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Wstep

Oddajemy w Panstwa rece kolejny numer czasopisma ,Man-
agement Forum”. Jak zawsze proponowana problematyka jest
zréznicowana - podejmuje zagadnienia dotyczace zarzadzania
W ujeciu teoretycznym, a takze przedstawia wyniki badan em-
pirycznych.

Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw w dzisiejszym Swiecie ma
kluczowe znaczenie dla rozwoju ich samych, ale takze gospo-
darki. W pierwszym artykule zaprezentowano wyniki badan
przeprowadzonych w przedsiebiorstwach high-tech, ktére po-
kazaty, ze im bardziej zréznicowany podmiotowo jest ich po-
tencjat relacyjny oraz im bardziej korzystne sa poszczegélne
relacje, tym silniej firmy wspdtpracuja z podmiotami ze-
wnetrznymi w zakresie tworzenia nowych technologii oraz
tym wieksza jest ich zdolno$¢ do tworzenia, wdrazania i ko-
mercjalizacji innowacji.

Tematem kolejnego opracowania jest zmiennos$¢ modelu biz-
nesowego. Przedstawiono w nim propozycje - bedaca efektem
badan empirycznych - czynnikéw ilo$ciowych i jako$ciowych
umozliwiajacych okreslenie zmienno$ci modelu. Zaprezento-
wana w artykule koncepcja powinna utatwi¢ planowanie
i wdrazanie zmian w modelu biznesowym innowacyjnosci.

Kolejng interesujaca kwestig z zakresu zarzadzania jest préba
teoretycznego i praktycznego potaczenia ze sobg trzech zagad-
nien, a mianowicie ekologii, wizerunku przedsiebiorstwa i jego
konkurencyjnos$ci. Autor prébuje okresli¢ role i znaczenie pro-
ekologicznej aktywnosci przedsiebiorstwa w budowaniu jego
konkurencyjnos$ci przez celowe ksztattowanie spotecznie ak-
ceptowanego wizerunku firmy przyjaznej srodowisku. Przepro-
wadzone badania pokazuja, ze wysoka swiadomo$¢ w tym za-
kresie nie przektada sie na intensywna aktywnos¢ menedzerdow.

Ciekawie prezentuje sie réwniez koncepcja potgczenia przed-
siebiorczosci z przywdédztwem na potrzeby uzyskiwania po-
prawy efektywnosci organizacyjnej oraz rezultaty badan doty-
czacych przedsiebiorczego przywodztwa i problematyki
wielowymiarowej efektywnosci organizacji.

Przedstawiono takze analizy bedace préba poszukiwania
zwiazku pomiedzy cechami osobowos$ciowymi pracownikéw
a ich projakos$ciowymi postawami i innowacyjnosciag w $rodo-
wisku pracy. Spo$rod wskazanych 50 cech osobowosci, zdefi-
niowanych w pieciu dwubiegunowo scharakteryzowanych
czynnikach, wytoniono 19 cech o pozytywnym, w opinii re-
spondentéw, wptywie na zachowania projako$ciowe, oraz 18 -
o negatywnym wptywie, dla 13 cech za$ nie okreslono zdecy-
dowanego rodzaju wptywu.

Na koniec warto rowniez zwréci¢ uwage na artykut omawiajg-
cy dziatania operacyjne w ramach fazy przedkryzysowej, ktore
pozwoli¢ majg unikna¢ kryzysu przy jednoczesnym realizowa-
niu wybranej strategii innowacyjnej, a takze opracowanie opi-
sujace praktyczny przyktad zastosowania techniki linii réwno-
wagi (LoB, Line of Balance) w procesie planowania i kontroli
wielu projektéw realizowanych réwnoczes$nie. Technika LoB
nalezy do technik zarzadzania wieloma powtarzalnymi zada-
niami wykonywanymi w okre$lonym porzadku w celu realiza-
cji cyklu takich samych projektéw zgodnie z przyjetym harmo-
nogramem

W imieniu redakcji ,Management Forum” zZycze Panstwu inte-
resujacej lektury, jak réwniez zachecam do publikowania na
naszych famach.

Joanna Kacata
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Przedsiebiorcze przywodztwo - opis zjawiska i proba oceny

Entrepreneurial leadership - description of the concept
and an attempt to assessment

Rafat Koztowski

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, e-mail: rafal kozlowski@ue.katowice.pl

Streszczenie

Niniejszy artykul prezentuje fragment koncepcji potaczenia przedsiebiorczosci z przywédztwem na potrzeby uzyskiwania poprawy
efektywnosci organizacyjnej oraz prezentuje rezultaty badan, ktére sg interesujgce. Wydaje sie, ze temat badan moze zosta¢ rozwinie-
ty w zwiagzkach miedzy przedsiebiorczym przywoédztwem a problematyka wielowymiarowej efektywnosci czy innych miar pomiaru
przedsiebiorczosci, poniewaz kluczowe jest skoncentrowanie sie na ponadprzecietnej efektywnos$ci matych i $rednich organizacji
i osigganiu przez nie pozytywnych efektéw dziatalnosci. I nawet jesli powigzanie przedsiebiorczego przywddztwa ze wskaznikami fi-
nansowymi nie byto mozliwe w tych badaniach ze wzgledu na ograniczenie danych, zostato wykazane, ze respondenci, ktérzy uwazaja,
ze ich przetozeni wykazujg wyzszy poziom przedsiebiorczego przywddcy, sa bardziej zadowoleni z firmy, dla ktérej pracuja. Wydaje
sie, ze rozwijanie przedsiebiorczego przywddztwa w organizacji ma bezposrednie przetozenie na podnoszenie efektywnosci w odkry-
waniu i realizacji szans oraz na zmiany w kulturze pracy.

Stowa kluczowe: przedsiebiorcze przywodztwo, paradoksy.

Abstract

The paper presents a part of research results based on the concept where entrepreneurship and leadership are put together in order
to increase the efficiency of an organisation. The area of research might be further developed while studying relations between
entrepreneurial leadership and the problem of multidimensional efficiency, or other measures of entrepreneurship, as it is essential to
concentrate on above average efficiency and positive results of small and medium enterprises. Leaders of different types of enterprises
should hopefully benefit from the results of the research results. In spite of the fact that it was not possible to correlate entrepreneurial
leadership with financial factors due to the lack of data, the research results show that respondents who think that their supervisors
represent a higher level of entrepreneurial leadership are more satisfied with their work. It seems that the development of
entrepreneurial leadership in organizations is directly correlated with the increase of efficiency in seizing and implementing
opportunities as well as with changes in work culture.

