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1. Wstep

W literaturze dotyczacej zjawiska przedsigbiorczo$ci w matych i srednich przed-
sigbiorstwach wskazuje si¢ na wiele uwarunkowan decydujacych o jej poziomie
1 wptywie na ich rozwoj. Jednak czynnikiem dotychczas niedocenianym, ani w ba-
daniach, ani przez praktykow (wiascicieli MSP), jest kultura organizacyjna. Jest to
o tyle istotne, Ze nie kwestionowana jest teza o kluczowym znaczeniu matych i $red-
nich przedsigbiorstw w rozwoju gospodarczym. Ma to obiektywne uzasadnienie w
cechach tego sektora, m.in. takich jak: zdolno$¢ do szybkiego reagowania na potrze-
by rynku, otwarto$¢ na postep techniczny i organizacyjny, potencjalna zdolnos¢ do
tworzenia nowych miejsc pracy, tatwos$¢ dostosowania si¢ do miejsca, czasu i zaso-
bow, wystgpowanie we wszystkich dzialach gospodarki. Imponujacy jest udziat
MSP w gospodarce narodowej, to ponad 3,5 mln jednostek gospodarczych tego sek-
tora, ze $rednim rocznym tempem wzrostu ich liczby przekraczajacym 8%. Sektor
MSP jest rowniez gtéwnym pracodawca, mate i $rednie przedsigbiorstwa zatrudnia-
ja prawie 68% ogolnej liczby zatrudnionych w przedsiebiorstwach. Udziat MSP w
tworzeniu produktu krajowego brutto wynosi prawie 50%, z czego udzial matych
przedsigbiorstw to ok. 40%, a $rednich 10% [Konkurencyjnosc... 2005].

Zasadne jest zatem pytanie o wptyw kultury przedsigbiorczo$ci na rozwdj ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw. Pytanie to nabiera szczegdlnego znaczenie w aktu-
alnych warunkach gospodarowania wyznaczanych silnie sytuacja kryzysu gospodar-
czego. Tak sformulowane pytanie wyznaczyto cel opracowania, jakim jest proba
wskazania znaczenia kultury przedsigbiorczosci w rozwoju matych i $rednich przed-
sigbiorstw.
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2. Istota przedsigbiorczosci w MSP

