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Przedsiebiorczos$¢, zarzadzanie i przywddztwo

Streszczenie

DEFINICJA POIJECIA: Przedsiebiorczos¢, zarzadzanie i przywddztwo
to pojecia ze sobg powigzane, analizowane wielowymiarowo. Przedsie-
biorczosc jest definiowana jako postawa i wykazywanie m.in. takich cech
jak kreatywnos$¢, innowacyjnosé, elastycznosé i podejmowanie ryzyka;
zarzadzanie jest okreslane jako proces i dziatalno$¢ menedzerdw reali-
zowana poprzez planowanie, organizowanie, kierowanie ludzmi i kon-
trolowanie; przywddztwo definiowane jest jako proces zwigzany z wy-
wieraniem wptywu na innych.

ANALIZA HISTORYCZNA POJECIA: Rozwazania na temat przedsie-
biorczosci, zarzadzania i przywddztwa pojawity sie w literaturze wiele lat
temu. Poglady dotyczace tych poje¢ ewaluowaty, a badania z nimi zwigza-
ne sa kontynuowane, zwiaszcza w kontekscie zréznicowanych uwarun-
kowan kulturowych.

PROBLEMOWE UIJECIE POJECIA: Przedsiebiorczos¢, zarzadzanie
i przywddztwo, to pojecia istotne z perspektywy jednostki, zespotu, or-
ganizacji czy spoteczenstwa. Pojecia te dzi§ powinny by¢ analizowano
szczegdlnie w kontekscie réznic kulturowych.

REFLEKSJA SYSTEMATYCZNA Z WNIOSKAMI | REKOMENDACJAMI:
Zapoznajac sie z pojeciami ‘przedsiebiorczos¢’, ‘zarzadzanie’ i ‘przywodz-
two’, mozna poszerzy¢ wiedze dotyczacg tych zagadnien i ich praktycz-
nych zastosowan. Analiza tych poje¢ wymaga uwzgledniania aktualnych
uwarunkowan dotyczacych réznych kultur.

Stowa kluczowe: przedsiebiorczos¢, zarzadzanie, przywédztwo,
zarzadzanie miedzykulturowe, przywdédztwo
w $rodowisku réznic kulturowych
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Przedsiebiorczos¢, zarzadzanie i przywddztwo

Definicja pojecia

Przedsiebiorczos¢ nie posiada jednoznacznej definicji. Jako obszar ba-
dawczy, cechuje jg multidyscyplinarno$é, badania prowadzone sg bo-
wiem w wielu dyscyplinach naukowych. Przedsiebiorczos¢ jest ana-
lizowana i wyjasniana wieloaspektowo, jako postawa i zachowanie
cztowieka oraz jako proces. Przedsiebiorczo$¢ definiowana jest na przy-
ktad jako tworzenie czego$ nowego, jako sposbéb zarzgdzania zwigzany
z efektywnym gospodarowaniem zasobdw, oraz jako zespot cech cha-
rakterystycznych dla dziatania przedsiebiorcy, takich jak sktonnos¢ do
podejmowania ryzyka, elastycznosc¢ czy kreatywnosc, ktére sg szcze-
golnie wazne w procesie wdrazania nowych rozwigzan.

Zarzadzanie to, zdaniem wielu autorow, réwniez pojecie niejedno-
znaczne. Mozna je zdefiniowa¢ jako dziatalnos¢ kierowniczg, ktéra
wykorzystuje biezgce i wieloletnie planowanie, ztozony system orga-
nizacyjny i motywowanie oraz uzupetniona jest kontrolg. Zarzgdzanie
okreslane jest réwniez jako zestaw dziatanh, ktéry obejmuje planowa-
nie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie (kierowanie
ludZzmi i kontrolowanie). Dziatania te sg ukierunkowane na zasoby orga-
nizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) z zamiarem osigg-
niecia celow.

Przywddztwo jako pojecie rowniez ewaluowato wraz z rozwojem wielu
dziedzin nauk, m in. socjologii, psychologii i zarzgdzania. Zdaniem réznych
autorow oznacza ‘prowadzi¢ po drodze’, ‘iS¢ przodem’, ‘wywieraC wplyw’,
‘wptywaé na innych stowami i czynami’ (Adair, 1999; DuBrin, 2000; Blan-
chard, 2007; Avery, 2009). Okreslane jest réwniez jako umiejetnos¢ wskazy-
wania kierunku, zdolnos¢ uaktywniania i angazowania innych, realizowania
wspolnego celu. Przywodztwo pojmowane jest réwniez jako sztuka da-
zenia do osiggniecia wizji, zachecanie i inspirowanie ludzi i zespotow do
wspolnego dziatania. Pomaga w ksztattowaniu strategii rozwoju firmy
i skupieniu uwagi organizaciji, jej pracownikow i menedzeréw na kwe-
stiach najbardziej istotnych, ktére dotyczg przyszitosci.

Wymienione pojecia sg wspoétczesnie analizowane przez wielu ba-
dawczy, z perspektywy roznych uwarunkowan kulturowych. Uwarunko-
wania te majg bowiem istotny wptyw na praktyke dotyczgcg przedsie-
biorczosci, zarzgdzania i przywédztwa.
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Analiza historyczna pojecia

Przedsiebiorczos$¢. Zasady, ktérymi powinny kierowac¢ sie oso-
by przedsiebiorcze, czyli jak tanio kupi¢ i jak drogo sprzedac, opisat
grecki pisarz i historyk Ksenofont, uczen Sokratesa (ok. 430 p.n.e. —
ok. 355 p.n.e.) (Danilewicz, 2014, s. 62). Ksenofont przedstawit dwa
sposoby na powiekszenie rodzinnego majatku. Pierwszy sposéb pole-
gat na skutecznym zarzgdzaniu zasobami w taki sposob, aby ich nie
straci¢. Drugi opisany sposéb to kreatywne powiekszanie majatku, po-
legajgce na mnozeniu zasobéw.

