naturalny, z obserwacji poczynionych przez Millera, iz ,,te same zdolno$ci moga

zostaé zastosowane w przypadku réznorodnych produktéw i galezi przemystu” [Miller

2003, s. 971]. W rezultacie, strategie przedsiebiorczosci moga by¢ rozpatrywane zaréwno

z perspektywy postrzeganej niepewnosci otoczenia (orientacja zewnetrzna), jak i kompe-

tencji organizacji oraz istniejacego dystansu wiedzy (orientacja wewnetrzna).

Myslenie kategoriami portfolio szans i kompetencji wigze sie ze strategiczng per-
spektywg przedsiebiorczosci organizacyjnej. Sklania to do rozréznienia dwdch wymia-
row:

1. proaktywnego ksztaltowania otoczenia, ktére odzwierciedla kreowanie, ksztattowa-
nie, rozpoznawanie oraz interpretowanie szans, charakteryzowanego liczbg szans
znajdujacych sie w polu strategicznej uwagi;

2. rozwoju organizacji, ktéry odzwierciedla wykorzystywanie szans poprzez ksztattowa-
nie i tworzenie potencjatu strategicznego, mierzonego liczbg kompetencji organizacji
bazujacych na odpowiednich mozliwosciach, procesach oraz zasobach.

Bazujac na powyzszych przypuszczeniach mozna stwierdzié, iz:
proaktywne ksztaltowanie otoczenia, wyrazone liczbg szans, oraz rozwdj organizacji,

wyrazony liczbg kompetencji, stanowig istotne elementy strategii przedsiebiorczosci or-

ganizacji,

w miare wzrostu zfozonosci otoczenia, wzrasta liczba szans eksplorowanych oraz eks-
ploatowanych przez dang organizacje,

w miare wzrostu dynamiki otoczenia, wzrasta liczba okreslonych kompetencji orga-
nizacji.

Ksztaltujac otoczenie oraz rozwijajac organizacje, przedsiebiorcy wykorzystujg szan-
se oraz podejmujg dzialania strategiczne majgce na celu skapitalizowanie ich za pomocg
czterech strategii przedsiebiorczosci: (1) odkrywca, (2) twoérca, (3) mistrz, (4) prymus.
Strategie przedsiebiorczosci polegajg tu — méwigc najogdlniej — na wlaczeniu organizacyj-
nych zdolnosci i kompetencji w proces poszukiwania, podejmowania i wykorzystywania
szans znajdujacych sie w otoczeniu. Najlepsza strategia zalezy od miejsca, w ktérym znaj-
duje sie organizacja uwzgledniajac znaczenie ztozonosci i dynamiki otoczenia oraz dy-
stans uczenia sie organizacji. Ze wzgledu na wystepowanie czterech réznych typdw strate-
gii przedsiebiorczosci, istniejg rézne przewidywania w zakresie sposobéw zwiekszania
efektywnosci organizacyjnej.
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Podsumowujac, zaproponowane podejscie sugeruje dwa rodzaje dziatan organizacii:

zmiany wewnetrzne poprzez rozwdj nowych kompetencji,

zmiany jej otoczenia poprzez wykorzystywanie szans.

Efektywno$é organizacyjna stanowi funkcje zaréwno rodzaju posiadanych kompe-
tencji, jak 1 natury organizacyjnego otoczenia. Przecinajgc te dwa wymiary mozliwe staje
sic okreslenie procesu tworzenia przedsiebiorczosci w danej organizacji a takze mozliwo-
§ci jej strategicznego rozwoju. Instytucjonalizacja przedsiebiorczosci dostarcza pewnych
wskazowek dotyczacych ksztattowania tresci poszczegdlnych strategii, a w szczegdlnosci:

typu przedsiebiorcy,

obrazu organizadji,

procesu tworzenia strategii,

postrzegania otoczenia,

postawy strategicznej,

uczenia sig,

przywédztwa strategicznego,

kluczowych proceséw przedsiebiorczosci, a takze

gléwnych nosnikéw organizacyjnych.