Nowoczesna przedsigbiorczo$¢ jest specyficznym wariantem jednego ze zjawisk
wiasciwych kazdemu spoteczenstwu powstajacemu i istniejacemu w ramach kultury
1 jednoczes$nie ja tworzacych. Jest jednoczesnie traktowana jako czwarty — obok
ziemi, pracy i kapitatu — czynnik produkcji. Okre$lenie czlowiek przedsiebiorczy
wywoluje wiele kontrowersji, bo we wspotczesnej dyskusji brak jest jednolitosci
pogladéw w tej kwestii. Akcentowane sa takie wyrozniki osoby przedsigbiorczej,
jak: umiejetnos¢ kontrolowania obszaréw niepewnosci, zdolno$ci innowacyjne czy
kontrowersyjna zdolno$¢ dostrzegania i wykorzystywania r6znic cenowych [Lavoie
1996]. Cztowiek przedsigbiorczy to osoba prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza cha-
rakteryzujaca si¢ innowacyjnoscia i kreowaniem wartosci dodanej. Ludzie przedsig-
biorczy to jednostki lub grupy jednostek o czterech podstawowych cechach: tacza
oni rozmaite rynki, potrafig dziata¢ na wadliwie funkcjonujacych rynkach (funkcja
uzupetienia brakow), potrafia zdobywac konieczne zasoby i tworza lub rozbudo-
wuja trwate catosci transformujace pozyskane zasoby [Landa 1996]. Powszechnos¢
niepetnych i niedoskonatych rynkéw przyczynia si¢ do wzrostu znaczenia przedsig-
biorczosci obejmujacej roznorodne dziatania redukcji ryzyka i niepewnosci zwiaza-
nych z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej. Ekonomisci traktuja jednak przed-
sigbiorczos¢ jak rezultat szczego6lnych warunkéw gospodarczych, nie widzac w niej
przyczyny wzrostu gospodarczego. Chodzi o to, ze w niesprzyjajacych okoliczno-
sciach gospodarczych nie pojawia si¢ ona w wymiarze catosci zjawisk gospodar-
czych i w konsekwencji nie ma tendencji wskazujacych na wyjscie ze stagnacji. W
tym sensie rozwoj gospodarczy jest pochodna takich czynnikow, jak: kapitat, podaz
sity roboczej oraz dostgp do rynkow, surowcow i technologii. Dopiero pojawienie
si¢ warunkoéw gospodarczych odpowiednich dla przedsigbiorczos$ci generuje wzrost
liczby ludzi przedsigbiorczych, bedacych swoistym zaplonem i akceleratorem dla
rozwoju catej gospodarki. Jednoczesnie coraz silniej — niezaleznie od pogladéw tra-
dycyjnych, postrzegajacych przedsigbiorczos¢ jako zjawisko wyznaczane przez
czynniki gospodarcze i wlasciwie niezalezne od kultury — podkresla si¢ znaczenie
silnego powiazania przedsigbiorczosci z kultura, w wymiarze zaréwno jej ksztatto-
wania, jak 1 znacznego wplywu na nia. Kultura bowiem to zespot kontekstow ksztat-
tujacych warunki realizacji procesow gospodarczych uruchamianych przez przed-
sigbiorczos¢, a nie te procesy. Catos¢ zjawisk przedsigbiorczosci jest z koniecznosci
osadzona w kontekscie kulturowym i catkowicie przez ten kontekst uksztattowana.
Zwolennicy podejscia ,.kulturowego” wskazuja znaczenie takich czynnikow nieeko-
nomicznych, jak uznawane wartosci i normy zachowan, podzielane przekonania,
psychiczna motywacja do osiagania sukcesu, legitymizacja przedsigbiorczosci. Kie-
dy positkujemy si¢ klasycznym rozumieniem kultury organizacyjnej E. Scheina,
problemem pozostaja rozsadne reguly postgpowania, odkryte oraz ustanowione i
rozwinigte przez grupe, stuzace do zmagania si¢ z problemem wewngtrznej integra-
cji i zewnetrznego dostosowania [Schein 1986]. Imperatyw pomnazania bogactwa,
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tak charakterystyczny dla wspotczesnego kapitalizmu, wyznacza koniecznosc¢ spet-
nienia warunku niezbednej jego zywotnosci i gospodarczej efektywnosci. Jest to
wyznaczone przez dwie co najmniej okolicznosci: po pierwsze, wspotczesne wielkie
instytucje rozwingty taki poziom przedsigbiorczosci u wspotczesnych menedzerow,
ktory sprzyja przezwycigzaniu zjawiska biurokratyzacji, i po drugie, wyrazne jest
zjawisko opierania rozwoju na przedsigbiorczosci wystepujacej w matych formach
biznesowych.

3. Uwarunkowania kulturowe rozwoju przedsigbiorczosci w MSP

Cecha charakterystyczna wigkszosci badan lat osiemdziesiatych i dziewigédzie-
siatych XX w. nad przedsigbiorczoscia w Europie byta koncentracja na procesach
rozwojowych i sposobach zarzadzania malymi przedsigbiorstwami. Rowniez w Pol-
sce badania maja taki charakter, a ich wyniki wskazuja na niepokojace trendy w ich
zachowaniach biznesowych, z ktorych do najwazniejszych naleza [Konkurencyj-
nosc... 2005]:

— opieranie si¢ przewagi konkurencyjnej polskich MSP wobec firm z UE na prze-
wadze kosztowej,

