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PRZEDSIEBIORCZOSC A ZARZADZANIE

Marek Krzywonos

Przedsigbiorczo$¢ uznawana jest jako zjawisko wielowymiarowe i ztozone, ktére
podlega nieustannej ewolucji tworzac coraz to nowe formy oraz typy zachowan.
Pozostaje w kregu zainteresowan kilku dyscyplin naukowych, m.in.: ekonomii,
nauk o zarzadzaniu, socjologii, prawa, psychologii czy etyki. Ze wzgledu na wy-
jatkowa réznorodnos¢ zjawiska przedsigbiorczosci, wyodrebnia sie wiele jej ty-
pow. Jednak nalezy zaznaczy¢, ze zwykle te podzialy charakteryzuja si¢ duza doza
subiektywizmu, posiadajac przede wszystkich charakter pogladowy. Przyktado-
wo A. Kurczewska stosuje kilka réznych typéw podziatu, wyréznia nastepujace
typy przedsigbiorczosci':
- wzaleznosci od charakteru dzialalnosci przedsigbiorczoé¢ technologiczna,
miedzynarodowa, intelektualna, akademicka, ekologiczna
- w zaleznosci od osoby przedsigbiorcy - przedsigbiorczo$¢ kobiet, przed-
siebiorczos¢ rodzinna, przedsigbiorczo$¢ senioréw, przedsiebiorczo$¢ imi-
grantow,
- w zaleznosci od typéw zachowan - przedsiebiorczos¢ zespolowa, przed-
siebiorczos¢ bedaca stylem zycia, przedsigbiorczos¢ seryjna,
- w zaleznosci od poziomu rozwoju firmy np. przedsigbiorczo$¢ typu start
up lub przedsiebiorczos¢ firm o silnym wzroscie tzw. gazele biznesu.

' A. Kurczewska, Przedsigbiorczos¢, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2013.
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Jednoczesnie proba definicji pojecia przedsiebiorczos¢ jest sprawa bardzo
ztozong. Zwlaszcza nalezy zwrdci¢ uwage, ze zaréwno w literaturze, jak i w ro-
zumieniu potocznym, bardzo czesto stowo przedsigbiorczos¢ jest jednoznacznie
rozumiane jako dzialania zwigzane z uruchomieniem nowego przedsiewziecia
gospodarczego. To pojecie nie nalezy jednak taczy¢ wylacznie z powstawaniem
lub zarzadzaniem matymi i $rednimi przedsiebiorstwami, a coraz czedciej jest
ono postrzegane jako narzedzi transformacji istniejacych przedsiebiorstw, nieza-
leznie od ich wielkosci. Mozna przez to przedsigbiorczos¢ postrzegac jako specy-
ficzny styl zarzadzania, zorientowany na wykorzystanie szans oraz wprowadzanie
zmian. Pojecie to obejmuje wreszcie specyficzne zachowania, zbiér kompetencji,
ktérymi moga charakteryzowac si¢ osoby prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza,
jak i réwniez pracownicy przedsigbiorstw.

1. Przedsi¢biorczo$¢ wedlug klasykéw ekonomii i zarzadzania
Jako pierwszy w literaturze ekonomicznej pojecia ,,przedsigbiorca” uzyt R. Can-
tillon. Zauwazyt on bowiem wystepowanie réznicy cen, ktéra umozliwiala uzy-
skanie zysku (dokonanie zakupu w celu sprzedazy po wyzszej cenie). Zjawisko
takie zostalo przez niego uznane za szanse¢ dla tych, ktérzy zidentyfikuja i beda
w stanie wykorzystac te roznice. Zostali oni nazwani przez niego przedsiebiorca-
mi. Cantillon zwrécit réwniez uwage na ryzyko tkwigce w ich dziatalnosci. Oso-
ba starajaca si¢ wykorzystac¢ réznice cenowq na rynkach, nie byta nigdy w stanie
uzyska¢ pewnosci swoich dziatan. Zawsze wystepowato ryzyko spadku cen, czyli
niepewnosci dochodéw. Uwazal, ze przedsiebiorcy muszg charakteryzowac sie
dwoma cechami: umiejetnoscia ,polowania” na okazje, a takze sklonnoscig do
podejmowania ryzyka’.

Dwoch z najbardziej znanych przedstawicieli ekonomii klasycznej, A. Smith
i D. Ricardo, miato negatywny stosunek do przedsiebiorczosci. Nie uwazali oni,
ze wplywa ona pozytywnie na gospodarke. Laczyli przedsiebiorczos¢ z wyzy-
skiem pracy najemnej, a takze uwazali, ze dochodzi do niestusznego bogacenia
sie przedsigbiorcow’. Wedlug A. Smitha istotng role w rozwoju gospodarczym

> M. Bochenek, Ewolucja poglgdow na temat wartosci od starozytnosci do wspélczesnosci,
»Studia Ekonomiczne — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach” 2016, nr 259, s. 19.
> B. Danowska-Prokop, Poglgdy Adama Smitha, Tomasza Roberta Malthusa i Davida Ri-

cardo na kwestie ludnosciowe, ,,Studia Ekonomiczne — Uniwersytet Ekonomiczny w Ka-
towicach” 2017, nr 309, s. 49.
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stanowil mechanizm rynkowy, okreslony jako ,niewidzialna reka rynku”, ktory
reguluje wielkos$¢ produkji i ilo$¢ kapitatu w gospodarce’.

A. Smith wyrdznial takze cztery formy inwestowania kapitatu (mozna je utoz-
samia¢ z formami przedsigbiorczosci):

a) wytwarzanie sSUrowcow,

b) przetwarzanie surowcow,

c) kupiectwo hurtowe,

d) kupiectwo detaliczne.

Utozsamial takze przedsigbiorce z wlascicielem (dostarczycielem kapitatu),
za$ jego sukces umozliwialo mu dostosowanie si¢ do wydarzen zachodzacych
w gospodarce. Smith uwazal takze ze przedsigbiorca to osoba, ktéra ma duza
sklonnos¢ do oszczegdzania i wykorzystania tych $rodkéw do realizacji okreslo-
nych przedsiewzie¢®. Ta postawa jest znaczaco odmienna od postaw wspolcze-
snych, gdzie zalecane jest korzystanie z kapitalu obcego.

