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Zarzadzanie jako czynnik rozwoju przedsiebiorczosci

Pojecie przedsi¢biorczosci

We wspolczesnej literaturze naukowej, zwlaszcza ekonomicznej, psychologicznej 1 socjologiczne;,
mozna znalez¢ wiele definicji przedsiebiorczosci. Pojecie to nie zostalo jednoznacznie
zdefiniowane. Rozwazania dotyczace przedsigbiorczo$ci obejmujg rozumienie zard6wno
fenomenu przedsiebiorczosci, jak 1 roli przedsigbiorcy. Pojecia te sg organicznie ze soba
zwigzane, poniewaz nie ma przedsiebiorczosci bez przedsigbiorcy 1 odwrotnie.

Kategoria przedsigbiorczosci po raz pierwszy pojawita si¢ w XVIII w. w pracach A. Smitha
1J.B. Saya. Say okreslit jg jako dzialanie postrzegane przez pryzmat roli przedsiebiorcy, ktory
tworzy przedsigbiorstwo lub obejmuje nad nim kontrole, dostrzega sprzyjajace interesom
okazje 1 wykorzystuje je oraz jest sila motoryczng ekonomicznych zmian i postepu. W ujeciu
klasycznym przedsigbiorczo$¢ wigze si¢ przede wszystkim z innowacyjno$cig. Zdaniem
J. Schumpetera, przedsigbiorczo$¢ to rodzaj dziatalnosci, ktory polega na wprowadzaniu
nowych kombinacji czynnikéw produkcji, nowych wyrobow i metod, zdobywaniu nowych
rynkow zbytu i nowych zrédet zaopatrzenia oraz na tworzeniu nowych, bardziej efektywnych
form organizacyjnych dzialalnosci gospodarczych (Bratnicki, Struzyna 2001, s. 36 1 37).

P. Drucker przedstawia istotg przedsiebiorczosci w $cistym zwigzku dziatan przedsigbiorczych
1 innowacyjnych, za pomocg ktorych zmierza si¢ do sukcesu na rynku. Jego zdaniem cztowiek
przedsigbiorczy zawsze poszukuje zmiany, reaguje na nig i wykorzystuje ja jako okazje
(Drucker 1992, s. 30-37).

W literaturze naukowej podkresla sie, ze ,,przedsigbiorczos¢ mozna scharakteryzowac jako
uwarunkowany spotecznie proces tworzenia szans na kreowanie bogactwa oraz ich tworcze
wykorzystanie poprzez uzytkowanie zasobow finansowych, materialnych oraz kapitatu
ludzkiego 1 spotecznego w sposdb innowacyjny” (Klasik 2006, s. 279). T. Krasnicka twierdzi,
ze ,,dla rozwoju przedsiebiorczosci wazne sg czynniki kulturowe, takie jak: systemy wartosci
1 przekonan, tradycje przedsigbiorczosci na danym obszarze, zaufanie jako zasob kulturowy,
model rodziny i1 wi¢zi rodzinnych oraz klimat spoteczny (nie)sprzyjajacy przedsigbiorczosci”
(Krasnicka 2002, s. 115). Z. Barczyk pisze: ,,w ostatnich latach ukazato si¢ wiele analiz
ukazujacych przedsigbiorczo$¢ jako proces zachodzacy w organizacjach wszelkich typow
1 rozmiarow. Przedsigbiorczo$¢ ujmowana jest w nich nie tyle jako zjawisko, ale jako proces
tworzenia nowych warto$ci poprzez zastosowanie unikatowej kombinacji zasobow i czynnikéw
produkcji zestawianych ze sobg w celu osiggnigcia nowych rezultatow” (Barczyk 2004, s. 16).

Prace roznych szkét badawczych oraz prezentowane przez wielu autoréw modele przedsie-
biorczosci wskazujg, ze wrod wielu réznorodnych podejs¢ szczegolnie obiecujace wydajg sie
te, ktore maja charakter wielowymiarowy i dynamiczny (procesowy, uwzgledniajacy czynnik
czasu). Wtedy przedsiebiorczos¢ jest traktowana jako ztozony proces (czy zjawisko), uwarun-
kowany przez konfiguracje réznych czynnikow.
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W naszej tradycji jezykowej pojecie przedsigbiorczosci funkcjonuje w co najmniej trzech

znaczeniach:

* jako cecha pewnej grupy ludzi;

» jako okreslony rodzaj dzialania (zachowania), dzialalno$¢ czy aktywnos$¢ jednostki lub
grupy ludzi;

* jako zjawisko spoteczno-gospodarcze.

W tradycji badawczej krajow zachodnich, zwlaszcza Stanow Zjednoczonych, zaczyna do-
minowac traktowanie przedsigbiorczosci jako szczegdlnego rodzaju zachowan (dziatalnos$ci)
ludzi, ktore charakteryzuja si¢ pewnymi cechami. Nie ma petnej zgodnosci co do zestawu tych
cech 1 ich znaczenia.

Analizujac prace F. Knighta, widzimy obraz przedsigbiorcy jako zarzadzajacego przedsig-
biorstwem, dzialajacego w warunkach niepewnosci, ryzykujacego kapitatem, ktory moze
rosci¢ sobie prawo do dysponowania zyskiem, stanowigcym swoistg rekompensate za ryzyko
ponoszone przez przedsigbiorce (Krasnicka 2002, s. 25).

