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Przetamywanie barier rozwoju i wzrostu przedsigbiorstwa

Krystyna Kubik

Wyzsza Szkota Informatyki i Przedsiebiorczosci w Lomzy

MENEDZER WOBEC BARIER ROZWOJU MALYCH
I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: W artykule przedstawiono dziatania menedzera w procesie usuwania barier
rozwoju MSP. Dokonano identyfikacji barier, ktore zdaniem autorki stanowia najwicksze za-
grozenie w rozwoju matych firm. Wszelkie problemy przedsigbiorstwa rozwigzuje menedzer,
dlatego podkreslono wazno$¢ jego roli, jaka odgrywa w rozwoju organizacji. Wspotczesna
rzeczywisto$¢ wymaga od menedzera kompetencji, skutecznosci, madrosci zyciowej, empatii
oraz dbatosci o ludzi, ktérymi kieruje i wspdlnie z ktorymi odnosi sukcesy badz porazki. Kre-
atywny menedzer nie ucieka od problemow, wprowadza zmiany innowacyjne, ktore stano-
wig klucz do sukcesu. Determinuje pracownikoéw do podnoszenia kwalifikacji zawodowych,
a takze odpowiedzialnosci za los firmy i jej dobra pozycj¢ na konkurencyjnym rynku.

Stowa kluczowe: menedzer, przedsi¢biorstwo, zarzadzanie, zmiany, innowacje.

1. Wstep

Sektor matych i $rednich przedsigbiorstw odgrywa gtdwna role w gospodarce lokal-
nej i krajowej. Mate przedsigbiorstwa, czgsto rodzinne, tworza nowe miejsca pracy
i przyczyniaja si¢ do rozwoju nowych dziedzin produkcji, nowych rodzajow ustug,
tym samym zaspokajajac potrzeby klientow. Ich dziatalnos¢ jest jednym z podsta-
wowych zrodet wzrostu gospodarczego. Polski sektor matych i $rednich przedsie-
biorstw (MSP) stanowi coraz bardziej liczna grupe zawodowa i spoteczna, ktora jest
niezwykle istotna z politycznego i gospodarczego punktu widzenia.

MSP najtatwiej i najszybciej dostosowuja sie do zmieniajacych sie warunkow
otoczenia, tworzg najwigkszg liczbe miejsc pracy, wykorzystujac przy tym lokalne
zasoby, oraz sg kooperantami duzych firm, dostarczajac im swoje produkty i ustugi
jako dobra komplementarne [Pilch 2008, s. 4].

Rozw¢j determinujg warunki, w jakich firma powstaje, oraz to, jakimi $rodka-
mi dysponuje w momencie wejscia na rynek, rodzaj podejmowanej przez nig dzia-
falnos$ci, wielko$¢ osigganego zysku. Na sukces przedsiebiorstwa znacznie wplywa
biezaca sytuacja gospodarcza oraz zwigzane z nig trudnosci, jakie muszg by¢ prze-
zwycigzone, aby firma mogta funkcjonowaé na tak bardzo konkurencyjnym rynku
w kolejnym roku. Przedsigbiorstwa, ktore utrzymuja si¢ na rynku, to takie, ktore po-
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trafig przezwycigzy¢ trudnosci i rozwijaja swoja dziatalnos$¢, poszerzajg jej profil,
zatrudniaja tez wiecej pracownikow, wypracowuja zysk, inwestuja, wprowadzaja
zmiany i innowacje. Takie dziatania pozwalaja firmie na osiggnigcie stabilno$ci go-
spodarcze;j.

MSP w swoich dziataniach napotykaja wiele barier, ktére czesto uwarunkowa-
ne sg czynnikami zewnetrznymi, np. takie jak wysokie opodatkowanie dziatalnosci,
ucigzliwe procedury administracyjne, brak jednoznaczno$ci przepisow podatkowych
i wiele innych.

Waznym aspektem utrzymania si¢ firmy na konkurencyjnym rynku jest jej do-
stosowanie si¢ do otoczenia lokalnego i zaspokajania potrzeb jego spotecznosci.

Celem niniejszych rozwazan jest zwrocenie uwagi na wazny aspekt roli mene-
dzera w identyfikacji barier rozwoju MSP oraz ich usuwaniu. Autorka postawita
dwie hipotezy.

Hipoteza 1. Przypuszcza si¢, ze menedzer ma decydujacy wpltyw na rozwoj
przedsigbiorstwa, ktorym zarzadza.

Hipoteza 2. Zaktada si¢, ze innowacyjno$¢ jest komplementarnym atrybutem
konkurencyjnosci i stanowi kluczowy czynnik dla usuwania barier rozwoju firmy.

