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Streszczenie:Menederowie sredniego szczebla zadzania odgrywaj istotry role w procesie
stymulowania przedgbiorczaici technologicznej. To oni w dym stopniu inicjuj i promup
zmiany w tej dziedzinie oraz zajmujsic transferem wiedzy i nowych technologii do
przedsgbiorstwa i w ramach jego struktury. W opracowanizeplstawiono ten problem na
przyktadzie wybranej firmy informatycznej.

Stowa kluczowe:rola kierownicza, przedgiiorczaé¢ technologiczna.

Wprowadzenie

Waznymi  kierunkami  rozwoju  decydagymi o konkurencyjngci
poszczegoélnych przedsiorstw oraz catych gospodarek narodowychasaj
obecnie zaawansowane technologie (high-tech), kbténpieraj procesy
innowacji i umaliwiajg wprowadzanie na rynek unowoén@®nych produktow
i ustug. Jeda z form dziatalnéci, ktéra wzmacnia te trendy m® by
przedsiebiorczos¢ technologiczna pozwalajca na zapewnienie wgKszej
uzyteczndgci praktycznej wynikom bada naukowych poprzez skutecgn
wspotprag pomiedzy swiatem nauki i techniki @wiatem komercyjnym [zob.:
Poznaska; 2010:6].

W procesie kreowania przegsiorczaici technologicznej diego znaczenia
nabiera srodowisko wewngtrzne firmy, w tym rownie kwalifikacje i
kompetencje kierownikéwredniego szczebla pozwaleg z jednej strony na
rozwijanie i dyfuz¢ wiedzy, ale réwniz na umacnianie zasobdw relacyjnych, co
w konsekwencji zapewnia dept do specyficznych aktywdéw determincych
procesy innowacyjne. Rola fednich szczebli kierowania jest @i tutaj
szczegblna w stosunku do klasycznych modeli stosgera w firmach nie
wykorzystupcych przedsibiorczaci technologicznej.
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Biorac to pod uwagjako cel artykutu wyznaczono prezentgcjol i funkciji
menederow w procesie rozwoju przeebiorczaci technologicznej, ze
szczegblnym uwzgtnieniemsrednich szczebli kierowniczych. Realizacji celu
pracy pdwiecono analiz literatury, a take badanie idiograficzne prowadzone
w formie studium przypadku w firmie informatyczridpkoLab S.A.

1. Ewolucja rél i funkciji kierowniczych w procesie kreowania
przedsi ebiorczo $ci technologicznej

We wspoiczesnej gospodarce rgsggo znaczenia nabiegaj rozne
mechanizmy  zwikszapce innowacyjné¢ i  poprawiajce pozyct
konkurencyja przedsibiorstw. Jednym z nich nmie by przedsibiorczaé
technologiczna rozumiana jako proces transformpojnystu w innowagj,
obejmupcy konwersg wiedzy naukowej lub irynierskiej w produkty i ustugi
skierowane bezpgoednio na rynek komercyjny. Istptej aktywndci staje s
przeksztalcenie obiecigego rynkowo pomystu w konkretny plan biznesowy
przyciggajacy inwestorow, umdiwiajacych wprowadzenie innowacji na rynek i
jej dalszy sukces komercyjny [Auerswald; 2007:19Warunkiem
przedsgbiorczaci technologicznej jest zatem skuteczna wspOtpmaicdzy
osrodkami  naukowymi, instytucjami rynku kapitatowegoi  sfery
okotobiznesowej oraz przedgbiorstwami.