Historycznie, pierwsze wzmianki na temat teorii przedsiebiorczosci
przypisuje sie grupie fizjokratéw. Wywodzili sie oni sie ze szkoty fizjo-
kratycznej, ktérg zatozyt francuski lekarz i teoretyk ekonomii F. Quesnay
(1694-1774). Quesnay & R. Cantillon (1680-1734) opisali wspdlng wi-
zje ekonomiczng oraz rozpoczeli badania nad teorig przedsiebiorczosci.
Badania te byty kontynuowat Cantillon (Augustynczyk, 2020, s. 20). Te-
oria przedsiebiorczosci Cantillona podkresla, ze przedsiebiorcy sg zmu-
szeni do podejmowania ryzyka w warunkach niepewnosci, a przedsie-
biorczosc jest po prostu elementem procesu gospodarowania zasobami.

Za prekursora analiz na temat przedsiebiorczosci uwaza sie francu-
skiego przedsiebiorce i ekonomiste, ktory zyt na przetomie XVIII i XIX
wieku — J.B. Saya (1767-1832). Pojeciu ,przedsiebiorczos¢” przypisat
Say takie znaczenie, jakie ma ono do dzi$. Przedsiebiorczos¢ byta przez
niego opisywana jako dostrzeganie okazji i wykorzystywanie tych oka-
zji do dziatania oraz tworzenie zmian (Mierzejewski & Palimgka, 2018,
s. 332-333).

Z kolei austriacki ekonomista J.A. Schumpeter (1883—1950) miat od-
mienng wizje przedsigbiorczosci. Schumpeter okreslat przedsigbiorce
jako osobe, ktérg charakteryzuje twércza aktywnos$¢, tworzenie i rea-
lizowanie nowych koncepciji, ukierunkowanie na zmiany (Drozdowski,
20006).

Teoria Schumpetera zostata rozwinieta przez eksperta w zakresie
zarzagdzania, P. Druckera (1909-2005), ktéry podkreslat role przedsie-
biorcy jako przede wszystkim innowatora. Zdaniem Druckera, przedsie-
biorczos¢ to cecha postawy cziowieka. Okresla gotowosé jednostki do
samodzielnego rozwigzywania nowych probleméw, z wykorzystaniem
kreatywnych rozwigzan i z uwzglednieniem ryzyka (Belniak, 2015, s. 63).



Przedsiebiorczos¢, zarzadzanie i przywddztwo

Analiza wybranych teorii przedsiebiorczosci wskazuje, ze pojecie to
stale sie rozwija. Wspotczesnie coraz wiekszg uwage przywigzuje sie
do postaw i zachowan oraz cech charakteru przedsiebiorcéw (Andrzej-
czyk, 2013, s. 12-13).

W rozwazaniach badaczy definiujgcych pojecie ‘przedsiebiorczos¢’,
duzg role odgrywa jednostka, ktéra charakteryzuje sie cechami okre-
Slanymi jako zachowania przedsigbiorcze. Wspoétczednie, szczegdlnie
w literaturze z zakresu problematyki zarzgdzania kapitatem ludzkim,
wymienia sie trzy gtébwne nurty w definiowaniu przedsiebiorczosci —
w aspekcie opisu dziatan przedsiebiorczych pracownikéw, czy mene-
dzerdw; cech przedsiebiorczego personelu, a takze w kontekscie spo-
sobow zachowan pracownikow (Cieslik, 2010).

Nalezy zwroci¢ uwage, ze ewolucja pojecia przedsiebiorczos¢ na-
stepowata w czasie, w odniesieniu do réznych realibw spoteczno-
-kulturowych, w jakich pojecie to byto analizowane. Wspoétczesnie
przedsiebiorczos¢ nadal analizowana jest przez wielu badawczy z per-
spektywy zréznicowanych uwarunkowan kulturowych, w nawigzaniu
do ktérych ocenia sie postawy, zachowania przedsiebiorcow i cechy
przedsiebiorcze.

Zarzgdzanie. Teoria zarzgdzania i jej rozwéj ma niewatpliwie
istotny wptyw na praktyke. Badacze twierdza, ze w zadnej z dyscyplin
naukowych nie ma tak Scistych powigzah miedzy teorig a praktyka, jak
w naukach zarzgdzania (Griffin, 2013, s. 43). W literaturze przedmio-
tu wyroznia sie trzy gtéwne kierunki rozwoju nauk zarzgdzania: szkote
klasyczng, szkote stosunkéw miedzyludzkich i szkote ilosciowo-syste-
mowg. Szkoty te opisywaty zarzadzanie z perspektywy réznych realiow
spoteczno-kulturowych, istotnych w analizowanym czasie.