Keywords: entrepreneurial leadership, paradoxes.
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W pewnym stopniu przywddcy i przedsiebiorcy sa do siebie
podobni. Vecchio [2003, s. 303-327] w do$¢ zdecydowany spo-
sob twierdzi, ze przedsiebiorczos¢ to jedynie rodzaj przywdédz-
twa, ktére ujawnia sie w specyficznym otoczeniu i jest podob-
ne do rodzaju przywodztwa cechujacego przywdéddcéw matych
grup (jak np. treneréw zespotéw sportowych, organizatoréw
grup wolontariatu itp.). To podejscie jest podobne do podejscia
Secorda i Backmana [1964], ktérzy analizowali spoteczna psy-
chologie przywodztwa, czy nawet do podejscia Freuda [1922].
Nawet jesli takie poglady sa dalekie od gtéwnego nurtu badan
nad przedsiebiorczoscia, podobienstwa miedzy przedsiebior-
cami a przywodcami istniejg. Przedstawiajac w ten sposéb
wspolczesne przywodztwo, Gupta, MacMillan i Surie [2004,
s. 246-247] przedstawiaja model procesowy przedsiebiorcze-
go przywddztwa, ktéry koncentruje sie na przedsiebiorczych
szansach: najpierw przedsiebiorczy przywoédcy powinni prze-
widzie¢ i stworzy¢ scenariusz mozliwych szans, ktére moga
by¢ wykorzystane do zrewolucjonizowania biezacego sposobu
dziatania (odgrywanie scenariusza). Nastepnie musza przeko-
na¢ potencjalnych zwolennikéw i interesariuszy firmy, ze taka
transformacja sposobu dziatania jest mozliwa przez potgcze-
nie zasobo6w, aby osiagna¢ wyznaczone cele (odgrywanie roli/
zaangazowanie aktoréw). Ten model procesowy ukazuje
wspoélne aspekty przywddztwa i przedsiebiorczosci: wizje,
szanse, zasoby, wysitek zespotu. W podobny sposéb Cogliser
i Brigham [2004, s. 771-799] analizowali literature w poszuki-
waniu zachodzacych na siebie obszaréw miedzy przywoédz-
twem i przedsiebiorczos$cig i wykazali, ze sa wéréd nich wizja,
wplyw zaréwno na zwolennikéw, jak i na szersze grono ludzi,
przewodzenie innowacyjnym i kreatywnym ludziom oraz pla-
nowanie.

Ponadto Gupta, MacMillan i Surie znalezli dow6d empiryczny
do zatozenia, ze przywodca przedsiebiorczy jest z dala od in-
nych form zachowania charakterystycznych dla przywdédztwa
[Gupta, MacMillan, Surie 2004, s. 246-247]. Zdefiniowali oni
przedsiebiorcze przywddztwo jako gtéwny element przedsie-
biorczego mind-setu, ktéry ,tworzy wizjonerskie scenariusze
uzywane do sktadania i mobilizowania ,grupy wsparcia”
z uczestnikéw, ktérzy dzieki wizji byliby oddani odkrywaniu
i wykorzystaniu szans dla tworzenia strategicznej wartosci.
Stworzona przez nich definicja przedsiebiorczego przywdédz-
twa zawiera w sobie przeplatajace sie koncepcje przywédztwa
- koncepcje przywdédztwa neocharyzmatycznego/transforma-
cyjnego [Bass 1998], koncepcje oparta na wartosciach [House,
Aditya 1997, s. 449-473] oraz koncepcje zorientowang na ze-
spot, z teorig przedsiebiorczo$ci, ktéra koncentruje sie na
,tworzeniu nowej rzeczywisto$ci” [McGrath, MacMillan 2000,
s. 235], na wystrzeganiu sie konwencjonalnych wartosci przy
dochodzeniu do kreatywnych rozwigzan [Amabile 1996] oraz
na uczestnictwie i zaangazowaniu cztonkéw organizacji w nie-
pewny kontekst organizacyjny. Przywddcy przedsiebiorczy sg
jak architekci infrastruktury organizacji, ktérzy maja wtasng
wizje, wdrazaja swoje wzory dotyczace organizacji [Baron,
Hannan, Burton 1999, s. 527-548] i zazwyczaj nie sa ograni-
czani przez wczesniejsze sposoby dziatania. Mogg natomiast
stuzy¢ jako oparcie dla interesariuszy organizacji ze wzgledu

na wptyw i status, jaki maja w organizacji [Pfeffer, Salancik
1987]. Przywddcy promuja zmiane przez tworzenie wizji
[Bass 1998], ktéra odzwierciedla ich rozumienie pod wzgle-
dem wartos$ci i dalekowzrocznosci [Locke 2000], jak réwniez
buduja adaptowalng i wysoce zaangazowana organizacje
[Denison, Hooijberg, Quinn 1995, s. 524-540]. Reasumujac, na-
lezy zatem stwierdzi¢, Ze przedsiebiorczy charakter przywo6dz-
twa moze sie przyczyni¢ do zwiekszania efektywnosci przez
osigganie wtasciwego stopnia godzenia sprzecznos$ci przez li-
derédw w trzech wymiarach, takich jak: tworzenie wizji i wspdl-
nego kierunku: inicjatywa z géry na dot a inicjatywa z dotu do
géry; transformacja kultury organizacyjnej: efektywnos$¢ eko-
nomiczna a spoteczna odpowiedzialno$¢ w tworzeniu dobro-
bytu organizacji; mobilizowanie motywacji ludzi w kontekscie
ksztattowania konkurencji versus spoteczna wspétpraca
w ksztattowaniu przedsiebiorczosci.