Wielu menedzerow, szczegolnie z sektora MSP, nie do konca daje sobie rade
zusuwaniem wszelkich barier. Powodem jest brak stosownej wiedzy i niecheé
do wprowadzania zmian. Male przedsigbiorstwa wyrosty na bazie rodzinnych biz-
nesow, a ich wiasciciele uczyli si¢ na wlasnych doswiadczeniach i btgdach. Takie
dzialania byly mozliwe do zaakceptowania w XX wieku. Obecnie polska gospo-
darka wykorzystuje mechanizmy wolnego rynku, gdzie liczy si¢ wiedza z zakresu
zarzadzania, ktora pozwoli kadrze kierowniczej zidentyfikowac bariery rozwoju fir-
my i niwelowac¢ je, a dzigki temu zdoby¢ gtéwna pozycje na rynku lokalnym i nie
tylko.

Zdaniem autorki temat ten jest szczegolnie wazny w czasach, kiedy na rynku
pojawia sie coraz liczniejsza konkurencja, gdy o jako$ci juz si¢ nie méwi, ponie-
waz jest to oczywiste, ze ona musi by¢. Nalezy zatem poznawa¢ wiedz¢ teoretyczna
w tym zakresie i probowaé przeniesé ja na grunt praktyczny, co pozwoli MSP odno-
si¢ sukcesy 1 by¢ ciggle waznym partnerem rynkowym o silnej pozycji wobec kon-
kurentow.

Przedsigbiorczy szef, ktory ma umiej¢tnosci menedzerskie oraz wprowadza in-
nowacyjne zmiany, przyczynia si¢ do dlugotrwatego sukcesu firmy pod warunkiem,
ze potrafi zdeterminowac zesp6t do aktywnej pracy i budowania silnej kultury orga-
nizacyjne;j.

Materiat zrédtowy dla niniejszego opracowania stanowity wybrane pozycje lite-
ratury przedmiotu, doswiadczenie autorki w pracy z kadra kierownicza oraz wyniki
badan przeprowadzonych przez autorke w latach 2007 1 2010. Badania przeprowa-
dzane byly na losowo wybranej probie badawczej 150 menedzeréw woj. podlas-
kiego, w ktorym dominujg mate i $rednie przedsigbiorstwa. Wyniki tychze badan
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potwierdzaja, ze menedzer ma decydujacy wplyw na los firmy i jej pozycje na kon-
kurencyjnym rynku.

2. Identyfikacja barier rozwoju przedsi¢biorstwa

Bariery podazowe dotycza rynku pracy, duzego zapotrzebowania na prace, migra-
cji pracownikow, niecheci do zatrudniania osob niepelnosprawnych, dotycza mocy
wytworczych, opdznienia dynamiki inwestycji sektora MSP (wysokie ryzyko i kosz-
ty inwestycji — skomplikowane przepisy i procedury prawne).

Bariery popytowe to szara strefa, przedsigbiorstwa uprzywilejowane.

Bariery finansowe to mata dostepnos$¢ zewnetrznych zrodet finansowania startu
i rozwoju firmy, wysokie pozaptacowe koszty pracy, wysokie opodatkowanie dzia-
falnosci gospodarcze;.

Bariery prawne to nieelastyczne prawo pracy, ucigzliwe procedury administra-
cyjne, brak jednoznacznos$ci przepisOw podatkowych, niekorzystne dla pracodaw-
cOW przepisy prawa pracy, skomplikowane procedury i przepisy w procesie budow-
lanym, ucigzliwos$¢ przepisow w zakresie ochrony srodowiska.

Bariery instytucjonalne dzielimy na:

— Nieformalne — niska przedsigbiorczos¢ spoleczenstwa, nieche¢¢ do ryzyka

i zmian.

— Formalne — niedostosowanie instytucji wspierajacych sektor MSP, ograniczony
dostep do instytucji badawczo-rozwojowych.

W zwiazku z tak licznymi barierami, ktore ograniczaja rozwdj przedsigbiorstwa,
a czesto nie z jego winy, nalezy na poziomie centralnym zadba¢ o podjecie takich
dziatan, ktore beda skuteczne w przetamywaniu barier rozwoju przedsigbiorstwa.
Zdaniem autorki do takich dziatan nalezy:
¢ Odbiurokratyzowanie procesu zaktadania i prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.
e Usprawnienie sgdownictwa gospodarczego.

e QOgraniczenie liczby instytucji przeprowadzajacych kontrole w firmach.

*  Wozrost stopnia innowacyjnosci polskiej gospodarki i utatwienia wdrazania pro-
cesOw innowacyjnych dla matych i $rednich firm.

e Wspieranie sieci instytucji otoczenia biznesu oraz wszelkich form wspolpracy
pomiedzy przedsigbiorstwami a jednostkami naukowymi i badawczo-rozwojo-
wymi.

3. Efektywnos¢ i skuteczno$¢ menedzera
w usuwaniu barier rozwoju firmy

Kierowanie ludzmi to ogromna odpowiedzialno$¢, ktora polega takze na rozwiazy-
waniu problemoéw interpersonalnych i instytucjonalnych, oraz determinacja pracow-
nikow do odkrywania wlasnych talentow i realizowania swoich marzen.
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Pracownicy oceniaja swojego szefa nie za metody, ktdre stosuje, ale za to, co dla
nich robi, w jaki sposéb ich traktuje, jakie daje wskazowki i czy docenia wyniki ich
pracy. Pamigta¢ nalezy, ze menedzer, ktéry ma w pracy sojusznikow, bedzie miat tez
ich akceptacje w podejmowanych przez siebie decyzjach.

