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(W SWIETLE BADAN PRZEDSIEBIORCOW W WOJ. LUBUSKIM)

Wprowadzenie

Prowadzenie przedsigbiorstwa na obszarach wiejskich jest uwarunkowane
wieloma czynnikami, tworzacymi niejednakowe warunki do trwania na rynku,
walki konkurencyjnej i rozwoju dziatalnosci gospodarczej, takze nieco inaczej
warunkujace funkcjonowanie przedsi¢biorstw na obszarach wiejskich. Uwarun-
kowania te mozna podzieli¢ na: czynniki prawne i instytucjonalne, ekonomiczne,
spoteczne i kulturalne, lokalne, osobowosciowe i strukturalno-organizacyjne'.
Oddziatywanie wskazanych czynnikéw jest takze rézne w zaleznosci od wielkosci
przedsigbiorstwa.

Analizg objeto dwiescie podmiotéw gospodarczych zarejestrowanych na wsi
i obszarach wiejskich w wojewédztwie lubuskim. Zgodnie z rozporzadzeniem
Komisji Europejskiej (nr 364/2004 z dnia 25 lutego 2004 roku) oraz polskimi prze-
pisami obowigzujacymi od 1 stycznia 2005 roku, mozna analizowane podmioty
uznaé za male (w tym tez mikroprzedsigbiorstwa), gdyz zatrudniaty nie wigcej niz
50 oséb i posiadaty roczny obrét lub roczne zestawienie bilansu nie przekraczajace
10 milionéw euro. Spetniaty takze kryteria jakosciowe (w kontekscie zarzadzania
malg firmg) wyrézniajace je jako mate przedsi¢biorstwa: niezalezno$é decyzyjng
(wlasciciel sam decyduje i nadzoruje dziatalno$é przedsigbiorstwa), niezalez-
no$¢ finansows (kapitat firmy stanowit zwykle tylko kapital wtasciciela), brak

! Na podstawie analizy wieloczynnikowej H. Bienioka.
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(finansowych) mozliwosci zatrudniania na state specjalistéw odpowiadajacych za
poszczegélne obszary dziatalnosci oraz niewielki dostep do Zrédet finansowania
oferowanych przez rynek kapitatowy.

Badania zostaty przeprowadzone w wojewddztwie lubuskim na przetomie
grudnia 2007 i stycznia 2008 roku w firmach zarejestrowanych na obszarach
wiejskich w sektorze ustug z terenéw powiatéw: zielonogérskiego, krosnieri-
skiego i $wiebodziniskiego. Dobér préby byt celowy z dwustu przedsigbiorcéw,
ktérzy byli ankietowani w 2003 roku. Kryterium doboru bylo wskazanie przez
przedsigbiorcéw we wezeséniejszych badaniach kluczowych umiejetnosci w za-
rzadzaniu wtasng firma oraz predyspozycji menedzerskich w barierach rozwoju
przedsigbiorczosci.

Do badan wykorzystano kwestionariusz ankiety bezposredniej, wyniki uzu-
pelniono krétka ankiets telefoniczng.

Badania zostaty ograniczone do przedsi¢biorcéw zajmujacych si¢ dziatalno-
$cig pozarolniczg: handlows, ustugows i produkcyjno-ustugows. Ankietowani
zostali wyselekcjonowani z wykazu danych wedtug PKD otrzymanych z Urz¢du
Statystycznego w Zielonej Gérze. Celem przeprowadzonych badan bylo zidenty-
fikowanie czynnikéw warunkujacych rozwdéj przedsigbiorczo$ci na wsi w sektorze
pozarolniczym. Jednoczes$nie prowadzone byly badania poglebione, na dobrane;
celowo prébie, dotyczace kompetencii i kluczowych umiejetnosci w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem.