Rozwdj szkoty klasycznej to koniec XIX i poczgtek XX wieku. Okres,
w ktorym rozwijata sie szkota klasyczna, to przede wszystkim rozwoj
przemystu, duzych przedsiebiorstw i bankéw. Zarzgdzanie w warun-
kach dynamicznie rozwijajgcego sie wowczas rynku potrzebowato me-
tod i technik, ktore wskazywatyby, jak trzeba zarzgdzac, aby mie¢ zyski
i rozwija¢ przemystowg cywilizacje. W ramach szkoty klasycznej rozwi-
nety sie dwa podejscia — pierwszy to kierunek naukowego zarzadzania,
drugi to kierunek administracyjny (Kowalska, 2019, s. 178).

Naukowe zarzgdzanie w literaturze, od nazwiska jego tworcy
F.W. Taylora (1856—-1915), nazywa sie czesto tayloryzmem. Taylor dgzyt
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tez do opracowania zasad i praw, ktére pozwolityby w sposdb naukowy
zwiekszac wydajnos¢ pracy (Lachiewicz & Matejun, 2012, s. 90). Wdro-
zyt innowacje w sposobie projektowania stanowisk pracy i w sposobie
szkolenia pracownikéw (Kowalska, 2019, s. 178).

Natomiast zarzgdzanie administracyjne to podejscie, ktore rozwija-
to sie rownoczesnie z kierunkiem naukowego zarzgdzania, ale koncen-
trowato sie na zarzgdzaniu catg organizacjg. Za twérce tego kierunku
uwaza sie francuskiego inzyniera H. Fayola (1841-1925). Funkcje kie-
rownicze opisane przez Fayola staty sie fundamentem wspotczesne-
go rozumienia procesu czynnosci kierowniczych (Lachiewicz & Mate-
jun, 2012, s. 98). Kierunek administracyjny wigze sie rowniez z pracami
niemieckiego uczonego M. Webera (1864—1920), ktére dotyczyly biu-
rokracji. Biurokracja, zdaniem Webera, to sposéb sprawowania wiadzy
i typ porzadku spotecznego, nastawiony na bezosobowo$¢ (Kowalska,
2019, s. 179).

Kolejna szkota opisywana w ramach ewolucji zarzgdzania to szko-
ta stosunkéw miedzyludzkich, w ktorej kladziono nacisk na dominuja-
cg role czynnikéw psychospotecznych, odpowiednig atmosfere pracy,
zaufanie w relacjach kierownictwo—podwiadni, czy wtasciwg komuni-
kacje (Lachiewicz & Matejun, 2012, s. 102). Za prekursorow tego kie-
runku uwaza sie przede wszystkim M. Parker Follett (1868—1933) oraz
Ch.l. Bernarda (1886—-1961). Wybitnym przedstawicielem tego kierunku
byt E. Mayo (1880-1949), profesor psychologii Uniwersytetu Harvarda
(Kowalska, 2019, s. 180).

Natomiast szkota ilosciowo-systemowa to najmiodsza ze szkét za-
rzadzania. Rozwineta sie w czasie Il wojny Swiatowej. Badacze przyjmu-
ja, ze trwa nadal. Warto podkresli¢, ze podejscie ilosciowe nie rozwine-
toby sie bez wsparcia technologii informacyjnej, gtdwnie zastosowania
komputerow (Kowalska, 2019, s. 181). W ramach ilosciowej szkoty za-
rzgdzania wyroznia sie dwa gtowne nurty: iloSciowa teoria zarzgdzania,
ktéra skupiata sie gtéwnie na wykorzystaniu modeli matematycznych do
rozwigzywania problemoéw zarzadzania; i zarzgdzanie operacyjne, kto-
re dotyczy wykorzystania metod badan operacyjnych do wspomagania
zarzadzania (Lachiewicz & Matejun, 2012, s. 107).

W ostatnich latach powstato wiele nowych metod i technik zarza-
dzania, ktére sg niejako odpowiedzig na uwarunkowania, w jakich
funkcjonujg wspotczesne przedsiebiorstwa. Badacze podkreslajg, ze
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zarzadzanie powinny zawsze charakteryzowa¢ skutecznos¢ i spraw-
nos¢ w dtugim okresie czasu. Powinno ono by¢ elastyczne i otwarte na
zmieniajgce sie otoczenie i szybkie adoptowanie sie do niego.

Wspétczesnie, w warunkach globalizacji i internacjonalizacji dziatal-
nosci gospodarczej przedsiebiorstw, szczegdlnie aktualna jest proble-
matyka zarzgdzania miedzykulturowego.

Zarzadzanie miedzykulturowe ma miejsce wtedy, gdy wewnatrz lub
na zewnatrz organizacji wystepujg réznice kulturowe. Ten model zarza-
dzania jest wytworem postepujacych proceséw globalizacji (Lukasik,
2011). W zarzadzaniu miedzykulturowym zaktada sie, ze pracownicy
z roznych srodowisk kulturowych mogg wnosi¢ do organizacji swoje po-
mysty i doswiadczenia, co wptywa na bardziej efektywng prace zespo-
towa oraz wyzszg jakos$¢ produktow i ustug.

Przywodztwo. Nie ma w literaturze jednej, powszechnie uznawa-
nej definicji tego pojecia. B.R. Kuc (2012, s. 110) wskazuje, ze ,pojecie
przywodztwa pozostaje nieuchwytne i enigmatyczne, mimo stale pona-
wianych wysitkdw wypracowania intelektualnie i emocjonalnie zadowa-
lajgcej interpretacji tego zjawiska”.