Menedzer wspotczesnej organizacji potrafi inspirowaé swoich pracownikow
do tworczego dziatania i stwarzajgc okazje, zmienia ich pozytywnie [Peters 2005,
s. 320]. Wspdlczesny menedzer, aby by¢ skutecznym, powinien mie¢ cechy czlo-
wieka madrego, ktéry potrafi przewodzi¢, rozpala¢ w innych pasje i wykorzystacé
ich talent. Przewodzenie ludzmi to wyjatkowa umiejetnosc i nie kazdy t¢ ceche ma.
Dlatego bledem jest awansowanie na stanowiska kierownicze ludzi, ktérzy sa wy-
bitnymi specjalistami w danej dziedzinie, ale nie maja cech przywddczych.

Skuteczno$¢ menedzera to otwarto$¢ na $miate, odwazne inicjatywy, ktére po-
zwola firmie by¢ dobrze postrzegana na konkurencyjnym rynku i na nim przetrwac.
Podejmowane innowacyjne inicjatywy nie moga by¢ mylone z bezmys$Ing nieostroz-
noscig. Chodzi w nich o przetamywanie konserwatywnych schematow dzialania
i otaczanie si¢ madrymi ludzmi, ktorzy zechcg uczestniczy¢ we wprowadzaniu in-
nowacyjnych zmian.

T. Peters uwaza, ze bycie liderem zespotu to ,,pasja, che¢ zycia, zaangazowa-
nie, silna wig¢z, wielka sprawa i gotowos¢ do wielkich dziet, wspolne przezywanie,
wzloty i upadki, niezaspokojenie”. Wielkos¢ lidera polega na tym, ze potrafi do-
strzec to, czego nie widza inni i co stanowi barier¢ w rozwoju organizacji, i robi
rzeczy, ktoére majg znaczenie. Wszystkie bariery rozwoju firmy niweluje w miarg
szybko i skutecznie. Naktania innych do podejmowania nowych wyzwan. Taki szef
zatrudnia pracownikéw madrych, kulturalnych, dobrych fachowcéw, twardo ,,gra”.
Jest czlowiekiem i popetnia bledy, inspiruje zmiany, wprowadza innowacje, w razie
konieczno$ci zaczyna wciaz od nowa. Jest pasjonatem swojej pracy, a jego pasja jest
zarazliwa.

4. Menedzer MSP w konfrontacji z kultura i konkurencyjnoscia

Wsrod uwarunkowan zaréwno istniejacego, jak i nowego paradygmatu zarzadzania
i zjawisk na szczegodlne wyrdznienie zastuguja: globalizacja, rozwoj technologii te-
leinformatycznych, zmiana wzorcow kulturowych i poziomu aspiracji pracownikow,
a przede wszystkim narastajaca nieprzewidywalno$¢ otoczenia. Tendencje te wska-
zuja na kierunek zmiany paradygmatu polegajacy na odchodzeniu od systemow de-
terministycznych w kierunku indeterministycznych.

Paradygmat deterministyczny oznacza bowiem, ze wszystkie zjawiska podlega-
ja prawidtowosciom przyczynowo-skutkowym, w skrajnej za$ interpretacji zakta-
da, ze kazde zdarzenie lub zjawisko ma charakter jednoznaczny i wyznaczone jest
w sposob konieczny przez ogdt warunkow. A zatem powstaje problem radzenia so-
bie z niepewnoscia. Zgodnie z teza Cz. Sikorskiego to nieumiejetno$¢ radzenia so-
bie z niepewnoscig moze stanowi¢ jeden z kluczowych powodoéw trudnosci polskich
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przedsigbiorstw we wprowadzaniu wzordéw gospodarki rynkowej i przedsiebior-
czych zachowan. Radzi¢ sobie z niepewnoscia mozemy przez zdobywanie wiedzy,
uczenie si¢ itworzenie organizacji inteligentnych, w ktorych nie moze zabraknac¢
kultury. Konieczna jest w nich zmiana wzorcéw kulturowych, przejécia z podejscia
pasywnego w kierunku aktywnego traktowania rzeczywistosci organizacyjnej [Si-
korski, 2006, s. 31].