Literatura naukowa traktuje ryzyko jako wewnetrzny komponent zdolnosci przedsiebiorcy
1 wigze go z takimi jego naturalno-psychologicznymi charakterystykami, jak (Kuszlin,
Fotomyjow 2000, s. 1341 135):

* wysoka aktywnos¢ 1 impulsywnos¢ tworczego potencjatu;

» dazenie do sukcesu i liderstwa;

» odpornos$¢ na stres, orientacja na niezawisto$¢, wolnosc¢ 1 produktywnosc¢;

* duza operatywnos¢, zdolno$¢ analizowania informacji wewnetrznej firmy i informacji rynkowej;

* podwyzszona intuicyjno$¢ i odpowiedzialno$¢ za podjecie i realizacje decyzji obcigzonych
duzym ryzykiem;

* zdolno$¢ do wszystkich rodzajow ryzyka, do poszukiwania rynkowych sytuacji i ich inicjo-
wania.

W literaturze przedmiotu przedsigbiorczo$¢ bywa rowniez rozumiana jako szczeg6lny typ
aktywnosci ludzi dziatajacych indywidualnie lub wewnatrz organizacji, polegajacy na wykorzystywaniu
postrzeganych w otoczeniu okazji poprzez realizacje przedsigwzi¢¢ (o charakterze imnowacii,
tworzenia nowych organizacji lub rewitalizacji juz istniejacych), ktore przynosza efekty ekonomiczne
1 (lub) pozaekonomiczne ich podmiotom oraz otoczeniu. Aktywno$¢ cziowieka moze si¢
uzewnetrznia¢ rdznorako — podczas pracy, zabawy, dzialalnosci spolecznej, uczenia si¢ itd.

B. Bojewska twierdzi: ,,sformutowanie szczegdétowego okreslenia kategorii, jaka jest przed-
sigbiorczo$¢, wydaje si¢ by¢ mozliwe dzigki uwzglednieniu Scistego zwigzku pomiedzy poj-
mowaniem tej kategorii jako cechy 1 jako funkcji. Mozna zatem przyjac, ze przedsigbiorczos¢
to zbior zachowan (dziatan i oddzialywan), ktorych celem jest tworzenie i realizowanie przed-
siewzie¢ umozliwiajacych osiggnigcie okreslonych wartosci w warunkach niepewnos$ci
iryzyka” (2002, s. 111). Przedsiebiorczos¢ jest instrumentem zapewnienia sukcesu firmy. Pod
wplywem procesow globalizacji i integracji pojecie przedsigbiorczosci ewoluuje i zmieniajg
si¢ jego granice oraz cechy.

Rozwoj przedsigbiorczosci poszczegdlnych podmiotow gospodarczych zalezy w znacznym
stopniu od §rodowiska lokalnego. M.E. Porter podkresla: ,,firmy sag w konkretny sposob zalezne
od $rodowisk biznesu, w ktorych sa zlokalizowane” (2001, s. 85). Srodowiska przedsiebiorczosci
powstaja jako rozne formy wspotzaleznosci i wspotpracy na okreslonym terytorium. W literaturze
przedmiotu przyjmuje si¢, ze istnieja lokalne 1 regionalne srodowiska przedsigbiorczosci, ktore
sg wynikiem wspotdziatania sektorow prywatnego, publicznego i non profit oraz tworzenia ra-
cjonalnosci przedsigbiorczych zachowan przedsigbiorstw na rynku (Ochojski, Szczupak,
Zielinski 2006, s. 286). Srodowisko dziata wedtug wiasnej logiki, ktorej podstaw nalezy szuka¢
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we wspotdziataniu roznych aktorow i przedsiebiorstw bioracych udzial w rozwoju lokalnym
badz regionalnym. Partnerstwo tych uczestnikow, oparte na wzajemnych powigzaniach oraz
systemie rozwijajacych si¢ w czasie stabilnych relacji, pozwala im lepiej zwaloryzowac zasoby,
ktérymi dysponujg. Wzajemne relacje migdzy partnerami oraz wspdldziatanie (co odnosi si¢
zaréwno do uzytkowania istniejgcych, jak 1 wspolnie tworzonych zasobow) przyczyniajg si¢ do
generowania specjalnych efektow zewnetrznych. Istotng role odgrywa tutaj wiedza o zaleznosciach,
ktora stanowi zbior zasad postgpowania w kontaktach spoteczno-ekonomicznych dominujacych
na danym terenie (Cechii 2000, s.116—126). Firmy podejmuja decyzje nie tylko na podstawie
cen rynkowych; biorg pod uwage takze inne przestanki, ktore okreslaja koszty 1 zyski. Dotycza
one wyboru kontraktu, technologii, stopnia zaufania do partnera, specyficznych przyzwyczajen
lokalnych, informacji na temat technik produkcji, dostgpnosci wykwalifikowanych pracownikow
na danym terenie. Wiedza o zaleznosciach jest funkcjonalna dla zmian i rozwoju oraz umozliwia
lepszg alokacje zasobow. E. Skawinska pisze: ,,pozyskiwanie nowych zasobow w terenie
(kapitatu, pracy, innowacji) modyfikuje wiedze¢ o zaleznosciach 1 powoduje presje w kierunku
zmian: nowe kontakty— nowe wyroby— nowe technologie— nowe umiej¢tnosci. Brak dziatan
przedsigbiorczych w przyjeciu np. innowacyjnosci wyklucza region z konkurencji na rynku ze
wzgledu na koszty 1 jako$¢” (Skawinska 2002, s. 89).