1. Istota zarzadzania matym przedsiebiorstwem

Dobre zarzadzanie nie jest zarezerwowane tylko dla duzych firm, co wigcej,
wystarczy, jesli spojrzy si¢ na dowolng organizacje — mata czy duza — przedsig-
biorstwo nastawione na przynoszenie zysku lub instytucje non-profit nie stawiajaca
sobie takiego celu — to jej funkcjonowanie zamkniete jest w pewnych okreslonych
zasadach dziatania. Zasady te obejmuja planowanie czynnosci, organizowanie za-
sobéw i proceséw, motywowanie i kontrolowanie dziatania, ludzi i efektéw pracy.
Stad tez prowadzenie przedsigbiorstwa nie moze by¢ przypadkowym, chaotycznym
dziataniem ani w skali duzej korporacji, ani tez w skali malej czy sredniej firmy.

W istocie jednak zarzadzanie matym przedsigbiorstwem jest nieco odmien-
ne od zarzadzania duzym, ma swoja specyfike, ale zasadnicze zatozenia nauki
o zarzadzaniu mozna dostosowaé do tej specyfiki, tak dobra¢ sposoby, techniki
i metody, by byly odpowiednie dla funkcjonowania matej firmy.
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Jezeli do$¢ powszechne uznaje si¢, ze zarzadzanie przedsigbiorstwem jest
réwnoczesnie wiedza i sztuka, to mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, iz w Polsce
zarzgdzanie malymi i §rednimi przedsigbiorstwami jest jeszcze w duzym stopniu
raczej ,sztuky’, dziataniem na zasadzie préb i bledéw, na tzw. wyczucie®. Inte-
resujace jest to, jak wiele czynnosci wlasciciel matej firmy — menedzer dokonuje
w sposéb sprawdzony przez siebie, zaktadajac ryzyko i odpowiedzialno$¢, ale
jednoczesnie wierzac, ze jego dziatanie przyniesie pozadane rezultaty. Elementy
wyczucia, sprytu, drygu kierowania i intuicji odgrywaja wicksza role u zarzadzaja-
cych matg firmg niz duzym przedsi¢biorstwem. Nie powinno to jednak umniejszaé
znaczenia wiedzy w procesie sprawnego zarzadzania organizacja, przynajmniej
tej wiedzy w podstawowym zakresie.

Zarzadzanie mozna ujaé jako zestaw dziatan (obejmujacy planowanie i podej-
mowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi i kontro-
lowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i in-
formacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggniecia celéw organizacji w sposéb
sprawny i skuteczny’. Tak ujeta definicja — jak wiele jej podobnych — wskazuje na
konieczno§é prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w formie sensownych, celo-
wych dziatan, opartych na logicznie powigzanych ze sobg decyzjach w kwestii
doboru i wykorzystania wlasciwej kombinaciji zasobéw czerpanych z otoczenia
organizacji. Ta celowos¢ i racjonalno$¢ dziatania musi mie¢ miejsce réwniez w kie-
rowaniu matlg firmg. Zarzadzanie malg firma (ujmowane réwniez w literaturze
przedmiotu jako kierowanie) jest wigc procesem planowania, organizowania,
przewodzenia i kontrolowania pracownikéw tworzacych te firme w sposéb najlepiej
wykorzystujacy zasoby przedsi¢biorstwa dla realizacji przyjetych celéw.

Teoria przedsi¢biorczosci i zarzadzania zasobami ludzkimi wskazuje na uwa-
runkowania osobowosciowe, ktére determinujg umiejetnosci i predyspozycje do-
brego menedzera. Sg to m.in.: inteligencja ogélna i emocjonalna, poziom i charak-
ter wyksztalcenia, sktonno$¢ do uczenia si¢, wyznawane systemy wartosci, poziom
wiedzy menedzerskiej, ambicje i potrzeba osiagnigé, wytrwatoéé i konsekwencja
w dziataniu, kreatywnos¢ i innowacyjno$¢, potrzeba niezaleznosci i samodzielno-
$ci myslenia, inicjatywa i aktywno$¢, odwaga i sktonnosé do ryzyka, elastycznosé
i niestereotypowo$¢, umiejetnosé wspétpracy, asertywnosé i nonkonformizm,
gotowos¢ do rywalizacji, zdolnosci przywddceze, §wiatopoglad, a takze miejsce
urodzenia, wiek, ple¢ i orientacja miedzynarodowa.

