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PRZEDSIEBIORCZY STYL KIEROWANIA
| JEGO ZNACZENIE DLA ROZWOJU ORGANIZACJI

Dynamiczne zmiany, do ktérych doszlo w otoczeniu przedsigbiorstw jeszcze
w minionym stuleciu — rozwéj technologii komunikacyjno-informacyjnej, proces
globalizacji rynku i zwigzane z nim zaostrzenie konkurencji — jeszcze przez diugi
czas beda wywieraly istotny wplyw na przeobrazenia w koncepcji zarzadzania
przedsigbiorstwem. Wspoélczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w nieprzewidy-
walnych i zmiennych warunkach otoczenia ekonomicznego, stad podstawowego
znaczenia nabrala elastyczno$é¢ zarzadzania i umiejetnos¢ adaptacji do ciaglych
zmian. Jedna z mozliwosci dostosowania si¢ do wysoce turbulentnego otoczenia
moze by¢ przedsigbiorczy styl kierowania organizacja.

Niniejsze opracowanie prezentuje model cech przedsigbiorczych z uwzglednie-
niem warunkéw sprzyjajacych behawioralnemu uzewnetrznianiu tych cech, przed-
stawia zachowania skladajace sie na styl przedsigbiorczy na tle tradycyjnych zacho-
wan kierowniczych i analizuje znaczenie przedsigbiorczego stylu kierowania dla
rozwoju organizacji. Przedsiebiorczos¢ to tworzenie czegos innego, nowego i warto-
Sciowego poprzez poswiecenie koniecznego czasu i wysiltku, przy jednoczesnym
zalozeniu, ze podjete dzialania moga sie wiazac¢ z ryzykiem finansowym, politycz-
nym lub spolecznym. Przedsigbiorczo$¢ to takze dazenie do profitéw (zewnetrznych
i wewnetrznych) oraz rozwoju osobistego i organizacyjnego. Przede wszystkim
jednak przedsigbiorczos¢ to gotowosé na zmiane, otwarto$¢ na nowe szanse i moz-
liwosci, kreatywno$¢, pragnienie osiagnigé, ofensywnosc i che¢ agresywnego wspot-
zawodniczenia [Sadle-Smith, Hampson, Chaston, Badger 2003, s. 48-49].

Zatem, aby méc okresli¢ kogo$ mianem jednostki przedsigbiorczej, nalezy uznac,
iz osoba ta musi posiada¢ chociaz niektére sposréd wymienionych cech przedsigbior-
czosci. Posiadanie cech przedsiebiorcy moze wynika¢ zaréwno z wrodzonych predys-
pozygdji, jak i z wplywu czynnikéw egzogennych, wéréd ktérych na uwage zastuguja:

e przedsiebiorcza dzialalnos¢ oséb z bliskiego otoczenia spolecznego, stwarzaja-
ca mozliwos¢ uczenia si¢ zachowan przedsigbiorczych poprzez obserwacje
odpowiedniego modelu roli,
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e kultura propagujaca idee wspélzawodnictwa, indywidualizmu, kreatywnosci,
doswiadczenia zawodowe z poprzednich miejsc pracy,
¢ mozliwos¢ rozwijania przedsiebiorczego potencjalu w procesie edukagji.
Jednostki majace przedsigbiorcze cechy sklonne sa do behawioralnego uze-
wnetrzniania omawianych cech w przedsigbiorczym stylu kierowania organizacja,
ale tylko przy odpowiednim stopniu motywacji wewnetrznej, korzystnych warun-
kach i czynnikach otoczenia gospodarczego, politycznego i spolecznego oraz w
sprzyjajacych warunkach organizacyjnych (zob. rys. 1). Spoéréd czynnikéw ze-
wnetrznych na uwagg zastuguja chociazby polityka podatkowa, wskaZniki makro-
ekonomiczne, nastroje spoleczne. Analizujac wplyw warunkéw ekonomicznych na
przedsigbiorczos¢, warto podkresli¢, iz wysoki poziom rozwoju ekonomicznego
nie zawsze sprzyja przedsigbiorczosci, zwlaszcza przedsigbiorczosci innowacyjnej.
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Rys. 1. Psychologiczny model cech przedsigbiorczych (w ujeciu tradycyjnym i socjopoznawczym)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Smith-Hunter 2003, s. 1-7].
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Do czynnikéw organizacyjnych wplywajacych na przedsigebiorczy styl kiero-
wania firmg nalezy zaliczy¢ przede wszystkim kulture organizacyjna. Przejawianie
konkretnych zachowar przedsigbiorczych jest wzmacniane tylko w tych organiza-
cjach, w ktérych panuje atmosfera powszechnej akceptacji dla zachowar ryzykow-
nych i innowacyjnych. W organizacji biurokratycznej/administracyjnej jednostka
przedsigbiorcza ma nikle szanse na sieganie do repertuaru dzialari przedsigbior-
czych. Istnieje duze prawdopodobieristwo, iz stala nieche¢ organizacji do zmiany,
negowanie nowych sugestii, dzialanie zgodnie z programami i procedurami przy-
czyni si¢ do obnizenia tendencji do prezentowania przedsigbiorczej postawy.
Zatem, chcac wykorzysta¢ przedsiebiorczy potencjal pracownikéw, nalezy skon-
centrowaé wszelkie wysitki na tworzeniu odpowiedniego klimatu i kultury orga-
nizacyjnej oraz przeobrazeniu struktury organizacyjnej tak, aby sprzyjala efektyw-
niejszej komunikagji, decentralizacji i partycypacji. Sposréd typéw kultur organi-
zacyjnych, ktére moga sprzyja¢ identyfikowaniu i wykorzystywaniu niestandar-
dowych mozliwosci, mozna wymieni¢ np. kulture humanocentryczng, konkuren-
cyjna, perfekcyjna czy nastawiong na osiagniecia.