Podsumowujac, przedsigbiorczo$¢ jako aktywnos¢ konkretnych 0sob (w organizacji, gminie
itp.) moze by¢ postrzegana jako proces realizacji przedsigwzigcia, obejmujacy: dostrzezenie
okazji do wykorzystania, decyzje o jej wykorzystaniu i poniesieniu pewnego ryzyka, dzialania
zarzadcze czgsto potaczone z dziataniami wykonawczymi, ktére powinny przynosi¢ okre§lone
korzysci). Nalezy podkresli¢, ze obok ludzi przedsiebiorczych dzialaja ludzie, ktorzy nie
dostrzegaja tych okazji, nie potrafig si¢ zdecydowac na ich wykorzystanie 1 podjgcie ryzyka
lub nie majg odpowiednich umiejetnosci kierowniczych, organizatorskich, niezbgdnych do
realizacji przedsiewzig¢ (najczesciej pozyskiwania zasobow). Bariere aktywno$ci moga
stanowi¢ takze inne czynniki, np. zewngtrzne.

Przyjmujac, ze funkcje przedsiebiorczosci podmiotéw gospodarczych stanowia odzwierciedlenie
stanu ich konkurencyjnosci i dazen do wprowadzania zmian, mozna powiedzie¢, ze decyduje
ona o sposobach reakcji na zmiany. Obejmuje wigc wewngetrzne 1 zewnetrzne sposoby budowy
przewagi konkurencyjnej, sposoby i strategie konkurowania zapewniajace oczekiwang pozycje
na rynku 1 wigzace si¢ z tym korzysci.

Czynniki wplywajace na proces przedsi¢ebiorczy

Przedsigbiorczo$¢ nie jest pojedynczym aktem dziatania, lecz ztozonym procesem, w wyniku
ktérego zostaje uruchomione przedsiewzigcie przyjmujace rozne formy organizacyjne. Proces
przedsigbiorczy z jednej strony ma logike procesu decyzyjnego, a z drugiej — logike przedsiewziecia
wyznaczong zasadami dziatania zorganizowanego. Skutki dzialan przedsigbiorczych sa wiec
uzaleznione od sprawnosci decyzyjnej i organizacyjnej, ktora zapewnia skompletowanie zasobow,
uruchomienie przedsigwziecia 1 jego funkcjonowanie oraz efektywnos¢. Proces przedsiebiorczy
sktada si¢ z kilku faz wzajemnie ze sobg powigzanych. W. Adamczyk pisze o pigciu fazach:
pomyst innowacyjny, motywacja, srodki realizacji, realizacja, efekt ryzyka (Safin 2003, s. 13)
W literaturze podkresla si¢: ,,Przedstawienie procesu przedsigbiorczosci jako drogi od pomystu
(nowatorskiego) po jego realizacj¢ oznacza, ze odnosi si¢ on nie tylko do przedsigbiorstw nowo
powstalych 1 do matej skali dziatalnosci. Coraz czgsciej podkresla si¢, ze istnieje koniecznos¢
wyzwalania przedsigbiorczosci w jednostkach duzych” (Adamczyk 1995). T. Kra$nicka
przedstawia proces przedsigbiorczosci jako sekwencje decyzji, ktéra obejmuje dwa istotne
sktadniki: metadecyzj¢ oraz ciag decyzji czastkowych, bedacych logiczng konsekwencji
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metadecyzji (Krasnicka 2002, s. 96). Metadecyzja (,,ostateczny osad”), ktora inicjuje dziatanie
przedsigbiorcze, dotyczy wykorzystywania dostrzezonej w otoczeniu okazji, w wyniku czego
pojawia si¢ determinacja — postanowienie uruchomienia przedsigwzi¢cia. Okazje (szans¢) nalezy
rozumie¢ jako przyszty stan rzeczy, ktory jest oceniany jako pozadany 1 mozliwy do osiggnigcia,
rozniacy si¢ od obecnej sytuacji. Identyfikacja szans jest aktem twoérczym dokonywanym przez
przedsiebiorce. Przedsiebiorcy sg grupa ludzi, ktéra dostrzega okazje 1 podejmuje dziatania, aby
ja wykorzysta¢, cho¢ wielu innych ludzi widzi wytacznie zagrozenie.

Po podjeciu metadecyzji nastepuje drugi etap: opracowanie koncepcji wykorzystania danej
okazji, ktorego szczegolnym skladnikiem jest skonkretyzowanie pomystu umozliwiajagcego
wykorzystanie okazji, stworzenie wizji przedsigwzigcia. W praktyce oba te etapy (i wszystkie
pozostate) sg ze sobg Scisle powigzane, a w catym procesie przedsi¢biorczym wystepuje wiele
nawrotow. Ponadto poszczegolne etapy przeplatajg si¢ i przenikaja.

Pozostate etapy dziatan przedsigbiorczych (zgromadzenie zasobow, formalizacja przed-
sigwzigcia, realizacja przedsiewzigcia) powinny odpowiada¢ podstawowym zasadom sprawnego
dziatania w sensie logiki, a nie kolejnosci poszczegdlnych etapow, takich jak: zaplanowanie,
pozyskanie 1 zgromadzenie niezbgdnych zasobow (ludzkich i rzeczowych), stworzenie ram
organizacyjnych oraz realizacja przedsigwzigcia. Stworzenie ram organizacyjnych to powotanie
do zycia nowej organizacji lub wyodrebnienie organizacyjne okreslonego zespotu ludzi,
przyznanie mu uprawnien decyzyjnych i1 okreslenie ogolnych zasad funkcjonowania.