2 Ekonomika i zarzgdzanie matq firmg, red. B. Piasecki, PWN, Warszawa-£.6dz 2001, s. 30.
* R.W. Griftin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PIWWN, Warszawa 1998, s. 67.
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Za najwazniejsze cechy dobrego menedzera nalezy uznaé (w szczegélnosci nie-
zbedne w zarzadzaniu matlg firmg, gdzie dominuje zaangazowanie osobiste i petna
decyzyjnos¢ oraz zwykle jednoosobowa odpowiedzialno$¢ za decyzje): tendencje
do dominowania, dazenie do wiasnosci i autonomii, orientacje na osiggnigcie
sukcesu i wladzy, umiejetnos$¢ przezwyciezania lekéw i depresji oraz réznych
zagrozen, tendencje do powickszania stanu posiadania, orientacje na osiaggniecie
i sukces, zdecydowanie, decyzje adekwatne do sytuacji, konsekwencje w dziataniu,
traktowanie sytuacji ryzykownych jako szans na sukces, podejmowanie decyzji
obcigzonych ryzykiem, odpornos¢ psychiczna, wysoki prég stresu i frustracii,
umiejetno$¢ dziatania w sytuacjach trudnych, a takze ekstrawersje, zdolnosci
przywddcze, twércze kierowanie, zaufanie u innych, umiejetnosé negocjacji i mo-
bilizowania innych, znajomo$¢ potrzeb ludzi, optymizm i aktywno$¢*.

Czynnikami warunkujacymi przedsigbiorczo$¢ i dobre zarzgdzanie w po-
wstalym i funkcjonujacym juz przedsi¢biorstwie, pomijajac wskazane powyzej
predyspozycje przedsigbiorcze menedzera, sg cechy organizaciji, takie jak: wielko$¢
organizacji — okreslana przez liczbe zatrudnionych, na ogét mate przedsi¢biorstwa
maja malg liczbe specjalizacii, (...) strategia dziatania firmy — pozwala na sformuto-
wanie celéw dtugo —i krétkoterminowych, jest to koncentracja na takich obszarach,
jak: cena, odmiennoéé produktéw (...) rynek i sprzedaz, struktura organizacyjna
i styl zarzadzania - to podziat zadan, wiadzy i informacij, i tak: styl autokratyczny
koncentruje si¢ na dyscyplinie, postuszenistwie, lojalnosci, a styl demokratyczny
kreuje wicksza samodzielno§¢ pracownikéw i odpowiedzialnosé, kultura organi-
zacyjna — ma charakter wspomagajacy przedsiebiorczosé, od niej zalezy stosunek
do pracy i zadan firmy®. Nalezy wiec uznad, ze zaréwno cechy osobowe menedzera
—wlasciciela firmy, jak i wielko$¢ przedsigbiorstwa beda wyznaczaty pewne specy-
ficzne uwarunkowania aktywizacji gospodarczej obszaréw wiejskich w kontekscie
dazenia do wzrostu jakosci kapitatu ludzkiego na tych obszarach.

2. Specyfika zarzadzania matlq firma oraz umiejetnosci w zarzadzaniu
w Swietle badan przedsiebiorcow

W swietle przeprowadzonych badan oraz analizy literatury mozna wskaza¢
kilka zasadniczych probleméw, ktére sklasyfikowano jako specyficzne dla zarza-
dzania malg firma na obszarach wiejskich.

* Encyklopedia biznesu, Tom 1,red. W. Pomykato, Fundacja Innowacja, Warszawa 2000, s. 683
i687.

