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Wprowadzenie

Prowadzenie przedsiębiorstwa na obszarach wiejskich jest uwarunkowane 

wieloma czynnikami, tworzącymi niejednakowe warunki do trwania na rynku, 

walki konkurencyjnej i rozwoju działalności gospodarczej, także nieco inaczej 

warunkujące funkcjonowanie przedsiębiorstw na obszarach wiejskich. Uwarun-

kowania te można podzielić na: czynniki prawne i instytucjonalne, ekonomiczne, 

społeczne i kulturalne, lokalne, osobowościowe i strukturalno-organizacyjne1. 

Oddziaływanie wskazanych czynników jest także różne w zależności od wielkości 

przedsiębiorstwa.

Analizą objęto dwieście podmiotów gospodarczych zarejestrowanych na wsi 

i obszarach wiejskich w województwie lubuskim. Zgodnie z rozporządzeniem 

Komisji Europejskiej (nr 364/2004 z dnia 25 lutego 2004 roku) oraz polskimi prze-

pisami obowiązującymi od 1 stycznia 2005 roku, można analizowane podmioty 

uznać za małe (w tym też mikroprzedsiębiorstwa), gdyż zatrudniały nie więcej niż 

50 osób i posiadały roczny obrót lub roczne zestawienie bilansu nie przekraczające 

10 milionów euro. Spełniały także kryteria jakościowe (w kontekście zarządzania 

małą fi rmą) wyróżniające je jako małe przedsiębiorstwa: niezależność decyzyjną 

(właściciel sam decyduje i nadzoruje działalność przedsiębiorstwa), niezależ-

ność fi nansową (kapitał fi rmy stanowił zwykle tylko kapitał właściciela), brak 

1  Na podstawie analizy wieloczynnikowej H. Bienioka.
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(fi nansowych) możliwości zatrudniania na stałe specjalistów odpowiadających za 

poszczególne obszary działalności oraz niewielki dostęp do źródeł fi nansowania 

oferowanych przez rynek kapitałowy.

Badania zostały przeprowadzone w województwie lubuskim na przełomie 

grudnia 2007 i stycznia 2008 roku w fi rmach zarejestrowanych na obszarach 

wiejskich w sektorze usług z terenów powiatów: zielonogórskiego, krośnień-

skiego i świebodzińskiego. Dobór próby był celowy z dwustu przedsiębiorców, 

którzy byli ankietowani w 2003 roku. Kryterium doboru było wskazanie przez 

przedsiębiorców we wcześniejszych badaniach kluczowych umiejętności w za-

rządzaniu własną fi rmą oraz predyspozycji menedżerskich w barierach rozwoju 

przedsiębiorczości.

Do badań wykorzystano kwestionariusz ankiety bezpośredniej, wyniki uzu-

pełniono krótką ankietą telefoniczną.

Badania zostały ograniczone do przedsiębiorców zajmujących się działalno-

ścią pozarolniczą: handlową, usługową i produkcyjno-usługową. Ankietowani 

zostali wyselekcjonowani z wykazu danych według PKD otrzymanych z Urzędu 

Statystycznego w Zielonej Górze. Celem przeprowadzonych badań było zidenty-

fi kowanie czynników warunkujących rozwój przedsiębiorczości na wsi w sektorze 

pozarolniczym. Jednocześnie prowadzone były badania pogłębione, na dobranej 

celowo próbie, dotyczące kompetencji i kluczowych umiejętności w zarządzaniu 

przedsiębiorstwem.

1. Istota zarządzania małym przedsiębiorstwem

Dobre zarządzanie nie jest zarezerwowane tylko dla dużych fi rm, co więcej, 

wystarczy, jeśli spojrzy się na dowolną organizację – małą czy dużą – przedsię-

biorstwo nastawione na przynoszenie zysku lub instytucję non-profi t nie stawiającą 

sobie takiego celu – to jej funkcjonowanie zamknięte jest w pewnych określonych 

zasadach działania. Zasady te obejmują planowanie czynności, organizowanie za-

sobów i procesów, motywowanie i kontrolowanie działania, ludzi i efektów pracy. 

Stąd też prowadzenie przedsiębiorstwa nie może być przypadkowym, chaotycznym 

działaniem ani w skali dużej korporacji, ani też w skali małej czy średniej fi rmy.

