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1. Ewolucja rol menedzerskich wspétczesnych organizaciji

Niezwykle trudne warunki funkcjonowania na rynku wspélczesnych instytucji
powoduja, iz organizacje pragnace utrzymac si¢ na rynku zmuszone sa do poszu-
kiwania innych niz klasyczne Zrédel osiggania przewagi konkurencyjnej. Wspdi-
czesne tendencje rozwoju organizacji przysztosci wymagaja zmian w filozofii
dzialania. Mozna stwierdzi¢, ze obecnie tylko organizacje inteligentne, uczace si¢ i
funkgjonujgce w spos6b niekonwencjonalny maja szanse na przetrwanie i rozwdj.

W nowej rzeczywistosci sukces odnosza tylko te przedsigbiorstwa, ktére
filozofie dziatania opieraja na wzroscie wiedzy i efektywnym zarzadzaniu.

Szybko zmieniajace si¢ otoczenie organizacji wymusza konieczno$¢ natych-
miastowych zmian w ich wnetrzu. Rola zaréwno menedzera, jak i wlasciciela
organizacji podlega stalym zmianom - od roli nadzorcy, wizjonera, poprzez role
stratega i opiekuna, do roli kreatywnego rezysera w organizagji (rys. 1).

A

mentor

nawigator
strateg

wizjoner

Sila oddzialywania roli organizacyjnej

nadzorca

T‘

Klasyczne role menedzerskie Role menedZerskie w nowoczesnych
koncepcjach zarzadzania

Rys. 1. Ewolucja rél menedzerskich w organizacjach

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Wspélczesne firmy, nie tylko te najwigksze, potrzebuja ukierunkowania za-
rzadzania personelem na jakos¢ kadr naczelnego kierownictwa. W malych i sred-
nich organizacjach funkcje zarzadcze najczesciej pelnia wlasciciele firm, stad
proces doskonalenia styléw kierowania jest do$¢ istotnym elementem w strate-
giach rozwoju organizacji tego sektora.

Istnieje potrzeba, ze wzgledu na zlozonos¢ i trudnosé¢ decyzji matych i érednich
przedsigbiorstw, profesjonalnego podejscia do systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi. Sukces w tym zakresie jest kompilacja wielu zlozonych czynnikéw do
ktérych nalezy zaliczy¢: styl kierowania, wiedze, kulture organizacyjng, umiejet-
nosci interpersonalne, przywédcza osobowosé, umiejetnos¢ tworzenia zespolow
pracowniczych zdolnych do osiggania efektu synergii.

W okresie wzrostu znaczenia zasobéw niematerialnych w organizacjach two-
rzenie efektywnych struktur, tworzenie specyficznej kultury organizacyjnej opartej
na zespolach i pracy grupowej oraz rola, jaka odgrywa wiasciciel firmy, staja si¢
czynnikami budowania przewagi konkurencyjnej na rynku.

2. Cechy przywédcze menedzeréw w organizacjach
przedsiebiorczych

Zaklada sig, ze behawioralne determinanty sukcesu organizacji w duzej mierze
wypieraja te klasyczne, finansowe. Talenty przywédcze sa niezbedne w procesach
zaréwno integracyjnych, jak i restrukturyzacji przedsigbiorstw. Na konkurencyj-
nych rynkach sukcesy osiggaja te przedsigbiorstwa, ktérych szefowie potrafia
zarzadzaé zgodnie z zasada podmiotowego traktowania pracownikéw. Postep w
tej dziedzinie zalezy od umiejetnosci menedzerskich, ktére s kluczowym czynni-
kiem tworzenia efektywnych struktur.

Aby zweryfikowaé teze, iz sukces polskich organizacji przedsigbiorczych
sektora malych i srednich firm w duzym stopniu zalezy od specyficznych cech ich
wlaécicieli, przeprowadzono badania empiryczne! majace na celu, migdzy innymi,
zbadanie cech i zachowan przywédczych. W badaniach wziglo udziat 272 mene-
dzeréw z najblizszego otoczenia wiascicieli 42 firm na Dolnym Slasku.

