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Streszczenie: Celem opracowania jest identyfikacja uwarunkowan organizacyjnych sprzyja-
jacych rozwojowi przedsigbiorczosci pracowniczej. Na podstawie badan wtasnych dokonano
oceny uwarunkowan panujacych w polskich przedsigbiorstwach pod katem ich wptywu na
przedsigbiorcze zachowania pracownikéw. Badaniem objeto 83 duze i Srednie przedsigbior-
stwa, ktorych dziatalno$¢ nakierowana byta na osigganie zysku. Ocenie poddano trzy elemen-
ty uwarunkowan wewnegtrznych — kulture i klimat organizacyjny, upodmiotowienie pracowni-
kow w miejscu pracy oraz wdrozenie systemow zarzadzania jako$cia. Na podstawie wynikow
stwierdzono, ze kultura i klimat organizacyjny w badanych przedsigbiorstwach, jak rowniez
zakres upodmiotowienia pracownikdw w miejscu pracy sprzyjaja przedsigbiorczos$ci pracow-
niczej w sposob umiarkowany. Systemy zarzadzania w badanych organizacjach w niewielkim
stopniu wptywaja na rozwdj przedsigbiorczych postaw, gdyz nie zapewniaja szerokiego an-
gazowania pracownikow w sprawy przedsigbiorstwa. Badania wykazaty, ze uwarunkowania
organizacyjne w badanych przedsigbiorstwach w niewielkim stopniu sprzyjaja rozwojowi
przedsiebiorczosci pracownicze;j.

Stowa kluczowe: przedsigbiorczo$¢ pracownicza, intraprzedsigbiorczos¢, przedsigbiorczo$é
organizacyjna, uwarunkowania organizacyjne.

Summary: The aim of this paper is to identify how to create organizational conditions
supporting intraprenership. The results of empirical studies presented in the article show
that organization culture, as well as management in Polish companies do not support much
intraprenerial behavior of employees. Empirical studies were conducted in 83 big and medium
private and state companies.

Keywords: intrapreneurship, entrepreneurial behavior, organzational conditions.
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1. Wstep

Rosngca zmienno$¢ i nieprzewidywalno$¢ otoczenia organizacyjnego wymaga od
przedsigbiorstw coraz wigkszej elastycznosci w przystosowywaniu si¢ do zmian.
Kluczowe w tym zakresie wydaje si¢ czynne wiaczanie pracownikow w rozwia-
zywanie problemow przedsigbiorstwa, dzigki czemu rozwdj organizacji mozliwy
bedzie przy wykorzystaniu przedsigbiorczego potencjatu jej pracownikow. Jak za-
uwazaja B. Manville i J. Ober, wyzwaniem dla wspotczesnego zarzadzania jest wy-
korzystanie potencjatu, kompetencji oraz zaangazowania pracownikow w procesie
ksztaltowania i ukierunkowania strategicznego calej organizacji [Manville, Ober
2003]. Konieczne jest wiec tworzenie tzw. przedsigbiorczych organizacji, w ktorych
podstawa tworzenia strategii jest przedsigbiorczos¢!. Moze by¢ ona uznana za strate-
gi¢ zarzadzania, ktorej celem jest zwickszenie innowacyjnosci i ciggte usprawnianie
organizacji przez stymulowanie zachowan przedsigbiorczych swoich pracownikow
[Srivastava, Agrawal 2010]. W tym przypadku przedsi¢biorczo$¢ wewnetrzna po-
winna by¢ wynikiem zatozen strategicznych organizacji, stajgc si¢ jednoczesnie fi-
lozofia jej dzialania.

Zadaniem wspotczesnych organizacji powinno sta¢ si¢ wspieranie procesow,
dzigki ktorym pracownicy beda mogli sta¢ si¢ wewnetrznymi przedsigbiorcami (in-
traprzedsiebiorcami), a wykorzystanie ich kreatywnosci stuzy¢ bedzie tworzeniu
nowych, innowacyjnych produktow lub ustug?. Podobny poglad prezentuje J. Rid-
dle, wedhug ktorego przedsiebiorczo$¢ organizacyjna jest procesem, w toku ktérego
pracownicy powinni by¢ zachecani do przeksztatcania wtasnych pomystow i tech-
nik w konkretne plany dziatania, niosace ze sobg korzysci dla organizacji, w ktorej

! Przedsiebiorczo$¢ wewngtrzorganizacyjna pojmowana jest z reguty w dwojaki sposob. Wedtug
pierwszego ujecia, odnosi si¢ ona do sposobu dziatania catej organizacji (przedsigbiorczo$¢ organiza-
cyjna) i polega na poszukiwaniu odmienno$ci w poréwnaniu z tym, co robig inni, znajdowaniu bardziej
skutecznych sposobow dziatania na rynku, dajacych wyzsza uzyteczno$¢ produktéw i ushug oraz wigk-
szg efektywnos$¢ gospodarowania. Polega takze na tworzeniu takiego otoczenia wewnatrzorganizacyj-
nego, ktore sprzyjaloby rozwojowi tworczosci, podejmowaniu ryzyka i wykorzystywaniu szans, przy
jednoczesnej wspolpracy pracownikow w drodze realizacji celow przedsiebiorstwa. Wedtug drugiego
ujecia, obejmuje ona zachowania pracownikow wewnatrz organizacji, polegajace na tworzeniu, mo-
dyfikowaniu, rozpoznawaniu, interpretowaniu, chwytaniu i wykorzystywaniu szans w celu tworzenia
nowych przedsiewzigé 1 rozwoju organizacji (przedsigbiorczo$¢ pracownicza). Zachowania przedsie-
biorcze zwigzane s3 zatem z inicjowaniem i wprowadzaniem zmian przez personel firmy, co wiaze si¢
z oddolng inicjatywa pracownikow, majaca na celu wprowadzenie nowych, innowacyjnych rozwigzan
[Pogoda; Bratnicki 2004, s. 28-29; Glinka, Gudkova 1983, s. 770-791].

2 Wewnetrznymi przedsigbiorcami nazywa si¢ pracownikow, ktorzy wykazuja si¢ inicjatywa,
twlrczym zaangazowaniem na stanowisku pracy, podejmuja innowacyjne dziatania oraz zajmuja
si¢ wdrazaniem innowacyjnych rozwigzan. Inicjuja oni zatem procesy zmian, sa czesto wizjonera-
mi, ktérzy podejmuja odwazne dziatania na rzecz przeksztalcenia innowacyjnych pomystow w zy-
skowne przedsiewzigcia [Mokaya 2012, s. 134; Hisrich1990, s. 209-222; Luchsinger, Bagby1987,
s. 10-13; Stopford, Baden-Fuller 1994, s. 521-536; Johnson 2001, s. 135-140; Lumpkin, Dess 2001,
s. 429-451; Pinchot, Pellman 2000, s. 12, 16-20].
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pracuja [Riddle 2012]. Warto przytoczy¢ tu poglad M. Bednarczyka, ktory twierdzi,
ze przedsiebiorczos¢ organizacyjng rozumie¢ nalezy jako wspomaganie procesow
innowacyjnych w przedsi¢biorstwie we wszystkich obszarach jej dziatalnosci. Ce-
lem organizacji powinno by¢, jego zdaniem, stymulowanie i realizacja procesow in-
nowacyjnych, obejmujacych identyfikacje wewnetrznych przedsigbiorcow i wspo-
maganie ich w przedsigbiorczych dziataniach, wspomaganie struktur innowacyjnych
oraz budowanie sprzyjajacego klimatu w przedsiebiorstwie [Bednarczyk 1996].