1. Przedsiebiorcze przywdédztwo - tworzenie
wizji i wspdlnego kierunku: inicjatywa
z gory na doét a inicjatywa z dotu do gory

U podstaw tego podejscia w przedsiebiorczosci lezy tworzenie
nowych rzeczywistosci i przetwarzanie nowych pomystow
w nowe przedsiewziecia. Ponadto dziatania przedsiebiorcze sa
skupione wokét innowacyjnych pomystéw, ktdre sa interpreto-
wane w celu zwiekszenia powodzenia szans, ktore inaczej nie
zostatyby dostrzezone [Sashkin 2004, s. 171-196]. Przywoédz-
two to w pewnym stopniu sita pomystéw, ktéra napedza zbio-
rowe dziatanie dzieki wizji [Gabriel 1997, s. 315-342]. Proces
wywierania wptywu na innych ukierunkowuje bezposrednie
czynnos$ci na wspdlny cel i nadaje sens zbiorowym wysitkom
[Yukl 2006]. Jak stwierdzaja Bennis i Nanus: ,tworzy to no-
wych odbiorcéw dla pomystéw, gdyz zmienia kontekst dla ro-
zumienia” [Bennis, Nanus 1992, s. 40]. Ponadto Shamir i inni
dostarczaja dowodéw posrednich na twierdzenie, ze przywod-
cy, ktérzy odwotuja sie do wartosci ideologicznych, wpajaja
znaczenie do swoich organizacji i pracy swoich pracownikéw
[Shamir i in. 1993, s. 577-594]. Ogdlnie teoria przywddztwa
wyjasnia, jak przywoédcy inspiruja innych do osiggania wyjat-
kowych wynikéw przez rozwijanie, komunikowanie i wdraza-
nie wizji, ktdrg chcemy zrealizowa¢. To podejscie ma na celu
ukazad, ze wizja ukazuje znaczenie i motywuje do dziatania.

Wizja odgrywa kluczowa role zaréwno w teorii charyzmatycz-
nej, jak i transformacyjnej przywo6dztwa. Teoretycy zajmujacy
sie strategia i zarzadzaniem twierdza, ze charyzmatyczni przy-
wddcy moga wpltywac na pracownikéw oraz na wyniki przed-
siebiorstwa przez ksztatltowanie pewnosci siebie, sensu reali-
zowania celu i przez sktanianie pracownikéw do wspierania
wizji przywddcy, dotyczacej tego, co razem, dzieki wspdlnym
wysitkom, mozna osiggna¢ [Bass 1985; Bennis, Nanus 1985;
Conger, Kanungo 1998; Tichy, Devanna 1986].

Przywodcy przedsiebiorczy sa jak architekci infrastruktury or-
ganizacji, ktérzy majq wtasna wizje, wdrazaja swoje wzory do-
tyczace organizacji [Baron i in. 1999, s. 527-548] i zazwyczaj
nie sa ograniczani przez wczes$niejsze sposoby dziatania. Moga
natomiast stuzy¢ jako oparcie dla interesariuszy organizacji ze
wzgledu na wplyw i status, jaki maja w organizacji [Pfeffer, Sa-
lancik 1978]. Przywdédcy promuja zmiane przez tworzenie wi-
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zji [Bass 1998], ktéra odzwierciedla ich rozumienie pod wzgle-
dem warto$ci i dalekowzrocznosci [Locke 2000], jak réwniez
buduja adaptowalna i wysoce zaangazowang organizacje [De-
nison i in. 1995, s. 524-540]. Hatch pokazuje, jak silny przy-
wddca redefiniuje znaczenie i prezentuje artefakty, by zainicjo-
wac zmiane kulturowa [Hatch 2000, s. 245-260]. Wizja i jej
zawarto$¢ sa bezposrednio zwigzane z rozwojem nowych
przedsiewzie¢ w organizacjach przedsiebiorczych [Baum i in.
1998, s. 43-54]. Jasna wizja gtdwnych przedsiebiorcow takze
wydaje sie inicjowac¢ rozwdj nowych przedsiewzie¢ [Ensley
iin. 2000, s. 59-77]. Bennis i Thomas twierdza, Ze pos$réd nie-
zbednych umiejetnosci prawdziwego przywddcy kluczowa jest
umiejetno$¢ przystosowania sie, poniewaz umozliwia im nie
tylko przetrwanie ciezkich prob, ale dzieki niej uczg sie szuka-
nia niekonwencjonalnych sposobéw rozwigzywania proble-
moéw [Bennis, Thomas 2002]. Uczenie zachodzi takze, gdy
przedsiebiorczy przywddca wspoédtdziata z interesariuszami
[Gibb 2000, s. 19-35], co zmniejsza niepewnos$¢ podejmowania
decyzji w celu usatysfakcjonowania interesariuszy i zabezpie-
czenia przysztosci przedsiebiorstwa, a w szczegdlnosci uza-
sadnia i usprawiedliwia wizje, misje i strategie. Jasno wiec wi-
da¢, ze przywoéddztwo jest fenomenem, ktéry przenika na
wskro$ organizacyjng przedsiebiorczos$¢.

Gdy organizacja boryka sie z nowymi niejednoznacznymi pro-
blemami i z niepewnoscia co do konsekwencji podjetych decy-
zji, kombinacja inicjatyw strategicznych z géry na dét i z dotu
do géry moze by¢ pomocna w utrzymaniu pozytywnego impe-
tu zmian w sytuacji, gdy posSwiecenie sie przywodcy zanika
w starciu z przedwczesnymi oznakami niepowodzenia [Bran-
zei i in. 2004, s. 1075-1095]. Wizja przywddcy sptywa w dét
struktury organizacyjnej, inspirujac poszczegélne dziatania,
a inicjatywa przedsiebiorcza ptynie do gory, ksztattujac przy-
szte reakcje. Inicjatywa z dotu do géry stopniowo zmienia ruty-
nowe dziatania w organizacji lub struktury i informuje, w jaki
sposo6b gérne warstwy struktury reaguja na nowe mozliwosci,
ktére z czasem pozwalaja organizacji sukcesywnie zmieniac
zachowania [Zietsma i in. 2002, s. 61-74]. Pogodzenie inicja-
tyw wychodzacych z gory na doét i z dotu do géry pomaga orga-
nizacji dostosowac swoja wizje do rzeczywistosci przez ekspe-
rymentowanie, testowanie i stopniowe ulepszenie, a nawet
radykalne modyfikacje poczatkowych pomystéw na réznych
poziomach struktury organizacyjnej. Na podstawie prac wspo-
mnianych badaczy stwierdzamy, ze przedsiebiorczy przywdd-
cy staja przed powtarzajacym sie problemem: jak dostarczac
pozytywnego wzmocnienia bez zaniechania kontroli, czyli
pierwsza sprzeczno$¢ w zakresie inicjacji, analizy i akceptacji
inicjatyw dotyczy tych wychodzacych zaréwno z géry na dét,
jakiz dotu do gory.

