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Wstep
Z wielka przyjemnoscia i satysfakcja oddajemy do rak Czytelnikéw kolejne
opracowanie, bedace efektem pracy Wydzialu Zamiejscowego SAN w Garwoli-
nie oraz Wydawnictwa Spolecznej Akademii Nauk w Lodzi. Jest to juz 10 ze-
szyt naukowy wydany w ramach Tomu XV z serii ,,Przedsiebiorczo$¢ i Zarza-
dzanie” i nosi tytul Finansowe i organizacyjne aspekty kooperacji nauki
i lokalnej przedsiebiorczosci. Z uwagi na duza liczbe opracowan, zeszyt zostal
podzielony na dwie czesci.

Cze$t II zawiera 30 artykuldéw naukowych, ktorych problematyke ujac
mozna w czterech obszarach tematycznych:

— Narzedzia zarzadzania w procesie rozwoju przedsiebiorczo$ci,

—  Wykorzystanie rachunkowos$ci i finanséw w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem,

— Rola samorzadu terytorialnego we wspieraniu przedsiebiorczosci,

— Regionalne aspekty przedsiebiorczoéci i konkurencyjnosci.

Pierwszy, najszerszy obszar tematyczny, zawiera szereg opracowan pre-
zentujacych wyniki badah waznych i aktualnych probleméw mieszczacych sie
w tematyce zwigzanej z narzedziami zarzadzania w procesie rozwoju przedsie-
biorczosci. Czytelnik ma mozliwo$¢é zapoznania sie z takimi zagadnieniami jak:
innowacyjno$é¢, przedsiebiorczo$¢ w wymiarze ekologicznym, zaufanie we
wspolpracy naukowo-badawczej czy modele funkcjonalistyczne w kulturze
organizacyjnej.

Kolejny obszar porusza zagadnienia wykorzystania rachunkowo$ci i finan-
sow w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Autorzy artykuldow prezentuja w nim
ciekawe przemys$lenia zwigzane z zarzadzaniem produkcja, finansowaniem
aktywow trwalych oraz problemy podatkowe.

Trzeci rozdzial zeszytu koncentruje sie na roli samorzadu terytorialnego
we wspieraniu przedsiebiorczoSci. Ten jakze istotny aspekt gospodarki wyma-
ga zainteresowania naukowego, stad efekty w postaci licznych i ciekawych
opracowan odnoszacych sie zarébwno do samego wspierania przedsiebiorczo-
$ci, jak i sprawnej organizacji samorzadow.

Niemniej wazne problemy naukowe zawarte zostaly w rozdziale ostatnim.
Zaprezentowane tu artykuly opisuja regionalne aspekty przedsiebiorczo$ci
i konkurencyjno$ci. Znalezé tu mozna zar6wno opracowania prezentujace
problemy konkretnych regionéw, ale takze branz i sektorow.

Nie spos6b w krotkim wstepie odniesé sie do wszystkich artykutéw i poru-
szanych zagadnien, ale redaktorzy zeszytu maja nadzieje, ze uda sie zachecic¢
do jego lektury naukowcow, praktykéw i studentéw z wielu dziedzin z zakresu
zarzadzania.

W imieniu autoréw skladamy wyrazy podziekowania recenzentom za szybki
proces weryfikacji tresci artykuléw naukowych i przekazanie warto$ciowych uwag,
co pozwolilo nada¢ prezentowanemu tomowi ostateczng wersje.



Wyrazamy réwniez podziekowania Burmistrzowi Miasta Garwolin, Staro-
$cie Powiatu Garwoliniskiego oraz Dyrektorowi Powiatowego Urzedu Pracy za
wklad i pomoc podczas przygotowywania niniejszego zeszytu naukowego.

Lukasz Sutkowski,
Marian Walczak,
Lukasz Prysinski
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Ekspansja innowacyjnych struktur integracyjnych
w kontekscie kreatywnosci i konkurencyjnosci’

The expansion of innovative integration structures in the context of
creativity and competitiveness

Abstract: Expansion innovative integration structures are determined by
many factors. The aim of the study is to identify factors in the develop-
ment of innovative forms of integration links occurring in agribusiness in
the context of entrepreneurship and competitiveness. The study hypothe-
sized assuming importance of cluster structures in enhancing competi-
tiveness and innovation. Developing enriched presentation of research re-
sults for selected determinants of the development of cluster structures.
On the basis of the percentage of scientific articles presenting it has been
shown that the key success factors of the cluster are: the degree of de-
velopment of the network and the association at a given location, a strong
base of support innovative activities of R&D, as well as the existence of
a developed skill base in the form of qualified staff. Respondents indicated
entrepreneur while on such fundamental factors as entrepreneurial action,
willingness to take risks units, the presence of the leader picking up such
activities, and the idea for an innovative business. Study emphasizes the
importance of clusters in the creation of the competitiveness of enterpris-
es, based on the stimulation of interaction between actors, whose purpose
is to generate and accelerate innovation processes in economy.
Key-words: innovation, creativity, entrepreneurship, clustering, competi-
tiveness.

Wprowadzenie

Innowacyjne podejscie do problematyki konkurencyjnoéci i postep, jaki doko-
nal sie w ostatnich latach w tej dziedzinie, doprowadzit do wypracowania no-
wych, systemowych rozwigzan odpowiadajacych na wyzwania wspdlczesnej
gospodarki. Zaistnienie koncepcji klastrow na przelomie lat 80. i 90. XX wie-
ku stanowilo przelom w tradycyjnym podejéciu do wspodlpracy $wiata nauki

1 Artykul przygotowano w ramach realizacji projektu badawczego finansowanego ze
$rodkow Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-
2011/01/D/HS4/03911.
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i biznesu, w szczegblnosci w konteksScie transferu technologii z jednostek zaj-
mujgcych sie pracami badawczo-rozwojowymi do przedsiebiorstw przemysto-
wych. Idea klastréw stanowi nowy sposob kreowania konkurencyjnosci przed-
siebiorstw, oparty na stymulowaniu interakcji pomiedzy poszczegblnymi
podmiotami zycia gospodarczego, ktére maja na celu generowanie i przy$pie-
szenie proceséw innowacyjnych. Doswiadczenia §wiatowe pokazuja, ze struk-
tury klastrowe sa skuteczng formg poszukiwania efektéw synergii wynikaja-
cych z kooperacji przedsiebiorstw z innymi firmami i jednostkami naukowymi
[Kowalski 2009, s. 124].

Innowacyjno$¢ odgrywa kluczowa role w dzialalnosci klastrow — determi-
nuje ich miedzynarodowa konkurencyjno$¢. Innowacyjne klastry roznia sie od
tradycyjnych lokalnych systeméw produkeyjnych tym, Ze istotne jest tam
partnerstwo i wspolpraca nie tylko miedzy firmami, ale takze miedzy firmami
a $wiatem nauki i badan. Instytuty badawcze oraz uniwersytety sa wiec w ta-
kich klastrach istotnymi podmiotami, ktére wchodza w sieci powigzan i inte-
rakcji ze wspolpracujacymi miedzy soba przedsiebiorstwami danego systemu
produkcyjnego. O takich klastrach czesto sie mowi, ze stanowia one lokalne
systemy innowacyjne [Wojnicka 2002, s. 34].

Promocja nowych form badan dotyczacych komunikacji i wspdlpracy po-
miedzy uniwersytetami a przemyslem stala sie kluczowa dla polityki w dzie-
dzinie badan i rozwoju w wielu krajach OECD. Zwlaszcza w ostatnich latach,
te starania zostaly okreslone terminem modelu Triple Helix (potréjnej helisy),
ktérego celem jest utworzenie nowych sieci trojstronnych relacji pomiedzy:
rzadem, uniwersytetami i przemyslem, za pomocg dynamicznych proceséw
wymiany wiedzy. Model ten przelamuje tradycyjne traktowanie strumieni
wiedzy jako jednokierunkowych potokéw wyplywajacych od badan akademic-
kich i prowadzacych w efekcie do innowacji w przedsiebiorstwach. Polaczona,
miedzysektorowa wymiana wiedzy jest idea, ktéra przybliza niegdy$ niedo-
strzegalne polgczenia pomiedzy rzagdem, $§wiatem nauki oraz przemystem [Po-
szowiecki 2010, s. 73].

Gléwnym celem opracowania jest proba ukazania czynnikéw rozwoju in-
nowacyjnych form powigzan integracyjnych zachodzacych w agrobiznesie
w kontekscie przedsiebiorczosci i konkurencyjnoéci. Dokonano tez krotkiej
prezentacji idei klasteringu, jak rowniez koncepcji innowacyjnosci i kreatyw-
noéci w odniesieniu do zagadnienia konkurencyjnoSci. W opracowaniu posta-
wiono hipoteze zakladajacg istotne znaczenie struktur klastrowych w podno-
szeniu konkurencyjnoéci i innowacyjno$ci przedsiebiorstw. Opracowanie
wzbogacono prezentacja wynikow badan w odniesieniu do wybranych deter-
minant rozwoju struktur klastrowych.

Koncepcja innowacyjnosci

Prekursorem innowacji jest J. Schumpeter, ktéry na poczatku XX wieku upo-
wszechnil ich pojecie w naukach ekonomicznych. Rozwoj gospodarczy przed-
stawial jako proces napedzanych przez innowacje pozytywnych zmian, rozlo-
zony w pewnym okresie czasu. W jego rozumieniu innowacja oznaczala nowg
kombinacje istniejacych mozliwosSci i odznaczata sie niezwykle istotng funkcja
rozwojowa, glownie w odniesieniu do stanu gospodarczego. Wéréd przykla-



Ekspansja innowacyjnych struktur...

déw innowacji Schumpeter wymienial wprowadzenie nowego produktu, mo-
dyfikacje dotychczasowego, wprowadzenie nowej metody produkcji, uzyskanie
nowych zrédel i mozliwos$ci, wykorzystanie nieznanych do tej pory obszaréw
i rynkow, nowe sposoby organizacji biznesu [Prystrom 2012, s. 10, Fagerberg
2005, s. 6, Schumpeter 1932, s. 66].

Procesy tworzenia innowacji, rozumiane jako przeksztalcanie idei w nowe,
uzyteczne procesy, metody, produkty lub ustugi, maja kluczowe znaczenie dla
ekspansji gospodarki, regionéw i pojedynczych przedsiebiorstw. Na poziomie
gospodarki, innowacyjno$¢ kadry i firm przeklada sie na tempo i kierunek jej
rozwoju. Rozwigzania systemowe (np. programy wspierania innowacyjno$ci)
moga sprawié, ze firmy beda bardziej sklonne do podejmowania wysitkow
innowacyjnych oraz inwestowania w nowe obszary. Moze sie to przyczynié¢ do
unowoczesnienia gospodarki, zmiany jej struktury, jak réwniez podniesienia
poziomu jakoSci zycia mieszkancow. Obok zdolno$ci do tworzenia nowych
rozwigzan istotna jest takze umiejetno$¢ absorpcji innowacji: przyswajania,
rozpowszechniania i wykorzystywania nowych rozwigzan. Umiejetnoéci te
stanowig, w przypadku przedsiebiorstwa, cenne zrédlo jego sukcesu zaré6wno
na rynku lokalnym, jak i miedzynarodowym. Oparte na innowacjach dziatania
przedsiebiorcze pobudzaja wszechstronny rozwdj calej gospodarki [Glinka,
Gudkova 2011, ss. 85—86].