Celem opracowania jest identyfikacja uwarunkowan organizacyjnych wspieraja-
cych przedsigbiorczo$¢ pracownicza. Na podstawie badan wtasnych dokonano tak-
ze oceny uwarunkowan panujacych w polskich przedsiebiorstwach pod katem ich
wplywu na przedsigbiorcze zachowania pracownikow.

2. Uwarunkowania organizacyjne sprzyjajace rozwojowi
przedsi¢biorczos$ci pracowniczej

Przedsiebiorczo$¢ pracownicza uzalezniona jest od wielu czynnikow wplywajacych
na jednostki, w ciggu zycia zard6wno poza organizacja, jak i wewnatrz niej. Dla za-
istnienia przedsiebiorczosci konieczny jest splot wielu zmiennych, ksztattujacych
cztowieka zar6wno w procesie socjalizacji, jak i w procesie pracy. Waznym czynni-
kiem, jaki ma wptyw na zachowania przedsigbiorcze pracownikow, sg ich indywi-
dualne cechy, zaréwno te wrodzone, jak i nabyte. Istotng rolg odgrywaja takze uwa-
runkowania spoteczno-kulturowe, ktore ksztattujg jednostke od poczatku jej zycia.
Nie mniej wazne jest srodowisko pracy, od ktérego uzalezniona jest intensywnos¢
i zakres przedsigbiorczo$ci pracowniczej.

Czgs$¢ autorow uwaza wrecz, ze wartosci, zasoby i architektura organizacyjna
oddziatuje na zachowania wewnatrzorganizacyjne silniej niz otoczenie zewnetrz-
ne. Wskazuja na to badania B. Czerniachowicz, wedlug ktorych, najwazniejszymi
uwarunkowaniami przedsi¢biorczosci sa uwarunkowania wewnetrzne dotyczace
przedsigbiorstwa, nastepnie uwarunkowania wewnetrzne dotyczace pracownikow,
a w dalszej kolejnosci — otoczenie zewngtrzne przedsigbiorstwa [Czerniachowicz
2011]. Wedtug M. Bratnickiego, ,,indywidualne kompetencje przedsigbiorcze poja-
wiajg si¢ tylko wtedy, gdy wystepuje odpowiedni kontekst wewnatrzorganizacyjny
1 zewnetrzny” [Bratnicki 2004]. Podkresla on jednoczesnie, ze ,,w przypadku orga-
nizacji tworzacych przedsiebiorczo nowe warto$ci, zasoby i architektura organiza-
cyjna oddziatywaja silniej niz otoczenie” [Bratnicki 2004].

Jak wskazuja L.P. Kyrgidou i M. Hughes, do stworzenia wewngtrznego oto-
czenia organizacyjnego, sprzyjajacego przedsigbiorczosci, konieczne jest oparcie
strategii organizacji na autonomii, wspotpracy i zaangazowaniu [Kyrgidou, Hughes
2010]. W tym celu konieczne jest pozyskiwanie przedsigbiorczych jednostek, budo-
wanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej przedsigbiorczosci oraz przedsiebiorcze
przywodztwo. Aby moc budowac przewage konkurencyjng dzieki przedsiebiorczo-
$ci, niezbedne jest natomiast wykorzystanie procesow tworczosci 1 przeksztalcanie
nowych, uzytecznych idei w innowacje [Kyrgidou, Hughes 2010].
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Jednym z czotowych badaczy, probujacych odpowiedzie¢ na pytanie, jakie wa-
runki powinny zosta¢ spetnione, aby pobudzi¢ przedsigbiorczos¢ wewnatrz organi-
zacji, jest D.F. Kuratko. Razem z R.V. Montagno i J.S. Hornsbym wyznaczyli pig¢
warunkow, ktdre muszg by¢ spetnione, aby pobudzi¢ wewnetrzng przedsigbiorczosé.
Jest to: (1) odpowiednie wynagradzanie, ktore ma na celu pobudzenie i wspieranie
zachowan przedsiebiorczych; (2) wsparcie kierownictwa, polegajace na promowa-
niu intraprzedsigbiorczosci; (3) dostep do zasobow (takze czasu) w celu realiza-
cji przedsigbiorczych dziatan; (4) wspierajgca kultura organizacyjna; (5) swoboda
pracy, dzi¢ki uzyskaniu autonomii i mozliwosci podejmowania ryzyka [Kuratko,
Montagno, Hornsby 1990]. P6zniejsze badania wykazaly, ze wymienione czynniki
okazaty si¢ kluczowe w kreowaniu przedsi¢biorczych zachowan, szczegolnie wérdd
menedzeréw $redniego szczebla [Hornsby, Kuratko, Zahra 2003].

Kolejne badania bazujace na wymienionych wyzej determinantach przedsig-
biorczosci wykazaly, ze trzy z nich wywierajg decydujacy wplyw na satysfakcje
z pracy, ktora nastgpnie przektada si¢ na osiggane przez pracownikow wyniki. Byta
to: swoboda pracy, odpowiednie wynagrodzenie oraz wsparcie kierownictwa. Za-
dowolenie z pracy wywotane tymi czynnikami skutkowato podejmowaniem przez
pracownikow przedsiebiorczych dzialan w postaci generowania i wdrazania nowych
pomystoéw i usprawnien [Kuratko, Hornsby, Bishop 2005].

Przytoczy¢ warto takze rozwazania A. Zur, ktora wymienia kilka obszarow
funkcjonowania przedsigbiorstwa, wymagajacych przeksztatcen w procesie rozwi-
jania przedsigbiorczo$ci wewnatrz organizacji. Wspomniana autorka uszczegotawia
rozwazania na ten temat, dokonujac charakterystyki poszczegolnych zmian. Wedtug
Zur, powinny one obejmowaé zmiany w obrebie: struktury i kultury organizacyjnej,
metod zarzadzania zasobami ludzkimi oraz komunikacji wewngtrznej (tab. 1).

Wymienione w tab. 1 cechy i warunki organizacyjne wskazuja, ze budowanie
przedsigbiorczosci organizacyjnej jest ztozonym i skomplikowanym procesem. Wy-
maga bowiem poczynienia zatozen przedsigbiorczych juz na poczatku budowania
strategii organizacji, a zatem przy tworzeniu jej kultury, opracowywaniu systemow
zarzadzania, planowaniu metod organizacji pracy czy tez systemow motywacyjnych.
W tym wszystkim musi zosta¢ okreslona rola kierownictwa i menedzeréw w budo-
waniu odpowiedniej atmosfery i klimatu przedsi¢biorczosci. Kluczowe wydaja si¢
trzy elementy uwarunkowan organizacyjnych, ktore stanowig filary przedsigbiorczej
organizacji. Sg to odpowiednie systemy zarzadzania, kultura i klimat organizacyjny
oraz kierownictwo, ktére odpowiada za promowanie idei przedsi¢biorczosci we-
wnatrz przedsigbiorstwa. Odpowiednie systemy zarzadzania, kultura organizacyjna
oraz kadra zarzadzajaca promujaca i wspierajaca ideg przedsigbiorczosci w firmie
wydajg si¢ niezb¢dne w procesie tworzenia przedsigbiorczosci organizacyjnej, a co
za tym idzie — przedsigbiorczos$ci pracowniczej.