2. Przedsiebiorcze przywédztwo -
transformacja kultury organizacyjnej:
efektywno$¢ ekonomiczna
a spoteczna odpowiedzialno$¢
w tworzeniu dobrobytu organizacji

Kolejna sprzecznos$¢ z punktu widzenia przedsiebiorczego
przywddztwa jest gleboko zakorzeniona w rozpoznawaniu
i interpretowaniu szans, jak réwniez taczeniu aspiracji intere-

sariuszy. Ta sprzeczno$¢ moze by¢ postrzegana jako ekono-
miczna efektywno$¢ w pordwnaniu ze spoteczna odpowie-
dzialno$cia w przedsiebiorczym rozwoju organizacji. Taka
perspektywa rzuca nowe $wiatto na kluczowe aspekty tworze-
nia i wykorzystania nowych, pozytecznych pomystéw poprzez
nadrzedne zbiory wartosci.

Hayton, George i Zahra przedstawiaja model zaleznos$ci mie-
dzy kultura i przedsiebiorczoscia [Hayton i in. 2002, s. 33-52].
Prezentuja kulture jako zmienng moderujacg zwiazki pomie-
dzy kontekstem instytucjonalnym (instytucjami systemow
spotecznych, systeméw prawnych), kontekstem ekonomicz-
nym (wzrost gospodarczy, koniunktura w przemysle, infra-
struktura w przemysle) oraz wynikami organizacji (tworzenie
nowych przedsiewzie¢, mikro- i mate przedsiebiorstwa, samo-
zatrudnienie, inicjatywa korporacyjna). Kolejnym aspektem
przedsiebiorczego przywddztwa wartym zauwazenia z punktu
widzenia tej sprzecznosci jest fakt, ze jest to z natury fenomen
spoteczny, ktdry jest przyciagany (ale nie dodawany) do orga-
nizacji. Organizacje sktadaja sie z ludzi i sa przez nich zarza-
dzane, a wiec tak jak ludzie kieruja sie zasadami i warto$ciami
przy wyborach i dziataniach. Dlatego wyjatkowa funkcja przy-
waddztwa jest ksztattowanie podzielanych gtéwnych zatozen,
wartosci i norm, ktdre stanowig kulture organizacyjna [Schein
1985]. Zakres, w jakim przedsiebiorczo$¢ inspiruje, motywuje
i oczekuje dobrych wynikéw od innych, opiera sie na ugrunto-
wanych zasadniczych warto$ciach [Javidan, House 2001,
s. 289-305]. Podobnie Ciulla méwi o znaczeniu przedsiebior-
czos$ci w ksztaltowaniu wartosci i wprowadzaniu zmian [Ciulla
2003]. Randall, za Pettigrewem, podkresla, ze ideologia jest
istotnym czynnikiem w procesie wdrazania zmian [Randall
2004; Pettigrew 1987, s. 649-670]. Poniewaz przedsiebiorcze
przywddztwo jest procesem spotecznym majacym wpltyw na
organizacje, oznacza to, ze ideologia organizacyjna moze od-
grywa znaczng role w procesie wykorzystywania szans.
W przedsiebiorczym $wiecie wizja jest stwierdzeniem ideolo-
gicznym przywddcy, okreslajacym to, co pragnie osiagna¢, oraz
przedstawiajacym dalekowzroczng przysztos¢ organizacji,
ktora przywoédca chee stworzy¢ [Scott i in. 1993]. Wyidealizo-
wany wptyw, przeSwiadczenia i wartosSci stanowia zyzng pod-
stawe do wylaniania sie interesujacych wizji przysztosci
[Burns 2003].

Margolis i Welsh przeanalizowali 30-letnie poszukiwania em-
pirycznych zwigzkéw pomiedzy inicjatywa spoteczna korpora-
cji a jej finansowymi wynikami, jak réwniez rozwoj teorii inte-
resariuszy [Margolis, Welsch 2003, s. 268-305]. Analiza 127
przypadkéw sugeruje, ze istnieje jasny sygnat pozytywnych
zwigzkow pomiedzy wynikami spotecznymi organizacji a jej
wynikami finansowymi. Proponuja oni podejscie taczace roz-
bieznosci pomiedzy celem ekonomicznym a szerzej rozumia-
nymi celami spotecznymi. W nawigzaniu do pogladéw Margo-
lis i Welsh ta sprzeczno$¢ stawia zasadnicze pytanie: jak
organizacje reaguja na odpowiedzialno$¢ spoteczng, jedno-
cze$nie utrzymujac swoja suwerennos$¢ i zapewniajgc sobie za-
soby przedsiebiorcze, zwiekszajac przy tym swoja efektyw-
nos$¢ ekonomiczna? Pytanie to moze pojawic sie w trakcie bu-
dowania wewnetrznej sp6jnosci posréd konkurujacych i trud-
no mierzalnych kryteriéw pomiaru dobrobytu organizacji
[Richardson 1997]. Co wiecej, istnieje fundamentalna rozbiez-
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no$¢ pomiedzy modelem ekonomicznym a rzeczywisto$cia
przedsiebiorczego tworzenia dobrobytu.

Podazajac za Postem, Prestonem i Sachsem, nalezy stwierdzi¢,
ze dobrobyt organizacji moze by¢ stworzony (lub zniszczony)
przez relacje z wszelkiego rodzaju interesariuszami - dostar-
czycielami zasob6w, klientami, dziataczami politycznymi i spo-
tecznymi [Post i in. 2002]. W celu zbudowania silnej organiza-
cji stworzony dobrobyt musi satysfakcjonowa¢ kluczowych
interesariuszy. Organy zarzadcze powinny ustali¢, jakie warto-
$ci organizacja moze i powinna tworzy¢ i jak jej efektywno$¢
powinna by¢ oceniana. Wewnatrz i na zewnatrz organizacji
wszyscy interesariusze tworza niezalezna sie¢, ktéra nie moze
funkcjonowac efektywnie, jesli strony ze soba nie wspotpracu-
ja w celu osiagniecia satysfakcjonujacego wszystkich wyniku.
Kazdy z kluczowych interesariuszy powinien w jaki$ sposob
skorzysta¢ na dobrobycie stworzonym w organizacji. Dzieki
temu efektywnos$¢ organizacji, podobnie jak value chimera -
wieloaspektowe i wielowymiarowe spojrzenie dla oceny war-
tosci organizacji - jest uzalezniona od zachodzacych w organi-
zacji proceséw [Cummings, Angwin 2004, s. 21-36].