! W badaniach zastosowano Kwestionariusz cech i zachowar przywdédczych (wersja A i B), zawie-
rajacy charakterystyke cech i zachowar, ktére postuzyly do opisu wybitnego przywddcy (menedzera)
w danej kulturze (np. autokratyczny, partycypacyjny, dominujacy, wizjonerski). Kazdej cesze i kazde-
mu zachowaniu zostala przypisana zwigzla definicja precyzujaca ich znaczenie. Pozycje tego kwestio-
nariusza skierowane byly do oceny badanych o0séb (6-9 menedzer6w najblizszego otoczenia wlasciciela
z kazdej firmy), z zastosowaniem siedmiostopniowej skali likertowskiej, okreSlajacej rézne stopnie
nateZenia znaczenia danej cechy lub zachowania dla efektywnosci przywédztwa. Na podstawie
kwestionariusza okre$lono réwniez przywddztwo rzeczywiste wlascicieli badanych organizacji.
Kwestionariusz ten wykorzystany zostat dzigki uprzejmosci prof. dr. hab. Jerzego Maczyriskiego, ktéry
na tej podstawie okreslal cechy i zachowania przywédcze w ramach programu badawczego GLOBE,
(The Global Leaderschip and Organizational Behavior). Szczegélowa analiza metody zostala zawarta w
monografii [Maczynski 1998].
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Entrepreneurzy? badanych organizacji przedsigbiorczych reprezentuja naste-
pujace cechy? i zachowania. Wylania si¢ z nich obraz przywdédcy, ktéry:

1. Jest zorientowany na przyszlosé. Potrafi trafnie przewidywa¢ przyszie wyda-
rzenia, potrzeby i zagrozenia. Planuje i podejmuje dzialania na rzecz przy-
szlych celéow. Jest zainteresowany dalsza perspektywa czasowa. Ma pewna
wizje przysziosci, ktérg stara sie realizowac. Przygotowuje si¢ na ewentualne
niebezpieczenstwa.

2. Inspiruje podwladnych. Swoim zachowaniem i postawa wplywa na ich
emocje, przekonania, wartosci. Jego zaangazowanie, energia i entuzjazm mobi-
lizuja oraz motywuja podwladnych do osobistych poswiecen i wkladania w
prace dodatkowego wysilku. Menedzer taki réwniez intelektualnie stymuluje
pracownikéw do wysitku umyslowego, oryginalnego i twdérczego myslenia,
przezwycigzania blednych nastawien i stereotypéw.

3. Przejawia bardzo wysoka orientacje na osiagniecia. Dazy do doskonalosci w
tym, co robi. Jest nastawiony na efekty, stawia sobie i innym wysokie wymaga-
nia. Ciezko pracuje, by osiggna¢ cel; jest zdecydowany i wytrwaly w swych da-
zeniach. Zmierza do cigglego doskonalenia wlasnych umiejetnosci i mozliwosci.

4. Ma doskonale umiejetnosci administracyjne, kieruje firma w sposéb zlozony i
wieloaspektowy. Potrafi wykorzystywa¢ nowoczesne systemy zarzadzania i
administrowania. W pracy jest zorganizowany, metodyczny i uporzadkowany.
Mysélac, postuguje sie zasadami logicznymi.

5. Ma silny charakter. Jest opanowany i pewny siebie, trudno wyprowadzi¢ go z
réwnowagi. Decyzje podejmuje szybko i pewnie. Cechuje go uczciwos¢ i rze-
telnos¢. Jest prawdoméwny i wiarygodny, mozna na nim polegac. Postepuje w
sposéb prawy i szlachetny. Ludzie darza go zaufaniem.

6. Jest bardzo dobrym liderem. Ma zawsze na wzgledzie dobro grupy. Potrafi
integrowa¢ ludzi w zwarty i sprawnie funkcjonujacy zespél. Zacheca ich do
wspdlnej pracy, wspiera, dodaje odwagi, pewnosci siebie i nadziei. Udziela
konstruktywnych rad.

7. Cechuja go duze umiejetnosci interpersonalne. Ma dobre relacje z innymi
oraz potrafi przekonywaé ich do swego punktu widzenia. Jest taktowny i dy-
plomatyczny. Potrafi efektywnie negocjowac i zawiera¢ korzystne transakgcje.
Znajduje rozwiazanie konfliktéw satysfakcjonujace obie strony.

8. Jest inteligentny, bystry i szybko si¢ uczy. Potrafi wyrazac sie w sposéb latwy,
czytelny i zrozumialy dla innych. Ma duza wiedze i jest dobrze poinformowa-
ny. Interesuje si¢ biezacymi wydarzeniami, ma gleboki wglad w rézne sprawy.
Opisane cechy sa podobne do cech, ktére winien mie¢ charyzmatyczny przy-

woédca. Taka postawa polskich przedsigbiorcéw, wbrew wielu powszechnym opi-

niom, wskazuje na duza dbalos¢ o klimat organizacyjny badanych przedsigbiorstw.

2 Entrepreneurzy — wlasciciele organizacji przedsigbiorczych powstalych na bazie wlasnego kapita-
lu w dobie przeksztalceri wlasnosciowych po roku 1989.