Kolejnym przedstawicielem klasycznej ekonomii, ktéry zajmowat sie poje-
ciem przedsiebiorczosci, byt Jean-Baptiste Say. Wyro6znit on nastepujace rodzaje
przedsigbiorcow:

a) przedsigbiorce przemystu, ktéry wykorzystujac czynniki naturalne wy-

twarza produkty, do ktorych ludzie przywiazuja wartos¢,

b) przedsigbiorce przemystu rolnego, jest nim rolnik, pod warunkiem, ze na-

lezy do niego ziemia,

c) przedsiebiorce przemystu rekodzielniczego (zaktady rzemieslnicze),

d) przedsiebiorce przemystu handlowego.

Say mial tez odmienne zdanie (od Smitha) odnosnie zysku przedsigbiorcy
i pochodzenia kapitalu. Uwazal, ze niezaleznie czy kapitat jest pozyczony czy tez
nalezy do przedsigbiorcy, caly wygospodarowany zysk nalezy si¢ bowiem osobie
prowadzacej dzialalno$¢ w chwili sprzedazy produktu, poniewaz to przedsiebior-
ca wzial na siebie cale ryzyko prowadzenia dziatalnosci.

Say wyrdznial tez trzy rodzaje zysku:

a) zysk z funduszu ziemskiego osiggany przez wlasciciela gruntu,

* A. Lisak, Adam Smith - piec razy o racjonalnosci w ekonomii. (Z okazji 240 rocznicy uka-
zania si¢ "Bogactwa Narodow”) ,,Studia Ekonomiczne — Polska Akademia Nauk. Instytut
Nauk Ekonomicznych’, 2016, nr 3 (90), s. 423.

* U. Zagéra-Jonszta, Adam Smith o wlasnosci, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu’, 2015, nr 401, s. 614.
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b) zysk z kapitalu osiggany przez kapitaliste, czyli tego, ktory poczynil na-

kiady,

c) zysk przemyslowy osiggany przez przemystowca.

Dla Saya przedsi¢biorcami sg przemystowcy, rzemieslnicy, rolnicy oraz kup-
cy czyli osoby, ktére tworzg jakikolwiek produkt na wiasne ryzyko i dla wila-
snego zysku. Say tez wyodrebnil jako pierwszy tzw. kapital niematerialny czyli
talent, wiedze oraz wskazal przedsiebiorce jako pracownika aktywnego, wyna-
lazczego kierownika produkcji, ktéry przyczynia si¢ do kreowania kapitalu nie-
materialnego®.

T. Veblen, twoérca instytucjonalizmu, zajmowal sie¢ réwniez kwestami
przedsigbiorczosci. Uwazal, ze sila prawdziwie postepowa, sprzyjajacg roz-
wojowi, jest inteligencja techniczna przedsigbiorcy i z nig nalezaloby wigzaé
nadzieje na rozwdj gospodarczy. Veblen dal takze poczatek nurtowi tzw. ka-
pitalizmu menedzeréw. Utozsamial bowiem przedsiebiorce z menadzerem,
odrzucal natomiast kategorycznie fakt kojarzenia przedsigbiorcy wylacznie
z wlasno$cig. Uwazal, ze w spoteczenstwie przemystowym wigkszy wptyw od
wlasciciela i kapitalu majg technicy oraz inzynierowie, ktorzy planujg, koordy-
nuja oraz organizujg produkcje. Podkreslal takze, ze dobry przedsigbiorca co
prawda nie moze zostaé zastgpiony przez optacanych menadzeréw, jednak sg
oni niezbedni do sprawnego dzialania jego przedsiebiorstwa’.

Kolejnym teoretykiem ekonomii, zajmujacym si¢ zagadnieniem przedsie-
biorczosci, byt J. Schumpeter, ktéry uwazal, ze zagadnienie przedsiebiorczosci
stanowi glowny akcelerator wzrostu i rozwoju gospodarczego, stanowiac pod-
stawowe zrédio zmian zachodzacych w gospodarce. Definicja przedsiebior-
czo$ci wedlug Schumpetera znacznie rozszerza dotychczas rozumiane grani-
ce, wyraznie oddzielala bowiem kapitalistow od przedsiebiorcow. Zawierata
w sobie bowiem nie tylko wtascicieli kapitatu, ale takze tych, ktorzy zostali ob-
darzeni tym tzw. duchem przedsigbiorczosci. Ten duch odgrywal wedlug nie-
go znaczaca role w powstaniu rozwoju gospodarki kapitalistycznej, a nie cha-
rakteryzowal przeciez wszystkich wlascicieli kapitatu. Uwazat takze, Ze rozwoj

¢ R. Peciak, Wolnos¢ i wltasnos¢ prywatna jako niezbedne skladniki porzgdku ekonomicz-
nego w teorii Jeana-Baptiste'ySaya”Studia Ekonomiczne - Uniwersytet Ekonomiczny
w Katowicach’, 2013, nr 130, s. 112.

7 H. Przybyta, Narodziny instytucjonalizmu w historii ekonomii — Thorestein B. Veblen,
»Studia Ekonomiczne — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach’, 2002, nr 22, s. 19.
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gospodarki oparty jest na dwdch gtownych czynnikach: procesie innowacji
oraz kreacji kredytu®. Za przedsiebiorstwo innowacyjne, inaczej rozumiane
przez niego jako przedsigbiorcze, uznawat takie, ktore spelnia nastepujace wa-
runki: wprowadza na rynek nowe produkty lub stare nowej jakosci, wprowa-
dza na rynek nowe metody produkcji i nowy handlowy sposéb postepowania
z produkcja, otwiera si¢ nowe rynki zbytu, odkrywa nowe zrodta surowcow
lub poétfabrykatéw, wprowadza nowg organizacje przedsigbiorstwa na rynku’.

