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Przedsiebiorczos¢ jako odpowiedz na narastajaca turbulencje
otoczenia wspolczesnych przedsiebiorstw

Entrepreneurship as a response to the increasing turbulence of contemporary
business environment

Streszczenie

Obserwowane na przetomie XX i XXI w. przemiany o charakterze spoteczno-ekonomicznym, poli-
tycznym i technologicznym doprowadzity do niespotykanego wczesniej wzrostu zlozono$ci
i burzliwosci otoczenia, w ktorym przychodzi funkcjonowaé wspolczesnym przedsigbiorstwom.
Coraz czg$ciej klasyczne koncepcje zarzadzania, oparte m.in. na konstruowaniu dlugookresowych
planéw oraz ich konsekwentnej realizacji, nie wytrzymuja konfrontacji z realiami gospodarki.
W takiej sytuacji konieczne staje si¢ poszukiwanie nowych instrumentéw zarzadzania: skutecznych
a jednoczeénie mozliwie prostych i zrozumiatych dla praktykow.

W artykule zwrdcono uwage na mozliwosci odwotania si¢ do zasad przedsigbiorczo$ci — rozumiane;j
jako umiejetnos¢ dostrzegania sposobnosci w otoczeniu przedsigbiorstwa oraz ich wykorzystywania
— jako remedium na problemy zwigzane z zarzadzaniem wspoétczesnymi podmiotami gospodarczy-
mi, niezaleznie od ich wielkos$ci czy profilu dziatalnosci.

W celu lepszego zobrazowania omawianych zagadnien w artykule przedstawiono takze analizg przy-
padku firmy InPost, najwickszego niezaleznego operatora pocztowego na rynku polskim, z powodze-
niem wykorzystujacego w swojej dziatalnos$ci szereg rozwigzan o charakterze innowacyjnym.

Abstract

The transformation of the socio-economic, political and technological developments, which are
observed at the turn of the century, led to an unprecedented increase in the complexity and turbulence
of the environment in which enterprises operate today. More and more often, the traditional concepts
of management based on the construction of long-term plans and their consistent implementation,
among others, cannot withstand a confrontation with realities of the economy. In such a situation,
it becomes necessary to look for new management tools: effective, but as simple and comprehensible
as possible for practitioners.

The paper draws attention to the possibility of recourse to the principles of entrepreneurship - under-
stood as the ability to see opportunities in the business environment, and their use as a remedy
to problems associated with managing today's business entities, regardless of their size or profile.
In order to illustrate these issues in a better way, the paper presents a case study of InPost, the largest
independent postal operator on the Polish market, successfully using a number of significant innova-
tions in its business.

Stowa kluczowe: burzliwe otoczenie; innowacja; przedsigbiorczo$¢; zarzadzanie przedsigbiorstwem
Key words: enterprise management; entrepreneurship; innovation; turbulent environment
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Wprowadzenie

Globalny kryzys gospodarczy w sposob szczeg6lny sktania do poglebionej refleksji nad prze-
mianami zachodzacymi w otoczeniu wspolczesnych przedsigbiorstw. Rzeczywisto$¢ gospodarcza
poczatku XXI w. naznaczona jest bowiem coraz wigksza niepewnoscia, niejednoznacznoscia
i nieprzewidywalno$cia. Co wigcej, nic nie wskazuje, aby obraz ten w najblizszej przysztosci
mogt ulec istotnej zmianie. Wydaje si¢ wigc, ze obserwowany obecnie okres zawirowan i turbu-
lencji w otoczeniu przedsigbiorstw nie jest jakim$ przejsciowym epizodem, a raczej pewnego
rodzaju ,,nowa normalno$cia” (Kotler, Caslione, 2009: 31-33).

Sytuacja ta stawia rowniez zupelnie nowe wyzwania przed wspotczesnym zarzadzaniem.
Coraz czgséciej bowiem klasyczne koncepcje, oparte m.in. na konstruowaniu dlugookresowych
planéw oraz ich konsekwentnej realizacji, nie wytrzymuja konfrontacji z realiami gospodarki.
W takiej sytuacji konieczne staje si¢ poszukiwanie zupelnie nowych instrumentéw zarzadzania:
skutecznych a jednoczes$nie mozliwie prostych i zrozumiatych dla praktykow.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie przedsigbiorczosci jako swoistego remedium na
problemy zwiazane z zarzadzaniem wspotczesnymi przedsigbiorstwami, wynikajace z niespo-
tykanego nigdy wczesniej wzrostu burzliwosci otoczenia oraz braku skutecznych a jednoczesnie
prostych instrumentéw zarzadzania.