Wspolczesne procesy innowacyjne ksztaltuja dwa zauwazalne trendy.
Pierwszy to ,uslugowienie produkcji”, czyli tzw. serwicyzacja — tj. transfer
ciezaru dzialan innowacyjnych przez podmioty produkcyjne na obszary ustu-
gowe. Drugi trend to upodobnianie sie uslug do dzialalnosci produkcyjnej —
wprowadzanie przez podmioty uslugowe innowacji o charakterze produkto-
wym. ,W miare wzrostu zlozonoSci i wspolzaleznoéci nauki, wiedzy i technolo-
gii innowacja staje sie procesem zlozonym i wielowymiarowym, angazujacym
wiele r6znorodnych dziedzin nauki, wiedzy i technologii, a przy tym wymaga-
jacym odpowiedniego sposobu finansowania i zarzgdzania”. Warto zauwazy¢,
Ze procesy innowacyjne maja zdywersyfikowany charakter i zaleza od rézno-
rodnej sytuacji gospodarek, w ktorych wystepuja [Pawlak 2009, s. 28, Bakony-
i, Dziendziora, Grabiec i in. 2011, s. 56].

Innowacje i innowacyjno$¢, choc nie tozsame, to zagadnienia o niezwykle
szerokim znaczeniu, ktore mieszcza sie w pojeciu zdolnosci konkurencyjnej
przedsiebiorstwa i wplywaja na rozne obszary jego funkcjonowania, przyczy-
niajgc sie do jego rozwoju, a tym samym do osiagniecia przez nie przewagi
konkurencyjnej na rynku. Stanowia one zatem istotny element dzialan nie
tylko w dostosowywaniu sie do zmian wynikajacych z otoczenia, ale czesto
wyprzedzajacych te zmiany. Wspdlczeénie kazdy rodzaj innowacji mozna sto-
sunkowo latwo powieli¢. Najwazniejsza cecha zdolno$ci konkurencyjnej jest
wiec jej odmiennos$é od tego, co oferuje konkurencja. Niektore innowacje sta-
nowig punkt wyjécia do osiggniecia przewagi konkurencyjnej poprzez zdobycie
nowego segmentu rynku czy tez wejécia na rynek, niezauwazony przez konku-
rencje. Przykladem takich innowacyjnych zachowan na rynku moga by¢ struk-
tury klastrowe, ktorych obserwowane znaczenie ciagle ro$nie, w szczego6lnosci,
co ciekawe, w kontekscie ich oddzialywania na innowacyjno$¢ calej gospodarki
lokalnej i ponadregionalnej [Oniszczuk-Jastrzabek 2013, ss. 82—83].

11
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Zarys idei klasteringu

Z uwagi na fakt, ze definicje klastra w r6znych przekrojach i odniesieniach
byly juz wielokrotnie prezentowane w dostepnej literaturze przedmiotu,
w niniejszym opracowaniu zrezygnowano z ich przytaczania, a skupiono sie
jedynie na przegladzie koncepcji klasteringu i korzy$ciach plynacych z funk-
cjonowania tego typu struktur.

Zasadniczym elementem w nowoczesnych modelach proceséw innowacyj-
nych jest wspolpraca w ramach sieci (networking), majaca szczegblne znacze-
nie na etapie prac B+R, na ktérym wspdlpraca wigze sie z réznego rodzaju
korzyéciami [Larsen 2009, s. 349, Kowalski 2013, s. 109]:

— rozprzestrzenianiem sie wiedzy miedzy poszczegdlnymi partnerami
uczestniczacymi w procesie innowacyjnym,

— zmniejszaniem kosztow prac B+R dzieki polaczeniu zasobdow i dzialan
wszystkich partnerdéw oraz uniknieciu duplikowania tych samych badan,

— szybsza komercjalizacja wynikoéw prac B+R, dzieki skroceniu okresu pro-
wadzenia tych prac,

— zwiekszeniu widocznosci i rozpoznawalnosci wynikow prac B+R, dzieki
wlaczeniu w nie wielu partneréw,

— wiekszymi mozliwoSciami wzajemnego transferu pomyslow, wiedzy

i technik.

Istotnym czynnikiem zwiekszajacym poziom wspolpracy w dziedzinie
B+R jest rowniez blisko$¢ geograficzna [Katz 1994, ss. 31—34], ktora jest jedna
z kluczowych cech charakteryzujacych struktury klastrowe. Warto zwrocié
uwage rowniez na negatywne efekty zwigzane ze wspdlpraca w ramach prowa-
dzenia prac B+R, takie jak konieczno$¢ dzielenia sie wynikami tych prac
z innymi partnerami oraz napiecia zwigzane z kierowaniem wspélnymi projek-
tami badawczymi (np. realizowanymi przez czlonkéw struktury klastrowej)
[Audretsch, Bozeman, Combs, i in. 2002, s. 181, Kowalski 2013, s. 109].

Jednym z zasadniczych efektow ekspansji struktur klastrowych dla zwiek-
szania innowacyjnoSci gospodarki jest ich oddzialywanie na tworzenie i trans-
fer wiedzy. We wspolczesnej gospodarce $wiatowej, jak sie okazuje, dzialal-
noé¢ innowacyjna wykazuje silne tendencje do geograficznej koncentracji,
wobec czego klastry odgrywaja szczegblnag role we wzroécie innowacyjnoéci
gospodarki i sg traktowane jako kluczowe ogniwo regionalnych systemoéw
innowacji. Wedlug T. Bal-Wozniak [2012, ss. 112—113] stopien nasycenia kla-
strami moze by¢ cenng miara rozwoju gospodarki innowacyjnej. Podkresla
ona, ze klaster funkcjonuje na wzor organizacji inteligentnych, w ktérych za-
rzadzanie przestaje by¢ dzialaniem zewnetrznym. Rezultatem zespolu deter-
minant innowacyjnosci klastra jest powstanie Srodowiska sprzyjajacego inno-
wacyjnym zachowaniom ogo6tu jednostek. W strukturach klastrowych tworza
sie fizyczne warunki do przebiegu proceséw innowacyjnych w pelnych zinte-
growanych cyklach w warunkach wzajemnego i jednoczesnego oddzialywania
wszystkich uczestnikoéw tych procesoéw, tj. wykonawcow badan, prac rozwojo-
wych i wdrozeniowych oraz dzialan rynkowych.

Kreowanie wiedzy i inne rodzaje dzialalnoéci innowacyjnej w przedsiebior-
stwie sa efektywniejsze w strukturach, w ktérych wystepuja podmioty uniwersy-
teckie, jednostki badawczo-rozwojowe oraz firmy zajmujace sie pracami
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B+R. Tego typu lokalizacje oferuja wieksze mozliwoSci wlaczenia sie w procesy
przeplywu wiedzy oraz czerpania korzysci z powigzanych efektow zewnetrznych.
Podmioty mogg odnosic profity zwigzane z nizszymi kosztami uzyskiwania wiedzy
z otoczenia zewnetrznego w bliskim regionie w poréwnaniu z potencjalnymi kosz-
tami samodzielnego tworzenia wiedzy lub jej nabywania od jednostek zlokalizo-
wanych w znaczacej odlegloSci geograficznej [Harhoff 2000, ss. 238—260]. Po-
twierdza sie zatem fakt, Ze wymiar przestrzenny jest obecnie kluczowym czynni-
kiem opisujacym decyzje przedsiebiorcow dotyczace lokalizacji dzialalnoéci B+R
[Karlsson, Andersson 2009, s. 274].

Innowacyjnos¢ i kreatywnos¢ a konkurencyjnos¢

W podejmowaniu dzialan innowacyjnych doniosla role pelni ukierunkowana
kreatywno$¢. Kreatywno$é, jak stwierdza Klos [2012, s. 28], to proces umy-
slowy pociagajacy za soba powstanie nowych idei, koncepcji lub skojarzen oraz
wiezi z istniejacymi juz ideami i pomyslami, czyli zdolnoé¢ czlowieka do od-
krywczego mysSlenia. Intuicyjnie zjawisko kreatywnosci wydaje sie proste,
podczas gdy w rzeczywisto$ci jest to proces bardzo zlozony. Badania prowa-
dzono miedzy innymi z perspektywy psychologii behawioralnej, psychologii
spolecznej, neuropsychologii poznawczej, sztucznej inteligencji, filozofii, hi-
storii, ekonomii i biznesu. Podobnie, jak w nauce brak jest jednej uniwersalnej
definicji kreatywno$ci, tak w psychologii nie istniejg standardowe techniki
pomiaru kreatywnosci [Kahl 2008, s. 2].

Kreatywno$¢, otwarto$¢ na innowacje, zdolno$¢ do niekonwencjonalnego,
ale realistycznego my$lenia interesariuszy staja sie we wspoélczesnej gospodar-
ce kluczowym zasobem kazdej organizacji. Brak akceptacji, nieche¢ do wpro-
wadzanych zmian ze strony interesariuszy staje sie bariera tworzenia innowa-
¢ji, powoduje wydluzenie procesu jej wdrazania, realizowanie pozorne, a na-
wet zaniechanie. Innowacyjna osobowo$c¢ przedsiebiorcy, unikatowy i partner-
ski styl sprawowania wladzy sg niewatpliwie czynnikami, ktére korzystnie
oddzialuja na aktywno$é innowacyjna przedsiebiorstwa, stanowigca element
przedsiebiorczo$ci [Klos 2012, s. 104].

Aktywno$¢ innowacyjna determinowana jest nie tylko przez cechy i sposo-
by dzialania os6b pracujgcych w przedsiebiorstwie, ale tez przez szerokie spek-
trum pozostalych wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy, tworzacych
tzw. potencjal innowacyjny przedsiebiorstwa. Na potencjal ten skladajg sie:
technologie, zasoby kapitalowe, mozliwo$ci pozyskania dodatkowych fundu-
szy, wspOlpraca z placowkami naukowymi, jednostkami badawczo-
rozwojowymi, a takze otoczenie konkurencyjne, dostawcy, odbiorcy, konku-
renci, kooperanci itd. [Struzycki 2002, Stawasz 2005, ss. 86—87].

Skupienie uwagi tylko na strukturach klastrowych i parkach technologicz-
nych pojmowanych jako podmioty i narzedzia realizacji strategii innowacji,
wyraznie proponuje przyjecie regionalnej perspektywy rozwazan nad organi-
zacyjnym wymiarem dzialan innowacyjnych. Perspektywa ta uzasadniona jest
tym, ze mozliwosci kreowania, pozyskiwania i wdrazania innowacji przez
przedsiebiorstwo sa w znacznej mierze tworzone przez system wspoldzialania
szerokiego grona organizacji i instytucji funkcjonujgcych w danym regionie
[Duraj, Papiernik-Wojdera 2010, s. 105]. W wyniku jednoczesnej wspolpracy
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i konkurencji moge one wzmocni¢ potencjal innowacyjnoéci i konkurencyjno-
$ci regionu. Tego rodzaju sytuacja, okre$lana mianem kooperencja (koopety-
cja) jest odbiciem nowego typu relacji pomiedzy podmiotami konkurujgcymi.
Odzwierciedla ona bowiem kooperacje w kreowaniu warto$ci i jednoczesne
konkurowanie o jej podziat w celu osiggniecia wsp6lnych korzySci. Koopetycja
umozliwia przedsiebiorstwom realizowanie wlasnych strategii i sprzyja pod-
noszeniu innowacyjno$ci i konkurencyjnosci regionu [Skawinska, Zalewski
2009, s. 38, Chorob 2013, ss. 86—88].