Konkurencyjny rynek i wymagajacy klient spowodowaly, ze menedzer musi po-
dejmowac decyzje szybkie, ryzykowne, a jednoczesnie odpowiedzialne, ktore beda
korzystne dla jego firmy. Istotne znaczenie dla MSP maja zachodzace procesy glo-
balizacji, ktore stwarzajg liczne okazje do nieporozumien i konfliktow kulturowych.
Takie sytuacje menedzer powinien antycypowac i umie¢ sobie z nimi poradzi¢. Spo-
sob, w jaki menedzer podejmuje decyzje i realizuje cele firmy, zalezy m.in. od tego,
jaka kulture i warto$ci majg jego pracownicy, z jakiej kultury si¢ wywodzg i w jakim
kraju dziataja. Kultura wptywa na preferencje i postawy pracownikdéw, wyznacza
tez odpowiedni dla nich system motywacyjny. Przez aspiracje i wizje pracownikow
wspotokresla takze styl pracy menedzera i wizje firmy, ktora zarzadza [Kozminski,
Piotrowski 1995, s. 594-595].

Nalezy podkresli¢, ze kultura nie jest ani jedynym, ani najwazniejszym czynni-
kiem wptywajacym na zarzadzanie i na funkcjonowanie organizacji. Jest tylko jed-
nym z wielu elementow jej otoczenia.

Znawcy przedmiotu: Cz. Sikorski, M. Czerska, M. Kostera, B.R. Kuc, J. Lichtar-
ski, B. Nogalski, G. Hofstede, Ch. Hampeden-Turner, A. Trompenaars i inni, a takze
dotychczasowe badania nad zachowaniami kadry kierowniczej przedsigbiorstwa,
ktorych wyniki w skali kraju zebrat H. Krol [1998, s. 46-54], wskazuja, ze zasad-
niczym wyroznikiem kultury organizacyjnej jest poczucie wolno$ci, niezaleznosci,
autonomii decydowania i dzialania.

Poczucie swobody decydowania i dziatania stanowi warto$¢ samag w sobie. Jest
ona uznawana bez odniesienia do innych warto$ci. W znacznie mniejszym stopniu
odbierana jest jako warto$¢ instrumentalna, czyli §rodek urzeczywistniania innych
wartosci i celow. Podkreslenia wymaga fakt, ze osigganie autonomii decydowania
i dziatania jest warunkiem koniecznym kreatywnych zachowan strategicznych me-
nedzeréw. W autonomii tej wyraza si¢ podmiotowo$¢ pracownika, przedsigbiorstwa
i spoteczenstwa oraz wewnetrzna sterownos$¢, czyli uniezaleznienie sukceséw badz
niepowodzen w dziataniu od czynnikéw zewngtrznych. Dominacja postaw sterowa-
nych z zewnatrz zmniejsza poczucie odpowiedzialnosci za podejmowane dzialania
1 przysztos¢ przedsicbiorstwa. Ukierunkowanie na przyszto$¢ i terazniejszos¢, nie-
zaleznos¢ 1 nieche¢ do wspotdziatania lub ograniczenie wspotpracy w grupie tylko
do pewnego rodzaju czynnosci to bardzo czeste przyczyny trudnosci kadry kierow-
niczej polskich przedsigbiorstw w strategicznym zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
Wprowadzanie zmian w organizacji ma znaczny wpltyw na wybory strategiczne,
strukture, procedure, polityke personalna, a takze jej kulture.
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Skutecznos$¢ stosowanego stylu kierowania podnosi fakt, iz znajomo$¢ zasad,
norm i warto$ci kultury organizacyjnej sprzyja lepszej komunikacji w stosunkach
menedzer—podwladni. Utatwia wlasciwe rozpoznanie sytuacji i atmosfery w organi-
zacji, a to z kolei pozwala na wtasciwy dobor stylu kierowania oraz podejmowanie
decyzji na szczeblu bezposrednich kontaktow przetozony—podwladny, jak rowniez
tych o charakterze strategicznym, podejmowanych na najwyzszych szczeblach za-
rzadzania w organizacji. Znajomo$¢ powyzszych kwestii i ich wdrazanie prowadzi
przedsigbiorstwo do sukcesu.

Gloéwne determinanty sukcesu stanowig: szybko$¢ dziatania, elastyczno$¢, in-
tegrowanie dziatalno$ci oraz wykorzystanie innowacji. Tez¢ te potwierdzaja bada-
nia ww. autorow, ktorzy zgodnie uznaja, iz najwazniejszymi czynnikami sukcesu
s3: wprowadzanie zmian, innowacyjno$¢, kompetencje i umiejetnosci menedzera
oraz orientacja rynkowa. Posiadanie przewagi konkurencyjnej w MSP oznacza,
Ze ma ono to, czego inni nie maja, robi cos lepiej od innych lub robi co$, czego inni
robi¢ nie mogg. Przewaga konkurencyjna jest niezbednym elementem dtugotermi-
nowych sukcesow, a wigc przetrwania i rozwoju. O zdobyciu i utrzymaniu przewagi
konkurencyjnej decyduje skutecznos¢ zarzadzania strategicznego.

Przewaga konkurencyjna przejawia si¢ w wynikach, jesli sg one zte, to mogty
by¢ spowodowane dwoma kluczowymi czynnikami, ktore przedstawia rys. 1.

