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STRESZCZENIE

Przedsigbiorczy menedzer charakteryzuje si¢ m.in. umiejg¢tnoscia wykorzystania poja-
wiajacych sie szans i okazji biznesowych. W czesci teoretycznej artykulu omdéwiono posta-
wy charakteryzujace przedsigbiorczych menedzeréw i znaczenie relacji menedzera z pod-
wladnym. Przedstawiono wyniki badan wtasnych dotyczacych postaw przedsigbiorczych
menedzeréw w kontekscie ich relacji z podwladnymi oraz stylow kierowania. Celem badan
byla ocena poziomu przedsigbiorczosci kierownikow sektora MSP w kontekscie stylu kiero-
wania i ich relacji z podwtadnymi.

Stowa kluczowe: menedzer, przedsigbiorczosc, relacje, style kierowania

Wprowadzenie

Zamiany zachodzace w przedsigbiorstwach oraz ich otoczeniu determinu-
ja nowe podejscie do zarzadzania, w tym rowniez postrzegania roli pracownikow.
Jedna z waznych grup pracowniczych sg menedzerowie, ktorzy w kazdym przed-
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sicbiorstwie sg kluczowym zasobem, od nich zalezy sposob i efektywno$¢ jego
funkcjonowania. Z drugiej strony bardzo wazne jest kreowanie przedsigbiorczo$ci
w organizacjach. W tym zakresie duze znaczenie ma m.in. system organizacyjny
w przedsigbiorstwie, wsparcie przywodcow, duch zespotowy (Srivastava, Agra-
wal, 2010, s. 168).

Wielowymiarowo$¢ pojecia przedsigbiorczos¢, jak podkresla Pluto (2016,
s. 159), powoduje, ze z jednej strony jest rozpatrywana w réznych aspektach, co
wynika z tego, ze przedsigbiorczoscig zajmuja si¢ specjali$ci i badacze z roznych
dyscyplin, a z drugiej strony, jak stwierdza autorka, badanie przedsi¢gbiorczosci jest
jednym z najobszerniejszych tematow wspotczesnej nauki o zarzadzaniu.

Celem opracowania jest identyfikacja postaw przedsigbiorczych menedzerow
w kontekscie stylu kierowania i relacji z podwladnymi. Na podstawie badan wta-
snych dokonano oceny wptywu relacji przetozony—podwladny oraz stylu kierowania
na postawy przedsigbiorcze menedzerow, a takze ich podwtadnych.

1. Przedsigbiorczo$¢ menedzeréw

Przedsiebiorczo$¢ korporacyjna jest koncepcja lezaca na pograniczu przed-
sigbiorczos$ci i zarzadzania strategicznego (Chen, Nadkarni, 2017, s. 37). Dotyczy
dziatalno$ci przedsigbiorczej w firmach jako catosci (Schmelter, Mauer, Borsch,
Brettel, 2010, s. 719) i obejmuje dzialania podejmowane przez jednostki badz grupy
0sOb majace na celu identyfikacje i wykorzystanie szans rynkowych, a takze wpro-
wadzenie zmian (Klonowska-Matynia, Palinkiewicz, 2013, s. 34). Rodzaje przedsig-
biorczosci korporacyjnej bedacej zbiorem obejmujacym innowacje, przedsiewzigcia
korporacyjne i odnowienie strategiczne (Chen, Nadkarni, 2017, s. 37) przedstawit
w pracy Lichtarski (2013) (rys. 1).

Na ksztaltowanie aktywnych postaw oraz procesow innowacyjnych wptywa
przede wszystkim kultura organizacyjna tworzona przez wszystkich uczestnikow
organizacji i sprzyjajaca przedsigbiorczos$ci. Jej glownymi elementami sg prefero-
wane przez kierownictwo style zarzadzania, zachowania i postawy pracownikow,
sprzyjajaca przedsigbiorczo$ci struktura organizacyjna oraz sprawnie funkcjonujace
systemy informacyjno-decyzyjne (Czerniachowicz, 2011, s. 201).
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Rysunek 1. Rodzaje przedsigbiorczosci korporacyjnej

Przedsigbiorczo$¢ korporacyjna

Przedsigwzigcia Innowacje Odnowa
korporacyjne strategiczna
I
| |
Wewngtrzne Zewngtrzne
przedsigwzigci przedsigwzigcia
a korporacyijne korporacyjne

Zrédlo: Lichtarski (2003, s. 54).