W istocie jednak zarządzanie małym przedsiębiorstwem jest nieco odmien-

ne od zarządzania dużym, ma swoją specyfi kę, ale zasadnicze założenia nauki 

o zarządzaniu można dostosować do tej specyfi ki, tak dobrać sposoby, techniki 

i metody, by były odpowiednie dla funkcjonowania małej fi rmy.
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Jeżeli dość powszechne uznaje się, że zarządzanie przedsiębiorstwem jest 

równocześnie wiedzą i sztuką, to można zaryzykować stwierdzenie, iż w Polsce 

zarządzanie małymi i średnimi przedsiębiorstwami jest jeszcze w dużym stopniu 

raczej „sztuką”, działaniem na zasadzie prób i błędów, na tzw. wyczucie2. Inte-

resujące jest to, jak wiele czynności właściciel małej fi rmy – menedżer dokonuje 

w sposób sprawdzony przez siebie, zakładając ryzyko i odpowiedzialność, ale 

jednocześnie wierząc, że jego działanie przyniesie pożądane rezultaty. Elementy 

wyczucia, sprytu, drygu kierowania i intuicji odgrywają większą rolę u zarządzają-

cych małą fi rmą niż dużym przedsiębiorstwem. Nie powinno to jednak umniejszać 

znaczenia wiedzy w procesie sprawnego zarządzania organizacją, przynajmniej 

tej wiedzy w podstawowym zakresie.

Zarządzanie można ująć jako zestaw działań (obejmujący planowanie i podej-

mowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludźmi i kontro-

lowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, fi nansowe, rzeczowe i in-

formacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiągnięcia celów organizacji w sposób 

sprawny i skuteczny3. Tak ujęta defi nicja – jak wiele jej podobnych – wskazuje na 

konieczność prowadzenia działalności gospodarczej w formie sensownych, celo-

wych działań, opartych na logicznie powiązanych ze sobą decyzjach w kwestii 

doboru i wykorzystania właściwej kombinacji zasobów czerpanych z otoczenia 

organizacji. Ta celowość i racjonalność działania musi mieć miejsce również w kie-

rowaniu małą fi rmą. Zarządzanie małą fi rmą (ujmowane również w literaturze 

przedmiotu jako kierowanie) jest więc procesem planowania, organizowania, 

przewodzenia i kontrolowania pracowników tworzących tę fi rmę w sposób najlepiej 

wykorzystujący zasoby przedsiębiorstwa dla realizacji przyjętych celów.

Teoria przedsiębiorczości i zarządzania zasobami ludzkimi wskazuje na uwa-

runkowania osobowościowe, które determinują umiejętności i predyspozycje do-

brego menedżera. Są to m.in.: inteligencja ogólna i emocjonalna, poziom i charak-

ter wykształcenia, skłonność do uczenia się, wyznawane systemy wartości, poziom 

wiedzy menedżerskiej, ambicje i potrzeba osiągnięć, wytrwałość i konsekwencja 

w działaniu, kreatywność i innowacyjność, potrzeba niezależności i samodzielno-

ści myślenia, inicjatywa i aktywność, odwaga i skłonność do ryzyka, elastyczność 

i niestereotypowość, umiejętność współpracy, asertywność i nonkonformizm, 

gotowość do rywalizacji, zdolności przywódcze, światopogląd, a także miejsce 

urodzenia, wiek, płeć i orientacja międzynarodowa.

2  Ekonomika i zarządzanie małą fi rmą, red. B. Piasecki, PWN, Warszawa-Łódź 2001, s. 30.
3  R.W. Griffi  n, Podstawy zarządzania organizacjami, PWN, Warszawa 1998, s. 67.
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Za najważniejsze cechy dobrego menedżera należy uznać (w szczególności nie-
zbędne w zarządzaniu małą fi rmą, gdzie dominuje zaangażowanie osobiste i pełna 
decyzyjność oraz zwykle jednoosobowa odpowiedzialność za decyzje): tendencje 
do dominowania, dążenie do własności i autonomii, orientację na osiągnięcie 
sukcesu i władzy, umiejętność przezwyciężania lęków i depresji oraz różnych 
zagrożeń, tendencje do powiększania stanu posiadania, orientację na osiągnięcie 
i sukces, zdecydowanie, decyzje adekwatne do sytuacji, konsekwencję w działaniu, 
traktowanie sytuacji ryzykownych jako szans na sukces, podejmowanie decyzji 
obciążonych ryzykiem, odporność psychiczną, wysoki próg stresu i frustracji, 
umiejętność działania w sytuacjach trudnych, a także ekstrawersję, zdolności 
przywódcze, twórcze kierowanie, zaufanie u innych, umiejętność negocjacji i mo-
bilizowania innych, znajomość potrzeb ludzi, optymizm i aktywność4.