Czynniki wplywajace
na konkurencyjnos¢
przedsiebiorstwa

Niewlasciwe rozpoznanie
wazno$ci i dynamiki zmian
czynnikéw zewnetrznych

(glownie rynkowych)

Nieodpowiednie wykorzystanie
zasobow ludzkich organizacji
i kapitalu, jakim jest czas

Rys. 1. Czynniki zmniejszajace konkurencyjnos¢ firmy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przedsiebiorstwo ma tym wigkszg zdolno$¢ do konkurowania, im jego zasoby
sg bardziej przystosowane do podejmowania pojawiajacych si¢ wyzwan (nowe ryn-
ki, technologie, produkty). Wewngtrzne zasoby firmy powinny by¢ konkurencyjne
i dostosowane do obecnego i przysztego sposobu globalnego konkurowania.

Wspolczesne przedsigbiorstwa muszg si¢ rozwija¢ i wprowadzac innowacje, po-
niewaz stanowig one kompleksowy atrybut konkurencyjnosci.

Wyniki badan, jakie prowadzita autorka w MSP woj. podlaskiego, potwierdza-
ja wystepujace réznice w procesie zarzadzania MSP. W 95% respondenci opiera-
ja relacje miedzyludzkie w firmie na wspotpracy. 100% respondentéw ma wlasne
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zdanie i je wyraza. Zatrudniajac pracownika do firmy, 85% badanych menedzerow
kieruje si¢ jego kwalifikacjami na dane stanowisko. Konflikt w organizacji zdaniem
55% respondentow wptywa na rozwdj przedsigbiorstwa. Natomiast pozostate 45%
ma odmienne zdanie.

85% badanych menedzerow sktania si¢ ku wartosciom indywidualistycznym,
twierdzac, ze interesy przedsigbiorstwa sg priorytetem, interesy pracownikow zas
sg drugoplanowe, a przedsi¢biorstwo jest ich zdaniem grupg wspotdziatajacych
ze sobg ludzi. 15% twierdzi, ze organizacja jest zbiorem jednostek o odmiennych in-
teresach i interesy te powinny bra¢ gore nad interesami catego przedsigbiorstwa. 65%
z grupy kierowniczej uwaza, ze dzigki zespotom ludzi przedsigbiorstwo si¢ rozwija,
natomiast 35% jest zdania, ze do rozwoju firmy przyczyniajg si¢ wybitne jednostki.
Grupa osob bedaca na stanowiskach niekierowniczych sktania si¢ ku indywiduali-
zmowi. Jednak 73% rozwoj przedsigbiorstwa przypisuje zespotom pracowniczym,
a tylko 28% uwaza, ze to wybitne jednostki prowadzg firme¢ do rozwoju. Ponad 90%
menedzerow uwaza, ze przedsigbiorstwo stanowi grupa wspotdziatajacych ze soba
ludzi, niespelna 10% okresla przedsigbiorstwo jako zbioér jednostek majacych roz-
ne interesy. Twierdza oni roOwniez, zZe interesy przedsicbiorstwa sg najistotniejsze
(90%), dla 10% zas od dobra firmy wazniejsze jest dobro pracownikow.

Inne proporcje procentowe wyrazaja respondenci na badanych stanowiskach
w odniesieniu do warto$ci rownos$¢—hierarchia. 49% badanych osob na stanowiskach
kierowniczych identyfikuje si¢ z rownoscia, a 51% popiera hierarchi¢ w organizacji.
Osoby zajmujace stanowiska niekierownicze az w 61% sa za rownoscia, w 39% za$
poparli oni hierarchig. 100% z obu grup jest zdania, ze w przedsiebiorstwach nalezy
przede wszystkim podkresla¢ role oraz szkoli¢ pracownikow, nie przetozonych. Az
94% menedzerow uwaza, ze wynagrodzenia za prace powinny by¢ bardzo zrdznico-
wane pomig¢dzy réznymi stanowiskami, tylko 6% jest odmiennego zdania.

Respondenci poparli poglad, iz menedzerowie w przedsiebiorstwie odgrywaja
gtéwna role w jego rozwoju i dlatego powinni mie¢ specjalne przywileje w posta-
ci samochodow, dodatkowych ubezpieczen, telefonéw komorkowych, ktorych nie
otrzymujg pozostali pracownicy firmy. Takie zdanie wyrazito 58% badanych. Opi-
nie respondentéw na temat sposobu podejmowania decyzji sg zréznicowane, 17%
uwaza, ze powinny by¢ podejmowane zespotowo, natomiast 83% wyraza opinig,
ze wedtug hierarchii wazno$ci na wszystkich poziomach, gdzie maja by¢ wdrazane.
Za wprowadzaniem zmian innowacyjnych opowiedziato si¢ 53%, natomiast 67%
nie widzi potrzeby ich wprowadzania.

