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Wprowadzenie

Rozwoj jest obecnie jednym z podstawowych wyzwan stojacych przed
przedsigbiorca. Rozwija¢ musi sie nie tylko biznes, lecz przede wszyst-
kim tworzacy go ludzie. Warto w tym kontekscie postawi¢ nastepujace
pytania: jakie kompetencje decydujg o sukcesie przedsigbiorcy, jakie sa
ich zrodta i uwarunkowania oraz — co najwazniejsze — w jaki sposéb
mozna je rozwija¢? W niniejszym rozdziale odpowiedzi zostang udzie-
lone na dwa sposoby: z jednej strony zaprezentowane zostang podstawy
teoretyczne dotyczace istoty kompetencji przedsiebiorczych, z drugiej
za$ — wskazowki praktyczne, w jaki sposdb mozna je w sobie odkrywaé
i doskonali¢.

3.1. Przedsiebiorca, czyli kto?

»Wielcy ludzie nie rodzg sie wielcy, tylko si¢ nimi stajg”
Mario Puzo, Ojciec chrzestny

Przedsigbiorca jawi sie w $wiadomosci spolecznej jako osoba nieza-
lezna, samodzielna. Myslac o przedsiebiorcy, czgsciej widzimy jednak
wlasciciela firmy niz pracownika korporacji czy urzedu, np. panstwo-
wego. Czy jednak takie podejscie jest stuszne? Aby znalez¢ odpowiedz
na to pytanie, warto przeanalizowac ponizsze przyklady.

Przyktad 1

Pan Marek od 10 lat pracuje w Urzedzie Miasta X. Od poczatku kariery zawodowej jest zwigzany
z administracjg publiczng. WSrdd kolegdw z pracy ma opinie osoby bardzo zaangazowanej, su-
miennej, ale przede wszystkim bardzo aktywnej. Z tatwoscia identyfikuje problemy i projektuje
dla nich rozwigzania. Rdwniez on wyznacza nowe kierunki dziatania swojego dziatu, przy czym
jego poczatkowe plany ulegaja czestym modyfikacjom, zwigzanym z ograniczeniami dziatania
w sformalizowanym srodowisku instytucji panstwowej. Poczatkowo te niepowodzenia bardzo
frustrowaty pana Marka, nauczyt sie jednak dopasowywac do warunkéw, w ktorych pracuje.
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Przyktad 2

Pan Jakub tuz po zakoriczeniu studiéw na prestizowej uczelni wyjechat na dwuletni staz do du-
zej miedzynarodowej firmy. Po zakonczeniu stazu otrzymat propozycje pracy na atrakcyjnym
stanowisku, jednak zdecydowat sie na powrét do kraju i tu zatozyt wtasna firme. Po trudnym po-
czatku i zmianie pierwotnych plandw, pan Jakub znalazt nisze, w ktorej jego firma funkcjonuje
do dzi$. W srodowisku znany jest przede wszystkim z niebanalnych pomystéw i ogromnej intuicji

w okreslaniu trendow przysztosci.

W zachowaniu obydwu bohateréw tatwo odnalez¢ wspdlny mianow-
nik. Obydwaj wykazuja si¢ duzym zaangazowaniem w prace, analizujg
otoczenie w poszukiwaniu sygnaléw zmiany i reaguja na nig z pewnym
wyprzedzeniem. Takie podejscie z pewno$cia mozna nazwa¢ postawa
przedsigbiorcza, jednak w przypadku pana Marka ostateczny efekt jego
pracy wynika ze sposobu funkcjonowania jego organizacji, podczas gdy
u pana Jakuba weryfikacje przeprowadza sam rynek. Taka krétka cha-
rakterystyka pozwala zatem na wprowadzenie wyraznego rozgraniczenia
miedzy przedsiebiorczoscia rozumiang jako pewna dyspozycja jednostki,
okreslajgca sposob jej funkcjonowania - a przedsigbiorca, czyli osobag, kto-
ra prowadzi wlasng dzialalnosci gospodarcza. Wracajac zatem do posta-
wionego na wstepie pytania, nalezy stwierdzi¢, iz mozna méwic o przed-
sigbiorczosci rowniez w ramach korporacji, tatwo bowiem wyobrazi¢
sobie pracownika, ktéry swoja postawa wobec zadan i pracy wyraznie
wyroznia si¢ w grupie. Tak wigc w niniejszym opracowaniu przedsiebior-
czo$¢ omawiana bedzie nie tylko w odniesieniu do oséb prowadzacych
wlasng dziatalno$¢ gospodarcza, ale znacznie szerzej — jako zespdt specy-
ticznych kompetencji okreslajacych sposob dziatania jednostki.

Wspomniane kompetencje majg z jednej strony charakter niespecy-
ficzny, ich zréznicowane konfiguracje moga charakteryzowac¢ réwniez
osoby, ktorych nie okreslilibysmy mianem przedsigbiorczych - jako przy-
klad moze tu postuzy¢ innowacyjnos¢ (nie kazdy wynalazca jest przeciez
przedsigbiorczy). Z drugiej strony jednak o przedsiebiorczosci decydowaé
bedzie wlasnie owa specyficznos¢ kompetencji, ktéra sprawia, ze w da-
nych warunkach jednostka jest w stanie realizowac swoje cele.

3.2. Istota kompetencji przedsiebiorczych

Nalezy zatem przyja¢, iz we wspolczesnym $wiecie przedsiebiorczos¢
nabiera waloru uniwersalnosci. Przestaje by¢ postrzegana jedynie jako
atrybut osoby chcacej podejmowac indywidualne dzialania w obszarze
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dziatalnosci biznesowej, a zaczyna by¢ traktowana znacznie szerzej —

jako zespdt cech charakteryzujacych osoby przejawiajace szczegdlne

podejscie do realizacji obowigzkéw w pracy. W efekcie coraz popular-
niejsze staje si¢ promowanie i rozwijanie cech, ktére skladaja si¢ na to,
co mozna nazwac ,,kompetencjami przedsigbiorczymi”.