Zmiana charakteru otoczenia wspélczesnych przedsiebiorstw

Pod pojgciem otoczenie przedsiebiorstwa nalezy rozumieé¢ catoksztatt zjawisk, proceséw i in-
stytucji ksztattujacych jego stosunki wymienne, mozliwosci sprzedazy produktow, zakresy
dziatania oraz perspektywy rozwojowe (Penc, 2003: 14), czyli — najogdlniej rzecz ujmujac —
zespol warunkow jego funkcjonowania. W literaturze przedmiotu ugruntowany zostal podziat
otoczenia przedsigbiorstwa na otoczenie blizsze (nazywane takze mikrootoczeniem lub otocze-
niem konkurencyjnym) oraz otoczenie dalsze (okreslane z reguly mianem makrootoczenia).
Otoczenie konkurencyjne przedsiebiorstwa tworza jego klienci, dostawcy oraz istniejacy badz
potencjalni konkurenci. Z kolei makrootoczenie ksztattowane jest przez czynniki ekonomiczne,
polityczne, spoteczne, technologiczne, prawne oraz demograficzne (Gierszewska, Romanowska,
2009: 24). R. Wolanski zwraca takze uwage na konieczno$¢ wyodrebnienia otoczenia finanso-
wego przedsigbiorstwa, do ktorego zalicza m.in. szeroko rozumiane instytucje finansowe,
podmioty zajmujace si¢ finansowaniem dziatalnosci gospodarczej oraz regulacje prawne two-
rzone przez wladze panstwowe 1 samorzadowe (Wolanski, 2013: 48-51). Propozycja ta wydaje
si¢ by¢ godna rozwazenia, przede wszystkim ze wzgledu na obserwowane w ostatnich latach
zawirowania na rynkach finansowych oraz ich niekorzystny wptyw na dziatalnos$¢ zdecydowa-
nej wiekszosci podmiotéw gospodarczych.

Nasilajace si¢ zmiany w otoczeniu przedsigbiorstw nie sg zjawiskiem zupetnie nowym,
obserwuje si¢ je bowiem juz od lat 80. XX w. (zob. Ansoff, 1985; Drucker, 1995). Jednak
na przetomie tysiacleci, wobec kumulacji zachodzacych zmian, turbulentno$¢ otoczenia stata
si¢ jedna z najbardziej charakterystycznych cech procesu gospodarowania, stawiajac wspol-
czesne przedsi¢biorstwa w obliczu wielu wyzwan i niewiadomych. Nalezy jednak pamietaé,
ze zmienno$¢ otoczenia niesie za sobg takze szereg sposobnosci i tylko od podejmowanych
przez przedsigbiorstwo dziatan zalezy, czy zostang one w nalezyty sposob wykorzystane (Sudot,
2006: 58).

W tym kontekscie, w sposob catkowicie naturalny, pojawia si¢ pytanie o przyczyny takiego
stanu rzeczy. Jako najbardziej oczywista i narzucajaca si¢ odpowiedz mozna tutaj wskazac
postepujaca globalizacj¢ oraz rozwdj nowych technologii (w tym internetu), jednak glebsza
analiza literatury przedmiotu ukazuje nieco bardziej ztozony obraz czynnikow sprawczych.
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Przyktadowo, E. Maczynska przywotuje interesujaca koncepcj¢ L.C. Thurowa, w mysl ktorej
obserwowany obecnie stan naruszenia rownowagi otoczenia spowodowany jest przez rowno-
czesne oddziatywanie pieciu gldwnych sit przemian (Maczynska, 2010: 203):

» upadek komunizmu, ktéry przyczynit si¢ do rozpowszechnienia bezkrytycznej wiary w dok-
tryne neoliberalna;

* rozwoj gospodarki opartej na wiedzy;

» zmiany demograficzne: gwattowny przyrost ludnosci w krajach najbiedniejszych, starzenie
si¢ spoteczenstw bogatych oraz niespotykany nigdy wczesniej wzrost mobilnosci ludnosci;

* postepujaca globalizacja oraz zwigzana z nig rosnaca ztozono$¢ i nieprzejrzysto$¢ powiazan
gospodarczych;

* stopniowa utrata hegemonii przez Stany Zjednoczone, dominujace dotychczas $wiatowe
supermocarstwo.

Sposrdéd czynnikéw wymienianych w pracach innych autoréw (zob. Jasinski, 2005; Kotler,
Caslione, 2009) warto réwniez zwr6ci¢ uwage na nastepujace zjawiska:

* zmian¢ wzorcdw konsumpcji, wzrost oczekiwan klientéw (m.in. w zakresie ceny, jakosci
i waloréw uzytkowych) oraz coraz krétsze cykle zycia produktow;

» rosngce znaczenie ekologii w procesach gospodarowania, bedace wynikiem zaréwno rosna-
cej $Swiadomosci konsumentéw, jak i nieuchronnego wyczerpywania si¢ dostgpnych zasobow
naturalnych;

¢ liberalizacje¢ handlu migdzynarodowego oraz nasilenie konkurencji w skali globalnej;

» uksztattowanie si¢ nowej struktury wielu sektoréw w wyniku konsolidacji przedsiebiorstw
(fala fuzji i przeje¢c) oraz rozwoju korporacji transnarodowych;

* niestabilno$¢ rynkéw kapitalowych (wywotana m.in. wzrostem liczby transakcji o charak-
terze spekulacyjnym) oraz spektakularne bankructwa wielkich firm;

» zmiany w uktadzie geopolitycznym (m.in. wzrost znaczenia krajow azjatyckich takich jak
Chiny i Indie) oraz §wiatowy terroryzm.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna zatem stwierdzi¢, ze burzliwo$¢ otoczenia
wspolczesnych przedsigbiorstw wynika z faktu, ze zachodzi w nim coraz wigcej zmian o trud-
nych do przewidzenia nastgpstwach. Rownocze$nie zaobserwowaé mozna takze pewnego ro-
dzaju , kompresje czasu”, ktdra przejawia si¢ coraz szybszym tempem zachodzacych zmian,
co w konsekwencji pozostawia przedsi¢cbiorstwu coraz mniej czasu na dostosowanie do nowych
warunkow funkcjonowania. Pomiedzy przedsigbiorstwem a jego otoczeniem zachodza coraz
silniejsze i bardziej wielostronne interakcje (Sudot, 2006: 63), wynikajace m.in. z koniecznosci
rozszerzania zakresu wspoétpracy z innymi podmiotami gospodarczymi.