Badane MSP w woj. podlaskim zmiany wprowadzaja z oporem. Sytuacja
ta ma swoje podtoze w obawach przed ewentualng sytuacja kryzysowa i zwigzanym
z tym ryzykiem. Menedzerowie tych przedsiebiorstw sa ambitni i majg aspiracje roz-
wojowe, kazdy chcialby osiggna¢ sukces (62%). Menedzerowie sg silnie motywo-
wani pragnieniem sukcesu i starajg si¢ sprosta¢ wyzwaniom. Zyja oni w atmosferze
permanentnego stresu. Stawiaja przed soba cele trudne do osiggnigcia, nie unikaja
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osobistego zaangazowania, podejmuja powazne ryzyko, cenig sobie niezaleznos¢
[Kubik 2008, s. 124].

Wprowadzane zmiany innowacyjne obejmuja takze kultur¢ organizacji, ktora
stanowi nieodlaczny atrybut dobrej pozycji firmy ijej wizerunku. Menedzerowie
powinni nauczy¢ si¢ bycia tolerancyjnymi wobec drugiego cztowieka, a zwlaszcza
jego innosci kulturowych.

Dobra wspélpraca organizacji z bardzo zréznicowanym kulturowo zespotem
i otoczeniem moze w znacznym stopniu utatwi¢ sukces organizacji.

Kazde wspotczesne przedsigbiorstwo wymaga nowoczesnych metod zarzadza-
nia i kierowania ludzmi. Sprosta¢ temu wyzwaniu moze jedynie menedzer wyposa-
zony w nowoczesng wiedze, umiejetnosci, talent, kulture i charyzme.

Angazowanie pracownikow we wszelkie przedsiewzigcia innowacyjne, np. pro-
jekty, pozwala im mie¢ przekonanie, ze s3 w firmie niezbedni, a szefowi potrzebni
do realizacji wspodlnie postawionych celow. Pracownik musi czu¢ akceptacje wia-
snej osoby 1 by¢ pewien, ze szef liczy si¢ z jego zdaniem. Wowczas bedzie zaanga-
zowany 1 utozsamiac si¢ bedzie ze swoim przedsi¢gbiorstwem, a to wptynie korzyst-
nie na jego rozwoj.

5. Czynniki rozwoju i sukcesu przedsi¢biorstwa

Kazde wspotczesne przedsiebiorstwo pragnie odnies¢ sukces w swej dziatalnosci,
ktory powoduje zadowalajgcy poziom rentownosci, duzy udziat w rynku, wysoka
pltynnos$¢ finansowa, zwigkszony eksport, przewage konkurencyjng itp. Dlatego
przedsigbiorstwa staraja si¢ budowaé swoje wyrozniajace kompetencje, tworzyc
szczegodlne atrybuty (technologie, innowacje), skuteczne strategie i okreslone sposo-
by funkcjonowania na rynku oraz wspolpracy z otoczeniem. Powyzsze kompetencje
powinny w wyrazny sposob odroznia¢ dang firme od konkurencji. Powinny zapew-
ni¢ reputacj¢ solidnej, pelnej zaufania i nowoczesnej firmy [Penc 2002, s. 51].

W zwigzku z tym, ze obecnie firmy funkcjonuja w szybko zmieniajacych sig¢
warunkach zewnetrznych, musza skutecznie dostosowywaé wilasng zmiennosé
do zmiennosci otoczenia. Dokonywanie trafnego wyboru i modyfikacji swojej rze-
czywistej strategii stwarza wiele barier rozwoju danego przedsigbiorstwa.

Kreowanie sukcesu przedsiebiorstwa powinno by¢ dziataniem $wiadomym
i przebiega¢ w okreslonym czasie i miejscu oraz wedhug wezesniej ustalonego planu,
w ktorego realizacj¢ powinni by¢ zaangazowani pracownicy z roznych segmentéw
dzialalno$ci firmy, a nawet niektdre elementy otoczenia. Inicjowanie dziatan zmie-
rzajacych do osiggni¢cia wyznaczonego celu nalezy do menedzeréw. Menedzerowie
powinni dziata¢ i mysle¢ systemowo i perspektywicznie, mie¢ umiejetnosc taczenia
wzajemnie powigzanych czynnikdw, efektywnie rozwigzywac problemy i stosowac
skuteczne techniki zarzadzania. Poza tym powinni wiedzie¢, jak dziata¢ na rynku na-
syconym, ktory powinni dobrze poznaé, analizowac jego dzialania i wyprzedzac je,
by osiagnac¢ wyznaczone cele w sposob pragmatyczny i etyczny. Pozadanym atutem
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kazdego menedzera jest zdolno$¢ do wymyslania dla przedsiebiorstwa przysztosci
nowych jego struktur, idei kierowania ludzmi i metod zarzadzania organizacjg [Penc
2002].