Czynnikami warunkującymi przedsiębiorczość i dobre zarządzanie w po-
wstałym i funkcjonującym już przedsiębiorstwie, pomijając wskazane powyżej 
predyspozycje przedsiębiorcze menedżera, są cechy organizacji, takie jak: wielkość 
organizacji – określana przez liczbę zatrudnionych, na ogół małe przedsiębiorstwa 
mają małą liczbę specjalizacji, (...) strategia działania fi rmy – pozwala na sformuło-
wanie celów długo – i krótkoterminowych, jest to koncentracja na takich obszarach, 
jak: cena, odmienność produktów (...) rynek i sprzedaż, struktura organizacyjna 
i styl zarządzania – to podział zadań, władzy i informacji, i tak: styl autokratyczny 
koncentruje się na dyscyplinie, posłuszeństwie, lojalności, a styl demokratyczny 
kreuje większą samodzielność pracowników i odpowiedzialność, kultura organi-
zacyjna – ma charakter wspomagający przedsiębiorczość, od niej zależy stosunek 
do pracy i zadań fi rmy5. Należy więc uznać, że zarówno cechy osobowe menedżera 
– właściciela fi rmy, jak i wielkość przedsiębiorstwa będą wyznaczały pewne specy-
fi czne uwarunkowania aktywizacji gospodarczej obszarów wiejskich w kontekście 
dążenia do wzrostu jakości kapitału ludzkiego na tych obszarach.

2.  Specyfi ka zarządzania małą fi rmą oraz umiejętności w zarządzaniu 

w świetle badań przedsiębiorców

W świetle przeprowadzonych badań oraz analizy literatury można wskazać 

kilka zasadniczych problemów, które sklasyfi kowano jako specyfi czne dla zarzą-

dzania małą fi rmą na obszarach wiejskich.

4  Encyklopedia biznesu, Tom 1, red. W. Pomykało, Fundacja Innowacja, Warszawa 2000, s. 683 
i 687.

5  M. Strużycki, Zarządzanie małym i średnim przedsiębiorstwem, Wyd. Difi n, Warszawa 2002, 
s. 136.
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Małe przedsiębiorstwa nastawione są z reguły na maksymalizację zysku 1. 

krótkookresowego, dominuje myślenie kategoriami krótkiego horyzontu 

czasowego. Blisko 70% respondentów nie miało sprecyzowanych planów 

inwestycyjnych, zaś 59% nie posiadało planu rozwoju własnego przedsię-

biorstwa, tylko 12% wskazało, że posiada strategię długookresową. Naj-

ważniejszym motywem działania nie jest często maksymalizacja zysku, ale 

zapewnienie dochodów gwarantujących utrzymanie własności i kontroli 

nad fi rmą oraz satysfakcję z posiadania fi rmy i kierowania nią. Głównym 

celem przedsiębiorstwa, wskazanym przez 67% przedsiębiorców, było 

trwanie i fi nansowanie własnej działalności gospodarczej na potrzeby 

utrzymania rodziny. Bardzo dużą wagę przywiązywano do sprawnego za-

rządzania taktyczno-operacyjnego, zapewniającego poprawny przebieg 

bieżących procesów i osiąganie zysku krótkookresowego, na rzecz odcho-

dzenia od zarządzania strategicznego (działania strategiczne zwykle były 

mało usystematyzowane i sformalizowane).

Działalność małych przedsiębiorstw opiera się głównie na kapitale wła-2. 

snym właścicieli, występuje tu ograniczony dostęp do rynków kapitało-

wych oraz niechęć przed korzystaniem z kredytów bankowych. Ponad 

80% przedsiębiorców wskazało na trudności fi nansowe, 77% ograniczony 

dostęp do fi nansowania zewnętrznego, 75% borykało się z problemami fi -

nansowymi, a ponad połowa respondentów wskazywała trudności (głów-

nie formalne oraz związane z potwierdzeniem wiarygodności i zdolności 

kredytowej) z uzyskaniem kredytów na działalność gospodarczą.

Zarządzanie powinno uwzględniać fakt małych zasobów kapitałowych 3. 

przedsiębiorstwa, należy unikać działalności kapitałochłonnej i przedsię-

wzięć, które wymagają dużych nakładów kapitałowych z długim okresem 

zwrotu. W głównej mierze (78%) była to działalność usługowa bądź usłu-

gowo-handlowa, wybierana ze względu na niskie nakłady fi nansowe na 

uruchomienie przedsiębiorstwa.