W dzisiejszych warunkach politycznych i spotecznych istnieja
zasadnicze naciski na wieksza uwage poswiecona odpowie-
dzialnoSci spotecznej organizacji, ktéra odnosi sie do zobowia-
zan organizacji, a szczegOlnie interesariuszy [Cowe (red.)
2002; Smith 2003, s. 52-76]. W etycznym otoczeniu, w ktérym
wiarygodno$¢ i uczciwos$¢ przywddcdw sg nieustannie podwa-
zane, nikt nie watpi, Ze zobowiazania wobec dobra wszystkich
interesariuszy, aktywne zaangazowanie, osigganie wiarygod-
nosci organizacyjnej oraz traktowanie interesariuszy jako oby-
wateli organizacji sa niezbedne do efektywnego nadzoru kor-
poracyjnego [Galford, Drapeau 2002; Manville, Ober 2003;
Sashkin, Sashkin 2003]. W konsekwencji zaangazowanie inte-
resariuszy i dialog musza stanowi¢ podstawe inicjatyw przed-
siebiorczych. To z kolei wymaga od przedsiebiorczych przy-
wdbdcow otwarcia i posiadania pewnego zestawu umiejetnosci.

Ostatnie badania prowadzone przez Ciavarelle i Amasona po-
twierdzaja role przedsiebiorczych przywo6dcéw w ksztattowa-
niu polityki i strefy wptywoéw w réznych otoczeniach interesa-
riuszy (wewnatrz i na zewnatrz organizacji), gdzie przywodca
stara sie wywiera¢ wptyw na proces przedsiebiorczy oraz sta-
ra sie osigga¢ wyniki zgodne z potrzebami i oczekiwaniami in-
teresariuszy [Ciavarella, Amason 2003]. Poprzez analogie do
nadzoru korporacyjnego [Aguilera, Jackson 2003, s. 447-465]
nalezy stwierdzi¢, ze przedsiebiorcze przywddztwo jest przede
wszystkim wynikiem interakcji pomiedzy réznorodnymi gru-
pami intereséw majacymi rézne oczekiwania wobec organiza-
cji, tworzac wspdlnie podzielane przekonania, ktére z kolei
wptywaja na interakcje. ,Relacje miedzy interesariuszami, kto-
rych interesy moga by¢ sprzeczne, s3 wykorzystywane do usta-
lania i kontrolowania kierunku strategicznego i wynikéw orga-
nizacji” [Hoskisson i in. 2003, s. 342]. Dlatego przedsiebiorcze
przywodztwo jest osiggane dzieki tworzeniu interakcyjnych
sieci stymulujacych komunikacje pomiedzy interesariuszami
oraz dzieki tworzeniu wspolnych strategicznych celow i wspdl-
nego zestawu obowigzkdw, spdjnego ze spoteczno-politycz-
nym podejSciem do nadzoru Kooimana [2003]. Elementy
przedsiebiorczego przywodztwa moga by¢ wyjasnione jako

cato$¢ interakeji, w ktorych uczestniczg interesariusze organi-
zacji, nastawionych na rozpoznawanie i interpretowanie szans.

Ponadto utrzymujemy, Ze przedsiebiorcze przywodztwo jest
procesem skupiajacym sie na rozwoju w celu budowania grupy
zwolennikéw, co spaja aktywnych interesariuszy niezbednych
do zaistnienia szansy, zwtaszcza w poczatkowej fazie weryfiko-
wania, czy dana sytuacja jest szansg czy tez nie. W tym $wietle
ideologia jest punktem wyijscia i tylko szanse, ktére odpowiada-
ja istniejacej ideologii organizacji, sg dla niej odpowiednie. Sy-
tuacja jest oceniana na podstawie dostrzeganej atrakcyjnosci
i realnosci, a nastepnie rozpoznawana i interpretowana. Proces
ten odzwierciedla ztozono$¢ interakcji pomiedzy kultura przed-
siebiorcza, strefami wpltywoéw i wynikajacym z tego organiza-
cyjnym uczeniem sie [Schein 1983, s. 13-28], ktore koncentruje
sie na mobilizacji i utrzymywaniu kulturowego i politycznego
poparcia wewnatrz organizacji dla nowych przedsiebiorczych
przedsiewzieé. Waznym czynnikiem jest powszechno$¢ wyste-
powania niektérych wartos$ci kulturowych (zwigzanych z dzia-
talnos$cig przedsiebiorcza) w polityce organizacyjnej, prakty-
kach, klimacie i indywidualnych zapatrywaniach, ktére
wplywaja na wyniki organizacji przez oddziatywanie na zacho-
wania interesariuszy organizacji. Podobnie jak w przypadku
sprzeczno$ci pierwszej i tutaj mozna stwierdzi¢, ze przedsie-
biorczy przywoédcy staja przed powtarzajacym sie problemem:
jak sprzeczno$¢, z punktu widzenia przedsiebiorczego przy-
wddztwa, jest gteboko zakorzeniona w rozpoznawaniu i inter-
pretowaniu szans, jak rowniez taczeniu aspiracji interesariuszy
i w jakim stopniu sprzeczno$¢ moze by¢ postrzegana jako eko-
nomiczna efektywno$¢ w poréwnaniu ze spoteczng odpowie-
dzialno$cig w tworzeniu dobrobytu organizacji.