Przywodztwo okreslane jest na przyktad jako sztuka mobilizowa-
nia ludzi do skutecznych dziatan, a jej istotg jest sSwiadome wywieranie
szczegolnego wptywu w otoczeniu grupy po to, by przyblizy¢ jg do celu,
jakim jest trwate zaspokojenie jej istotnych potrzeb (Kozminski i Piotrow-
ski, 2004). Z kolei zdaniem A. Pocztowskiego (2008, s. 187) ,przywodz-
two jest procesem wywierania wptywu na innych w sposob sktaniajgcy
ich do dobrowolnego angazowania sie i wnoszenia wkfadu w osigganie
celéw organizacji”. Wielu autorow stwierdza jednak, ze przedstawienie
istoty przywdédztwa jest bardzo trudne.

W rozwoju teorii przywodztwa badacze wyrdzniajg dziewie¢ okre-
séw. Sg one nastepujace (Karaszewski, 2008, s. 19-22; Cybal-Michal-
ska, 2015, s. 24-25):

» pierwszy okres okreslany jest jako era osobowosci; w tej erze wy-
mienia sie dwa podokresy, wielkiego cztowieka oraz cech charak-
teru; pierwszy z nich to analiza Sciezek zycia wybitnych postaci,
drugi podokres to prace na temat powigzan miedzy cechami cha-
rakteru przywodcy a efektywnos$cig przywodztwa;

» drugi okres to era wptywu; w tym okresie opisywano zwtaszcza
zrédta wtadzy i sposoby jej wykorzystywania przez przywédcow;
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» trzeci okres to koncentracja na zachowaniach przywddczych i na
identyfikacji réznic miedzy sposobem postepowania przywodcow
efektywnych i nieefektywnych;

» czwarty okres jest okreslany jako era sytuacyjna; analizy badawczy
w tej erze skupiaty sie na kontekscie wykorzystywania przywodztwa;

» pigty okres to era opisywana jako era uwarunkowan; w okresie
tym badano zaleznosci przywédztwa od jednego lub wiecej czyn-
nikow, np. z grupy osobowosci, zachowan czy sytuaciji,

+ szo6sty okres okres$la sie jako ere transakcyjng; ta era uzupetnia
wczesniejsze teorie o istote identyfikowania rél oraz rozrézniania
spotecznej interakcj;

* siodmy okres nazywany jest erg antyprzywddztwa; w tym okresie
promowane byly poglady, ktére podwazaty sens realizacji badan
dotyczgcych przywodztwa; badacze pisali rowniez o mozliwosci
stosowania substytutéw przywodztwa;

» Osmy okres to era budowania silnej kultury organizacyjnej; wska-
zywano, ze kultura organizacyjna stymuluje pracownikéw do prze-
wodzenia samym sobag;

+ dziewiagty okres opisywany jest jako era transformacyjna; w tej
erze badacze koncentrujg sie gtdwnie na zachowaniach przywaod-
cy, szczegolnie w procesie zmian organizacyjnych, skupiajg uwa-
ge takze na kreowaniu zaangazowania pracownikow w realizacje
zadan i udziat w zmianach.

Skuteczne przywodztwo staje sie wspotczesnie nierzadko warun-
kiem przetrwania organizacji, szczegélnie w kontekscie miedzynarodo-
wym, w warunkach zréznicowania kulturowego pracownikéw i klientow.
Przywddztwo nie jest dzi$ uzaleznione jedynie od cech osobowoscio-
wych i umiejetnosci osoby, ktéra petni role przywddcy, ale zdetermino-
wane jest réwniez warunkami, w jakich funkcjonuje organizacja, zwtasz-
cza warunkami kulturowymi.

Problemowe ujecie pojecia

Dzi$ znaczenia takich poje¢ jak przedsigebiorczo$¢, zarzgdzanie i przy-
wodztwo wydajg sie by¢ oczywiste. Dynamiczne zmiany otoczenia,
w jakim zyjg spoteczenstwa i funkcjonujg przedsiebiorstwa, prowadzg
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jednak do zmiany sposobu postrzegania roli i znaczenia przedsiebior-
czo$ci, zarzgdzania i przywddztwa.

Przedsiebiorczos$é, zarzgdzanie i przywoédztwo to — zdaniem wielu
badaczy — wyzwania, zwtaszcza w konteks$cie zréznicowania kulturowe-
go. Przedsiebiorczosc¢, zarzgdzanie i przywodztwo sg ze sobg powigza-
ne. W przypadku kazdego z tych poje¢ mozna wskazaé, ze to pewna
zdolnosé, umiejetnos¢ czy cecha zjednywania sobie zwolennikdw, wy-
wierania wptywu na ich zachowania, tworzenia wizji rozwoju i pobudza-
nia ludzi do dziatania. To sztuka realizacji celéw, zachecanie i inspirowa-
nie do podejmowania wyzwan i pokonywania trudnosci. W warunkach
zréznicowania kulturowego wspoétczesnego Swiata, w wielokulturowym
Srodowisku biznesu i pracy, pojecia te nabierajg szczegblnego znacze-
nia ze wzgledu na ich powigzanie z ludzmi, ich postawami i zachowa-
niami. Stale wzrasta zapotrzebowanie na przedsiebiorcéow, menedzeréw
i przywddcow, ktorzy sg zdolni do skutecznego dziatania w srodowisku
réznic kulturowych i sg efektywni w inspirowaniu innych do patrzenia
w przysztos¢, pokonywania trudnosci i wprowadzania zmian.

