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Abstract

The article attempt to approximate the reader the essence and importance of
leadership in small organizations and the role and impact of small business owner
for its success. The problem of leadership in small organizations is a problem
rarely tested, although the managers of these companies often provide their
market advantage. Presented methodology and research tools that have been
used in a study conducted by the National Agency for Enterprise Development.
The aim of the study was to PARP among other things, providing expertise to
work on the design of support for small and medium-sized businesses and the
creation of the dedicated support instruments aimed at the development. The
basis of the research was the determination of the key drivers of rapid growth
and the barriers and obstacles to the development of the organization. This
means that participating in the survey business owners was created opportunity
to influence the shaping of the system-support for companies that contribute
to the development of the Polish economy. The article brought closer to the
reader the theory associated with the nature of leadership and the evolution of
leadership theory. It raised issues of leadership in the context of the efficiency of
the organization. Reference was made to the classic concept of leadership and
charismatic leadership. After a detailed description of the methods and tools of
research, they made their critical analysis, allowing us to formulate conclusions.
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Streszczenie

W artykule zostala podjeta proba przyblizenia czytelnikowi istoty i znaczenia
przywodztwa w malych organizacjach oraz roli i wplywu wlasciciela malej fir-
my na jej sukces. Kwestia przywodztwa w malych organizacjach to problemem
rzadko badany, cho¢ menedzerowie tych firm czgsto stanowia o ich przewadze
rynkowej. Zaprezentowano metodyke i na tym tle uzyte narzedzia badawcze, ktd-
re zostaly zastosowane w badaniu przeprowadzonym przez Panstwowa Agencje
Rozwoju Przedsigbiorczosci. Celem badania PARP bylo miedzy innymi dostar-
czenie wiedzy do prac nad zaprojektowaniem wsparcia dla malych i $rednich
firm oraz stworzenie dedykowanych im instrumentéw wsparcia nakierowanych
na rozwdj. Podstawe badan stanowito okreslenie czynnikéw kluczowych szybkie-
go wzrostu oraz barier i problemdéw ograniczajacych rozwoéj organizacji. Oznacza
to, ze uczestniczagcym w badaniu wlascicielom firm stworzona zostata mozliwos¢
wplywu na ksztaltowanie systemu wsparcia dla przedsiebiorstw, ktére przyczy-
niaja si¢ do rozwoju polskiej gospodarki. W artykule przyblizono czytelnikowi
teorie zwigzang z istota przywddztwa i ewolucjg teorii przywodztwa. Poruszono
kwestie przywddztwa w kontekscie efektywnosci organizacji. Odniesiono si¢ do
klasycznej koncepcji przywodztwa i przywddztwa charyzmatycznego. Po szcze-
gotowym opisie metody i narzedzia badawczego dokonano ich analizy krytycz-
nej, co pozwolilo na sformutowanie konicowych wnioskdow.

Slowa kluczowe: przywddztwo, zarzadzanie, narzedzie badawcze, metoda badawcza,
matle przedsigbiorstwa

Wprowadzenie

Kazda organizacja — bez wzgledu na jej charakter i wielko$¢ — wymaga
sprawnego i racjonalnego kierowania. Przywddztwo, zwlaszcza w przypad-
ku firm malych, firm rodzinnych odgrywa znaczaca role w sukcesie takiej
organizacji. Szczegdélny wymiar ma w kontekscie przedsiebiorstw, ktore
dynamicznie zwiekszajg swoja warto$¢ dodang. Ciekawym pytaniem ba-
dawczym jest zatem kwestia okreslenia zalezno$ci i wplywu roli przywoédcy,
wlasciciela w zakresie mozliwosci generowania przychodéw i zyskow kie-
rowanej firmy. Firmy wysokiego wzrostu z grona matych i srednich przed-
siebiorstw, zatrudniajace od 10 do 249 pracownikéw (Lachiewicz, 2007), sa
wiec bardzo ciekawg i w pewnym stopniu reprezentatywna grupa badaw-
cz3, na tle ktérej mozna dookresli¢ role wlasciciela firmy jako przywdd-
cy w sukcesie organizacji. Wlasciciele firm dysponuja wiedza pozwalajaca
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zidentyfikowa¢ czynniki wptywajace na szybki wzrost ich firm oraz wiedza
na temat barier i probleméw ograniczajacych rozwdj.

Na tym tle mozna zalozy¢, iz gtéwnym celem niniejszego artykulu jest
podjecie proby przyblizenia czytelnikowi mechanizméw procesu badawcze-
go nad istota i znaczeniem przywodztwa w matych organizacjach oraz roli
i wplywu wlasciciela matej firmy na jej sukces. Problem przywodztwa w ma-
tych organizacjach to problem rzadko badany, cho¢ coraz czeéciej poruszany
w literaturze, niestety, wciaz jest mato rozpoznawalny w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi. Badania w tej dziedzinie sg niezwykle wazne. Menedze-
rowie malych organizacji czgsto stanowia o przewadze tych organizacji.

Na podstawie obserwacji uczestniczacej oraz analizy materialéw zré-
dlowych podjeto probe analizy krytycznej opisanego w artykule narzedzia
badawczego. Autorka brata aktywny udzial w opisywanym ponizej bada-
niu i na co dzien wspolpracuje z wlascicielami-przywddcami matych firm.
Na tej podstawie moze ostroznie formutowa¢ wnioski, majac witasna, po-
parta kilkunastoletnim doswiadczeniem, perspektywe postrzegania pro-
blemu badawczego.