Wedlug Schumpetera rola przedsigbiorcy jest ogromna, poniewaz rewolu-
cjonizuje on procesy produkcyjne niejako z wewnetrznego natchnienia, jest
motorem postepu i rozwoju gospodarczego. Przedsigbiorcy za§ w kazdym sys-
temie gospodarczym sg wyjatkami, bodzcem ich dziatalnosci jest cheé¢ wyzy-
cia si¢ w twdrczej realizacji autorskich posunig¢.

P. Drucker jest uznawany za kontynuatora mysli Schumpetera, zwlasz-
cza jezeli chodzi o znaczenie innowacji. Drucker akcentowal role innowacji
w dziatalnosci gospodarczej, uznajac je za ich podstawe. Innowacje nadaja
bezproduktywnym z pozoru zasobom nowe mozliwosci tworzenia bogac-
twa. Innowacja jest podstawowa funkcjg przedsiebiorczosci, przenika bowiem
przez wszystkie fazy biznesu. Moze si¢ przejawia¢ w produkcie, w jego tech-
nice wykonania, w projekcie lub marketingu. Moze si¢ tez znajdowa¢ w ustu-
dze, w organizacji zarzadzania, a nawet w polityce ubezpieczeniowej. Druc-
ker podkresla takze znaczenie menadzeréw we wspolczesnej gospodarce. Sg
oni ozywczym elementem, zaréwno w réznej wielkosci przedsiebiorstw, jak
i gospodarce. Menadzer ma do spelnienia dwa specyficzne zadania: tworzy
prawdziwa calo$¢ oraz wydobywa i nadaje efekty wszelkim sitom tkwiacym
w wykorzystanych zasobach. Bowiem bez przywodztwa menedzeréw srodki
produkgji nie zostang wykorzystane i pozostajg jedynie srodkami, a nigdy nie
stang si¢ samg produkcja. Drucker wysnut tez teorig, ze nie sama wlasnos¢
prywatna decyduje o rozwoju przemystu lub handlu, lecz wlasnie menedzero-

¢ E. Gasiorowska-Macznik, Teoretyczne podstawy przedsiebiorczosci, ,,Nieréwnosci Spo-
teczne a Wzrost Gospodarczy”, 2017, nr 52, s. 392.

°® T. Krasnicka, Uwarunkowania rozwoju przedsigbiorczosci - podejscie wielowymiaro-
we, [w:] K. Jaremczuk (red.), Przedsigbiorstwo w procesie transformaciji,, Wydawnictwo
PWSZ w Przemyslu, Przemys] 2000 s. 592.
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wie. Warstwa zarzadcéw wykorzystujacych swoje powinnosci w imieniu wta-
$cicieli i na ich rachunek™.

2. Teoretyczne podstawy przedsiebiorczosci w rozumieniu wspolczesnym

W jezyku potocznym przedsigbiorczo$¢ to posiadanie ducha inicjatywy, obrot-
nos¢, rzutko$¢ i zaradno$¢. Aktualne definicje przedsigbiorczosci mozemy po-
grupowac na trzy kategorie: — przedsigbiorczo$¢ jako postawa,

- przedsigbiorczo$¢ jako zachowanie,

- przedsigbiorczo$¢ jako proces.

Przedsiebiorczo$¢ jako postawa to specyficzne podejscie do otaczajacego
$wiata, przejawiajace si¢ tworczym i aktywnym dgzeniem do polepszenia istnie-
jacych stanéw rzeczy. Wiele wspolczesnych okreslen przedsigbiorcy uwaza, ze
jest to osoba o specyficznej osobowosci i cechach charakteru, ktére dajg prze-
wage nad innymi ludzmi, nieposiadajacymi tej predyspozycji''. Uwazane jest, ze
przedsigbiorca jest to osoba o silnej zdolnosci przekonywania, posiadajaca ini-
cjatywe oraz raczej umiarkowang skfonnos¢ do podejmowania ryzyka, kreatyw-
nos¢, niezalezno$¢ opinii, zdolno$¢ do rozwigzywania problemoéw. Przedsigbior-
czo$¢ jako zachowanie, czyli dzialanie okreslone postepowanie, aktywnos¢, ruch
i zmiana istniejgcego stanu rzeczy. Rodzaje zachowania mozna okresli¢ jako re-
agowanie, czyli wywotlane czynnikiem powodujacym jakas aktywnos¢ i dzialanie,
czyli jest to czynnik, ktéry powoduje uporzadkowang aktywnos¢ o okreslonym
stopniu adekwatnosci i sprawno$ci. Przedsigbiorczos¢ jako proces to okreslony
po sobie cigg kolejnych dziatan powodujacych uzyskanie konkretnego, weze$niej
zalozonego celu. Uwaza sig, Ze w tym ujeciu przedsigbiorczos¢ nie jest pojedyn-
czym aktem, lecz ciagly aktywnoscig, objawiajacg sie w dziataniu. Wyréznia sie
kilka faz procesu przedsiebiorczosci:

- etap wstepny, czyli punkt wyjscia, przemyslenia, obserwacje,

- pomyst innowacyjny, powinien by¢ jak najbardziej oryginalny, nietypowy,

aby osoby otaczajace byly mocno nim zaskoczone, jak rowniez uwazaly, ze
to jest dziwny pomysl, takie pomysty moga sie jednak sprawdzic,

1 M. Grabowska, Przedsigbiorca-innowator w ujeciu Petera Ferdinanda Druckera, ,,Zarzadza-
nie Przedsiebiorstwem - Polskie Towarzystwo Zarzadzania Produkcja’, 2013, nr 3, s. 23.

"' M. Mularska-Kucharek, Przedsigbiorczos¢ a jakos¢ zycia, Zarzadzanie Zasobami Ludzki-
mi, 2016, nr 1, s. 141.
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- przygotowanie srodkéw do realizacji (zardbwno materialnych jak i niema-
terialnych) — wiedzy, umiejetnosci, srodkéw produkeiji i kapitatu,

- realizacja, czyli juz pelnia procesu, a takze efekt procesu przedsiebiorczo-
$ci, uzyskanie zysku ewentualnie strat, jak réwniez tez innych, niemate-
rialnych korzysci'.