W małym przedsiębiorstwie występują mało złożone struktury organiza-4. 

cyjne, są one przeważnie płaskie, mają skrócone drogi przepływu informa-

cji. Z jednej strony daje to przejrzystość struktury organizacyjnej i układu 

decyzyjnego, z drugiej powoduje małą decentralizację zadań, kompetencji 

i odpowiedzialności, co niekorzystnie może odbijać się na decyzjach kierow-

niczych. Właściciel według blisko 100% ankietowanych był jednocześnie 

menedżerem własnej fi rmy, zatrudnienie w 51% nie przekroczyło 5 osób. 

Decyzje, kompetencje i odpowiedzialność niemalże we wszystkich przypad-
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kach (z wyjątkiem spółek – 7% ankietowanych) skupiona była w jednych 

rękach. Ankietowane przedsiębiorstwa były organizacjami mało sformalizo-

wanymi, większość decyzji podejmował sam właściciel w oparciu o informa-

cje przekazywane na drodze kontaktów bezpośrednich z pracownikami.

Małe przedsiębiorstwo ma bardzo dużą elastyczność działania, zwłaszcza 5. 

na obszarze wiejskim, co przejawia się zdolnością do szybkiego przeprofi -

lowania działalności lub uruchomienia nowej, czasem zupełnie odmiennej. 

23% respondentów przeprofi lowało swoją działalność, 17% rozszerzyło 

o pokrewne usługi. W ponad połowie odpowiedzi (56%) wskazywano 

jako atut małej fi rmy dużą elastyczność i możliwość szybkiego reagowania 

na zmiany na rynku, wielokrotnie podkreślano także (43 odpowiedzi), że 

małe przedsiębiorstwo na obszarze wiejskim zna lepiej potrzeby klientów.

Mikroprzedsiębiorstwa mają ograniczone możliwości pozyskiwania pra-6. 

cowników o wysokich kwalifi kacjach. Z tego względu powinny szeroko 

korzystać z usług ekspertów zewnętrznych w zakresie problemów takich, 

jak np. fi nanse czy marketing. Tylko 6% badanych korzystało z outsour-

cingu usług marketingowych, 23% z fi nansowo-księgowych, 17% – praw-

nych, 42% – informatycznych.

Pracownicy małego przedsiębiorstwa są z reguły bardziej zintegrowani, 7. 

identyfi kują się mocno ze swym miejscem pracy. Ponad połowa przedsię-

biorców zatrudniała rodzinę i przyjaciół.

W małych przedsiębiorstwach częściej mamy do czynienia z autokratycz-8. 

nym stylem zarządzania. Na obszarach wiejskich zauważa się także wysoką 

samoocenę przedsiębiorców. Blisko 90% respondentów twierdziło, że bar-

dzo dobrze lub dobrze prowadzi własną działalność, podejmuje właściwe 

decyzje i odnosi sukces gospodarczy w swojej wsi. Ponad 40% ankietowa-

nych uznało się za osoby przedsiębiorcze, aktywizujące obszary wiejskie, 

a co trzeci badany mówił, że jego przedsiębiorstwo pozytywnie wpływa na 

lokalny rozwój. Jednak właściciele przedsiębiorstw, choć w dużej mierze 

(57% odpowiedzi) wskazują na brak wiedzy z zakresu prowadzenia dzia-

łalności gospodarczej i zarządzania fi rmą oraz deklaracji w ponad połowie 

przypadków chęci wzięcia udziału w odpowiednich szkoleniach, niewiele 

korzystają z literatury (tylko 13% respondentów), nie dokształcają się 

w dziedzinie zarządzania (tylko 6 osób brało udział w kursach lub szko-

leniach menedżerskich) i nie korzystają z pomocy fi rm konsultingowych 

i doradczych (brak tego typu odpowiedzi).
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Badani respondenci wskazali, iż w podejmowaniu działalności gospodar-9. 

czej na wsi najważniejsze są: posiadany kapitał przy otwieraniu fi rmy (55% 

ankietowanych), wytrwałość i ciężka praca (50% badanych) oraz dobry 

pomysł na biznes i wizja działania (46%). Co trzeci przedsiębiorca wska-

zał na konieczność dobrych zdolności interpersonalnych, w szczególności 

w działalności usługowej na obszarach wiejskich, oraz wysokie kompe-

tencje zawodowe. 16% respondentów odpowiedziało, że sukces na wsi jest 

możliwy przy odrobinie szczęścia, a co dwudziesty zaznaczył, że wykształ-

cenie jest czynnikiem ułatwiającym prowadzenie biznesu.