Badanie zostalo zrealizowane na poczatku 2016 roku przez Polska Agen-
cje Rozwoju Przedsigbiorczosci, przy wsparciu Instytutu Analiz Rynku Pracy.
PARP jako organizacja badawcza zajmuje si¢ wspieraniem przedsiebiorczosci
od 2000 roku i dostrzega coraz wigkszy potencjal szybko rozwijajacych sie
firm w Polsce. Planujac przyszle programy wsparcia przedsiebiorcow, zaktada
lepsze poznanie specyfiki i potrzeb tych firm. Stad zaplanowano seri¢ wy-
wiadéw indywidualnych z wiascicielami matych i $rednich przedsiebiorstw
wysokiego wzrostu (rozumianych jako firmy osiagajace ponad 20% wzrostu
przychodéw $redniorocznie w okresie trzech ostatnich lat oraz firmy dekla-
rujace ambicje wzrostu, ktdre w ciggu najblizszych pieciu lat planuja utwo-
rzy¢ co najmniej 10 miejsc pracy oraz zwigkszy¢ zatrudnienie o co najmniej
50%). Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci zalezalo na podzieleniu
sie wiedzg i doswiadczeniem wtascicieli firm. Anonimowe opinie responden-
tow znajda bezposrednie odzwierciedlenie we wnioskach z badania.

Celem opisywanych narzedzi i procesu badan bylo miedzy innymi dostar-
czenie wiedzy do prac nad zaprojektowaniem wsparcia dla matych i §rednich
firm oraz stworzenie dedykowanych im instrumentéw wsparcia nakierowa-
nych na rozwdj. Podstawg tych badan bylo okreslenie czynnikéw kluczowych
szybkiego wzrostu oraz barier i probleméw ograniczajacych rozwdj organi-
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zacji. Oznacza to, ze uczestniczagcym w badaniu wtascicielom firm stworzona
zostata mozliwo$¢ wplywu na ksztaltowanie systemu wsparcia dla przedsie-
biorstw, ktére przyczyniajg si¢ do rozwoju polskiej gospodarki.

Efekty badan zostang opublikowane pod koniec 2016 roku, a prezenta-
cja wszelkich wynikéw ma by¢ przeprowadzona w sposob uniemozliwiajacy
powiazanie ich z konkretng osobg lub organizacja. Projekt zaktada konty-
nuacje badan na tej samej grupie respondentéw w ciggu kilku kolejnych lat.
Badana bedzie ta sama grupa przedsigbiorstw wysokiego wzrostu. Kontinu-
um zapewni obserwacje rzeczywistych dzialan i stosowanych strategii roz-
woju. Ich analiza umozliwi rozpoznanie i opisanie czynnikéw oraz praktyk
sprzyjajacych wysokiemu wzrostowi firm w Polsce. W dalszej perspektywie
celem badania bylo réwniez sformutowanie wnioskéw i rekomendacji dla
polityki sprzyjajacej rozwojowi polskiej gospodarki, w szczegdlnosci pobu-
dzania przedsiebiorczosci i innowacyjnosci sektora matych i §rednich przed-
siebiorstw.

W niniejszym artykule prezentowane sg narzedzia badawcze zastosowa-
ne w badaniu PARP w odniesieniu do przywddztwa w malej, czesto rodzin-
nej firmie, w kontekscie roli wlasciciela w sukcesie organizacji. Aby dokona¢
wprowadzenia do opisu procesu badawczego zaleznosci sukcesu biznesowe-
go firmy i osoby przywddcy, warto na poczatku krétko przyblizy¢ istote sa-
mego przywodztwa.

Istota i pojecie przywddztwa

Przywédztwo i przywodcy licza sie w osigganiu nadzwyczajnych wyni-
koéw i tworzeniu nowych wartoséci. Badania naukowe wykazujg, a doswiad-
czenie potwierdza, Ze organizacje majace silnych przywodcow na wszystkich
szczeblach osiggaja nadzwyczajne wyniki dziatalno$ci biznesowej. Efektywni
przywodcy moga dokonywacé transformacji przedsiebiorstwa o stabej pozy-
cji strategicznej w dynamicznie rozwijajaca sie, charakteryzujaca sie trwaltym
wzrostem firme o silnej pozycji rynkowej (Krawiec, 2009, s. 171).

Powigzanie miedzy zachowaniem przywddcy i jego wplywem na wy-
dajnos¢, efektywnos¢ oraz skuteczno$¢ organizacji jest wciaz dla wigkszo-
$ci naukowcéw wazna, a jednoczes$nie trudng do udowodnienia zalezno-
$cig wymagajaca rozpoznania. Wcigz naukowcy zadaja pytanie: co stanowi
o skutecznosci menedzera? Przywodztwo i jego problematyka jest istotnym
przedmiotem badan réznych dziedzin naukowych, miedzy innym psycho-
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logii, socjologii, nauk politycznych, zarzadzania, ekonomii oraz administra-
cji. W zwiazku z tym w literaturze funkcjonuje wiele definicji przywodztwa,
ktére odnosza sie do réznych jego aspektow. Wielos¢ definicji i podej$¢ do
problematyki przywodztwa utrudnia analize tego zjawiska i obserwacje jego
wynikéw. Przywddztwo stanowi zatem motywacyjna, emocjonalng i rozwo-
jowa czes¢ sukcesu organizacji, w zwiazku z czym réznorodne wyniki dzia-
talnosci organizacji powinny by¢ istotnymi czynnikami oceny skutecznosci
lidera. Odpowiedzialnos¢ za uzyskiwane przez przedsiebiorstwo wyniki, bez
wzgledu na jego branze, specyfike badz typ, spoczywa bowiem na przywod-
cach (Karaszewski, 2008, s. 9). Przywddztwo jest rowniez sposobem na prze-
zwyciezenie kryzysow gospodarczych, okreséw permanentnej dekoniunktu-
ry i pesymizmu inwestycyjnego (Owczarek, 2008).