W tabeli 1 zaprezentowano typy kultur organizacyjnych mogace sprzyja¢ przeja-
wianiu postaw przedsigbiorczych w organizagji lub zniechecaé do tego typu postaw.

Tabela 1. Typ kultury a orientacja przedsigbiorcza

Typ kultury organizacyjnej sprzyjajacy Typ kultury organizacyjnej nie sprzyjajacy

orientacji przedsiebiorczej orientacji przedsigbiorczej

Humanistyczna: Konwencjonalna:

organizacja jest skoncentrowana na ludziach, organizadja ceni i pielegnuje tradycje i konser-

jako podstawowym zasobie watyzm

Afiliacyjna: Zalezna:

organizacja stwarza milj i przyjazna atmosfere do
pracy, zaspokaja ludzka potrzebe przynaleznosci

hierarchiczna struktura organizacyjna, zarza-
dzanie przez naczelng kadre kierownicza

Konkurencyjna:
organizacja ceni rywalizacje, wspélzawodnictwo

Unikajaca:
kazda zmiana rozpatrywana w kategoriach
zagrozenia, a nie szansy

Perfekcyjna:
organizacja ceni upér, determinagje, cigzka prace

Nastawiona na wyniki:
organizacja broni przychod6éw, nie angazuje si¢
w wiele nowych praktyk i projektéw

Nastawiona na osiaggniecia:
organizacja ceni ludzi, ktérzy sami wyznaczaja
sobie cele i je osiagaja

Nastawiona na podporzadkowanie (wpisanie
w ramy):

organizacja ceni ludzi, ktérzy realizuja wyzna-
czone przez nig cele, w sposéb identyczny lub
zblizony do oczekiwanego

Samoaktualizujaca:
organizacja jest nastawiona na efekty i pragnie, by
ludzie czerpali satysfakcje z wykonywanej pracy

Stabilna:

organizacja jest skoncentrowana na dlugookreso-
wym trwaniu i ewolucyjnym rozwoju; naczelng
wartoécia jest stabilizacja i bezpieczeristwo

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Weaver, Henderson 1995, s. 5].
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Sprzyjajaca przedsigbiorczym postawom kultura organizacyjna zwigksza
prawdopodobieristwo wprowadzenia do repertuaru zachowar kadry kierowniczej
i personelu stylu przedsigbiorczego, ktory jest dodatnio skorelowany z prawdopo-
dobieristwem, ze firma bedzie si¢ rozwija¢ [Sadle-Smith, Hampson, Chaston,

Badger 2003, s. 48-49].