° M. Struzycki, Zarzgqdzanie malym i srednim przedsiebiorstwem, Wyd. Difin, Warszawa 2002,
s.136.
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1. Male przedsi¢biorstwa nastawione sa z reguly na maksymalizacj¢ zysku
krétkookresowego, dominuje myslenie kategoriami krétkiego horyzontu
czasowego. Blisko 70% respondentéw nie miato sprecyzowanych planéw
inwestycyjnych, za§ 59% nie posiadato planu rozwoju wlasnego przedsie-
biorstwa, tylko 12% wskazalo, ze posiada strategie dtugookresows. Naj-
wazniejszym motywem dziatania nie jest czesto maksymalizacja zysku, ale
zapewnienie dochodéw gwarantujacych utrzymanie wtasnosci i kontroli
nad firmg oraz satysfakcje z posiadania firmy i kierowania nig. Gléwnym
celem przedsigbiorstwa, wskazanym przez 67% przedsi¢biorcéw, bylo
trwanie i finansowanie wiasnej dzialalnosci gospodarczej na potrzeby
utrzymania rodziny. Bardzo duza wage przywiazywano do sprawnego za-
rzadzania taktyczno-operacyjnego, zapewniajacego poprawny przebieg
biezacych proceséw i osigganie zysku krétkookresowego, na rzecz odcho-
dzenia od zarzadzania strategicznego (dzialania strategiczne zwykle byty
malo usystematyzowane i sformalizowane).

2. Dziatalno$¢ matych przedsigbiorstw opiera si¢ gtéwnie na kapitale wia-
snym wlascicieli, wystepuje tu ograniczony dostep do rynkéw kapitato-
wych oraz nieche¢é przed korzystaniem z kredytéw bankowych. Ponad
80% przedsigbiorcéw wskazato na trudnosci finansowe, 77% ograniczony
dostep do finansowania zewngtrznego, 75% borykato si¢ z problemami fi-
nansowymi, a ponad potowa respondentéw wskazywata trudnosci (gtéw-
nie formalne oraz zwigzane z potwierdzeniem wiarygodnosci i zdolnosci
kredytowej) z uzyskaniem kredytéw na dziatalno$¢ gospodarcza.

3. Zarzadzanie powinno uwzglednia¢ fakt matych zasobéw kapitalowych
przedsiebiorstwa, nalezy unika¢ dziatalnosci kapitatochtonnej i przedsie-
wzieé, ktére wymagaja duzych naktadéw kapitatowych z dtugim okresem
zwrotu. W gtéwnej mierze (78%) byta to dziatalnos¢ ustugowa badz ustu-
gowo-handlowa, wybierana ze wzgledu na niskie naktady finansowe na
uruchomienie przedsigbiorstwa.

4. W malym przedsigbiorstwie wystepuja mato zlozone struktury organiza-
cyjne, s3 one przewaznie plaskie, maja skrécone drogi przeptywu informa-
cji. Z jednej strony daje to przejrzysto$¢ struktury organizacyjnej i uktadu
decyzyjnego, z drugiej powoduje mata decentralizacje zadan, kompetencji
i odpowiedzialnosci, co niekorzystnie moze odbija¢ si¢ na decyzjach kierow-
niczych. Whasciciel wedtug blisko 100% ankietowanych byt jednoczesnie
menedzerem whasnej firmy, zatrudnienie w 51% nie przekroczylo 5 oséb.
Decyzje, kompetencje i odpowiedzialnos¢ niemalze we wszystkich przypad-
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kach (z wyjatkiem spétek — 7% ankietowanych) skupiona byta w jednych
rekach. Ankietowane przedsigbiorstwa byty organizacjami mato sformalizo-
wanymi, wickszo$¢ decyzji podejmowat sam wiasciciel w oparciu o informa-
cje przekazywane na drodze kontaktéw bezposrednich z pracownikami.

5. Male przedsi¢biorstwo ma bardzo duzg elastycznos¢ dziatania, zwtaszcza

na obszarze wiejskim, co przejawia si¢ zdolnoscig do szybkiego przeprofi-
lowania dziatalno$ci lub uruchomienia nowej, czasem zupetnie odmienne;.
23% respondentéw przeprofilowato swoja dziatalnos¢, 17% rozszerzyto
o pokrewne ustugi. W ponad potowie odpowiedzi (56%) wskazywano
jako atut malej firmy duza elastyczno$¢ i mozliwosé szybkiego reagowania
na zmiany na rynku, wielokrotnie podkreslano takze (43 odpowiedzi), ze
male przedsigbiorstwo na obszarze wiejskim zna lepiej potrzeby klientéw.