Angielskie stowo ,leadership” (przywodztwo), ,,leading” (przewodzenie)
pochodzi od staroangielskiego stowa ,lead” oznaczajacego: podrdz, jazda,
spowodowanie, aby kto$ ,podazal, prowadzil do” (Collin, Stupski, 2000,
s. 213). Wiele lat badan fenomenu przywodztwa oraz duza liczba autorow
prowadzacych rozwazania nad jego istotg i Zrédlami sprawia, ze okreslenie,
czym jest to zjawisko, okazuje si¢ zlozonym zadaniem, a préby definiowa-
nia tego pojecia obrazuja jego wielowatkowos¢ i niejednoznaczno$é. W li-
teraturze nie ma jednej, powszechnie akceptowanej i uniwersalnej definicji
przywodztwa, a w ciggu ostatnich 70 lat powstalo kilkadziesigt systemow
klasyfikacji wymiaréw przywddztwa, w ktérych mozna wyrézni¢ wiele mniej
lub bardziej rozbudowanych definicji. Pojecie przywodztwa pozostaje nie-
uchwytne i enigmatyczne, mimo licznych wysitkéw zmierzajacych do wy-
pracowania intelektualnie i emocjonalnie zadowalajacej jego interpretacji.

Dla przyblizenia czytelnikowi réznych aspektow przywodztwa ponizej
przytoczono przykladowe definicje funkcjonujace w literaturze przedmiotu.
Jedna z nich okresla przywddztwo jako oddziatywanie na zachowanie innych
0s6b, polegajace na ustanawianiu nowych wzorcéw zachowan, zmianie cze-
sto$ci wystepowania okreslonych zachowan oraz dostarczaniu wskazéwek
dotyczacych modyfikacji zachowan (Sikorski, 2001, s. 83). Powyzsza definicja
wskazuje na czynnik ludzki - przywddca jest postrzegany jako osoba ma-
jaca wywola¢ okreslone zachowanie u innych ludzi. Kolejna definicja moéwi
o przywodztwie jako o zdolnosci do prowadzenia dziatalno$ci, zadania lub
realizacji czego$ oraz doprowadzania do okreslonych rezultatéw (Sikorski,
2001, s. 83). Tu wskazuje si¢ na podejscie zadaniowe - przywodca jest przed-
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stawiony jako osoba majgca doprowadzi¢ do okreslonego efektu. Przytoczo-
ne definicje pokazuja, jak niejednorodne moze by¢ postrzeganie i interpreto-
wanie pojecia przywodztwa.

W ciagu ostatnich 100 lat dokonata si¢ ewolucja w pogladach na temat
zarzadzania i przywddztwa. Syntetyczng i wnikliwg analize historii rozwoju
teorii przywddztwa przeprowadzili D.A. Van Seters i R. H.G. Field (Karaszew-
ski, s. 19-25), ktérzy wyréznili w badaniach dziewie¢ charakterystycznych
okreséw: era osobowosci, wplywu, zachowan, sytuacyjna, uwarunkowan,
transakcyjna, antyprzywodcza, kultury organizacyjnej i transformacyjna.

W literaturze, ktéra uwzglednia najnowsze osiggnigcia nauki, pojawiaja
sie proby definiowania kolejnego okresu okreslanego erg integracyjna (Dzi-
kowski, 2011, s. 15). Koncepcja ta zaktada posiadanie przez lidera kompe-
tencji osobistych i spolecznych, skladajacych si¢ na inteligencje emocjo-
nalng. Poza samym pojeciem przywodztwa warto kréotko scharakteryzowaé
zaleznos$¢ kierowania i wplywu jego na efektywnos$¢ organizacji. Warto
podkresli¢, iz opisane w dalszej czesci niniejszego opracowania narzedzie
badawcze ma na celu probe wykazania wptywu i roli przywddztwa na efek-
tywne kierowanie malg firma.

Przywodztwo a efektywnos¢ organizacii

Wielu badaczy zwraca uwage, ze wplyw kadry menedzerskiej na wyniki
osiggane przez organizacje zalezny jest od wielu czynnikéw. W literaturze
podkresla sie¢, ze sukces przedsigbiorstwa jest efektem korzystnego splotu
zroznicowanych czynnikéw zaréwno wewnetrznych, jak i wystepujacych
w otoczeniu zewnetrznym. Waznag role w tych procesach odgrywa rzeczywi-
sta mozliwo$¢ wplywu menedzera na decyzje podejmowane w organizacji.
Mimo zréznicowanych pogladéw mozna przyjac zalozenie, ze przywodca
organizacji odgrywa wazng role w ksztaltowaniu jej pozycji (Rakowska,
2007, s. 91). R.E. Boyatzis identyfikuje sze$¢ obszaréw kompetencji przy-
wodczych wptywajacych na skutecznos¢ dzialan menedzeréw (Blawat, 2003,
s. 25-36). Pierwszy z nich to zarzadzanie celami i czynno$ciami, z czym po-
wigzane s3 zdolnosci konceptualne oraz proaktywna i efektywna orientacja
w dziataniu. Kolejny obszar kompetencji to przywddztwo zwigzane z wiarg
w siebie, umiejetnosciami prezentacji i logicznym mysleniem. Trzeci obszar
odnosi si¢ do zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli zarzadzania procesami
zachodzacymi w grupach, perswazjg i motywacja oraz oceng pracownikow.
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Nastepny obszar przedstawia kierowanie podwladnymi, stymulowanie ich
rozwoju i spontanicznos$ci zgodnie z przyjetymi celami. Pigty obszar kom-
petencji to skupianie si¢ na innych, zatem uwaga zwrécona jest na obiektyw-
no$¢, samokontrole, wytrwatos¢ i adaptacyjnos¢. Ostatni obszar to specjali-
styczna wiedza. Kompetencje menedzerskie stanowig immanentny element
zwigzany z procesami przywodztwa. Bez posiadania wlasciwych kompeten-
¢ji nie mozna by¢ dobrym przywddca, ktéry przyczyni si¢ do sukcesu orga-
nizacji. Waznym zagadnieniem, na ktére warto w tym kontekscie zwrdci¢
uwage, jest krotka charakterystyka podejs¢ wyjasniajacych efektywno$¢ kie-
rowania organizacjami.