Te dziewieé elementéw, w sposdb naturalny wynikajgcych z dziedziny przedsiebior-
czoci, formuluje strategiczny ,wzorzec” sprzyjajacy strategicznemu ukierunkowaniu
przedsiebiorczosci organizacyjnej. Biorgc pod uwage ztozono$¢ otoczenia oraz jego dyna-
mizm, organizacje moga dokonywa¢ okreslonych wyboréw strategicznych ukierunkowa-
nych na dokonanie zmian w zakresie przedsiebiorczo$ci. Strategiczny wybor odnosi sie
do mozliwosci manewrowania otoczeniem. W rezultacie, konieczne staje sie okreslenie
metod, za pomocg ktérych organizacje podejmujg proaktywne dzialania majace na celu
zespolenie szans i kompetenciji.

W dalszej czesci opracowania zwrécono uwage na odpowiednie, z punktu widzenia
wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan, okreslone polityki wynagrodzen.

Polityki wynagrodzen w kontekscie przedsiebiorczosci strategicznej

Problematyka wynagradzania absorbuje powszechng uwage zaréwno badaczy, jak i ogét
spoleczenstwa [Barkema, Gomez-Mejia 1998]. W znacznej liczbie publikacji analizowa-
no sposoby ustalania wynagrodzen i ich znaczenie motywacyjne, wskazujac jednoczesnie
na znaczng zlozono$¢ omawianej kwestii. Majac to na uwadze, w niniejszym opracowaniu
bazowano na pojeciu polityk. Polityki dostarczajg wytycznych, co do sposobu zarzgdza-
nia wynagrodzeniami. Polityki wskazuja, ,,co organizacje oraz zarzadzajacy nimi spodzie-
waja sie zrobi¢ w zakresie zarzadzania wynagrodzeniami oraz jak beda zachowywac sie
w okreslonych uwarunkowaniach podczas radzenia sobie z kwestiami wynagrodzeh”
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[Armstrong, Stephens 2005]. Polityka wynagrodzefi obejmuje wybor okreslonego port-
folio wynagrodzen oraz ksztattu ich konkretnej formy. Zalozeniem jest, iz zaréwno pod
wzgledem okreslonych wzorcédw wynagrodzen, jak i ogdlnych polityk wynagrodzen orga-
nizacje korzystajg ze znacznej swobody dziatania w zakresie ptac, ustalajgc tym samym
pewne kwestie wedtug wlasnego uznania [Balkin, Gomez-Mejia 1990]. W literaturze
przedmiotu zidentyfikowano réznorodne wymiary polityk wynagrodzen, majacych zna-
czenie strategiczne [Kerr 1985] pomimo, iz strategiczny aspekt wynagrodzen w niewiel-
kim stopniu przykuwat dotychczas uwage badaczy [Montemayor 1996]. Decyzje z zakre-
su wynagrodzen sklasyfikowaé mozna [Gomez-Mejia 1992] w trzech obszarach polityk
wynagrodzen, ktére reprezentujg okreslone dwubiegunowe wymiary:
1. podstawa wynagrodzen (kryteria dystrybucji wynagrodzen) — wyrdzni¢ tu mozna ta-

kie wymiary jak:

a) obejmowane stanowisko vs. umiejetnosci,

b) nacisk na wyniki vs. staz pracy,

c) efekty poszczegdlnych jednostek vs. efekty zespotu badz grupy,

d) orientacja krétkoterminowa vs. dlugoterminowa,
) podejmowanie ryzyka vs. awersja do ryzyka,
f) efektywnos$¢ organizacji vs. efektywnosé wydziatu,
sprawiedliwo$¢ wewnetrzna vs. zewnetrzna,
dyferencjacja vs. egalitaryzm czy, w koficu,

i) mierniki ilosciowe vs. jakoSciowe;
2. kwestie projektowania (struktura oraz ksztalt pakietu wynagrodzen), z ktérymi wigza

si¢ wymiary:

a) poziom wynagrodzen w odniesieniu do rynku (powyzej $redniej rynkowej, zgod-

nie ze $rednig rynkowsg, ponizej sredniej rynkowe;j),

b) placa stata vs. zmienna,
c) premie vs. wynagrodzenia odroczone,
d) nacisk na wynagrodzenia wewnetrzne vs. zewnetrzne, czy tez

e) czestotliwo$¢ podwyzek lub premii;
3. ramy administracyjne (polityki i procedury organizacyjne umozliwiajace zarzadzanie

systemem wynagrodzen), takie jak:

a) centralizacja vs. decentralizacja,

b) jawnos$¢ vs. niejawnos$¢ rozwigzan w zakresie wynagrodzen,

c) aktywno$¢ (partycypacja) vs. bierno$¢ pracownikéw w podejmowaniu decyzji,

d) elastyczne vs. biurokratyczne polityki wynagrodzen.

