
Zarz¹dzanie Przedsiêbiorstwem     Nr 3 (2013) Strona 23

Przedsiêbiorca-innowator w ujêciu petera ferdinanda druckera

1. Wstêp

Zainteresowania naukowe Petera Ferdinanda Druckera
koncentruj¹ siê g³ównie wokó³ problematyki zarz¹dzania,
organizacji i gospodarki.
Koncepcja przedsiêbiorcy zdaniem autorki niniejszego arty-
ku³u stanowi nieroz³¹czn¹ czê�æ zagadnienia gospodarki
przedsiêbiorczej i innowacyjnej. Drucker traktuje kwestiê
przedsiêbiorcy marginalnie i chocia¿ wspomina o przedsiê-
biorcy czêsto, nie po�wiêci³ powy¿szemu zagadnieniu od-
rêbnej publikacji. Celem tekstu jest usystematyzowanie po-
gl¹dów Druckera na temat dzia³alno�ci przedsiêbiorcy oraz
próba odpowiedzi na pytania: Kim jest przedsiêbiorca
w jego ujêciu. Czym siê cechuje? Jakie ma umiejêtno�ci?
Charakter przedsiêwziêæ, które Drucker przypisuje przedsiê-
biorcy pozwala na stwierdzenie, ¿e jest on liderem zmian.
Twórczo�æ naukowa Petera F. Druckera spotyka siê z od-
rzuceniem przez teoretyków zarz¹dzania, poniewa¿ jego
dorobek nie wpisuje siê w konwencje obowi¹zuj¹ce w dys-
kursie akademickim. Pomimo zarzutu nienaukowo�ci i kon-
trowersji wokó³ metod, z fundamentów jego filozofii ko-
rzystaj¹ niemal wszyscy wspó³cze�ni praktycy biznesu.
Wk³ad refleksji Petera F. Druckera w teoriê i praktykê za-
rz¹dzania, chocia¿ umniejszany przez �rodowiska nauko-
we, przez uczestników organizacji uwa¿any jest za znacz¹-
cy. W krêgach mened¿erskich, co podkre�laj¹ jego biogra-
fowie, nazywany jest ojcem wspó³czesnego zarz¹dzania
[1, 2, 10, 11].
Dorobek Petera F. Druckera w du¿ej mierze opiera siê
o osobiste do�wiadczenia i kontakty z liderami biznesu.
Wiele jego refleksji zrodzi³o siê w konsekwencji obserwa-
cji i analizy funkcjonowania najwiêkszych przedsiêbiorstw
[9]. Poniewa¿ Peter F. Drucker k³ad³ szczególny nacisk na
rzeczywisty kontakt ze �wiatem biznesu, podkre�la siê, ¿e
praktyka stanowi³a podstawowy bodziec do konstruowania
jego teorii. Podobnie rzecz wygl¹da w odniesieniu do kon-
cepcji przedsiêbiorcy-innowatora. U �ród³a tej konstrukcji
znajduj¹ siê sylwetki japoñskich, amerykañskich oraz za-
chodnioeuropejskich przedsiêbiorców. Nale¿y zaznaczyæ,
¿e teoria ta, chocia¿ wyros³a na gruncie praktyki oraz empi-
rii, ma charakter normatywny.
Podwalin¹ pod filozofiê Druckera mog³a byæ równie¿ wie-
loletnia przyja�ñ, jaka ³¹czy³a go ze starszym o ponad
æwieræ wieku Josephem Aloisem Schumpeterem. Synte-
tyczne opracowanie teorii przedsiêbiorcy-innowatora Pete-
ra F. Druckera wskazuje na powi¹zania z wczesn¹ kon-
cepcj¹ przedsiêbiorczo�ci Josepha A. Schumpetera ujêt¹
w klasycznej ju¿ pozycji Teoria rozwoju gospodarczego.
Wspólne elementy powy¿szych konstrukcji teoretycznych
oraz wgl¹d w ¿yciorys Petera F. Druckera pozwalaj¹ s¹-
dziæ, ¿e Joseph A. Schumpeter nale¿a³ do grona jego inspi-
ratorów. Równie¿ kontekst historyczny potwierdza, ¿e idee