Zagadnienie przedsi¢biorczosci wérod menedzeréw roznego szczebla jest sze-
roko opisane w literaturze. Z jednej strony menedzerowie wszystkich szczebli petnig
strategiczne funkcje w ksztattowaniu przedsigbiorczosci korporacyjnej (Mustafa, Ri-
chards, Ramos, 2013, s. 21), z drugiej strony badacze starajg si¢ dowies¢ wptyw me-
nedzerow na przedsigbiorczos¢ korporacyjng menedzerow poszczegolnych szczebli.
Jest to jeden z waznych nurtéw badan dotyczacych dziatan menedzerdéw sredniego
szczebla, gdyz uznawani sg za osoby najbardziej zaangazowane w przedsigbiorczo$¢
korporacyjna, ktéora wptywa na innowacyjne i proaktywne zachowania (Mustafa,
Lundmark, Ramos, 2016, s. 276). Badania wykazuja, ze menedzerowie maja tenden-
cje do preferowania projektow, ktore przejawiajg wysokie dopasowanie strategiczne
i przyczyniajg si¢ do zrbwnowazonego portfela przedsicbiorstwa, ale jednoczesnie
ich specyficzne cechy indywidualne wptywaja na proces wyboru sktadu portfela,
a docelowo strategii przedsigbiorstwa, przez co wptywaja subiektywnie na poziom
przedsigbiorczosci korporacyjnej (Behrens, Patzelt, 2016, s. 834).

Znaczenie przywodztwa transformacyjnego dla rozwoju przedsigbiorczo$ci
korporacyjnej wydaje si¢ niepodwazalne. Moze by¢ waznym krokiem do rozwo-
ju przedsigbiorczosci korporacyjnej, a takze waznym efektem rozwoju tej przed-
siebiorczosci jest innowacyjnos$¢ przedsigbiorstwa. Autorzy w badaniach wykazali
wplyw przywodztwa transformacyjnego na klimat wymaganej do wspierania przed-
siebiorczos$ci korporacyjnej i innowacyjnego produktu danej firmy (Chen, Tang, Jin,
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Xie, Li, 2014, s. 13—14). Rowniez indywidulana satysfakcja menedzera wptywa na
proces przedsigbiorczosci korporacyjnej (Kuratko, Hornsby, Bishop, 2005, s. 287).
Przedsigbiorczos¢ korporacyjna jest wspierana przez wiele czynnikdw o ré6znym
znaczeniu, ktorych przegladu dokonali Srivastava i Agrawal (2010, s. 164), zesta-
wiajac wybrane czynniki z r6znych badan (tab. 1).

Tabela 1. Wspoélne czynniki srodowiskowe wspierajace przedsigbiorczos$¢ korporacyjna

Czynniki Zrodha

Nagrody i motywacja Fry, 1987; Omati, 1987

Wsparcie Hisrich, Peters, 1986; MacMillan, Block, Narasimha, 1986;
Sykes, 1986; Sykes, Block, 1989

Dostepnosé zasobow Damanpour, 1991; Von Hippel, 1977; Hisrich, Peters, 1986;
Katz, Gartner, 1988; Sykes, 1986; Sykes, Block, 1989

Struktura organizacyjna Bird, 1988; Damanpour, 1991; Hisrich, Peters, 1986; Sykes,
1986; Schuler, 1986; Sykes, Block, 1989

Podejmowanie ryzyka Bird, 1988; MacMillan, Block, Narasimha, 1986; Sykes, 1986;
Sykes, Block, 1989

Zrédto: Srivastava, Agrawal (2010).