Wyboér odpowiedniego systemu zarzadzania przedsigbiorstwem jest jednym
z kluczowych warunkow tworzenia przedsigbiorczej organizacji. Specjalisci z za-
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Tabela 1. Obszary zarzadzania podlegajace zmianom przy wdrazaniu przedsigbiorczosci wewngtrznej

Obszar zmian Charakterystyka

Struktura Struktura powinna by¢ sptaszczona, opieraé si¢ na taczeniu stanowisk pracy
w grupy robocze, pracy w zespotach, rozlegtej delegacji (poprzez poszerzenie
uprawnien, zadan i odpowiedzialnosci), autonomii pracownikow, decentralizacji

decyzji
Kultura Powinna propagowac i upowszechnia¢ takie warto$ci, jak: wtasna inicjatywa,
organizacyjna | pomystowo$¢, podejmowanie ryzyka, wymiana wiedzy, mysli i idei
Zarzadzanie W zakresie rekrutacji nacisk powinien by¢ polozony na ksztalttowanie wyobrazni,
zasobami umiejetnosci tworzenia nowych, niekonwencjonalnych rozwigzan, otwarcie na
ludzkimi zmiany.

W zakresie szkolen nacisk powinien by¢ potozony na: programy szkoleniowe
ksztaltujace umiejetnosci tworczego myslenia, wspotdziatania, szukania nowych
rozwigzan.

System motywacji powinien by¢ oparty na: inicjatywie pracownikow,
nagradzaniu za tworcze wysitki

Komunikacja Powinna by¢ otwarta, bezposrednia, elastyczna, opieraC si¢ na sprzezeniu
wewnetrzna zwrotnym (feedback), wysokiej czestotliwosci przekazu i powszechnosci
informacji

Zrodto: [Zur 2006, s. 138].

kresu zarzadzania zaznaczaja, ze modele zarzadzania nie sg uniwersalne i powin-
ny by¢ odpowiednio zaadaptowane do specyfiki organizacji i branzy, w ktorej ona
dziata®. Autorka podziela poglad R. Kué¢manskiego, wedtug ktorego system zarza-
dzania powinien sprzyjac¢ rozbudzaniu zainteresowan, talentow pracownikow oraz
pogltebianiu ich zdolnosci do samodzielnej, odpowiedzialnej pracy, a takze stwarzac¢
zachety sprzyjajace zmianom i innowacjom” [Ku¢manski 2010]. Kué¢manski zauwa-
7a, ze system ten musi zachowa¢ rownowage pomigdzy organizacjg nastawiong na
sprawnos$¢ operacji a swobodg tworczego, innowacyjnego dzialania pozwalajacego
wykorzystywac nadarzajace si¢ okazje [Kué¢manski 2010]. Zbyt mata swoboda ogra-
nicza bowiem innowacyjno$¢, zbyt duza natomiast moze prowadzi¢ do marnotraw-
stwa zasobow 1 czasu.

Do systemow zarzadzania wspierajacych przedsigbiorczo$¢ pracowniczg zali-
czy¢ mozna m.in. systemy zarzadzania jako$cia, takie jak TQM, Six Sigma, czy
normy ISO 9001 i 9004*. Pomimo iz sposob funkcjonowania i zalozenia wymienio-
nych rozwigzan r6znig si¢ od siebie, wspolng ich cechg jest oparcie funkcjonowania
na angazowaniu pracownikow w rozwigzywanie problemow przedsigbiorstwa oraz

3 W literaturze pojecie modelu i systemu zarzadzania uzywane jest czesto zamiennie. W opracowa-
niu pojecia te takze traktowane bedg jako synonimy.

4 Budowaniu przedsigbiorczo$ci pracowniczej stuzg takze takie systemy zarzadzania, jak zarza-
dzanie przez zaangazowanie czy zarzadzanie przez cele. W opracowaniu zostaty one celowo pominigte,
gdyz nie uwzgledniono ich w badaniach empirycznych zaprezentowanych w dalszej czesci artykutu.
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delegowaniu uprawnien. Ma to na celu petne wykorzystanie potencjalu pracowni-
kow (ich wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia i1 kreatywno$ci) w drodze osiggania,
zatozonych przez organizacje, korzysci. Wykorzystaniu przedsigbiorczego poten-
cjalu zatogi stuzy¢ mogg takze programy oparte na zasadzie kaizen, dzigki ktorym
pracownicy uczg si¢, jak zmienia¢ organizacj¢ matymi krokami, nadajagc zmianom
charakter ewolucyjny. Dzigki temu zmiana staje si¢ czyms$ normalnym w organiza-
cji, co sprzyja jej akceptacji i redukuje opdr pracownikéw wobec zmian [Tabaszew-

ska, Biatowas 1999].

Dla efektywnego funkcjonowania systemoéw zarzadzania jakoscig konieczne
jest stworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej, ktora definiowana moze by¢
jako zbior cech i warto$ci firmy badz tez jako filozofia przedsigbiorstwa, dotyczaca
prowadzenia biznesu [Fryzet 2005]. H. Schenplein okresla kulture organizacyjna
jako zbior warto$ci, norm i przekonan, ktore stanowig system i sg powszechnie ak-
ceptowane w organizacji [Schenplein 1988]. Wazna cechg kultury organizacyjnej
jest to, ze mozna ja ksztattowac¢ i wykorzystywac jej elementy do pobudzania, pod-
trzymywania badz wygaszania okreslonych zachowan [Branicki 2004]. Wspieraniu
przedsigbiorczosci pracowniczej stuzy¢ moze oparcie kultury organizacyjnej na na-
stepujacych wartosciach i zasadach [Bratnicki 2004]:

— W organizacji rozpowszechniana jest idea kreatywnosci i intraprzedsiebiorczosci;

— uznaje si¢ pracownikdw za centralne ogniwo rozwigzywania problemow;

— struktura organizacji powinna by¢ oparta na pracy zespotowej, kazdy cztonek ze-
spotu za$ powinien by¢ $wiadomy odpowiedzialnosci indywidualnej i wspdlnej;

— pracownicy angazowani sg w ustalanie celdw na poszczegolnych szczeblach or-
ganizacji;

— kadra kierownicza powinna pobudza¢ pracownikéw do dziatan nakierowanych
na osigganie celow;

— dziatania pracownikow muszg by¢ wspierane odpowiednim systemem motywa-
cyjnym, ktory bedzie skutecznie wzmacniat zachowania pozadane oraz elimino-
wal zachowania negatywne;

— wspotpraca musi opiera¢ si¢ na wzajemnym szacunku i autonomii;

— przeptyw informacji w przedsigbiorstwie powinien by¢ swobodny;

— pracownicy powinni mie¢ mozliwo$¢ samorealizacji, rozwoju wlasnych kompe-
tencji 1 umiejetnosci (przy zalozeniu realizacji celow organizacji).