Przedsiebiorczos¢ jest wspotczesnie postrzegana jako okre-
Slona postawa, wykazywanie takich cech przedsiebiorczych jak np. duch
inicjatywy, zaradnosc, energia w dziataniu, podejmowanie ryzyka, umie-
jetnosc¢ funkcjonowania w zmiennych warunkach, odpornos¢ na stres
i zmiany. W teorii i w praktyce, osoba przedsiebiorcza jest wcigz okre-
Slana jako kto$, kto podejmuje nowe wyzwania, mysli nieszablonowo,
charakteryzuje sie optymizmem i entuzjazmem. To osoba odwazna,
pewna siebie, ambitna, odpowiedzialna i niezalezna. Cechuje jg kre-
atywnosc¢, innowacyjnos¢, zaangazowanie w dziataniu i otwartos¢ na
zmiany. Wiele z tych cech przypisuje sie rowniez wspotczesnym mene-
dzerom i przywodcom.

Nalezy podkresli¢, ze istotny wptyw na rozwdj przedsigebiorczosci ma
kontekst spoteczno-kulturowy. Sposéb postrzegania przedsiebiorczo-
Sci przez dang spotecznos¢ wptywa na zachowania w tym obszarze.
Podtoze kulturowe warunkuje z kolei zachowania przedsiebiorcze, takie
jak np. motywacja do ciezkiej pracy, bycie otwartym na nadarzajgce sie
okazje, bycie innowacyjnym, poszukiwanie nowych rozwigzan, skton-
nos¢ do ryzyka.

Wach (2015, s. 26-28) wskazuje, iz obecnie przedsigbiorczos¢ po-
winna by¢ rozpatrywana w czterech wymiarach. Pierwszy wymiar to
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przedsiebiorczosc¢ jako funkcja osobowosci, ktéra skupiona jest na ce-
chach ludzkiego dziatania. Odnosi sie do przedsiebiorcy i zespotu pra-
cownikéw. Drugi wymiar to przedsiebiorczos$¢ jako funkcja czynnosci
(zachowan) menedzerskich. Trzeci wymiar to przedsiebiorczos¢ jako
funkcja indywidualnego przedsiebiorcy. Czwarty wymiar to przedsie-
biorczo$¢ jako funkcja rynku, czyli analiza przedsiebiorczo$ci pod ka-
tem jej skutkdw.

Nalezy podkresli¢, ze dzis badacze piszg réwniez o przedsiebior-
czosci etycznej, ktora zwigzana jest z przyjetym w zyciu codziennym
i w dziatalno$ci gospodarczej systemem filozoficzno-religijinym (Marek
& Biatasiewicz, 2011, s. 39). W praktyce oznacza to przede wszystkim
uczciwosc¢, oszczednosc, lojalnos¢ | rozwage w podejmowaniu decyzji.
Z kolei przedsiebiorczos¢ systemowa, opisywana we wspotczesnych
publikacjach, jest typowa dla krajow, ktére posiadajg rozwinietg gospo-
darke rynkowg. W przedsiebiorczosci systemowej to panstwo promuje
przedsiebiorczos¢ i stwarza odpowiednie warunki dla rozwoju przed-
siebiorczosci w okreslonych warunkach, w tym kulturowych (Piecuch,
2010, s. 45).

Zarzgdzanie. Wspotczesnie zarzgdzanie — w warunkach dyna-
micznych zmian, jakie zachodzg na rynku, zwlaszcza w warunkach glo-
balizacji i rosngcego znaczenia miedzynarodowej wspétpracy — staje sie
coraz bardziej skomplikowane. Zarzgdzanie uwaza sie za jeden z naj-
wazniejszych czynnikow rozwoju gospodarczego i spotecznego krajow,
sukcesu przedsiebiorstw czy zespotow.

Klasyczna teoria i praktyka zarzgdzania na przetomie XX i XXI wieku
zostata wzbogacona o nowe koncepcje, metody i techniki, ktére umozli-
wiajg dzi$ dostosowanie odpowiednich instrumentéw (najbardziej wias-
ciwych i skutecznych) do konkretnej sytuacji konkretnej organizaciji.
Dzi$ zarzadzanie organizacjami i relacjami z otoczeniem, w jakim orga-
nizacje funkcjonujg, ma charakter wieloaspektowy, przy tym aspekty te
sg wzajemnie powigzane i uwarunkowane. Natomiast globalizacja i po-
stepujacy proces umiedzynarodawiania dziatalnosci gospodarczej firm
wplywajg szczegolnie na rozwdj zarzgdzania miedzykulturowego.

Rola i znaczenie zarzgdzania miedzykulturowego wynikajg przede
wszystkim z tego, ze ma ono duzy wpltyw na sprawne funkcjonowa-
nie wielokulturowych zespotow, relacje miedzy ludzmi w tych zespotach,
komunikacje i motywacje do pracy, a przede wszystkim jest istotnym
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aspektem codziennej pracy menedzerdw, ktdrzy pracujg i realizujg za-
dania w zréznicowanym kulturowo $rodowisku pracy.

Zarzagdzanie miedzykulturowe to zarzgdzanie, ktére uwzglednia i ni-
weluje roznice kulturowe miedzy pracownikami danej organizacji i ma
na celu poprawe komunikacji w firmie oraz w jej relacjach z otoczeniem
miedzynarodowym. Stad tez dynamicznie rozwijajgce sie wspoétczesnie
interakcje miedzykulturowe i powigzania handlowe powodujg koniecz-
nos¢ zdobywania wiedzy na temat réznych kultur i rozwijania kompeten-
cji niezbednych do skutecznego funkcjonowania w miedzykulturowym
srodowisku pracy.