Zachowania przedsigbiorcze' moga wynika¢ z réznych pobudek. Jako pierw-
sze mozna tutaj wyrdznic¢ potrzeby rozwijania i zachowania dziatan przedsigbior-
czych. Wynikajg one np. z dotychczasowych dochodéw, posiadanych zasobow
wytworczych, mozliwosci uzyskania powodzenia w swoim dziataniu. Jako drugie
cechy osobowosci ludzi.

Istniejg cztery atrybuty postaw i zachowan przedsigbiorczych:

- innowacyjno$¢ ekonomiczna (wprowadzanie nowych technologii, tech-
nik wytarzania, nowych rodzajéow produktéw lub zmian w asortymencie
aktualnie istniejacych produktéw),

- innowacyjno$¢ spoleczna (wspolpraca organizacyjna oraz tworzenie
nowych wiezi miedzy poszczegdlnymi pracownikami zespotu i grupami
interesow),

- przeprowadzanie zmian w organizacji i zarzadzaniu (jest lepsze funkcjo-
nowanie, zdobycie rynkéw — poszukiwanie nisz rynkowych),

- uruchamianie nowych samodzielnych podmiotéw gospodarczych (two-
rzenie nowych przedsigbiorstw wyspecjalizowanych w prowadzeniu okre-
$lonych dziatalnosci).

Rodzaje przedsiebiorczosci'*:

- ewolucyjna - to nawigzanie do ,,american dream’, a wigc kariery od pu-
cybuta do dyrektora; wedlug takiego podejscia wszyscy maja takie same
szanse, aby zosta¢ przedsigbiorcg, konieczne jest jednak stale doskonale-
nie swoich umiejetnosci i poszerzanie wiedzy; istotne znaczenie odgrywa
tutaj wytrwalos¢ i profesjonalizm,

12 T. Piecuch, Przedsigbiorczos¢. Podstawy teoretyczne, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2010, s. 38.

B A. Mijal, Zachowania przedsiebiorcze Polakow i formy wspomagania rozwoju przedsie-
biorczosci w Polsce, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie”, 2016,
nr22,s.33

" M. Klonowska-Matynia, J. Palinkiewicz, Przedsiebiorczos¢ w teorii ekonomicznej, ,,Zeszyty
Naukowe Wydziatlu Nauk Ekonomicznych Politechniki Koszalinskiej” 2013, nr 17, s. 29.
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- zywiolowa - opiera si¢ na dzialaniach na granicy prawa, szybkim reago-
waniu na sytuacje na rynku,

- etyczna - zwigzana jest z przyjetym wysokimi standardami moralnymi;
oznacza to oszczednosé, uczciwosc, lojalno$¢ oraz rozwage przy podejmo-
waniu decyzji,

- systemowa - typowa dla krajéw posiadajacych rozwinieta gospodarke,
panstwo promuje i wspiera dzialania przedsiebiorcze.

3. Zarzadzanie w przedsigbiorstwie - czy tu jest miejsce na przedsiebiorczosc¢?
Zarzadzanie w przedsiebiorstwie mozna zdefiniowac¢ jako kierowanie, w ktérym
podstawowym zrédlem wiladzy kierownikéw jest wlasnos¢ zasobéw lub dyspo-
nowanie nimi z upowaznienia wiasciciela. Za$ zasoby sa niezbedne podwladnym
do wykonywania ich dzialan w przedsigbiorstwie. Zarzadzanie jest jedng z od-
mian kierowania, jego stalg cecha jest oddzialywanie kierownikéw (menedze-
réw) na podwladnych.

Zarzadzanie w przedsigbiorstwie mozna podzieli¢ wedlug celow, jakie w efek-
cie powinny zosta¢ osiagniete. Wyrdzniamy tutaj zarzadzanie strategiczne czyli
okreslanie oraz przeprowadzanie dzialan stuzacych osigganiu celow strategicz-
nych przedsigbiorstwa. A takze zarzadzanie taktyczne podporzadkowane okre-
$laniu i realizacji osiagania celéw taktycznych.

Mozna tez okresli¢ inne kryteria klasyfikowania zarzadzania w przedsiebior-
stwie np. liczebno$¢ podmiotu zarzadzajacego czyli zarzadzanie jednoosobowe,
kolegialne lub kolektywne. Ewentualnie tez szczebel w hierarchii organizacyjnej
czyli zarzadzanie ze szczebla zarzadu badz kierownikéw posrednich, a takze ze
wzgledu na styl zarzadzania (np. autokratyczny).

Przedsigbiorstwo jest szczegolnym przypadkiem instytucji czyli organizacji
ztozonej z ludzi, powigzanych wigzka celéw, ktérzy wykorzystuja do realizacji
tych celéw okreslone zasoby. Szczeg6lno$¢ polega na tym, ze jest instytucjg po-
wolang do kreowania warto$ci zawartych w produktach lub wyrobach (ewentu-
alnie ustugach) oraz sprzedazy z zyskiem. Idealnym wzorem organizacji kazdego
przedsiebiorstwa, jest wigc sprawie funkcjonujgcy system, czyli taka calos¢, w kto-
rej wszystkie elementy i sktadniki wspdlprzyczyniajg si¢ do catosci powodzenia®.

5 B. Godziszewski i in., Przedsigbiorstwo. Teoria i praktyka zarzgdzania, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011.
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Aby elementy skltadowe przedsiebiorstwa mogty sprawnie wspotpracowac,
przyczyniajac sie od jego powodzenia, musza by¢ w stanie dynamicznym. Aby
dziatanie ludzi, funkcjonowanie zasobéw bylo ukierunkowane na powodzenie
instytucji, musza wczeéniej zostac¢ okreslone cele i sposoby dziatania. Okreslone,
czyli wybrane z wielu mozliwosci. Okreslanie celow i sposobdw dziatania realizo-
wanych w przedsiebiorstwach jest kluczowym elementem decydowania. Dlate-
go tez decydowanie uznawane jest za kluczowe ogniwo zarzadzania. Na kazdym
etapie podejmowania decyzji, jak tez prowadzenia dzialalnosci gospodarczej jest
miejsce na wykorzystywanie postaw przedsiebiorczych czy to przez wlascicie-
la (przedsigbiorce), czy tez poprzez intra przedsiebiorcow, czyli pracownikow
szczebla zarzadzajacego jak rowniez pracownikow szczebla wykonawczego'®.