—  konkurowanie MSP przede wszystkim nawzajem ze soba,

— istotny sposob utrzymania przewagi kosztowej przez niskie ptace oraz dziatania

w szarej strefie,

— awersja MSP do zadhuzania sie¢ w bankach, niedostepno$¢ kredytow dla czesci
firm w dobrej kondycji,
— zatory platnicze oraz konkurencja ze strony szarej strefy bedace najwazniejszy-

mi utrudnieniami w prowadzeniu biznesu,

— wigksza rotacja pracownikdéw sprzyjajaca wzrostowi wydajnosci pracownikow,

— malejacy odsetek 0sob z wyzszym wyksztatceniem wsrod nowych przedsigbior-
cow, stabos¢ nowych firm w poréwnaniu z pozostaltymi pod wzglgdem wykorzy-
stania mocy produkcyjnych, rzadsze korzystanie z kredytow i Internetu.

Analize sektora MSP utrudnia wielo$¢ definicji i wskaznikéw obowiazujacych w
roéznych krajach, cho¢ zgodnie z pojeciem matych i §rednich przedsigbiorstw wpro-
wadzonym przez Wspdlnote Europejska do grona tych podmiotéw gospodarczych
zalicza sig obecnie te, ktore zatrudniaja od 50 do 250 oséb, osiagaja maksymalna
warto$¢ obrotu rocznego w wysokosci 40 mln euro, a suma bilansowa jest mniejsza
niz 27 min euro [KMU-Definition... 1992]. Mate przedsigbiorstwo natomiast to ta-
kie, w ktorym zatrudnienie nie przekracza 50 pracownikow, ktorego roczny obrot
jest mniejszy niz 7 mln euro albo suma bilansowa nizsza niz 5 min euro [KMU-De-

finition... 1992]. Mimo doktadnej definicji MSP opracowanej i zatwierdzonej przez
Parlament Europejski, krajom cztonkowskim pozostawia si¢ duza swobode w jej
stosowaniu. Ocena znaczenia i identyfikacja przyczyn rozwoju MSP w krajach euro-
pejskich nie jest jednoznaczna. Uznaje si¢ np., ze wzrost liczby matych firm i os6b
pracujacych na wlasny rachunek w latach osiemdziesiatych to byta krotkookresowa
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reakcja na narastajace bezrobocie i restrukturyzacje wielkich przedsigbiorstw.
W opozycji pozostaja poglady, ze jest to trwata zmiana w strukturze gospodarki,
ktora bedzie generowaé pozytywne w niej tendencje. Niewatpliwie koniec lat dzie-
wiecdziesiatych XX w. w Europie Zachodniej to okres odradzania si¢ drobnej
przedsigbiorczosci. Wzrost tempa powstawania nowych matych przedsigbiorstw
nie doprowadzit jednak do znaczniejszego przesunigcia sity roboczej z duzych
przedsigbiorstw do matych. Mate przedsigbiorstwa powstawaty przede wszystkim w
sektorze ustug i zatrudniaja znacznie mniej pracownikoéw anizeli przedsigbiorstwa o
charakterze produkcyjnym. Male przedsigbiorstwa upadaja tez znacznie szybciej
anizeli duze.

Dyskusja dotyczaca przyczyn i tendencji rozwojowych nie wskazuje jedno-
znacznie na gtéwne czynniki wzrostu liczby MSP w Europie Zachodniej. Wsréd
wielu uwarunkowan wskazuje si¢ najczgs$ciej na zmiany zasadniczych czynnikow:
spadek zatrudnienia w przemysle i rozwo] sektora ustug, wzrost liczby bezrobot-
nych, wzrost dochodow w latach sze$¢dziesiatych i siedemdziesiatych XX w., ktory
doprowadzit do zmiany struktury rynku débr konsumpcyjnych, zmiany technolo-
giczne prowadzace do zmniejszenia rozmiaréw zaktadow, dazenie wielu duzych
przedsigbiorstw do ,,rozproszenia” swojej dziatalnosci i do polegania w wigkszej
mierze na podwykonawcach.