6. Mikroprzedsi¢biorstwa maja ograniczone mozliwoéci pozyskiwania pra-

cownikéw o wysokich kwalifikacjach. Z tego wzgledu powinny szeroko
korzysta¢ z ustug ekspertéw zewnetrznych w zakresie probleméw takich,
jak np. finanse czy marketing. Tylko 6% badanych korzystato z outsour-
cingu ustug marketingowych, 23% z finansowo-ksiggowych, 17% — praw-
nych, 42% — informatycznych.

. Pracownicy malego przedsi¢biorstwa sa z reguly bardziej zintegrowani,

identyfikuja si¢ mocno ze swym miejscem pracy. Ponad potowa przedsie-
biorcéw zatrudniata rodzing i przyjaciét.

8. W matych przedsi¢biorstwach czgéciej mamy do czynienia z autokratycz-

nym stylem zarzadzania. Na obszarach wiejskich zauwaza si¢ takze wysoka
samooceng przedsigbiorcéw. Blisko 90% respondentéw twierdzito, ze bar-
dzo dobrze lub dobrze prowadzi wiasng dziatalnosé¢, podejmuje wlasciwe
decyzje i odnosi sukces gospodarczy w swojej wsi. Ponad 40% ankietowa-
nych uznato si¢ za osoby przedsi¢biorcze, aktywizujace obszary wiejskie,
a co trzeci badany méwit, ze jego przedsiebiorstwo pozytywnie wptywa na
lokalny rozwéj. Jednak wtasciciele przedsi¢biorstw, cho¢ w duzej mierze
(57% odpowiedzi) wskazuja na brak wiedzy z zakresu prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej i zarzadzania firmg oraz deklaracji w ponad potowie
przypadkéw checi wzigcia udziatu w odpowiednich szkoleniach, niewiele
korzystaja z literatury (tylko 13% respondentéw), nie doksztaicaja si¢
w dziedzinie zarzgdzania (tylko 6 os6b brato udziat w kursach lub szko-
leniach menedzerskich) i nie korzystaja z pomocy firm konsultingowych

i doradezych (brak tego typu odpowiedzi).
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9. Badani respondenci wskazali, iz w podejmowaniu dziatalnosci gospodar-

czej na wsi najwazniejsze sa: posiadany kapital przy otwieraniu firmy (55%

ankietowanych), wytrwatos¢ i ciezka praca (50% badanych) oraz dobry

pomyst na biznes i wizja dziatania (46%). Co trzeci przedsigbiorca wska-

zal na koniecznos¢ dobrych zdolnosci interpersonalnych, w szczegélnosci

w dziatalnosci ustugowej na obszarach wiejskich, oraz wysokie kompe-

tencje zawodowe. 16% respondentéw odpowiedziato, ze sukces na wsi jest

mozliwy przy odrobinie szczgscia, a co dwudziesty zaznaczyl, ze wyksztat-
cenie jest czynnikiem ulatwiajacym prowadzenie biznesu.

10. Sukces w dziatalnosci ustugowej wedtug badanych witascicieli firm zalezy
w gtéwnej mierze od indywidualnych cech przedsigbiorcy. Zapat, energia,
che¢ dziatania, samodzielno$¢, odpowiedzialnosé, zdecydowanie — to ce-
chy, ktére musi posiadaé cztowiek przedsigbiorczy, menedzer zarzadzajacy
wilasnym przedsigbiorstwem. Blisko 60% ankietowanych podkreslito zna-
czenie kompetencji i fachowosci w dziataniu, co drugi badany za najwaz-
niejsze cechy dobrego przedsigbiorcy uznat: umiejetnosé gospodarowania
pieniedzmi (53% badanych), up6r i dazenie do celu (53%) oraz zdolnosci
planowania i przewidywania (52%). Inne istotne cechy, ktére wymieniali
respondenci, to: kierowanie si¢ logika (40%), pracowitos¢ i operatywnos¢
(38%) oraz stanowczo$¢ i konsekwencja w dziataniu (25%).