Tak rozumiane kompetencje wpisuja si¢ w ogoélne ich rozumienie
jako ,potencjatu, istniejacego w czlowieku, prowadzacego do takiego
jego zachowania, ktére przyczynia sie do zaspokojenia wymagan na da-
nym stanowisku pracy w ramach parametréw otoczenia organizacji, co
z kolei daje pozadane wyniki” [Boyatzis 1982, s. 18]. Zawarte w defini-
cji traktowanie kompetencji przedsigbiorczych jako ,,potencjalu istnie-
jacego w cztowieku” ma wazny wymiar praktyczny, gdyz zakltada roz-
wijanie tych cech, a w efekcie mozliwos$¢ ich nabywania przez szerokie
grono pracownikow, co oznacza odejscie od zalozenia, Ze przedsiebior-
czo$¢ jest unikalng cechg elitarnej grupy oséb podejmujacych trudiry-
zyko prowadzenia wlasnej dziatalnosci biznesowe;j.

Z punktu widzenia specyfiki kompetencji pracowniczych oma-
wiane cechy mozna podzieli¢ na dwa podzbiory: kompetenciji ogélnych
oraz kompetencji technicznych. Kompetencje techniczne sg charakte-
rystyczne dla okreslonych rél (najczesciej zawodowych), natomiast
kompetencje nieposiadajace charakteru technicznego ze swojej natury
maja wymiar bardziej ogélny [Dubois, Rothwell 2008, s. 35]. Z punk-
tu widzenia rozwijania kompetencji przedsiebiorczych kompetencje
techniczne nie maja waloru wyrézniajacego. Oznacza to w uproszcze-
niu, Ze nie stanowig one o tym, co odréznia osoby przedsiebiorcze od
0s0b, ktore nie przejawiaja wspomnianych cech. Potwierdza to ana-
liza zycioryséw osob uznawanych za przedsigbiorcze, wsréd ktorych
znalez¢ mozna inzynierdéw, matematykow, fizykéw, humanistéw czy
historykéw. Znacznie istotniejsze znaczenie ma tu grupa kompetencji
ogdlnych, dostepnych i (potencjalnie) przejawianych przez ogot pra-
cownikow.

Wiréd kompetencji ogélnych najwiekszy wplyw na ksztaltowanie
cech przedsiebiorczych maja nastepujace kompetencje:

« innowacyjnos¢ - czyli kompetencja pozwalajaca pracownikowi na
nieszablonowe, tworcze podejscie do wykonywania powierzonych
zadan poprzez modyfikowanie aktualnych i znajdywanie nowych,
bardziej efektywnych oraz gwarantujacych jakos¢ sposobéw dzia-
tania,

« nastawienie na zmiany — czyli kompetencja pozwalajaca pracowni-
kowi na szybkie rozpoznawanie zachodzacych w $rodowisku pracy
zmian i elastyczne si¢ do nich dostosowywanie,
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« orientacja na wyniki — czyli kompetencja pozwalajaca pracowniko-
wi na ciagle podwyzszanie jako$¢ wykonywanej pracy oraz osigga-
nie jak najlepszych wynikéw w pracy, zgodnych z oczekiwaniami,

» nastawienie biznesowe - czyli kompetencja pozwalajaca pracow-
nikowi na skuteczne i efektywne realizowanie zadan, poprzez
zrozumienie podstawowych zasad i regul rynkowych oraz przy
ekonomicznym wykorzystaniu zasobéw pracy, z zachowaniem
oczekiwanego poziomu wskaznikéw biznesowych,

o podejmowanie decyzji — czyli kompetencja pozwalajaca pracowni-
kowi na skuteczne radzenie sobie z sytuacjami decyzyjnymi po-
przez wlasciwe rozpoznawanie dostgpnych alternatyw decyzyjnych
i dokonywanie najlepszych wyboréw.

3.2.1. Logika rozwijania kompetencji
przedsiebiorczych

By zrozumie¢, w jaki sposob ksztaltuje sie i rozwija kompetencje pracow-
nikéw, warto to, co przeklada sie na kompetencje, podzieli¢ na dwie ge-
neralne grupy: przyczyn i skutkéw. Do sfery przyczyn zaliczy¢ mozna ta-
kie elementy, jak: wiedza i doswiadczenie wynikajace z przebiegu kariery
zawodowej i innych odzwierciedlanych przez dane biograficzne zdarzen
dotyczacych edukacji, zajmowanych stanowisk czy zrealizowanych pro-
jektow. Do tej sfery zaliczajg si¢ takze cechy osobiste, ktdre uwarunkowy-
wane s przez uznawane wartosci i posiadane przekonania. Do sfery skut-
kow — obserwowalnych przejawéw posiadania kompetencji — zaliczajq sie
jedynie dwa elementy: umiejetnosci oraz postawy reprezentowane przez
pracownikow w codziennym wykonywaniu powierzonych im zadan.

Dwa kluczowe elementy przejawiania kompetencji przez pracowni-
kow — umiejetnosci oraz postawy — staja sie wierzchotkami dwoch tréj-
katow, ktore determinujg pole kompetencji. W trdjkatach dwa gléwne
wierzchotki tréjkatow, majace charakter skutkow, oddziatuja wprost na
zakres przejawiania kompetencji przez danego pracownika. Pozostale
wierzcholki tréjkatéw maja charakter przyczyn i oddziatuja posrednio
na zakres przejawiania kompetencji, stanowiac ich zrédta.

GOrny, racjonalny trojkat kompetencji, dotyczy umiejetnosci, u zro-
det ktdrych lezg wiedza i doswiadczenie. Dolny, emocjonalny tréjkat
kompetencji, dotyczy postaw, u zrédel ktorych leza wartosci i przeko-
nania. W efekcie natozenia tych dwoch tréjkatéw powstaje potencjal-
ne pole kompetencji danego pracownika. Realne pole kompetenciji
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warunkowane jest srodowiskiem organizacyjnym, w ktérym funkcjo-
nuje (realizuje zadania czy przejawia kompetencje) dany pracownik.
Podstawowym parametrem srodowiska organizacyjnego sa wartosci
kultury organizacyjnej, ktore definiuja ostateczng wielkos¢ pola kom-
petencji danej osoby, a w efekcie stopien dopasowania jego kompetencji
do potrzeb i oczekiwan organizacji.

Pomiedzy wierzchotkami dwoch trojkatéw zachodzg wzajemne in-
terakcje, odzwierciedlajace dynamike powigzan przyczynowo-skutko-
wych w obszarze kompetencji zaréwno po stronie racjonalnej (ksztalto-
wania sie umiejetnosci pracownika), jak i emocjonalnej (ksztalttowania
si¢ postaw pracownika).