Wymienione wartosci i zasady, bedace elementem kultury organizacyjnej, wska-
zuja, ze kultura przedsiebiorcza to kultura, ktora stwarza warunki i klimat do party-
cypacji pracownikow w zarzadzaniu, kreatywnos$ci oraz innowacji. R. Ku¢manski
podkresla, ze kultura, ktéra ma sprzyjaé partycypacji i innowacjom, powinna by¢
skonstruowana w taki sposob, aby sprzyjata wykorzystaniu umiej¢tnosci i zdolno-
$ci pracownikow. Co wigcej, powinna stuzy¢ eliminowaniu barier, hamujacych ich
rozwoj, sprawnos¢ oraz adaptacj¢ do zmian [Kué¢manski 2010]. Pracownikom nato-
miast powinna by¢ przyznana wigksza swoboda w podejmowaniu decyzji, praca zas
powinna opiera¢ si¢ na wspolnym wysitku pracownikow i kierownictwa w dazeniu
do realizacji wspolnych zamierzen [Ku¢manski 2010].
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Obok kultury organizacyjnej oraz odpowiednio dobranego systemu zarzadzania
kierownicy odgrywaja kluczowsa role w ksztattowaniu przedsiebiorczosci pracow-
niczej’. G. Wudarzewski twierdzi, iz to, jak dtugo pracownik zostanie w organizacji
i co do niej wniesie, zalezy przede wszystkim od jego relacji z bezposrednim przeto-
zonym i nie zastapig tego bardzo dobre warunki ptacowe czy zaawansowane progra-
my szkoleniowe [Wudarzewski 2012]. Spos6b budowania przez kierownika relacji
z podwladnymi jest bowiem waznym czynnikiem motywacyjnym, decydujacym
0 poziomie zaangazowania i przedsigbiorczosci zatrudnionych [ Wudarzewski 2012].
Zdaniem M. Bratnickiego kluczowym wyzwaniem wspoétczesnego zarzadzania jest
wykorzystanie kompetencji i zaangazowania pracownikow, a w szczeg6élnosci do-
puszczenie ich do uczestnictwa w ksztaltowaniu ukierunkowania strategicznego ca-
tej organizacji [Bratnicki 2004]. Menedzerowie sa bowiem gtownymi krzewicielami
kultury organizacyjnej oraz animatorami przedsi¢biorczosci. Bez ,,wsparcia z gory”
nie mozna wigc mowic o partycypacji i wysokim stopniu zaangazowania pracowni-
kéw w wykonywane zadania [Bell 1979].

Sposob kierowania oraz relacje menedzerow z pracownikami maja znaczny
wplyw na odczuwany klimat organizacyjny sprzyjajacy kreatywnosci, co zostato
potwierdzone badaniami G. Ekvalla [Ekvall 1996; Ekvall, Ryhammar 1998]. Autor
ten wykazat, Zze styl kierowania pracownikami nie ma bezposredniego wptywu na
kreatywnosc¢, oddziatuje na nig jednak posrednio poprzez tworzenie klimatu sprzy-
jajacego tworczosci [Ekvall, Ryhammar 1998]. Wedlug Ekvalla, aby w organizacji
zapanowat klimat wspierajacy kreatywnos¢, menedzerowie musza [Ekvall 1996]:

— by¢ otwarci na zmiany,

— angazowac podwtadnych w rozwigzywanie problemow,
— reagowac pozytywnie na nowe pomysty,

— wspiera¢ nowe pomysty,

— zacheca¢ do debaty i prezentowania réznych perspektyw,
— zezwoli¢ na swobodg¢ i autonomi¢ w dzialaniu,

— zacheca¢ do podejmowania ryzyka i akceptowac porazki.

Wynika stad, iz pracownikow nalezy motywowac do tego, aby wyrazali swoje
opinie i sugestie dotyczace funkcjonowania organizacji, a takze by zgtaszali pomy-
sty dotyczace zmian i usprawnien.

Badania I. Dackerta i in. wykazaty, ze na kreatywny klimat organizacyjny wptyw
ma nie tylko rodzaj przywodztwa, ale takze sposéb wykonywania pracy [Dackert,
Loov, Martensson 2004]. Na podstawie wynikow badan stwierdzono, ze zakres
kreatywnosci wérod pracownikow pracujacych w zespotach byt wiekszy niz wsrod
tych na stanowiskach opartych na rutynowych zadaniach oraz w tych miejscach,
gdzie menedzerowie promowali dzialania innowacyjne [Dackert, Loov, Martensson
2004]. Kreatywno$¢ i przedsiebiorczo$¢ w organizacji jest wigc uzalezniona nie tyl-
ko od klimatu organizacyjnego, ale takze od stylu kierowania, ktory przejawia si¢
m.in. w sposobie organizacji pracy [Listwan 2004].

5 Pojecia ,.kierownik™, ,,menedzer” oraz ,,przetozony” bedg stosowane zamiennie.
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Jak zauwaza P. Burns, tworzenie przedsigbiorczego klimatu organizacji i wa-
runkoéw do innowacyjnosci wymaga odejscia od autokratycznego stylu zarzadzania
na rzecz wspotpracy, otwartej komunikacji i partycypacji [Burns 2005]. Niestety,
badania poréwnawcze przeprowadzone w Niemczech, Finlandii, Polsce, Czechach
i Szwecji wskazuja, ze menedzerowie w Polsce zasiggaja opinii pracownikow dopie-
ro wtedy, gdy sami nie maja wystarczajacych informacji do podjecia decyzji [Szabo
2007]. W innym przypadku bazuja oni na wtasnych doswiadczeniach badz konsul-
tujg si¢ ze swoimi przelozonymi [Szabo 2007]. Sposrdd pigciu badanych krajow
w Polsce pracownicy sg najmniej waznym zrodtem wskazoéwek 1 pomystow. Jezeli
nawet zasigga si¢ opinii pracownikow, ostateczna decyzja podejmowana jest przez
przetozonych [Szabo 2007]. Jest to duzy btad kierownictwa, gdyz, jak pokazuja
australijskie badania, to szeregowi pracownicy sg najczgstszym zrodlem innowacji
1 stanowig sit¢ napgdowg calej organizacji.