Jak wykazali Mustafa, Martin, Hughes (2016, s. 34), takze uczucia osobiste
moga mie¢ bezposredni wpltyw na zachowanie przedsigbiorcze menedzerow $red-
niego szczebla, a satysfakcja z pracy moze te zachowania jeszcze zwigkszy¢.

2. Style kierowania i relacje

Styl kierowania jest definiowany jako stosunkowo trwaty oraz powtarzalny spo-
sob oddziatywania przetozonego na podwladnych (Olechnowicz-Czubinska, 2014,
s. 115; Wyszkowska, 2014, s. 282; Zukowski, Galla, 2009, s. 21). Pomimo wyste-
powania roéznic w definiowaniu menedzera 1 przywodcy, o ktorych szerzej pisze
Martins da Silva (2010, s. 1), wystepuja wspolne elementy zarzadzania i przywodz-
twa, takie jak wizja, strategia, mobilizacja, motywacja, gra o wladze, formalizacja,
ideowy projekt struktury, reprezentacja (Borkowski, Zelechowski, 2011, s. 237).
Przejawia si¢ to rowniez tym, ze terminy: kierownik, menedzer, lider, sg nieostre,
a pojecie ,.kierownik™ jest najbardziej pojemne i przystajace do polskiej kultury or-
ganizacyjnej i jezykowej (Oleksyn, 1997, s. 25).
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Sukces organizacyjny w osigganiu celow zalezy od kierownictwa i stylu przy-
wodztwa. Korzystajac z odpowiednich stylow przywddczych, menedzerowie moga
wpltywaé na satysfakcje z pracy, zaangazowanie i wydajnos$¢. Styl przywodztwa
mozna postrzegac jako liczne postawy menedzerskie, zachowania, cechy i umiejet-
nosci oparte na indywidualnych i organizacyjnych wartosciach, zainteresowaniach
przywodczych i niezawodnosci pracownikow w roznych sytuacjach (Mosadegh
Rad, Yarmohammadian, 2006, s. 13).

Przywodztwo bylo jednym z najbardziej rozpowszechnionych aspektow za-
chowan organizacyjnych. W rezultacie pojawily si¢ liczne teorie, ktore koncentro-
waty si¢ na cechach lidera, stylu zachowania lidera, skutkach podrzgdnego zachowa-
nia na pozniejsze zachowanie lidera oraz aspektach sytuacji przywddczej (Szilagyi,
Sims, 1974, s. 622).

Obecne teorie przywodcze opisujg przywodcow na podstawie cech lub sily
wplywu wykorzystywanej do osiagniecia celow. Korzystajac z opisow opartych na
cechach, liderow mozna sklasyfikowaé jako autokratow, demokratow, biurokratow
lub charyzmatycznych (Srivastava, 2016, s. 63).

Lider zespolu odgrywa kluczowa role w ksztaltowaniu klimatu pracy w ze-
spole, uswiadamiajgc cztonkow zespotu i wplywajac na ich zachowanie, a skutecz-
no$¢ lideréw pochodzi z czterech zrédet: poziomu wladzy i wptywu lidera; sposobu,
jaki lider oddziatuje na innych; osobistych cech oraz sytuacji lidera (Sarin, O’Con-
nor, 2009, s. 189).

Przywddztwo jako proces jest przedmiotem intensywnej uwagi srodowiska
akademickiego i zawodowego od dziesi¢cioleci. W wickszosci przypadkdéw uwage
skupia si¢ gtownie na liderach, czgsto tracac z oczu fakt, Zze proces przywodztwa
sktada si¢ z dwdch podstawowych wymiaréw: lidera i zwolennika. Wiele teorii przy-
wodztwa zaktada, ze przywddey zachowujg si¢ tak samo w stosunku do wszyst-
kich pracownikow. W rzeczywistosci przywodcy najczesciej zachowuja si¢ inaczej
w stosunku do indywidualnych zwolennikow i rozwijajg zupetie inny rodzaj relacji
Z nimi.