W ramach trojkata racjonalnego pomiedzy wiedzg a rozumieniem
zachodzi relacja definiowana przez proces uczenia sie. Miedzy wiedzg
a umiejetnoscig zachodzi relacja definiowana przez zakres wykorzysty-
wania metodologii, za$ miedzy rozumieniem a umiejetnoscig zachodzi
relacja definiowana przez zakres wykorzystywania intuicji.

W ramach trojkata emocjonalnego pomiedzy wartosciami a przeko-
naniami zachodzi relacja definiowana przez proces socjalizacji. Miedzy
wartosciami a postawg zachodzi relacja definiowana przez zakres od-
dzialywania etyki, natomiast miedzy przekonaniami a postawg zacho-
dzi relacja definiowana przez zakres wykorzystywania inteligencji emo-
cjonalnej EQ. Takie, zintegrowane rozumienie kompetencji prezentuje
rys. 3.1.

Uczenie sig
Wiedza Postawa Rozumienie (1Q)

Srodowisko
(wartosci kultury
organizacyjnej)

Wartosci Umiejetnosc Przekonania
Socjalizacja

Rysunek 3.1. Zintegrowany model kompetencji

Zrédto: opracowanie wtasne.
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3.2.2. Umiejetnosci - jako kluczowy element
racjonalnych sktadowych kompetencji

Racjonalne skladowe kompetencji opieraja si¢ na uktadzie trzech zmien-
nych: wiedzy, rozumienia i umiejetnosci. Wiedza to ,zorganizowa-
ny w strukture zbiér informacji, wraz z regutami ich interpretowania”
[Jemielniak, Kozmiski (red.) 2008, s. 21]. Z punktu widzenia przedsie-
biorczosci nie ma stalego, jednoznacznie zdefiniowanego zakresu wie-
dzy, jaka musi posiada¢ osoba przedsigbiorcza. Wazniejsza staje si¢ tu
otwarto$¢ na $wiat oraz chec ciaglego poszerzania i przeksztalcania
zdobywanej wiedzy. Dlatego tak wazne w ksztaltowaniu kompetencji
przedsiebiorczych jest rozumienie - czyli (wedtug Stownika jezyka pol-
skiego) pojmowanie tresci przekazywanej informacji czy polecenia, zda-
wanie sobie sprawy z czego$, czy wreszcie przypisywanie czemus okreslo-
nego znaczenia. Nasze rozumienie warunkowane jest sposobem, w jaki
postrzegamy otaczajacy nas $wiat, a w efekcie sposobem, w jaki przyj-
mujemy i interpretujemy wiedze dostepna w organizacji. Osoby przed-
siebiorcze skupiaja si¢ na szansach i mozliwosciach. Potrafig kojarzy¢
oraz faczy¢ rézne fakty i zdarzenia, tworzac nowe wartosci i nadajac im
nowy sens. Ostatnia racjonalna skladowa kompetenciji jest umiejetnos¢
- to praktyczna zdolnos¢ do wykonywania okreslonych dziatan fizycz-
nych lub umystowych [Spencer, Spencer 1993, s. 11]. W ksztaltowaniu
kompetencji przedsigbiorczych umiejetnosci maja szczegélne znaczenie,
gdyz z jednej strony stanowia najtatwiej obserwowalny przejaw posia-
dania (lub braku posiadania) kompetencji u pracownika, z drugiej zas
ukazujg praktyczng uzytecznos$¢ danej kompetencji, poprzez ,,zdolnos¢
do realizacji ztozonych, dobrze zorganizowanych wzorcéw zachowania
w sposob plynny i elastyczny, zapewniajacy osiagniecie danego celu lub
wyniku” [Oleksyn 2006, s. 55]. Warto zwrdci¢ uwage, Ze nazwy kompe-
tencji pochodzg od kluczowego ich komponentu, jakim sg umiejetnosci.
Wskazane wyzej kluczowe kompetencje przedsiebiorcze wskazujg od-
powiednio na umiejetnosci: bycia innowacyjnym, bycia nastawionym
na zmiany, bycia zorientowanym na wyniki, rozumienia biznesu czy
wreszcie podejmowania decyzji.

Ksztaltowanie kompetencji jest procesem dynamicznym, dlate-
go zmienne bedgce racjonalnymi skladowymi kompetencji sg ze soba
wzajemnie polaczone zwigzkami przyczynowo-skutkowymi. Mie-
dzy wiedzg a rozumieniem zachodzi relacja uczenia sig. To, co pozwala
przektadac¢ wiedze na umiejetnosci, to metodologia. Zas miedzy rozu-
mieniem a umiejetnosciami zachodzi zwigzek oparty na wykorzysty-
waniu intuicji.

80 Katarzyna Januszkiewicz, Tomasz Czapla



Jednym z kluczowych proceséw ksztattujacych kompeten-
cje przedsiebiorcze jest uczenie sie, ktére powinno prowadzi¢ do
»wzglednie trwalej zmiany realnego zachowania lub jego potencjalu
i ktdre opiera si¢ na doswiadczeniu” [Gerrig, Zimbardo 2008, s. 168].
Wiekszos¢ 0sob, ktdre odniosly sukces jako przedsigbiorcy, podkre-
$la, ze jednym z kluczy byta umiejetnos¢ ciaglego uczenia si¢ oraz
unikania stereotypéw i nawykéw myslowych, utrudniajacych znajdy-
wanie nowych szans i mozliwoéci. Z punktu widzenia celéw uczenia
sie rozrézniamy trzy gldéwne, jakimi sa: uczenie si¢ afektywne, ucze-
nie si¢ behawioralne oraz uczenie si¢ kognitywne [Silberman, Auer-
bach 2006, s. 69]. Uczenie sie afektywne dotyczy rozwijania oczeki-
wanych postaw oraz ksztaltowania motywacji. Celem takiego uczenia
sie moze by¢ na przyklad wyksztalcenie u pracownikéw pozytywne-
go stosunku wobec okreslonej sytuacji, zjawiska czy zdarzenia. Takie
uczenie si¢ moze dotyczy¢ takze podniesienia poziomu $§wiadomosci
wlasnych emocji i sposobu, w jaki pracownicy reaguja na pewne sy-
tuacje lub nowe pomysty. Uczenie si¢ behawioralne dotyczy rozwo-
ju umiejetnosci w zakresie wykonywania okreslonej pracy, realizacji
procedur, operacji i postugiwania si¢ technikami. Uczenie sie kogni-
tywne (poznawcze) to przyswajanie informacji, pojec¢ i wiedzy teore-
tycznej zwiazanej z obszarem realizacji powierzonych zadan. Celem
uczenia si¢ moze by¢ nie tylko zrozumienie rozmaitych zagadnien,
lecz takze wyksztalcenie przez pracownikéw umiejetnosci analitycz-
nych i odnoszenia nabytej wiedzy do znanych im sytuacji. Wszystkie
trzy typy uczenia sie s3 nie do przecenienia z punktu widzenia ksztat-
towania kompetencji przedsigbiorczych.