Pierwsze koncepcje, w ktorych préobowano wyjasnia¢ fenomen zjawiska
przywodztwa, koncentrowaly sie na osobie przywodcy. Teorie te datuje si¢
na pozne lata 20. ubieglego stulecia, zalicza si¢ do nich m.in. teori¢ wielkiego
czlowieka (The Great Man Theory), teorie cech i teorie bazujace na umiejet-
nos$ciach. Podejscia te odrdznia rola, jaka przypisuje sie osobie przywodcy
i sytuacji. Na podstawie badan B.M. Bass (Karaszewski, 2008, s. 111-112)
dokonat klasyfikacji cech i sklonnosci przywddcy, do ktérej zastosowal na-
stepujace kryteria: mozliwosci (inteligencja, czujnos¢, oryginalnos¢, umiejet-
no$¢ oceny, komunikacja werbalna), osiagniecia (wyksztalcenie, wiedza, re-
zultaty sportowe), odpowiedzialnos¢ (rzetelnos¢, inicjatywa, upor, pewnosé
siebie, dazenie do doskonatosci), uczestnictwo (aktywnos¢, towarzyskos¢,
wspOlpraca, umiejetnosci dostosowawcze, poczucie humoru), status (pozy-
cja socjoekonomiczna, popularnosc¢), aspekty sytuacyjne (stan psychiczny,
umiejetnosci, potrzeby i oczekiwania podwladnych, cele do osiggnigcia).
U podstaw podejscia opartego na cechach lezy zalozenie, ze przedsiebiorstwo
ma szans¢ lepiej funkcjonowa, jesli osoby zajmujace stanowiska kierowni-
cze majg pozadany profil osobowosci. Koncepcja ta umozliwia wyznaczenie
punktéw odniesienia, ktére pozwalajg na pozycjonowanie posiadanych umie-
jetnosci w stosunku do stawianych wymagan. Mimo wielu zalet podejscie to
jest krytykowane, ze wzgledu na nieograniczona liczbe zidentyfikowanych
cech przywddczych.

Szeroki zarys koncepcyjny, ktéry pozwala na dokonanie ewaluacji za-
chowan przywddczych, w wymiarze zadaniowym 1i relacyjnym, opiera si¢
na stosowanych stylach przywédztwa. Duzy wklad w postep badan nad
stylami przywodztwa wniesli R.R. Blake i J.S. Mouton (Oleksyn, 2006,
s. 108). Autorzy ci starali sie¢ wyjasni¢, w jaki sposob kadra kierownicza
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wykorzystuje okreslone zachowania w biezgcym dziataniu. Wynikiem pro-
wadzonych prac bylo stworzenie modelu styléw zachowan kierowniczych,
tzw. Leadership Grid® (siatka styléw przywoédczych). Zastosowanie tego in-
strumentu pozwala na wyjasnienie, w jaki sposéb liderzy, w ramach dwdch
grup zachowan - troska o produkcje oraz troska o ludzi — przyczyniaja
sie do osiagniecia celéw organizacji. Wymiar okreslany jako troska o pro-
dukcje wyjasnia, w jaki sposob kierownik wspiera realizacj¢ okreslonych
zalozen. Obszar ten obejmuje szeroki zakres dziatan, w tym analizowanie
decyzji strategicznych, wywieranie silnej presji na realizacje zadan, zwiek-
szanie wydajno$ci i efektywnosci. Nalezy zauwazy¢, ze troska o zadania po-
krywa si¢ z opisanymi wczesniej zachowaniami zadaniowymi. Druga grupa
zachowan - troska o ludzi - okreslana jest jako stosunek przywodcy do pra-
cownikow, sposdb ich stymulacji do realizacji celéw organizacji, na rzecz
ktorej dzialaja. Zachowania te obejmuja kreowanie klimatu zaufania, pro-
mowanie zaangazowania i pracy zespolowej, rozwijanie poprawnych relacji
miedzyludzkich, a takze dbalo$¢ o wynagradzanie pracownikow adekwat-
nie do wykazywanego zaangazowania i uzyskiwanych wynikéw. Wymiar
troski o ludzi jest zbiezny z zachowaniami relacyjnymi. Badacze wyréznili
na siatce pie¢ podstawowych stylow kierowania: styl demokratyczny, styl
autokratyczny lub zadaniowy, styl zrownowazony, bedacy posrednim typem
dla dwdch poprzednich, styl bierny, w ktorym menedzer charakteryzuje si¢
brakiem troski zaréwno o produkcje, jak i pracownikéw, oraz styl przywod-
czy — optymalny. Wedtug Blake’a i Mouton najlepszym stylem kierowania
jest wlasnie styl przywodczy. Osoba taka w wysokim stopniu koncentruje
sie na zadaniach, jak i na pracownikach. Harmonijne stosunki w zespole sa
tozsame z celem firmy i prowadzg do wysokich osiggnie¢ w pracy.