Jak stwierdza Hortovanyi (2012, s. 43), przedsigbiorcze firmy wyrozniajace si¢
zdolnoscig do innowacji, inicjowania zmian i szybkiego reagowania na zmiany to
firmy, w ktorych menedzerowie wyzszego szczebla charakteryzuja si¢ przedsigbior-
czymi stylami zarzadzania. Badania autorki wykazaty, ze kierownicy o przedsi¢bior-
czej orientacji i administratorzy charakteryzuja si¢ tendencja do ciaglego testowania
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rentownosci pomystéw biznesowych i ich realizacji pomimo niskich szans ich po-
wodzenia (Hortovanyi, 2012, s. 85).

Jedng z waznych teorii jest teoria wymiany pomig¢dzy liderem a podwladnym
(LMX), ktora pojawita si¢ w latach 70. Hipoteza méwita, ze menedzer ustanawia
zroznicowane interakcje z kazdym ze swoich podwtadnych, tworzac dwa rézne typy
dwojkowe. Czlonkowie tych dwdjek otrzymuja od kierownika zréznicowane formy
traktowania, nazywane amplitudg negocjacji. Autorzy okreslaja je jako dwojki endo-
grupy i egzogrupy (Martins da Silva, 2010, s. 3).

Punktem wyjs$cia teorii LMX jest to, ze rozne typy relacji miedzy liderem a jego
zwolennikami sg rozwijane w jednostkach biznesowych lub grupie organizacyjne;j
W teorii LMX przywodztwo jest definiowane jako proces, w ktorym interakcje mie-
dzy liderami i zwolennikami sg w centrum (Stojanovi¢ Aleksi¢, Stanisavljevi¢, Bo-
Skovi¢, 2016, s. 364).

Badania nad przywddztwem przyniosty wiele koncepcji, ktore zaprezentowano
w tabeli 2.

Tabela 2. Glowne koncepcje przywddztwa

Rok Badacz Koncepcja
1 2 3
1957 {Hemphill Jest to zachowanie danej osoby, kiedy kieruje dziataniami grupy dla osiagnie-
i Coons cia wspodlnego celu
1960 |Janda To szczegoblny rodzaj relacji wladzy, charakteryzujacy si¢ postrzeganiem

cztonkéw grupy jako cztonka majacego prawo do wyznaczania wzorcoOw
zachowan w pozycji tego, ktory kieruje, ze wzgledu na jego dziatanie jako
czlonka grupy

1970 |Jacobs To interakcja miedzy ludZzmi, w ktdrej jeden przedstawia informacje takiego
rodzaju i w taki sposob, ze inni staja si¢ przekonani, ze wyniki poprawig sig,
jezeli beda zachowywacd sie w taki sposob, jaki zaproponowat lub jaki sobie

zZyczy
1974 |Stogdill To inicjowanie i utrzymywanie struktury pod wzgledem oczekiwan i interakcji
1970 |Fiedler Przywodztwo to relacja miedzy ludzmi, w ktoérej wptywy i wladza nie sg row-

i Chemers nomiernie roztozone na prawnych podstawach (...) sugeruje, ze nasladowcy
powinni wyrazié ze swojej strony jawng lub niejawna zgodg na taka relacje

wplywow
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2

3

1975

Dansereau,
Graen i Haga

Przywodztwo ma charakter wymian pionowych, ktére sa realizowane mig-
dzy przetozonym a czlonkiem. Wplyw jest zakotwiczony w relacjach, ktore
pozwalaja na wymiany interpersonalne pomig¢dzy przetozonym a czlonkiem.
Wigksza inicjatywa negocjacji daje cztonkowi §wiadomo$¢ znaczenia negocja-
cji jego zadan. Kiedy to si¢ zdarza, istnieje wigksze prawdopodobienstwo, ze
przelozony ma dos§wiadczenie w przywodztwie. Kiedy to si¢ nie zdarza, ist-
nieje wicksze prawdopodobienstwo, ze przelozony jest po prostu przetozonym
czlonka

1978

Katz i Kah

To zwigkszenie wptywu nad mechanicznym postuszenstwem oraz nad rutyno-
wymi wytycznymi organizacji