Zgodnie z wynikami przeprowadzonych badan przedsigbiorstwa, ktore osiggne-
ly sukces, dziataja wedlug pewnych zasad, rozkladajg rdznie priorytety, zaleznie
od branzy i konkretnego charakteru firmy. Utrzymujg dlugotrwate, systematyczne
kontakty z klientami i zaspokajaja ich potrzeby we wszystkich procesach dziatal-
nosci. Daza do wspotpracy, ktéra powinna obejmowac przeptyw danych i towarow
oraz efektywna dystrybucje, by towary do klientow byty dostarczane na czas (zgod-
nie z koncepcja just-in-time) i rytmicznie przez kanaty logistyczne. Tworza racjo-
nalne struktury, utatwiajace tworzenie innowacji i wspotprace, a takze dbaja o roz-
woj intelektualny catej organizacji, ktéra potrafi kreowac przyszios¢ i elastycznie
reagowac na komunikaty ptynace z otoczenia.

Kazda firma ma swoja wlasna recepte na sukces, jego osigganie wymaga wie-
le wysitku od wszystkich ludzi pracujacych, zajmujacych stanowiska zaréwno kie-
rownicze, jak i wykonawcze. Jesli przedsigbiorstwo wyraznie sprecyzuje gtowne
i realistyczne cele do osiggnigcia i bedzie konsekwentnie pobudza¢ do dziatania,
to ma szanse na ich osiggnigcie [Rzeszutko 2006, s.10].

Posiadanie przewagi konkurencyjnej umozliwia firmie uzyskanie réznorodnych
korzysci. Gdy organizacja ma przewage konkurencyjna, oznacza to, ze ma cos,
czego inni nie maja, robi co$ lepiej od innych lub robi co$, czego inni robi¢ nie
moga. Przewaga konkurencyjna jest niezbednym elementem dlugoterminowych
sukcesow, a wiec przetrwania i rozwoju. O zdobyciu i utrzymaniu przewagi kon-
kurencyjnej decyduje skuteczno$¢ zarzadzania strategicznego [Rokita 2005, s. 48].
Firma ma tym wigksza zdolno$¢ do konkurowania, im jej zasoby sa bardziej przy-
stosowane do podejmowania pojawiajacych sie wyzwan (nowe rynki, technologie,
produkty). Wewngtrzne zasoby firmy powinny by¢ konkurencyjne i dostosowane
do obecnego i przysztego sposobu globalnego konkurowania. Konkurencyjnos¢
uwarunkowana jest barierami, ktore nalezy poznac i niwelowac je, jesli mozemy
mie¢ na nie wplyw.

6. Innowacje determinantg rozwoju przedsi¢ebiorstw

Wspolczesne przedsigbiorstwa musza si¢ rozwija¢ i wprowadzac¢ innowacje, ponie-
waz stanowig one kompleksowy atrybut konkurencyjnosci. Badane przedsigbiorstwa
w woj. podlaskim z oporem i niezbyt chetnie wprowadzaja procesy innowacyjne.
Sytuacja ta ma swoje podloze w obawach przed ewentualng sytuacja kryzysowa
i zwigzanym z tym ryzykiem, a takze w niezbyt dobrym przygotowaniu do procesu
wprowadzania zmian.

Angazowanie pracownikow we wszelkie przedsigwzigcia innowacyjne, pro-
jekty pozwala im mie¢ przekonanie, ze s3 w firmie niezbedni, a szefowi potrzebni
do realizacji wspolnie postawionych celow. Pracownik musi czu¢ akceptacje¢ wlasnej



138 Krystyna Kubik

osoby i by¢ pewien, ze szef liczy si¢ z jego zdaniem. Wéowczas pracownik bedzie
zaangazowany i utozsamiac si¢ bedzie ze swoim przedsiebiorstwem, co wptynie ko-
rzystnie na rozwo6j oraz dobra pozycj¢ na konkurencyjnym rynku.

Kluczem do osiagnigcia przez firmg¢ sukcesu nie jest rozwigzywanie biezacych
problemow, a przede wszystkim wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji.

Decyzje podejmowane przez menedzeréow bywajg instynktowne, nie zawsze
ze $wiadoma wolg i rozsgdkiem. Zdaniem J. Penca podejmowanie decyzji jest nie-
watpliwie bardzo trudng sztuka i nalezy sie jej wciaz uczy¢ przez zdobywanie od-
powiedniej wiedzy i do$wiadczenia. Wspomniany autor zaprezentowat skuteczne
metody usuwania barier przez takie dziatania, ktore przyczynia si¢ do rozwoju or-
ganizacji. Nie nalezy obawia¢ si¢ konsekwencji podejmowanych decyzji. Menedzer
powinien skupia¢ si¢ na podejmowaniu decyzji na przysztosc i nie odktada¢ ich. Nie
nalezy ba¢ si¢ krytyki czy sankcji. W kazdej sytuacji nalezy dostrzegac i podkreslaé
cechy pozytywne, ale jednoczesnie przewidywac¢ negatywne, czyli zagrozenia. Na-
lezy ksztalttowaé pozytywny wizerunek samego siebie, jednak bez nadmiaru wta-
snych ambicji, ktére beda przerasta¢ nasze mozliwosci. Pamieta¢ nalezy, ze nadmiar
emocji i stres sg ztymi doradcami. Kiedy wystepuje mata sktonno$¢ do ryzyka, jest
tez niski stopien tolerancji. Menedzer powinien by¢ swiadomy tego, co robi, jak
to robi i z kim to robi, a takze powinien potrafi¢ odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego
to robi i czemu to ma stuzy¢.