Skutecznos¢ przedsigbiorczego stylu, zwigzana z kultura ryzyka, innowacyjno-
Scig oraz z poszukiwaniem i wykorzystywaniem zidentyfikowanych mozliwosci, jest
czesto przeciwstawiana tradycyjnym zachowaniom menedzeréw, skoncentrowa-
nym na planowaniu, kontroli, ewaluagcji i formalizagji struktur organizacyjnych.

W tabeli 2 zaprezentowano formy aktywnosci, ktére konstytuuja styl przed-
siebiorczy i zachowania administracyjne (styl nieprzedsiebiorczy).

Tabela 2. Formy aktywnosci przedsigbiorcy i menedzera

Formy aktywnosci Styl przedsiebiorczy Styl nieprzedsigbiorczy
1 2 3
Nastawienie tendencja do podejmowania ryzykow- unikanie lub minimaliza-
do ryzyka nych dzialan Cjaryzyka
kalkulacja ryzyka ostroznos¢
odwaga
Nastawienie monitorowanie otoczenia w poszuki- wykorzystywanie pew-
do otoczenia waniu mozliwosci i szans nych Zrédel i sprawdzo-
nastawienie rewolucyjne nych débr

nastawienie ewolucyjne

czgste wprowadzanie nowosci
duze zmiany w nowym produkcie

Planowanie kreowanie wizji tworzenie programéw,
formulowanie odpowiedniej strategii, procedur i budzetéw
ktéra umozliwi wykorzystanie zidenty- rozwoju, ocena wynikéw
fikowanych szans (kompetencje przed- (kompetencje kierowni-
si¢biorcy) cze)
strategia — , przedsiebiorcza koncepcja planowanie racjonalne +
biznesu” jest elastyczna, ogélna, wa- oparte na analizie
riantowa, nie liniowa
planowanie intuicyjne + racjonalne +
oparte na analizie

Postawa ofensywna defensywna (ochrona
dazenie do zmian niszy)
tolerancja dwuznacznosci dazenie do zachowania

status quo

Innowacyjno$é podejmowanie dzialan inicjujacych podazanie za innymi

rzadkie wprowadzanie
nowosci

niewielkie zmiany w
nowym produkcie, mar-
keting sprawdzonych

produktéw/uslug
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1 2 3

Nastawienie ¢ pobudzanie i zachecanie do kreatyw- . tolerowanie kreatywnosci

do kreatywnosci nosci

pracownikéw e kreatywnos¢ jako jedna z istotniejszych

wartoéci kultury organizacyjnej

Struktura e  elastyczna e  sztywna

organizacyjna e  splaszczona e hierarchiczna

Komunikacja ¢ nieformalna * formalna

Partycypacja o topdown, bottom up” - partycypada e wyznaczanie celéw i

pracownikéw pracownikéw podejmowanie decyzji

w zarzadzaniu e empowerment przez naczelng kadrg kie-
TOwnicza

¢ kontrola realizadji zadan

Stosunek » traktowane jako najcenniejszy zaséb ¢ ludzie to zas6b wymienial-
do zasobéw organizacji ny, latwo zastgpowalny
ludzkich e  epizodyczne wykorzystywanie pozada- | ¢  zasoby posiadane,

nych w danej chwili zasobéw ludzkich zatrudnione

(korzystanie z pomocy ekspertéw)

¢  mobilizowanie zasobéw do wykorzy-
stania dostrzezonej i zidentyfikowanej
szansy

e  oczekiwanie wkladu pracownikéw

w rozwdj organizagji

Horyzont e krétkie trwanie” i zarzadzanie e, dlugie trwanie”

czasowy ryzykiem i redukcja ryzyka

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Sadle-Smith, Hampson, Chaston, Badger 2003, 5. 51-52;
Smith-Hunter 2003, s. 1-7].