Istota i sposob pojmowania przedsiebiorczosci

Obserwowany w ostatnich dziesigcioleciach wzrost zainteresowania problematyka przedsiebior-
czosci zwigzany jest niewatpliwie ze zmianami zachodzacymi w otoczeniu wspotczesnych
przedsigbiorstw, szczegdétowo opisanymi w poprzednim podrozdziale. Nalezy jednak podkreslic,
ze przedsiebiorczos¢ nie jest pojeciem zupetnie nowym. W piSmiennictwie ekonomicznym jest
ono obecne juz od ponad 250 lat, a jego poczatki siegaja prac zyjacego na przetomie XVII
i XVIII w. R. Cantillona (Matusiak, 2006: 16-17).

Przedsigbiorczos¢ jest bez watpienia zjawiskiem wielowymiarowym i ztozonym, ktére
nieustannie ewoluuje, tworzac coraz to nowe formy i typy zachowan. Tym samym pozostaje
ono w kregu zainteresowan wielu dyscyplin naukowych, takich jak: ekonomia, nauki o zarza-
dzaniu, socjologia, psychologia, prawo, pedagogika czy etyka (Matusiak, 2006: 15). Jak do tej
pory nie zostaly uksztaltowane takze kompleksowe ramy teoretyczne, stuzace gltebszemu
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poznaniu problematyki przedsiebiorczosci (Btawat, 2003: 10-11). W literaturze przedmiotu
spotka¢ mozna wrecz poglad, wyrazany m.in. przez S. Sudota (2008: 20-21), ze zbudowanie
jednej, spojnej teorii przedsiebiorczosci jest wrecz niemozliwe. Zdaniem cytowanego autora,
okolicznos$¢ ta nie powinna jednak zniecheca¢ do podejmowania wysitkow zmierzajacych do
wyjasnienia fenomenu przedsigbiorczosci z wielu réznych perspektyw badawczych (np. od
strony psychologii cztowieka, zjawisk obserwowanych wewnatrz organizacji, uwarunkowan
kulturowych czy tez mechanizmoéw spoleczno-gospodarczych zachodzacych w otoczeniu).

Ze wzgledu na wyjatkowe bogactwo i réznorodno$¢ omawianego zjawiska wielu autorow
wyodrebnia takze szereg typow przedsigbiorczosci, cho¢ trzeba wyraznie zaznaczyé¢, ze pro-
ponowane podzialy nacechowane sa zwykle duza doza subiektywizmu i maja przede wszyst-
kim charakter pogladowy. Przyktadowo, A. Kurczewska (2013: 38), stosujac kilka réznych
kryteriow podzialu, wyr6znia nastgpujace typy przedsigbiorczosci:

* w zalezno$ci od charakteru dziatalnosci: przedsigbiorczos¢ technologiczna, przedsigbiorczo$é
miedzynarodowa, przedsigbiorczo$¢ intelektualna, przedsigbiorczo$¢ akademicka, przedsig-
biorczo$¢ ekologiczna;

* w zaleznosci od osoby przedsigbiorcy: przedsigbiorczos¢ kobiet, przedsigbiorczos$¢ rodzin-
na, przedsiebiorczo$¢ seniorow, przedsigbiorczo$¢ imigrantéw;

* w zaleznosci od typu zachowan: przedsigbiorczos¢ zespotowa, przedsigbiorczos¢ begdaca
stylem zycia, przedsigbiorczos¢ seryjna;

* w zalezno$ci od poziomu rozwoju firmy: przedsigbiorczo$¢ typu start-up, przedsiebiorczos¢
w firmach o silnym wzroscie (gazele biznesu).

Wspotczesne rozwazania dotyczace przedsigbiorczo$ci koncentrujg si¢ wokot trzech gtow-
nych nurtéw, w ramach ktdérych akcentuje si¢ (Blaug, 1994: 470-472): zdolnos¢ do wprowadza-
nia innowacji (J.A. Schumpeter), umiejetnos¢ dziatania w warunkach niepewnosci (F. Knight)
oraz rownowazenie rynku przez dostrzeganie i wykorzystywanie szans pojawiajacych sig¢
w otoczeniu (I. Kirzner). Warto jednak zauwazy¢, ze w praktyce podejscia te, cho¢ stanowia
odrebne koncepcje teoretyczne, moga by¢ bardzo trudne do rozgraniczenia.