Pierwsza z decyzji jest planowanie. Planowanie mozna podzieli¢ na trzy etapy:
prognozowanie, programowanie oraz planowanie sensu stricto. Prognozowanie
stanowi rozpoznanie przyszlosci, moze to by¢ podjete poprzez dwa rodzaje pro-
gnoz: prognozowanie rozpoznawcze i normatywne. Prognozy rozpoznawcze to
przewidywane przyszlo$ci, zas prognozy normatywne okreslaja, jaka przysztos¢
powinna by¢, aby mozna bylo osiggna¢ zamierzony cel. Dla jednych i drugich
prognoz, gdy jest tylko mozliwe ustali¢ i oszacowa¢ prawdopodobienstwo ich
spelnienia. Programowanie za$ sprowadza si¢ do okreslenia sposobéw dojscia
do celéw w warunkach poszczegdlnych prognoz. Trzeci etap, czyli planowanie, to
wybranie okreslonych programoéw i przeksztalcenie ich w plan. Przeksztalcenie
polega na podjeciu decyzji czyli wyborze, ktéry program bedzie obowiazywat,
a takze rozpisaniu tego programu na zadania wykonawcze, doprowadzajac je az
do poszczegdlnych stanowisk roboczych.

Kolejng z funkcji zarzadzania realizowanych w przedsigbiorstwach to or-
ganizowanie. Jest to ogot dziatan podejmowanych przez poszczegdlne szczeble
kierownicze zmierzajacych do konstruowania organizacji czyli pewnego rodza-
ju calosci, ktorej wszystkie skladniki przyczyniajg sie do powodzenia catosci.
Tutaj takze jest miejsce na zachowania przedsigbiorcze, ktére moga udoskonali¢
organizacje'.

16 Tbidem.

17 'W. Nagorny, Wybrane aspekty zarzqgdzania w matych i srednich przedsiebiorstwach w Pol-
sce, ,Prace Naukowe Akademii im. Jana Dlugosza w Czestochowie. Pragmata Tes Oiko-
nomias’, 2014, nr 8, s. 239.
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Formalizacja organizacji polega na ograniczeniu dowolnosci zachowan jej
pracownikow przez ustanowienie przepisdw organizacyjnych (np. regulaminéw,
instrukeji, dokumentacji projektowej), ktore okresla wzorce zachowan, zasady
oraz procedury postepowania. Formalizacja jest waznym elementem funkcjono-
wania organizacji, jej celami sg m.in. zapewnienie wewnetrznego tadu w przed-
siebiorstwie, zapewnienie zgodnos$ci i wspoldzialania poszczegdlnych czesci
organizacyjnych przedsigbiorstwa, ograniczenie konfliktow kompetencyjnych,
okreslenie sprawstwa poszczegdlnych ludzi. Umozliwia takze ocene ich wpltywu
na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Jednak zbyt duzy stopien sformalizowania
przedsigbiorstwa, uniemozliwia podejmowanie tam dzialan przedsiebiorczych.
Nalezy tak przeprowadza¢ formalizacje, aby to nie ograniczato dzialalnosci
przedsiebiorcow wewnetrznych'®. Kolejnym z waznych elementéw funkcjono-
wania zarzadzania w przedsigbiorstwie jest motywowanie pracownikow. Mo-
tywowanie nazwane jest tez niekiedy pobudzaniem lub stymulowaniem. Spro-
wadza sie to do stwarzania takich sytuacji, aby zachecaly one pracownikéw do
wykonywania dziatan stuzacych do realizacji celéw przedsigbiorstwa jako calosci.
Wazne tez jest, aby motywacja pobudzata pracownikéw do aktywnosci oraz do
postaw przedsiebiorczych. Motywowanie wiaze sie $cisle z mozliwo$ciami zaspo-
kajania potrzeb. Ludzie po to zostaja pracownikami przedsiebiorstwa, aby dzieki
temu zaspokaja¢ swoje potrzeby. Moga to by¢ rozne potrzeby np. wg teorii po-
trzeb Abrahama Maslowa, zwanej popularnie , hierarchg potrzeb Maslowa”

Ogot srodkéw motywacji’ mozemy podzieli¢ na materialne i niematerialne,
placowe i pozaplacowe, indywidualne i zespotowe. Wszystkie sposrod wymie-
nionych motywatoréw mozna tez zakwalifikowa¢ do nagrod lub sankcji. System
motywowania musi tez posiada¢ niezbedne skladniki, aby byt skuteczny:

- klarownos¢ i przejrzysto$¢ systemu (nagrody i kary znane przez pracow-

nikow),

- wskazane jest, aby system byl akceptowany przez osoby, ktorych dotyczy,

- nagrody powinny by¢ atrakcyjne, a kary odczuwalne,

- konieczne jest przestrzeganie gradacji nagrdd i kar,

'8 B. Godziszewski i in., Przedsigbiorstwo. Teoria i praktyka zarzgdzania, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011.
¥ M. Molenda, Motywowanie jako narzedzie zarzqdzania zasobami ludzkimi w przedsie-

biorstwie turystycznym, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”,
2015, nr 379, s. 375.
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- konieczne jest stosunkowo szybkie nagradzanie i karanie,

- konieczna jest konsekwencja w stosowaniu nagrod i kar,

- istotne znaczenie maja relacje emocjonalne miedzy przetozonym a pod-
wiladnym,

- istotna jest indywidualizacja nagrdd i kar, dostosowujaca je do tego co jest
wazne dla podwladnego, czyli do jego indywidualnej struktury potrzeb.