Druckera wyros³y na gruncie metodologii i szko³y prakse-
ologicznej. Urodzony w Wiedniu w 1909 roku Peter F.
Drucker dorasta³ w latach wielkich wp³ywów austriackiej
szko³y ekonomii. Joseph A. Schumpeter nale¿a³ do grona
jej czo³owych my�licieli.
Peter F. Drucker zawar³ elementy zbioru cech przedsiêbior-
cy-innowatora w licznych publikacjach. W dalszej czê�ci
artyku³u podjêta zostanie próba ich usystematyzowania.
Badacz nie po�wiêci³ odrêbnej ksi¹¿ki idei przedsiêbiorcy-
innowatora. Wzór ten powsta³ przy okazji budowy syste-
mu gospodarki przedsiêbiorczej oraz innowacyjnej, który
oparty zosta³ o rezultaty dyscyplin: przedsiêbiorczo�ci
i innowacyjno�ci. Peter F. Drucker zaznacza³, ¿e charak-
tery przedsiêbiorców nie stanowi¹ przedmiotu jego badañ
[4, s. 7]. Zebrane w artykule cechy przedsiêbiorcy-innowa-
tora w ka¿dym przypadku dotycz¹ dzia³añ oraz zachowañ
przedsiêbiorcy i nie maj¹ powi¹zañ z psychologi¹. Psycho-
logiczne uwarunkowania przedsiêbiorcy-innowatora zosta-
³y pominiête ze wzglêdu na cechy definicyjne, jakie Druc-
ker przypisywa³ przedsiêbiorcy.
Przedsiêbiorca w ujêciu Petera F. Druckera to kto�, kto po-
s³uguj¹c siê narzêdziem innowacji, ró¿nicuje rynki oraz
wp³ywa na ich funkcjonowanie. Definicja ta akcentuje ce-
chy zachowania oraz umiejêtno�ci i nie odnosi siê do cech
osobowo�ci.
Pod pojêciem innowacji w Druckerowskim ujêciu nale¿y
rozumieæ: to szczególne narzêdzie przedsiêbiorców, za po-
moc¹ którego ze zmiany czyni¹ okazjê do podjêcia nowej
dzia³alno�ci gospodarczej lub do �wiadczenia nowych
us³ug. Mo¿na j¹ przedstawiæ jako dyscyplinê, mo¿na siê jej
nauczyæ, mo¿na j¹ praktykowaæ [4, s. 28]. Innowacja two-
rzy zasoby. (�) Podobnie to, co zmienia mo¿liwo�ci wyko-
rzystania danego zasobu do tworzenia bogactwa jest inno-
wacj¹. (�) Zmiana jest zawsze tym, co stwarza okazjê dla
nowego i odmiennego. Systematyczna innowacja polega
zatem na celowym i zorganizowanym poszukiwaniu zmian
i na systematycznej analizie okazji do spo³ecznej lub gospo-
darczej innowacji, któr¹ taka zmiana mog³aby umo¿liwiaæ.
Z regu³y s¹ to zmiany, które albo ju¿ zasz³y albo s¹ w trakcie
zachodzenia. Olbrzymia wiêkszo�æ skutecznych innowacji
wykorzystuje zmianê. Oczywi�cie s¹ innowacje, które same
stanowi¹ powa¿n¹ zmianê [4, s. 40-44]. Powy¿sza definicja
akcentuje zwi¹zek innowacji ze zmian¹. Ka¿da innowacja
w jakim� zakresie ³¹czy siê ze zmian¹; odwrotnie zale¿no�æ
ta nie zachodzi. Podobne rozumienie przytoczonych termi-
nów przedstawi³ J. Schumpeter, który innowacje definio-
wa³ jako wszelkie zmiany nadaj¹ce odmienn¹ postaæ
wzglêdnie rzadkim czynnikom produkcji i zmierzaj¹ce do
wprowadzenia nowego pomys³u. Innowacj¹ mo¿e byæ za-
tem nowy produkt, us³uga lub metoda produkcji, a tak¿e
nowe zastosowanie ju¿ istniej¹cego produktu. Innowacja
winna nadawaæ now¹ u¿yteczno�æ, tworzyæ warto�æ [13].
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2. Zagadnienie przywództwa w koncepcji przedsiêbior-

cy-innowatora

Przyjmuj¹c za pocz¹tek rozwa¿añ nad Druckerowskim ujê-
ciem przedsiêbiorcy-innowatora jego pogl¹dy na kwestie
przywództwa, mo¿na na wstêpie wykazaæ ró¿nicê pomiê-
dzy potocznym rozumieniem a omawianym pojêciem
przedsiêbiorcy. Szablonowo przedsiêbiorcê uto¿samia siê
z za³o¿ycielem firmy lub osob¹, która sprawuje nad ni¹
kontrolê. Sformu³owana we wstêpie definicja przedsiêbior-
cy-innowatora intencjonalnie nie uto¿samia przedsiêbiorcy
z za³o¿ycielem firmy, ale k³adzie nacisk na narzêdzie inno-
wacji. Dla Druckera przedsiêbiorca jest elementem dyna-
micznym, który nadaje ruch ca³ej gospodarce przedsiêbior-
czej i innowacyjnej. Umiejêtno�æ kalkulacji gwarantuj¹cej
zysk na innowacji nie wyp³ywa z okre�lonych cech charak-
teru. Na wy³¹czenie psychologicznego elementu ze zbioru
cech definicyjnych ma wp³yw spojrzenie Druckera na rolê
przywództwa w organizacji.
Peter F. Drucker podj¹³ siê próby przeformu³owania trady-
cyjnych form przywództwa w 1968 roku. W ksi¹¿ce The
Age of Discontinuity prognozuje przesuniêcie paradygmatu
gospodarki opartej na pracy manualnej w kierunku pracy
zespo³owej oraz nadej�cie pracowników wiedzy. Dochodzi
on do wniosku, ¿e wraz z zast¹pieniem pracowników fi-
zycznych wykszta³ceniem ludzkim, tradycyjne przywódz-
two oparte na systemach w³adzy przestanie mieæ zastoso-
wanie [8]. Sceptyczne nastawienie do problematyki przy-
wództwa i odrzucenie wzorców ujmuj¹cych przywództwo
jako relacjê w³adzy i kontroli doprowadzi³o Druckera do
zast¹pienia tradycyjnych modeli przywództwa modelem
przywództwa dzielonego. Pod pojêciem przywództwa ro-
zumia³ on postêpuj¹cy proces spo³eczny, gdzie do procesu
tworzenia decyzji obok hierarchicznego lidera w³¹czani s¹
pracownicy organizacji. Wspó³udzia³ w powy¿szym proce-
sie mo¿liwy jest dziêki nabytym umiejêtno�ciom, a cechy
osobowo�ci nie maj¹ nañ wp³ywu. Skutkiem takiego rozu-
mowania jest wykre�lenie z definicji przywództwa cech
oraz przedmiotu jednostkowego. W zgodzie z powy¿szym,
Drucker odrzuci³ Weberowski atrybut przywódcy � chary-
zmê [14, s. 185-192] i stan¹³ na stanowisku, ¿e przekonanie
liderów o posiadanej charyzmie i szczególnych �przywód-
czych� cechach charakteru musi doprowadziæ do degrada-
cji zatrudniaj¹cych ich organizacji [5]. Podobnie rzecz wy-
gl¹da w odniesieniu do przedsiêbiorcy-innowatora, którego
definicja k³adzie nacisk na niemaj¹ce zwi¹zku z charakte-
rem umiejêtno�ci. Wspólnym mianownikiem obu definicji
jest brak odniesienia do charakterologicznych predyspozy-
cji przedsiêbiorcy. Definicja przedsiêbiorcy-innowatora
okre�la zadania (wprowadzanie nowych warto�ci i ró¿nico-
wanie rynków), jakie wype³nia przedsiêbiorca oraz nie-
zbêdne do tego umiejêtno�ci (pos³ugiwanie siê narzêdziem
innowacji). Przedsiêbiorca-innowator jako sk³adnik gospo-
darki tworzy nowo�æ. Owe przeobra¿enie rzeczywisto�ci
jest nastêpstwem zachowania przedsiêbiorcy-innowatora
(a nie jego predyspozycji osobowo�ciowych), który poszu-
kuje sygna³ów do zmiany, reaguje na nie i przeobra¿a
w okazje do jej zaistnienia [4, s. 32-37]. Oznak zmiany
przedsiêbiorca-innowator poszukuje wszêdzie tam, gdzie
zmieniaj¹ siê postrze¿enia w taki sposób, ¿e �szklankê do