Jednoznaczne zdefiniowanie pojecia przedsiebiorczosé jest zatem sprawg do$¢ zlozona. War-
to przy tym zwrdci¢ uwage, ze zardwno w literaturze przedmiotu, jak i w rozumieniu potocznym,
termin ten bardzo czgsto jest utozsamiany z zespotem dziatan zwigzanych z uruchamianiem
nowego przedsiewziecia gospodarczego (zob. Targalski, 2009; Gawel, 2013). Przedsi¢biorczos¢
nie ogranicza si¢ jednak wylacznie do procesu powstawania czy tez zarzadzania malymi
i $rednimi przedsigbiorstwami. Coraz czgéciej jest ona bowiem postrzegana jako skuteczne
narzedzie transformacji organizacji juz istniejacych, niezaleznie od ich wielkosci (Bratnicki,
2007: 60). Dlatego tez dla potrzeb niniejszej pracy przedsigbiorczo$¢ definiowana jest jako
umiejetno$¢ dostrzegania sposobnosci w otoczeniu przedsigbiorstwa oraz ich wykorzystywania.
Bardzo podobny sposéb postrzegania przedsiebiorczo$ci mozna spotka¢é m.in. w pracy
S. Shane'a i S. Venkataramana (2000). W takim ujeciu przedsigbiorczo$¢ moze by¢ postrzega-
na jako specyficzny styl zarzadzania, zorientowany na wykorzystywanie szans i wprowadzanie
zmian (Wickham, 2004 za: Glinka, 2008: 18-19).

Innowacja jako narzedzie przedsigbiorczos$ci

Wielu autoréw podkresla bardzo silne zwiazki laczace przedsiebiorczosci z innowacjami.
Warto w tym miejscu przywola¢ chociazby stanowisko P.F. Druckera (1992: 39), ktéry uwazat
innowacj¢ za specyficzne narzedzie przedsigbiorczo$ci i dzialanie nadajace zasobom nowe
mozliwo$ci tworzenia bogactwa. Przedsiebiorczos¢ stanowi zatem impuls oraz sile napedowa
zmian w gospodarce.
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Nie wdajac si¢ w glebsza dyskusje¢ na temat wystgpujacych w literaturze przedmiotu defi-
nicji pojecia innowacji, stwierdzi¢ nalezy, ze obecnie upowszechnito si¢ bardzo szerokie rozu-
mienie tego pojecia. Wedtug powszechnie uznawanego podrecznika metodologicznego OECD
i Eurostatu, innowacja to wdrozenie nowego badz istotnie ulepszonego produktu lub procesu,
nowej metody marketingowej albo nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej,
organizacji miejsca pracy czy stosunkach z otoczeniem. Wprowadzane rozwiazania muszg si¢
odznacza¢ nowoscia przynajmniej w skali przedsi¢biorstwa. W tym uje¢ciu do innowacji zalicza
si¢ zatem zaréwno produkty, procesy i metody, ktore dana firma opracowata jako pierwsza, jak
i te, ktore zostaly przyswojone od innych podmiotéw (Podrecznik Oslo, 2008: 49).

Takie podejscie nie wynika zapewne z checi umniejszania znaczenia rozwigzan o charakte-
rze pionierskim. Wypada bowiem zauwazy¢, ze we wspotczesnej gospodarce coraz wigksza
role odgrywaja innowacje oparte na nasladownictwie cudzych pomystéw. Pozwalaja one na
szerokie upowszechnienie postgpu zwigzanego z wprowadzeniem pierwotnej, oryginalnej in-
nowacji, a w wielu wypadkach — takze na jej udoskonalenie. Co cickawe, takze wsrod najwigk-
szych korporacji mozna spotka¢ przypadki przedsigbiorstw, ktére cho¢ nie byly autorami
pionierskich, przetomowych koncepcji to jednak zdotaty osiagna¢ pozycje swiatowych lideréw
dzieki umiej¢tnosci pelnego wykorzystania potencjatu cudzych rozwigzan (Conway, Steward,
2009: 222-229).

Z punktu widzenia tematu podj¢tego w niniejszej pracy, warto zwroci¢ uwage na kilka istot-
nych zjawisk, nieodlacznie zwigzanych z problematyka innowacji. W pierwszej kolejnosci
stwierdzi¢ nalezy, ze jakkolwiek innowacje sa niezb¢dnym instrumentem w walce o przetrwanie
przedsiebiorstwa, to jednak samo podj¢cie aktywnosci w tym zakresie nie gwarantuje konco-
wego sukcesu. Wiele przedsigwzie¢ innowacyjnych konczy sie¢ bowiem niepowodzeniem.
Przedsigbiorstwo moze zosta¢ zmuszone do zaniechania prac zwigzanych z innowacja praktycz-
nie na kazdym etapie, co najczgsciej wynika z niemoznosci zrealizowania pierwotnych zatozen
techniczno-ekonomicznych projektu, braku niezbednych zasobow (w szczegolnosci zas srodkow
finansowych), zmiany uwarunkowan rynkowych lub innych nieprzewidzianych zdarzen.
Co wigcej, tylko niektore z wprowadzanych innowacji spotykaja si¢ z akceptacja rynku i odno-
sza sukces komercyjny (Vahs, Burmester, 2005: 74). Dlatego tez przedsi¢biorstwo powinno
podejmowac wspotprace z innymi podmiotami gospodarczymi, instytucjami otoczenia biznesu
czy placowkami naukowo-badawczymi. Zasadniczym celem takiej wspotpracy jest che¢ zwiek-
szenia potencjalu innowacyjnego przedsiebiorstwa, przejawiajaca si¢ w mozliwosci wykorzy-
stania zasobow, ktore sa nieobecne lub stabo rozwinigte w przedsiebiorstwie (Poptawski, 2008:
20-21). Do podstawowych korzysci pltynacych ze wspotpracy w dziedzinie innowacji nalezy
zaliczy¢: mozliwos¢ redukceji ryzyka i kosztow zwigzanych z przedsiewzigciem innowacyjnym,
mozliwos¢ osiagnigcia korzys$ci ekonomiki skali w produkceji oraz skrocenie czasu niezbednego
do opracowania i wdrozenia innowacji (Dodgson, Gann, Salter, 2008: 147-149).