Przy budowaniu systemu motywacyjnego w przedsigbiorstwie i przy zastoso-
waniu konkretnych motywatoréw, trzeba pamietac, ze ich skutecznos$¢ zalezy tez
od bardzo wielu okolicznosci, na ktdre czesto menedzer nie ma wplywu. Przy-
ktadem takich uwarunkowan moze by¢ stopa zyciowa, wspétczynniki kulturowe
badz tez stopa bezrobocia®.

Kolejng z funkgji zarzadzania w przedsigbiorstwie jest kontrolowanie* (kon-
trola kierownicza lub menedzerska), dla odroznienia jej od wyspecjalizowanych
komorek kontrolnych czy np. audytu. Kontrowanie stuzy kilku réwnolegtym ce-
lom, m. in.:

- sprawdzaniu czy rzeczywisty przebieg proceséw w przedsigbiorstwie od-

powiada zamierzonemu motywowaniu do realizacji zamierzen,

- doskonaleniu dziatan zaréwno indywidualnych jak i calej instytucji.

Ze wzgledu na skale w jakiej prowadzona jest kontrola w przedsigbiorstwie
wyodrebni¢ mozna:

- kontrole wynikéw calego przedsigbiorstwa,

- kontrole wynikéw osigganych w poszczegdlnych dziedzinach dziatalno$ci

przedsigbiorstwa,

- kontrole rezultatéw konkretnych przedsiewzig¢,

- kontrole dzialalnosci wynikéw poszczegélnych jednostek organizacyj-
nych,

- kontrole indywidualnych wynikéw poszczegélnych pracownikéw. Zas ze
wzgledu na czas przeprowadzania kontroli wyréznia sie kontrole wstepna,
biezacy, nazywang inaczej ciagla, okresowa oraz koncows. Ze wzgledu na
szczebel kontroli wyrdznia si¢ kontrolg strategiczna, strukturalng operacji
oraz finansows.

%0 Z. Koronska, M. Krzywonos, Zarzgdzanie motywacjg pracownikow: case study Banku X,
»Zeszyty Naukowe PWSZ w Plocku. Nauki Ekonomiczne”, 2017, nr XXV, s, 389.

1 A. Skorb-Gatla, Wspélczesne tendencje zmian w systemie kontroli w przedsigbiorstwie,
»Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu”, 2007, nr 1184, s. 280.
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4. Zarzadzanie przedsiebiorczoscig wérod pracownikow

Obecnie funkcjonowanie przedsiebiorstw wymaga posiadania oraz racjonalnego
gospodarowania wszystkimi zasobami. Do tych zasobéw zaliczamy zasoby ludz-
kie, produkcyjne, rzeczowe, organizacyjne, finansowe, informacyjne. W odréz-
nieniu od wszystkich zasobow, zasoby ludzkie najczesciej uczestnicza aktywnie
w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa przyczyniajac sie do jego wigkszej lub mniej-
szej sprawnosci. To szczegolne znaczenie zasobow ludzkich wynika z tej sytuacji,
ze pracownicy, a takze posiadane przez nich kompetencje, doswiadczenia oraz
motywacja do pracy, w sposob znaczacy moga wykorzystywac pozostale zasoby
przedsigbiorcy. Jezeli ludzie nie s3 odpowiednio przygotowani tez przygotowani
do pracy, pozostale zasoby, czyli np. organizacyjne, produkcyjne, rzeczowe, beda
przez nich nieprawidlowo wykorzystywane. Dlatego tez potencjal ludzki coraz
czesciej jest traktowany jako strategiczny czynnik rozwoju przedsigbiorstwa, a sa-
mi pracownicy sg bardziej postrzegani jako sktadnik aktywdw niz kosztow. Przed-
siebiorstwo moze uzyskiwa¢ sukcesy na rynku zdobywajac przewaga konkuren-
cyjna, przede wszystkim dzieki ludziom. Utrzymywanie przewagi konkurencyjnej
nie moze by¢ prowadzone na drodze tylko ochrony i doskonalenia dotychczaso-
wych rodzajow dzialalnosci, musi by¢ oparte na dzialaniach przedsigbiorczych®.

Strategia przedsigbiorczosci w organizacji zalezy miedzy innymi od:

- indywidualnych cech i predyspozycji kadry menedzerskiej,

- warunkéw w jakich prowadzona jest dzialalnos¢ gospodarcza,

- kultury organizacyjnej,

- formy wlasnosci.

Calosciowa diagnoza czynnikéw i uwarunkowan przedsigbiorczych skfania
do stwierdzenia, Ze w zmieniajacej si¢ gospodarce mamy do czynienia z uwa-
runkowaniem spolecznie tworzeniem nowych szans, kreowaniem bogactwa oraz
sposobami ich wykorzystywania m.in. poprzez tworcze uzytkowanie zasobow
finansowych a takze kapitatu spolecznego i intelektualnego. Kapital indywidu-
alny sklada si¢ m.in. z takich czynnikéw jak stosunki miedzyludzkie w przed-
siebiorstwie, kapital poznawczy, kompetentno$¢, innowacyjnos¢, przedsigbior-
czo$¢ umotywowana. Dzieki wlasnie przedsigbiorczosci mozna wykorzystywa¢
wszystkie wymienione elementy kapitalu intelektualnego. Za$ kapital spoteczny

> M. Krajewska-Nieckarz, Przedsigbiorczy pracownicy szansg na rozwoj organizacji w nie-
pewnym otoczeniu, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie’, 2014, t. 15, z. 11, cz. 2, 5. 141.
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odnosi sie do takich cech jak zaufanie, normy i zobowigzania, ktdre zwigkszajg
sprawnos¢ spoleczenstwa ulatwiajac koordynowanie dziatan. Obecnie nie ma juz
gotowych recept na wlasciwe zarzadzanie, konieczna jest zdolnos¢ uczenia sig
poszczegdlnych organizacji®.