po³owy pe³n¹� zaczyna widzieæ siê jako ,,szklankê do po³o-
wy pust¹� [4, s. 111-117]. W powsta³ym poczuciu niedoboru,
braku lub zagro¿enia przedsiêbiorca-innowator potrafi do-
strzec okazjê do innowacji. Przedsiêbiorca-innowator w za-
chodz¹cych zmianach nie widzi ryzyka, lecz szansê. Podej-
�cie akcentuj¹ce rolê zmiany w dzia³alno�ci przedsiêbiorcy
nawi¹zuje do wzoru przedsiêbiorcy Josepha A. Schumpete-
ra, który zbuntowa³ siê przeciw tradycyjnej ekonomii i wy-
sun¹³ tezê, wed³ug której osi¹ teorii i do�wiadczenia ekono-
micznego oraz norm¹ zdrowej gospodarki jest wywo³ana
przez innowacyjnego przedsiêbiorcê dynamiczna nierówno-
waga, �twórcza destrukcja�. Schumpeter przypisuje przed-
siêbiorcy rolê kontynuatora zmian [12] oraz funkcjê reali-
zowania przedsiêwziêæ � nowych kombinacji [13, s. 118].
Zarówno Drucker, jak i Schumpeter jednakowo identyfikuj¹
narzêdzie przedsiêbiorczo�ci i zmiany: jest nim innowacja.
W ksi¹¿ce Praktyka zarz¹dzania Peter F. Drucker wyró¿nia
odrêbne grupy przywódcze, do których zalicza zarz¹d i me-
ned¿erów [7, s. 17]. Grupy te stanowi¹ sk³adow¹ procesu
spo³ecznego, czyli element przywództwa.
W �wietle powy¿szych ustaleñ b³êdem jest uto¿samianie
instytucji zarz¹du lub mened¿era z przywódc¹ organizacji
lub spo³eczeñstwa. Organ zarz¹du w³¹czony zosta³ do grup
przywódczych, poniewa¿ zarz¹dzanie stanowi naturê
przedsiêbiorstwa i gospodarki. Spo³eczeñstwo nie mo¿e
podj¹æ rzeczywistej decyzji o w³¹czeniu lub wy³¹czeniu
zarz¹du lub mened¿erów ze sfery przywódczej, poniewa¿
instytucje te zawsze bêd¹ do niej przynale¿eæ ze wzglêdu
na swoj¹ naturê. Zarz¹d realizuje proces spo³eczny w taki
sposób, ¿e ludzie powierzaj¹ mu misjê nadania zasobom
produktywnego charakteru i deleguj¹ odpowiedzialno�æ za
zorganizowany postêp gospodarczy. Przekazanie zadañ na-
stêpuje nie w wyniku decyzji, ale naturalnego porz¹dku [7].
Przeciwnie rzecz wygl¹da w odniesieniu do przedsiêbior-
cy-innowatora, który nie nale¿y do natury gospodarki [6,
s. 174]. Wszystkie dzia³ania podejmowane przez przedsiê-
biorcê-innowatora s¹ nastêpstwem �wiadomych decyzji,
opartych na obserwacji otoczenia. Pierwsz¹ z nich przed-
siêbiorca-innowator podejmuje jeszcze w postaci, która
nie odpowiada Druckerowskiemu rozumieniu przedsiê-
biorcy i dotyczy rozstrzygniêæ na temat tego, czy dany ele-
ment rynku gotów jest zostaæ przedsiêbiorc¹-innowatorem.
Elementy realizuj¹ce przedsiêwziêcia i osadzone w rynku,
gotowe do wej�cia w rolê przedsiêbiorcy-innowatora sta-
nowi¹ zawsze mniejszo�æ. Pozosta³e twory, niezdolne do
przeobra¿enia lub nie�wiadome tej konieczno�ci wypadaj¹
z rynku. Zarz¹d i mened¿erowie uczestnicz¹ w wykszta³ce-
niu siê przedsiêbiorstwa. Jako naturalne grupy przywódcze
maj¹ zasadniczy wp³yw na projekt nowej struktury [7].
Zgodnie z prognoz¹ Druckera, wraz z nadej�ciem pracow-
ników wiedzy we wszystkich niekomunistycznych, rozwi-
niêtych przemys³owo krajach fizyczna si³a robocza bêdzie
siê pomniejszaæ. Kurczeniu siê grupy produkcyjnej towa-
rzyszy jednak ci¹g³y wzrost rozmiaru wytwórczo�ci. Wobec
powy¿szych zmian dotycz¹cych procesu produkcji, twory
podejmuj¹ce siê przedsiêwziêæ gospodarczych musz¹ na-
uczyæ siê prosperowaæ w warunkach transformacji [6, 7].
W ujêciu Druckera stabilno�æ i przywództwo w owym
procesie zachowaj¹ tylko te konstrukcje, które zdo³aj¹ na-
uczyæ siê funkcjonowaæ jako przedsiêbiorca-innowator.
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Okres przemian jest szczególnie niebezpieczny dla tych
elementów gospodarki, które odnosz¹ bie¿¹ce sukcesy, po-
niewa¿ zwyciêstwa tworów niebêd¹cych przedsiêbiorca-
mi-innowatorami s¹ pozorne. Wszystkie firmy, które nie
podejm¹ siê obowi¹zku wej�cia w rolê przedsiêbiorcy-in-
nowatora zostan¹ wyparte przez falê postêpu. Utrzymanie
przywództwa wymaga od przedsiêwziêæ rynkowych
ch³onno�ci na innowacje oraz gotowo�ci do postrzegania
w zmianach szansy, a nie zagro¿enia.
Po przej�ciu do formy przedsiêbiorcy-innowatora mierze-
nie wyników staje siê obowi¹zkiem. Ocena osi¹gniêæ jest
konieczna i niezbêdna do wyci¹gania wniosków na temat
strategii. Przedsiêbiorca-innowator musi byæ zorganizowany
do ci¹g³ej pracy i podnoszenia wyników. Cytuj¹c za Drucke-
rem innowacja musi byæ nieod³¹czn¹ czê�ci¹ zwyczajno�ci,
norm¹, je�li nie rutyn¹ [6, s. 175]. Przedsiêbiorcê-innowato-
ra od pozosta³ych firm odró¿nia nawyk planowego pos³ugi-
wania siê narzêdziem innowacji. Projektowanie nastêpuj¹-
cych po sobie zachowañ utrzymuje przedsiêbiorcê-innowa-
tora na pozycji przywódczej wobec innych firm. Drucker
zastrzega, ¿e utrzymanie dominuj¹cej pozycji wymaga jed-
noczesnego planowania dzia³añ dnia tera�niejszego i praw-
dopodobnych do�wiadczeñ przysz³o�ci [9].
3. Narzêdzie innowacji