Jednoczes$nie zwraca si¢ uwage na to, ze w poszczegolnych krajach europej-
skich, ale takze w poszczegolnych regionach, procesy prowadzace do powstawania
nowych firm rdzniq si¢ znacznie. Wyrazna np. byta wspoétzalezno$¢ migdzy zmiana-
mi na rynku débr konsumpcyjnych i zmianami technologicznymi, z naciskiem na
elastyczno$¢ produkcji, a tempem powstawania nowych firm, dla ktérych sytuacja ta
stwarzata zachg¢te do zaktadania nowych przedsigbiorstw zdolnych do konkurowa-
nia z duzymi organizacjami. ROwniez recesja potaczona z popytem na specjalistycz-
ne, nietypowe ustugi, nie wymagajace duzego zaangazowania kapitalowego, sprzyja
powstawaniu nowych firm. Podobnie realizowana przez duze korporacje gospodar-
cze strategia rozproszenia sprzyja powstawaniu nowych, matych przedsigbiorstw
pozostajacych w roznych formach kooperacji z firma macierzysta.

Silny jest jednoczesnie w tych badaniach kontekst odniesien kulturowych. Typ
kultury narodowej zachgca bardziej do karier o charakterze profesjonalnym, gdy
prestizowe, nietechniczne i rozproszone kompetencje gwarantuja dostep do specja-
listycznych zespotéw kierowniczych, anizeli do bezposredniego kierowania wias-
nym przedsigbiorstwem. W aktualnych warunkach gospodarczych taki model kul-
turowy $ciezki kariery zawodowej jest trudny do zrealizowania, na co ma wpltyw
obecny spadek mozliwosci awansu 1 pogarszajace si¢ warunki pracy w administracji
publicznej oraz w organizacjach gospodarczych o r6znym charakterze, w ktorych
coraz glebsze i coraz bardziej restrykcyjne sa procesy restrukturyzacji, co skutkuje
duza redukcja zatrudnienia i wielu fachowcéw réznych sfer funkcjonowania znajdu-
je sie w sytuacji koniecznych decyzji co do wyboru dalszych losow zawodowych.
W efekcie moze to spowodowac wzrost dynamiki powstawania matych firm zakta-
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danych przez tych, ktorzy stracili pracg w duzych firmach. Takie zjawiska byty i sa
charakterystyczne dla wielu krajéw europejskich.

Historia powstawania MSP w Europie wskazuje na cztery typy $rodowisk go-
spodarczo-spotecznych o odmiennych wzorach funkcjonowania matych firm i gene-
rujacych specyficzne wartosci kultury przedsigbiorczosci [Whitley 1996].

1. Stare regiony przemystowe zdominowane przez przedsigbiorstwa dziatajace
w tych samych lub podobnych dziatach gospodarki, takich jak hutnictwo, géorictwo
czy przemyst stoczniowy. Liczba pozostalych firm jest niewielka, a staby rozwoj
przedsigbiorczos$ci tkwi w tradycyjnych zaleznosciach od niewielu, ale duzych pra-
codawcow. Liczba nowo powstajacych firm jest mala, a liczba zatrudnionych w nich
pracownikow nie ma wigkszego wptywu na ogdlny poziom zatrudnienia w regionie.
Stosunkowo niski jest poziom wyksztalcenie mieszkancow, brakuje doswiadczen
kierowniczych. Dodatkowym czynnikiem postaw pasywnych jest recesyjny stan go-
spodarki. Nawet istotne redukcje personalne nie prowadza w tych regionach do po-
wstawania znaczacej liczby nowych przedsigbiorstw. Nieliczne firmy, ktore powsta-
ja, szukaja swego miejsca biznesowego w niszach rynkowych nie zajetych przez
wielkie firmy, ale te duze z kolei nie generuja popytu niszowego. Osoby zaktadajace
nowe firmy, czgsto dawniej zatrudnione w duzych organizacjach, nie wyniosty
z nich umiejgtnosci i doswiadczenia niezbgednego w kierowaniu malymi biznesami,
a wrecz niekorzystne jest zjawisko syndromu nieracjonalnos$ci wyniesione z duzych
organizacji.