1979

Burns

(...) proces wzajemnej mobilizacji przez osoby (...) nakierowane na osiggnigcie
samodzielnych lub wspdlnie zdefiniowanych celdéw, to zaréwno liderzy, jak
1 zwolennicy

1990

Bass

To interakcja migdzy dwoma lub wigcej osobami w grupie, ktora bardzo czesto
wiaze si¢ z konstrukcja lub dekonstrukcja sytuacji, postrzegania i oczekiwan
czlonkéw. Przywodztwo pojawia sie, kiedy cztonek grupy modyfikuje moty-
wacje lub kompetencje innych cztonkéow grupy. Kazdy cztonek grupy moze
przedstawia¢ pewna pozycje¢ lidera (...)

1998

Bennis

Przywddztwo (...) to zawsze transakcja pomigdzy liderem a jego zwolennikami
w celu osiggniecia celu lub marzenia. Rezonans migdzy liderami a zwolenni-
kami czyni z nich sprzymierzencow dzielacych wspolna przyczyne

2002

Yukl

Jest to proces wplywania na innych, aby zrozumieli i zgodzili si¢, ze wspdlne
potrzeby powinny by¢ zaspokojone, oraz jak moga by¢ one skutecznie realizo-
wane i jaki proces utatwi indywidualne i zbiorowe wysitki na rzecz osiagnigcia
wspolnych celow (...)

2003

Graen

Przywodztwo to ztozona koncepcja, ktora zawiera co najmniej jednego li-
dera zespotu, jednego czlonka zespotu i relacj¢ wymiany pomig¢dzy liderem
a czlonkiem (...) bez obecnosci tych trzech elementéw nie mozna powotywaé

si¢ na przywodztwo

Zrédto: Martins da Silva (2010, s. 16-17).

Wsréd stylow zarzadzania istniejg trzy podstawowe: autokratyczny, demo-
kratyczny i liberalny (zwany tez laissez-faire) oraz style mieszane (Roslak-Ol-
czyk, 2015, s. 244).

Do szeroko znanych i opisywanych w literaturze klasyfikacji stylow kierowa-

nia m.in. naleza:

— klasyfikacja oparta na teorii Blake’a i Moutona, zwana teorig siatki kierowni-
czej w literaturze (Farey, 1993, s. 111; Foltyn, 2006, s. 84; Mroziewski, 2005,
s. 69—70; Sadler, 2003, s. 72—73; Zukowski, Galla, 2009, s. 26-27), opisu-
je dwa czynniki, jakimi sg orientacja na ludzi i orientacja na zadania ujgte

w skali 1-9. Siatka obrazuje wielos$¢ stylow kierowania (81 szczegotowych

po6l), na podstawie ktdrych autorzy wyroznili typowe style kierowania: bier-
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ny (nieingerujacy), demokratyczny, autokratyczny, kompromisowy i przy-
wodczy zintegrowany;

— style kierowania wedtug Likerta i Balesa (Wojnarowska, Winiarska, 2011,
s. 175; Zukowski, Galla, 2009, s. 25-26), wyodrebnione dwa style: konsulta-
cyjny i partycypacyjny. Likert wyodrgbnit ponadto dwa style: autokratyczny,
autokratyczny zyczliwy (Kiezun, 1997, s. 157; Neetha, Princy, 2015, s. 6);

— style kierowania wedtug Reddina (Evans, 2004, s. 213; Kosendiak, Hyjek,
Nowak, Kosendiak, Witkowski, 2016, s. 198; Wyszkowska, Jakubczak,
Doering, 2015, s. 113; Zuchowski, 2015, s. 44), tj. towarzyski (przyjazny),
kompleksowy (zintegrowany), wyizolowany (separujacy si¢) i gorliwy (po-
Swiecajacy sie).