Najogolniejsza klasyfikacja czynnikow wpltywajacych na proces przedsigbiorczy dzieli je
na zewngtrzne 1 wewnetrzne (Safin 2003, s. 14). T. Krasnicka dzieli te czynniki na wewnatrz-
organizacyjne i czynniki otoczenia (Krasnicka 2002, 105-119). Wpltyw czynnikéw na proces
przedsigbiorczy jest zréznicowany 1 wzrasta wraz ze wzrostem skali przedsigwzig¢ podejmowanych
przez przedsigbiorcow. Wplyw czynnikow organizacyjnych jest silniejszy dla przedsigbiorczosci
wewnetrznej niz dla indywidualnej. Do czynnikow organizacyjnych wptywajacych na rozwoj
przedsigbiorczo$ci nalezg:

» wielko$¢ organizacji i jej forma organizacyjno-prawna,

* misja i cele organizacji,

 jakosc¢ personelu,

+ strukturalizacja elementéw 1 dziatan,

* nowoczesne rozwigzania organizacyjne (np. franchising, umowy dealerskie),
» zarzadzanie zasobami ludzkimi,

* styl zarzadzania,

* strategie,

+ system komunikowania,

* kultura organizacyjna,

* infrastruktura zarzadzania (zasoby informacji, nowoczesne technologie przetwarzania

danych i komunikowania si¢ itp.) (Krasnicka 2002, s. 106 i 107).

Do najwazniejszych czynnikéw organizacyjnych wptywajacych na proces przedsiebiorczy
naleza:
* jakos¢ personelu,
* misjai cele,
» kontekst organizacyjny, ktory tworza: strategie, struktura organizacyjna, zarzgdzanie
zasobami ludzkimi.
W malym przedsigbiorstwie przedsigbiorca (indywidualnym) jest jego wlasciciel (wspot-
wiasciciel), ale nie zawsze wykorzystuje si¢ potencjat przedsigbiorczy pracownikow. W tym
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przypadku rola personelu jest istotna przede wszystkim z punktu widzenia skutecznosci 1 efek-
tywnosci realizacji zainicjowanych przez przedsigbiorcg przedsiewzie¢. W duzych przedsig-
biorstwach przedsigbiorca (wewngetrzny) nie pochodzi wylacznie sposrdd kadry menadzerskiej;
moze si¢ wywodzi¢ sposrdd szeregowych pracownikow. A wigc rola personelu ros$nie wraz ze
wzrostem rozmiardw organizacji. Wymiar osobowy przedsigbiorcy, oprocz warstwy psychologiczne;,
obejmuje takze zespot cech personalnych, ktore wptywaja na decyzje i dziatania przedsigbiorcy.
Do istotnych zmiennych osobowych w tej dziedzinie zalicza si¢: indywidualny system wartosci,
wczesniejsze doswiadczenie, umiejetnosci menadzerskie, wiek, wyksztatcenie, pte¢, sktonnos¢
do ryzyka. S. Kwiatkowski uzupetnia ten wykaz o takie cechy, jak: wyobraznia, zdecydowanie,
uporczywos¢, poziom aspiracji, $wiatopoglad (Kwiatkowski 1993).

Misja i cele organizacji jako czynnik wyznaczaja rodzaj i zakres aktywnoS$ci grupy
pracownikow, ktora tworzg dang organizacj¢. W pierwszych etapach rozwoju organizacji cele
1 wynikajace z nich zadania sg zwykle calkowicie zdeterminowane przez przedsigbiorce
— wilasciciela przedsigbiorstwa 1 jego wizje dziatalnosci firmy. Dalszy rozwd) organizacji
angazuje do formutowania misji i celow organizacji bez mata wszystkich pracownikow. Jed-
noczesnie wzrasta znaczenie misji i celow z punktu widzenia rozwoju przedsigbiorczosci we-
wnetrznej. Moga one inspirowa¢ do generowania innowacji i realizowania przedsiewziec¢
o charakterze przedsigbiorczym lub hamowac je.

Czynnik, jakim jest kontekst organizacyjny, ma posta¢ agregatu kilku réznych czynnikow,
ktore tworzg warunki dziatania ludzi — czlonkéw danej organizacji. Jednym z elementow
kontekstu jest struktura organizacyjna, ktdra poprzez hierarchi¢ wtadzy, wyspecjalizowane sta-
nowiska i funkcje, podziat pracy, procedury dziatania czy inne ujednolicone standardy zachowan
wyznacza zakres swobody 1 autonomii pracownikow znajdujacych si¢ w tych strukturach.
Struktura organizacyjna wyznacza takze kanaly komunikowania si¢ pracownikdéw danej
organizacji. W sktad kontekstu organizacyjnego wchodzi réwniez kultura organizacyjna, ktora
nalezy rozumie¢ jako zbidr uznawanych wartosci 1 norm postgpowania, charakterystycznych
dla pracownikow danej organizacji. Stanowi ona swoisty filtr, przez ktéry konkretny cztonek
organizacji postrzega to wszystko, co si¢ w tej organizacji dzieje. Proces zmian strukturalnych
1 organizacyjnych bedzie przebiegal gladko tylko wtedy, gdy bedzie akceptowany przez
spoteczno$¢ pracowniczg 1 postrzegany jako zasadny 1 uzyteczny (Fryzet 2004, s. 58).
W zalezno$ci od tego, jakie normy, poglady i warto$ci kultura organizacyjna zawiera, wyrdznia
si¢ odmienne jej typy, sprzyjajace dziataniom przedsigbiorczym lub hamujgcym je. Z tego
punktu widzenia mozna wyodrebni¢ kulturg biurokratyczng 1 przedsigbiorczg albo proefektyw-
nos$ciowq. Kultura organizacyjna petni wiele funkcji 1 stuzy realizacji wielu celow. Umozliwia
zrozumienie misji 1 strategii organizacji, identyfikacje celow organizacji przez jej uczestnikow,
integracje wokot srodkow przyjetych do realizacji celow organizacji oraz zwigkszenie
zaangazowania uczestnikow. Kultura oferuje porozumienie co do tego, jak i za pomoca jakich
zasobow mozna i nalezy dziata¢. Oferuje uczestnikom jednolite sposoby pomiaru i kryteria
oceny efektow dzialan. Kultura organizacyjna umozliwia rowniez modyfikowanie celow
1 srodkdw, jesli potrzebna jest ich zmiana (Kozminski, Piotrowski 1995, s. 302 1 303).