Mimo pozytywnych aspektéw przedsiebiorczego stylu kierowania, nie nalezy
sklania¢ si¢ ku orientacji przedsigbiorczej w calkowitym oderwaniu od stylu ad-
ministracyjnego. Zgodnie z podejéciem kompetencyjnym, w organizacji istnieje
globalny obszar kompetencji, w sklad ktérego wchodza zaréwno dzialania przed-
siebiorcze, administracyjne, jak i ogélne. W obszarze tych kompetencji, pomiedzy
stylem przedsigbiorczym a zachowaniami administracyjnymi sprzyjajacymi pro-
mowaniu kultury kreatywnej i tworzeniu plaskich, nieformalnych struktur do-
strzegalna jest dodatnia korelacja. Z kolei ujemna korelacja uwidacznia si¢ miedzy
stylem przedsigbiorczym a zachowaniami administracyjnymi nastawionymi na
planowanie, kontrole i ocene wynikéw. Zatem niewykluczone jest, ze dzialania
przedsigbiorcze w polaczeniu z kompetencjami administracyjnymi moga prowa-
dzi¢ do zwigkszenia efektywnosci firmy, a w konsekwencji do jej rozwoju. Tym-
czasem bazowanie wylacznie na kompetencjach administracyjnych moze oddala¢
od organizacji etap jej rozwoju (zob. rys. 2).
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Rys. 2. Obszar kompetencji a rozwéj przedsigbiorstwa

Zrédlo: [Sadle-Smith, Hampson, Chaston, Badger 2003, s. 55).

Analizujgc znaczenie przedsi¢biorczego stylu kierowania dla rozwoju firmy,
mozna wnioskowa¢, iz dzialania charakterystyczne dla tego stylu moga pozytyw-
nie wplywaé zaréwno na plaszczyzne rzeczowa (technologiczno-organizacyjng i
ekonomiczng), jak i na ptaszczyzne odniesien (interakcji spolecznych) [Kalin, Muri
1998, s. 174-176]. Innowacyjnosé, podejmowanie ryzyka, poszukiwanie nowych
mozliwosci i formulowanie adekwatnych strategii, tworzenie elastycznych struk-
tur, sprzyjanie nieformalnej komunikagcji i partycypacji, odwaga we wprowadza-
niu nowoczesnych technologii — wszystkie te dzialania przekladaja si¢ na genero-
wanie nowych ustug i produktéw, na zdobywanie nowych rynkéw, na zdobywa-
nie przewagi konkurencyjnej [Pangys-Kania 2002, s. 327-330], na wyniki finansowe
firmy - czyli oddzialuja na plaszczyzne rzeczowa.

Kluczem do osiagnigé firm (rozwoju na plaszczyZnie rzeczowej) nie jest jednak
przedsiebiorczo$¢ sama w sobie, lecz réwnowaga pomiedzy przedsigbiorczoscia a
warunkami dyktowanymi przez otoczenie gospodarcze. Wyzwania, ktére stawia
przed firmami otoczenie, moga w nieprzewidywalny i zmienny sposéb modero-
waé relacje miedzy przedsigbiorczym stylem kierowania a wynikami firm. Z
przedsigbiorczym stylem kierowania laczy si¢ zwlaszcza niepewnos¢ krajowych i
migdzynarodowych warunkéw otoczenia (np. wskazniki inflagji, polityka podat-
kowa, krajowe prawo regulujace migdzynarodowy biznes, preferencje klientéw).
W takim otoczeniu firmy, ktére adaptuja przedsigbiorczy styl, maja wigksze szanse
na osigganie lepszych wynikéw niz firmy bazujace na stylu nieprzedsigbiorczym.
Krajowa niepewno$¢ bowiem pozwala przedsigbiorczym firmom na zdobywanie
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wiedzy i praktyki w radzeniu sobie z nieprzewidywalnymi i zmiennymi okolicz-
nosciami, co procentuje pézniej w skutecznej miedzynarodowej aktywnosci tych
firm. Natomiast korzystna sytuacja na krajowym rynku pracy nie sprzyja miedzy-
narodowej aktywnosci przedsigbiorczych firm, gdyz firmy przejawiaja tendencje
do podejmowania dzialalnosci za granica wéwczas, gdy nie zauwazajg juz satys-
fakcjonujacych mozliwosci w kraju [Dimitratos, Lioukas, Carter 2003, s. 4-14].

Aby pozytywne oddzialywanie stylu przedsiebiorczego na plaszczyzne rze-
czowa prowadzilo do rozwoju organizacji, nie mozna dopusci¢ do lekcewazenia
znaczenia zmian w plaszczyznie odniesieri (interakcji spolecznych). Ponadto nie
mozna pozwoli¢, by elementarne zachowania zwigzane z przedsigbiorczym sty-
lem, wplywajace na rozwéj w plaszczyZnie rzeczowej (np. gotowos$¢ na zmiang czy
$miale podejmowanie ryzyka), negatywnie wplywaly na sferg spoleczna. Koniecz-
ne jest wigc znalezienie stanu rownowagi w przeksztalceniach zachodzacych w
obu plaszczyznach, tak aby wykluczyé poczucie destabilizacji i braku zabezpie-
czenia przyszlosci zasobow ludzkich.