Nie sposéb w tym miejscu nie poruszy¢ zagadnienia jakoSci, ktéra wedlug
wiekszoSci producentéw amerykanskich bedzie nadal stanowié zasadniczy
element przewagi konkurencyjnej [Hamel, Prahalad 1999], natomiast wedlug
80% menedzeréw japonskich istotniejsza bedzie innowacyjnosé. Strategia
konkurencyjnos$ci skladajaca sie z kolejnych i $cisle powigzanych elementow:
jakoSci catkowitej, szybkoSci wejécia na rynek i reagowania na potrzeby kon-
sumenta, a nawet wyprzedzania/kreowania nowych potrzeb, bedzie determi-
nowa¢é przetrwanie, ekspansje oraz, by¢ moze, sukces gospodarczy [Skawin-
ska, Zalewski 20009, s. 103]. Wazne w tym zakresie staja sie zatem takie obsza-
ry, jak: zarzadzanie jakoécia, badanie preferencji i satysfakcji konsumentéw,
sterowanie procesam1 produkchnyml 1nnowachnosc lgcznie z badaniami
podstawowymi i rozwojowymi, diagnoza powigzar miedzy parametrami tech-
nicznymi wyrobow a ich oceng konsumencka i wiele innych [Fura 2013,
ss. 1711-1721, Berbeka, Makowka, Niemczyk 2004, ss. 11-14].

Przeglad determinant rozwoju klastrow w swietle badan

W literaturze przedmiotu zwraca sie uwage na fakt, ze samo utworzenie kla-
stra nie gwarantuje jeszcze osiggniecia przez niego sukcesu rynkowego. Za
kluczowe czynniki sukcesu klastra2, umozliwiajgce takze poszczegdlnym struk-
turom przejscie od fazy zalazkowej do fazy wzrostu, uznaje sie gléwnie trzy
determinanty: stopien rozwoju sieci oraz powigzan wystepujacych w danej
lokalizacji, silng baze innowacyjna ze wspierajacymi dzialaniami sfery B+R,
a takze istnienie rozwinietej bazy umiejetnoSci w postaci wykwalifikowanej
kadry. Biorac pod uwage tematyke podjeta w niniejszym opracowaniu, warto
zauwazy¢, ze na kolejnych pozycjach uplasowaly sie takie czynniki, jak: po-
ziom rozwoju infrastruktury, obecno$¢ w danej lokalizacji duzych firm, ktore
moga przyciggnaé kooperantéw, stan przedsiebiorczosci oraz fatwosé dostepu
do zrbdel finansowania dziatalno$ci gospodarczej [A Practical Guide 2004,
s. 11, Pilarska 2013, ss. 31-32].

Dokonujac konfrontacji wczesniejszych rozwazan dotyczacych znaczenia
zachowan kreatywnych i przedsiebiorczych dla ekspansji struktur klastro-
wych, przeprowadzono badania ankietowe wérdd przedsiebiorcows3, ktérych
poproszono o wskazanie kluczowych ich zdaniem czynnikéw wplywajacych na
podjecie i rozwdj inicjatywy klastrowej. Wyniki przeprowadzonych badan
zostaly zaprezentowane na rysunku 1.

2 Wazno$é kryteriow sukcesu zostala ustalona na podstawie odsetka artykuléw naukowych je
prezentujacych.

3 Badania pilotazowe przeprowadzono w 2013 roku wsréd 30 przedsiebiorcow skupionych
w Podkarpackim Klastrze Rolno-Spozywczym.
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Rysunek 1. Determinanty rozwoju struktury klastrowej w opinii przedsiebiorcow#

wsparciewtadz lokalnych i polityka klastrowa
zasoby 1walory obszaru docelowego

dostepnosé wykwalifikowanych zasobow ludzkich
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dziafaniaprzedsiebicreze jednostki, sktonnesé doryzyka
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analizujac dane zamieszczone na rysunku 1 nalezy zauwazy¢, ze zasadni-
czym czynnikiem rozpoczecia i rozwoju struktur klastrowych, zdaniem wiek-
szo$ci ankietowanych, jest podjecie dzialan przedsiebiorczych oraz sklonno$é
do ryzyka jednostki (86,7% wskazan). Kolejna grupa czynnikéw, ktore istotnie
moga wplynaé na powstanie struktury klastrowej byly: obecno$é lidera po-
dejmujacego taka dzialalno$é (83,3%), pomyst na innowacyjna dzialalno$c
(80,0%) oraz obecno$¢ i cheé wspoélpracy lokalnych podmiotéw (76,7%). Nie-
mniej wazne okazaly sie takie determinanty, jak: dostepnosé wykwalifikowa-
nej kadry (73,3%), naturalne zasoby i walory obszaru docelowego (70,0%)
oraz wsparcie wtadz lokalnych i prowadzona polityka klastrowa (66,7%).

Zakonczenie

Wedlug badan cytowanych autoréw, kluczowymi czynnikami umozliwiajacymi
strukturom innowacyjnym przejScie od fazy zalazkowej do fazy wzrostu sa:
poziom rozwoju sieci oraz powigzan wystepujacych w danej lokalizacji, mocna
baza innowacyjna ze wspierajacymi dzialaniami sfery B+R, a takze cenne za-
soby wykwalifikowanej kadry. Odnoszgc sie do wynikéw wlasnych badan em-
pirycznych, stwierdzono natomiast, ze kluczowym czynnikiem rozpoczecia
i rozwoju struktur klastrowych, zdaniem zdecydowanej wiekszoéci ankietowa-
nych, jest podjecie dzialan przedsiebiorczych oraz sklonnoé¢ do ryzyka jed-
nostki (86,7% wskazan).

Reasumujac, na podstawie przeprowadzonych badan i dokonanej analizy,
potwierdzila sie hipoteza zakladajaca, ze zachowania przedsiebiorcze polaczone
w sposéb skoordynowany i celowy z wymienionymi czynnikami, pozwalaja na
zainicjowanie, a nastepnie rozwdj innowacyjnych struktur integracyjnych,
sprzyjajacych podnoszeniu konkurencyjnosci i innowacyjnoéci przedsiebiorstw.

Efektywnie dzialajaca struktura klastrowa prowadzi do wzrostu produk-
tywnosci poszczegdlnych jednostek wchodzacych w jej sklad oraz nizszych
kosztéw ich funkcjonowania. Podmioty zintegrowane w grupie charakteryzuje
wieksza mozliwo$é rozwoju, identyfikacja nisz produkeyjnych, dostep do ryn-
kéw eksportowych oraz pozyskiwanie wykwalifikowanej sily roboczej. Uczest-
nictwo w strukturze klastrowej umozliwia réwniez dostep do najnowszych

4 Dane nie sumuja sie do100%, poniewaz respondenci mogli wybra¢ kilka odpowiedzi.
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informacji dotyczacych osiagnie¢ technologicznych i samego rynku. Ponadto
stala wspoélpraca jednostek skupionych w klastrze prowadzi do zwiekszenia
wzajemnego zaufania i eliminacji nieuczciwych kontrahentéw. Klastry oddzia-
tuja réwniez na otoczenie, bowiem prowadza do zwiekszenia liczby podmiotow
gospodarczych dzieki dzialaniom zachecajacym do tworzenia nowych przed-
siebiorstw, w tym firm odpryskowych, jak tez innych jednostek z sektoréw
pokrewnych i firm uzupelniajacych. Prowadzone przez klastry dzialania, beda-
ce czesto wypadkowa innowacyjnosci i kreatywnosci, pozwalaja na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej nie tylko lokalnie, ale r6wniez na arenie krajowej
i czesto miedzynarodowe;j.

Opracowanie niniejsze podkres$la fakt i umacnia znaczenie struktur kla-
strowych w kreowaniu konkurencyjnosci przedsiebiorstw, opartym na stymu-
lowaniu interakcji pomiedzy poszczegolnymi podmiotami, ktérych celem jest
generowanie i przy$pieszenie proceséw innowacyjnych w gospodarce.
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Przedsiebiorczos¢ jako determinanta konkurencyjnosci
przedsiebiorstw

Entrepreneurship as the determinant of enterprises competitiveness

Abstract: In contemporary economy the competitiveness is one of the
most important determinant of effective enterprises’ functioning in the
market. Competing companies are an inherent feature of a market econ-
omy. It is distinguished different types of competition depending on enti-
ties, which compete. Competition takes place at various levels, it is mani-
fested in various forms of action and is featured by varied intensity. It
seems that among the many factors affecting competition, entrepreneur-
ship has a significant impact on the level of enterprises competitiveness.
Entrepreneurship has become not only the essential condition to survive
in a competitive market, but also the guarantor of development. The im-
portance of entrepreneurship increases in line with the increase in market
uncertainty. The development of economic entities is possible thanks to
an approach based on creativity, flexibility and innovation.

Key-words: business entity, entrepreneurship, competition, competitive-
ness, determinants.

Wstep

Konkurencja jest jednym z naturalnych, a jednocze$nie wyrazistych przejawow
orientacji rynkowej. Zmusza podmioty gospodarcze do cigglego zapewniania
i podnoszenia wartoSci, wyzwala kreatywno$¢, eliminuje rutyne, kreuje przed-
siebiorczos¢, wymusza efektywne wykorzystanie zasobéw, motywuje do
umacniania pozycji rynkowej [Lesniewski 2011, s. 58]. Konkurencja jest zjawi-
skiem ekonomicznym warunkujacym rozwoj nie tylko poszczegdlnych przed-
siebiorstw, ale i calej gospodarki. Znajomo$¢ czynnikéw wplywajacych na po-
ziom konkurencyjnosci, pozwala na podejmowanie dzialan wzmacniajacych
i pozytywnie oddzialujacych na ten poziom. Ze wzgledu na wage zagadnienia
istotne jest, co zostalo okre$lone jako cel niniejszego artykulu, rozpoznanie
uwarunkowan i czynnikow majacych wplyw na konkurencyjnosé, zwracajac
przy tym szczegdlng uwage na przedsiebiorczosc jako determinante konkuren-
cyjno$ci. W artykule zastosowano, wyrastajacg z klasycznej tradycji dochodze-
nia do prawdy, hipotetyczno-dedukcyjna metode badah [Meredyk 2003,
s. 39]. Oparto sie na uniwersalnych instrumentach badawczych, takich jak
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analiza i synteza oraz sposobach wnioskowania, jak indukcja i dedukcja. Za-
stosowane podejécie pozwolilo na konkretyzacje zaleznoéci oraz umozliwilo
precyzowanie wnioskow.

Istota konkurencyjnosci

Zdaniem M.E. Portera konkurencyjnos¢ jest efektem wlaéciwie prowadzonej
strategii konkurencyjnej przedsiebiorstwa w ramach procesu osiggania
i utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Porter wyrdznia dwie kluczowe
strategie bedace podstawa do uzyskania przez przedsiebiorstwo przewagi kon-
kurencyjnej: przywbdztwa kosztowego i zroznicowania [Porter 1992, s. 22].

D. Faulkner i C. Browman traktuja konkurencyjno$¢ jako kategorie mikro-
ekonomiczng o wieloplaszczyznowym charakterze dzieki zachodzacym rela-
c¢jom miedzy podmiotem gospodarujacym, jego potencjalem i umiejetno$ciami
a struktura rynku. Dzielg konkurencyjno$¢ na podstawowa — na ktoéra sklada
sie konkurencyjno$é¢ operacyjna i systemowa oraz kluczowa (tab.1) [Faulkner
D., Bowman C. 1996, s. 44].

Tabela 1. Pojecie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Konkurencyjno$é¢ przedsiebiorstwa

Konkurencyjno$é podstawowa Konkurencyjnoé$é kluczowa
Procesy i systemy, ktore daja pozycje lidera Zasoby i umiejetnosci, ktére umozliwiaja
w branzy, posiadajacego zasoby, umiejetnosci zdobycie trwalej przewagi konkurencyjnej na
tworzenia i podnoszenia wartoéci uzytkowej dla rynku przez:
klienta. — wykorzystanie migkkich zrédel przewagi
konkurencyjnej,

—budowe trwalych i efektywnych wiezi
funkcjonalnych z otoczeniem.