Kluczowy role w przedsibiorczaci technologicznej pelgiinnowacje, ktore
Ssa wynikiem dziatalnéci innowacyjnej rozumianej, jako szereg dzfata
charakterze  naukowym, badawczym, technicznym, @gapnym,
finansowym oraz handlowym ktérych celem jest opveardie i wdraenie
nowych, ladz w waznym stopniu ulepszonych produktéw czy procesow (Bar
2006:82]. Znaczenie innowacji w procesach rozwojdwyprzedsibiorstw
akcentowane jest w teoriach J. Schumpetera, J. &iara i innych autorow
analizupcych przedsibiorstwo przede wszystkim z punktu widzenia jego
dziatalngci badawczo-rozwojowej. Ich rozwiggiem jest mgdzy innymi ugcie
przedsgbiorstwa zdeterminowanego przez kapitat intelektyalzwigzany z
aktywrg koordynacyja i kooperacyjy rolg podmiotow gospodarczych w
stosunku do rynku [Noga; 2009:205]. Interakcje t@ydz zarowno fazy
inkubacji i odkry¥ naukowych, finansowania badaraz analiz marketingowych
i pilotazowych, jak i komercjalizacji rozwkan technologicznych, edukacji
biznesu, transferu technologii oraz wytwarzania przeday produktow
zaawansowanych technologicznie. Rozwdj i werae innowacji wymaga wt
wspoétpracy z instytucjami otoczenia biznesu, w tyamazliwiajacymi
finansowanie tych przedsizie¢ [Gruszecki; 2002:199].

Waznym partnerem w procesie kreowania przgusrczaci technologicznej
stap sie firmy zajmupce sk wytwarzaniem i sprzeda produktow oraz ustug
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zaawansowanych technologicznie. Przgulsrcza¢ technologiczna nabiera
szczegblnego znaczenia w podmiotach malejradniej wielkdci, ktore
osiggrely juz pewien poziom rozwoju i potrzelupowoczesnych technologii
dla dalszych etapéw wzrostu, jednak posigadajeguty zbyt maty potencjat, by
prowadzé samodzielp dziatalng¢é badawczo-rozwojow Wsrdd wiacicieli i
kadry zarzdzapcej takich podmiotéw na szerpkskak ugruntowuje i
swiadoma¢ tego, ze bez znacgych dziatda w kierunku unowoczmienia
technologii i produktow nie jest mliwy rozwdj ich przedsibiorstw, a czsto
nawet przetrwanie na rynku. Dlatega tmazna zatay¢, ze przedsibiorczaé
technologiczna d¢uizie jednym =z najbardziej newralgicznych punktow
warunkupcych ich funkcjonowanie w najlazych latach.

Rola menegeréw we wspoétczesnych organizacjach gospodarczgctega
ciagtej ewolucji. P.F. Drucker kilkagaie lat temu wskazat na neagtjace
obszary tej roli: ustalanie celéw, organizowaniagyri struktur, motywowanie i
informowanie, dokonywanie pomiarbw i ocena wynikboraz rozwdj
pracownikéw [Drucker; 1994:368].

W pa&niejszych opracowaniach szczegpliwag poswicca s¢ rolom
menederskim zwazanym z kreag] wizji rozwoju, tworzeniem kultury
organizacyjnej otwartej na zmiany oraz z ugtiepsciami dzielenia si wiedz.
Nalezy tutaj szczegolnie podkiec nas¢pujace obszary tej roli:

- wizjoner i strateg, potrafcy tworzy¢ rozwojowe kierunki dziatania
przedsgbiorstwa czy zespotu,

— pionier, podnosgy kwalifikacje personelu i twogzy nowe wyzwania,

— polityk, ksztaltujcy otoczenie w dostosowaniu do potrzeb rozwojowych
przedstbiorstwa,

— inicjator i promotor zmian, otwarty na nowe ide@ropagugcy je wsréd
podwtadnych.