Niezmiernie wazne jest réwniez oddzialywanie ukierunkowane na ksztattowa-
nie ,,spojnych ram poznawczych” pracownikéw, czyli uzyskanie akceptacji pracow-
niczej dla ,przedsigbiorczej koncepcji biznesu”. Utozsamianie si¢ pracownikéw z
celami organizacji, a wigc identyfikacja z ,, przedsigbiorcza koncepcja biznesu”, moze
wplywa¢é na ich poziom motywacji do pracy i twércze dzialania, co w konsekwencji
moze si¢ okazac jedng z kluczowych wartosci dla rozwoju organizacji.

Osiagnigcie wysokiego poziomu zgodnosci ,ram poznawczych” mozliwe jest
zwlaszcza w malych firmach, co oczywiscie nie wyklucza doprowadzenia do
omawianego stanu w liczebniejszych organizacjach. Nalezy jednak pamietaé, iz
ograniczenie bezposrednich interakcji w duzych firmach nie sprzyja tworzeniu
~wspélnych ram poznawczych”, dla ktérych nieocenione znaczenie ma proces
spolecznego uczenia sie. Stad kolejna umiejetnos¢, jaka musi dysponowaé przed-
sigbiorcza jednostka kierujaca organizacj, to ,przywédztwo poznawcze”, czyli
zdolnoé¢ do wpisywania celow organizacji w ,ramy poznawcze” pracownikéw
poprzez stwarzanie odpowiednich warunkéw do nieformalnej komunikacji, ob-
serwacji zachowari innych i uczenia si¢ w oparciu na do$wiadczeniach wspétpra-
cownikéw [Witt 2000, s. 738-749].

Reasumujac, osiggniecie etapu wzrostu organizacji wymaga zmian zaréwno w
plaszczyznie rzeczowej, jak i w plaszczyZnie odniesier, ale przede wszystkim
konieczne jest harmonijne wprowadzanie zmian w obu plaszczyznach.

Na rysunku 3 przedstawiono zestaw dzialari charakteryzujacych przedsiebior-
czy styl kierowania organizacja i kierunek wplywu poszczegélnych dzialari na
omawiane plaszczyzny.

Przedsigbiorczy styl kierowania organizacja koresponduje z innymi stylami,
np. kolaboratywno-partycypacyjnym, zorientowanym na ludzi, zadaniowym,
elastycznym i nowoczesnym, dlatego nie nalezy zakladac¢, iz tylko przedsigbior-
czy styl implikuje rozwdj organizacji. Jednakze tym, co wyréznia przedsigbiorczy
styl kierowania organizacja, jest stala gotowos¢ do tworzenia nowosci, dazenie do
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Rys. 3. Styl przedsigbiorczy a rozwéj organizagji

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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zmiany i podejmowanie ryzyka. Te immanentne cechy przedsigbiorczego stylu
sprawiaja, ze organizacja kierowana przez przedsigbiorcze podmioty nie tylko
dostosowuje sie do zmiennych i niepewnych warunkéw otoczenia, ale wykorzy-
stuje te warunki do osiagniecia przez firme lepszych wynikéw zaréwno na plasz-
czyznie rzeczowej (techniczno-organizacyjnej, ekonomicznej), jak i na plaszczyznie
odniesien (interakgji spolecznych).
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ENTREPRENEURIAL MANAGMENT STYLE IMPACT
ON ORGANIZATION DEVELOPMENT

Summary

The dynamic changes which took place in companies’ environment in previous century,
communication and information technology development, globalization process and resulting
competition exacerbation will significantly influence notion of company management for a long time.
Contemporary companies function in unpredictable and unstable conditions of economical
environment and hence this flexible management and self-adapting to continuously changing
conditions became abilities of basic importance.

One of the possible ways of adapting to highly turbulent environment is entrepreneurial
management style. This paper presents the model of entrepreneurial attributes containing behavioral
expression of these attributes. It presents behaviors creating entrepreneurial style on background of
traditional management behaviors and analyzes impact of the entrepreneurial style on organization
development.
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