5. Przedsi¢biorczos$c¢ intelektualna i przedsiebiorczos¢ wewnetrzna
Przedsiebiorczos¢ intelektualna*, podkresla znaczenie posiadanych przez
przedsiebiorce umiejetnosci. Moga by¢ one strategicznym zasobem dajacym
przewage nad innymi. Mozna tez wyrdzni¢ dwa nie powigzane ze sobg nur-
ty. Pierwszy z nich to intelektualizacja samej przedsiebiorczosci, dostrzezenie
w dzialalnosci przedsiebiorczej znaczenia wiedzy oraz innych zasobéw niema-
terialnych. Drugi nurt to podejmowanie dzialalnosci przedsiebiorczej przez
intelektualistow. Tutaj duzg role odegraly m.in. atrakcyjne kariery w przedsie-
biorczej dziatalnosci ludzi nauki. Gwaltowne zmiany techniczne jak réwniez
towarzyszace im zmiany spofeczne i organizacyjne zwiekszajg przewage ludzi,
posiadajacych wiedze oraz potrafiagcych odpowiednio ja wykorzysta¢. Mozna tu
wyroznié rozne kategorie osob:

- osoby, ktdre wiedzg co mozna wprowadzi¢ na rynek,

- wiedza, dlaczego nalezy to zrobic,

- wiedzg jak mozna to zrobi,

- wiedza kto potrafi najlepiej to zrobi¢ i kto moze im w tym pomoc,

- wiedzg, kiedy nalezy to zrobic,

- wiedza, gdzie nalezy to zrobi¢, czyli poszukiwaé nowych rynku zbytu, idei

innowacji,
- wiedza, na ktdre funkcje organizacji nalezy zwroci¢ uwagg,
- wiedza, gdzie sg zaleznosci pomiedzy poszczegélnymi funkcjami organi-
zacji czy tez rynkami, na ktérych dziala przedsiebiorstwo,
- wiedzg czy kontynuowac dang dzialalnos¢,
- wiedzg czy nalezy co$ zrobi¢, a jezeli tak, to jak nalezy to zrobic.

# M. Rosinska-Bukowska, Kapitat intelektualny jako kluczowy czynnik przewagi konku-
rencyjnej - wyzwania dla modeli zarzqdzania wspélczesnymi przedsigbiorstwami, ,,Stu-
dia Ekonomiczne - Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach. Zarzadzanie (12)”, 2017,
nr 337,s. 9.

* W. Sitko, E. Mieszajkina, Przedsigbiorczos¢ intelektualna w dobie globalizacji, ,Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2016, nr 419, s. 178.
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Obecnie przedsiebiorczos¢ jest pojmowana jako kategoria bardzo szeroka,
obejmujaca nie tylko aspekty ekonomiczne, ale takze techniczne, psychologicz-
ne, etyczne i kulturowe. Niesie ona ze sobg nowe postawy, zachowania i wartosci.
Jednym z tych przejawdw tych nowych aspektéw przedsigbiorczosci jest przed-
siebiorczo$¢ wewnetrzna (intraprzedsigbiorczos¢). Jest ona najczesciej spotyka-
nym rodzajem przedsiebiorczosci, poniewaz nie wszyscy beda przedsigbiorcami
(w popularnym znaczeniu) prowadzacymi dziatalno$¢ gospodarcza. W Polsce
jest ok. 2 mln, za$ 0séb pracujacych znacznie wiece;.

Przedsigbiorczo$¢ wewnetrzna dotyczy gloéwnie duzych organizacji gospo-
darczych. Wzrost wielkosci przedsiebiorstwa powoduje spadek innowacyjnosci
i elastycznosci. Ulegaja one znacznemu spowolnieniu (przytlumieniu), przez sa-
me rozmiary organizacji. Konieczne jest stymulowanie przedsigbiorczosci we-
wnatrz takich organizacji m. in. poprzez tworzenie klimatu sprzyjajacego twor-
czemu mysleniu. Przedsigbiorczo$¢ wewnetrzna jest to proces, za sprawa kto-
rego wielkie przedsigbiorstwa stawiaja sobie za cel popieranie dzialan przedsie-
biorczych wsrod kadry menedzerskiej oraz pozostatych pracownikéw. Poprzez
przedsiebiorczos¢ wewnetrzng mozemy rozumie¢ takze tworzenie nowych jed-
nostek w ramach istniejacych korporacji, transformacje istniejacej organizacji
lub tez wprowadzanie innowacji.

Pojawilo si¢ rowniez pojecie intra przedsiebiorcy (przedsiebiorcy wewnetrz-
nego). Przedsiebiorca taki powinien charakteryzowac sie umiejetnoscia tworcze-
go myslenia i wprowadzania innowacji, preferuje tez prace w warunkach wzgled-
nego bezpieczenistwa w odrdéznieniu od osoby posiadajacej dzialalnos¢ gospo-
darcza. Wzgledne bezpieczenstwo stwarza mu duza organizacja gospodarcza,
ktora jednoczesnie umozliwia akceptacje ciaglych, a nawet radykalnych zmian.
Réwnoczednie intra przedsiebiorca ma za zadanie inicjowanie zmian, gdy tylko
ma po temu okazje.

O przedsiebiorczym wizerunku duzego przedsigbiorstwa w gléwnej mie-
rze decydujg pracownicy, ktorzy sg jego najwazniejszym zasobem, umozliwiaja
wprowadzanie nowych produktéw, rozwigzan, chociaz tez nie wszystkie ich po-
mysly sa realizowane. Na rozwdj przedsigbiorczosci wewnetrznej wplywa m.in.
styl zarzadzania, rodzaj struktury organizacyjnej, wewnetrzne systemy komuni-
kacji, rodzaje wykorzystywanych informacji a takze klimat zaufania i bezpieczen-
stwa. Pracownicy muszg bowiem wiedzie¢, Ze podejmowane ryzyko nie zagraza
ich pozycji w pracy jak i posiadanemu stanowisku stuzbowemu. Posiadajac nie-
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standardowe pomysly, majac sposoby ulepszania produkcji doskonala produkt.
Jednak moga tez spotyka¢ si¢ z oporem pozostalej cze¢sci pracownikow, ktorzy
wolg aktualny status quo.