Duzy wplyw na zmiany podéfia do roli wspotczesnych meneiow
odgrywajp takze przeksztalcenia w organizacji przebgrstw zwhzane z
tendencjami w kierunku adhokreacji oraz wzrostustgtzndci rozwigzan
organizacyjnych. W odidieniu od sformalizowanych i stabilnych uktadéw
organizacyjnych, rozwrania adhokreacyjne polegapa tworzeniu zespotow
kierowniczych i wykonawczych, stacych do realizacji asto krétkotrwatych i
jednorazowych zada W zespotach tych wygtuje dua wymienngé i
tymczasowé& petnionych rél oraz niesformalizowany charaktepédziatania
poszczegdlnych stanowisk i komdérek organizacyjnysherzej zob. Rutka;
1996:122-123].

Nie oznacza to jednak przypadkaep rol i wigzi organizacyjnych.
Uzupetnieniem i warunkiem sprawnego stosowania fadhokreacyjnych jest
bowiem zasada merytokracji. Wskazuje ona na koni®¢zuwzgkdniania
kryteriow fachowdci, profesjonalnego przygotowania i ungijosci
wspotdziatania w tworzonych elastycznie formachanigacji. Zaktada giwigc
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tutaj, ze osoba petgca funkcje kierownika w oké&onym przedsiwzigciu
organizacyjnym mze w trakcie rozwjzywania innych problemow wysgtowat
w roli funkcjonalnego doradcy Ilub realizatora ckoeych zada
wykonawczych. Sytuacja taka wymaga od meredlv umiegtnosci
elastycznego dostosowywania slo zmiany rél, ale tejednoczénie sprzyja
petniejszemu wykorzystaniu potencjatu kadrowegoanizacji. Elastyczrig
roli kierownikéw staje si wigc jednym z podstawowych wymagatawianych
we wspotczesnej gospodarce.

Istotny wplyw na ujcie roli wspoétczesnych meneetdw wywieraj
koncepcje i praktyczne podeje do zarzdzania od strony przywodztwa.
Tradycyjna wiadza formalna oparta na polku prawnym, na posiadanych
zasobach lub wynikaga z charakteru zajmowanego stanowiska nie wystarcz
juz dzisiaj do sprawnego kierowania figmliub zespotem pracowniczym.
Konieczne jest oparcie procesu zg@zania na autorytecie przywodcy, ktory
charakteryzuje giodpowiednim prestem w swoimsrodowisku zawodowym,
charyzm oraz zdolnécia do pozyskiwania zwolennikdw, do budowania
atmosfery wspotpracy i zaufania w zespotach pradeceych, a take
umiegtnoscia skutecznej komunikacji interpersonalnej.

Podejcie do przywddztwa tale ulega pewnej ewolucji. Cz. Sikorski
wskazuje na proces odchodzenia od kierownictwayehaaitycznego w stren
kierownictwa postheroicznego, opartego na Wae znaczenia wiedzy,
twoérczaici oraz rangi zespotdw o zmiennym elastycznym si&adsobowym.
Autor ten pisze o tzw. organizacjach bez wodzéwraktaryzujcych sé
koordynacy o charakterze demokratycznym [Sikorski; 2006:d4lsze].

Globalizacja dziatalni gospodarczej, rozw6j nowych technologii, wzrost
znaczenia konkurencyjic i jednoczénie wspoélpracy wywoty potrzelg
podwyzszenia rangi takich elementow tej roli jak: innoyjaos¢ i zdolng¢ do
kooperenciji.

Na tle powyszych rozwaan nalery odnig¢ sie do ewolucji roli kierownikéw
sredniego szczebla zadzania, ktorzy — jak wskazano #gy — odgrywaj istotne
znaczenie w procesie stymulowania przgusrczaci technologicznej. Grupa ta
podlega pewnym ogoélnym procesom, typowym dla clkéejry kierowniczej, a
nawet g oni poddani ogsto silniejszym zmianom i dziataniom restrukturygagm
niz menederowie szczebla naczelnego. W wielu opracowaniazbdptawia 8i
koncepog tzw. ,klepsydry organizacyjnej’, w ktorej znacz role zachowuje
szczebel naczelny i rdzeoperacyjny (wysoko wykwalifikowani pracownicy
wykonawczy) asredni szczebel kierowania ulega &niu” zarowno w sensie
liczby stanowisk jak i wptywu na podejmowanie dgcyz