3. Przedsiebiorcze przywdédztwo -
mobilizowanie motywacji: konkurencja
a spoteczna wspotpraca w ksztattowaniu
przedsiebiorczosci

Nastepna sprzeczno$¢ lezaca u podstaw przedsiebiorczego
przywddztwa jest taczona z zaangazowaniem w dziatania
przedsiebiorcze. Uwaga jest skupiona na motywacji zewnetrz-
nej, czyli konkurencji, w przeciwienstwie do motywacji we-
wnetrznej, czyli spotecznej wspoétpracy w ksztattowaniu
przedsiebiorczosci. Wiekszo$¢ literatury przedmiotu postrze-
ga finansowe /zewnetrzne nagrody jako gtéwny czynnik moty-
wujacy do zaangazowania w przedsiebiorczo$¢ [Campbell
1992, s. 21-27; Kuratko i in. 1997, s. 24-33]. Jednakze niekto-
rzy badacze zauwazyli, Ze istnieja niefinansowe/wewnetrzne
czynniki motywujace do zaangazowania w ksztattowanie
przedsiebiorczosci [Amabile 1993, s. 185-201; Birley, West-
head 1994, s. 7-32; Douglas, Sherherd 2003, s. 81-91]. Powin-
no sie jednak szuka¢ mozliwosci, zwtaszcza w organizacjach
przedsiebiorczych, pogodzenia tych wspoétistniejacych potrzeb
zaréwno zewnetrznej, jak i wewnetrznej motywacji w teorii
przywdédztwa.

Punktem wyjscia do analizy sposobéw motywowania przez li-
deréw cztonkéw organizacji do zaangazowania sie w dziatania
przedsiebiorcze jest przyjrzenie sie, jak oni promuja motywa-
cje autonomiczng. Wedtug teorii samostanowienia (self-deter-
mination theory) [Deci, Ryan 1985] autonomiczna motywacja
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i kontrolowana motywacja to dwa wazne typy. Autonomicznie
motywowani ludzie postepuja wedtug wtasnej woli i zgodnie
z wolnym wyborem, to znaczy, Ze s oni wewnetrznie motywo-
wani i do$wiadczaja dziatan jako satysfakcjonujacych samych
w sobie. W przeciwienstwie do tego motywacja kontrolowana
odnosi sie do ludzi, ktérzy czuja sie przymuszani i kuszeni; s
oni motywowani zewnetrznie przez ewentualne konsekwen-
cje ich dziatan (nagroda i kara). Jednakze zewnetrzna motywa-
cja moze by¢ przyswajana i by¢ podstawa autonomicznego za-
chowania, tak potrzebnego ludziom do zdrowia psychicznego
i efektywnego funkcjonowania. Bono i Timothy zauwazyli, ze
przywodcy wizjonerscy i transformacyjni prébuja motywowac
pracownikéw przez wspieranie ich niezaleznosci [Bono, Timo-
thy 2003, s. 554-571]. Dlatego wewnetrzna motywacja i zinte-
growana motywacja zewnetrzna przedstawia dwa typy auto-
nomicznej motywacji, ktére sa bardzo wazne w odniesieniu do
przedsiebiorczo$ci, poniewaz pozwalaja na kompetentne
i z wtasnej woli odkrywanie i wykorzystywanie szans.

Caroll i Hannan ktadg nacisk na kognitywne aspekty i zewnetrz-
ne wzmocnienie cech, jakie organizacja moze eksponowaé
[Carroll, Hannan 2000]. W przypadku tworzenia kompetencji,
niszczenia innowacji, ktére wymaga nowej wiedzy, nowych na-
wykow i nowych kompetencji, przedsiebiorczy przywddca
musi takze stworzy¢ z innymi przedsiebiorcami nowy, bardziej
przyjazny kontekst [Aldrich, Martinez 2003, s. 359-399]. Auto-
rzy zauwazaja, Ze przedsiebiorcy angazuja sie w ksztaltowanie
ludzi i organizacji, kierujgc sie swoimi warto$ciami. Buduja sie-
ci zaufania, infrastrukture dla wspoétpracy i konkurencji przez
dazenie do stworzenia strategii kolektywnych dziatan, takich
jak miedzyorganizacyjne relacje, wspélne powigzania intere-
séw. Takie zachowania, jak kreatywnos¢, eksperymentowanie,
zabawa, uwierzytelnianie, wyzwania i brak poszanowania za-
korzenionych lub Kkulturowych przyzwyczajen, zasadniczo
zmieniaja zbiér odpowiednich i wymaganych kompetencji
w organizacji. Organizacyjne uczenie sie i zdobywanie kogni-
tywnych i spoteczno-politycznych (moralnie i prawnie akcepto-
wanych) legitymizacji pod warunkiem ignorancji i niepewnosci
s3 dwoma najwazniejszymi elementami przedsiebiorczej kon-
strukcji spotecznej. Przetrwanie organizacji, populacji lub spo-
tecznosci zalezy zaréwno od Korzystnych czynnikéw otoczenia,
jak i od efektywno$ci przedsiebiorcow.

Przedsiebiorczy przywodcy wola prowadzi¢ interesy z ludzmi,
ktorych znaja lub z ktérymi sie przyjaznia, zamiast znajdowac
partneréw do biznesu na wolnym rynku [Uzzi 1996, s. 674-
-698]. Gromadzone sa dowody $wiadczace o znaczeniu takich
sieci, niezmiennie wykorzystujace réznorodnos¢ zawartosci,
nadzdr, i strukture spoteczng [Hoang, Antoncic 2003, s. 165-
-187]. Zakorzenienie sie przedsiebiorcow w strukturze spo-
tecznej umozliwia im tworzenie i wykorzystywanie szans
[Jack, Anderson 2002, s. 467-487]. Przedsiebiorczy przywddca
staje sie czescig kontekstu organizacji i otoczenia, ktéry ksztat-
tuje i formuje proces organizacyjnej przedsiebiorczosci. Dzieki
temu przywoddca odgrywa wazng role w tym kontekscie.
Przedsiebiorcze jednostki, dziatania i znaczenia sg zakorzenio-
ne w nieograniczonych sieciach spotecznych, powiazaniach
i relacjach. To nieustanne przecinanie sie przedsiebiorcy i kon-
tekstu bedzie miato wplyw na przedsiebiorczo$c¢ i wydarzenia

przedsiebiorcze. Podobnie jak w przypadku sprzeczno$ci
pierwszej i drugiej stwierdzamy, Ze przedsiebiorczy przywod-
cy staja przed powtarzajacym sie problemem: jak pogodzic¢
sprzeczno$¢ mobilizowania motywacji: konkurencja a spotecz-
na wspétpraca w ksztattowaniu przedsiebiorczosci.