Podejscia odwolujacego sie do stylu nie mozna traktowac jako spre-
cyzowanej teorii dostarczajacej zestawu wytycznych pozwalajacych na
podejmowanie efektywnego oddzialywania. Podejscie to nie skupia sie
na dostarczeniu zestawu wzorcéw postepowania, lecz na przedstawieniu
gtownych komponentéw determinujacych wydzwiek ich zachowan. Zaleta
prezentowanej koncepcji jest wykazanie, ze skutecznos¢ przywddcy zale-
zy od stopnia zréwnowazenia dwdch zidentyfikowanych typdw zachowan,
ktére razem tworza proces przywodczy. W koncepcji tej nie wykazano
jednak korelacji pomiedzy konkretnymi stylami dzialania a uzyskiwanymi
wynikami.
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Bardziej przejrzyste i zwigzane z praktyka zarzadzania sg koncepcje
uwzgledniajace bogatsza oferte stylow (Gonciarski, 1995, s. 6-7). J.W. Reddin
polaczyl siatke kierowniczg R.R. Blake’a i J.S. Mouton z modelem przywédz-
twa sytuacyjnego E Fiedlera. Wynikiem tego podejscia jest trojwymiarowy
model przywodztwa, w ktérym wymiary zostaly zaadoptowane z siatki sty-
16w kierowania (Blakea i Mouton), teorii przywodztwa sytuacyjnego i teorii
efektywnosci. Zestawiajac trzy wymiary: stopien nastawienia na zadania, na
relacje migdzyludzkie i efektywnos¢ — zaproponowano osiem kategorii sty-
16w zarzadzania. Podstawowe cztery style kierowania wystepujace w modelu
Reddina opisano ponizej. Styl separujacy sie charakteryzuje styl kierowania,
w ktérym zaréwno orientacja na zadania, jak i na relacje miedzyludzkie jest
minimalna. Kierownik separujacy si¢ unika dzialan nowatorskich, preferuje
wyprébowane metody dziatania, w pracy przestrzega regul wlasciwego po-
stepowania. Styl po$wiecajacy si¢ wyraza wysoki poziom orientacji menedze-
ra na zadania, natomiast niski poziom orientacji na relacje z pracownikami.
Lider o tym stylu kierowania jest zaangazowany tylko w zadania zwigzane
z wykonywaniem pracy, obawia sie on utraty wladzy i jest to powdd jego
dazen do dominacji nad innymi ludZzmi. Menedzer podejmuje decyzje ,na
dzisiaj”. Wedlug lidera o tym stylu kierowania dobrym narzedziem oddzia-
tywania na pracownikow sg kary. Lidera o poswigcajacym sie stylu kierowa-
nia charakteryzuje ponadto udzielanie swoim podwladnym wielu ustnych
instrukcji co do sposobéw postepowania, jednak jednocze$nie pracownicy
moga skarzy¢ sie na brak istotnych informacji koniecznych do wtasciwego
wykonywania zadan. Styl towarzyski przedstawia wysoki poziom orientacji
na relacje interpersonalne, natomiast niski na zadania. Menedzer o tym sty-
lu kierowania uwaza, ze o efektach pracy decyduje przede wszystkim klimat
panujacy wsrod pracownikéw, w zwigzku z powyzszym chetnie rozmawia
z podwladnymi, réwniez o sprawach osobistych, czesto cieszy si¢ duzym au-
torytetem podwladnych. Styl zintegrowany charakteryzuje lideréw skupiaja-
cych sie na zachowaniach przywodczych taczacych troske o relacje z troska
o zadania. Kierownicy o zintegrowanym stylu kierowania przedkladaja prace
zespolowa ponad indywidualng, organizujg czeste spotkania z pracownika-
mi, na ktérych dbaja o swobodna, obustronng wymiane informacji. Dopusz-
czaja oni popelnianie bledéw przez podwtadnych.

W modelu J.W. Reddina na podkreslenie zastuguja dwa podstawowe za-
tozenia dotyczace zarzadzania. Pierwsze zalozenie dotyczy stwierdzenia, ze
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lider ma zdolnos¢ do diagnozowania sytuacji i elastycznego dostosowywania
sie do niej, drugie natomiast odnosi si¢ do zdolnosci diagnozowania sytuacji
i rozpoznawania zachodzacych w niej zmian (Stabryla, 1986, s. 121-122).
Skuteczni i efektywni przywodcy wspoélczesnych organizacji moga postugi-
wac sie okreslonymi stylami przywddztwa, z ktérych kazdy niejako wyrasta
z innego obszaru inteligencji emocjonalnej. Zdaniem D. Golemana, liderzy
posiadajacy wyksztalcong te kompetencje nie ograniczajg si¢ do stosowania
jednego stylu, ale kazdego tygodnia korzystaja — swobodnie i w réwnej mie-
rze — z prawie wszystkich stylow przywddztwa, dostosowujac je do konkret-
nych sytuacji, jakie zdarzaja si¢ w firmach (Goleman, 2004, s. 39-53).

W literaturze przedstawiane sg liczne wyniki badan potwierdzajacych
korelacje migdzy charyzmatycznym przywddztwem a wysoka efektywnosciag
i zadowoleniem pracownikéw. Ludzie pracujacy na rzecz przywddcy cha-
ryzmatycznego wykazuja wigksza motywacje do ponoszenia dodatkowego
wysitku, sg bardziej zadowoleni z wykonywanych zadan. Uwaza sig, ze ten
rodzaj przywodztwa jest najbardziej odpowiedni, kiedy zadania do wykona-
nia wymagaja duzego skladnika ideologicznego. W zwigzku z tym liderzy
charyzmatyczni czesto pojawiaja si¢ w organizacjach, ktére wprowadzajg na
rynek radykalnie nowy produkt albo gdy w firmie pojawia si¢ kryzys zagraza-
jacy jej istnieniu. Po ustabilizowaniu si¢ sytuacji w organizacji moze pojawic¢
sie problem z przywddcg charyzmatycznym ze wzgledu na to, Ze osoba taka
nie zawsze potrafi stucha¢ innych, moze czu¢ si¢ niezrecznie, gdy pracow-
nicy rzucaja jej wyzwania (Dzikowski, 2011, s. 49-50). Nalezy zauwazy¢, ze
podejscie charyzmatyczne bylo wielokrotnie krytykowane przez naukowcow
z dziedziny nauk o zarzadzaniu. P. Drucker stwierdzil, ze charyzma staje si¢
zgubg lideréw, poniewaz czyni z nich ludzi nieelastycznych, przekonanych
o wlasnej nieomylnosci, niebedacych w stanie dokona¢ zmiany (Karaszew-
ski, 2008, s. 274). Réwniez A. Kozminski (2004) twierdzi, ze nastgpit koniec
wieku charyzmy, ideologii i wielkich wizji uzasadniajacych wszelkiego rodza-
ju ,,po$wigcenia”