3. Ocena uwarunkowan organizacyjnych w polskich
przedsi¢biorstwach

Ocena uwarunkowan organizacyjnych dokonana zostala na podstawie badan ankie-
towych, przeprowadzonych przez autorke w latach 2012-2013, w 83 duzych i $red-
nich przedsigbiorstwach, ktorych dziatalno$¢ nastawiona byta na osigganie zysku®.
Celem badan byta m.in. ocena uwarunkowan organizacyjnych pod katem ich wpty-
wu na przedsigbiorcze zachowania pracownikéw’. Ocena uwarunkowan dokonana
zostala w trzech obszarach®:

¢ Do przedsigbiorstw $rednich zaliczono firmy zatrudniajace od 50 do 249 pracownikéw. Do
przedsigbiorstw duzych — firmy zatrudniajace powyzej 249 osob. Wiekszos$¢ firm bioracych udziat
w badaniu nalezata do grupy przedsigbiorstw srednich (87,7%). 13,3% przedsigbiorstw stanowity firmy
duze. Jednoczesnie w 7,2% firm zatrudnienie przekraczato 1000 oséb. Najwigksza liczba ankiet spty-
nela od przedsigbiorstw z sektora przetworstwa przemystowego (49,4%) oraz budownictwa (21,7%).
Udzial sektorowy pozostalych przedsigbiorstw ksztattowat si¢ nastgpujaco: handel hurtowy i detalicz-
ny (10,8%); transport i gospodarka magazynowa (7,2%); dostawy wody, gospodarowanie $ciekami i re-
kultywacja (6%); pozostata dziatalno$¢ ustugowa (6%); wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢ elek-
tryczng (3,6%); goérnictwo i wydobywanie (2,4%); dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa (2,4%);
naprawa pojazdow samochodowych i motocykli (1,2%), dziatalno$¢ w zakresie ustug administrowania
i dziatalno$¢ wspierajaca (1,2%), inna dziatalnos¢ (3,6%).

7 Przedstawione w tej cze$ci opracowania wyniki stanowia cze$¢ szerszych badan nad przed-
sigbiorczo$cig pracowniczg. Pozostatymi celami badan byto okreslenie zakresu i przedmiotu przed-
sigbiorczos$ci pracowniczej oraz okreslenie wptywu przedsigbiorczo$ci pracowniczej na efektywnosé
badanych organizacji. Catosciowe wyniki badan zaprezentowane zostaty w rozprawie doktorskiej au-
torki, zatytulowanej ,,Wplyw przedsigbiorczosci pracowniczej na efektywnos¢ przedsigbiorstwa”. Na
potrzeby badan stworzony zostal autorski kwestionariusz ankiety, sktadajacy si¢ z 14 pytan zamknig-
tych. Kwestionariusz kierowany byl do osoby, ktora miata w przedsigbiorstwie najpetniejsza wiedze
odnoszacg si¢ do badanej problematyki. Wybor tej osoby lezat zatem po stronie przedsigbiorstwa i nie
byt narzucany przez badacza. Pytania sformutowane zostaly w taki sposob, aby zapewni¢ jak najpet-
niejsze informacje umozliwiajace realizacj¢ postawionych celow badawczych.

8 Zostaly one uznane za kluczowe dla rozwoju przedsigbiorczo$ci pracowniczej.
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a) kultura i klimat organizacyjny — kultura i klimat organizacyjny wywieraja
znaczny wplyw na przedsigbiorcze zachowania pracownikow’. Za kulture organiza-
cyjna sprzyjajaca przedsicbiorczosci uznaje si¢ taka, ktora jest otwarta, nastawiona
na rozwdj i innowacje, w ktorej pracownik uznawany jest za najwazniejszy kapitat
przedsigbiorstwa. Wazne jest zapewnienie dobrego klimatu do wspotpracy, docenia-
nie kreatywno$ci pracownikéw oraz wdrozenie narzedzi umozliwiajacych im zgta-
szanie pomystow i sugestii. Celem tej czes$ci badan byto wykazanie, czy w badanych
przedsigbiorstwach kultura i klimat organizacyjny sprzyjaja przedsigbiorczos$ci pra-
cowniczej;

b) upodmiotowienie pracownikéw w miejscu pracy — w literaturze przed-
miotu wskazuje sie, ze zwigkszenie swobody i autonomii pracownikdw w procesie
pracy sprzyja budowaniu postaw przedsigbiorczych. Istotny jest takze ciagly prze-
ptyw informacji w sprawach waznych dla pracownikow oraz aktywne wiaczanie
uczestnikOw organizacji w procesy zmian i1 rozwigzywanie problemow przedsie-
biorstwa. Kluczows role w tym zakresie odgrywaja menedzerowie, ktorzy decyduja
o poziomie kontroli sprawowanej nad pracownikami oraz zakresie ich uczestnictwa
w podejmowaniu decyzji. Celem tej czesci badan bylo wykazanie, czy w badanych
przedsigbiorstwach pracownicy maja swobod¢ w podejmowaniu decyzji, czy sa wia-
czani w sprawy organizacji i czy ich pomysty sa uwzgledniane w procesach przepro-
wadzania zmian;

¢) wdrozenie systemow zarzadzania jakoscia — jednym ze sposobdéw zwick-
szania udziatu pracownikéw w podejmowaniu decyzji w przedsiebiorstwie sa od-
powiednie systemy zarzadzania jako$cig. Naleza do nich TQM, Six Sigma czy
normy ISO 9000. Wdrozenie wspomnianych systemdw zapewnia ciagte angazowa-
nie pracownikoOw w rozwigzywanie problemoéw organizacji w réznych obszarach
jej dziatania. Dzigki temu wykorzystywany jest potencjal przedsigbiorczy uczest-
nikdéw przedsiebiorstwa. Celem tej cze$ci badan bylo wykazanie, czy w badanych
przedsigbiorstwach wdrozone zostaly wybrane systemy zarzadzania, sprzyjaja-
ce rozwojowi intraprzedsigbiorczosci. W ankiecie sformutowane zostato pytanie,
w odpowiedzi na ktore respondenci mieli zaznaczy¢, jakie z wymienionych syste-
moéw 1 metod zarzadzania wdrozono w firmie, ktore sg w trakcie wdrazania, a ktore
planuje si¢ wdrozy¢ w przysztosci.

? Zwiazek klimatu organizacyjnego z kultura nie jest jasno okre§lony. Czg$¢ autoréw utozsamia
klimat organizacyjny z jej kultura (np. M. Bratnicki, R. Kry$, J. Stachowicz, A. Lipinska-Grobelny),
czes¢ traktuje klimat jako pojecie wezsze od kultury (D.A. Kolb, L.R. James, A.P. Jones). W opracowa-
niu klimat organizacyjny nie bedzie utozsamiany z kultura. Przyjeta zostata definicja B. Koba, wedtug
ktorego klimat organizacyjny jest zbiorem subiektywnie postrzeganych przez uczestnikow organizacji
cech, bedacych wzglednie trwalymi skutkami funkcjonowania organizacji, ksztattujacych motywy za-
chowan jej pracownikéw [Kolb 1972, cyt. za: Lipinska-Grobelny 2007, s. 22].
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3.1. Kultura i klimat organizacyjny

Do oceny kultury i klimatu organizacyjnego wykorzystano 9 stwierdzen (tab. 2). Na

ich podstawie mozliwe bylo okreslenie:

— czy pracownicy sa traktowani jako najwiekszy kapitat firmy i czy dba si¢ o roz-
woj ich kreatywnosci,

— czy organizacje nastawione s3 na tworzenie innowacyjnych produktéw i ustug
oraz czy wdrozono w nich programy motywujace pracownikéw do ich zglaszania,

— c¢zy pracownicy sg zrodtem nowych pomystow i czy ich pomystowos¢ jest wy-
nagradzana,

— czy w organizacjach panuje atmosfera sprzyjajaca kreatywnemu mysleniu oraz
czy przedsigbiorstwa majg ptaska struktur¢ organizacyjna.