Wspétczesnie zarzadzanie miedzykulturowe ma na celu przede
wszystkim stworzenie i utrzymanie takiego Srodowiska pracy, w ktorym
ceni sie podobienstwa i roznice miedzy poszczegdlnymi pracownikami,
aby wszyscy mogli wykorzystywa¢ swoj potencjat, angazujgc sie w re-
alizacje celéw i strateqgii przedsiebiorstwa. W zarzgdzaniu miedzykul-
turowym zaktada sie, ze pracownicy z roznych Srodowisk kulturowych
mogg wnosi¢ do organizacji swoje pomysty i doswiadczenia, co wptywa
na bardziej wydajng prace zespotows.

Zarzgdzanie miedzykulturowe jest statym elementem zarzadzania
firmg w XXI wieku. Realizowane skutecznie, moze by¢ podstawg do bu-
dowania otwartych i tolerancyjnych postaw (tak pracownikéw, jak i me-
nedzerow), dzieki ktérym firmy bedg mogty czerpac liczne korzysci wy-
nikajgce z wielokulturowosci.

Menedzerowie, ktorzy zarzgdzajg wielokulturowymi zespotami, po-
winni posiada¢ rozwiniete kompetencje miedzykulturowe, co prze-
jawia sie w ich zdolnosci do adaptacji w réznorodnym kulturowo $ro-
dowisku pracy, otwartosci i wrazliwosci na inne kultury, umiejetnosci
stosowania instrumentow wspotczesnego zarzgdzania w warunkach
wielokulturowosci.

Przywodztwo. Przywodcy wnoszg do zespotu przede wszystkim
Swiadomos$¢ celu. Odpowiadajg na pytania dotyczgce powodu podej-
mowanych dziatan i zwigzane z nimi korzysci. Wskazujg kierunek, kto-
rym podgza zespot, przedstawiajg wskazowki niezbedne w poszukiwa-
niu innowacyjnych rozwigzan (Wilmanowicz, 2012, s. 123).

Dynamiczne zmiany, jakie zachodzg wspétczeSnie w otocze-
niu, wywotujg czesto zjawiska kryzysowe i prowadzg do zmiany spo-
sobu postrzegania przywoddztwa i pozycji przywoédcy. Przywoédztwo
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i postepowanie przywodcy jest dzi$ nierzadko warunkiem przetrwania
organizacji (Geryk, 2016, s. 92). Przywodztwo w XXI wieku powinno
byé zorientowane na wyniki i procesy, zdobywanie wiedzy i jej skutecz-
ne wykorzystywanie, uwalnianie i rozwijanie twérczosci pracownikow,
pokazywanie znaczenia uczciwo$ci poprzez dziatania, przewidywanie
zmian w otoczeniu oraz inwestowanie w ciggty rozwdéj pracownikow.
Aby organizacje byly w stanie dotrzymac kroku dynamicznemu, zmien-
nemu otoczeniu, potrzebna jest umiejetnos¢ tworzenia wizji przyszto-
Sci, dzieki ktérej potrafityby efektywnie wptywaé na swoich pracownikéw
(Zakrzewski, Zakrzewska & Brdulak, 2015, s. 116—117).

Wspétczesne przywodztwo to szereg wyzwan. Szczegolnie w skali
miedzynarodowej wyzwania te sg zwigzane z przywodztwem w zarzg-
dzaniu wielokulturowymi zespotami. W zréznicowanym kulturowo $ro-
dowisku pracy przywodztwo jest szczegodlnie wazne ze wzgledu na ko-
operacje i oddziatywanie na pracownikow, ktérzy pochodzg z réznych
kultur, majg zwykle inne warto$ci i oczekiwania. Stad tez stale wzrasta
zapotrzebowanie na przywddcow zdolnych do skutecznego dziatania
w Srodowisku réznic kulturowych i efektywnych w inspirowaniu ludzi do
patrzenia w przysztos¢, podejmowania wyzwan, wprowadzania zmian.

Badacze podkreslajg, ze wspétczesnie pozgdane jest tgczenie przy-
wodztwa z zarzadzaniem i zachowywanie ich w rwnowadze. Efektyw-
ne zarzadzanie i skuteczne przywodztwo gwarantujg dobrze zorgani-
zowany i zmotywowany zespot, ktory odnosi sukcesy. (Wilmanowicz,
2012, s. 132).

Spoteczenstwa réznig sie pod wzgledem kultury. Jak pisze Ch. Tay-
lor: ,By¢ moze sg one wzajemnie niewspotmierne i podobnie jak uznaje-
my, ze w ogolnosci istnienie pewnych dobr jest zalezne od istnienia ludzi,
tak samo mozemy by¢ zmuszeni do przyjecia, ze pewne dobra sg takie,
a nie inne tylko dzieki istnieniu ludzi w obrebie pewnych form kulturowych”
(Taylor, 2001, s. 121). Tak wiec cztonkowie r6znych spoteczenstw (kultur)
prezentujg rézne sposoby bycia cztowiekiem, a wiec tym samym rézne
sposoby bycia przedsiebiorcg, menedzerem i przywodca. Analiza pojec —
przedsiebiorczo$¢, zarzadzanie i przywddztwo wymaga dzi$ ich oceny
szczegolnie w kontekscie zroznicowanych uwarunkowan kulturowych.