Jak zosta³o powiedziane, umiejêtno�æ pos³ugiwania siê na-
rzêdziem innowacji decyduje o przetrwaniu oraz u³atwia
dominacjê i poruszanie siê na rynku. Ponadto przedsiêbior-
cy-innowatorzy po�rednio oddzia³uj¹ na pozosta³ych
uczestników rynku. Oddzia³ywanie to polega przede
wszystkim na kszta³towaniu otoczenia firm. Przedsiêbior-
ca-innowator, jako podmiot kreuj¹cy cz¹stkê �rodowiska
dla przedsiêbiorczo�ci, porusza siê w terenie, który budo-
wa³. Pozosta³e twory nie maj¹ wp³ywu ani na kszta³t oto-
czenia, ani mo¿liwo�ci poznania chocia¿by wycinka rze-
czywisto�ci, w której funkcjonuj¹.
Nasuwa siê pytanie o nowopowstaj¹ce firmy i o to, czy sam
fakt utworzenia nowej firmy (zachodzi tu taki warunek, ¿e
firma dostrzega sytuacjê zmiany, braku lub niedoboru i pró-
buje przekuæ tê zmianê w szansê) mo¿na uznaæ za now¹
warto�æ na rynku. Ponownie nale¿y wyjaskrawiæ zasadê:
¿e, je¿eli podmiot nie pos³u¿y³ siê narzêdziem innowacji
nie jest przedsiêbiorc¹. Nowe przedsiêwziêcia, które nie
wykorzystuj¹ innowacji powielaj¹ jakie� wydarzenie (tutaj
otworzenie dzia³alno�ci). Spekuluj¹ wiêc na popularno�ci,
modzie czy zapotrzebowaniu na ich us³ugê, ale nie tworz¹
nowego klienta ani popytu konsumenckiego. Podobnie
rzecz wygl¹da w odniesieniu do organizacji niegospodar-
czych. W�ród instytucji u¿yteczno�ci publicznej, przedsiê-
biorcami-innowatorami jest ta mniejszo�æ, która wykazuje
siê okre�lonym postêpowaniem, czyli pos³uguje siê narzê-
dziem innowacji. Wed³ug Petera F. Druckera istot¹ dzia³al-
no�ci przedsiêbiorcy jest anga¿owanie bie¿¹cych zasobów
w przewidywane oczekiwania [6, s. 28]. Instytucje us³ug
niebiznesowych z za³o¿enia spe³niaj¹ ten warunek. Przed-
siêbiorca-innowator mo¿e dzia³aæ poza sfer¹ biznesu. Po-
dobnie jak w gospodarce, tak i w spo³eczeñstwie innowacj¹
rz¹dzi zasada wykonywania inaczej, a nie sprawniej lub
bardziej satysfakcjonuj¹co tego samego.