2. Regiony metropolitarne na obszarach wigkszych miast charakteryzuja si¢
znacznie wyzszymi wskaznikami powstawania nowych firm réznych sektorow go-
spodarki, zarowno produkcyjnych, jak i ustugowych. W tych regionach pojawiaja
sig nowe mozliwosci rynkowe, nastgpuje nasycenie wykwalifikowanym personelem
kierowniczym i technicznym, do$¢ wysoki jest poziom ogdlnego wyksztatcenia
mieszkancow, ktorzy maja stosunkowo tatwy dostep do kapitalu poczatkowego (sa
stosunkowo majetni, maja wtasne domy). Jednocze$nie silne zréznicowanie branzo-
we i1 rozna wielkos$¢ istniejacych firm stwarzaja klimat spoteczny sprzyjajacy zakta-
daniu nowych przedsigbiorstw.

3. Regiony z przewaga rolnictwa, ale z do$¢ dobrze rozwinigtym zapleczem
ustugowym 1 nieztymi potaczeniami komunikacyjnymi z reszta kraju. Istotna funk-
cje sprzyjajaca rozwojowi przedsigbiorczosci pelni duze miasto, bedace stolica re-
gionu. Przemyst takiego regionu jest stosunkowo silnie zréznicowany i zdecentrali-
zowany, przedsigbiorstwa sa sredniej wielkosci. Ich wyr6znieniem jest swoista sita
przyciagania niezle wyksztatconych ludzi z innych regionéw kraju, zdecydowanych
podja¢ dziatalno$¢ gospodarcza w nowych sektorach aktywnosci gospodarczej.
Wazna rolg odgrywaja uczelnie wyzsze, zarbwno techniczne, jak i ekonomiczne,
bedace swoistymi inkubatorami przedsigbiorczo$ci, prowadzac rozne formy studiow
podyplomowych.

4. Regiony rolnicze o charakterze peryferyjnym pozbawione wigkszych osrod-
kow miejskich i1 dobrze rozwinigtego sektora ustugowego oraz sieci komunikacyj-
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nych. Niskie sa kultura i tradycja przedsigbiorczo$ci, niska jest dynamika wzrostu
gospodarczego, staba infrastruktura i wysokie bezrobocie. Poziom wyksztatcenia w
skali regionu jest niski, brakuje ludzi gotowych podja¢ ryzyko prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej. Zrodlem aktywnosci w zasadzie musi by¢ pafistwo, uruchamia-
jace programy inwestycyjne generujace popyt na réznego rodzaju przedsigwzigcia
towarzyszace inwestycjom, co powinno sprzyja¢ powstawaniu nowych przedsig-
biorstw.

W konsekwencji tak rozumianych uwarunkowan regionalnych powstawac¢ moga
tradycyjne firmy rzemie$lnicze, firmy poddostawcow oraz przedsigbiorstwa tworzo-
ne w okregach przemystowych. Zwraca uwage specyficzny typ zwiazkow z ryn-
kiem, decydujacy o sposobie funkcjonowania i przestankach oraz trwalos$ci bizneso-
wej. Sa to: stopien uzaleznienia wzajemnego firm, liczba obstugiwanych klientow
oraz typ rynku, na jakim te firmy dziataja (lokalny, krajowy, migdzynarodowy). Kla-
syczne firmy rzemie$lnicze maja wielu klientow, produkuja i sprzedajq ustugi na
rynku lokalnym. Firmy poddostawcze sa uzaleznione najczgsciej od kilku $rednich
1 duzych klientow, dzialajacych na rynkach lokalnych. Natomiast rzadziej wystepu-
jace firmy w regionach przemystowych charakteryzuje réznorodnos¢ powiazan, wy-
razajaca si¢ m.in. aktywnym penetrowaniem rynkoéw zagranicznych.