W zrozumieniu roli metodologii w budowaniu kompetencji klu-
czowe znaczenie ma zrozumienie pojecia metody. Pojecie to ,,pochodzi
od dwdch nazw greckich: meta - ‘na, wedlug’ i hodos - “droga’. Nazwa
methodos jest wyjasniana etymologicznie jako odpowiednik wyrazen
»na drodze« albo »tg droga«. Pojecie metody mozna wiec przelozy¢ do-
stownie jako »drogac, a pojecie metody badan - jako »racjonalna droga
uzyskiwania wiedzy prawdziwej«” [Stachak 1997, s. 127]. Z punktu wi-
dzenia logiki modelu kompetencji metodologia definiuje sposob, w jaki
nastepuje przejscie od wiedzy do umiejetnosci. A zatem metodologia
odpowiada za swoiste zoperacjonalizowanie wiedzy tak, by w sposéb
powtarzalny i wewnetrznie spojny prowadzi¢ do przelozenia koncepcji
i teorii na dajace si¢ operacyjnie zastosowac sposoby dzialania. To wias-
nie ta skladowa odpowiada za to, zZe osoby majace rozwiniete kompe-
tencje przedsiebiorcze dzialaja oraz potrafig przekladac idee i pomysty
na konkretne dzialania.
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Na znaczenie intuicji zwracal uwage Albert Einstein, ktory mowit:
»»nigdy niczego nie odkrylem przy pomocy mego racjonalnego umy-
stu«. Innym razem znéw twierdzil, ze wyobraznia jest bardziej istotna
niz wiedza” [Lorenz 1994, s. 20]. Wsrdd innych znanych przedsiebior-
cow deklarujacych wykorzystywanie intuicji w codziennym zyciu za-
wodowym znajdujg si¢ Jack Welch, wieloletni prezes General Electric;
Edwin Land, zalozyciel firmy Polaroid; Ingvar Kampard, twérca sie-
ci sklepow meblowych Ikea, czy wreszcie Luciano Benetton, zalozyciel
wloskiej grupy odziezowej Benetton. Wszyscy oni podkreslali, ze by
osiggna¢ swoj sukces, nie mogli polega¢ jedynie na racjonalnych prze-
stankach i musieli opiera¢ si¢ na swojej intuicji.

Warto zauwazy¢, ze intuicji czesto przeciwstawia sie myslenie ra-
cjonalne (logiczne). R6znice miedzy tymi dwoma sposobami myslenia
mozna zobrazowac¢ na przykladzie proceséw podejmowania decyzji.

W logicznym podejmowaniu decyzji cele i inne mozliwosci sg jasno okre$lone,
mozna obliczy¢ konsekwencje wyboru réznych mozliwosci i ocenic te konse-
kwencje pod wzgledem ich zgodnosci z celami. W intuicyjnym podejmowa-
niu decyzji reakcja na potrzebe podjecia decyzji jest zazwyczaj tak szybka, ze
uniemozliwia uporzadkowana, sekwencyjna analize sytuacji, a decydent nie
potrafi zwykle wiarygodnie opisa¢ ani procesu, ktéry doprowadzit go do da-
nej decyzji, ani poda¢ podstaw do oceny tej decyzji jako prawidtowej. Mimo
to osoby podejmujace decyzje moga by¢ pewne, ze ich intuicyjne wybory sa
stuszne, a zdolnos¢ do szybkiego ich dokonywania cz¢sto przypisuja swemu
dos$wiadczeniu [Simon 2007, s. 156].

Otwarcie si¢ na wykorzystywanie intuicji jest ostatnim i czesto kry-
tycznym elementem uwolnienia racjonalnego potencjalu kompetencji
przedsiebiorczych.

3.3. Podmiotowe uwarunkowania
kompetencji przedsiebiorczych

Jak wynika z dotychczasowych rozwazan, dla rozwoju kompetencji
przedsigbiorczych istotne znaczenie ma sposdb, w jaki jednostka wcho-
dzi w relacje z otoczeniem. Zaréwno procesy zachodzace w ramach
trojkata emocjonalnego, jak i trojkata racjonalnego, sa w tym przypadku
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skutkiem (a czasami réwniez przyczyng) mechanizméw determinowa-
nych podmiotowo. W badaniach tego obszaru mozna wyrdzni¢ dwa
gléwne nurty: poznawczy i osobowosciowy.

3.3.1. Procesy poznawcze i podejmowanie decyzji

W badaniach poznawczego funkcjonowania jednostki podkresla sie
znaczenie organizacji proceséw poznawczych osob przedsiebiorczych
jako jednego z wyznacznikdw podejmowania ryzyka i osiggania suk-
cesow. Warto przy tej okazji zwroci¢ uwage na pewna specyfike sytua-
cji, ktdra okresla sposob funkcjonowania poznawczego wspdlczesnych
pracownikow. Charakterystyczne dla dzisiejszych czaséw jest dzialanie
w warunkach silnego przecigzenia informacyjnego. Ilo$¢ i tempo na-
plywania danych znacznie ograniczaja mozliwosci ich przetworzenia
i racjonalnego wykorzystania. Praca najczesciej odbywa si¢ pod presja
czasu, a jednostka zdaje sobie sprawe z tego, w jak niewielkim stop-
niu jest w stanie przeanalizowa¢ material, ktérym dysponuje. Sytuacje
dodatkowo komplikuje fakt, iz dzialania najczesciej podejmowane sa
w sytuacji niepewnosci lub ryzyka. Nowe, nieznane rynki oznaczaja
brak mozliwosci pelnego oszacowania konsekwencji podejmowanych
decyzji, a tym samym ograniczong mozliwo$¢ odwolywania sie do
wiasnych doswiadczen.