Konkurencyjnosé Konkurencyjnosé
operacyjna systemowa
Odzwierciedla umiejet- | Obejmuje zapewnienie
nosci techniczne istotne | wartosci, podnoszenie
dla funkcjonowania na | wartosci i innowacyjnosc.
okre$lonym rynku.

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: [Faulkner, Bowman 1996, s. 44].

Konkurencyjno$é to proces, zdolno$é¢ do zréwnowazonego rozwoju w diu-
gim okresie czasu, zdolno$¢ do forsowania wlasnego systemu celéw, podno-
szenia efektywnoséci wewnetrznego funkcjonowania, zdolnoé¢ do osiagania
sukcesu w rywalizacji gospodarczej, zwiekszania udzialu w rynku lub utrzy-
mania dotychczasowej pozycji [Grzybowska 2012, s. 360].

W wiekszoSci publikacji prezentowany jest poglad, ze konkurencyjnosé
przedsiebiorstwa to efekt nieustannego rozwoju, przy wykorzystaniu posiada-
nych zasob6w i umiejetnos$ci oraz sily i jako$ci oddzialywania otoczenia [Piat-
kowski 2013, s. 196].

W rozwazaniach definicyjnych konkurencyjnoéci spotka¢é mozna rozbu-
dowana definicje modwiacg, iz konkurencyjno$é to takie uksztaltowanie sie
warunkéw instytucjonalnych, makroekonomicznych i warunkéw konkurencji




Przedsiebiorczos¢ jako determinanta...

oraz sprawno$¢ mechanizmu rynkowego, ktore buduja podstawy ekonomiczne

dla dynamicznego rozwoju podmiotéw [Bossak 2000, s. 21].

Konkurencyjno$¢é mozna rozpatrywaé jako system tworzony przez cztery
elementy [Walczak 2010]:

— potencjat konkurencyjno$ci, rozumiany jako ogél zasobéw przedsiebior-
stwa, kluczowych kompetencji i zdolno$ci, umozliwiajacych zdobycie
trwalej przewagi konkurencyjnej,

— przewage konkurencyjng, rozumiang jako efekt skutecznego wykorzysty-
wania potencjalu konkurencyjnoSci umozliwiajacego generowanie sku-
tecznych instrumentéw konkurowania,

— instrumenty konkurowania, okreslane jako $wiadomie i celowo wykorzy-
stywane narzedzia i metody budowania kapitatu klientéw oraz kreowania
warto$ci podmiotoéw gospodarczych,

— pozycje konkurencyjna, rozumiang jako osiggniety przez przedsiebiorstwo
wynik konkurowania w danym sektorze, rozpatrywany na tle wynikow
osigganych przez konkurentow.

Wozrostu znaczenia konkurencyjnos$ci podmiotéw gospodarczych mozna
upatrywac w procesach globalizacji gospodarki, koncentracji ludnoéci na ob-
szarach zurbanizowanych, na ktérych olbrzymi potencjal ludzi i coraz wieksze
jego zroznicowanie kreuje nowe potrzeby i wymagania, jak roéwniez w przy-
spieszonym tempie zmian zycia spolecznego i gospodarczego spowodowanym
coraz skuteczniejszym sprzezeniem nauki z technika, podnoszacym funkcjo-
nalno$¢ i wydajno$é pracy [Wysocka 2006, s. 11].

Znajomo$¢ czynnikow wplywajacych na konkurencyjno$é pozwoli na po-
dejmowanie dzialan majacych na celu wzmacnianie podmiotéw gospodar-
czych, a przez to podnoszenie poziomu ich konkurencyjnosci.

Determinanty konkurencyjnosci

W realiach wspolczesnej globalnej gospodarki konkurencyjnoéé staje sie jed-
nym z wazniejszych wyznacznikdw oceny funkcjonowania przedsiebiorstwa na
rynku, a takze jest postrzegana jako determinanta rozwoju. Konkurowanie jest
cecha gospodarki rynkowej, stad istotne jest rozpoznanie i zrozumienie, jakie
uwarunkowania majg wplyw na konkurencyjno$é¢ przedsiebiorstwa. W og6l-
nym ujeciu konkurencyjno$é odzwierciedla potencjat przedsiebiorstwa, a mia-
nowicie jego zasoby, umiejetnosci i zdolno$ci zapewniajgce przewage nad in-
nymi podmiotami [Mitek, Miciula 2012, s. 60].

Konkurencyjno$c jest efektem synergicznego oddzialywania wielu czynni-
kéw tkwiacych w samym przedsiebiorstwie oraz mechanizméw i uwarunko-
wan zewnetrznych istniejacych w otoczeniu. Stad tez wsrdd kluczowych de-
terminantéw konkurencyjnosci przedsiebiorstw wymienia sie warunki ze-
wnetrzne i wewnetrzne.

Szczegbdlowy podzial czynnikéw zewnetrznych (wedlug otoczenia lokalne-
go, krajowego i miedzynarodowego) i wewnetrznych (bezposrednio zarzadza-
nych przez firme) pozwala na okreélenie wspodlczesnych determinantéw roz-
woju przedsiebiorstw oraz ustalenie odpowiedzialno$ci decyzyjnej za konkret-
ne czynniki, ktére w ogélnym ujeciu wplywaja na konkurencyjno$¢ prosperu-
jacych przedsiebiorstw (rysunek 1). Wydaje sie, ze silniejsza dominacje wyka-
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zujg czynniki zewnetrzne w wyniku swojego oddzialywania na czynniki we-
wnetrzne [Mitek, Miciula 2012, ss. 60—61].

Efektywno$¢ funkcjonowania przedsiebiorstw, prowadzacych dzialalno$c
w ciagle zmieniajacych sie warunkach, jest silnie uzalezniona od mozliwoéci
reagowania na symptomy przyszlych zmian na rynku. Odpowiedzia na te sy-
gnaly jest zazwyczaj konieczno$¢é wprowadzania modyfikacji w zakresie roz-
wigzan technicznych, technologicznych i organizacyjnych. Opieszaloéc¢ lub
catkowita biernos¢ jednostki moze doprowadzi¢ do jej upadloSci. Przedsie-
biorstwo, aby efektywnie funkcjonowaé w konkurencyjnym otoczeniu, powin-
no konstruujac strategie rozwoju bra¢ pod uwage proces globalizacji [Grzy-
bowska 2013, s. 508].

Rysunek 1. Determinanty rozwoju przedsiebiorstw

Czvnniki zewnetrzne — otoczenie

Otoczenie miedzvnarodowe
np. globalizacja gospodarki, sytuacja na swiatowych rynkach, koniimktura
gospodareza liberalizacja rynkow, swobodny przeplyw kapitahi, towarow, ushug

Otoczenie krajowe
np. polityka fiskalna panstwa, poziom wzrostu gospodarczego,
innowacyjnosé gospodarki, pozostate regulacje prawne
wynikajace z decyzji pafistwa

Otoczenie lokalne

Czynniki sektorowe
determinanty dziatalnosei w danym sektorze
lub branzy

¢ 4

Czynniki wewnetrzne — tkwiace w firmie

Potencjat konkurencyjny zaleiny od firmy
*  zasoby materialne
*  zasoby miematerialne
*  efekivwnosc zarzadzania
s ukiad i powiazania bimesowe
*  konkurencyjnos¢ produltdw i ushug
»  driatania i procesy zachodzace w firmie

|KONKURENCYJ'NOSC PRZEDSIEBIORSTWA

Zroédlo: [Mitek., Miciula 2012, s. 60].

Istotna kwestia jest rowniez efektywne zarzadzanie posiadanymi zasobami
i wplywanie na uwarunkowania wewnetrzne oraz dbalo$¢ o ciagla przewage
konkurencyjna na rynku. Czynniki wyznaczajace poziom konkurencyjnoéci
podmiotéw gospodarczych stanowia podstawe dziatan shluzacych uzyskaniu
konkurencyjnosci w przyszlosci.
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Tabela 2. Zestawienie czynnikow wyznaczajacych konkurencyjno$¢ podmiotow

Nazwa czynnika Opis czynnika
Potencjat konkurencyjnosci | — W waskim zakresie obejmuje wszystkie zasoby wykorzystane
lub dostepne do zastosowania przez podmiot w trakcie jego dzia-
lalnosci.

— W szerokim znaczeniu dotyczy kultury przedsiebiorstwa, struk-
tury organizacyjnej, wizji strategicznej oraz stosowanego
w przedsiebiorstwie sposobu tworzenia strategii.

Przewaga konkurencyjna — Traktuje sie ja zawsze jako kategorie wzgledna, odnoszaca sie do
pozycji konkurujacego podmiotu.

— Tworzy konfiguracje sktadnikéow potencjatu konkurencyjnoéci
(czyli zasobéw umozliwiajacych budowanie przewagi konkurencyj-
nej), ktére daja mozliwo$¢ generowania bardziej skutecznych in-
strumentéw konkurowania w poréwnaniu z innymi podmiotami.

— Mozna ja ocenia¢ z punktu widzenia;

— trwatosci,

—rozmiaru

Instrumenty konkurowania | Shiza wywolaniu u potencjalnego konkurenta zainteresowania
oferta przedsiebiorstwa, ktore powinno doprowadzi¢ do zawarcia
transakcji miedzy uczestnikami rynku.

Pozycja konkurencyjna — Jest uzalezniona od skutecznos$ci stosowania instrumentow
konkurowania.

— Determinuje osiagniecie przez firme przewagi konkurencyjnej,
wyznacznikiem zas$ tej przewagi jest okre$lona pozycja konkurencyjna.

Zroédlo: [Fraczek 2009].

Do oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstw oraz pozycji konkurencyjnej
proponowana jest analiza [Fraczek 2009]:

— efektywnos$ci dzialalnoSci przedsiebiorstwa, realizowana przez ocene
udzialu przedsiebiorstwa w rynku i poziomu rentownosci dzialalnosci,

— cech najistotniejszych z punktu widzenia odbiorcoéw, ktére decyduja
o wyborze oferty firmy przez jej klientoéw, jakoéci zasob6w, umiejetnosci
pracownikéw, poziomu technologii, lokalizacji oraz zdolnoSci do zmian
wywolanych zmianami u konkurencji,

— oparta na metodach mieszanych takich jak analiza portfelowa i analiza
kluczowych czynnikow sukcesu.

Konkurencyjno$¢é podmiotéw jest oceniana poprzez poréwnanie osiagnie-
tych korzyéci z dzialalnosSci gospodarczej z tymi, ktore uzyskuja konkurenci.
Ocena biezacej konkurencyjnoSci dotyczy oceny osiagnietych wynikéw, ocena
za$ przysztoéci i zdolnoéci konkurencyjnej jest dokonywana poprzez analize
zwigzkéw przyczynowo-skutkowych i prawdopodobienistwa osiagniecia
przez konkurentéw okreslonych przepltywow finansowych [Bossak, Bienkow-
ski 2004, s. 34].

Przejawem przewagi konkurencyjnej jest zajmowanie przez przedsiebior-
stwo lepszej pozyql w branzy, osigganie lepszych wynikéw i umiejetnos$ci ro-
bienia czego$ lepiej niz rywale W rezultacie przedsu;bmrstwo takie wykaque
zdolno$¢ do rozwoju, do osiagania zyskéw, zdolnosé do osiggania przewagi
konkurencyjnej.
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Znaczenie przedsigbiorczosci

Przeds1¢b10rczosc kOJarzona jest z zagadnieniami ekonomicznymi i gospodar-
czymi oraz postawg zyciowa, nastawieniem na poszukiwanie szans i osigganie
okre$lonych celow. Mozna moéwié rowniez o przedsiebiorczoéci politycznej,
spolecznej czy przedsiebiorczo$ci w Zyciu prywatnym.