Firmy nowo powstajace roznia si¢ stopniem innowacyjnosci produktu i propo-
nowanych ustug. Tradycyjne firmy rzemieslnicze oparte na istniejacej wiedzy 1 tra-
dycyjnych technologiach wspotwystepuja z nowymi firmami opierajacymi si¢ na
nowoczesnych technologiach i nowej wiedzy. Firmy r6znia si¢ miedzy soba zakre-
sem wiedzy potrzebnej do prowadzenie dziatalnosci w calej skomplikowane;j sieci
powiazan gospodarczych i finansowych (np. firmy uslugowe zorientowane na obstu-
ge¢ gospodarstw domowych i firmy oferujace specjalistyczne ustugi finansowe).

Powyzsze analiza zjawisk charakterystycznych dla powstawanie przedsigbior-
czo$ci w warunkach doswiadczen europejskich moze stuzy¢ jako swoisty kontekst
determinant rozwoju MSP w warunkach polskich. Wiele z nich jest gleboko osadzo-
nych w kategoriach kulturowych, zaréwno kultur narodowych, jak i w konsekwencji
kultur organizacyjnych przedsigbiorstw, generujacych potrzebna kultura przedsig-
biorczosci, bez ktorej ich trwate zaistnienie w warunkach integracji europejskiej be-
dzie bardzo utrudnione.

4. Specyfika kultury organizacyjnej MSP

Cecha charakterystyczna wigkszosci badan nad przedsigbiorczoscia, jesli w nich
w ogodle uwzglednia si¢ czynniki kulturowe, jest wskazywanie tych grup kulturo-
wych, ktorych cztonkowie charakteryzuja si¢ ponadprzecigtng przedsigbiorczoscia.
Ta zas$ jest traktowana jako psychologiczna cecha jednostek, a przedmiotem badania
jest rozktad w populacji analizowanych jednostek ze wzgledu na badane zmienne.
Oznacza to, ze z pola badawczego znikaja cechy kultury organizacyjnej traktowanej
jako swoista calos¢ stanowiaca przedmiot badania. Tymczasem wlasnie takie calo-
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sciowe jej traktowanie wskaza¢ moze istotne, krytyczne zrodlo powstawania i roz-
wijania przedsigbiorczo$ci MSP, tym bardziej Ze kultura organizacyjna tych katego-
rii przedsigbiorstw jest specyficzna [Berger 1994].

W matych firmach wyrazna jest preferencja (czgsto wyraznie nie uzewngtrznio-
na) ksztattowania silnej, pozytywnej kultury organizacyjnej niezaleznie od jej cha-
rakteru, np.: kultury klanowej, rynku, hierarchii czy adhokracji [Cameron, Quinn
2003], roli, zadan, wtadzy, jednostki [Handy 1993]. Taka orientacja wynika z lep-
szych mozliwo$ci uzyskania parametrow kultury silnej — upowszechnienia, zakorze-
nienia i wyrazistosci. W wymiarze praktyki oznacza to wyzszy stopien tozsamosci z
celami firmy, jej warto$ciami w porownaniu z przedsigbiorstwami duzymi, w kto-
rych najczgsciej mamy do czynienia z silnymi subkulturami funkcjonalnymi pionow
organizacyjnych, co decyduje o stabosci kultury organizacyjnej jako catosci. Istot-
nym czynnikiem decydujacym o silnej kulturze organizacyjnej malego i sredniego
przedsigbiorstwa jest przemozna rola pracodawcy (czgsto wlasciciela), ktory jest
bezwzglednym pracodawca (w pozytywnym tego stowa znaczeniu), wymagajacym
w stosunku do pracownikow, nie tolerujacym zanizania efektow pracy, pozbywaja-
cym sig tych, ktorzy nie potrafia dostroi¢ si¢ do preferowanego przez niego systemu
wartosci.