W ocenie innych analitykdw proceséw zgiizania ranga tej grupy meriedow
bedzie jednak w pewnych dziedzinachgie umacnié sic. Wynika to z obserwacji
I bada& wskazugcych na to,ze najwtksze szanse skutecznej realizacji zmian,
usprawni@ czy innowacji technicznych, organizacyjnych lutddkavych maj te
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projekty, ktore § promowane i wdrane przez kierownictwo jednost&ledniego

szczebla. MOwi siwrecz o strategii wdraania zmian ,odrodka”, czyli o potrzebie

istnienia pewnego pomostu meneidkiego w procesach zmian, tworzonego przez
menederéwsredniego szczebla.

W zwigzku z wyst¢powaniem takich zammosci do szczegdlnie istotnych
kategorii rél kierownikéw sredniego szczebla w procesie rozwoju
przedsgbiorczaici technologicznej naky zaliczyt:

- meneder projektu, ktory zargza relacjami pracowniczymi w zespotach
projektowych, utrzymuje réwnowag pomidzy r&nymi grupami
pracowniczymi oraz zapewnia odpowiednie warunki aoigacyjne i
techniczne umidiwiaj ace realizagj konkretnych projektow,

— meneder — promotor zmiany, ktéry inicjuje zmiany, staia zapewnt ich
realizacg oraz petni funkgj coacha dla pracownikow uczestricgch w
procesie zmian

- meneder wiedzy, zajmujcy sk ksztattowaniem zasobow wiedzy
przedstbiorstwa oraz ich dyfuzjwewngtrz firmy,

- meneder zaawansowanych technologii, ktory potrafi zeea w procesie
wdrazania nowych technologii oraz przetamywania opordacpwniczych
wobec know — how.

2. Charakterystyka firmy MakoLab S.A. i metoda bada n

Realizacji celu pracy pgwiecono badania prowadzone w formie studium
przypadku w wybranym celowo przegsiorstwie MakoLab S.A. Firma dziata
w sektorze informatycznym (IT) i specjalizujeg sv tworzeniu i wdraaniu
zaawansowanych technologicznie rogzen internetowych dla biznesu,
wykorzystupc do tego nowoczesne technologie programistyczae w#asne,
autorskie rozwgzania.

Firma dziata od 1989 roku koncentytjswop dziatalng¢é na czterech
obszarach produktowych: oferowaniu rogma informatycznych tworzonych
na zamowienie klienta, rozwijaniu systemow zdeania opartych o
zaawansowane technologie informatyczéejadczeniu ustug internetowych
oraz tworzeniu naezlzi programistycznych. Do kluczowych produktéw firm
mozna zaliczy:

- system Fractus przeznaczony do zadzania sprzeda i logistyka w
wielooddziatowych, rozproszonych przegsorstwach,

— system ColDis (Collect & Distributg oferowany jako rozwizanie
wspomagajce zargdzanie daymi centrami handlowymi,

— system e-Scholgrzeznaczony do zajdzania przebiegiem studidw, procesem
dydaktycznym oraz danymi osobowymi studentoéw w lezkyzsze).

Siedziba spoétki migi sie w todzi, przy ul. Demokratycznej 46, gdzie
znajduje s siedziba Zargdu, biuro oraz dziat ustug internetowych i dzialy
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realizupce systemy zaszlzania. Firma zatrudnia ponad 70 0sOb i zgodnie
parametrami iléciowymi maze by zaliczona do grupy srednich
przedstbiorstw. [Sprawozdanie Zagdu...; 2010:6].