W literaturze przedmiotu przedsiebiorczo$é rozumiana jest jako [Rakow-
ska 2010, s. 10]:

specyficzny sposob zarzadzania organizacja,

— cecha jednostek, utozsamiana z posiadaniem specyficznych cech, miedzy
innymi inicjatywa, gotowo$¢ do podejmowania ryzyka czy determinacja,

— wladciwo$¢ dzialania gospodarczego w skali makro oraz w skali mikro,

— dziedzina dydaktyki, w sensie nauczania przedsiebiorczo$ci jako sposobu
radzenia sobie w rzeczywistosci gospodarczej,

— zjawisko spoleczno-gospodarcze, analizowane przez teoretykéw nauk

o zarzadzaniu, ekonomistéw, socjologow,

— proces organizowania i prowadzenia dzialalnoéci gospodarczej oraz po-
dejmowania zwigzanego z nia ryzyka.

Przedsiebiorczo$¢ rozumiana jest jako szczegélny typ aktywnosci ludzi
dzialajacych indywidualnie lub wewnatrz organizacji, polegajacej na wykorzy-
stywaniu postrzeganych w otoczeniu okazji poprzez realizacje przedsiewziec,
ktére przynosza efekty ekonomiczne i pozaekonomiczne.

Przedsiebiorczos¢ jest metoda efektywnego wykorzystywania zasobow.
Poprzez dzialalnoé¢ gospodarcza zostaja one przeksztalcone w Srodki zaspoka-
jajace potrzeby i realizujace cele podmiotéw gospodarczych. Mozna wyrdznic
oddzialywanie [Nowak, Musial 2005, ss. 220—221]:

— bezpoérednie

—  przyrost miejsc pracy,

— baza podatkowa,

— inwestycje zaspokajajace potrzeby.

— posrednie

— praca jako ,okno na $wiat”,

— przedsiebiorstwa jako no$nik postepu.
— poprzez wywolanie efektu mnoznikowego

— przyciaganie inwestycji, programow i dotacji, ktore potrzebuja miejsc

dynamicznego rozwoju,

— przedsiewziecia angazujace kapital publiczny i prywatny.

— poprzez zmiane postawy podmiotéw gospodarczych.

Motywy przedsiebiorczo$ci mozna podzielic na dwa rodzaje: pozytywne
i negatywne. (tab.3.) Najsilniejszym pozytywnym motywatorem jest potrzeba
niezaleznoSci, poza nig wskazywana jest samodzielno$é, elastyczno$¢ czasu
pracy, rozwoj zawodowy, satysfakcja, samorealizacja, zapewnienie wyzszego
standardu ekonomicznego. Czynnikami negatywnymi, warunkujacymi podje-
cie dzialan przedsiebiorczych jest najczeSciej zwolnienie z pracy, irytacja, znu-
dzenie dotychczasowym zajeciem.
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Tabela 3. Przyczyny podjecia decyzji o rozpoczeciu dzialalno$ci przedsiebiorczej

Przyczyny pozytywne Przyczyny negatywne
— nowy start: (ukonczylem szkole, przeprowa- — przetrwanie (obecna sytuacja nie daje mi
dzilem sie i jestem gotowy robi¢ cos innego), $rodkéw na zycie),
— otwarcie mozliwo$ci (pracodawca zapropono- | — brak satysfakeji z pracy (nie znosze mojego
wal mi zostanie jego podwykonawca), szefa i mojej obecnej pracy),
— ciekawo$¢ (dostrzeglem cos interesujacego — bezrobocie, redukcja zatrudnienia (zostalem
i postanowilem sprébowac), zwolniony z pracy),
— potrzeba poprawienia wlasnego losu (chcia- — klopoty w firmie (nasz ksiegowy sie zwolnil,
lem wziaé swoje spray w swoje rece i polega¢ na | nasza technologia okazala sie przestarzala),
wlasnym wysitku), —rozwdd (nagle zostalem zdany tylko na
—teraz albo nigdy (przekroczylem czterdziestke | siebie, bez zadnego zrodla utrzymania),
i postanowilem sprobowac), — $mier¢ (moj ojciec zmarl i musialem zajaé
— gratka (dostalem spadek, wygratem na loterii sie jego firma).
i postanowilem zrobié z tym co$ pozytecznego),
— celowe poszukiwanie (zawsze chcialem by¢
przedsiebiorca czekalem tylko na okazje).

Zrédlo: [Markiewicz 2013, s. 136].

Sila wplywu motywacji podjecia decyzji o rozpoczeciu dzialalnosci przed-
siebiorczej zalezy od cech samego przedsiebiorcy, takich jak wiek, ptec, po-
ziom wyksztalcenia oraz czynnikdéw otoczenia zewnetrznego, m.in. ekono-
micznych, politycznych.

Przedsiebiorczosci nie nalezy traktowaé jako jednorodnego i powtarzalne-
go zestawu dzialan, ale jako zréznicowany sposéb postepowania, uzalezniony
od wielu uwarunkowan. Przedsiebiorczos¢é to zlozony proces dajacy efekt
w postaci uzyskiwania dogodnej pozycji konkurencyjne;j.

Przedsiebiorczos¢ a konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstwa

W ujeciu ogdlnym przedsiebiorczo$¢ wiaze sie z inicjatywa nastawiona na
kreacje wartoSci i tworzenie innowacji poprzez identyfikowanie i wykorzysty-
wanie szans niezaleznie od posiadanych zasobéw. Dzialania przedsiebiorcze
realizowane s3 w warunkach ciagglych zmian i niepewnoséci, co wynika takze ze
wzrastajgcej ztozonosci i dynamiki otoczenia.

Do oceny poziomu rozwoju przedsiebiorczos$ci i jej wplywu na konkuren-
cyjno$¢ mozna zaliczy¢ miedzy innymi: podmioty gospodarcze na 10 tys.
mieszkancow, osoby fizyczne prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza na 1 tys.
ludnoéci, liczbe zarejestrowanych podmiotéw gospodarczych ogélem w sekto-
rze prywatnym, liczbe podmiotéw prawa handlowego ogdtem, liczbe spolek
prawa handlowego z udzialem kapitalu zagranicznego, wartos$¢ brutto Srod-
koéw trwalych na 1 mieszkanca [Slowiniska 2008, s. 8].

Poszczeg6lne dzialania przedsiebiorcze w ramach obszaréw przedsiebior-
czosci takich jak marketing, innowacje, produktywno$é, zasoby finansowe
i rzeczowe, rentowno$¢, wydajno$¢ menedzerdéw i pracownikéw, opinia pu-
bliczna przedstawiono w tabeli 4.
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Tabela 4. Charakterystyka obszaréw przedsiebiorczoéci

Obszar przedsiebiorczo$ci Dzialania przedsiebiorcze
Marketing — okreslenie konkurencji
— okreslenie pozycji obecnych produktéw na obecnym
rynku
— okreélenie pozycji obecnych produktéw na nowych
rynkach

— okreslenie zapotrzebowania na nowe produkty na obec-
nych rynkach

— wyznaczenie nowych rynkow,

— organizacja dystrybucji

— organizacja ushug posprzedazowych

Innowacje — wprowadzanie nowych produktéw i ustug
— wprowadzanie nowych technologii
— usprawnienia organizacyjne i techniczne

Produktywno$é — zwiekszenie udzialu wartosci dodanej w sumie dochodéw
uzyskiwanych w danym okresie (najlepsze wykorzystanie
zakupionych surowcéw, materiatow lub ustug)

— zwigkszenie udzialu wartosci dodanej w zysku (poprawa
produktywnosci wlasnych zasobéw)

Zasoby rzeczowe i finansowe — zapewnienie dostaw zasobéw, doplywu kapitatu dla reali-
zacji celow w sferze pozycji rynkowej, innowacji, produk-
tywnosci

Rentownosé — zapewnienie efektywnosci dzialania przedsiebiorstwa

— pokrycie kosztdw wymiany maszyn i urzadzen, spadku ich
warto$ci w miare uptywu czasu, ryzyka rynkowego
— pozyskiwanie kapitatu na innowacje i ekspansje w przyszlosci

Wydajnosé menedzeréw — zarzadzanie przez cele i przez samokontrole
— zaspokajanie potrzeby osiagnieé i samorealizacji
‘Wydajnosé pracownikow — realizacja celéw w stosunkach ze zwigzkami zawodowymi
Odpowiedzialnosé publiczna — powigzanie sukcesu przedsiebiorstwa z dobrobytem
spoleczenstwa

— dbanie o Srodowisko naturalne

Zrédlo: [Kochmanska 2008, s. 35].

Przedsiebiorstwo, ktore nie chce lub nie potrafi dostosowac sie do wyzwan
gospodarczych, przestaje sie rozwija¢, traci zdolno$c¢ zaspokajania potrzeb
otoczenia i tym samym jego dzialalno$¢ skazana jest na niepowodzenie. Rynek
jest weryfikatorem dzialalno$ci gospodarczej, wymuszajac wlasciwa reakcje
przedsiebiorstw na zmiany w otoczeniu. Sama zmiana, cho¢by radykalna, nie
jest warunkiem wystarczajacym w procesie podejmowania decyzji i zarzadza-
nia. Musi to byé zmiana korzystna, pozwalajaca przedsiebiorstwu przystoso-
wac dzialalno$¢ do warunkéw i zapewni¢ przywrocenie réwnowagi funkcjo-
nowania. Konsekwencja przedsiebiorczoéci bedzie podniesienie stopnia
sprawnos$ci dzialania przedsiebiorstwa, a to z kolei doprowadzi do wzrostu
jego wartoéci rynkowej i konkurencyjnoSci.

Zagadnienia zwigzane z przedsiebiorczos$cia zajmuja istotne miejsce
w Strategii Lizbonskiej, a takze w dokumentach z niej wynikajacych, takich jak
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Strategia Zrownowazonego Rozwoju, Europejska Karta Malych Przedsie-
biorstw czy Europejski Plan Dzialah na Rzecz Przedsiebiorczoéci.

Wéréd dzialan koniecznych do zapewnienia skuteczno$ci konkurowania
wymienia sie znajomo$¢ sytuacji w otoczeniu, ciagle innowacje i podnoszenie
jakoéci, kompetentny i zaangazowany personel, innowacyjne kierownictwo,
sprawne zarzadzanie wiedzg [Kochmanska 2008, s. 36]. Aspekty te odgrywaja
istotna role w ksztaltowaniu postaw przedsiebiorczych, wskazujac tym samym
role przedsiebiorczos$ci jako czynnika determinujacego konkurencyjnosé.

Zakonczenie

Konkurencyjnoéc¢ jawi sie jako jeden z wazniejszych wyznacznikéw efektywne-
go funkcjonowania przedsiebiorstw wspolczesnej gospodarki. Konkurowanie
przedsiebiorstw odbywajace sie na réznych plaszczyznach, z ré6znym nateze-
niem i w roznych formach dzialania jest cecha gospodarki rynkowe;j. Identyfi-
kacja szans, pozyskiwanie niezbednych zasobow, wykorzystywanie pojawiaja-
cych sie okazji to istotne obszary tworzenia wartoéci przedsiebiorstwa.
Wszystko to podkresla olbrzymia wage przedsiebiorczosci w kreowaniu kon-
kurencyjnoéci przedsiebiorstwa.
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Motivating in human capital management — expectations
aspect approach

Abstract: In work of any manager, regardless the size of a company,
there should exist strong belief that people are an invaluable asset of
organization and crucial factor for development of the enterprise, therefore
they should be invested in continuously. This means that one must keep
trying to resolve the well-known dilemma: what to do to make people
commit to their work more deeply. [Zbiegieh-Macigg 1998]. For many
employers, it is evident that the main motivator is to pay for the work and
the highest value for the employee becomes often as her behavior.
Indeed, in some cases this is true. However, you should also have in mind
that the perception of employees (especially talented) there is a hierarchy
of cherished values are not necessarily related to the reward.