Przedsigbiorczo$¢ wymaga zatem nieco odmiennej organizacji pro-
cesOw poznawczych, co wyraznie wida¢ na przykladzie proceséw uwa-
gi'. Wysoka selektywnos¢ uwagi pozwala na skupienie si¢ na jednym,
wybranym aspekcie otoczenia, co w sytuacji przecigzenia informacyj-
nego oznacza nakierowanie kanatu na selekcjonowanie konkretnych
informacji zwigzanych z aktualnym dzialaniem. Wazna jest réwniez
podzielnos¢ uwagi, ktéra pozwala na nakierowanie percepcji (w sensie
uwagi selektywnej) na dwa aspekty otoczenia réwnoczesnie. Symulta-
niczne dzialanie jest juz dzi§ w zasadzie norma, jednak w przypadku
przedsiebiorcy czesto oznacza ono réwnoczesne prowadzenie spraw
odleglych od siebie przedmiotowo (np. rachunkowos¢ i dzialalnos¢
marketingowa). Podobnie istotne sa wysokie wskazniki w zakresie
czujnosci, ktora polega na oczekiwaniu na pojawienie si¢ okreslonej in-
formacji i ignorowaniu pozostatych (sygnal/szum). Szczegdlnego zna-
czenia nabiera réwniez zdolno$¢ aktywnego przeszukiwania otoczenia

1 Szerzej na temat procesdéw poznawczych: Maruszewski [2011].
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w poszukiwaniu okreslonej informacji. Celowe i aktywne wyselekcjo-
nowanie z otoczenia konkretnych danych pozwala bowiem nie tylko na
dostrzeganie szans, lecz takze na ignorowanie szumu, czyli informacji
niewaznych i dystraktoréw, a wiec informacji pozornie tylko istotnych,
a tak naprawde obcigzajacych procesy poznawcze?®.

Badania Barona i Markana wskazuja, ze osoby przedsigbiorcze ce-
chuje gotowo$¢ do wyszukiwania oraz analizowania informacji, kté-
rych posiadanie pozwala odr6zni¢ realne okazje rynkowe od po-
zornych szans, poréwnac ze soba przyszle korzysci i zagrozenia, jak
réwniez zmniejszy¢ ryzyko bycia zaskoczonym przez nieprzewidziane
zdarzenia. Innymi stowy, przedsiebiorcy s3 w stanie dostrzec dla siebie
szanse tam, gdzie inni ludzie nie widza nic interesujacego [Zaleskie-
wicz 2004, s. 318].

Specyficzny sposéb organizacji proceséw poznawczych pozostaje
tez w zwiazku ze sposobem podejmowania decyzji. W jednym z eks-
perymentéw dokonano poréwnania zachowan decyzyjnych przedsie-
biorcéw i menedzeréw bankowych, wykazujac, ze miedzy obydwiema
grupami zachodzg znaczne réznice w tworzeniu reprezentacji prob-
lemu. W sytuacji podejmowania ryzykownej decyzji menadzerowie
koncentrujg si¢ na zmniejszeniu ryzyka przy wyznaczonym poziomie
oczekiwanego zysku. Zamykaja zatem przestrzen problemows i staraja
sie znalez¢ rozwigzanie wewnatrz niej. W przypadku przedsigbiorcow
sprawa wyglada nieco inaczej - przyjmujac konieczno$¢ zaakceptowa-
nia obecnego poziomu ryzyka, staraja si¢ oni znalez¢ sposéb maksyma-
lizacji przysztego zysku. Usitujg zatem ,,rozszerzy¢” przestrzen proble-
mowg, poszukujgc nowych, tworczych rozwigzan’.

Jedna z konsekwencji podejmowania decyzji jest ich pézniejsza ana-
liza i warto$ciowanie dokonywanych wyboréw. Dla oséb przedsigbior-
czych myslenie kontrfaktycznie okazuje si¢ nie tak istotne. Rozwazanie
alternatywnych scenariuszy juz dokonanego wyboru moze stanowi¢ dla
jednostki znaczne obcigzenie psychiczne, szczegolnie w sytuacji, gdy
nie do konca jest zadowolona z powzigtej decyzji [Zaleskiewicz 2004,
s. 320-321]. Dodatkowa ocena nie tylko zmienia osad sytuacji, lecz
takze moze mie¢ wplyw na samoocene. Oczywiscie myslenie kontr-
faktyczne jest jednym z wazniejszych elementéw procesu uczenia sie

2 Wiecej na temat roli proceséw poznawczych w przedsiebiorczosci por. Nosal [2011].

3 W przytoczonym eksperymencie wykorzystano technike gtosnego myslenia do poréwnania
zachowan decyzyjnych menadzeréw i przedsiebiorcow. W rozdziale tym przedsiebiorczos¢
traktowana jest w znacznie szerszym ujeciu, jednak z uwagi na interesujace wyniki badan zo-
staty one tu przytoczone [za: Zaleskiewicz 2004, s. 319].
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na podstawie wlasnych doswiadczen, gdzie analiza zaréwno dobrych,
jak i ztych decyzji stanowi element rozwoju. Jednak w przypadku oséb
przedsiebiorczych, dzialajacych w zmiennym i dynamicznym otocze-
niu, koncentracja na przeszlosci i nie do konca trafnych decyzjach
moze prowadzi¢ do oslabienia wiary we wlasne mozliwosci i kompe-
tencje, a w konsekwencji negatywnie wplywac na dalsze dziatania. Tak
wiec silna koncentracja na terazniejszosci i przeszlosci moze by¢ w tym
przypadku wynikiem dziatania pewnych mechanizméw obronnych.