Twierdzenie, ¿e innowacja to przeprowadzanie w nowy
sposób wyp³ywa z cech konstytuuj¹cych narzêdzie innowa-
cji. Cytuj¹c za Druckerem, innowacja jest konkretnym na-
rzêdziem przedsiêbiorcy. To dzia³anie, które wyposa¿a za-
soby w now¹ zdolno�æ do tworzenia bogactwa. Innowacja
tworzy i zmienia wydajno�æ zasobów. Mo¿e byæ wprowa-
dzona tylko przez przedsiêbiorcê, który z definicji przesuwa
zasoby z obszarów niskiej produktywno�ci i zysku do obsza-
rów o wy¿szej zdolno�ci produkcyjnej i zysku [6, s. 31-34].
Zasoby oraz wszystko to, co wnosi nowe rozwi¹zania
w procesie wytwarzania bogactwa z istniej¹cych zasobów
jest produktem dzia³alno�ci przedsiêbiorcy-innowatora.
Praktyka innowacji pokazuje, ¿e jest ona wyprowadzana
z ró¿nych �róde³ [4]. Pierwszym ogniskiem mo¿liwo�ci in-
nowacyjnych jest niespodziewany sukces. Niespodziewany
sukces jest najtrudniejsz¹ do zaobserwowania oznak¹ do
zmiany. Przypadkowy rekord jest prze³omem w osi¹gniê-
ciach firmy i nastêpstwem zmian w odbieraniu rzeczywisto-
�ci. Uczestnicy organizacji, wyszkoleni do szukania zmian
wszêdzie tam, gdzie zmieniaj¹ siê postrze¿enia w taki spo-
sób, ¿e ,,szklankê do po³owy pe³n¹� zaczyna widzieæ siê jako
,,szklankê do po³owy pust¹� mog¹ nie zauwa¿yæ, ¿e w ich
otoczeniu zachodzi odwrotny proces. Peter F. Drucker zwra-
ca uwagê na fakt, ¿e zainteresowanie uczestników organiza-
cji przyci¹gaj¹ z³e wyniki i pora¿ki. Dodatnie rezultaty uzna-
je siê za nieprzypadkowe, normalne i konsekwentnie wypra-
cowane. Przedsiêbiorca-innowator pomy�lnych wyników
nie uznaje za typowe dla swoich dzia³añ, ale poddaje je wni-
kliwej analizie. Nastêpnym �ród³em innowacji s¹ szeroko
rozumiane niezgodno�ci. Niezgodno�æ to rozbie¿no�æ po-
miêdzy tym, co jest a tym, co zosta³o za³o¿one. Owe ró¿nice
to symptomy do innowacji. Rozbie¿no�ci mog¹ dotyczyæ re-
aliów ekonomicznych, bran¿owych, wewnêtrznych i innych.
Niezgodno�æ jest konsekwencj¹ b³êdnego postrzegania rze-
czywisto�ci i nieumiejêtnego odczytywania warto�ci i ocze-
kiwañ �rodowiska organizacji. Postrzegana rzeczywisto�æ
ró¿ni siê od faktycznej. Zadaniem przedsiêbiorcy-innowato-
ra jest nie tylko odczytaæ obiektywny stan otoczenia, ale wy-
korzystaæ tê wiedzê do innowacji. Innowacje niebêd¹ce na-
stêpstwem wydarzeñ (wewnêtrznych lub zewnêtrznych)
wyp³ywaj¹ z potrzeby procesu. Ich pocz¹tek bierze siê
z wykonywanego zadania, a nie z sytuacji. W kontek�cie
koncepcji przedsiêbiorcy-innowatora szereg zadañ sk³adaj¹-
cych siê na dany proces bêdzie ci¹gle modyfikowany w taki
sposób, ¿eby sam proces by³ coraz to bardziej doskona³y.
Innowacja powsta³a w wyniku takiego procesu jest automa-
tycznie przyswajana i akceptowana jako ,,oczywista�.
Nie wszystkie innowacje wyprowadzane przez przedsiê-
biorców-innowatorów koñcz¹ siê sukcesem rozumianym
jako ukszta³towanie nowej normy rynkowej. Przedsiêbior-
cy-innowatorzy wspó³zawodnicz¹ z innymi przedsiêbior-
cami-innowatorami. Konkuruj¹c o przejêcie bran¿y, wy-
pracowano s³u¿¹ce temu strategie.
4. Przedsiêbiorca-innowator jako na�ladowca-innowator

Zwraca uwagê, ¿e Peter F. Drucker przypisa³ przedsiêbior-
cy-innowatorowi takie atrybuty jak: twórczy, podejmuj¹cy
ryzyko, systematyczny, dzia³aj¹cy planowo i inne zwi¹zane
z zachowaniem w sytuacji wprowadzania innowacji [7].
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Nale¿y zadaæ pytanie o powszechne w sytuacjach rynko-
wych zjawisko na�ladownictwa oraz o to, czy zjawisko na-
�ladownictwa dotyczy przedsiêbiorcy-innowatora, a je�li
tak, to w jakim kszta³cie. Z cech konstytuuj¹cych przedsiê-
biorcê-innowatora wynika, ¿e musi on zachowaæ swoje
przymioty tak¿e z po³o¿enia na�ladowcy. Pozornie na�la-
downictwo i twórczo�æ wydaj¹ siê byæ sprzeczne. Jednak
�twórcze na�ladownictwo� � termin wymy�lony przez eko-
nomistê Theodore�a Levitta trafnie okre�la zachowanie
przedsiêbiorcy-innowatora w kontek�cie przechwycenia
innowacji.
Zosta³o powiedziane, ¿e przedsiêbiorca-innowator pierwsz¹
z decyzji dotycz¹cych dzia³alno�ci innowacyjnej podejmu-
je jeszcze w kszta³cie nieokre�lonego tworu rynkowego.
Takim tworem mo¿e byæ spekulant, na�ladowca itd. Twór
rynkowy, który ocenia, ¿e jest gotowy zakoñczyæ dzia³al-
no�æ spekulacyjn¹ podejmuje decyzjê o przeprowadzeniu
dzia³ania w nowy sposób. Przekonanie o potrzebie innowa-
cji jest pierwszym krokiem do zmiany struktury w kierunku
przedsiêbiorcy. �wiadomo�æ ta nie jest równoznaczna
z umiejêtno�ci¹ pos³ugiwania siê narzêdziem innowacji.
Epizody innowacji w historii firm pokazuj¹, ¿e wiele z nich
koñczy siê przejêciem bran¿y lub ca³ego rynku przez do-
�wiadczonych przedsiêbiorców-innowatorów [6]. Ponie-
wa¿ innowacja jest pewnego rodzaju prób¹ przeprowadze-
nia w nowy sposób, to tak jak ka¿da próba, mo¿e zakoñ-
czyæ siê niepowodzeniem. Na�ladowcy, zgodnie z zasad¹
innowacji, staraj¹ siê prowadziæ swoje dzia³ania inaczej.
Inaczej nie oznacza lepiej. Wy¿sza efektywno�æ mo¿e, ale
nie musi, byæ skutkiem innowacji.
Poniewa¿ przedsiêbiorcy-innowatorzy ci¹gle monitoruj¹ ry-
nek i wszystkie zachodz¹ce na nim dzia³ania, próby wdro¿e-
nia innowacji s¹ przez nich niemal¿e zawsze rejestrowane.
Celem szczegó³owej analizy �rodowiska jest utrzymanie po-
zycji dominanta. Powy¿szy, wymierzony w przywództwo
cel realizowany jest z wykorzystaniem strategii twórczego
na�ladownictwa. Strategia ta polega na tym, ¿e przedsiêbior-
ca-innowator �na�laduje� na�ladowców wprowadzaj¹cych
innowacje, ale w sposób twórczy. Po�rednio sam staje siê
na�ladowc¹. Dzieje siê tak dlatego, ¿e jako przedsiêbiorca
lepiej rozumie istotê danej innowacji od osób, które j¹ stwo-
rzy³y. Twórczy na�ladowca-innowator wykorzystuje cudzy
sukces. Przechwytuje pomys³y i wprowadza je ponownie,
ale w sposób jednocze�nie nowy i lepszy. Tym samym jego
twórcza imitacja ustala nowe normy rynkowe.
Strategia twórczego na�ladownictwa jest odwrócon¹ zasad¹
innowacji: zaczyna siê od rynku a nie produktu oraz od klien-
ta, a nie producenta. Na�ladowca-innowator obs³uguje ry-
nek, który zosta³ stworzony wcze�niej przez inny twór ryn-
kowy, ale robi to na wy¿szym poziomie ani¿eli pionier danej
innowacji. Na�ladowca-innowator nie ró¿nicuje rynku i nie
stwarza popytu, ale go ostatecznie zaspokaja.
Drug¹, opart¹ na na�ladownictwie praktyk¹ jest strategia
�przedsiêbiorcze judo� [6, s. 259]. Metoda ta, podobnie
jak strategia twórczego na�ladownictwa, wymierzona jest
w zdobycie przywództwa i dominacji w bran¿y lub ca³ym
rynku. Powy¿sze strategie ró¿ni element, dziêki któremu
przedsiêbiorca-innowator wybija siê do pozycji lidera.
W strategii twórczego na�ladownictwa by³ to pierwotny
kszta³t innowacji, tutaj natomiast przedsiêbiorca-innowator