Kolejne elementy kontekstu organizacyjnego to strategia, ktora jest narzgedziem rozwoju
organizacji, i planowanie strategiczne, ktore ma umozliwi¢ wykorzystanie zasobow, tak aby
zapewni¢ realizacje celow organizacji (Stabryta 2000, Chodynski 2002). Strategia zmienia si¢
pod wpltywem zmiany misji 1 celéw, a zmiany te znajdujg odzwierciedlenie w zmianach
struktury organizacyjnej. Strategia ulega takze wpltywom struktur organizacyjnych, kultury
organizacyjnej, a sama moze si¢ przyczyni¢ do zmiany realizowanych celow. Wpltyw strategii
na rozwoj dziatan przedsigbiorczych nalezy postrzega¢ poprzez pryzmat wszystkich wzajemnych
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relacji pomiedzy poszczegdlnymi elementami kontekstu organizacyjnego oraz poprzez wpltywy
konkretnych strategii. Strategie moga w ro6znym zakresie promowac dzialania przedsigbiorcze
poprzez nacisk na wykorzystanie okazji, innowacje czy ekspansywny stosunek do otoczenia.

Kluczowa role w ksztaltowaniu zachowan przedsi¢biorczych pracownikéw odgrywa
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Rola zarzadzania zasobami ludzkimi polega na tym, ze ma
ono zapewni¢ organizacji wlasciwych ludzi: znalez¢ ich, pozyska¢, zapewni¢ ich uczestnictwo,
zaangazowanie w realizacj¢ misji i celow. A. Francik pisze: ,,Zarzadzanie personelem ewoluuje
od zainteresowania pracownikow celami 1 zadaniami, w kierunku zmian kultury organizacyjnej
1 zarzadzania przez wspotudziat. Jest odpowiedzig kultury organizacyjnej na problemy
integracji 1 aktywnos$ci pracownikow. Procesy te, w powigzaniu ze wzrostem kwalifikacji,
spowodowaty uczestniczenie personelu w bardziej ztozonych procesach” (2003, s. 66 1 67).
Z literatury i praktyki wynika, ze przedsiebiorcy kierujacy matymi firmami nie doceniaja
znaczenia zarzadzania personelem, podczas gdy zarzadzanie zasobami pracowniczymi moze
si¢ okaza¢ krytycznym czynnikiem organizacyjnym takze w matych przedsigbiorstwach, ze
wzgledu zaré6wno na zapewnienie realizacji przedsigwzig¢ przedsigbiorczych, jak 1 na tworzenie
potencjatu przedsigbiorczo$ci danej organizacji. Realizacja przedsiewzig¢ przedsigbiorczych
czesto wymaga udziatu licznej grupy ludzi kreatywnych, o nowych wysokich kwalifikacjach,
unikatowej wiedzy, elastycznych, zdolnych do adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow
dzialania. Wdrazanie wielu przedsiewzie¢ wymaga coraz wyzszych umiejetnosci interpersonalnych:
wspotpracy, komunikowania si¢, negocjacji. Podstawowym zadaniem zarzadzania zasobami
ludzkimi jest pozyskiwanie pracownikdéw spetniajacych te warunki, tzn. zatrudnienie nowych
lub szkolenie, rozwoj i wlasciwe motywowanie juz pracujgcych. Procesy przedsigbiorcze
zmieniaja role menedzera, ktory przestaje by¢ dysponentem zasoboOw pracy, a staje si¢
cztowiekiem zachgcajacym do wspolpracy, wzbudzajagcym entuzjazm, utatwiajagcym rozwoj
1 tworczo$¢ oraz dostarczajagcym wsparcia pracownikom, zwlaszcza podejmujacym ryzyko.

Literatura naukowa do czynnikéw zewnetrznych rozwoju przedsigbiorczosci zalicza czynniki:
polityczno-ideologiczne, gospodarcze, edukacyjne. Duze znaczenie w rozwoju przedsiebiorczo$ci
majg uwarunkowania kulturowe, do ktorych zaliczamy (Sztompka 1998, s. 10):

+ systemy uznawanych wartosci i przekonan, ktore znajdujg odzwierciedlenie w przestrzeganiu
okreslonych norm moralnych;

« tradycje przedsigbiorczosci na danym obszarze;

* model rodziny i wiezi rodzinnych;

 klimat spoteczny sprzyjajacy (lub niesprzyjajacy) przedsigbiorczosci;

« zaufanie jako zasob kulturowy.

Wazng rol¢ w rozwoju przedsiebiorczos$ci przypisuje si¢ rowniez grupom etnicznym,
tworza one bowiem wspolnie akceptowane normy zachowan przedsigbiorczych, dziataja na
zasadzie ,.krewniaczej zyczliwosci” (dzigki zaufaniu do wspdiziomkow interesy migdzy
cztonkami grupy sa latwiejsze), korzystaja z powigzan personalnych migdzy cztonkami danej
grupy (rowniez miedzy wplywowymi ich przedstawicielami), co daje pewne gwarancje bez-
pieczenstwa i zmniejsza ryzyko zachowan nieetycznych (Safin 2003, s. 19). Bardzo znanymi
przyktadami tego typu postaw sg zachowania spotecznosci chinskich imigrantéw w Azji oraz
diaspory zydowskiej.