Nalezy réwniez podkresli¢, ze analizowane pojecia — przedsiebior-
czos¢, zarzadzanie i przywodztwo — tgczg sie z problematykg wiedzy
i zarzgdzania wiedzg oraz z zagadnieniem kultury organizacyjnej, co
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szczegolnie wspétczesnie jest wyjgtkowo aktualne i istotne z perspekty-
wy prowadzenia biznesu.

Dzi$ bardzo wazne jest przemyslane i skuteczne gospodarowanie zaso-
bami niematerialnymi, zwtaszcza zasobami wiedzy (Jagielski, 2018, s. 99).
Zarzadzanie wiedzg to proces, ktéry — odpowiednio zaplanowany i zreali-
zowany — ma strategiczne, dtugofalowe znaczenie dla kazdej organizaciji
w zakresie rozwoju i budowania konkurencyjnosci (Sudolska, 2006, s. 66).

Skuteczne zarzadzanie wiedzg pozwala na szybkie reagowanie na
zmiany, ktore zachodzg w otoczeniu, co ma z kolei wptyw na zwigksze-
nia efektywnosci dziatan operacyjnych i poprawe poprawy jakosci pracy
(Klimczok & Tomczyk, 2012, s. 165).

Zarzgdzanie wiedzg to koncepcja, ktora istotnie fgczy sie z analizo-
wanymi pojeciami ‘przedsiebiorczos¢’, ‘zarzadzanie’ i ‘przywddztwo’.
Zarzadzanie wiedzg to zarzgdzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie in-
formacja, to efektywne wykorzystywanie innowacji. Wszystkie te umie-
jetnosci sg bardzo wazne w przypadku analizowanych pojec.

Nalezy podkresli¢, ze skuteczne zarzgdzanie wiedzg to procesy two-
rzenia i rozpowszechniania wiedzy, polegajgce przede wszystkim na
tworzeniu kultury organizacyjnej, ktéra wspiera organizacyjne procesy
uczenia sie, wspomaga wdrazanie nowych technologii i innowacyjnych
rozwigzan, w ktorej zasoby ludzkie traktuje sie jako najwazniejszy za-
s6b przedsiebiorstwa (Klimczok & Tomczyk, 2012, s. 165-166).

Kultura organizacyjna to zagadnienie, ktére bezposrednio tgczy sie
z problematykag zarzgdzania wiedzg, ale co nalezy podkresli¢, pojawia
sie ono w licznych publikacjach tak z zakresu przedsiebiorczosci, zarza-
dzania, jak i przywédztwa. ,Kultura organizacyjna opisuje zagadnienia
zwigzane ze specyfikg, niepowtarzalnoscig i tozsamoscig przedsiebior-
stwa. Jest zestawem cech lub wtasciwosci, ktére odrézniajg organiza-
cje od innych podmiotow, a pracownicy w lepszy sposob mogg identy-
fikowac sie z nig. Jest to rowniez zbiér przekonan, zachowan, postaw,
obyczajow etc., ktére w lepszy sposéb pomagajg zatrudnionym i wspot-
pracujgcym zrozumiec, za czym dany podmiot sie opowiada, jak dziata
i jakie ma priorytety” (Stroinska & Trippner-Hrabi, 2016, s. 210).

Kultura organizacyjna wptywa na wyniki oraz jakos¢ pracy jedno-
stek i zespotdéw, wydajnos¢ organizacyjng, satysfakcje z pracy i zaan-
gazowanie, strategie, codzienng realizacje zadan, zarzadzanie ludzmi,
opor czy otwarto$¢ wobec zmian, interakcje zachodzgce w organizaciji,
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innowacje i rozwoj nowych produktéw (Serafin, 2015, s. 87). Z perspek-
tywy analizy poje¢ ‘przedsiebiorczos¢’, ‘zarzgdzanie’ i ‘przywodztwo’
kultura organizacyjna jest niewatpliwie czynnikiem, ktéry moze istot-
nie wptywaé na powodzenie lub porazke dziatan podejmowanych przez
przedsiebiorcow, menedzerow czy przywodcow.

Refleksja systematyczna z wnioskami
i rekomendacjami

Nalezy zaznaczy¢, ze przedsiebiorczos¢, zarzadzanie i przywddztwo to
wielowatkowe oraz wieloaspektowe problemy badawcze — szczegdinie
dzi$, gdy pojecia te analizowane sg czesto w kontekscie zroznicowania
kulturowego spoteczenhstw, przedsiebiorstw, srodowisk zawodowych,
w jakich funkcjonuje wspotczesny cziowiek.

W dzisiejszym Swiecie sukces rynkowy kazdego przedsiebiorstwa,
co nalezy podkresli¢, zalezy w coraz wiekszym stopniu od skutecznego
zarzgdzania wiedzg. Wiedza jest dzi$ okreslana jako zasob o znacze-
niu strategicznym, stad tez powinna by¢ stale identyfikowana, mierzo-
na i rozwijana, aby mozna byto efektywnie jg wykorzystywac (Klimczok,
Tomczyk, 2012, s. 165). Wspodiczesni przedsiebiorcy, menedzerowie
i przywddcy ponoszg wiec odpowiedzialnos¢ za skuteczne zarzgdzanie
wiedzg i umiejetne wykorzystywanie zasobow niematerialnych w celu
zwiekszenia przewagi konkurencyjnej na rynku.

Ponadto sukces rynkowy wspotczesnego przedsigbiorstwa zalezy
réwniez od efektywnego budowania silnej kultury organizacyjnej, ktéra
jednoczy i zespala pracownikdw wokot wspdlnych norm, wartosci i zasad,
charakteryzujgcych dane przedsiebiorstwo i wyrdzniajgcych je na rynku.