Pewnego rodzaju paradoksem jest takze fakt, ze innowacje — cho¢ stanowia odpowiedz
przedsigbiorstwa na zmiany zachodzace w otoczeniu — same przyczyniaja si¢ do dalszego
wzrostu jego turbulentnos$ci. Dzieje si¢ tak za sprawa mechanizmu ,,twérczej destrukcji”, kto-
rego intensyfikacje i umigdzynarodowienie obserwuje si¢ w dobie rewolucji informatyczne;j
(Zorska, 2011: 51). Innymi stowy, oddzialywanie innowacji na wspotczesng gospodarke staje
si¢ coraz silniejsze i coraz czgséciej — w sposéb wymuszony — prowadzi do kompleksowego
przeobrazenia dotychczasowego modelu biznesu. Przyktadowo, rozwoj gospodarki elektro-
nicznej doprowadzil do paradoksalnej sytuacji, w ktdrej coraz wigcej przedsiebiorstw moze
prowadzi¢ zyskowng dziatalno$¢, dostarczajac swoim klientom znaczng czg¢s¢ produktéw i ustug
nieodptatnie (zob. Anderson, 2011)
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Przedsi¢biorczy menedzer w przedsi¢biorczej organizacji

W najbardziej rozpowszechnionym i niejako klasycznym ujeciu menedzer to najemny profe-

sjonalista, ktory w imieniu wiasciciela realizuje proces zarzadzania przedsigbiorstwem.

Od menedzera oczekuje si¢ przede wszystkim specjalistycznej wiedzy oraz odpowiedniego

doswiadczenia w rozwigzywaniu typowych problemow biznesowych. Niejednokrotnie mozna

spotka¢ si¢ wrecz z opinia, ze jest to pewnego rodzaju administrator powierzonego majatku,
poszukujacy racjonalnych — aczkolwiek dos¢ odlegtych od optymalnych — sposobow wyko-
rzystania zasobow przedsigbiorstwa.

Zdaniem K. Obtoja (2007: 91-93) mozna jednak wskaza¢ dwa zasadnicze powody, dla ktorych
menedzerowie coraz czegsciej beda musieli w swoich dziataniach upodabniac si¢ do ,,rasowych”
przedsigbiorcow:
 dobre, profesjonalne zarzadzanie powoli staje si¢ norma w wigkszosci przedsigbiorstw i tym

samym nie wystarcza juz do osiagnigcia znaczacej przewagi nad konkurentami;

» zbyt duza liczba firm obecnych na rynku zwigksza prawdopodobienstwo wybuchu wojny
cenowej — konieczne staje si¢ zatem poszukiwanie bardziej wyrafinowanych instrumentow
konkurowania.

Dla wielu menedzerow sytuacja ta oznacza jednak prawdziwa mentalng rewolucje, zwiaza-
na z koniecznoscia przystosowania si¢ do zupetnie innego tempa dziatania (szybkie podejmo-
wanie decyzji, niejednokrotnie o charakterze strategicznym), zerwaniem z przywigzaniem do
status quo (ktére odtad bedzie nieustannie podwazane) czy tez akceptacja podwyzszonego
poziomu ryzyka (Obloj, 2007: 93-94).

Przedsigbiorczy menedzer musi bowiem podejmowac dziatania zorientowane na innowacje,
ktore w najwiekszym stopniu decyduja o mozliwosci wykorzystania szans pojawiajacych sig
w otoczeniu 1 tym samym przesadzaja o przysztosci przedsigbiorstwa. Aby to osiagna¢, powi-
nien on odznacza¢ si¢ umiejetnosciami w zakresie obserwacji zmian w strukturze rynku, ana-
lizy procesow zachodzacych wewnatrz przedsigbiorstwa oraz zarzadzania wiedza (rozumiane-
go jako pozyskiwanie i dzielenie si¢ wiedza oraz jej wykorzystywanie w procesie
podejmowania decyzji). Do niezbgdnych cech przedsigbiorczego menedzera nalezy zaliczy¢
ponadto: wiar¢ we wtasne mozliwosci, pozytywny stosunek do otaczajacej rzeczywistosci oraz
dazenie do nieustannego rozwoju swojej osobowosci, m.in. przez poszukiwanie nowych do-
$wiadczen, przetamywanie utartych schematow oraz automatyzmu w dziataniu, a takze wycia-
ganie wnioskow z popetianych btedow (Wachowiak, 2007: 149-151).