3.3.2. Osobowosc i motywacja a kompetencje
przedsiebiorcze

W analizie drugiego z przywotanych kierunkéw badan - nurtu oso-
bowosciowego — nalezy na wstepie postawi¢ pytanie, czy mamy w tym
przypadku do czynienia z systemem ,,zero-jedynkowym?”, okreslajagcym
osobowos$¢ przedsigbiorczg i nie-przedsigbiorcza? Czy tez blizsze prawdy
jest wyobrazenie dwoch biegunéw, pomiedzy ktérymi poprzez gradacje
mozna okresli¢ stopien wystepowania zachowan przedsiebiorczych?
Oparty na analizie cech osobowosci opis typu przedsiebiorczego
i nie-przedsiebiorczego w zetknigciu z rzeczywistoscig biznesowa no-
silby znamiona konstruktu czysto teoretycznego. Zréznicowany cha-
rakter dzialan nie pozwala bowiem na dokonanie tak jednoznaczne-
go rozstrzygniecia. Zachowania przedsigbiorcze moga przejawiac si¢
w bardzo wielu odmiennych obszarach, o czym $wiadcza chociazby
przytoczone na wstepie przyklady karier zawodowych pana Marka
i pana Jakuba. Ponadto nalezy uzna¢, iz silng determinanta zachowan
przedsigbiorczych jest samo srodowisko. Dlatego tez uzasadnione wy-
daje si¢ traktowanie typu osobowosci przedsiebiorczej jako pewnego
zespolu cech, stanowigcych dyspozycje jednostki do podejmowania
okreslonych dzialan. Przy tym nalezy zaznaczy¢, iz brak jednoznaczne-
go stwierdzenia, jakie cechy osobowosci decyduja o przedsigbiorczosci,
nie wynika z opieszalosci badaczy (wrecz przeciwnie, podejmowano juz
wiele préb opisu osobowosci przedsiebiorczej*), lecz ze zréznicowania

4 Zrdznicowana metodyka prowadzonych badan sprawia, iz trudno jednoznacznie okresli¢
liste cech osobowosci przedsiebiorcy. Najbardziej uzasadnione wydaje sie w tej sytuacji od-
niesienie sie do najczesciej wykorzystywanego w badaniach modelu Wielkiej Piatki, w opar-
ciu o ktdra prowadzono porédwnania natezenia poszczegdlnych cech miedzy przedsiebiorcami
a menadzerami. Przeprowadzone analizy wskazuja, iz osoby przedsiebiorcze charakteryzuje
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warunkow, w jakich realizowane sg dzialania i czego dotycza. Przed-

sigbiorczo$¢ moze dotyczy¢ zaréwno pracy szewca prowadzacego swoj

warsztat od 20 lat, jak i wynalazcy wprowadzajacego swdj produkt na
rynek. Ponadto ta sama osoba, dzialajac w odmiennych warunkach,
raz moglaby rozwina¢ swoja przedsigbiorczos¢ i z powodzeniem osig-
gac¢ zamierzone cele, podczas gdy w innej sytuacji otoczenie skutecznie
mogloby niwelowac jej plany, zmuszajac do zachowan pasywnych.

Zanim wigc przejdziemy do proby okreslenia, jakie cechy osobo-
wosci pozostaja w zwigzku z zachowaniami przedsigbiorczymi, war-
to zwrdci¢ uwage na cztery gléwne charakterystyki samej osobowosci
oraz ich role w ksztaltowaniu kompetencji przedsiebiorczych:

1. Osobowos¢ ksztaltowana jest przez cale zycie, szczegolnie w okre-
sie dziecinstwa oraz mlodosci poprzez wptyw bodzcéw zewnetrz-
nych (w procesie socjalizacji), a takze wlasnej aktywnosci jednostki
(w procesie uczenia si¢). Przy tym nalezy zalozy¢, ze w okresie doro-
stosci w sposdb szczegolny ksztaltowane sg te aspekty osobowosci,
ktoére pozostaja w zwiazku z jej pracg zawodowa. Tak wiec rozwdj
cech osobowosci zwigzanych z przedsigbiorczoscia, a tym samym
kompetencji przedsiebiorczych, moze mie¢ miejsce w przeciggu ca-
tego zycia jednostki.

2. Osobowos¢ ksztaltuje sie przez doswiadczenia, kontakty z osoba-
mi znaczacymi dla danej jednostki, role spoteczne pelnione przez
dang osobe, a takze powtarzajace sie lub wyjatkowo silne wydarze-
nia. Tym zatem nalezy tlumaczy¢ transmisj¢ miedzypokoleniowa
zachowan przedsiebiorczych. Dorastanie w srodowisku rodzinnym,
gdzie jedno z rodzicéw (lub obydwoje) sa przedsigbiorcami, dostar-
cza wielu wzorcéw zachowan zwigzanych z pracg zawodowa. Po-
dobnie w przypadku rodzin nie-przedsigbiorcow, aktywna postawa
rodzicéw wobec pracy ksztaltuje wyobrazenie dziecka na temat po-
zgdanych wzorcéw zachowan.

3. Osobowos¢ rozwija si¢ stopniowo — w rezultacie konstytuowania
sie osobowosci czlowiek osiaga zdolnos¢ przetwarzania naptywaja-
cych informacji, dzigki czemu tworzy swdj obraz $wiata i siebie, in-
tegruje techniki oraz sposoby ustosunkowania si¢ do przedmiotéw,
0s06b, sytuaciji, przez co jego zachowanie nabiera cech stalosci i po-
wtarzalnosci, a takze kompetencji. Zdaniem Roberta White’a nad-
rzednym motywem, ktéry zapewnia rozwdj i adaptacje ego do oto-
czenia jest wlasnie osigganie coraz to skuteczniejszej kompetencji

w wiekszym stopniu sumiennos¢, otwarto$é na doswiadczenia, stabilno$é emocjonalna oraz
niska ugodowos¢ (brak réznic w zakresie ekstrawersji) [Kotodziej 2010, s. 89].
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[Gasiul 2006, s. 265]. Jednostka, organizujac swoje dotychczasowe
doswiadczenia, niejako wyprobowuje najbardziej efektywne sche-
maty dziatania. Te, ktére pozwalajg jej na osiggnigcie celu, maja
szans¢ na powtarzalnosc.

W odniesieniu do zintegrowanego modelu kompetencji osobowos¢
przedsiebiorcza jest zatem bardziej niespecyficzng dyspozycja, kataliza-
torem, ktory okresla przebieg proceséw w trojkacie racjonalnym i tréj-
kacie emocjonalnym, anizeli determinantg podstawowa. Dla rozwoju
zwigzanych z nig kompetencji ogdlnych (innowacyjnos¢, nastawienie
na zmiany, orientacja na wyniki, nastawienie biznesowe, podejmowanie
decyzji) istotne znaczenie maja: motywacja osiagniec, nadzieja na suk-
ces oraz umiejscowienie kontroli.