3. Przedsigbiorczo$¢ menedzerow — badania wtasne

W badaniach wzigto udziat 200 kierownikow pracujacych w matych i $rednich
przedsiebiorstwach z wojewodztwa podlaskiego. Respondentéw do badan dobrano
metodg doboru celowego. Zastosowano nastgpujace kryteria doboru: a) w przypadku
menedzerdw — praca na stanowisku kierowniczym w przedsigbiorstwie sektora MSP
w wojewodztwie podlaskim; b) w przypadku podwladnych — praca jako bezposredni
podwladny menedzera bioracego udzial w badaniu. Charakterystyka kierownikow
obejmuje pte¢, wiek, wyksztatcenie, liczbe lat pracy na stanowisku kierowniczym
(tab. 3). W badaniu wzieto udziat réwniez 200 pracownikow bezposrednich pod-
wladnych badanych kierownikow (kierownik i jeden jego podwladny). Celem ba-
dan byta ocena poziomu przedsiebiorczosci kierownikow sektora MSP w kontekscie
stylu kierowania i ich relacji z podwladnymi. Sformutowano nastgpujace hipotezy
badawcze:

H1: Kierownicy charakteryzujacy si¢ demokratycznym zarzadzania stylem sg przez
podwiladnych uznawani jako przedsiebiorczy.

H2: Kierownicy utrzymujacy dobre relacje z podwtadnymi sg przez nich oceniani
jako przedsigbiorczy.
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Tabela 3. Charakterystyka kierownikéw bioracych udziat w badaniu

Czynnik Liczba %

Pte¢

Kobiety 50 25,0

Mezczyzni 150 75,0
Wiek

Do 30 lat 30 15,0

Powyzej 30 do 40 lat 40 20,0

Powyzej 40 do 50 lat 100 50,0

Powyzej 50 lat 30 15,0

Wyksztatcenie

Wyzsze 160 80,0

Srednie 40 20,0

Liczba lat pracy na stanowisku kierowniczym

Do 5 lat 45 22,5

Powyzej 5 tdo 10 lat 74 37,0

Powyzej 10 do 15 lat 44 22,0

Powyzej 15 lat 37 18,5

Zrodto: badania wiasne.

Badania przeprowadzono od pazdziernika 2016 do stycznia 2017 roku. Zakres

badan obejmowat identyfikacje stylu kierowania z wykorzystaniem testu samooceny

stylu kierowania na siatce kierowniczej NL i NZ zgodnie z procedurg prezentowang

przez Tokarskiego (1997, s. 217-223) oraz badanie relacji przetozony—podwtadny.

Do oceny relacji kierownikow z podwladnymi oraz oceny poziomu przedsigbiorczo-

$ci kierownikow postuzono si¢ ankieta, w ktorej pytania dotyczyly m.in. subiektyw-

nej oceny relacji przez podwladnych i oceny przedsigbiorczosci przetozonego przez

podwladnego.

Tabela 4. Style kierowania badanych kierownikéw (%) N-200

Styl demokratyczny

Styl zintegrowany

Styl nieingerujacy

Styl autokratyczny

37

17

18

28

Zrodto: badania wiasne.
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Sposrdd bioracych udziat w badaniach kierownikow 37% charakteryzuje si¢
demokratycznym stylem kierowania (tab. 4). Duzy odsetek badanych kierownikow
(28%) to autokraci. Natomiast styl nieingerujacy reprezentuje 17%, a styl zintegro-
wany 18% badanych. Jest o stosunkowo mata grupa, jesli porowna si¢ wyniki do
wynikow badan Foltyn (2006, s. 92), ktéra zidentyfikowala az 73% demokratdw,
a tylko 0,5% autokratow.

Tabela 5. Opinie podwtadnych na temat jakosci ich relacji z kierownikami (%) N-200

Poziom relacji Odpowiedzi %
Wyjatkowo niedobre 10 5
Ponizej $redniej 26 13
Srednie 78 39
Powyzej $redniej 50 25
Bardzo dobre 36 18
Razem 200 100

Zrodto: badania wiasne.