Menedzerowie powinni tez rozwija¢ umiej¢tnosci przywodcze przez laczenie
wiedzy zpraktyka idoswiadczeniem. Kierujac zespotem pracownikéw, nalezy
zwraca¢ uwage na umacnianie wspolnoty zespotlu, w sposob negocjacyjny rozwia-
zywac¢ konflikty, dba¢ o poprawe warunkow pracy. Lider kierujgcy ludzmi powinien
ich motywowac i nagradzaé. Silna i wewngtrznie spojna organizacja, ktéra ma szefa
przywodce, z pewnoscia osiagnie sukces.

7. Zakonczenie

Wedhug literatury przedmiotu i przeprowadzonych wielu badan ludzi nauki, przed-
sigbiorstwo, zeby si¢ rozwija¢, powinno mie¢ madrego menedzera, ktory ma aktual-
ng wiedze, umiejetnosci zdobywania zaufania pracownikow, o ktérych dba i pozwa-
la im ,rozwing¢ skrzydta”, uczac si¢ razem wprowadzania zmian iinnowacji.
Innowacyjnos$¢ postrzegana jest jako komplementarny atrybut konkurencyjnosci,
stanowigcy kluczowy czynnik dla przetrwania i rozwoju firmy.

Przedsiebiorstwa woj. podlaskiego charakteryzuja si¢ niska innowacyjnoscia
i rzadko upatruja w niej zrodet swojej przewagi konkurencyjnej. Teoretycznie po-
winny rzadko przejawiac aspiracje rozwojowe, tymczasem, jak wynika z przepro-
wadzonych badan, przedsigbiorstwa maja aspiracje rozwoju ichcg si¢ rozwijaé,
a takze rozszerza¢ swoja dzialalno$¢. Menedzerowie sg $wiadomi wyzwan, jakie
stawia przed nimi wspolczesny rynek. Znajduje to odzwierciedlenie w ukierunko-
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waniu planéw inwestycyjnych na srodki, ktore podniosg poziom innowacyjnosci
tychze przedsigbiorstw.

Konkludujac, mozna przyja¢ twierdzenie, ze sposob, w jaki menedzer zarzadza
firmg, ma decydujacy wplyw na jej pozycje na konkurencyjnym rynku, a procesy
rozwojowe beda intensyfikowac innowacyjnos¢, ktéra powinna wywotac sprzezenie
zwrotne, czyli nasili¢ dalsze aspiracje rozwojowe firm. Postawiona hipoteza pierw-
sza zostaje zweryfikowana pozytywnie, poniewaz menedzer podejmuje wszelkie
decyzje zwiazane z funkcjonowaniem firmy. Hipoteza druga zostaje zweryfikowana
réwniez pozytywnie. Innowacyjnos¢ jest komplementarnym atrybutem konkuren-
cyjnosci i stanowi kluczowy czynnik usuwania barier rozwoju firmy.

Niniejsze rozwazania potwierdzaja, ze w XXI wieku najskuteczniejszym spo-
sobem na podniesienie pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw sg dziatania przed-
siebiorcze i innowacje. Nie mozna zajmowac pozycji lidera na rynku, nie wdrazajac
nowych rozwigzan, utrzymujac raz wypracowane stanowisko. Wiek XXI to wiek
burzliwego rozwoju. Spoteczenstwa nabierajg tempa, otoczenie staje si¢ coraz bar-
dziej turbulentne, a zmiany sg tak gwattowne i szybkie, ze tylko umiejetnosc szyb-
kiego dostosowania si¢ moze uchroni¢ przed kryzysem.

Musimy zwigkszy¢ naktady na badania i rozwoj, aby powstawato coraz wigcej
nowych patentow, wynalazkow, ktére z powodzeniem bgda wdrazane w zycie przez
rozne przedsigbiorstwa. Takie dziatania na pewno zapewnia sukces niejednemu
przedsigbiorstwu nie tylko na arenie krajowej, ale takze na rynkach calego $wiata.
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A MANAGER TOWARDS THE BARRIERS OF SME'S
DEVELOPMENT

Summary: The paper presents the manager's activities necessary in the process of removing
obstacles in the development of small and medium enterprises. The author describes the most
common obstacles that prevent the development of small companies. The manager solves
all the problems the company has, therefore, his role has been stressed. A creative manager
integrates with the team and their success or failure. He does not run away from problems,
introduces innovative changes which are the key to success. He determines his employees
to improve their qualifications and take responsibility for the future of the company and its
position in the competitive market.

Keywords: manager, enterprise, management, changes, innovations, competitiveness,
success.