bazuje na nawykach przedsiêbiorców i pozosta³ych ele-
mentów rynku. Pod pojêciem nawyku firmy nale¿y rozu-
mieæ powtarzaj¹ce siê zachowania uczestników poszcze-
gólnych bran¿. Zachowania te kontynuowane s¹ nawet wte-
dy, kiedy staje siê zrozumia³e, ¿e by³y one powodem utraty
przewodnictwa w bran¿y.
Peter F. Drucker wyró¿ni³ piêæ powszechnych nawyków, na
których bazuje strategia przedsiêbiorczego judo [6]. Pierw-
szym z nich jest arogancja. Potoczna, amerykañska nazwa
z³ego nawyku arogancji doskonale oddaje istotê problemu:
not invented here (niewynalezione tutaj). Arogancja dopro-
wadza firmê lub bran¿ê do negatywnych s¹dów na temat
wszystkiego, co nie zosta³o przez ni¹ sam¹ wymy�lone.
Przedsiêwziêcia, w których panuje zwyczaj odrzucania ob-
cych pomys³ów i wynalazków przestaj¹ byæ ch³onne na in-
nowacje. Drugim nawykiem nazwanym przez Druckera
tendencj¹ do ,,zbierania �mietanki� s¹ próby zdobywania
zap³aty za wcze�niejsze dokonania. Kolejny, to wiara w ja-
ko�æ produktu lub us³ugi. ¯aden produkt ani us³uga nie
maj¹ obiektywnej jako�ci. Firmy i bran¿e powinny wie-
dzieæ, ¿e jedynym wyznacznikiem jako�ci ich produktów
i us³ug jest ich u¿ytek i warto�æ w ocenie klienta, a ta jest
zmienna. Brak tej wiedzy czyni ich podatnymi na przedsiê-
biorcze judo. Czwartym, os³abiaj¹cym nawykiem jest z³u-
dzenie �zyskownej� ceny. Z³udzenie to polega na tym, ¿e
firma ma mylne wra¿enie wy¿szych zysków po ustaleniu
wy¿szej ceny. Ostatnim zwyczajem otwieraj¹cym drogê do
przedsiêbiorczego judo jest nawyk zaspokajania wszyst-
kich u¿ytkowników tym samym produktem lub jednakow¹
us³ug¹. Zachowania te cechuj¹ przede wszystkim firmy,
które maj¹ ustabilizowan¹ pozycjê na rynku.
Uczestnicy bran¿, którzy nie s¹ zdolni do wyzbycia siê lub
zatajenia przyzwyczajeñ, zdradzaj¹ swoje strategie konku-
rencji. Przedsiêbiorca-innowator z ³atwo�ci¹ bêdzie wypro-
wadza³ innowacje na bazie innowacji wspó³zawodników.
Omówione z³e nawyki wystêpuj¹ u wszystkich uczestni-
ków rynku, tak¿e u przedsiêbiorców-innowatorów. Skala
zjawiska wystêpowania z³ych nawyków w�ród przedsiê-
biorców-innowatorów nie zosta³a okre�lona.
5. Przedsiêbiorca-innowator liderem zmian