Ocena relacji przetozony—podwtadny w opinii podwladnych wskazuje na po-
zytywny ich odbior przez badanych. Az 83% badanych ocenia swoje relacje z mene-
dzerami jako $rednie i powyzej. Relacje jako bardzo dobre ocenito 18% badanych,
a jako bardzo zte tylko 5%. Pomimo ze wsrod kierownikow zidentyfikowano spory
odsetek autokratow, ocena jako$ci relacji jest wysoka, co moze §wiadczy¢, ze styl
kierowania nie ma bezposredniego wptywu na ich oceng przez podwtadnych.

Tabela 6. Ocena przedsigbiorczosci kierownikdéw w opinii ich podwladnych w skali 1-5

Poziom przedsigbiorczosci Odpowiedzi %
5 — bardzo wysoki 40 20
4 — wysoki 48 24
3 — $redni 70 35
2 — niski 30 15
1 — bardzo niski 12 6
Razem 200 100

Zrodto: badania wiasne.
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Badani pracownicy dobrze oceniajg przedsigbiorczo$¢ swoich przetozonych.
Az 79% badanych ocenia przedsigbiorczos¢ menedzerow w skali pigciostopniowej
na 3 i wigcej (tab. 6). Srednia ocena wyniosta 3,37. Tylko 6% badanych ocenito po-
ziom przedsigbiorczosci przetozonego jako bardzo niski, a 15% jako niski.

Rysunek 2. Przejawy postaw przedsigbiorczych menedzeréw dostrzegane
przez podwtadnych (%)

Dazy do zmian w celu osiagniecia przewagi konkurencyinej [ N N N I :5.0
Nie boi sie zmian, funkcjonowania w warunkach
. I 300
niezdefiniowanych struktur
Dazy do wykorzystania pomystéw, szybko wdraza je w zycie _ 58,0
Identyfikuje atrakcyjne biznesowo pomysty, dostrzega _ 38.0
mozliwosci przeoczone przez innych 4
Ciagle poszukuje nowych pomystéw, ma kreatywne _ 40.0
nastawienie i postawe ciggtego poszukiwania nowych okazji ’
Zacheca podwtadnych do kreowania nowych pomystow _ 450
biznesowych ’
00 100 20,0 30,0 400 500 600 70,0

* Respondenci mogli zaznaczy¢ wigcej niz 1 odpowiedz.

Zrédlo: badania wlasne.

Badania pozwolily rowniez zidentyfikowaé przejawy postaw przedsigbior-
czych menedzeréw dostrzegane przez ich podwiadnych (rys. 2). Najczgsciej wska-
zywanym przez respondentOw przejawem postawy przedsiebiorczej menedzerow
bylto dazenie do wykorzystania pomystow, szybkie ich wdrazanie (58%). Dazenie do
zmian w celu osiggniecia przewagi konkurencyjnej oraz zachecanie podwtadnych
do kreowania nowych pomystow biznesowych wskazato po 45% badanych. Naj-
rzadziej wskazywanym przejawem postawy przedsiebiorczej przez respondentow
byt brak obaw przed zmianami i funkcjonowaniem w warunkach niezdefiniowanych
struktur.
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Tabela 7. Styl kierowania a przedsigbiorczo$¢ kierownikoéw (%)

Poziom przedsigbiorczosci menedzeréw
Zidentyfikowany styl kierowania

bardzq wysoki $redni niski bardzo niski

wysoki
Demokratyczny 11 16 9 1 0
Zintegrowany 4 4 7 2 0
Nieingerujacy 3 1 8 4 2
Autokratyczny 2 3 11 8 4

Zrédlo: badania wlasne.

Zidentyfikowane style kierowania zestawiono z ocenami poziomu przedsie-
biorczosci. Analiza wskazuje, ze wysoka ocena poziomu przedsigbiorczo$ci zwig-
zana jest czesciej z menedzerem demokrata. Hipoteza 1 zostala zweryfikowana po-
zytywnie. Natomiast najwigcej ocen niskich 1 bardzo niskich poziomu przedsigbior-
czos$ci otrzymali menedzerowie autokraci.