W dziedzinie ZZL poglad, iz polityki wynagrodzen maja strategiczne znaczenie dla or-
ganizacji, pojawia si¢ nieustannie w literaturze z zakresu wynagrodzen od polowy lat 80.
[Boyd, Salamin, 2001]. Strategiczna perspektywa wynagrodzen jest oparta na zalozeniu,
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Ze organizacje roznig sie w zakresie stosowanych wynagrodzen oraz na przekonaniu, iz do-
pasowanie owych wynagrodzef do strategii generalnej wywola poprawe efektywnosci or-
ganizacji. Innymi stowy, zalezno$¢ miedzy wynagrodzeniami a strategia opiera sie na prze-
konaniu o koniecznosci dopasowania rozwigzan z zakresu wynagrodzen do strategii
organizacji [Salter 19731, co znalazlo potwierdzenie w prowadzonych badaniach. Istnieja
opracowania empiryczne po$wiecone analizowaniu wzajemnego dopasowania pomiedzy
wynagrodzeniami a strategia [Boyd, Salamin 2001]. Istotny wktad wwyjasnianie powigzan
pomiedzy wzajemnym dopasowaniem wynagrodzen i strategii generalnej wniesli Balkin
i Gomez-Mejia [1987], ktorzy zapoczatkowali badania w tym zakresie. Wykazali oni, iz
efektywnos$¢ wynagrodzen uzalezniona jest od strategicznej charakterystyki organizacji.
W kolejnych analizach [Balkin, Gomez-Mejia 19901, autorzy ci zbadali konsekwencje, ja-
kie dla ksztattu pakietu wynagrodzen niesie zastosowanie okreslonej strategii generalnej
oraz strategii strategicznych jednostek biznesu. Jednoczesnie, konkretne wskazowki zna-
lez¢ mozna w opracowaniach Montemayora [1996], kt6ry podkreslil, iz organizacje reali-
zujgce strategie innowacyjne powinny wykorzystywaé polityki wynagrodzen odmienne od
polityk firm bazujacych na strategii lidera kosztowego lub dyferencjacji.

Wyniki badan oferuja pewne ogdlne wytyczne odnosnie relacji pomiedzy politykami
wynagrodzen a strategig, wskazujac, iz spojne i dopasowane typy strategii sg bardziej
efektywne. Efektywnos$¢ we wdrazaniu strategii na poziomie organizacyjnym zalezy
w znacznym stopniu od wystepowania wzajemnego dopasowania pomiedzy politykami
wynagrodzen a strategia. A zatem, wzajemne dopasowanie wynagrodzen do strategii ma
silne ,teoretyczne i empiryczne uzasadnienie” [Boyd, Salamin 2001]. W nurcie tym ist-
niejg pewnego rodzaju ograniczenia wynikajgce ze stosunkowo niewielkiej liczby badan
w tym zakresie oraz zastrzezefi metodologicznych.

Jednoczesnie, uwzgledniajgc strategiczng perspektywe wynagrodzen, nacisk ktadzie
sie na role, jakg polityki wynagrodzen odgrywajg w umozliwianiu organizacji przystoso-
wania sie do specyfiki otoczenia, w ktérym funkcjonuja [Gomez-Mejia 1992]. Wybér
okreslonych polityk wynagrodzen uzalezniony jest miedzy innymi od trendow ist-
niejacych w otoczeniu. Finkelstein i Boyd [1998] dostarczyli dowoddéw na to, iz pakiet
wynagrodzen menedzerdéw (zaréwno ich poziom, jak i stosunek czesci stalej do czesci
zmiennej) odzwierciedla cechy charakterystyczne otoczenia, w ktérym funkcjonuje orga-
nizacja. Jednoczesnie, wynagrodzenia powigzane sg z charakterystykg organizacji [Car-
penter, Sanders 2002]. Przeprowadzone badania [Stroh, Brett, Baumann, Reilly 1996]
pokazaly, iz polityki wynagrodzeni s3 na ogét dostosowane do:

cech charakterystycznych otoczenia,

cech charakterystycznych organizacji oraz

cech charakterystycznych pracownikéw w niej zatrudnionych.
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Innymi stowy, wynagrodzenia moga pozostawaé pod silnym wplywem wielu wew-
netrznych i zewnetrznych czynnikéw. Milkovich [1988] twierdzi, ze najistotniejszym wy-
zwaniem w tym obszarze jest ,,stworzenie jakichkolwiek kombinacji decyzyjnych z zakre-
su wynagrodzef powigzanych z réznorodnymi organizacyjnymi i rynkowymi
uwarunkowaniami”.