Specyfika kultury organizacyjnej matego i $redniego przedsicbiorstwa jest jej
uproszczony wymiar, odnoszony do klasycznych poziomoéw kultury organizacyjnej:
podstawowych zatozen, uporzadkowanych wedtug podstawowych problemow ludz-
kiej egzystencji (dotyczacych otoczenia, pojmowania prawdy, natury cztowieka, na-
tury ludzkiego dziatania, stosunkow migedzyludzkich), wartoSci wyznaczajacych
stany rzeczy, do jakich si¢ dazy, oraz artefaktow (rzeczowych, werbalnych i beha-
wioralnych) bedacych sztucznymi tworami kulturowymi.

W praktyce funkcjonowania matych i §rednich przedsigbiorstw wyrazne jest na-
stawienie na wyniki. Badania pokazuja, ze prawie dwie trzecie respondentow przy-
pisuje sukces firmy pracy calego zespotu, uznajac pracg zespotowa za zrédio syner-
gii biznesowej, a tylko jedna trzecia jest przekonana, ze sukces jest efektem
indywidualnej aktywnos$ci pracownikdéw. Zasadna jest wigc teza, ze w przypadku
matych i srednich przedsigbiorstw kluczowym czynnikiem sukcesu jest silna, niemal
kultowa, zespotowa kultura organizacyjna. Zarzadzajacy przedsigbiorstwem prefe-
ruje prowadzenie biznesu przez analogie do gry zespotowej w sporcie, w ktdrej stabi
sa odsuwani do rezerwy lub organizacja si¢ ich pozbywa. W matych firmach nie ma
syndromu pobtazliwosci, tolerancji dla niskich wynikow pracy, co jest widoczne w
duzych organizacjach. Szybkie wykrywanie niskiej efektywnosci pracy w matych i
srednich przedsigbiorstwach jest mozliwe dzigki prostocie rozwiazan strukturalnych
[Konkurencyjnosc... 2005].

Menedzerowie matych i $rednich przedsigbiorstw traktuja kulturg organizacyjna
nie jako cel sam w sobie, ale jako srodek zwigkszania wydajnosci. Silna kultura za-
pobiega wewngetrznym tarciom, minimalizuje energi¢ po$wigcong na zwalczanie
wewngtrznych oporow. H. Simon podaje, ze w duzych firmach niemieckich udziat
ten wynosi 50-80%, w matych i $rednich — 20-30%, a w matych, zarzadzanych we-
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dlug H. Simona ,,po mistrzowsku” — 10-20%. Roéwniez w matych firmach znacznie
nizszy jest przecigtny wskaznik absencji, wynoszacy Srednio ok. 5%, podczas gdy w
duzych organizacjach gospodarczych sigga on prawie 9%. Czynnikiem majacym
istotny wptyw na kulture organizacyjna jest przeptyw pracownikow: wskaznik fluk-
tuacji potwierdza wysoki wskaznik lojalnosci wobec firmy. Przektada si¢ ona na
trwalos$¢ stosunku pracy, co ma znaczny wptyw na ksztaltowanie silnej kultury orga-
nizacyjnej, a ta przektada si¢ na efektywnos$¢. Menedzerowie matych i $rednich
przedsigbiorstw cenia sobie dobrych pracownikoéw, ktorzy dla firmy sa kluczowa
warto$cia. Innym aspektem kultury matego/Sredniego przedsigbiorstwa nastawione-
go na wyniki jest dyspozycyjnos¢ pracownikow i ich elastycznos¢ odnosnie czasu
pracy. Mate firmy potrafia mobilizowa¢ ludzi, by pracowali w nadgodzinach nawet
bez uprzedzenia. Mamy wrgcz do czynienia ze swoista bezwzgledno$cia w egze-
kwowaniu dyspozycyjnosci personelu oraz elastycznosci godzin pracy, stanowia-
cych czesto glowne kryterium wyboru i1 okresu zatrudnienia pracownika. Elastycz-
no$¢ jest rowniez niezbgdna w zakresie zmian organizacyjnych i funkcjonalnej
dyspozycyjnosci pracownikow. W malych i $rednich przedsigbiorstwach rotacja i
przesunigcia okresowe pracownikow sa przeprowadzane w sposob nie wywotujacy
konfliktow [Simon 1996].