Tabela 2. Rozktad odpowiedzi w odniesieniu do zmiennych okreslajacych kulture
i klimat organizacyjny (w %)

Pytanie Calkowicie si¢ | Raczej si¢ | Raczej si¢ | Catkowicie si¢

zgadzam zgadzam |nie zgadzam | nie zgadzam
Pracownicy uznawani sg za najwigkszy
kapitat przedsigbiorstwa 439 39,0 11,0 6,1
Rozwijanie kreatywnosci pracowniczej
jest jednym z celow przedsigbiorstwa 28,0 40,2 25,6 6,1
Waznym celem przedsigbiorstwa jest
tworzenie innowacyjnych produktow/
ustug 50,0 43,9 3,7 2,4
Pracownicy stanowia wazne zrodto
nowych pomystow w firmie 48,8 40,2 9,8 1,2
W firmie dba si¢ o rozwdj kwalifikacji
i umiejetnosci pracownikow 30,1 50,0 13,4 6,1

W firmie panuje atmosfera sprzyjajaca
tworczemu mysleniu 23,2 46,3 244 6,1
W firmie wprowadzono program
motywujacy pracownikéw do

zglaszania innowacyjnych pomystow 12,2 15,9 35,4 36,6
Innowacyjne pomysty pracownikoéw sa

dodatkowo wynagradzane 232 41,5 22,0 13,4
Firma ma ptaska strukture

organizacyjna 24,7 32,1 28,4 14,8

Zrodto: badania wiasne.
Ponad 80% firm deklaruje, Zze pracownicy uznawani sg za ich najwiekszy kapitat

i dba si¢ w nich o ich rozwdj i poszerzanie umiejetnosci'®. Dodatkowo 68,2% re-
spondentdw raczej lub catkowicie zgadza si¢ z tym, ze rozwijanie kreatywnosci pra-

10 Jest to suma odpowiedzi ,,catkowicie si¢ zgadzam” oraz ,,raczej si¢ zgadzam”.
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cownikow jest jednym z celow przedsigbiorstwa. Prawie 94% przedsigbiorstw uzna-
o, ze waznym celem organizacji jest tworzenie innowacyjnych produktow i ustug.
Tak wysoka ocena moze by¢ zwigzana z charakterem dziatalnosci dwoch gtownych
grup respondentow, a mianowicie budownictwa i przetworstwa przemystowego.
W przedsigbiorstwach produkcyjnych innowacyjne rozwiazania maja szczeg6lne
znaczenie dla przetrwania i rozwoju firm na rynku.

Ocena kolejnego stwierdzenia zwigzana moze by¢ ze zorientowaniem zdecydo-
wanej wiekszo$ci organizacji na innowacje. Blisko 90% respondentow zaznaczyto
bowiem, ze to pracownicy sg waznym zrodlem nowych pomystow w firmie. Nieste-
ty, jedynie w 12,2 % firm catkowicie zgodzono si¢ z tym, ze wdrozono w nich sys-
temy motywujace pracownikow do zglaszania innowacyjnych pomystow. W 15,9%
organizacji raczej zgodzono si¢ z tym stwierdzeniem. W ponad 36% firm takie roz-
wigzania nie istnieja, w 35,4% przedsigbiorstw za$ zaznaczono odpowiedz ,,raczej
si¢ nie zgadzam”, co sugerowac moze, ze takze w nich programy zglaszania pomy-
stow nie zostaty wdrozone. Pozytywnym wynikiem jest natomiast to, ze w ponad
60% przedsigbiorstw innowacyjne pomysty sa wynagradzane. W 23,2% firm catko-
wicie si¢ z tym zgodzono, a w 41,5% zaznaczono odpowiedz ,,raczej si¢ zgadzam”.

Respondenci ocenili atmosfere panujaca w przedsigbiorstwie w sposob umiar-
kowany. W blisko 25% firm catkowicie zgodzono si¢ z tym, ze atmosfera w orga-
nizacji sprzyja tworczemu mysleniu, w 46,3% raczej si¢ z tym zgodzono. Z drugiej
jednak strony, blisko 4 firm raczej nie zgodzita si¢ z tym, ze atmosfera w pracy
sprzyja tworczemu mysleniu. W 6,1% przedsiebiorstw oceniono ja zle, catkowicie
nie zgadzajac si¢ z tym stwierdzeniem. W badaniu pytano dodatkowo o strukture
organizacyjna firmy. Uznaje si¢ bowiem, ze ptaska struktura organizacyjna jest waz-
nym czynnikiem budujagcym dobrg atmosfer¢ w organizacji, m.in. dzigki lepszemu
przeplywowi informacji oraz sprawniejszej i bardziej otwartej komunikacji na linii
pracownik-kierownik. W badanych przedsi¢gbiorstwach struktura organizacyjna byta
zrdznicowana, z niewielkim wskazaniem na strukture ptaska.

Na podstawie wynikow tej czgsci badania uzna¢ mozna, ze w badanych przedsie-
biorstwach kultura organizacyjna sprzyjata przedsiebiorczo$ci pracowniczej w spo-
sob umiarkowany. Badane przedsiebiorstwa wykazywaty si¢ orientacja na innowa-
cje, pracownicy za$§ okazali si¢ waznym zrodlem nowych pomystow. Pozytywnie
nalezy oceni¢ takze wsparcie pracownikow ze strony kierownictwa, tj. dbatos$¢ o ich
rozwoj, a takze wynagradzanie za pomystowosc¢. Z drugiej jednak strony, w niewielu
badanych firmach wdrozono programy motywujace do zgtaszania pomystow. Nie-
wiele firm dba takze o rozwoj kreatywnosci wsrod pracownikow. Co wigcej, ponad
30% firm Zle lub raczej zle ocenito atmosfere panujaca w organizacji.

3.2. Upodmiotowienie pracownikéw w miejscu pracy

W tej czeSci badania respondenci mieli za zadanie odnies¢ si¢ do 9 stwierdzen zwia-
zanych z zakresem upodmiotowienia pracownikow w miejscu pracy (tab. 3). Na
podstawie uzyskanych wynikéw mozliwe byto okreslenie:
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— czy pracownicy sg wlaczani w procesy podejmowania decyzji oraz procesy prze-
prowadzania zmian w przedsi¢biorstwie,

— czy sg oni informowani o planach i dziataniach firmy oraz czy maja mozliwos¢
wyrazania swoich opinii na ten temat,

— czy opinie pracownikow sg brane pod uwage w procesie podejmowania decyzji,

— czy pracownicy maja swobod¢ w podejmowaniu decyzji dotyczacych wykony-
wania zadan na stanowisku pracy.