* W odniesieniu do cech pozytywnych przyjeto kryterium: $rednia danego itemu > 6; w odniesie-
niu do cech negatywnych - érednia < 2.
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Na podstawie analizy cech organizacji enterpreneurskich mozna okresli¢ nowe,
zgodne z wspéiczesnymi koncepcjami zarzadzania role, jakie reprezentuja polscy
przedsiebiorcy badanego sektora. Wspélczesny przedsigbiorca w badanym sektorze
przedsiebiorstw mysli globalnie i ma okre$lona wizje przyszlosci, w tworzenie ktdrej
wlacza swoich podwladnych, choé nie definiuje misji przedsiebiorstwa.

W pracy wspélczesnych organizacji dominuja wyraZnie dzialania zespolowe,
co sprzyja budowaniu partnerstwa i osigganiu synergii dzialania. Wspélczesny
przedsigbiorca sukcesu nosi znamiona charyzmatycznego przywédcy, stanowigc
wzér do nasladowania. Stawia na samodzielno$¢ wykonawcza swoich podwlad-
nych i wspomaga ich rozwéj. Panuje nad zmianami i zacheca do zmian, a nawet do
nich inspiruje. W swojej filozofii zarzadzania dba przede wszystkim o satysfakcje
klientéw zewnetrznych, jednocze$nie ma wylacznoé¢ na podejmowanie decyzji
finansowych i kadrowych. Entrepreneurzy, jako menedzerowie osiagajacy sukces
w biznesie, maja takie cechy, jak przedsigbiorczos¢ i inicjatywa, determinujace
osigganie oczekiwanych rezultatéw na wszystkich etapach kariery zawodowe;.
Umiejetnos¢ podejmowania szybkich i trafnych decyzji to réwniez atuty polskich
entrepreneuréw.

Kolejnym czynnikiem, ktéry wptywa bezposrednio na sukces, jest wiedza
fachowa i che¢ uczenia si¢ w dalszym procesie dzialania biznesowego. Inne cechy,
ktére determinuja sukces, dotycza cech osobowosciowych menedzeréw. Sa to
umiejetnoé¢ wspoldzialania z ludZmi, intuicja, wytrwalo$¢ i konsekwencja oraz
pomystowos¢ i kreatywnos¢é.

Za wazng ceche nalezy uzna¢ umiejetnos¢ tworzenia atmosfery i budowania
kultury organizacyjnej. Czynnik ten ma znaczny wplyw na efektywnos¢ pracy
zespolowej i cheé¢ utozsamiania sig pracownikéw z celami organizacji. Nie sposéb
omina¢ roli przywddztwa jako podstawowego czynnika sukcesu w organizacjach
przedsigbiorczych.

M. Bramicki [2002, s. 189] wyraza poglad, iz istnienie przywédztwa tzw.
piatego poziomu* w organizacjach stawia firme na ponadprzecietnym poziomie.
Liderzy piatego poziomu takich organizacji to osoby stanowcze, ktére nie toleruja
przecietnoéci, dzialajace ze spokojna determinacja, dazace do osiagniecia najlep-
szych rezultatéow, bez wzgledu na pojawiajace si¢ trudnosci. Sukces przypisuja
innym ludziom albo szcze$ciu. Stawiajg na wlasciwych ludzi w swojej organizacji.
Wymienione cechy koresponduja ze spotykanym w literaturze przedmiotu zesta-
wem cech menedzera przyszloéci. B. Wawrzyniak [1998] na podstawie wielu
prognoz i analiz za najistotniejsze cechy wspoélczesnego menedzera uznak:
¢ zdolno$¢ do wprowadzania zmian,

e umiejetnos¢ uczenia sig,

* Wedlug Bratnickiego, poziom I to menedzer utalentowany, majacy wiedze, umiej¢tnosci oraz
nawyki sprawnego dzialania; II poziom to uczestnik zespolu, ktéry wspélprzyczynia si¢ do osiggania
celéw grupowych, prezentuje efektywne wspéldzialanie; poziom III to kompetentny menedzer, ktéry
posiada umicjetnosé organizowania ludzi i zasobéw, aby efektywnie osigga¢ wyznaczone cele; poziom
IV to efektywny lider, ktéry mobilizuje do duzego wysilku; poziom V to osoby budujace trwala wiel-
kos¢ organizacji poprzez paradoksalne zespolenie pokory osobistej z zelazng wolg profesjonalnego
dzialania. To osoby stanowcze, nie tolerujace przecigtnosci.
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przedsigbiorczosd,

zdolnoé¢ porozumiewania sie,

* umiejetnos¢ kierowania ludZmi.

Spotykane w literaturze przedmiotu listy cech i zachowar menedzeréw sukce-
su koresponduja z cechami badanego sektora przedsigbiorcéw, a wybrane cechy
badanych organizacji swiadcza o ewolucji koncepcji zarzadzania w malych i sred-
nich przedsigbiorstwach badanej grupy entrepreneurskiej.