The aim of the article is to show that employees have different expecta-
tions from work. The thesis is unfortunately not so obvious for many em-
ployers. The research presented herein can be yet another proof of that.
Taking into account the aspect of expectations in the study of incentive
system, used Nadler's and Lawler's method. It is based on the theory of
expectancy. Its purpose is to diagnose problems with motivation in the
company by measuring attitude of a single worker. Information was gath-
ered through questionnaire consisted of parts A and B. Part A was made
to identify general situation of system of work motivation. Part B identifies
levels of individual work expectations of employees. Analysis compared
correspondent expectations of workers in part A and B. Studies have
shown that Polish workers are poorly motivated to work.

Key-words: human resources, human capital, motivating to work,
expectancy theory.

Introduction

Human capital is acknowledged today to be the main factor of economic
growth; a pivot of innovation and development in many organizations. As
a key element of intellectual capital, is a Wizard of the market value of the
modern enterprises and determining factor the competitive position of many
organizations. [Craig, Moore 2008; Ichido, Nonaka, 2007]. The literature
define it as a stock of knowledge, competencies, willingness and ability to per-
form labour, opportunity to create new solutions. It is therefore entirety of
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attributes and qualities embodied in workers who have numerous talents, are
firmly connected to a company and create its economic value [Edvisson,
Malone 2001; Krél, Ludwiczynski 2006; Grodzicki 2003]. When analysing
definitions it is noticeable that in descriptions of human capital structure an
element of motivation and engagement can be encountered. Agreeing with
others that motivation is a psychological state contributing to a level of a per-
son’s engagement in something (it involves factors causing, delimiting and
sustaining human actions directed at certain aim), i.e. a process that regulates
human behaviour in order to reach specific goals [Ludwiczynski, Stabinska
2001], it is necessary to recognize how this process operates. It can be
achieved inter alia thanks to numerous studies on work satisfaction
(http://pbs.pl/x.php/1,590/Klimat-i-satysfakcja)!. It has to be mentioned that
traditional research in the field of motivation and motivating was usually done
on demand of employers protecting the interests of management above all
[Sulkowski, Sokolowski 2001]. Expected, in fact, that if it discovers a source of
motivation of employees will be able to act on them so that they will work
more efficiently, which in turn will increase the effects of firm [Bozek 2001].

It is certainly true and that is why workers’ satisfaction studies are becom-
ing standard in many present-day organizations and are directed to
strengthen feelings of self-fulfilment, personal satisfaction and achievement of
a particular worker. The article presents results of the self-study on motivat-
ing systems effectiveness, in particular taking into account non-material tools
important to motivate human resources.

Taking into account the aspect of expectations in the study of incentive
system, used Nadler's and Lawler's method, recommended by researchers
[Mikula 1998; Koziol 2002]. It is based on the theory of expectancy. According
to the authors this method is aimed to diagnose problems of motivation in
business enterprises by measuring individual workers’ attitude, since
effectiveness of motivating systems is very frequently defined by a degree of
convergence of workers’ expectations and what can he gain from the process
of work. In order to make efficient use of the method, all results (applicable
expected quantities) shall be identified for every employee individually. Only
under these circumstances one can see real situation. The method is also
a tool to gather information on potential dehumanising factors existing within
motivation systems.

The following analysis uses models and questionnaires by Mikula,
recommended to test the effectiveness of incentive systems [Mikula 1998] and
supplemented with interviews wherever possible.

Significance of motivation in the work process

Problem of motivation and its great significance in operation of organizations
and individuals alike is broadly analysed in reference books, in which
motivation to work has been defined in many ways. Every definition indicates,
to a certain extent, the essence of the matter.

1 PBS is a founding member of the Organization Firm Opinion and Market Research (OFBOR) —
the trade association of the leading Polish research companies.



Motivating in human capital management...

Generally, the concept of motivation can be defined by words’ desire,
intention, purpose, wish, willingness’. All these terms enhance human
readiness for pursuit of specific goals. This can be based on the analysis
carried out before or be less cognizant. Motivation exists when an individual
wants something and has an opportunity to fulfil the need thanks to activity or
there are good conditions for undertaken actions to succeed [Sekuta 2010].

Motivation is a psychological state that contributes to a level of human
commitment. It comprises factors that cause, delimit and sustain actions
heading in certain direction [Stoner, Freeman, Gilbert 1999]. Motivation is an
entirety of motives that influence human decisions on action, its undertaking,
sustaining and direction [Piwowarczyk 2006].

In the process of understanding the phenomenon of motivation are
important not only definitions, it is also important understand this term. The
multiplicity of definitions mentioned above proves the fact that the
phenomenon of motivation is very varied, because very different are the
people whom it affects. Employees answer to stimulation and tasks they are to
perform in many different ways. Age, education, professional experience, and
most of all needs and expectations all play an important role. Thus it has to be
acknowledged that motivation is a complex process and managing requires
a number of approaches [Penc 2000].

In the process of understanding the phenomenon of motivation are
important not only definitions, it is also important understand this term. The
multiplicity of definitions mentioned above proves the fact that the
phenomenon of motivation is very varied, because very different are the
people whom it affects.

Motivation model founded on expectations

Under expectancy theory peoples’ behaviour depends on values that they can
achieve working, that they prefer or that they lack, acknowledging at the same
time they are possible to acquire. Although it is difficult to discern specific
desires of others, they can be identified through observation and other
research methods. It is still certain that they do exist, but it is not easy to
predict actions of a man trying to fulfil his need. These are determined by
various factors.

Sometimes actions are unassisted, sometimes external factors play
predominant role, but they are always driven to meet the needs, to give self-
satisfaction, i.e. they are purposeful. The question is how determined we are to
reach our goals. Strength of motivation certainly depends on subjective view
on value of needs, which can indicate it is conditional upon expectation to
fulfil the needs. It should also be taken into consideration that each need can
have its individual value.

Results of numerous research lead to conclusion that hierarchy of
respondents’ needs significantly varies starting with material goods to matters
in the abstract like safety, sense of belonging, authority. Therefore, according
to the theory, motivation is determined by strength of our need and
expectancy of possibility to achieve it.
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Theory of motivation based on the hierarchy of values was developed by
an American psychologist Vroom and later advanced by Porter and Lawler.
According to Vroom when an individual decides to take specific action,
he considers expected results of his activity and value of each possible
outcome. The following equation defines force of tendency of an individual to
act: Fi = [E(VjE;)], where Fi is force of tendency (motivation) to take action,
Vj stands for the value of effect of the action and E;; stands for achievement of
the effect expectancy. Research show the more favourable the outcome and
the deeper belief that individual performance is a tool actually leading to the
effect, the stronger motivation to work [Vroom 1964, Foster 2003].

Thus a worker will not engage in performance if his commitment does not
lead to desirable effect. We are not able to say though whether the outcome is
useful to worker as each individual sets his own subjective hierarchy of values.
Individual hierarchy of expectations means that some values are more
appreciated and other less, and most frequently the values we appreciate the
most are ones we lack the most. Recognition of these needs and associated
reasons to commit to performance constitutes a basis to effectively influence
behaviour of workers and shape their attitude to work and the company
[Misztal 2006; Griffin 2000].

Motivation model based on expectancy plays an important role in the
theory of motivation but it does have certain weaknesses related to human
nature. We cannot always predict human actions accurately. Quite often they
act irrationally and immaturely on the base of needs they sense directly
without considering incidental consequences. Perhaps this is how we can
explain the fact that young people quit their jobs more often. That is why
knowledge of expectancy theory is useful only on the condition we properly
recognise employees’ expectations.

Study results

General information on the survey

The survey took place in 2013 (purposive sampling was used). It concerns 30
micro, small and medium enterprises. It is assumed that the most honest
score captures the test in the smaller companies, in most of these companies
in these study included almost all employees.

Small enterprises employing over 10 workers are prevailing in the studied
group (73%), micro-enterprises (17%), only 10% are medium-sized companies.
Large majority (82%) of entities have the status of natural person, the other,
partnerships, public companies and limited liability companies. Investigated
enterprises operate mainly on local (60%) or national (30%) market. Only
10% of businesses operate on international market. The economic activity
carried out in most trade in 40% of the services (46,6%), manufacture of
13,4%. The company’s work in various industries, including transportation,
construction, education, computers, insurance, health care, real estate, tour-
ism, metal industry, wood industry, beauty salons.

In order to present the essence of the study and its outcome, we submit
detailed analysis comparing specific expectations of workers in parts A and
B of the questionnaire in one of studied enterprises. It is a small company
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employing 15 people, and the survey deals with 13 of them (86,6%). As it was
mentioned above, the method of Nadler and Lawler was used. Its purpose is to
diagnose problems with motivation in the company by measuring attitude of
a single worker. The research procedure included: preparation of survey
study, gathering information, results calculation, their analysis and
evaluation. Finally conclusions were formed. Information was gathered
through questionnaire consisted of parts A and B2. Part A was made to
identify general situation of system of work motivation. Part B identifies levels
of individual work expectations of employees. Analysis compared
correspondent expectations of workers in part A and B. Particular attention
was paid to cases where the difference in measures of expectations was below
zero. Indicators are calculated on the basis of formulae:

Explanation

General expectancy level:

1) for worker  2) for workers under examination 3) particular answers

pzo= ; (4:—5) PIO= . (a;—5,) PZo, = . (4 — 5,)owhere i— 12,..,
2 22 %

(calculated in the table 1) PZ0=-488

PZOav=-37

i — consecutive number of question

n —number of questions

Ai — value of answer for the question No i from Part A

Bi — value of answer for the question No i from Part B

j — consecutive identity number of questionnaire

m — number of workers under examination

Aij — value of answer for the question No i from Part A questionnaire No j
Bij — value of answer for the question No i from Part B questionnaire No j
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Source: Own work.

Comparison of expectations from parts A and B of the questionnaires
shows negative values (PZO =-488; PZOav = -37). They indicate large
discrepancy between expectations of workers and motivating system. Analysis

2See: Mikula B. (1998), Questionnaire survey, “Personel”, kwiecien, s. 24.
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leads to conclusion that the motivating system in this particular company does
not meet employees’ expectancy. The biggest discrepancies regard salary,
commendation, work conditions, recognition or professional development.
Motivating systems in remaining 29 organizations were evaluated in similar
way. While carrying out the detailed analysis of all questionnaires, some
positive results were also noticed, hence obtained values are little higher but
still negative.

Interpretation

On the basis of results and information gathered from employees it can be
stated that the Motivation systems show little effectiveness. Probably on this
state of affairs is affected ignorance of the expectations of employees and, as
a consequence, the wrong choice of motivators.

This shows that some organizations still use traditional models of
motivating based on belief that a worker is willing to do anything for the
money and that supervision is the only way to increase effectiveness. No
account shall be taken, in turn, non-financial factors, such as: how
professional development, relationships, autonomy and rewarding work. This
kind of subjectivity is characteristic of foundations in such a model.