Na konieczno$¢ propagowania postaw przedsigbiorczych wsrod kadry menedzerskiej wska-
zuje takze J. Cieslik (2011: 243-244), ktory przeciwstawia si¢ dos¢ powszechnemu w Polsce
zjawisku ,,biznesowego mazgajstwa”, rozumianemu jako ciagle utyskiwanie na napotykane
bariery o charakterze administracyjnym i biurokratycznym, korupcje czy wysokie podatki.
Przywolywany autor, nie negujac wystgpowania tego rodzaju zjawisk w otoczeniu rodzimych
przedsigbiorstw oraz majac $wiadomos¢ istniejacych uwarunkowan kulturowych, zwraca uwa-
ge na potrzebg czerpania pozytywnych wzorcow z amerykanskiego Srodowiska biznesu,
w ktorym dominuje zupetie odmienny sposob myslenia i postrzegania otaczajacej rzeczywistosci.

Glebokie przeobrazenia obserwuje si¢ takze w modelu funkcjonowaniu samych przedsig-
biorstw. Tradycyjne organizacje, dziatajace na podstawie sformalizowanych procedur i wie-
loszczeblowych struktur zarzadzania nie sa bowiem w stanie nadazy¢ za coraz szybciej zmie-
niajacym si¢ rynkiem (Foster, Kaplan, 2003: 34-36).

Turbulencje w otoczeniu przedsigbiorstwa stanowia przede wszystkim bardzo powazne
wyzwanie dla zarzadzania strategicznego. Wzrost niepewnos$ci oraz zwigzane z tym trudnosci
w prognozowaniu zjawisk zachodzacych w otoczeniu podwazaja bowiem sens tworzenia



53

Przedsigbiorczosé¢ jako odpowiedz na narastajgcg turbulencje otoczenia...

strategii przedsiebiorstw w tradycyjnym, planistycznym ujeciu (Pierscionek, 2006: 24). Réwno-

cze$nie jednak, jak wskazuje J. Bogdanienko (2008: 69-70), istnieje szereg przestanek przema-

wiajacych za wytyczaniem og6lnych kierunkéw rozwoju firm w dhuzszym horyzoncie czasowym:

* zainteresowanie przyszto§cia moze pomoc przedsigbiorstwu w wyeliminowaniu niepotrzeb-
nych btedow oraz ograniczeniu kosztow zwigzanych z prowadzonymi procesami dostoso-
wawczymi (np. w zakresie rozbudowy potencjatu wytworczego, ksztattowania niezbgdnych
umiejetnosci i kompetencji czy tez doskonalenia oferowanych produktow);

» koniecznos$¢ koordynacji coraz bardziej ztozonych sieci powigzan mi¢dzyorganizacyjnych
(m.in. w zakresie dziatalno$ci zaopatrzeniowej i wytworczej) zmusza do skrupulatnej anali-
zy uwarunkowan zewnetrznych i tym samym ogranicza mozliwosci wszelkiej improwizacji,

» coraz czgsciej strategia przedsigbiorstwa — jesli tylko zostanie sformulowana w jasny a jed-
nocze$nie odpowiednio atrakcyjny sposob — traktowana jest jako wazny instrument marke-
tingowy, przyczyniajacy si¢ do ksztaltowania korzystnego wizerunku firmy oraz integracji
wszystkich grup interesariuszy.

Zdaniem W. Szymanskiego (2011: 162-163), coraz wigksza role w dostosowywaniu si¢
przedsigbiorstw do zmiennego otoczenia odgrywa nie tylko wiedza i zdolnosci menedzerow,
ale takze intuicja, przypadek czy szczgscie. Tym niemniej jednak przywolywany autor wska-
zuje na konieczno$¢ myslenia scenariuszowego, uznajac rozpatrywanie tylko jednego warian-
tu przyszlosci za przejaw niezdrowego optymizmu i nadmiernego ryzykanctwa. Z kolei
R. Krupski (2005: 48-49) postuluje wprowadzenie uproszczonego, a co za tym takze idzie
bardziej elastycznego podejscia do strategii przedsigbiorstwa: rezygnacje z wyznaczania pre-
cyzyjnych celow strategicznych (i zastgpowanie ich kategoriami bardziej ogdlnymi) oraz
traktowanie strategii jako systemu pojedynczych, szybkich i czasem wielokierunkowych dzia-
fan zorientowanych na wykorzystywanie identyfikowanych okaz;ji.

W tych warunkach wytania si¢ model organizacji przysztosci, silnie nasyconej elementami
przedsiebiorczoscei, tworzacej srodowisko sprzyjajace podejmowaniu inicjatywy (zar6wno przez
kadre menedzerska, jak i pozostatych pracownikow), a przede wszystkim przystosowanej do kon-
kurowania w warunkach gospodarki XXI w. Syntetyczne pordwnanie najistotniejszych cech trady-
cyjnej organizacji biurokratycznej oraz organizacji przedsigbiorczej zaprezentowano w tab. 1.