Sukces w działalności usługowej według badanych właścicieli fi rm zależy 10. 

w głównej mierze od indywidualnych cech przedsiębiorcy. Zapał, energia, 

chęć działania, samodzielność, odpowiedzialność, zdecydowanie – to ce-

chy, które musi posiadać człowiek przedsiębiorczy, menedżer zarządzający 

własnym przedsiębiorstwem. Blisko 60% ankietowanych podkreśliło zna-

czenie kompetencji i fachowości w działaniu, co drugi badany za najważ-

niejsze cechy dobrego przedsiębiorcy uznał: umiejętność gospodarowania 

pieniędzmi (53% badanych), upór i dążenie do celu (53%) oraz zdolności 

planowania i przewidywania (52%). Inne istotne cechy, które wymieniali 

respondenci, to: kierowanie się logiką (40%), pracowitość i operatywność 

(38%) oraz stanowczość i konsekwencja w działaniu (25%).

Jakość zarządzania małym przedsiębiorstwem jest uzależniona od osobi-11. 

stego zaangażowania kierownika, menedżera – właściciela fi rmy w sprawną 

organizację. W realiach polskiej wsi i obszarów wiejskich duże znaczenie ma 

środowisko, a najbliższe otoczenie intensywnie wpływa na funkcjonowanie 

przedsiębiorstwa. Przedsiębiorcy na wsi podkreślali kontakty ze środowi-

skiem lokalnym, dobrą znajomość z klientami oraz osobiste relacje z miesz-

kańcami obszaru, na którym prowadzą własną działalność gospodarczą.

Podsumowanie

Zaprezentowane częściowe wyniki badań przedsiębiorców na obszarach wiej-

skich dowodzą istnienia kluczowych umiejętności, które warunkują powodzenie 

małego biznesu na wsi. Oprócz wskazanych predyspozycji typowych dla menedże-

rów i zarządzających, na obszarach wiejskich ważnym czynnikiem ułatwiającym 

prowadzenie własnej działalności gospodarczej jest spryt, intuicja, pomysł na 

biznes, współpraca z mieszkańcami, znajomość ich potrzeb i chęć działania.
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Wydaje się zasadne postawienie wniosku, że przedsiębiorcy na obszarach 

wiejskich muszą pokonać barierę mentalności wiejskiego społeczeństwa, odzna-

czać się cechami ludzi przedsiębiorczych i posiadać kapitał początkowy na własną 

działalność gospodarczą. W opinii mieszkańców obszarów wiejskich, ale głównie 

we własnej ocenie, przedsiębiorcy są liderami, grupą społeczną aktywizującą ob-

szary wiejskie, przyczyniającą się do lokalnego rozwoju, i stanowią ważną deter-

minantę tego rozwoju. Ich umiejętności odnalezienia się na rynku pracy poprzez 

samozatrudnienie czy stworzenie małego biznesu, predyspozycje indywidualne, 

wspierane edukacyjnie umiejętności zarządzania małym przedsiębiorstwem są 

ważnym elementem kapitału ludzkiego na obszarach wiejskich. Podnoszenie 

wartości i wykorzystanie tego kapitału ludzkiego oraz rozwój regionów i ośrodków 

lokalnych ma szczególne znaczenie w kontekście akcesji do Unii Europejskiej. 

Ważnym bowiem celem polityki unijnej jest osiągnięcie gospodarczej i socjal-

nej spójności w drodze wyrównywania standardów poziomu życia i tworzenia 

równych szans rozwoju gospodarczego poszczególnych regionów. Realizuje się 

to poprzez fi nansowe wspieranie odpowiednio przygotowanych szczegółowych 

i wartościowych regionalnych programów rozwoju, co możliwe jest wszędzie tam, 

gdzie istnieją liderzy, organizacje społeczne i widoczna aktywność gospodarcza 

jednostek6.

THE KEY ABILITIES IN MANAGING OF SMALL-SIZED ENTERPRISES WITHIN 

RURAL AREAS (IN THE LIGHT OF ENTREPRENEURS’ RESEARCH 

IN LUBUSKIE VOIVODESHIP)

Summary

Th e article presents chosen aspects of managing the small-sized enterprise, 
the specifi city of the business management in rural area and personal fea-
tures, predispositions and abilities which managers should have owners of 
small companies. For the entrepreneur in rural areas unemployments are an 
activating these areas and infl uencing the reduction social group in the coun-

6  J. Kobyłecki, Kapitał ludzki jako determinanta rozwoju obszarów wiejskich, Ministerstwo 
Rolnictwa, Warszawa 2000.
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try. Investing managing and running the own company in the scope in their 
knowledge, the education, trainings and courses, as well as the backing are an 
important element of the development of the human capital of rural areas.

Translated by Izabela Wojewoda