11. Jako$¢ zarzadzania matym przedsi¢biorstwem jest uzalezniona od osobi-
stego zaangazowania kierownika, menedzera — wiasciciela firmy w sprawng
organizacje. W realiach polskiej wsi i obszaréw wiejskich duze znaczenie ma
srodowisko, a najblizsze otoczenie intensywnie wptywa na funkcjonowanie
przedsi¢biorstwa. Przedsi¢biorcy na wsi podkreslali kontakty ze $rodowi-
skiem lokalnym, dobrg znajomos¢ z klientami oraz osobiste relacje z miesz-
kaicami obszaru, na ktérym prowadza wiasng dziatalno$¢ gospodarcza.

Podsumowanie

Zaprezentowane czg¢$ciowe wyniki badari przedsigbiorcéw na obszarach wiej-
skich dowodzg istnienia kluczowych umiejetnosci, ktére warunkuja powodzenie
malego biznesu na wsi. Oprécz wskazanych predyspozycji typowych dla menedze-
réw i zarzadzajacych, na obszarach wiejskich waznym czynnikiem utatwiajacym
prowadzenie wtasnej dziatalnosci gospodarczej jest spryt, intuicja, pomyst na
biznes, wspétpraca z mieszkaricami, znajomos¢ ich potrzeb i che¢ dziatania.
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Wydaje si¢ zasadne postawienie wniosku, ze przedsigbiorcy na obszarach
wiejskich musza pokonaé barier¢ mentalnosci wiejskiego spoteczeristwa, odzna-
czaé si¢ cechami ludzi przedsigbiorczych i posiadaé kapitat poczatkowy na wiasng
dziatalnos¢ gospodarcza. W opinii mieszkancéw obszaréw wiejskich, ale gtéwnie
we wlasnej ocenie, przedsigbiorcy sg liderami, grupa spoteczng aktywizujaca ob-
szary wiejskie, przyczyniajaca sie do lokalnego rozwoju, i stanowig wazna deter-
minante tego rozwoju. Ich umiejetnosci odnalezienia si¢ na rynku pracy poprzez
samozatrudnienie czy stworzenie malego biznesu, predyspozycje indywidualne,
wspierane edukacyjnie umiej¢tnosci zarzgdzania matym przedsigbiorstwem sa
waznym elementem kapitatu ludzkiego na obszarach wiejskich. Podnoszenie
wartosci i wykorzystanie tego kapitatu ludzkiego oraz rozwéj regionéw i osrodkéw
lokalnych ma szczegélne znaczenie w kontekscie akcesji do Unii Europejskie;.
Waznym bowiem celem polityki unijnej jest osiggnigcie gospodarczej i socjal-
nej spéjnosci w drodze wyréwnywania standardéw poziomu Zycia i tworzenia
réwnych szans rozwoju gospodarczego poszczegélnych regionéw. Realizuje si¢
to poprzez finansowe wspieranie odpowiednio przygotowanych szczegétowych
i wartosciowych regionalnych programéw rozwoju, co mozliwe jest wszedzie tam,
gdzie istnieja liderzy, organizacje spoteczne i widoczna aktywno$¢ gospodarcza
jednostek®.

THE KEY ABILITIES IN MANAGING OF SMALL-SIZED ENTERPRISES WITHIN
RURAL AREAS (IN THE LIGHT OF ENTREPRENEURS’ RESEARCH
IN LUBUSKIE VOIVODESHIP)

Summary

'The article presents chosen aspects of managing the small-sized enterprise,
the specificity 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 influencing the reduction social group in the coun-

¢ J. Kobytecki, Kapital ludzki jako determinanta rozwoju obszardw 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