W czerwcu 2010 roku przeprowadzono wywiad kwestimszowy z
Dyrektorem Rozwoju Oprogramowania. Jest on zatdniw firmie od 2003
roku, pelnjc obecnie ra@ menedera sredniego szczebla. W hierarchii
organizacyjnej podlega bezpednio Prezesowi spotki. Jego rogpié
kierowania wynosi 7 0sOb i obejmuje kierownikow prmegolnych dziatow
oraz jedno stanowisko pomocnicze. Zgskierowania wynosi hatomiast ok. 40
0s0Ob. Dyrektor koordynuje praszeéciu dziatow zorientowanych produktowo,
w tym m.in. dziatu Projektéw IT, Systemow ERP, dzi€RM, Serwisow oraz
Wsparcia Technicznego.

3. Ocena roli kierownika $redniego szczebla w badanym
przedsi ebiorstwie

Zagadnienia poruszone w trakcie wywiadu podzieloaodwa zasadnicze
bloki. Pierwszy dotyczyt kierunkéw rozwoju przeglsiprczaci technologicznej
w badanej firmie, natomiast w drugim zwrécono ugva@ rok respondenta w
tych procesach.

Dyrektor Rozwoju Oprogramowania stwierdziz firma MakoLab S.A.
realizuje procesy przed@siorczaci technologicznej angajac sk w konwersg
wiedzy naukowej w innowacje, ktOreg svprowadzane na rynek w postaci
produktow i ustug poprzexists wspotprag pomigdzy swiatem nauki i techniki a
swiatem komercyjnym. Do podstawowych innowacji tdchnych mana
zaliczy¢ zbior algorytméw, metod i nagdzi pozwalaicy na transakcypn
integracg rozproszonych baz danych wykorzystywany w systéraetus, czy te
system optymalizacji przeszukiwania zoych baz danych pod wzdem
wybranych kryteriow zrealizowany dla jednego z klmeych klientow firmy.
Innowacje te g rozwijane w firmie w sposéb agty (system Fractus),aldz tez
opracowywane i doskonalone na zlecenie konkretrigiemtow, W proces ich
tworzenia zaangawane § wewretrzne dzialy: kreacji oraz B+R, a tak
partnerzy ze sfery nauki, techniki oraz ze sferpé&ryjne;.

Waznym partnerem zdéwiata nauki jest Politechnika todzka, w ramach
ktérej wspotpraca jest rozwijana z Wydzialem Eletechniki, Elektroniki,
Informatyki i Automatyki, Wydziatem Fizyki Techniogj, Informatyki i
Matematyki Stosowanej oraz Wydziatem OrganizacjZarzdzania. Firma
wspotpracuje rownie z  Polsko-Japiska Wyzsz  Szkoh  Technik
Komputerowych z Warszawy. Do kluczowych partner@vstery komercyjnej
respondent zaliczyt firmy badawczo-rozwojowe, z rkidi prowadzone &
wspolne projekty badawcze (np. Jujitsu FQS Polamd ©.0.) oraz dostawcow
sprztu i systeméw informatycznych. Istatrfunkcje pelnig réwniez klienci
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firmy, ktorzy zgtaszaj potrzeby i zapotrzebowanie na innowacyjne rgzamia
informatyczne.

W proces rozwoju przeddiiorczdci technologicznej zaangawane §
rowniez osrodki wspierania przedddiorczaici (np. Ldédzka Agencja Rozwoju
Regionalnego), jednostki samedowe (np. Urzd Marszatkowski, z ktorym
firma wspotpracuje w zakresie wykorzystania dotacjiUnii Europejskigj),
Powiatowy Urad Pracy, a w zakresie finansowania, dodatkowo, stovey
obecni na rynku NewConnéct

Respondent jest zaarmgavany w procesy stymulowania przedsorczaci
technologicznej nie tylko na poziomie przetisorstwa ale rownie poprzez
kontakty z partnerami zewtriznymi. Na przyktad w zakresie rozwoju nowych
technologii informatycznych jego rola polega na alestiu szczegdtow
technicznych, ocenie proponowanych razsh i ustaleniu wartéci rynkowej
technologii. Dba on ponadto o rozwoj technologplanowanie zmian w tym
zakresie. Dyrektor jest réwrieodpowiedzialny za merytoryczny wkiad w
przygotowanie wnioskdw o dotacje strukturalne ziUgiropejskiej oraz za
pozyskiwanie i rozw6j mtodych, dynamicznych pracdwmw wiedzy.