Warta przytoczenia ciekawostka, na koniec tej czg$ci opracowania, jest
fakt, iz niektorzy badacze dowodza, Ze wbrew panujacym powszechnie opi-
niom, przywddztwo nie zawiera si¢ w osobie przywddcy, lecz zostaje nadane
jednostce przez tych, ktérzy postrzegaja ja jako przywddce. Zgodnie z tym
pogladem, przywodztwo miesci si¢ w umystach podwladnych przywodcy
oraz innych obserwatorow (Avery, 2009, s. 33—-34).
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Metodyka badan i narzedzie badawcze

Badanie firm wysokiego wzrostu ma praktyczne cele stuzy dostarczeniu
danych, dzieki ktérym bedzie mozna lepiej rozpoznac¢ czynniki, takie jak wia-
$nie przywddztwo — majace decydujacy wpltyw na rozwdj przedsigbiorstw,
rozpoznaé bariery utrudniajace ten rozwdj i lepiej dopasowaé wsparcie pu-
bliczne do potrzeb przedsiebiorcéw, a przede wszystkim pozwoli na probe
okreslenia roli wlasciciela/zalozyciela firmy w sukcesie tej organizacji.

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, w porozumieniu z Insty-
tutem Analiz Rynku Pracy z Warszawy stworzyly autorskie narzedzie ba-
dawcze w postaci dwoch ,,Przewodnikéw do badan jakosciowych” skiero-
wanych do firm szybkiego wzrostu, ktére stanowily tzw. grupe A, oraz do
firm aspirujacych do grona firm szybkiego wzrostu — grupy B. Jako metode
badawcza wybrano wywiad bezposredni indywidualny, czyli rozmowe kie-
rowang, w ktdrej bral udzial przedstawiciel Instytutu Analiz Rynku Pracy
jako prowadzacy wywiad oraz respondent, czyli wlasciciel/zatozyciel firmy.
Miejscem przeprowadzenia wywiadu byla siedziba firmy lub inna lokaliza-
cja wskazana przez respondenta. Wywiad przyjat forme wywiadu poglebio-
nego. Polegal na swobodnej wypowiedzi respondenta w oparciu o nasuwa-
jace sie skojarzenia, przypomnienia i fakty. Badacz zadawal pytania zgodnie
z ,Przewodnikiem jako$ciowym” i nagrywat wypowiedzi. Czas trwania wy-
wiadu to od 1,5 do 2 godzin. Szczegétowy opis narzedzia badawczego dla
grupy A przedstawiono ponize;j.

Wprowadzenie do badania

Badacz przede wszystkim przekazuje respondentowi gtéwne informacje
na temat projektu, przedstawia cel wywiadu, informuje o czasie rozmowy,
dokonuje procedur formalnych, takich jak podpisanie deklaracji i wyrazenie
zgody na nagrywanie i udostepnianie informacji oraz wyjasnia ewentualne
watpliwosci rozmowcy.

Czes¢ |. Charakterystyka firmy i rola respondenta
a. Charakterystyka firmy

Pytania dotyczace charakterystyki firmy podzielono na dwie grupy. Pierw-
sza grupa to pytania dotyczace powstania firmy: jak dlugo firma istnieje na
rynku, co przyczynilo sie do jej zalozenia, kto byt pomystodawcy zalozenia
takiej firmy, jakie czynniki zadecydowaly, ze powstala taka wlasnie firma;
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z jakich $rodkow korzystano przy jej zakladaniu i czy w trakcie jej rozwoju
rozszerzano zrddla finansowania. Druga grupa pytan charakteryzujaca firme
to pytania dotyczace jej ewolucji. Skupiono si¢ na odpowiedziach, jak wy-
gladala droga od pomystu na firme do jego realizacji, czy pomyst ewoluowat
oraz co miato wplyw na te ewolucje.

b. Charakterystyka wiasciciela

Pytania cechujace wlasciciela dotyczyly jego roli w firmie kiedys i obec-
nie, czy ta rola si¢ zmieniala i co na te zmiane wplywatlo. Kolejne pytania
odnosity sie do doswiadczen sprzed momentu zalozenia firmy, pytan o kwa-
lifikacje i kompetencje oraz ich rozwdj i faktyczng przydatnos¢ w prowadze-
niu firmy.

Czes¢ 1. Rozwdj firmy

Badacz w tej cze$ci koncentrowal si¢ na zakresie dzialalnosci w kontek-
$cie oferowanych przez firme produktow czy ustug, wielkosci zatrudnienia
i czynnikach wplywu na zmiany tej wielkosci; na rynkach zbytu i ich zmia-
nach. W dalszej czgsci respondent omawial pozycje rynkowa swojej firmy
i jej zmiany w czasie, ocenial poziom i faze rozwoju przedsiebiorstwa oraz
wypowiadal si¢ na temat jego przyszlosci. Ostatnim zagadnieniem, jakie
poruszono w tej czesci, to temat zarzadzania: czy zmienit sie sposob zarza-
dzania firmg, czy zmienila si¢ jej struktura organizacyjna i sposéb podej-
mowania decyzji.