W matych i $rednich firmach zawsze jest wigcej pracy niz 0osob potrzebnych do jej
wykonania. To zjawisko w istotny sposob przyczynia si¢ do efektywnosci procesow
pracy. Pracownicy ciagle stoja wobec wyzwania, by cigzko pracowac, co ksztattuje
specyficzny wymiar kultury przedsigbiorczosci. W duzych organizacjach, w ktorych
sytuacja braku wyzwan do ciaglej aktywno$ci powtarza si¢, pracownicy uciekaja si¢
do dziatan bezproduktywnych, takich jak np. pisanie r6znych opracowan, sprawozdan,
organizowanie zebran, zajmowanie si¢ wtasnymi sprawami, czyli do pozorowania ak-
tywnosci, co w malych firmach jest bezlitosnie wychwytywane. Nalezy jednak pamig-
ta¢, ze relacja migdzy obciazeniem praca a mozliwosciami jest sprawa bardzo delikat-
na i reguta, jaka powinna tutaj obowiazywac, jest stosunkowa prosta: nie mozna
przekracza¢ granic wytrzymatosci, ale pewien nadmiar pracy jest bardzo dobrym spo-
sobem na pozytywna relacj¢ miedzy mozliwosciami a potrzeba pracy.

Innym, specyficznym i rzadko postrzeganym czynnikiem ksztaltujacym kulture
przedsigbiorczo$ci matego i Sredniego przedsigbiorstwa jest lokalizacja. Wtasciciele
MSP sa czesto gtéwnymi pracodawcami w okolicy, a zatrudnieni nie maja mozliwo-
$ci dokonania innego wyboru zatrudnienia. Z drugiej strony zaséb lokalnej sity ro-
boczej jest istotnym ograniczeniem dowolno$ci zachowan pracodawcy. Powstaje
zatem sytuacja wzajemnej zalezno$ci: pracodawca potrzebuje pracownikow, pra-
cownicy potrzebuja pracodawcy. Ponadto fakt pochodzenia wtasciciela przedsig-
biorstwa z tej samej miejscowosci tworzy specyficzne stosunki zazytosci wzmacnia-
jace kulturg organizacyjna, ktora nabiera cech pozytywnej, silnej kultury klanowe;j.
W matych miasteczkach w matych firmach pracuja cate pokolenia rodzin. Wtasci-
ciele firm sg sponsorami r6znych rodzajow dziatalnosci, np. lokalnych klubow spor-
towych, zwigkszajacych popularnos¢ firmy w miejscowosci.



Kulturoworganizacyjny kontekst przedsigbiorczosci w matych... 323

5. Podsumowanie

Zaistnienie i rozwoj przedsigbiorczosci w MSP sa determinowane wieloma roz-
norodnymi zmiennymi. Determinanta specyficzna jest kultura organizacyjna w wy-
miarze jej przedsigbiorczo$ci, a silna kultura organizacyjna z jej wyrdznikiem
(przedsigbiorczo$cia) stanowi wazna przestanke osiagnigcia i utrzymywania prze-
wagi konkurencyjnej, co dla matych i $rednich przedsigbiorstwa jest szczeg6lnie
istotne. Wiasciwoscia kultury organizacyjnej MSP jest to, ze zbudowane sa na pro-
stych zasadach, akceptowanych przez wigkszos¢ pracownikow.
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CULTURAL CONTEXT OF SMALL AND MEDIUM ENTERPRISE

Summary

The article aims at demonstrating the effect of the culture of entrepreneurship on small- and me-
dium-sized enterprises operating against the backdrop of a renaissance of entrepreneurship in the Polish
economy. Using the concept of entrepreneurship and accounting for its importance for the development
of the SME sector, the authors point out that entrepreneurship may be developed in a variety of ways. In
explaining the diversity of the forms of entrepreneurship, culture is viewed as a set of dominant values
and beliefs which encourage taking a business risk or advise against it. These values and beliefs provide
legitimacy for the human effort aimed either at achieving material values or at other forms of activity.
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