Powyzsze rozwazania umozliwiajg wyprowadzenie hipotez dotyczacych trafnosci wy-
boru i zastosowania okreslonych polityk wynagrodzen biorgcych pod uwage wewnetrzne
izewnetrzne strategiczne uwarunkowania funkcjonowania organizacji. W rezultacie, uwa-
ge skupiono na dwoch elementach: naturze otoczenia organizacyjnego i kompetencjach
firmy jako kluczowych czynnikach przedsiebiorczych dziatan. Przyjeto, ze zréznicowane
polityki wynagrodzef wspierajg kazdy z typdw strategii przedsiebiorczosci. Zasadniczg
kwestig jest tu zaloZenie, iz pewne polityki wynagrodzen sg bardziej odpowiednie do zasto-
sowania przy uwzglednieniu proaktywnego ksztaltowania otoczenia (wyrazonego przez
liczbe szans) i rozwoju organizacji (wyrazonego przez liczbe kompetencji). Dodatkowo,
poniewaz badania oparte o teorie sytuacyjna wskazuja, iz spdjne strategie sg bardziej efek-
tywne, analizowanie dopasowania okreslonych polityk wynagrodzen do poszczegdlnych
strategii, w tym strategii przedsiebiorczosci, ma silne podstawy teoretyczne i empiryczne.
Bazujac na powyzszych argumentach, mozliwe jest wyprowadzenie nastepujgcej hipotezy:

Hipoteza 1: Istnieje zaleinos¢ pomiedzy wymiarami polityk wynagrodzer a zmiennymi cha-
rakteryzujgcymi okreslony typ strategii przedsigbiorczosc.

Faktem jest, Ze istnieja polityki wynagrodzen, ktdre lepiej wspieraja strategiczne cele
organizacji. Ponadto, organizacje posiadajg znaczng swobode przy wyborze konkretnych
polityk wynagrodzen, a dokonane przez nie wybory wigzg sie dla nich ze znacznymi stra-
tegicznymi konsekwencjami [Gerhart, Milkovich 1990]. Istotnym zalozeniem funkcjo-
nujacym w literaturze jest rowniez to, iz zgodnos¢ pomiedzy strategia wynagrodzen a ge-
neralng strategia organizacji wplywa dodatnio na jej wyniki. Wysoko efektywne
organizacje adoptuja polityki wynagrodzen zgodne z realizowang strategia, a jakiekol-
wiek odchylenia od stanu ,idealnego dopasowania” pociggaja za sobg niebezpieczefistwo
pogorszenia wynikéw osiaganych przez te firmy [Montemayor 1996]. W rezultacie, im
wieksze odchylenia od ,idealnego wzorca” polityk wynagrodzen, powigzanego z okre-
slong strategia przedsiebiorczosci, tym mniejsza efektywnos$¢ organizacji. Argumenty te
doprowadzajg do kolejnej hipotezy:

Hipoteza 2: Iz lepsze dopasowanie pomigdzy strategiq przedsiebiorczosci a wymiarami poli-
tyk wynagrodzen, tym wyisza efektywnosc organizacyi.

Z powyzszych rozwazat wynika, iz w dalszych badaniach empirycznych konieczne
wydaje sie uwzglednienie konsekwencji, jakie dla przyszlej efektywnosci organizacji nie-
sie wzajemne dopasowanie polityk wynagrodzen i strategii przedsiebiorczosci.
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Whioski