Czesc Ill. Czynniki wptywajgce na rozwdj firmy
a. Ewolucja firmy

Ten modut to rozmowa o ewolucji i 0 momentach przelomowych firmy,
w ktérych rozwdj przyspieszal, oraz o czynnikach, ktére miaty wptyw na to
przyspieszenie.

b. Koniunktura

W tej czesci respondent omawial wpltyw zmiany koniunktury gospodar-
czej na rozwoju firmy. W jaki sposdb zostata wykorzystana dobra koniunk-
tura i czy czas spowolnienia gospodarczego — kryzysu — byl takze okazja
do wprowadzenia zmian w firmie i jakiego rodzaju byty to zmiany oraz kto
o nich decydowal.
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c. Innowacje

Innowacje ujeto w kategorii pytan o wprowadzenie nowego produktu,
ustugi, technologii; zmiany w sposobie zarzadzania czy w strategii marketin-
gowej. W jaki sposéb przyczynily sie one do rozwoju.

d. Pracownicy
Obszar dotyczacy pracownikéw analizowany byl pod katem kluczowych
pracownikoéw: ich cech, kwalifikacji i kompetencji oraz kategorii.

e. Wspdtpraca z innymi firmami

Pytania odnoszace sie do wspdlpracy przede wszystkim dotyczyly wspodt-
pracy z innymi organizacjami w realizacji przedsiewzig¢. Czego dotyczyly te
przedsiewzigcia, ich formy i czasu trwania; korzysci i oceny ryzyka podjecia
wspolpracy. Badacz dopytywal o zaufanie do kontrahentéw, wymiane do-
$wiadczen i o przynaleznos¢ firmy do organizacji branzowych.

f. Wspotpraca z jednostkami B+R

Respondent w czeéci analizujacej wspdlprace z jednostkami badawczo-
-rozwojowymi wypowiadal si¢ na temat wspolpracy — jesli takowa podjat
oraz o ewentualnych planach jej podjecia i oczekiwanych efektach.

g. Konsulting

Kwestia konsultingu dotyczyla zebrania informacji na temat korzystania
z ustug zewnetrznych konsultantéw, doradcéw, firm szkoleniowych. Czy ta-
kiego typu wsparcie odegrato role w rozwoju firmy.

h. Dziatalno$¢ miedzynarodowa

Pytania o sytuacj¢ biezacg i korzysci dzialalnosci miedzynarodowej kon-
centrowaly sie na sposobie dzialania na rynkach zagranicznych: eksport,
import, inwestycje, przejecia zagranicznych firm, lokowanie swoich filii za
granicg, kontrakty na ustugi itp. Jesli nie jest prowadzona dzialalno$¢ mie-
dzynarodowa, to czy jest plan, aby przystapi¢ do takiej dziatalnosci i co spra-
wilo, ze do tej pory nie byla podjeta.

i. Pomoc publiczna

Pomoc publiczna rozpatrywana byla pod katem wykorzystania funduszy
UE, funduszy pracy, dotacji itp. oraz oceny wplywu i przydatnosci takiej po-
mocy z punktu widzenia rozwoju firmy.
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j. Ocena catosciowa czynnikéw rozwoju

Ten modutl zakladal podsumowanie czgsci IIT i wyrazenie opinii przez
respondenta w kwestii znaczenia czynnikéw zewnetrznych, takich jak: ko-
niunktura rynkowa, specyfika branzy, produkt oraz czynnikéw wewnetrz-
nych: strategia rozwoju i dzialania firmy, organizacja, zarzadzanie dla roz-
woju firmy.

Czesc IV. Bariery rozwoju firmy
a. Wewnetrzne trudnosci

Omowienie wewnetrznych trudnosci rozwoju firmy skoncentrowane bylo
na problemach z zakresu braku jasnej wizji i strategii firmy; ewentualnych
problemach z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, finansami i procesem pro-
dukcyjnym w firmach szybko sie rozwijajacych. Pytania dotyczyly réwniez
sposobu rozwigzywania pojawiajacych sie probleméw przez kadre zarzadza-
jaca i dotyczyly koordynacji wspolpracy dziatéw firmy.

b. Zewnetrzne trudnosci

Do zewnetrznych trudnosci zaliczono: koniunkture, Zrédfa finansowania,
rynki zbytu, potencjat kadrowy na rynku, czynniki kulturowe i bariery po
stronie administracji.

c. Dziatania wspierajgce

Badacz skoncentrowat si¢ na uzyskaniu opinii respondenta na tematy: ja-
kie dzialania nalezaloby podja¢, aby zmniejszy¢ bariery utrudniajace rozwdj
firm; jakie regulacje, przepisy mogtyby by¢ korzystne dla rozwoju przedsie-
biorstw w Polsce oraz jakie dziatania nalezatoby podja¢, aby wspiera¢ rozwoj
matych firm.

Zakonczenie badania
Uzupelniono dane firmy: wielko$¢ zatrudnienia, obroty za ostatnie trzy
lata i udziat kapitatu zagranicznego. Podzigkowano za rozmowe.

Podsumowanie i wnioski

Jak wspomniano na wstepie, celem niniejszego artykulu jest podjecie
proby przyblizenia istoty i znaczenia przywodztwa w malych organiza-
cjach oraz roli i wplywu wlasciciela malej firmy na jej sukces. Autorka
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brala aktywny udzial w opisywanym badaniu i na tej podstawie ostroznie
formutuje wnioski.

Analiza krytyczna opisanego badania bedzie dotyczyla w szczegdlnosci
narzedzia badawczego ze wzgledu na fakt, ze wyniki przedstawionego ba-
dania bedg opublikowane przez PARP pod koniec 2016 roku. Wyniki opisy-
wanego procesu badawczego znajda sie w kontynuacji niniejszego artykutu,
ktoéry powstanie pod koniec roku.

Jakos¢ merytoryczna wywiadu, wedlug autorki, pozwala na osiggniecie
zamierzonych celéw badawczych PARP. Mnogos¢ pytan dotyczaca w glow-
nej mierze obszaréw zwiazanych z rozwojem firmy i osoba wlasciciela daje
poczucie uporzadkowania, wysycenia i zglebienia problemu. Wydaje sie, ze
postawione cele w zasadzie nie sa odkrywecze, lecz zgodne z innymi koncep-
cjami z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi. W istocie uzupelniajg je
o niezwykle potrzebne, aktualne badania struktury i elementéw opisujacych
role przywodztwa w matych firmach. Mimo ze wigkszos¢ badan naukowych
dotyczacych przywodztwa opiera si¢ na osobach, ktére osiggnely spektaku-
larne sukcesy, czesto w miedzynarodowych korporacjach, w ostatnim czasie
mozna zaobserwowac skierowanie uwagi na fakt, iz wlasciciel matej firmy,
ktdra osiagnela juz sukces rynkowy, potrafi stworzy¢ przyjazne srodowisko
pracy dostarczajace zawodowych wyzwan, inspiruje, jest Zrédlem satysfakcji
i bezpiecznego miejsca pracy dla najlepszych pracownikéw.