Firma rozpoczyna obecnie wspOitpgaz organizacjami z grupy aniotéw
biznesu, umdiwiajagc swoim pracownikom zgtaszanie innowacyjnych
projektow, ktore w przypadku pozytywnej oceny rmogy¢ skierowane do
wspotfinansowania ze strony zeytrznych inwestorow. W tym celu w firmie
powotywana jest specjalna komisja, ktdéra oceniasagne projekty i podejmuje
decyzg o finansowaniu ich wlasnyndrodkami lub poszukiwaniu zewtrznego
inwestora ze sfery aniotdw biznesu. Respondent gekinkiem tej komisji,
ocenia zgtaszane propozycje padekn merytorycznym i w znacznym stopniu
decyduje o kierunku ich dalszego finansowania.

W zwiazku z przedstawionymi povigj kierunkami rozwoju przedgdiorczaci
technologicznej, ewolucji podlegaj role i funkcje Dyrektora Rozwoju
Oprogramowania. Respondent agkiteswoja role w tym procesie przede wszystkim
jako inicjatora zmian otwartego na nowe ideei wspierajcego ich realizagj
wéréd podwtadnych. Jest ona zwéna z méiwoscia promocji innowacyjnych
rozwigzan pracownikow, a hawet wsparcia finansowego dlaszghaych przez nich
pomystow. Jej realizacja polega na ocenie merymmsicproponowanych inicjatyw
i wizji, analizie ich rentowngei, chtonndci rynku i innych wymiaréw decydagych
0 komercyjnym sukcesie zgtaszanych pomystow.

Réwniez bardzo wana jestrola polityka ksztattuj acego otoczeniev jego
dostosowywaniu do potrzeb rozwojowych przebgirstwa. W tym zakresie
respondent starac¢siprzede wszystkim odpowiednio ksztaltt@waachowania
pracownikéw oraz klientow, wyzwalg w nich ukryty potencjat. W efekcie

! 'Od dnia 21.12.2007 firma MakolLab S.A. jest notowama rynku NewConnect
Warszawskiej Gietdy Papieréw Wastiowych.
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stap sie oni kreatywnymi pomystodawcami wspiefeymi procesy rozwojowe
przedstbiorstwa.

Respondent wysoko ocenit réwniswop role jako pioniera, tworzacego
nowe wyzwania Wiaze sk ona przede wszystkim ze wspoOtpraprzy
wdrazaniu  nowych  systemOw  wspomag@jch pra¢  zespotdow
informatycznych. Obecnie wdrany jest na przyktad system TFIeam
Foundation Serv@r firmy Microsoft zwikszagcy wydajndé pracownikow
wiedzy, poprawigcy przeptyw informacji oraz usprawnigy raportowanie dla
menederow wyzszych szczebli.

W procesie stymulowania przeelsiorczaci technologicznej Dyrektor petni
rowniez role funkcjonalnego doradcy pomagajcego pracownikom w
rozwijaniu swoich pomystéw oraz innowacyjnych wiziRRespondent doradza
bowiem czsto swoim podwladnym, co mggeszcze zmieksi w zgltaszanych
projektach, by uzyska pozytywry ocerp i kwalifikacj¢ inicjatywy do
komercyjnego finansowania.

W opinii respondenta, realizacja pawygych rdl przyczynia si przede
wszystkim do wzrostu liczby innowacji wprowadzonyztsukcesem na rynek
komercyjny i w konsekwencji do wzrostu przychodoée gprzeday i zysku
firmy. Wplywa take na popraw wizerunku przedsbiorstwa w otoczeniu i w
ostatecznym rezultacie na dalsze umacnianie jeggcpdonkurencyjnej.