Tabela 3. Rozktad odpowiedzi w odniesieniu do zmiennych okreslajacych upodmiotowienie
pracownikéw w miejscu pracy (w %)

Calkowicie si¢ | Raczej si¢| Raczejsi¢ | Catkowicie si¢

Pytanie . .
y zgadzam zgadzam | nie zgadzam | nie zgadzam

Pracownicy sg regularnie informowani
o planach i dziataniach firmy 30,5 40,2 23,2 6,1

Pracownicy majg prawo do
wyrazania opinii dotyczacych dziatan
podejmowanych przez firme 35,4 41,5 17,1 6,1

Poglady pracownikow sa uwzgledniane
w procesach decyzyjnych
przedsiebiorstwa 19,5 53,7 18,3 8,5

Pracownicy angazowani sag w proces
rozwigzywania problemow
w przedsigbiorstwie 354 42,7 17,1 49

Zmiany organizacyjne zachodzace

w przedsigbiorstwie przeprowadzane sa
bez udziatu pracownikow 15,9 20,7 39,0 24 4
Wigkszo$¢ decyzji dotyczacych
przedsigbiorstwa podejmowana jest
odgornie przez kierownictwo firmy 43,9 32,9 18,3 4.8

Pracownicy mogg samodzielnie
decydowac o sposobie wykonania
powierzonych im zadan 3,7 51,2 34,1 11,0

Pracownicy sg $cisle kontrolowani na
kazdym etapie wykonywanej pracy 14,6 29,3 48,8 7,2

Zadania wykonywane sg przez
pracownikéw wedhug $cisle
okreslonych procedur 30,5 41,5 23,2 49

Zrodto: badania wlasne.

Na podstawie uzyskanych wynikow stwierdzi¢ mozna, iz w wigkszo$ci bada-
nych firm pracownicy majg pewien wplyw na sprawy organizacji. W ponad 70%
przedsiebiorstw pracownicy sa regularnie informowani o planach i dziataniach
firmy, majg takze prawo wyrazania opinii dotyczacych podejmowanych przez nig
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dziatan. W okoto 70% organizacji respondenci uznali, ze poglady pracownikéw sa
uwzgledniane w procesach decyzyjnych przedsigbiorstwa''. To ostatnie stwierdze-
nie mozna jednak poda¢ w watpliwos¢, gdyz w 76,8% firm catkowicie lub raczej
zgodzono si¢ z tym, ze wigkszo$¢ decyzji podejmowana jest odgornie przez kie-
rownictwo. Nie mozna takze jednoznacznie stwierdzié, czy pracownicy sa realnie
angazowani w proces rozwigzywania problemow organizacji, czy angazowanie to
ma charakter pozorny. 35,4% respondentow catkowicie zgadzato si¢ ze stwierdze-
niem, ze pracownicy sa angazowani, 42,7% za$ zaznaczyto odpowiedz ,,raczej si¢
zgadzam”. Z drugiej jednak strony, w 36,6% firm zmiany organizacyjne przeprowa-
dzane sa raczej bez udziatu pracownikow. 15,9% respondentéw catkowicie zgodzito
si¢ z tym stwierdzeniem, 20,7% raczej si¢ z nim zgodzito.

Pomimo tych watpliwosci, rezultaty badan pokazuja, ze pracownicy maja pewien
zakres swobody w podejmowaniu decyzji dotyczacych wykonywanych przez nich
zadan. W ponad potowie firm pracownicy moga samodzielnie decydowaé o sposo-
bie wykonywania pracy. Potwierdza to ocena kolejnego stwierdzenia, wedtug kto-
rego pracownicy nie sa $cisle kontrolowani na kazdym etapie wykonywania pracy.

Wydaje si¢, ze charakterystyka gtownej grupy respondentéw uwarunkowata
ocene stwierdzenia odnoszacego si¢ do procedur regulujacych proces pracy. W po-
nad 70% firm zadania okreslone sa wedtug scisle okreslonych procedur. Sytuacje
te mozna uzna¢ za normalng, gdyz sektor przetworstwa przemystowego oraz bu-
downictwa wymaga jasnych regut postepowania w procesie wykonywania zadan,
szczegolnie w dziatach produkeji.

3.3. Systemy zarzadzania jakoScia

Systemy zarzadzania jakos$cia maja za zadanie aktywne wlaczanie pracownikoéw
réznych szczebli organizacji w proces poprawy jakosci w przedsigbiorstwie. W ba-
daniach pytano, jakie systemy zarzadzania, zwi¢ckszajace udziat pracownikow w po-
dejmowaniu decyzji, zostaty wdrozone w przedsigbiorstwach, jakie sa w trakcie
wdrazania, a ktore zostang wdrozone w przysztosci (tab. 4). W ankiecie uwzgled-
niono takie systemy zarzadzania jakos$cia, jak: TQM, Six Sigma oraz normy [SO
z serii 9000. Respondenci pytani byli rowniez o wdrozenie programéw ciaglego
doskonalenia typu kaizen.

Mniej niz potowa respondentéw wdrozyta przynajmniej jeden system zarzadza-
nia jakoscia (45,8%). 18% nie miato obecnie zadnego systemu, lecz znajdowalo si¢
w trakcie jego wdrazania badz planowato jego wdrozenie w przysztosci. 36,2% firm
nie ma obecnie zadnego systemu badz narze¢dzia zarzadzania jako$cig i nie planuje
jego wdrozenia w przysztosci.

"W tym zakresie respondenci catkowicie lub raczej zgadzali si¢ ze stwierdzeniami.
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Tabela 4. Systemy zarzadzania jako$cig oraz narzedzia poprawy jakosci
w badanych przedsi¢biorstwach (w %)

System/narze¢dzie Wdrozono W trakcie wdrazania | Zostanie wdrozone w przysztosci
ISO 9000 41,0 3,6 10,8
TOM 10,8 3,6 6,0
Six Sigma 24 1,2 6,0
Kaizen 7,2 2.4 4.8

Zrédlo: badania wlasne.

Wyraznie wida¢, ze najbardziej rozpowszechnionymi rozwigzaniami z zakresu
zarzagdzania jakos$cig byty normy ISO z serii 9000. Wdrozylo je 41% badanych firm,
a blisko 11% planuje je wdrozy¢ w przysztosci. Popularnos¢ norm ISO w polskich
przedsigbiorstwach jest bardzo duza. Wydaje si¢ rowniez, ze wiedza przedsigbiorcéw
(i klientow) na temat tych norm, w poréwnaniu z innymi systemami zarzadzania jako-
$cia, jest stosunkowo najwicksza. W ten sposob certyfikaty ISO nie tylko pozwalaja
przedsiebiorcom zagwarantowac klientom wysoka jakos¢ oferowanych produktow
i ustug, ale odgrywaja takze role marketingowa. Konsumenci bowiem chetniej kupuja
produkty tych przedsigbiorstw, ktore maja formalne certyfikaty jakosci.

Normy ISO bardzo czg¢sto stanowia pierwszy krok do wdrozenia kolejnych roz-
wigzan organizacyjnych pozwalajgcych poprawiacé szeroko pojeta jakos¢. W bada-
nych przedsiebiorstwach stosunkowo niewiele firm stosowalo bardziej zaawansowa-
ne rozwigzania, takie jak TQM czy Six Sigma. Pierwszy z wymienionych systemow
wdrozyto 10,8% firm, drugi — jedynie 2,4% firm. Przypuszcza¢ mozna, ze taki stan
nie jest przejsciowy. Badania wskazuja bowiem, ze niewiele firm jest w trakcie two-
rzenia wymienionych systeméw. Niewiele takze planuje ich stworzenie w przyszto-
$ci. Mala popularno$¢ systemoéw zarzadzania jakoscig wydaje si¢ warunkowacé nie-
wielka popularno$¢ metody poprawy jakosci opartej na zasadzie kaizen. Stosowana
ona byta zaledwie w 7,2% firm.