Biorac pod uwage metodyke badania, mozna przypuszcza¢, ze formulo-
wanie niektérych wnioskéw koncowych bedzie opieralo si¢ na subiektyw-
nych opiniach respondentéw. Trudno jest zatem zastosowanym narzedziem
zmierzy¢ do konca wiarygodno$¢ odpowiedzi na konkretne pytania. Wedtug
autorki, wéréd ludzi sukcesu istnieje tendencja do przedstawiania siebie
i swoich osiggnie¢ w swoiscie niezwyklym $wietle, a prawda na temat po-
strzegania zdarzen z przeszlosci czgsto zmienia swoja perspektywe. Stanowi
to o0 do$¢ powaznym ograniczeniu rzetelnosci stosowanego narzedzia. Uwage
réwniez nalezy zwrdci¢ na kompetencje badacza, ktéry bedzie interpretowat
i ocenial nagrane wypowiedzi respondenta. Nie kazdy respondent bowiem
ma swobode jasnego wyrazania i formulowania mysli.

Struktura narzedzia badawczego jest bardzo spodjna. Jednak autorka za-
uwaza, iz w zbyt waskim zakresie poruszono temat zwigzany z satysfakcja
i zaangazowaniem, a catkowicie pominieto kwestie zarzadzania talentami.
Tematy odpowiedzialnosci spotecznej biznesu, jak rowniez partnerstwa pu-
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bliczno-prywatnego to réwniez sprawy kluczowe dla matych firm. Organiza-
cje te maja nierzadko swoje siedziby w gminach, gdzie wtasciciele s3 osobami
rozpoznawalnymi i czesto uczestniczacymi w zyciu lokalnym. Posiadaja cie-
kawe, zaskakujace pasje.

Nieporuszonym, a zywym problemem odpowiedzialnych wiascicieli ma-
tych firm jest sukcesja, czyli stopniowe, etapowe przygotowanie — najczesciej
dzieci lub innych zaufanych oséb - do przejecia firmy. Réwniez szeroko ro-
zumiany proces rekrutacji i stosowane metody zatrzymywania najlepszych
pracownikow zapewne powinny by¢ zglebione przez badaczy. Rzeczywiste
wyniki badan mogtyby by¢ ciekawym wktadem do nauki z zakresu ZZL.

Tymczasem proporcjonalnie duzo uwagi poswiecono wspolpracy mie-
dzynarodowej i wspolpracy z jednostkami badawczo-rozwojowymi. Wedtug
autorki, to nie jest domena malych, czesto rodzinnych przedsiebiorstw. Nato-
miast istota tych zagadnien z pewnoscia w przyszloéci powinna by¢ gruntow-
nie przyblizona tym firmom. Jesli taki zamys! ukrywat projekt, to poswigce-
nie sporej ilosci czasu tym kwestiom jest usprawiedliwione.

Wedlug Toma Lamberta (2000), nowoczesne kierowanie to proces stero-
wania zachowaniem ludzi, koordynowania ich dziatan i stymulowania wy-
sitkéw po to, zeby sprawnie oraz skutecznie osigga¢ cele organizacji. Istota
takiego kierowania jest przywodztwo rozumiane jako zdolnos$¢ do wykorzy-
stania potencjalu, ktéry tkwi w innych ludziach, oraz skupienie wiedzy, ta-
lentéw i zdolnosci. Mate firmy, ktére juz osiagnely sukces na rynku, s zarza-
dzane czgsto przez ich wladcicieli, ktérzy majg wedtug autorki opisane w tym
akapicie kompetencje. W ostatnim czasie mozna zaobserwowa¢ nurt, iz ci

przywodcy wchodzg pod lupe badaczy naukowych.

Podsumowanie

Nalezy przede wszystkim podkresli¢, iz najwigksza wartoscig calego pro-
cesu jest sam fakt zainteresowania si¢ tym zagadnieniem. Dotarcie do wiedzy,
czesto wiedzy niejawnej, stanowiacej najwigkszy kapital wladcicieli, zalozy-
cieli badanych firm, w perspektywie systemowej moze da¢ w wyniku analizy
uzyskanych danych bardzo ciekawa benchmarkingowa plaszczyzng odnie-
sienn dla innych pracodawcéw. Warto rowniez podkresli¢, iz opisane narze-
dzie badawcze potencjalnie moze wskazywa¢ zrédla i mechanizmy zaleznosci
wplywu roli menedzera, wlasciciela na sukces i wzrost organizacji. Niemniej
z drugiej strony bez swiadomego, otwartego i kooperujacego nastawienia ba-
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danych menedzeréw - samo narzedzie moze mie¢ warto$¢ dos¢ fasadows.
Wazng konkluzjg jest zatem fakt, iz przed badaniami nalezy dokona¢ wpro-
wadzenia, swoistego szkolenia badanych przywdédcéw z zakresu rozumienia
roli ZZL w zarzadzaniu organizacja. Wtedy opisane pytania i zakresy badaw-
cze bedg bardziej zrozumiale dla badanych menedzeréw. Na koniec tez warto
podkresli¢, iz syntetyczne efekty i wnioski opisanego w niniejszym artykule
badania, jak juz wspomniano, beda publikowane przez PARP pod koniec
2016 roku. Opracowane wyniki badan stanowi¢ beda materiat do przygoto-
wania kolejnego artykulu, jako kontynuacje biezacego.

Podzigkowania

Autorka uprzejmie dzigkuje Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbior-

czosci za udostepnienie materiatow badawczych.
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