Typowym przedstawicielem intraprzedsigbiorcy jest menadzer. W klasycz-
nym ujeciu, menadzer to najemny pracownik (profesjonalista), ktéry w imieniu
wlasciciela zarzadza przedsiebiorstwem. Oczekuje si¢ od niego specjalistycznej
wiedzy a takze odpowiedniego doswiadczenia przy rozwigzywaniu typowych
problemow biznesowych. Przedsiebiorczy menadzer musi podejmowaé dziata-
nia zorientowane na innowacje, ktére w duzym stopniu decyduja o mozliwosci
wykorzystania szans pojawiajacych sie w otoczeniu, a dzigki temu przesadzaja
o przyszlosci przedsigbiorstwa.

Dobry menedzer musi odznacza¢ si¢ umiejetnosciami w zakresie obserwacji
zmian w strukturze rynku, przeprowadza¢ analize proceséw zachodzacych we-
wnatrz przedsiebiorstwa, a takze zarzadza¢ wiedza rozumiang jako pozyskiwanie
i dzielenie si¢ nig a takze wykorzystanie w procesie podejmowania decyzji. Do
podstawowych cech przedsigbiorczego menedzera nalezy takze wiara we wlasne
mozliwosci, pozytywne podejscie do otaczajacej go rzeczywistodci, a takze daze-
nie do nieustannego rozwoju osobistego. Rozwdj osobisty moze dokonywac si¢
poprzez poszukiwania nowych doswiadczen, dzialania majace na celu przetamy-
wanie utartych schematdw, a takze pewnego automatyzmu dziatania oraz posia-
dania umiejetno$ci wyciggania wnioskéw z popetnionych btedoéw?.

Istnieje koniecznos¢ propagowania wérdd polskich przedsigbiorcéw postaw,
sprzeciwiajacych si¢ ,,biznesowemu mazgajstwu”. Dos¢ czesto zdarza si¢ bowiem
sytuacja, ze ciggle oni utyskuja na bariery o charakterze biurokratycznym, ko-
rupcje czy tez wysokie podatki. Nie nalezy negowa¢ wystepowania tego rodza-
ju zjawisk, jednak narzekanie zostato wprowadzone do polskiej normy kulturo-
wej. Nalezaloby bra¢ na przyktad wzorce z amerykanskiego srodowiska biznesu,
gdzie kazdy nowy dzien dla przedsiebiorcy to pojawiajaca si¢ nowa szansa®.

Nalezy réwniez propagowal postawy przedsiebiorcze wsréd pracownikow
nizszego (niz menadzerowie) szczebla. Takze przy rekrutacji nalezatoby bra¢ pod

» L. Wiciubiak, Przedsigbiorczos¢ jako odpowiedZ na narastajgcg turbulencje otoczenia
wspélczesnych przedsiebiorstw, ,,Przedsigbiorczos¢ — Edukacja’, 2014, nr 10, s. 47.

7. Cieslik, Czy polscy menedzerowie sq przygotowani do konkurencji na rynkach Unii Eu-
ropejskiej? w: Krytycznie i tworczo o zarzgdzaniu. Wybrane problemy, red. W. Kierzun,
Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2011.
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uwage wystepowanie (lub nie) postaw przedsiebiorczych. Ludzie o przedsigbior-
czych cechach zwykle wytrwale daza do celu a takze posiadaja silna kompetencje
samorzadnosci. Posiadanie przedsigbiorczego pracownika, ktéry posiada silng
motywacje wewnetrzng i silne poczucie sprawstwa, jest bardzo dobre dla firmy,
zwlaszcza jesli cechuje go brak podazania utartymi, a takze z pozoru najlepszymi
drogami. Przedsiebiorczy pracownik jest wartoscig dodang pod warunkiem, ze
odnajdzie w niej warunki, aby swojg innowacyjnos¢, zaradnos¢ oraz rzutko$é
wykorzystac. Kolejng cechg, ktéra charakteryzuje przedsiebiorczego pracownika
jest skfonno$¢ do podejmowania ryzyka. Jest to dos¢ trudne do wykorzystania
przez firme, poniewaz zwykle ona niechetnie przyglada sie czlowiekowi, ktéry
moze postawi¢ na szali jej zasoby lub wizerunek. Jednakze ryzyko wpisane jest
w kazde dziatania kazdej firmy, a mozliwos¢ jego podejmowania nie powinna by¢
tylko uprawnieniem kadry zarzadzajacej”.

6. Podsumowanie

Klasyczne podejscie do pojecia przedsigbiorczo$ci we wspodlczesnej sytuaciji go-
spodarczej nie jest juz wystarczajace. Istnieje takze konieczno$¢ zmiany mode-
lu funkcjonowania, poniewaz organizacje o tradycyjnym schemacie, posiadaja-
ce duzo sformalizowanych procedur, a takze wieloszczeblowa strukture, nie sg
w stanie nadazy¢ za coraz szybciej zmieniajacym sie rynkiem. W zwigzku z tym
pojawia sie konieczno$¢ wylonienia nowego modelu organizacji, ktora jest sil-
nie nasycona elementami przedsiebiorczosci, dzigki czemu ta inicjatywa jest po-
dejmowana zaréwno przez kadre menedzerska jak i pozostalych pracownikow.
Umozliwi to przede wszystkim przystosowanie si¢ do konkurowania w warun-
kach gospodarki XXI wieku. Przedsi¢biorczos¢ pracownikow jest tez atrybutem
inicjowania zmian organizacyjnych, ktére inspiruja firme do rozwoju. Jezeli duch
przedsigbiorczosci posiadany przez pracownikow jest pofaczony ze zdolnoscig
do przekonywania, a takze istniejagcymi warunkami organizacyjnymi, umozliwi
to dynamiczny rozwdj firmy.

7 M. Krajewska-Nieckarz, Przedsigbiorczy pracownicy szansg na rozwdj organizacji
w niepewnym otoczeniu, ,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie”, 2014, t. 15, z. 11, cz. 2,
s. 141.
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