Tab. 1. Poréwnanie najwazniejszych cech organizacji biurokratycznej i przedsigbiorczej

Organizacja biurokratyczna

Organizacja przedsi¢biorcza

przetrwanie i rozwoj

maksymalizacja warto$ci

trwato$¢

zmienno$¢, adaptacyjnosé

oparta na zasobach materialnych

oparta na zasobach intelektualnych

osiagga zaplanowane cele

maksymalizuje szanse, minimalizuje zagrozenia

dziata w okreslonej domenie

stale redefiniuje domene

dazy do dominacji

dazy do przechwytywania warto$ci

dazy do utrzymania rownowagi

poszukuje mozliwosci zaklocenia rownowagi (,,tworcza destrukcja”)

hierarchiczna i sformalizowana

ptaska struktura, swoboda dziatania

specjalizacja

wielofunkcyjnos¢, brak zakresow czynnosci

kariera przez awans pionowy

kariera przez awans poziomy

nagrody za poprawno$¢ i konformizm

nagrody za inicjatywe i kreatywno$¢

wiadza trwata i formalna

wladza sytuacyjna oparta na wiedzy

,wieczna” i stata

z zalozenia przejsciowa i zmienna

Zrodio: adaptacja wiasna na podstawie (Kozminski, 2004: 168-169).
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Z oczywistych wzgleddw do przedstawionego powyzej wzorca organizacji przyszlosci
najtatwiej jest dostosowaé si¢ matym i Srednim przedsi¢biorstwom. Tym niemniej jednak
w dalszej czgsci artykutu zaprezentowano — na zasadzie analizy przypadku — wybrane aspek-
ty dziatalnosci firmy InPost, ktorej juz od jakiego$ czasu z powodzeniem udaje si¢ stosowaé
w praktyce reguly przedsigbiorczego dzialania.

InPost: od ,,niewinnego” kawalka blachy do rewolucji na rynku ushug kurierskich

Przez dhugi czas znakiem rozpoznawczym firmy InPost, niezaleznego operatora pocztowego
wchodzacego w sktad grupy kapitatowej Integer.pl, byl kawatek metalowej blachy, umieszcza-
ny na odwrocie dostarczanych przesylek listowych. Rozwigzanie to, z pozoru zupetie absur-
dalne, bylo w istocie wybiegiem prawnym, majacym na celu omini¢cie obowigzujacego az do
2013 r. monopolu Poczty Polskiej na dostarczanie najpopularniejszej kategorii przesytek
pocztowych — listéw o wadze do 50 g.

Ten niewatpliwie oryginalny, aczkolwiek bardzo kontrowersyjny, sposob dociazania zbyt
lekkich przesytek listowych doprowadzit do kilkuletniego sporu sadowego z Poczta Polska
(InPost wygrywa z Poczta spor o blaszki w 2013), wzbudzajac wiele watpliwos$ci takze wsrod
samych odbiorcéw przesytek. Dlatego tez po pewnym czasie firma zrezygnowata ze stosowa-
nia wzbudzajacych tyle emocji blaszek, zastepujac je duzo bardziej praktycznym sposobem,
polegajacym na umieszczaniu wewnatrz przesyltek réznego rodzaju notesikow reklamowych.

Nie wdajac si¢ w ocene etyczng opisywanych praktyk, nalezy podkresli¢, ze cho¢ spotce
InPost udato si¢ wprowadzi¢ sporo ozywienia na rynku ushug pocztowych oraz zmusi¢ pan-
stwowego monopoliste do glebokiej zmiany modelu dotychczasowej dziatalnosci, to jednak
proba podwazenia supremacji Poczty Polskiej w najbardziej atrakcyjnym segmencie rynku —
nadawcoéw masowych — z roznych wzgledow nie mogta zakonczy¢ si¢ petnym sukcesem.
Niewatpliwym atutem panstwowego giganta pozostaje bowiem bardzo rozlegla sie¢ placowek
pocztowych, a ponadto w dalszym ciagu moze on korzysta¢ z istotnych preferencji w zakresie
podatku VAT (znaczna cze$¢ ustug Poczty Polskiej jest z niego zwolniona, podczas gdy podob-
ne ustugi $wiadczone przez innych operatorow oblozone sa stawka 23%). Interesom Poczty
sprzyja takze obecno$¢ wsrdd najwigkszych nadawcow wielu instytucji panstwowych (Mia-
czynski, Kostrzewski, 2013).

W ostatnim czasie firma InPost wprowadza rewolucyjne wrecz zmiany na rynku przesytek
kurierskich, rozwijajac sie¢ innowacyjnych urzadzen, nazywanych potocznie paczkomatami.
Obecnie spotka¢ je mozna w wiekszosci duzych i §rednich miast, potozonych przy gléwnych
szlakach komunikacyjnych. Ich lokalizacja nie jest zatem przypadkowa. Paczkomaty pojawia-
ja sie najczesciej w takich miejscach, jak stacje benzynowe czy okolice centrow handlowych.
Z jednej strony zapewnia to swobodny i nieskrepowany dostep dla oséb odbierajacych prze-
syltki, z drugiej za$§ ultatwia ochrone przed ewentualnymi kradziezami czy aktami wandalizmu.