4. Przedsiebiorcze przywédztwo -
sumaryczna ocena modelu

Problematyka przedsiebiorczego przywoédztwa stata sie prze-
stanka do podjecia badan naukowych w kierunku wniesienia
wktadu do nowego spojrzenia na przywoédztwo w kontekscie
przedsiebiorczosci oraz nauk o zarzadzaniu. Przeprowadzona
na ten temat krytyczna analiza polskiej i zagranicznej literatu-
ry przedmiotu pozwolita na zidentyfikowanie réznych elemen-
téw przedsiebiorczego przywédztwa i doprowadzita w efekcie
do postawienia hipotez badawczych dotyczacych relacji po-
miedzy wymiarami modelu badawczego, takimi jak przedsie-
biorcze przywo6dztwo, orientacja przedsiebiorcza, zarzadzanie
przedsiebiorcze i efektywnos$¢ organizacji mierzona miarami
finansowymi i subiektywnymi. W trakcie badania postawiono
6 hipotez gtéwnych pomiedzy wymiarami modelu oraz 6 hipo-
tez czastkowych dotyczacych relacji pomiedzy wymiarami mo-
delu a efektywno$cig podzielong na efektywnos$¢ finansowa
i subiektywna. Do zbioru hipotez miedzy innymi zaliczono hi-
potezy wymienione ponizej:

H1: Wystepuje bezposrednia pozytywna zalezno$¢ pomie-
dzy przedsiebiorczym przywodztwem a efektywnoscia
organizacji.

H5: Orientacja przedsiebiorcza i zarzadzanie przedsiebiorcze
wplywajg na pozytywna zaleznos$¢ pomiedzy przedsie-
biorczym przywoédztwem a efektywno$cia organizacji.

H5a: Orientacja przedsiebiorcza i zarzadzanie przedsiebior-
cze wplywaja na pozytywna zaleznos¢ pomiedzy przed-
siebiorczym przywoédztwem a efektywno$cig organizacji
mierzong miarami subiektywnymi.

Badania te zostaty przeprowadzone wlatach 2010i 2011 wra-
mach grantu NN 115123434 [Dyduch i in. 2011, s. 345].
W trakcie badania otrzymano odpowiedzi z 606 organizacji
z regionu $laskiego. Kwestionariusz ankiety sktadat sie miedzy
innymi z pytan dotyczacych zmiennych pomiaru przywédztwa
przedsiebiorczego, zarzadzania przedsiebiorczego i orientacji
przedsiebiorczej, pomiaru finansowych i pozafinansowych
miar efektywnos$ci oraz zmiennych kontrolnych. Kwestiona-
riusz ankietowy zawierat 50 stwierdzen dotyczacych przedsie-
biorczego przywoédztwa, 22 stwierdzenia dotyczace subiek-
tywnego pomiaru efektywnos$ci, 28 stwierdzen dotyczacych
zarzadzania przedsiebiorczego i orientacji przedsiebiorczej
oraz pytania czesci metryczkowej. Wyniki uzyskane na losowo
wybranej grupie w ramach tych badan wskazuja, ze instru-
menty, ktore zostaly zbudowane do pomiaru przedsiebiorcze-
go przywoédztwa, sg wiarygodne. Wyprowadzone w ramach
krytycznej analizy literatury hipotezy zostaty cato$ciowo lub
cze$ciowo przyjete i tak np.: H5a: Orientacja przedsiebiorcza
i zarzadzanie przedsiebiorcze wptywaja na pozytywna zalez-
no$¢ pomiedzy przywddztwem przedsiebiorczym a efektyw-
noscig organizacji mierzong miarami subiektywnymi - zostata
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przyjeta, podobnie jak w przypadku hipotezy H1a, dotyczacej
wystepowania bezposredniej pozytywnej zalezno$ci pomie-
dzy przedsiebiorczym przywodztwem a efektywnos$cig mie-
rzong miarami subiektywnymi, ale hipoteza H1b, dotyczaca
wystepowania bezposredniej pozytywnej zalezno$ci pomie-
dzy przedsiebiorczym przywodztwem a efektywnos$cig mie-
rzong miarami finansowymi, zostata odrzucona. Reasumujac,
nalezy stwierdzi¢, ze wéréd 6 gtownych hipotez 3 przyjeto
i 3 czeSciowo przyjeto, w przypadku hipotez czastkowych
3 przyjeto i 3 odrzucono.