Konstruuj¹c rolê i znaczenie lidera zmian, Peter F. Drucker
odci¹³ siê od zagadnieñ biznesu i ekonomii. O liderze
zmian pisze wy³¹cznie w kontek�cie zarz¹dzania. Chocia¿
koncepcja lidera zmian nie jest wprost powi¹zana z zagad-
nieniami dotycz¹cymi przedsiêbiorczo�ci, mo¿na wysun¹æ
wniosek, ¿e przedsiêbiorca-innowator jest liderem zmian.
Zbiór cech definiuj¹cych lidera zmian stanowi wycinek
koncepcji przedsiêbiorcy-innowatora. Przedsiêbiorcê-in-
nowatora konstytuuj¹ wszystkie cechy lidera zmian oraz
cechy dla niego specjalne. Podsumowuj¹c, przedsiêbiorca
innowator jest liderem zmian, natomiast odwrotnie ta za-
le¿no�æ mo¿e, ale nie musi zachodziæ.
Peter F. Drucker postawi³ tezê: w okresie gwa³townych
zmian strukturalnych jedynymi, którzy przetrwaj¹ s¹ tzw.
liderzy zmian. Dlatego te¿, wyzwaniem dla zarz¹dzania
w XXI wieku jest to, by staæ siê liderem, propagatorem
zmian traktowanych jako szansa, a nie zagro¿enie [9, s. 73].
Tak sformu³owany wstêp do rozwa¿añ na temat lidera
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zmian wskazuje na wspólny punkt wyj�cia dla dzia³añ
przedsiêbiorcy-innowatora i lidera zmian.
Charakter przedsiêwziêæ przedsiêbiorcy-innowatora jest
odmienny od zachowañ pozosta³ych tworów rynkowych,
poniewa¿ dzia³a on jak lider zmian: przeobra¿aj¹ce siê oto-
czenie jest dla niego �ród³em szans. Instytucje, które oba-
wiaj¹ siê zmian, nie rozwijaj¹ siê i w konsekwencji upa-
daj¹. Drucker, buduj¹c teoriê lidera zmian, umie�ci³ w niej
dodatkowy element, o którym nie wspomina pisz¹c
o przedsiêbiorcy: lider zmian, w jego ujêciu, pe³ni rolê pro-
pagatora zmian rozumianych jako szansa. Pomimo tego, ¿e
Drucker nie pisze wprost o promowaniu powy¿szego sto-
sunku do zmian przez przedsiêbiorców-innowatorów mo¿-
na przyj¹æ, ¿e zachowanie przedsiêbiorcy-innowatora upo-
wszechnia tak¹ postawê. Postêpowanie przedsiêbiorcy-in-
nowatora w kontek�cie zarz¹dzania przez niego zmianami
wskazuje na s³uszno�æ powy¿szego za³o¿enia. Pod¹¿anie
za nowo�ci¹ i innowacj¹, które jest nieod³¹czn¹ cech¹
przedsiêbiorcy-innowatora wymaga od niego: po pierwsze
� sformu³owania polityki kreowania przysz³o�ci, po drugie
� systematycznego szukania mo¿liwo�ci do innowacji oraz
doskonalenia metod szukania nowo�ci i przewidywania
przysz³ych wydarzeñ, po trzecie � skutecznego wprowa-
dzania innowacji i zmian, po czwarte � stworzenia polityki
równowa¿enia i kontynuacji zmian [9]. Wyliczone metody
zarz¹dzania zmian¹ przez przedsiêbiorców-innowatorów
to wyzwania, przed którymi stoj¹ liderzy zmian okresu roz-
woju i gwa³townych przekszta³ceñ strukturalnych.
Podstaw¹ polityki kreowania przysz³o�ci jest odrzucenie
przesz³o�ci. Przedsiêbiorca-innowator odcina siê od prze-
sz³o�ci pierwszy raz w momencie przekszta³cenia swojej
struktury do formy przedsiêbiorcy-innowatora i pó�niej,
wprowadzaj¹c innowacje. Innowacja z zasady wymaga za-
przestania stosowania tradycyjnych rozwi¹zañ. Nie jest
mo¿liwym podejmowanie efektywnych �rodków zarad-
czych, bazuj¹c na przesz³ych metodach. Przedsiêbiorcy-in-
nowatorzy wstrzymuj¹ �rodki do realizacji zadañ, które nie
przynosz¹ okre�lonych efektów i szukaj¹ nowych. Nie po-
dejmuj¹ siê budowy rozwi¹zañ w oparciu o przesz³e roz-
wi¹zania. Przedsiêbiorca-innowator nie wyprowadza roz-
wi¹zañ z czego� czy na bazie czego�, ale wprowadza nowe.
Polityka przysz³o�ci stanowi ramê dzia³añ lidera zmian,
który zmuszony jest (tak jak przedsiêbiorca-innowator) do
systematycznego monitoringu �rodowiska i diagnozowania
okazji do zmian.
Drugim rodzajem postêpowania przedsiêbiorcy-innowato-
ra jest rozwój zorganizowany. Pod pojêciem rozwoju nale-
¿y rozumieæ trwa³¹ poprawê w dwóch aspektach: ilo�cio-
wym oraz jako�ciowym. Dzia³ania w kierunku rozwoju
trwa³ego wymagaj¹ udoskonalania (np. produktów, us³ug)
w sposób systematyczny i ci¹g³y, czyli zorganizowany. Sta-
³y rozwój prowadzi do zmian w dzia³alno�ci przedsiêbior-
cy-innowatora. Efektem reorganizacji s¹ innowacje. Po-
dobnie postêpuje lider zmian, który urz¹dza �rodowisko
wewnêtrzne organizacji w sposób, który prowadzi do wy-
kszta³cenia siê nowych procesów produkcyjnych.
Umiejêtno�ci¹ przedsiêbiorcy-innowatora i lidera zmian
jest wykorzystywanie sukcesu. Poniewa¿ dzia³ania przed-
siêbiorcy-innowatora i lidera zmian bior¹ �ród³o z omówio-
nego postrzegania zmian i koncentrowania siê na szansach

rynkowych, maj¹ oni naturaln¹ zdolno�æ do niwelowania
przeszkód i uwypuklania okazji. Umiejêtne wykorzystywa-
nie w³asnego sukcesu i opieranie na nim strategii zawsze
prowadzi do innowacji.
Stosowanie polityki kreowania zmian (nazywanej te¿ poli-
tyk¹ systematycznych innowacji) ukierunkowuje sposób
postrzegania �rodowiska zewnêtrznego przez uczestników
organizacji. Wykorzystywanie tej strategii wywo³uje chêæ
zapracowania na miano lidera zmian [9, s. 85]. Przedsiê-
biorca-innowator, który z definicji pos³uguje siê strategi¹
systematycznej innowacji zawsze bêdzie zachowywa³ siê
tak, aby zas³u¿yæ na tytu³ lidera zmian.
�ród³a szans rynkowych (ogniska innowacyjne) s¹ wspólne
dla przedsiêbiorcy-innowatora i lidera zmian.
6. Podsumowanie