Uslugi $wiadczone za posrednictwem paczkomatdéw zaprojektowane zostaty przede wszyst-
kim z mysla o dynamicznie rozwijajacym si¢ sektorze e-handlu. Mozliwo$¢ odbioru zakupio-
nych towaréw za posrednictwem wybranego paczkomatu oferuje obecnie coraz wiecej sklepow
internetowych. Podstawowg zaleta opisywanego rozwigzania jest niewatpliwie zwigzana z nim
wygoda — adresat przesylki moze si¢ zglosi¢ po nig w dogodnym dla siebie momencie (ma na
to 72 godziny od chwili dostarczenia przesytki do paczkomatu, o czym jest informowany
poprzez wiadomo$¢ SMS oraz za posrednictwem poczty elektronicznej). Pozwala to uniknaé
ktopotliwego wyczekiwania na listonosza czy kuriera. Dzigki daleko posunigtej automatyzacji
procesu nadawania i odbioru przesylek, oferowane ustugi sa takze znacznie tansze od klasycz-
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nych przesylek kurierskich, co jest szczegdlnie wazne dla 0séb dokonujacych zakupdéw o sto-
sunkowo niewielkiej wartosci.

Korzystanie z paczkomatéw napotyka takze na pewne ograniczenia i niedogodno$ci. Wpraw-
dzie liczba tego rodzaju urzadzen w Polsce nieustannie rosnie, to jednak w dalszym ciagu
pozostaja one niedostepne — a nawet wrecz nieznane — dla mieszkancéw wielu mniejszych
miejscowosci. Pewnym problemem moze okaza¢ si¢ takze ograniczona wielko$¢ skrytek pacz-
kowych, co znaczaco utrudnia przesylanie ta drogg wigkszych gabarytowo przedmiotow.
Wspomnie¢ nalezy rdwniez o barierach natury mentalnej: jak kazde innowacyjne rozwiazanie,
tak i paczkomaty moga bowiem wzbudzaé nieufnos¢ czesci potencjalnych uzytkownikéw (np.
ze wzgledu na czysto hipotetyczne ryzyko podjecia przesytki przez osobe¢ nieuprawniona, poten-
cjalne problemy zwigzane z uszkodzeniem przesylki, dostarczeniem niewlasciwej paczki, itp.).

Wizjonerskie plany Rafata Brzoski, zalozyciela firmy InPost i jednego ze 100 najbogatszych
Polakow wedlug magazynu Forbes (Pochtopien, 2013), nie ograniczaja si¢ jednak wylacznie
do podboju rynku polskiego. Przewiduje si¢, ze dzigki nawigzaniu wspotpracy z jednym z fun-
duszy kapitalu wysokiego ryzyka do konca 2016 r. uruchomionych zostanie blisko 16 tys.
paczkomatéw w wickszosci krajow europejskich. Caly czas prowadzone sg takze prace nad
kolejnymi generacjami paczkomatow, zawierajagcymi w sobie coraz to nowsze funkcje, np.
bankomatu. By¢ moze w niedalekiej przysztosci doprowadzi to do powstania urzadzen, ktore
beda mogly z powodzeniem zastapic¢ czg$¢ mniejszych, nierentownych placowek pocztowych
(Dgbek, 2013).

Trudno oczywiscie przewidzie¢, w jakim stopniu uda si¢ zrealizowac¢ te jakze odwazne
i ambitne plany. Dziatania podejmowane przez firme InPost zdecydowanie wykraczaja bowiem
poza prosta probe antycypowania zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa. W tym przypadku
nalezatoby raczej mowic o checi aktywnego oddziatywania na to otoczenie oraz ksztattowania
zachodzacych w nim procesow. Taka postawa jest niewatpliwie najlepsza wizytdwka kazdej
przedsigbiorczej organizacji. I cho¢ nie gwarantuje ona jeszcze koncowego sukcesu, to przy-
najmniej stwarza realne szanse wybicia si¢ ponad otaczajaca przecigtnosc.

Zakonczenie

Narastajaca turbulentno$¢ otoczenia wspotczesnych przedsigbiorstw stawia konkretne i niejed-
nokrotnie bardzo trudne wyzwania przed menedzerami XXI w. W takich warunkach do prze-
trwania na rynku nie wystarcza bowiem sama tylko umiejetnos¢ szybkiego dostosowywania
si¢ do nieustannie zachodzacych zmian. W wielu wypadkach nieodzowna wrecz staje sig
sztuka antycypowania takich zmian oraz podejmowania dziatan wyprzedzajacych.
Rozwazania zawarte w niniejszym opracowaniu oraz przedstawiony przyklad dziatalnos$ci
firmy InPost w pelni potwierdzaja zatem teze, ze przedsigbiorczo$¢ — rozumiana jako umie-
jetnos¢ dostrzegania sposobnosci w otoczeniu oraz ich wykorzystywania — jest najlepszym
i najprostszym lekarstwem na wickszo$¢ probleméw, z ktérymi przychodzi zmierzy¢ si¢ wspot-
czesnym przedsigbiorstwom.

W tym kontekscie trudno zatem nie dostrzec roli, jaka odgrywa edukacja w zakresie przed-
sigbiorczosci, realizowana obecnie na réznych etapach ksztatcenia: szkot ponadgimnazjalnych,
wyzszych uczelni, a niekiedy nawet studiow doktoranckich. Wbrew wielu obiegowym opiniom,
ksztattowanie postaw przedsiebiorczych nieodzowne jest takze wérod studentow szeroko poj-
mowanych kierunkéw ekonomicznych. Przyszli menedzerowie powinni bowiem nie tylko mie¢
bogaty zasdb wiedzy teoretycznej, ale takze odznaczaé si¢ odpowiednim stanem umystu,
umozliwiajacym im skuteczne dziatanie w praktyce gospodarcze;.
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