Dzieki kulturze organizacyjnej otoczenie odbiera firme w sposob indywidual-
ny. Pozytywny wizerunek utatwia zdobycie nowych rynkéw oraz nowych klien-
téw. Proefektywnosciowa kultura pomaga tez udoskonala¢ organizacje (Szmur-
to, 2013, s. 368).

Nalezy podkreslié, ze wspotczednie postrzegana kultura organi-
zacyjna przypisuje duzg wage do zasobow niematerialnych, m.in. do
wiedzy, ktéra — odpowiednio zarzadzana — moze istotnie wptywac na
zwiekszenia efektywnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. ,Przede
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wszystkim nalezy ktas¢ nacisk na poszerzanie wiedzy pracownikéw, co
winno sie przyczyni¢ do wdrazania innowacyjnych rozwigzan” (Stroin-
ska & Tripnner-Hrabi, 2016, s. 216).

Rozwdj organizaciji i ich dziatanie w zmiennych, dynamicznych wa-
runkach globalnego rynku, powodujg wzrost zapotrzebowania na przed-
siebiorcéw, menedzerow i przywodcow, kitdrzy potrafig przede wszyst-
kim skutecznie realizowac¢ cele w sytuacji réznic kulturowych.

Przedsiebiorczosé, zarzadzanie i przywddztwo sg wspotczesnie
przedmiotem nie tylko zainteresowania badaczy, ale takze praktykow.
Podkreslajg oni, ze wzrost interakcji miedzykulturowych wymaga szcze-
golnie przedsiebiorczoéci rozumianej jako postawa, ktdrg charakteryzuje
tworcza aktywnos¢ ukierunkowana na tworzenie i realizowanie nowych
koncepcji, ukierunkowana na zmiany i otwarte dziatanie w warunkach
réznic kulturowych; zarzadzania rozumianego jako skuteczne i spraw-
ne dziatanie w diugiej perspektywie czasu, ktére w warunkach dyna-
micznych zmian rynkowych przynosi zyski, buduje przewage konkuren-
cyjna firmy, a pracownikom zapewnia dobre warunki pracy i mozliwosé
wykorzystania talentéw w zréznicowanym kulturowo $rodowisku pracy,
oraz przywdédztwa rozumianego jako szczegdlna umiejetnosé inspirowa-
nia i wyzwalania w ludziach energii do dziatania, pokonywania trudnosci
i podejmowania nowych wyzwan, tworzenia zmian i budowania konku-
rencyjnosci w zmiennym, miedzykulturowym otoczeniu rynkowym.

Rozwdj miedzynarodowej dziatalnosci wspétczesnych przedsie-
biorstw ma istotny wptyw na rosngce wymagania zwigzane z zarzgdza-
niem kulturowo zréznicowang sitg roboczg. Wspétczesny przedsiebiorca,
menedzer czy przywodca, ktory dziata w Srodowisku miedzynarodowym
i zarzgdza zréznicowanymi kulturowo zespotami, powinien mie¢ aktual-
ng wiedze oraz umiejetnosci i predyspozycije, dzieki ktérym potrafi ela-
stycznie funkcjonowac w srodowisku wielokulturowym.

Wspétczesna przedsiebiorczo$¢, zarzadzanie i przywddztwo realizo-
wane sg w warunkach wspdtistnienia i interakcji roznych kultur. Dzis,
w ramach jednego spoteczenstwa czy organizacji, sg to zupetnie nor-
malne realia. Majac wiec na wzgledzie odpowiedzialnos¢ przedsigbior-
cow, menedzerow czy przywodcow, szczegolnie istotne jest, aby byl
oni dobrze wyedukowani, przeszkoleni i przygotowani do skutecznego
funkcjonowania, komunikowania sig i wspotpracy w ramach miedzykul-
turowych relaciji.
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Aby zrozumie¢ miedzykulturowe uwarunkowania w zakresie przed-
siebiorczosci, zarzadzania i przywodztwa, przedsiebiorcy, menedzero-
wie i przywodcy muszg by¢ otwarci i zdolni do przystosowywania sie do
nowych sytuacji i wspoétpracownikéw z réznych krajéw. Muszg by¢ cie-
kawi i otwarci, stale zdobywac wiedze, jak przedstawiciele réznych kul-
tur komunikujg sie i jak ze sobg wspoétdziatajg, muszg tez umieé prze-
zwyciezac kulturowe uprzedzenia.

Wspoitczesne profile przedsiebiorcy, menedzera i przywddcy ktada
nacisk na umiejetnosci interpersonalne, ekstrawersje, innowacyjnosé
i kreatywnos$¢, umiejetnosci adaptacyjne, otwarto$¢ na nowe wyzwania
i zmiany, wrazliwos¢ kulturowa.

Zréznicowanie kultur powinno dzis z jednej strony by¢ postrzegane
jako szansa rozwoju jednostek, zespotdw, organizacji i catych spote-
czenstw. Z drugiej jednak strony, moze to by¢ powdd niecheci i konflik-
téw kulturowych. W zwigzku z tym zwracanie uwagi na kompetencje
miedzykulturowe wspotczesnych przedsiebiorcow, menedzerdw i przy-
wodcéw staje sie dzis wyjgtkowo waznym elementem przedsiebiorczo-
8ci, zarzagdzania i przywodztwa.
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