Niewatpliwie pozycja na rynku jest wyznacznikiem sukcesu kazdej organiza-
qji. Pozycja ta, zalezy bowiem od wynikéw finansowych, od jakosci produktéw,
ktére oferuje, i wreszcie od tego, jakimi zasobami dysponuje, osiagajac wczesniej
wyznaczone cele. Kompetencje, doswiadczenie, wiedza i umiejetnos¢ zastosowa-
nia tych atrybutéw skladaja si¢ na budowanie przewagi konkurencyjnej i sukcesu
organizacji w dobie gospodarki rynkowej. Role organizacyjne podlegaja ewolugji,
ktéra jest zréznicowana na réznych poziomach zarzadzania i w odniesieniu do
wielkosci organizacji (rys. 2). W malych firmach role menedzerskie sg bardziej
ustrukturalizowane; $rednie firmy poszukuja kompromisu pomiedzy klasycznymi
a nowymi rolami; duze organizacje dostosowuja role menedzerskie do wspoélcze-
snych koncepdji zarzadzania.

duze przedsigbiorstwa

firmy $redniej wielkosci

e
DKRO NRO

Sieciowe korporacje transnarodowe

DKRO -dyfuzja klasycznych rél organizacyjnych,
NRO -nowe role organizacyjne,
ARO -anonimowe role organizacyjne.

Rys. 2. Dyfuzja rél organizacyjnych
Zrédlo: opracowanie wlasne.

W niedalekiej przysziosci nalezy si¢ spodziewaé¢ nowych, dotad nie zdefinio-
wanych rél i styléw zarzadzania. Zlozonos$¢ proceséw i szybkos¢ zachodzacych
zmian w otoczeniu kazdej organizacji stale stawiaja przed przedsigbiorcami nowe
wyzwania, co powoduje konieczno§¢ poszukiwania coraz efektywniejszych i
skuteczniejszych metod wplywania na rzeczywisto$¢ zarzadcza, dotyczaca glow-
nie zasobéw niematerialnych. Wyczerpuja si¢ powoli pomysly na systemy moty-
wagji pracownikow; te dotychczas stosowane staja sie coraz mniej skuteczne, zmie-
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nia si¢ bowiem styl zycia i potrzeby pracownikéw. Poszukiwaé nalezy zatem bodz-
cow bardziej dostosowanych do aktualnych potrzeb oraz styléw zarzadzania bar-
dziej komplementarnych i przystajacych do zlozonosci oraz poziomu preferencji.

Aby zapewni¢ sobie sukces, nie wystarczy juz identyfikacja Zrédel przewagi
konkurencyjnej. Nalezy budowaé¢ swoja pozycje, inwestowa¢ w odpowiednie
zasoby i wlasciwie nimi zarzadza¢. Respondenci badanych przedsigbiorstw w
przewazajacej wigkszosci deklaruja przywigzywanie duzej wagi do inwestowania
w zasoby niematerialne. Budowanie pozycji utozsamiane jest przez badanych
przedsigbiorcéw nie z poréwnywaniem si¢ z konkurencja i nasladowaniem lep-
szych od siebie, ale z budowaniem przewagi na swoich innowacyjnych, nowator-
skich pomyslach oraz z szybka reakcja na wyzwania rynkowe i zmiany. Takie
myslenie wydaje sie sluszne, moze bowiem zagwarantowa¢ firmie przetrwanie,
rozwoj oraz sukces. Wigkszos¢ respondentéw, podejmujac wazne, strategiczne
decyzje, ma na wzgledzie dobro swoich pracownikéw, co dowodzi, iz rola zaso-
béw ludzkich staje si¢ w ostatnich latach gléwnym czynnikiem gwarantujacym
sukces i determinujgcym przewage.

Organizacje przedsigbiorcze to firmy dzialajagce na wysokim poziomie $wia-
domoéci co do istoty kapitalu intelektualnego, wprowadzania nowych rozwiazan
koncepcyjnych, budowania przewagi konkurencyjnej, na podstawie zasobow
niematerialnych. Sa to przedsiebiorstwa reprezentujace wysoki poziom umiejetno-
éci dzialania w zmieniajacych sie warunkach polskiego otoczenia.
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THE EVOLUTIONS OF MANAGEMENT RULES
IN ENTREPRENEURIAL ORGANIZATIONS

Summary

The article presents results of research concerning the management of Polish small and medium
sized businesses. It also contains an analysis of entrepreneurship and leadership of Polish company
owners and characteristics of a business culture promoting the cfficient organization of the company.
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