Uporz¹dkowanie twierdzeñ i pogl¹dów tworz¹cych teoriê
przedsiêbiorcy-innowatora jest istotne dla klarowno�ci
i kompletno�ci Druckerowskiego systemu gospodarki
przedsiêbiorczej i innowacyjnej.
W oparciu o pogl¹dy Petera F. Druckera w dziedzinie go-
spodarki mo¿na wskazaæ prawdopodobn¹ rolê, jak¹ przy-
pisywa³ on przedsiêbiorcy-innowatorowi. Drucker dowo-
dzi³, ¿e si³¹ napêdow¹ dzia³añ innowacyjnych i sensem
tych dzia³añ zawsze powinna byæ szansa utworzenia war-
to�ci � nie pogoñ za zyskiem samym w sobie. Jego projekt
gospodarki przedsiêbiorczej i innowacyjnej jest prób¹ odna-
lezienia równowagi pomiêdzy celami korporacji a dobrem
spo³ecznym. Nale¿y stwierdziæ, ¿e przedsiêbiorca-innowa-
tor wi¹¿e ze sob¹ postêp gospodarczy i dobrobyt spo³eczny.
Innowacje wyprowadzane przez przedsiêbiorcê-innowatora
nie tylko ³agodz¹ wp³yw dekoniunktury i wp³yw spowol-
nienia gospodarczego na pracowników, ale s¹ istotne dla
ca³ego spo³eczeñstwa. Przedsiêbiorca-innowator realizuje
cel w postaci zysku poprzez tworzenie warto�ci dla konsu-
mentów oraz odpowiada na oczekiwania spo³eczne w taki
sposób, ¿e oddzia³uje za pomoc¹ narzêdzia innowacji na te
produkty i us³ugi, których warto�æ zosta³a uznana w spo³e-
czeñstwie.
Peter F. Drucker w swoich pracach nie pos³uguje siê termi-
nem przedsiêbiorca-innowator. Konstrukcja ta zosta³a u¿y-
ta na potrzeby artyku³u i w celu wyjaskrawienia szczegól-
nego spojrzenia Druckera na tê kwestiê.
Literatura:

[1] Beatty J.: The Word According to Peter Drucker.
Broadway Books, New York 1999.

[2] Cohen C.W.: Wyk³ady Druckera. Zapomniane nauki
najlepszego na �wiecie wyk³adowcy zarz¹dzania. MT
Biznes, Warszawa 2001.

[3] Drucker F.P.: Concept of the Corporation. John Day,
New York 1946.

[4] Drucker F.P.: Innowacja i przedsiêbiorczo�æ. Prakty-
ka i zasady. Pañstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1992.

[5] Drucker F.P.: My�li przewodnie Druckera. MT Biz-
nes, Warszawa 2002.



Zarz¹dzanie Przedsiêbiorstwem       Nr 3 (2013)Strona 28

Przedsiêbiorca-innowator w ujêciu petera ferdinanda druckera
[6] Drucker F.P.: Natchnienie i fart, czyli Innowacja

i przedsiêbiorczo�æ. Studio Emka, Warszawa 2004.
[7] Drucker F.P.: Praktyka zarz¹dzania. Czytelnik, No-

woczesno�æ, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Warszawa 1992.

[8] Drucker F.P.: The Age of Discontinuity. Harper Row,
New York 1969.

[9] Drucker F.P.: Zarz¹dzanie w XXI wieku. Muza SA,
Warszawa 2000.

[10]  Edersheim Haas E.: Przes³anie Druckera: zarz¹dza-
nie oparte na wiedzy. MT Biznes, Warszawa 2010.

[11] Heller R.: Business Masterminds: Peter Drucker. DK
Publishing, New York 2000.

[12] Schumpeter A.J.: Kapitalizm, socjalizm, demokracja.
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009.

[13] Schumpeter A.J.: Teoria rozwoju gospodarczego. Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1960.

[14] Weber M.: Gospodarka i spo³eczeñstwo. Zarys socjo-
logii rozumiej¹cej. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002.

ENTREPRENEUR-INNOVATOR BY PETER FERDI-
NAND DRUCKER
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Abstract:
Peter Ferdinand Drucker considered amongst most mana-
gement circles to be the founding father of contemporary
management was interested in management, administration
and economy. In numerous publications he presented a se-
ries of features embodying entrepreneur-innovator. Since
Drucker did not publish any book devoted to the idea of
entrepreneur-innovator, the pattern was born along with
managing and innovative economic system that in turn was
based upon the results of the two disciplines: enterprise and
innovation. Drucker remarked that the nature of entrepre-
neurs was not a subject of his research. All the features ga-
thered in the article are related to the activities and manners
of businessmen however they do not involve psychological
reflections.
Based upon Drucker�s viewpoint a plausible role of the en-
trepreneur-innovator has been revealed. Drucker argued
that the driving force of innovative activities and their me-
aning should always be the possibility to create values � not
a pursuit of profit itself. His project of entrepreneurial and
innovative economy is an attempt to find balance between
the goals of corporations and public welfare. It should be
recognized that the entrepreneur-innovator acknowled-
ges both, the economical growth and commonwealth. In-
novations introduced by the entrepreneur-innovator not
only calm the impact of recession and economical crisis
upon employees but are also crucial for the whole society.

The entrepreneur-innovator responds to social needs in a
way that by means of an innovative device he affects those
products and services which are perceived more expensive
than their actual cost of production. The entrepreneur-inno-
vator goal is accomplished in a form of profit by creating
values for consumers.
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