Prace nad strukturg zmiennej okreslanej jako motywacja osiagniec¢
zostaly zapoczatkowane przez McClellanda i Atkinsona. W kolejnych
latach pierwszy z badaczy skoncentrowal si¢ na analizach w skali ma-
kropsychologicznej, podczas gdy drugi badat jej role w zachowaniu po-
jedynczych oséb [Zaleskiewicz 2004, s. 310].

Motywacja osiagnie¢ jest cecha, ktora odzwierciedla dazenie jed-
nostki do cigglego poprawiania jakosci wlasnego dzialania [Koczerga
2014, s. 22]. Ludzie z silng potrzeba osiggniec sa bardzo skoncentrowani
na swoich zadaniach i dazg do jak najlepszego ich wykonania. Cechuje
ich réwniez realizm w wyznaczaniu celéw, przy czym preferuja zada-
nia trudne (ale nie przesadnie trudne, lecz o $rednim poziomie trudno-
$ci), s3 rowniez sklonni do formutowania dtugookresowych celéw (tzw.
myslenie perspektywiczne) [Zaleskiewicz 2004, s. 162]. Istotne znacze-
nie ma w tym przypadku subiektywna ocena trudnosci zadania. Nale-
zy przyjaé, iz osoby przedsiebiorcze, na podstawie swoich dotychcza-
sowych do$wiadczen i dzialan zakonczonych sukcesem lub porazka,
szacujg, jak dalece trudne czy wymagajace bedzie dla nich okreslone
zadanie. Nie ma zatem jednego wzorca 0sob przedsigbiorczych, podob-
nie jak nie ma jednego profilogramu kompetencji przedsigbiorczych.

Zdaniem McClellanda motywacja osiggnie¢ moze mie¢ istotny
wplyw na zachowanie jednostki, gdy spetnione zostang trzy warunki:
1. Jednostka musi czu¢ si¢ odpowiedzialna na skutki powierzonych jej

zadan.

2. Efekty pracy musza by¢ jawne, tak by mozliwe bylo stwierdzenie,
czy odniesiono sukces.
3. Cele nie mogg by¢ zbyt trudne, ale tez ich urzeczywistnienie nie

moze by¢ pewne [Zaleskiewicz 2004, s. 310].

Pozytywna zalezno$¢ migdzy wysokim poziomem motywacji
a zachowaniami przedsigbiorczymi udalo si¢ udowodni¢ w badaniach
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empirycznych. Przy tym wplyw poszczegdlnych czynnikéw analizo-
wanych rozlacznie nie ma charakteru bezposredniego. To znaczy, ze
do rozwoju kompetencji przedsigbiorczych nie wystarczy na przyktad
samo przyjecie odpowiedzialnosci za swoje dzialania, tak jak warun-
kiem koniecznym, ale niewystarczajacym, jest jawnos¢ efektow.

Druga zmienna, ktérej zwigzek z zachowaniami przedsigbiorczymi
jest czgsto podnoszony w literaturze przedmiotu, to poczucie umiejsco-
wienia kontroli. Poczucie umiejscowienia kontroli odnosi si¢ do zgene-
ralizowanego oczekiwania jednostki dotyczacego charakteru czynni-
kow, od ktorych zalezg nastepstwa jej zachowan. Z jednej strony moga
to by¢ podmiotowe czynniki wewnetrzne, z drugiej za$ — ulokowane
w $rodowisku czynniki zewnetrzne. Obydwie grupy czynnikéw wply-
waja na zachowanie jednostki w réznym stopniu, istotne jest jednak
w tym przypadku subiektywne przekonanie jednostki, ktére z nich
majg charakter dominujacy. Zgodnie z koncepcja Juliana B. Rottera,
zgeneralizowane poczucie wewnetrznego lub zewnetrznego umiejsco-
wienia kontroli moze by¢ uznane za cech¢ osobowosci cztowieka, kto-
ra odgrywa wazng role regulacyjng, zwlaszcza w sytuacjach nowych,
zlozonych, niejasnych lub niestrukturalizowanych [Matczak i in. 2009,
s. 6] (czyli sytuacji, w ktorych istotne okazujg sie kompetencje przedsie-
biorcze). Osoby z poczuciem kontroli wewnetrznej spostrzegaja rezul-
taty swoich dziatan jako zalezne od nich samych, dostrzegaja zalezno$¢
miedzy efektami swoich dzialan a wlasnym zachowaniem. Ponadto
wyniki badan wskazujg, ze osoby z wewnetrznym umiejscowieniem
kontroli [Matczak i in. 2009, s. 15-66]:

+ sg efektywniejszymi pracownikami:

Moze o tym decydowa¢ fakt, ze osoby z wewnetrznym LOC, gdy

dostrzegaja rozbieznosci miedzy przyjetymi standardami a swoim

rzeczywistym funkcjonowaniem, s3 sklonne likwidowac¢ ten dyso-
nans na drodze zwigkszenia wysitku i staran, w tym glownie upa-
trujac szansy na zmiane sytuacji.

« majg bardziej korzystne postawy wobec pracy:

Osoby z wewnetrznym LOC maja silniejsza motywacje do pracy. Sa

réwniez bardziej zainteresowane samym znaczeniem (waznoscia)

realizowanych zadan, samodzielnoscia, jakiej wymaga ich wykona-
nie oraz ich walorami rozwijajagcymi.
» sg bardziej zadowoleni z pracy:

Osoby z wewnetrznym LOC przyjmuja na siebie odpowiedzialnos¢

za sytuacje, w jakiej si¢ znajduja. W przypadku obnizenia satysfak-

cji z pracy identyfikuja jego przyczyny i staraja sie je niwelowac.
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« lepiej radzg sobie z pracg wymagajaca samodzielnosci, inicjatywy,
podejmowania ryzyka i odpowiedzialnosci:
Osoby z wewnetrznym LOC charakteryzuje przekonanie, ze decy-
dujacy wplyw na kariere zawodowa maja oni sami; inaczej moéwiac
- dostrzegaja zwigzek miedzy odnoszonymi w Zyciu zawodowym
sukcesami i porazkami a swoimi kompetencjami i dziataniem.