Ankietowany kierownik okréa wigc swop role w procesie stymulowania
przedsgbiorczaici technologicznej przede wszystkim jaktenediera wiedzy,
zajmupcego st transferem wiedzy pomilzy zespotami i pracownikami
przedsgbiorstwa. Jest on odpowiedzialny za realizacmerytoryczny nadzor
nad programem szkalez zakresu zaawansowanych technologii finansowanych
z funduszy Unii Europejskiej dla ok. 40 os6b. W sdaj kolejndéci jest on
promotorem zmian w przedstbiorstwie, polegagcych na wprowadzaniu
usprawni@ organizacyjnych i technologicznych zwanych z wytwarzaniem
oprogramowania. Poprzez wplyw na decyzje datgezkomercjalizacji nowych
rozwigzan zgtaszanych przez pracownikéw, wplywa on rovniea rozwoj
zaawansowanych technologii i jest pierwszym ogniweapewnigcym
rynkowy sukces innowacji technologicznych.

Respondent przewidujee jego rola w badanym przeelsiorstwie ledzie
utrzymywata s na stabilnym, ale jednocgee wysokim poziomie w procesie
stymulowania przedgbiorczaci technologicznej.

Podsumowanie
Role menegkeréw wspétczesnych organizacji podlegajeustajcej ewolucji
w kierunku zapewnienia elastycZeo dziatania, podniesienia profesjonalizacji

zargdzania 1 zapewnienia dyfuzji wiedzy w przegdsorstwie. Owa
transformacja jest szczegdlnie widoczna w processeymulowania
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przedsgbiorczaici technologicznej przez kierownictwavedniego szczebla, co
potwierdzag badania przeprowadzone w wybranym przgalerstwie.

Bibliografia

Auerswald P.E.,The Simple Economics of Technology Entrepreneurshiprket
Failure Reconsiderefw:] Audretsch D.B., Grilo I., Thurik A.R. (red.Jandbook
of Research on Entrepreneurship PojiBgward Elgar Publishing, USA 2007.

Baruk J.,Zarzgdzanie wiedz i innowacjamj Wydawnictwo Adam Marszatek, Taru
2006.

Drucker P.F.Praktyka zarzdzanig Akademia Ekonomiczna , Krakéw 1994,

Gruszecki T.,Wspoiczesne teorie przegsiorstwa Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002.

Matejun M., Barriers to Development of High-Technology Smalll diedium-Sized
Enterprises Technical University of Lodz Press, Lodz 2008.

Noga A.,Teorie przedsgbiorstw, PWE, Warszawa 2009.

Poznaiska K., Przedsgbiorczai¢ technologiczna Szkota Gitéwna Handlowa w
Warszawie, http://ip-hub.pl/m/att/Prof._Krystyna_  0zZRa%C5%84ska_-
_Przedsiebiorczosc_technologiczna__.pdf, z dni@d?2010.

Rutka R., Organizacja przedsbiorstw. Wydawnictwo Uniwersytetu Gdakiego,
Gdaisk 1996.

Sikorski Cz.,Organizacje bez wodz$w.H. Beck, Warszawa 2006.

Sprawozdanie Zagzlu MakoLab S.A. z dziatals Spotki w okresie 01.01.2009 —
31.12.2009www.makolab.pl, z dnia 01.07.2010.

THE ROLE OF MIDDLE LEVEL MANAGEMENT
IN THE PROCESS OF STIMULATING
TECHNOLOGICAL ENTREPRENEURSHIP

Summary: Middle level managers play a vital role in stimingt technological
entrepreneurship. It is them, who initiate and poterchanges in this area and deal with
knowledge transfer and transfer of new technologieshe business and within its
structure. This article presents the problem itatsd with an example of a selected IT
business.
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