Tabela 7. Relacje z podwladnymi a przedsigbiorczos¢ kierownikow (%)

Ocena relacji z podwtadnymi
Poziom przedsigbiorczos$ci wyjatkowo | ponizej . . powyzej | wyjatkowo
niedobre Sredniej Srednie Sredniej dobre
Bardzo wysoki — 1 4 4 11
Wysoki 1 2 3 12 6
Sredni 1 10 16 8 0
Niski 2 0 11 1 1
Bardzo niski 1 0 5 0 0

Zrodto: badania wiasne.

Zestawienie oceny relacji menedzerow z podwladnymi z oceng ich poziomu
przedsiebiorczosci wskazuje, ze menedzerowie, ktérzy maja dobre relacje z pod-
wladnymi, sg przez nich czgséciej oceniani jako przedsigbiorczy (tab. 7). Hipoteza 2
zostata zweryfikowana pozytywnie.



Ireneusz Zuchowski
Relacje z podwtadnymi, style kierowania a postawy przedsigbiorcze menedzeréw

359

Podsumowanie

Sukces przedsigbiorstwa, jego zdolnos¢ do skutecznego reagowania na zjawi-
ska zachodzace w konkurencyjnym otoczeniu zalezy przede wszystkim od jakoS$ci
pracy menedzera (Kaczmarek, 2013, s. 175). Jako$¢ jego pracy moze by¢ mierzo-
na za pomoca roznych wskaznikow ilo§ciowych i jakosciowych. Styl kierowania,
relacje menedzera z podwladnymi i przedsigbiorczo$¢ to wazne elementy oceny
jego pracy, wplywaja bowiem na szeroko rozumiang efektywnos¢ przedsigbiorstwa.
Szczegodlnego znaczenia nabiera zagadnienie przedsigbiorczo$ci menedzerow, gdyz
jak stwierdza Lochnicka (2015, s. 61), zadaniem wspotczesnych organizacji po-
winno stac si¢ wspieranie procesow, dzigki ktorym pracownicy beda mogli stac si¢
wewnetrznymi przedsigbiorcami, a wykorzystanie ich kreatywnosci bedzie stuzy¢
tworzeniu nowych, innowacyjnych produktow lub ustug. W pierwszej kolejnosci
realizacja tego zadania dotyczy menedzerow, ktorzy powinni by¢ przedsigbiorczy
i jednoczes$nie kreowac przedsigbiorczos¢ wsroéd podwladnych.

Wyniki prezentowanych badan wskazujag na powigzanie stylu kierowania
z poziomem przedsigbiorczosci menedzera dostrzeganym przez podwtadnych. Jed-
nocze$nie dobre relacje menedzera z podwladnymi skutkuja wyzszym poziomem
jego przedsigbiorczos$ci, szczegdlnie jesli podwtadni dostrzegaja takie przejawy
przedsigbiorczos$ci przetozonych, jak dazenie do wykorzystania pomystow, szybkie
wdrazanie je w zycie czy zachgcanie podwladnych do kreowania nowych pomystow
biznesowych.

Prezentowane wyniki badan ze wzgledu na obszar badan oraz wielko$¢ proby
badawczej nie pozwalajg na uogolnianie wynikdw na catg populacjg, jednak moga
stanowi¢ podstawe do dalszych analiz w celu oceny zaleznosci pomiedzy stylem
kierowania, poziomem relacji menedzerow z podwladnymi a przedsi¢biorczoscia
menedzeré6w. Badania powinny zosta¢ poszerzone o ocene wptywu powyzszych za-
lezno$ci na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw, efektywnos$¢ pracy oraz poziom
konkurencyjnosci.
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RELATIONS WITH SUBORDINATES, MANAGEMENT STYLES AND MANAGERIAL ATTITUDES

Abstract

An entrepreneurial manager is characterized by the ability to take advantage of emerg-
ing business opportunities and possibilities. The theoretical part of the article discusses at-
titudes characterising entrepreneurial managers and the significance of the manager’s rela-
tionship with subordinates. The results of own research on the attitudes of managers in the
context of their relations with subordinates and management styles are presented. The aim of
the research was to assess the level of entrepreneurship of SME managers in the context of
management style and their relations with subordinates.

Keywords: manager, entrepreneurship, relations, management styles
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