Reasumujac, przedsiebiorczosc¢ jest procesem, ktorego powstanie i rozwoj zaleza od wielu
réznych czynnikow; jest rezultatem splotu rozmaitych uwarunkowan, zaleznych zar6wno od
wewnetrznych predyspozycji konkretnych o0sob podejmujacych przedsigwziecie, jak 1 od
warunkow zewnetrznych, w ktorych przedsiebiorca (organizacja) dziala. Zaprezentowany
zestaw czynnikow nie wyczerpuje wszystkich uwarunkowan wptywajacych na postawy przedsiebiorcze
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1 sprawnos$¢ przebiegu procesu przedsigbiorczego. Mozna by je uzupelni¢ np. czynnikami
przyrodniczymi (geograficznymi) zwigzanymi z warunkami naturalnymi lub czynnikami historycznymi
zwigzanymi z tradycja danej spotecznosci lub osob. Na podstawie przedstawionej analizy czynnikow
wplywajacych na rozwdj przedsigbiorczosci mozna stwierdzic, ze:

» pomiedzy czynnikami wewngtrznymi i zewng¢trznymi istnieje wspotzaleznosc;

* narozwdj przedsigbiorczo$ci wptywa wiele czynnikow wzajemnie si¢ przenikajacych;
 czynniki te mogg zarowno pobudza¢, jak i ogranicza¢ lub hamowac rozwoj przedsigbiorczosci.

Zarzadzanie przedsi¢biorcze

W literaturze spotykamy rézne ujecia zarzadzania. R.W. Griffin okre$la je jako ,,Zestaw dziatan
(obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie
ludzmi i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i in-
formacyjne) 1 wykonywanych z zamiarem osiggni¢cia celow organizacji w sposOb sprawny
1 skuteczny” (Griffin 1996, s. 38). T. Pszczotkowski uwaza je za dzialanie polegajace na
dysponowaniu zasobami (Pszczotkowski 1987, s. 288). J. Machaczka pisze: ,,Zarzadzeniem na-
zywamy catoksztalt dziatan skierowanych na zasoby organizacji, ktorych zamiarem jest
osiagniecie celdw organizacji w sposob efektywny i skuteczny” (Machaczka 2005, s. 9). Rola
zarzadzania szybko wzrasta. W nauce 1 praktyce zarzadzanie uznaje si¢ za zasadniczy czynnik
wzrostu efektywnosci pracy firmy. Znaczenie roli zarzagdzania mozna w petni doceni¢ w warunkach
prowadzenia dzialalno$ci firmy w otoczeniu burzliwym. P.F. Drucker pisze: ,,W czasach
burzliwych przedsigbiorstwem trzeba zarzadza¢ tak, by moglo wytrzymac nagte ciosy i zarazem
wykorzystywa¢ nagle, nicoczekiwane szanse. Co oznacza, ze w czasach burzliwych trzeba
radzi¢ sobie z problemami o zasadniczym znaczeniu, 1 to radzi¢ sobie dobrze” (Drucker 1995,
s. 15). W literaturze podkresla si¢: ,,Jezeli nie dysponuje zadnymi zasobami, to nie zarzgdzam,
a wigc nie moge by¢ przedsiebiorczy” (Kwiatkowski 2002, s. 87). D. Sekston 1 N. Bosman-
-Upton stwierdzaja: ,,Przedsigbiorczos¢ to taka postawa wobec zarzadzania, ktora prowadzi do
wykorzystania szans” (Sexton, Bosman-Upton, s. 7). W przypadku dysponowania wiedzg nikng
ograniczenia innych zasobdw. Przedsigbiorczos¢ polega wigc na orientacji na identyfikacje
1 operacjonalizacj¢ szans, bez wzgledu na rozporzadzalne zasoby materialne.

Abstrahowanie od ograniczen w dostgpie do zasobéw materialnych moze wynika¢ z dwoch
(niewykluczajacych si¢ wzajemnie) rodzajow sytuacji:
 braku wiedzy o rzeczywistym stanie rzeczy i zwigzanego z tym braku zahamowan dziatania;
» posiadania takiej wiedzy 1 takiej sieci powigzan osobistych, ktére umozliwiaja zdobycie

niezbednych srodkow materialnych.

W praktyce dziatania niektorych organizacji r6znych typoéw wystepuje zjawisko instrumen-
talizmu wiedzy jako zasobu strategicznego przyciagajacego inne zasoby. W tych organizacjach
mozna zaobserwowac istotne zmiany:

» efektu dziatania, ktory jest relatywnie lepszy i tanszy niz u konkurencji;

* organizacji i sposobu jej dzialania, ktéry powoduje gleboka identyfikacje pracownikow z firma,
przeksztalcajacag si¢ w organizacje uczaca si¢ — nastawiong na ciggle podnoszenie jakosci;

» samego przedsigbiorcy, ktory staje si¢ organizatorem silnie zwigzanym ze swojg organizacja.