Generalnie nalezy zatem przyja¢, iZ wewnetrzne umiejscowienie kon-
troli pozostaje w zwigzku z wyzsza motywacja osiagniec oraz aktywnos-
cig w realizowaniu zadan i budowaniu wlasnej kariery zawodowe;j.

Ostatnim z omawianych komponentéw osobowo$ciowych przed-
siebiorczosci jest nadzieja na sukces, rozumiana jako dyspozycja, czyli
system wzglednie stabilnych przekonan, ktére sg uruchamiane w okre-
slonych sytuacjach i wptywaja na zachowanie jednostki. Nadzieja na
sukces nabywana jest w dziecinstwie, w procesie ksztaltowania relacji
zrodzicami lub innymi osobami waznymi, a takze w toku pézniejszych
doswiadczen jednostki [Laguna, Trzebinski, Zigba 2005, s. 8]. Konsty-
tuowanie si¢ nadziei na sukces w procesie rozwoju jednostki sklania
zatem do analizy tego konstruktu w ujeciu procesowym i traktowania
jej jako kategorii pozostajacej pod wplywem oddziatywania czynnikéw
srodowiskowych. Tak ujmowana nadzieja na sukces jest w zintegrowa-
nym modelu kompetencji zaréwno przyczyna, jak i skutkiem proceséow
zdobywania wiedzy, rozwoju umiejetnosci i ksztalttowania postaw.

W koncepcji C. R. Snydera nadzieja rozumiana jest jako przeko-
nanie o posiadaniu kompetencji umozliwiajacych odniesienie sukce-
su. Jest to ujecie poznawcze, traktujace nadzieje jako poznawczy proces
motywacyjny zwigzany z przekonaniem jednostki, ze odniesie sukces
i ze sukces ten bedzie konsekwencja jej wlasnych kompetencji. Snyder
definiuje nadzieje na sukces w dwoch kategoriach: jako przekonanie
ijako proces myslowy towarzyszacy sytuacji decyzyjnej oraz dziataniu.
Emocje maja tu charakter wtérny w stosunku do proceséw poznaw-
czych [Snyder i in. 2002, s. 820-826].

W ujeciu Snydera 6w pozytywny stan emocjonalny oparty jest na
dwodch powigzanych ze soba rodzajach przekonan. Pierwszy dotyczy
przekonania o mozliwosci realizacji powzietego planu (nie w sensie
obiektywnym, lecz subiektywnej oceny posiadania silnej woli), drugi
- postrzegania siebie jako osoby posiadajacej wiedz¢ i kompetencje in-
telektualne, niezbedne do skutecznego wykonania woli. Badania wska-
zuj3, ze osoby z wysokim poziomem nadziei na sukces [Laguna, Trze-
binski, Zieba 2005, s. 7-8]:
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charakteryzuje mniejsze natezenie osobowos$ciowych czynnikéw
zaburzenia procesu adaptacji [Trzebinski, Zigba 2003],

w sytuacji problemowej sa elastyczne i potrafig znalez¢ alternatyw-
ny cel [Snyder, Pulvers 2001],

sg lepiej przystosowane spolecznie w kontaktach z przyjaciétmi
i rodzing [Kwon 2002],

majg pozytywne zdanie na temat relacji interpersonalnych [Snyder,
Cheavens, Sympson 1997],

maja dobre relacje z innymi oraz sg bardziej tolerancyjne i wybacza-
jace [Snyder, Cheavens, Sympson 1997].

W ujeciu ogdlnym nalezy zatem stwierdzi¢, iz nadzieja na sukces

jest czynnikiem pozytywnie wplywajacym na funkcjonowanie jed-
nostki oraz podejmowane przez nig dzialania. Jej poznawczy charak-

ter

(przekonanie o mozliwosci osiagnigcia sukcesu) wplywa na decyzje

dotyczace realizacji celéw i wybdr strategii ich realizacji. W kontekscie
kompetencji przedsiebiorczych nadziej¢ na sukces nalezy zatem uzna¢
za wazny czynnik osobowosciowy, ktéry wpltywa w sposéb istotny na
funkcjonowanie biznesowe jednostki.

Cwiczenia

1.

20

Pomysl o czyms, co potrafisz robi¢ dobrze - moze to by¢ co$ zwigzane-
go z praca lub codziennym zyciem (jak gotowanie, malowanie czy $pie-
wanie). Wypisz na kartce powody, dla ktérych uwazasz, ze to potrafisz
(im wiecej, tym lepiej). Nastepnie oznacz je jako zewnetrzne i wewnetrz-
ne. Zewnetrzne powody to te, ktére pochodzg z otoczenia, np. ,wszyst-
kim podobaja sie moje obrazy” lub ,wiele os6b prosi o doktadke, gdy ja
gotuje”. Powody wewnetrzne to te, ktére pochodzg od nas i sa skutkiem
naszych umiejetnosci i postaw. Powody oznaczone jako wewnetrzne
dopasuj do poszczegdlnych elementdw zintegrowanego modelu kom-
petencji (rys. 3.1).

Wybierz jedna z kompetencji, ktdra uwazasz za kluczowa dla przedsie-
biorczosci, a nastepnie wypisz, jak mozesz rozwijac i utrwalac te kom-
petencje u siebie i u innych.

Zastandw sie, jakie osoby ze swojego najblizszego otoczenia (rodzina,
przyjaciele) podziwiate$/as lub podziwiasz za sposdb, w jaki realizujg
swoja kariere zawodowa. Wypisz cechy osobowosci, ktdre Twoim zda-
niem pomogty im osiggnac sukces. Nastepnie na skali od 1 do 5 ocen,
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w jakim stopniu cechy te charakteryzuja Twoje dziatanie. Dla kazdej
z pozycji, przy ktorej wpisates/as niskg wartos¢, dopisz kilka przykta-
déw zachowan, ktdre jg wzmocnia. W najblizszym czasie sprébuj wdro-
zy¢ wtasne propozycje w zycie. Po uptywie tygodnia zastandw sie, jak
sie czujesz z tymi zachowaniami, czy umacniaja one Twojg przedsie-
biorczos¢?
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