Niewiele wysitku poswiecono analizie kwestii stanowigcych postawe wyboru i implemen-
tacji strategii przedsiebiorczosci, tym bardziej w konteks$cie mozliwych do zastosowania
polityk wynagrodzen. Problematyka poruszana w niniejszym artykule dostarcza kilku
istotnych odpowiedzi rozwiewajgc cze$¢ nagromadzonych w tym obszarze watpliwosci.
Przede wszystkim, bazujac na dwdch wymiarach: proaktywnym ksztaltowaniu otoczenia
oraz rozwoju organizacji, zaproponowano typologie strategii przedsiebiorczo$ci. Przed-
stawiajgc cztery typy strategii przedsiebiorczosci: (1) odkrywca, (2) tworca, (3) mistrz, (4)
prymus podkreslono znaczenie rozwoju kompetenciji oraz eksploatacji szans dla dziatan
przedsiebiorczych. Poddano takze analizie zalezno$¢ pomiedzy omawianymi strategiami
przedsiebiorczosci a politykami wynagrodzen. Bazowano na zatozeniu, iz odmienne poli-
tyki wynagrodzen wspierajg kazdy z typdw strategii przedsiebiorczosci, czyli skutecznosé
wykorzystywanych polityk wynagrodzefi w znacznej mierze uzalezniona jest od wystepo-
wania wzajemnego dopasowania wynagrodzen, organizacji i jej otoczenia. W rezultacie,
wypracowano dwie hipotezy badawcze nawigzujace do najbardziej korzystnych, z punktu
widzenia zewnetrznych i wewnetrznych uwarunkowan organizacyjnych, polityk wynagro-
dzet. Zalozono réwniez, ze im wieksze odchylenia od ,,idealnego wzorca” polityk wyna-
grodzen, powigzanego z okreslong strategig przedsiebiorczo$ci, tym mniejsza efektyw-
nos¢ organizacji.

Wszystkie z wymienionych powyzej ustalen zakreslaja obszar tematyczny ewentual-
nych badan i mozna je sprowadzi¢ do modelu przestanek i konsekwencji wzajemnych za-
leznosci pomiedzy politykami wynagrodzen, strategiami przedsiebiorczosci i efektywno-
$cig organizacji. Zaprezentowane podejScie teoretyczne wymaga zatem empirycznej
weryfikacji. Niezwykle istotny jest tu zaréwno pomiar strategii przedsiebiorczo$ci stoso-
wanych przez firme, jak i identyfikacja tych specyficznych polityk wynagrodzen, ktére sg
,Spodjne” z okreslonym typem strategii przedsiebiorczosci. Konieczne wydaje sie wypra-
cowanie narzedzia umozliwiajacego zebranie danych celem weryfikacji zalozonych rela-
cji. Narzedzie to moze stuzy¢ réwniez menedzerom do zdobycia wiedzy odnosnie efek-
tywnosci stosowanych dotychczas rozwigzah oraz wytycznych w zakresie kierunkéw
ewentualnych modyfikacji. Wktad w bogata wiedze z zakresu zaréwno ZZL, jak i przed-
siebiorczosci jest mozliwy do dokonania poprzez wskazanie tych polityk wynagrodzen,
ktére sg wlasciwe dla okreslonej strategii przedsiebiorczosci. Rodzi sie réwniez pytanie
o zakres, w ktérym efektywne polityki wynagrodzen s3 powtarzalne i mogg by¢ ,,odtwa-
rzane” przez pozostale organizacje. Reasumujgc, polityki wynagrodzen z perspektywy
przedsiebiorczo$ci organizacyjnej stanowig istotny obszar dalszych badan.

Opracowanie to wnosi wiele do istniejacych badan zaréwno z punktu widzenia
przedsiebiorczodci, jak i wynagrodzef w ujeciu strategicznym. Wnioski plyngce z prezen-
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towanej analizy sg godne uwagi z wielu powod6w. Po pierwsze, dostarczajg przestanek do
zrozumienia procesu przedsiebiorczo$ci organizacyjnej. Po drugie, mogg stanowi¢ po-
mocne zrédlo wiedzy dla menedzeréw przy wykorzystywaniu spojnych polityk wynagro-
dzeni wspierajacych okreslone strategie. Po trzecie, zaprezentowana analiza pocigga za
sobg spojrzenie na problematyke wynagrodzef w sposéb bardziej zintegrowany, przy
uwzglednieniu nowej, przedsiebiorczej perspektywy. Zaprezentowane wnioski umozli-
wig przede wszystkim badaczom konceptualizacje podstawowych pojeé, a menedzerom
zarzgdzanie relacjami pomiedzy politykami wynagrodzen a strategiami przedsiebiorczo-
$ci w organizacji. Opracowanie to podkresla jednak, iz przyszle badania nad politykami
wynagrodzen powinny by¢ multidyscyplinarne, uwzgledniajace doswiadczenia z pozo-
stalych dziedzin naukowych.
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