Doswiadczenia krajow europejskich wskazuja na potrzebe filozofii zarzadzania w kierunku
dziatan zorientowanych na aktywnos$¢ i rozwoj, wyprzedzajacej terazniejszos¢. Chodzi o to,
aby sposob zarzadzania wyzwalal poczucie przynaleznosci pracownikow do organizacji, ich
aktywnos$¢ 1 tworczos¢ w dziataniu, a takze poczucie odpowiedzialnosci za wlasne dzialania
1 sytuacje firmy jako calos$ci. Stwarza to szans¢ uzyskania odpowiedniej pozycji danej
organizacji na rynku, a shuzy temu zarzadzanie przez przedsigbiorczosc¢.
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Przedsigbiorczo$¢ w zarzadzaniu polega na znajdowaniu bardziej skutecznych sposoboéw
prowadzenia dzialalno$ci organizacji w konkurencyjnym otoczeniu. Przedsi¢biorczos¢
uwidacznia si¢ w zarzadzaniu poprzez: wybor odpowiedniej strategii, tworzenie elastycznych
struktur, promowanie innowacyjnos$ci, inicjatywy, samodzielno$ci, unikanie przerostu
administracji, uznanie wiedzy za zasadniczy sposob tworzacy przewage konkurencyjng i po-
dejmowanie inicjatyw majacych na celu zarzadzanie wiedzg. Upowszechnia si¢ przekonanie,
ze wiedza umozliwia racjonalne podejmowanie decyzji i skuteczne zarzadzanie. Aby dziataé
skuteczniej, konieczne sg: poszukiwanie przysztosciowych segmentéw rynku, identyfikacja
1 kreowanie nowych potrzeb, tworzenie nowych produktow, nowych sposobdéw produkcji,
dostaw, sprzedazy i obstugi. A. Chodynski wskazuje pie¢ aspektow i1 koniecznych dziatan dla
zapewnienia skutecznosci konkurowania (Chodynski 2007, s. 76):

» znajomos$C sytuacji w otoczeniu,

* ciggle innowacje 1 podnoszenie jakosci,
» kompetentny 1 zaangazowany personel,
* innowacyjne kierownictwo,

» sprawne zarzadzanie wiedza.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze wiedza do celow zarzadzania jest réznie
definiowana. Mozna ja ujac¢ jako (Mikuta, Pietruszka-Otyl, Potocki 2007, s. 113):

* powiazanie informacji z ich rozumieniem,

+ efekt mys$lowego przetworzenia informacji 1 do§wiadczen oraz uczenia sie,
* 0go6l wiadomosci cztowieka,

» odzwierciedlenie stanu rzeczywistosci w umysle czlowieka,

* potwierdzone przekonanie.

W celu realizacji funkcji 1 zadan zarzadzania wiedza organizacja tworzy system zarzadzania
wiedza — kompleks zasad, metod, srodkow, zbiorow informacji, ludzi i sieci ich wzajemnych
powiazan, ktory pozwala przyjac i realizowad strategie zarzadzania wiedzg dla osiggniecia
celow przedsigbiorstwa (Mikuta 2006, s. 135). Waznag role w systemie zarzadzania wiedzg od-
grywaja (Grudzewski, Hejduk 2004, s. 103):
 technologie informatyczne,

» systemy zarzadzania oraz techniki 1 metody pomiaru efektywnosci wykorzystania wiedzy

1 tzw. kapitatu intelektualnego,

* kultura organizacyjna zorientowana na pracownikow.

Kazda organizacja ma swoja specyfike, ktora sprawia, ze rozwigzania zastosowane
z sukcesem w jednym miejscu, w innym moga zakonczy¢ si¢ niepowodzeniem. Dlatego kie-
rownictwa przedsigbiorstw zainteresowane wdrozeniem zarzadzania wiedzg muszg wykazac
si¢ nie tylko znajomos$cig samej koncepcji 1 wlasnej organizacji, ale takze rozumie¢ istotg
przeobrazen, jakie dokonujg si¢ w biznesie, administracji publicznej i codziennym zyciu pod
wplywem rosnacej roli wiedzy.

Pojawienie si¢ gospodarki przedsigbiorczej, publicznej 1 spotecznej przedsigbiorczosci, jest
w takim samym stopniu wydarzeniem kulturowym 1 psychologicznym, jak ekonomicznym
1 technicznym. Nos$nikiem zasadniczej zmiany zachowan jest zarzadzanie przedsigbiorcze
znajdujace zastosowanie w (Drucker 1992, s. 24):

* nowych przedsiewzigciach gospodarczych lub innych,

* matych i srednich przedsigbiorstwach,

 organizacjach pozagospodarczych (ochrona zdrowia, o§wiata itd.),

» systematycznej innowacji, poszukiwaniu i wykorzystywaniu nowych okazji do zaspokajania
ludzkich pragnien i potrzeb.



96 MARIAN HUCZEK

Zarzadzanie przedsigbiorcze wymaga stosowania specyficznych metod postepowania i polityki.
* Organizacje trzeba uczyni¢ wrazliwymi na innowacje 1 zmiany, aby postrzegaty je jako

szansg, a nie zagrozenie. Organizacja powinna by¢ tak zorganizowana, aby mogta wykonywac

trudng prace przedsiebiorcy. Nalezy dba¢ o odpowiednia polityke tworzenia klimatu sprzy-
jajacego wykorzystaniu nadarzajacych si¢ okazji.

» W organizacji nalezy systematycznie mierzy¢ i ocenia¢ innowacyjnos$¢ i przedsigbiorczos¢,
aby zapewni¢ prawidtowy przebieg procesu uczenia si¢ osiggania sukcesu.

» Zarzadzanie przedsigbiorcze wymaga specjalnego podejscia do struktury organizacyjnej,
ksztaltowania kadr kierowniczych, stosowania zache¢t 1 nagrod. Kazde przedsiebiorstwo,
ktore chce rozwija¢ innowacyjnos¢ i przedsigbiorczos$¢, musi we wlasny system wbudowac
zarzadzanie przedsigbiorcze i1 przyja¢ takie zasady dzialania, ktére w calej organizacji
wzbudzg pragnienie innowacji i che¢ do zachowan przedsigbiorczych.

Okazje 1 zagrozenia dla przedsigbiorczo$ci znajduja si¢ poza kontrolg organizacji. Sa to
zewngtrzne czynniki 1 uwarunkowania przedsigbiorczosci. Okazje przedsigbiorcze 1 sposoby ich
wykorzystania na przyktadzie wyzszej uczelni panstwowej przedstawiono w tab. 1. W tab. 2
przedstawiono cechy charakterystyczne zarzadzania klasycznego 1 zarzadzania przedsigbiorczego.