Co uzyskano dzieki tym badaniom? Po pierwsze, rozwinieto
teorie dotyczaca przedsiebiorczego przywddztwa, koncentru-
jac sie tez na wptywie przedsiebiorczego przywddztwa na
efektywno$¢ organizacji. Takie podejscie jest nowatorskie
w poréwnaniu z poprzednimi, ktére zazwyczaj koncentrowaty
sie na przywddcach wykazujacych przedsiebiorcze zachowa-
nia i podejscie [Thornberry 2006] lub na wtascicielach nowych
przedsiebiorstw, ktdrzy musieli sta¢ sie przywddcami, aby roz-
wija¢ firme [D’Intino i in. 2007, s. 105-121; Jensen, Luthans
2006, s. 646-666], poniewaz przedsiebiorcze przywédztwo
moze by¢ obecne w organizacji bez wzgledu na jej rozmiar
i wiek. Po drugie, prezentowane instrumenty badajg wielo-
aspektowo$¢ wptywu przedsiebiorczego przywddztwa na
funkcjonowanie organizacji, w ktorej jest ono osadzone, i 0séb,
ktére sa pod jego wpltywem. Skala przedsiebiorczego przy-
wdédztwa zostata przetestowana pod wzgledem wiarygodno-
$ci, a wyniki sg zachecajace. Nalezy podkresli¢, ze miara przed-
siebiorczego przywédztwa jest pozytywnie wigzana przez
respondentéw z efektywnoscia, a takze pozytywnie wzmacnia
zwigzek miedzy przedsiebiorczym przywddztwem a przedsie-
biorczoscia organizacyjng. Ciekawym rezultatem i tematem
dalszych pogtebionych badan moze by¢ badanie i rozwiniecie
zwigzku miedzy przedsiebiorczym przywdédztwem a proble-
mem innych miar pomiaru przedsiebiorczo$ci w podnoszeniu
efektywno$ci w organizacji czy uzycia narzedzi Web 2.0. Wy-
daje sie uzasadnione rozszerzenie i pogtebienie badan nad
orientacja przedsiebiorcza, ktéra sktada sie z organizacyjnej
innowacyjnoSci, proaktywnosci i zdolnosci do podejmowania
ryzyka [Miller 1986, s. 770; Covin, Slevin 1996, s. 7-25]. Orien-
tacja przedsiebiorcza jest elementem na poziomie organizacji,
ktéry jest zwigzany z bardzo dobrymi wynikami organizacji
[Wiklund, Shepherd 2003, s. 1307-1314]. Mimo Ze mozna za-
tozy¢, Ze organizacja z orientacjg przedsiebiorcza w wiekszo-
$ci przypadkéw bedzie zdominowana przez przedsiebiorczych
przywo6dcow, jest takze mozliwe, Ze przedsiebiorcza orientacja
i przedsiebiorcze przywodztwo nie zawsze sa ze soba zwiaza-
ne. Na przyktad moze by¢ tak, ze przetozony wykazuje charak-
ter przedsiebiorczego przywodcy, ale z powodu polityki we-
wnetrznej firmy lub braku wsparcia ze strony zarzadzajacych
wyzszego szczebla skutki jego przedsiebiorczego przywodz-
twa nigdy nie beda miaty wptywu na decyzje menedzeréw
wyzszego szczebla (czyli brak orientacji przedsiebiorczej, po-
mimo istnienia przedsiebiorczego przywo6dztwa). Mozliwe jest
takze, Ze firma wykazuje sie innowacyjno$cia, proaktywnos$cia
i checia do podejmowania ryzyka, nawet jesli nie ma przedsie-
biorczych przywédcow. Na przyktad dynamiczne otoczenie
i szybko zmieniajace sie technologie moga wymagac przedsie-
biorczej orientacji na poziomie firmy. W tym samym jednak

czasie poszczeg6lni pracownicy niekoniecznie odczuwajg, ze
na ich czele stoi przedsiebiorczy przywddca (brak przedsie-
biorczego przywodztwa pomimo przedsiebiorczej orientacji).
Dalsze badania powinny doktadniej zaja¢ sie relacja miedzy
przedsiebiorcza orientacja a przedsiebiorczym przywo6dz-
twem. Nalezy takze zrozumie¢, jakie konsekwencje przedsie-
biorcze przywoédztwo moze mie¢ dla firmy i jej wynikow nieza-
leznie od poziomu przedsiebiorczej orientacji.

Zakonczenie

Mozna mie¢ nadzieje, ze liderzy réznych typow i wielkosci or-
ganizacji moga osiggna¢ korzysci z nowego spojrzenia na
przedsiebiorcze przywédztwo dzieki wynikom przedstawio-
nych badan. Operacjonalizacja dostarczona dla przedsiebior-
czego przywodztwa powinna wskaza¢ dalszy kierunek rozwo-
ju przywoédztwa w organizacjach. I nawet je$li nie bylo
wystarczajaco mozliwe powigzanie przedsiebiorczego przy-
wodztwa ze wskaznikami finansowymi w tych badaniach ze
wzgledu na ograniczenie danych, zostato wykazane, Ze respon-
denci, ktérzy uwazajg, ze ich przetozeni wykazuja wyzszy po-
ziom przedsiebiorczego przywddcy, sa bardziej zadowoleni
z firmy, dla ktérej pracuja. Wydaje sie, ze rozwijanie przedsie-
biorczego przywodztwa w organizacji ma bezposrednie prze-
tozenie na podnoszenie efektywnosci w odkrywaniu i realiza-
cji szans oraz na zmiany w kulturze pracy. Korzysci
przedsiebiorczego przywoddztwa dla organizacji moga sie
urzeczywistni¢ dzieki nowym szansom zauwazonym i wpro-
wadzonym do organizacji przez przedsiebiorcze przywoédz-
two. Nawet jesli efekty tego moga pojawic sie dopiero po pew-
nym czasie, przedsiebiorcze przywddztwo moze takze
powodowac¢ skutki natychmiastowe dla organizacji, jak satys-
fakcja pracownikdw ze swojej pracy oraz z wynikow catej orga-
nizacji. Przedsiebiorcze przywo6dztwo moze opierac sie na za-
tozZeniu, Ze silna organizacja jest tworzona dzieki pracownikom
w pelni oddanym wizji przywédcy. Od dawna przywodztwo
byto identyfikowane jako gtéwny czynnik w realizacji celow
grupy i organizacji. Przyktadowo w teorii wymiany miedzy
przywddca a pracownikiem zaktada sie, ze jako$¢ relacji mie-
dzy przywédca a podwiadnym jest kluczowa do zrozumienia,
w jaki sposob przywddcy wptywaja na podwitadnych. Jednym
z niezmiennych elementéw w literaturze przywoédztwa jest
stosunek jakosci relacji miedzy przywddca a podwtadnym do
satysfakcji z pracy. Pozytywne relacje z przywddcami sa ko-
rzystne dla podwtadnych i przektadaja sie na podejmowane
decyzje, pozytywne wzmocnienie i rozwdj zawodowy. To z ko-
lei tworzy pozytywne Srodowisko dla podwtadnych i prowadzi
do wiekszej satysfakcji z pracy. Przedsiebiorcze przywédztwo
powinno by¢ pozytywnie powigzane z satysfakcja pracowni-
kéw i z ich pracg oraz z ich postrzeganiem pozytywnych cech
organizacji. Przedsiebiorcze przywédztwo stwarza warunki
dla konstruktywnej pracy wymagajacej wyzwan, ale dajacej
mozliwo$¢ docenienia pracownika, co takze prowadzi do wiek-
szego zadowolenia z pracy. Pracownicy, ktérzy postrzegaja
swoja prace jako znaczacg i konstruktywna, osiggaja wieksza
satysfakcje z niej niz ci, ktérzy uwazaja, ze ich praca ma nie-
wielkie znaczenie. Pracownicy powinni czerpa¢ zadowolenie
Z tego, co robig, jesli czujg, ze ich praca ma bezposredni wplyw
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na wyniki catej organizacji, jak to ma miejsce w przypadku
przedsiebiorczego przywodztwa.
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