Wyniki tej czesci badania wskazuja, ze pod wzglgdem tworzenia warunkow for-
malnych do rozwoju przedsigbiorczosci sytuacja w badanych przedsigbiorstwach nie
jest dobra. Normy ISO stanowia wprawdzie podstawe do angazowania pracownikow
W sprawy organizacji, jednak nie s rozwigzaniami na tyle popularnymi i zaawanso-
wanymi, aby zapewnialy cigglte uczestnictwo pracownikow w podejmowaniu decyzji
1 rozwigzywaniu problemow. Stabe wyniki w tym zakresie moga by¢ tlumaczone
forma wtasnosci firm bioracych udzial w badaniu. Byty to gtéwnie przedsigbiorstwa
polskie oraz firmy panstwowe, w ktorych zaawansowane systemy zarzadzania jako-
$cig, charakterystyczne dla firm zachodnich, sg z reguty rzadko stosowane.
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4. Zakonczenie

Na ksztaltowanie przedsigbiorczych postaw pracownikéw duzy wplyw wywieraja
wewngtrzne warunki funkcjonowania organizacji. Znaczenie majg tu m.in. przyjete
przez organizacje systemy zarzadzania, ktére powinny by¢ oparte na zdecentralizowa-
nym stylu zarzadzania, partycypacji pracownikow w podejmowaniu decyzji, petnej
wymianie informacji i wspolpracy. Do systemoéw sprzyjajacych przedsigbiorczosci
zaliczy¢ mozna systemy zarzadzania jakoS$cia, takie jak TQM, Six Sigma czy normy
ISO 9000. Tworzenie systemdéw zarzadzania jakos$cig wymaga od kierownictwa bu-
dowania okreslonej kultury i klimatu organizacyjnego, ktora wspieratyby przedsie-
biorcze postawy wszystkich zatrudnionych. Pracownicy powinni by¢ zatem uznani za
centralne ogniwo rozwigzywania problemow, a takze angazowani w ustalanie celow
na poszczegolnych szczeblach organizacji. Powinni oni liczy¢ na ciggle wsparcie ze
strony kierownictwa, a ich dziatania przedsi¢biorcze powinny by¢ doceniane i wyna-
gradzane. To wlasnie kierownictwo odgrywa gtowna role w krzewieniu przedsigbior-
czej kultury organizacyjnej, bedac jej codziennym promotorem wsrdd pracownikow.
Zadaniem kierownictwa jest wiec zaro6wno ciggle zachecanie i wspieranie pracowni-
kéw w ich dziataniach przedsigbiorczych, jak i budowanie $wiadomosci uczestnikow
organizacji co do ich roli w ksztattowaniu sukcesu przedsi¢gbiorstwa.

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze w badanych przedsie-
biorstwach kultura i klimat organizacyjny sprzyjaja zachowaniom przedsigbiorczym
w sposob umiarkowany. Z jednej strony, w zdecydowanej wickszosci firm respon-
denci uznali, Ze pracownicy sg najwigkszym kapitalem przedsigbiorstwa i stanowia
wazne zrodlo innowacyjnych pomystow. Z drugiej jednak, w niewielu przedsigbior-
stwach wdrozono programy motywujace pracownikoéw do zgtaszania innowacyjnych
pomystow, co wydaje si¢ sprzeczne z deklarowana orientacjg przedsigbiorstw na
innowacje. Stosunkowo niewiele firm stawia sobie takze za cel rozwijanie kreatyw-
nosci wsrod pracownikéw. Pozytywnym aspektem jest jednak to, ze innowacyjne
pomysty pracownikdéw sa raczej wynagradzane. Umiarkowanie oceniono atmosferg
panujaca w przedsigbiorstwach. Blisko 1/4 respondentow ocenita jg jako sprzyjajaca
tworczemu mysleniu, a prawie potowa uznata jg za raczej sprzyjajacg. Niemniej jed-
nak prawie 25% uczestnikow badania uznato, ze atmosfera w organizacji raczej nie
sprzyja tworczosci, a 6,1% ocenito ja jako niesprzyjajaca.

Zakres upodmiotowienia pracownikéw w badanych przedsiebiorstwach takze
uzna¢ nalezy za umiarkowany. Pomimo iz w zdecydowanej wigkszosci firm pra-
cownicy sg informowani o planach organizacji i maja mozliwo$¢ wyrazania opinii,
to ostateczne decyzje wydajg si¢ podejmowane odgdrnie przez kierownictwo. Nie
mozna takze jednoznacznie stwierdzié, czy pracownicy sa angazowani w procesy
przeprowadzania zmian i rozwigzywania problemow. Zblizona liczba respondentow
zaro6wno zgodzila sie, jak i nie zgodzila z tymi stwierdzeniami. Mimo wszystko pra-
cownicy maja pewien zakres swobody w podejmowaniu decyzji w zakresie wyko-
nywanych obowiazkow i nie sg $ci$le kontrolowani na kazdym etapie swojej pracy.
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Wyniki dotyczace systemow i narzedzi zarzadzania jakoscia wykazaty, Zze naj-
wigksza popularnoscig wérod przedsigbiorstw cieszg si¢ normy ISO z serii 9000.
Stosowato je 41% przedsigbiorstw. Bardzo niewiele firm zdecydowato si¢ natomiast
na wdrozenie bardziej zaawansowanych systemow, takich jak TQM czy Six Sigma,
ktore w znacznie wigkszym stopniu niz ISO angazuja pracownikéw w sprawy orga-
nizacji. Co wigcej, 36,2 firmy nie wdrozyto zadnego systemu zarzadzania jakos$cig
i nie planuje tego robi¢ w przysztosci. Na tej podstawie uzna¢ mozna, ze systemy
zarzadzania w badanych organizacjach w niewielkim stopniu wplywajg na rozwoj
przedsigbiorczych postaw ich uczestnikéw, gdyz nie zapewniajg szerokiego angazo-
wania pracownikow w sprawy przedsigbiorstwa.

Podsumowujac wyniki badan, uzna¢ nalezy, ze uwarunkowania organizacyjne
w niewielkim stopniu sprzyjaja rozwojowi przedsigbiorczych postaw wsrdd pra-
cownikow. Wydaje si¢, ze ocena roli pracownikow w organizacjach zostata przez
respondentdw zawyzona. Rzeczywisty udzial w procesie przeprowadzania zmian
1 rozwigzywania problemoéw uzna¢ mozna za mniejszy, niz wynika to z udzielonych
odpowiedzi. Wskazuje na to do§¢ male upodmiotowienie pracownikow w miejscu
pracy oraz mata popularno$¢ zaawansowanych systemow zarzadzania jakoS$cia.
Przypuszcza¢ mozna takze, ze udzial pracownikow w podejmowaniu decyzji moze
mie¢ czeSciowo charakter pozorny, na co wskazuje wysoki odsetek odpowiedzi po-
twierdzajacych, ze wigkszos¢ decyzji w przedsigbiorstwach podejmowana jest ra-
czej odgérnie przez kierownictwo.
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