It is at this point add that the salaries actually were and will be an
important motivator. It is thanks To him, the man meets most of the needs.
Nevertheless, it is assumed that the motivating financial only may not be to
the satisfaction of all employees.

This case can explain Table 2, which shows the differences in the
hierarchy of needs of individual groups of workers, which was also confirmed
in the work of other authors [Sikora 2000; Borkowska 2007].

Table 2. Hierarchy of needs of workers
(5-the most important; 1- the least important)

Position/evaluation

Workers expectations Supervisors Experts Office workers Manual workers
High salary 5 5 5 5
Comf_o_rtable working 5 3 4 3
conditions
Employment security 3 3 4 5
Good atmosphere 4 4 5 3
Galn_lng something 3 3 4 4
profitable
Autonomy 4 4 3 1
Promotion 5 4 4 2
Use of skills 4 5 3 3
Respect among 3 4 5 5
co-workers
Raising qualifications 4 5 5 3
/Acclaim, recognition 4 4 5 3

Source: Own work.

From the table, it appears that the specialists and senior employees, in
addition to the pay the most in the first place are comfortable working
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conditions, advancement, development of skills, abilities and good
atmosphere and autonomy. Others also appreciate these factors, although
it should be added that they are rated somewhat below. Therefore,
presumption that a lower level worker wants to meet only his materialistic
needs can be misleading. Apart from social security of the family the worker
can also feel higher level needs. As Webber wrote “The difference between
people is a result of relative frequency of appearance of diverse needs.
A human realizing his potential is more often motivated by needs of
qualification and achievement, other by social needs and prestige, and another
by security issues”.

Webber suggests to look at the hierarchy of needs as if it was a picture of
motivation state in particular moment, and then see it as a film changing in
time. He believes that motivation in a particular moment in large measure
depends on individual situation at that time [Webber 1996].

On this basis, you can now specify the initial recommendations. To
effectively interact with the motivation of workers must be well know their
current needs and expectations and, if possible, each separately. Following
stereotypes and generalization need to be avoided. It is good to put effort to
create optimal work environment for everyone, the environment which
promotes personality development, gaining full satisfaction and efficient use
of peoples’ abilities and talent.

It is certain that the skilfully designed to motivate system should include
and material incentives, but also intangible assets relating to higher values,
associated with the recognition and self-realisation. Autonomy, the content of
the work, the organization is an important motivational-provides a certain
freedom of action, increases decision making and creativity. To promote the
personal development of staff through training, or the demarcation of the
career path can help the company adapt to dynamically changing conditions
in the global market.

Both theory and practice indicate various tools to motivate human capital,
among which preferable are; special employment contracts including over
standard personal solutions regarding working time, salary, additional
motivating or professional development (e.g. qualification courses,
apprenticeship abroad, sabbatical, privileged access to company’s information
and knowledge resources, opportunity to participate in execution of attractive
assignments and projects), enhanced professional career opportunities,
alternative, non-traditional path of promotion to higher ranks in organization
(roles and functions of expert, consultant, auditor, independent executor of
a complex research project etc. [Pocztowski 2007].

Conclusions

Above thoughts lead to conclusion that managers have a range of incentives to
engage employees in work. They ought to be identified and individualized in
terms of diversity of aspirations and expectations of each worker. It is crucial
for design of motivating system to be objective in identification of needs. It is
worth comparing received information to data of other system designers. It
leads to conclusion that effective motivating is an activity requiring
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a individual approach, it repeatedly needs to combine incentives to create
truly coherent system. In order to choose the incentives properly, they have to
be previously confronted with expectations of workers. A variety of research
methods can be useful here; i.e. observation, survey or frequent conversations
with workers (enquiry). This research will be for the benefit of employers and
the company as well. We are not always able to explain reasons for anger,
envy, bitterness or general dissatisfaction. And we cannot find the roots
because our needs are constantly changing. Hence insight into one’s own
expectations makes possible the exposure of thought and verification of needs.

Thus the diagnosis can facilitate recognition of workers’ expectations by
managers, what allows to use the data to design motivating system or to
modify the existing one.

The present publication, alike many different studies [Borkowska 2007;
Kopertynska 2009; Piwowarczyk 2006] contains results of empirical research
with conclusions regarding matters in question. It does not mean that
something useful in an enterprise is suitable to a different one. There is the
possibility though, similarly to the fact that the past is a key to the present. It
is still important to remember there is no one common path and every
company has to find its own. It is the people who create an organization and
the human aspects play the central role in any company, regardless the size,
range or location. So it does not matter what form we choose. The important
thing is to understand these current aspects, because motivating workers is
one of important roles of management.
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Clusters as an example of cooperation
between science and industry

Abstract: In today’s world economy knowledge and innovation are crucial
factors for competitiveness. Therefore cooperation between science and in-
dustry plays a significant role. Nowadays there are many possibilities to
create collaboration between representatives of these two sectors. One of
these is clusters which connect companies and research entities. It is pos-
sible in this kind of organizations to observe such interactions which can be
beneficial for both companies and research entities. Therefore, the aim of
this paper is the verification of the hypothesis that cluster can play a role of
a platform of efficient cooperation between science and industry. The re-
search method used in the article is the literature review. Among used
sources are journals, books and reports of international organizations.

The paper consists of two main parts. The first one includes the definition
of clusters and their typology (on account of the aspects connected with
cooperation between science and business). The main part of this paper
presents the scope of cooperation between enterprises and research enti-
ties belonging to the cluster.

This article contributes to better understanding of the necessity for estab-
lishing an effective cooperation between actors who belong to the busi-
ness sector and science sector in the form of a cluster.

Key-words: cluster, cooperation, innovation, R&D.

Introduction

Today’s world is so complicated, complex and uncertain that it forces compa-
nies to base their competitive advantages not only on the low cost of tradi-
tional factors of production, but also on innovation. There is therefore a grow-
ing emphasis on investing in new technologies by cooperating with many dif-
ferent subjects in the field of science. One of the main factors which guaran-
tees the successful exchange of knowledge and transfer of technologies from
science to industry is the establishment of permanent relations between these
two areas. These relations should also be characterized by the balance of po-
tential benefits and the avoidance of conflict of interest. In this respect it is
worth examining the phenomenon of clusters.
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Clusters — chosen theoretical aspects

The term “cluster” was introduced and popularized by M.E. Porter, who defined
clusters as “geographic concentrations of interconnected companies, specialized
suppliers, service providers, firms in related industries and associated institu-
tions (for example, universities, standards agencies and trade associations) in
particular fields that compete but also cooperate” [Porter 2001, p. 246].

Institutions often appear in the various definitions of clusters. Their par-
ticipation is not necessary in theory, because clusters may occur without the
direct involvement of any institution. Moreover, in the case of the presence of
these actors in this concept, definitions don’t often indicate a particular type
of institutions or indicate them in a general way. It is possible to find mem-
bers of clusters in institutions such as chambers of commerce, consulting
firms, representatives of R&D sector, foundation etc.

In the literature there are many different definitions of clusters which take
into account some aspects of cooperation between business and industry. Some
of them correspond to the above-mentioned definition. For instance, M.J. En-
right characterizes clusters as geographic concentrations of firms and industries
related through supplier-buyer linkages, competitive interaction, or through
common technologies, buyers, or channels [Enright 2001, p. 2]. According to
M. Fromhold-Eisebith and G. Eisebith, a cluster is a regional agglomeration of
a sector or value chain in related companies and other organizations (e.g. R&D
centres, public agencies) which derive economic advantages from co-location
and collaboration [Fromhold-Eisebith, Eisebith 2005, p. 1251].

T. Roelandt and P. Den Hertog's understanding of clusters emphasizes the
existence of organizations representing the R&D sector. They treat clusters as
entities consisting of firms (including their suppliers and customers) and cen-
tres of knowledge (universities, research institutes, bridging institutions)
which have supplementary competences and are linked to each other in
a value-adding production chain [Roelandt, Den Hertog 1999, p. 9].

The European Commission also has its own definition of clusters. In one
of the first reports in this area clusters are presented as “a mode of organisa-
tion of the productive system, characterised by a geographical concentration
of economic actors and other organisations, specialized in a common field of
activity, developing inter-relations of a market and non-market nature, and
contributing to the innovation and competitiveness of its members and the
territory” [European... 2003, p. 8].

Despite the permanent development of research on clusters, there is no
one, relatively coherent typology. The abundance of the classification criteria
enables us to distinguish many kinds of these organizations. For this paper the
most important criteria for distinguishing between different types of clusters
are connected with the role of technology or innovation in clusters.

The role of technology in clusters was examined by the Organization for
Economic Cooperation and Development (OECD). The OECD identified four
types of clusters: those based on know-how, those based on scale benefits,
specialized suppliers’ clusters and supplier dependent clusters [Nowakowska
2011, p. 109]. The first type is created by companies for which the priority is to
have direct access to basic research, research institutes and universities. Clus-
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ters based on scale benefits consist of companies connected with research
institutes or universities carrying out their own research. The third type —
specialized suppliers’ clusters — comprises firms involved in high R&D work
intensity, which place an emphasis on product innovation. The last type, in-
volving supplier dependent clusters, is created by companies that import
technology in the form of a semi-finished product whose innovative activity
depends on cooperation with both suppliers and customers.

The European Commission also underlines the role of innovation in the
functioning of clusters. In its documents the EC concentrates on the existing
of traditional and science-based clusters [Regional... 2002, p. 10]. The former
occur in mature industries based on permanent relations, a local supply chain
and the absorption of existing technologies, while the latter are established
mainly in new industries, that have existing innovation and are based on
short-lived relations.

It is not only (international) organizations that have prepared their own
typologies of clusters. It is also possible to find different distinctions of types
of clusters in specific countries. For instance, one of the most well-known
types of clusters in Japan is sangyo shuseki. This consists of small and me-
dium enterprises concentrated geographically, cooperating with each others in
new industrial areas or focused around a large company, which plays the role
of a supplier or a centre of knowledge, in order to benefit from technological
innovations [Mikolajczyk, Kurczewska 2008, p. 288].

The British Department of Trade and Industry identified the innovation
environment as one type of cluster. This means the synergy of economic and
institutional factors in the areas where high-tech industries are concentrated,
which results in the effective creation and diffusion of knowledge, and an effi-
cient learning process [Gotz 2007, p. 120].

A classic, but interesting type of cluster is the Dutch model, created in or-
der to maximize innovation and the competitiveness of the cluster. Close co-
operation and connections between and the R&D centre is assumed in this
model. This model also observes the free flow of technology and knowledge
between partners. As a result information can be better utilized in order to
gain access to new techniques and technologies. This can facilitate a signifi-
cant reduction in the costs of the implementation of prototypical devices and
technologies, as well as the improvement of the quality of the products of-
fered. The role of stimulus in the Dutch model is played by the “broker”, usu-
ally an official body. It provides information about the benefits resulting from
the functioning of a cluster. Also the broker facilitates access to new contacts
or financial resources. In this model the strong position of the R&D centre
promotes the transfer of knowledge in a natural way.

Cooperation between science and industry in clusters

The field of science encompasses many different entities. These include,
among others, traditional universities (also technical), research institutes
(public and non-public), centres of R&D, laboratories, centres of technology
and innovation transfer. There are also other elements of infrastructure that
support innovation, such as technological parks or incubators. As a rule these
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two are used to facilitate the flow and exchange of knowledge and technology
between academic and entrepreneurial spheres. They can be helpful especially
when there is a need for advice on creating and developing business or a need
to apply scientific studies and theory to technological innovation.