Wiele cech klasycznej koncepcji zarzadzania to bariery przedsigbiorczo$ci. Caly proces za-
rzadzania zorientowany jest na uniknigcie widocznego btedu, natomiast w zarzgdzaniu przed-
sigbiorczym niepowodzenie jest warunkiem efektywnego uczenia si¢ jako podstawy przetrwania.
Glownym problemem bedzie przeksztalcenie zarzadzania klasycznego (charakterystycznego
gléwnie dla duzych i zbiurokratyzowanych przedsigbiorstw) w zarzadzanie bardziej przedsie-
biorcze. Istotg klasycznej koncepcji zarzadzania jest wyraznie okreslony proces zarzadzania,
oparty na przejrzystosci, hierarchii, podziale funkcji, rutynowych czynnosciach 1 sprecyzowanej
odpowiedzialno$ci. Natomiast podstawg koncepcji zarzadzania przedsigbiorczego sa: klimat
wzajemnego zaufania, sieci wigzi spolecznych oraz struktura organiczna.

Tab. 1. Okazje przedsigbiorcze i sposoby ich wykorzystania na przyktadzie wyzszej uczelni panstwowej

Sposoby wykorzystania okazji przedsiebior-

Zrodia okazji przedsigbiorczych czych w podejmowanych przedsi¢wzig¢ciach

Zmieniajace si¢ potrzeby klienta: » Uruchomienie nowych kierunkow i specjalnosci

1. w tradycyjnym segmencie (maturzysci i pracu-
jacy absolwenci szkot srednich) — wzrost zapo-
trzebowania na wiedz¢ 1 wyksztatcenie

2. w nowym segmencie (absolwenci wyzszych
uczelni) — zapotrzebowanie na nowa wiedzg
lub aktualizacj¢ posiadanej wiedzy

Uruchomienie nowych $ciezek studiow (np. MBA)
Uruchomienie studiéw podyplomowych
Tworzenie nowych jednostek organizacyjnych
(wydziatow, filii itp.)

Przedsiewzigcia poprawiajace warunki studio-
wania (punkty kserograficzne, bary itp.)

Zmiany demograficzne (np. wyz demograficzny
z pierwszej polowy lat 80. XX w.)

Zwigkszenie skali dziatalnosci (liczby studen-
tow wszystkich typow studiow)

Rozwoj nowych technologii informatycznych
i komunikacyjnych (m.in. internetu)

Nowe formy studiowania wirtualnego (z zasto-
sowaniem np. zasobow uczelni, telewizji pub-
licznej 1 internetu)

Inne zmiany w otoczeniu uczelni:

1. przygotowania do integracji z UE (wywolujace
popyt na znajomos¢ jezykow obcych, prawa UE itp.)

2. dostep do funduszy UE

Przedsigwzigcia jw.
Uruchomienie programéw badawczych we
wspotpracy z osrodkami zagranicznymi

Zrodho: T. Krasnicka, Koncepcja rozwoju przedsiebiorczosci ekonomicznej i pozaekonomicznej, Wyd. AE

w Katowicach, Katowice 2002, s. 160.
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Tab. 2. Zarzadzanie klasyczne kontra zarzgdzanie przedsigebiorcze

Cecha charakterystyczna

Koncepcja zarzadzania

zarzadzanie klasyczne

zarzadzanie przedsiebiorcze

Rozwj przez gromadzenie zasobow przez agresywne
wykorzystywanie szans
Planowanie formalne, wyprzedzajace nieformalne, plan przeplata si¢
dziatanie z dziataniem, wylania si¢ w
toku dziatan
Stosunek do ryzyka minimalizowanie ryzyka podejmowanie ryzyka

Redukowanie ryzyka

dazenie do duzej skali, analiza
informacji

rozwoj stopniowy, krok po
kroku

Funkcjonowanie

podejmowanie decyzji
podporzadkowane strategii
przedsiebiorstwa, zorientowane
na wykonawstwo, zgodnie

z ustalonymi procedurami

wedhug wymogow sytuacji,
podporzadkowane
zamierzeniom strategicznym

Ocena kadry kierowniczej

cenione kompetencje

techniczne, lojalno$¢ wobec
przedsigbiorstwa i postuszenstwo
wobec zwierzchnikow

ceniona innowacyjnos¢,
zaangazowanie w realizacje
zadan, uzyskiwanie wynikow

Struktura organizacyjna

wysmukta, sztywna,
zapewniajaca trwalo$é

ptaska, sktadajaca sie
z niezaleznych czesci,
zapewniajaca elastycznosé

Punkt odniesienia ceny procedury rynek
efektywnosci
Zadania dobrze okreslone stabo okreslone

System kontroli

formalny, scentralizowany

nieformalny, duza rola
samokontroli

Komunikowanie sig¢

ustrukturalizowane

warunkowane sytuacyjnie,
swobodny przeplyw informacji

Kadra menedzerska

dazy do zachowania status quo

poszukuje nowych szans

Rola do$wiadczenia

przywiazanie
do rozpowszechnionych

przekonan i sprawdzonych praktyk

kwestionowanie nabytych
doswiadczen i formutowanych
na ich podstawie zalozen

Opracowanie autora na podstawie: H. Bieniok (red.), Zarzgdzanie matg firmg, Wyd. AE w Katowicach,

Katowice 1996, s. 81-83.
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Business Management and the Development of Entrepreneurship

The article presents the role of management in the development of entrepreneurship. It shows
the characteristics of entrepreneurship and it defines the factors that have an influence on the
process of entrepreneurship. Also, the influence of management on the development of entrep-
reneurship is presented.