In today’s knowledge based economy the role of institutions in the field of
science has changed. For instance, the main task of the universities in the
modern model of functioning doesn’t only consist of educational activity or
providing basic research but also of providing added value in particular indus-
tries [Kowalski 2013, p. 118]. Therefore the real role of today’s universities is
to stimulate and intensify R&D activity in the whole economy. The advantage
of universities over other entities in this field results mainly from the research
potential connected with the high qualifications of the employed academic
staff becoming acquainted with the newest achievements and trends in their
specialization [Lobejko, Brdulak, Chinowska, Sosnowska 2013, p. 23]. The
organization of universities enables scientist to cooperate and share knowl-
edge with each other and as a result to carry out research at a very high level.
One of the main barriers in this area is that the academic staff are often fo-
cused on teaching activity or promotion. Professors tend to limit themselves
to theoretical aspects of research and the universities’ infrastructure isn't de-
veloped enough to continue research and create a project that is ready for
market. This situation doesn’t occur in universities with great reputations
throughout the world. For instance, there are universities (Massachusetts
Institute of Technology, Stanford University) which have succeeded in having
patents and licenses granted, have applied innovation to practical solutions
and achieving success in the theoretical aspects of science (e.g. Nobel Prize).

At this point to underline that the most important issue is not only the oc-
currence of universities in a cluster, but also access to specialists. Therefore
the crucial factor is to have access to resources, not a specific way of obtaining
them. The lack of well qualified employers is often a big problem that exists in
many industries. The R&D sector can be very helpful in improving this situa-
tion by providing educational activities. Cooperation between science and
industry should consist of education with the participation of employers, who
know about the newest trends and qualification requirements in the labour
market. Furthermore, on account of their extensive contacts, companies are
able also to predict changes in the long term, this is especially important for
high-tech industries. It is worth to mentioning that students are future poten-
tial employees and possible partners in business, so through this kind of coop-
eration, both sides can benefit.

Among other activities that involve education are, for example, the joint
guidance of academics and business leaders when students write dissertation,
lectures given by business representatives at universities and academic teach-
ers in companies, and joint publications or participation in the science council
[Santarek et al. 2008, p. 33].

One of the main features of clusters is geographical proximity. In general
this means regional proximity but membership of entities from neighbouring
countries is also possible [Bigaj 2010, p. 5]. Geographical proximity is gener-
ally limited by the appearance of the positive effects of the diffusion and
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stimulation of the transfer of resources between subjects in clusters. The main
barriers in this case are transport infrastructure, social mobility, as well as
mentality and expectations of entities engaged in clusters. The proximity en-
sures better coordination and the building of mutual trust. However, the most
important issue for this paper, is geographical proximity, due to its ability to
ensure formal and informal contacts between people, stimulate the transfer of
knowledge, technology, processes of learning, and the creation and absorption
of innovation [Kowalski 2010, p. 318]. All these aspects are involved simulta-
neously, rather than sequentially.

There are different types of channels through which the flow of knowledge
in clusters is performed. First, personal contacts between the scientists and
the entrepreneurs. These are important especially in the transformation of
“tacit knowledge”, which requires direct communication [Kowalski 2013,
p. 120]. In this respect clusters are appropriate organizations because they
create opportunities for frequent interaction and face-to-face interaction.

An important role in stimulating contacts between the representatives of
science and of business in clusters can be played by animator who should en-
courage and motivate entrepreneurs to implement new technologies. Overall
success depends heavily on his/her knowledge about innovation and the abil-
ity to have conversations with scientists [Kinas 2014, p. 47].

The second channel is spin-offs. These companies often appear in clusters
which are strictly connected with innovation. Spin-offs are usually founded by
students or researchers who use knowledge, technologies and ideas from uni-
versities and are specialized in working in the private sector. Hence on the one
hand they are an efficient mechanism for the transfer of knowledge into in-
dustry, on the other they can be considered as a field of cooperation between
science and industry [Wojnicka 2004, p. 55].

The other channel is conferences and seminars. They can be a valuable
source of information about the development of technology in a specific area.

As was mentioned earlier, there are many different institutions in clusters.
The concept of a triple helix enables us to distinguish three main groups of ac-
tors: business, science and local authorities. These groups are linked with each
other and linked by relations outside the cluster [Frankowska 2012, p. 28].

The role of local authorities in supporting for R&D usually means an in-
crease in expenditure on this kind of activity. Resources can be targeted at
programs involving cooperation at the business-science level (technology
transfer initiatives), technology programs at universities, programs of ex-
change, and cooperation between companies. Besides, the advisory and in-
vestment activities in the field of product, service and process innovation in
enterprises are supported by local authorities [Palmen, Baron 2008, p. 37].
The assistance of local authorities can also be connected with support for in-
vestment in parks and incubators, which are the basis for potential infrastruc-
ture and network platform cooperation between science and industry or in-
vestments in key research equipment.

It is possible to find members of clusters in institutions like advisory com-
panies. They can help in overcoming barriers in introducing innovation in
companies and cooperation between business and science. One of the main
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difficulties in this area is the lack of knowledge of forms of cooperation and
the law of copyright or the complicated procedures involved in cooperation?.
Therefore the advisory and training activities should be connected with the
financing of innovation, the exchange of technology, the law of copyright or
legal solutions to facilitate running a business [R6zycka 2008, p. 259]. How-
ever, all these training activities should also show the real effects of coopera-
tion and ways of shaping relations between all the sectors engaged in cluster.
Positive effects are maximized if all of the entities within the triple helix en-
gage with the another from an early stage [Staszewska 2009, p. 33].

Clusters are a key and effective source of information, which can be ob-
tained by the flow between partners or acquired jointly with them from the en-
vironment. The costs of acquiring information can be reduced as a result. This is
important especially when the production of new goods requires the company
to have mastery of new technology. The mutual exchange of technology is con-
sidered to be an effective method and avoids us having to reinvent the wheel
[Szulczyniska 2006, p. 632]. Hence cooperation between science and industry in
business gives an opportunity to offer an innovation product even by companies
that do not conduct research activity. Cooperation with R&D entities makes
possible the acceleration of the development of technology and commercializa-
tion of new products or services, which is particularly important in today’s
world where information (technology) becomes obsolete very quickly. In this
way enterprises create the conditions to expand their offer with new goods
which do not have to be related to their core business.

It is necessary to underline that the more frequent the interactions are be-
tween different entities, the more competitive these entities will be as a result
of the diffusion of knowledge. Thus, clusters are environment favourable to
the course of innovation process for every participant of it, i.e. representatives
of science and business.

But one of the main barriers to overcome is often the mentality associated
with a low level of confidence. Sometimes also a low business culture that
manifests itself in the treatment of competitors as enemies is apparent ob-
served. This means that entities show an unwillingness and inability to coop-
erate, an aversion to sharing resources and reaching compromise solutions,
and envy others’ success [Bigaj 2010, p. 8]. The other barrier is risk aversion
connected both with the innovation process (entrepreneurs) and the business
activity (scientists) [Skierska-Pieta, Wezyk, Krajewski 2013, p. 55]. Therefore
the challenge for all the members of clusters (especially for an animator) is to
build solid, trust-based relationships between different actors. It may be help-
ful to develop and realize a common purpose and benefits of possible coopera-
tion within the cluster.

Conclusion
The fundamental need to be innovative in modern times often requires the
possession of resources exceeding the potential of one company or even re-

L]t is easier to work out some common procedures in clusters. The challenge is to oblige research-
ers and entrepreneurs to apply them.
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search entity. Therefore there is a need for participants in different fields of
activities to cooperate in order to reduce uncertainty, share costs and knowl-
edge, and finally bring new, competitive products or services to market. As
G.P. Pisano and R. Verganti mentioned, “The new leaders in innovation will
be those who figure out the best way to leverage a network of outsiders” [Pis-
ano, Verganti 2008].

The paper illustrates the role of clusters in cooperation between science
and industry. The author, by highlighting chosen features of clusters, tries to
explain the usefulness of these organizations as instruments fostering part-
nership between these two sectors and indicates the need for change in think-
ing about the cooperation between science and industry.

The views of particular researchers show that clusters can play a signifi-
cant role in cooperation between science and industry. The concept of cluster
is a breakthrough in traditional attitudes towards this kind of cooperation.
Relationships between science and industry have existed for a long time, but
only clusters have allowed them to strengthen and systematize efficiently and
as a result have achieved a synergy effect. Clusters provide mechanisms for
reducing information asymmetry. They create conditions in which, on the one
hand, companies with limited access to knowledge may transfer it from exter-
nal sources and use it in generating new ideas, and on the other there are a lot
of incentives for researchers to focus their work in accordance with the mar-
ket’s needs. Clusters, by stimulating cooperation, contribute to common R&D
projects, commercialization of research, and the development of skilled labour
force. They also facilitate knowledge flows, technology transfer, learning proc-
esses, and diffusion of innovation. Thus, the analysis confirms the hypothesis
that clusters can play a role of a platform of efficient cooperation between
science and industry.

Clusters provide an environment that is conducive to innovation. But
a prerequisite to efficient cooperation in this area is the establishment of per-
manent links between science and business ensuring a balance between the
benefits achieved by them. Moreover, cooperation between science and busi-
ness in clusters should be based not only on soft actions (organizing confer-
ences, promotion), but also on launching new or improved products or ser-
vices in the market.

The paper is a contribution to the discussion about cooperation between
science and industry. The concept of a cluster is a starting point for a new way
of thinking about this phenomenon. Thus, that can be an interesting area for
the future research.
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Abstract: The image of a modern marketing is the result of an extremely
dynamic changes we have seen in recent years in the economic environ-
ment of companies. In the wake of the globalization of the economy one
can observe a very clear change in the social and cultural spheres. These
changes are driven in parallel with the rapid development of information
technology and telecommunications. This article attempts to demonstrate
that the modern model of marketing communication is significantly influ-
enced by social and technological factors. This hypothesis was sought to
verify through analysis of the changes that have occurred in recent years
in the way businesses communicate with their environment and the analy-
sis of modern tools and techniques used in marketing communication to-
day. The subject-matter addressed is still a new and dynamically chang-
ing area of expertise in a broad-based marketing, which is why it requires
continuous identification, structuring and analysis for the growth of scien-
tific achievements in the field.

Key-words: marketing communication, Internet marketing, digital media,
social media, inbound marketing.

Introduction

The changes in marketing communication observed in recent years are the
result of response to the technological and social challenges that companies
have been facing. The dynamic growth of digital media has contributed to the
emergence of new communication models based on other media than ever
before. In particular, the role of the commercial use of the Internet as a me-
dium to which today’s consumer can have seamless connectivity through mo-
bile devices, should be emphasized. Constant access to information and the
possibility of interactive communication gives the consumer the opportunity
to freely exchange opinions and continuously actively participate in the mar-
ket. On the other hand, changes in consumer behaviour caused by huge
amounts of advertising messages available in the public and private space are
also observed. The consumers have become more sceptical about the advertis-
ing messages. Looking for alternative and more reliable sources of informa-
tion, they have developed completely new horizontal communication channels
called social media, which have become the new exploration field for manag-
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ers that must find the ways to meet the challenges [Krygier 2014]. This article
attempts to demonstrate the impact of technological and social factors on
contemporary marketing communication. A review of scientific studies con-
cerning marketing communications has been conducted. Based on a personal
research and the results of a secondary research, the author tries to analyse
the changes that have occurred in recent years in the way businesses commu-
nicate with their environment and as well as modern tools and techniques
used nowadays in marketing communication.

Marketing communication as part of a marketing strategy

Economic and cultural dimensions of globalization, a parallel dynamic devel-
opment of information technologies and the associated universal access to
knowledge and the transparency of the market, led to a high level of consumer
awareness and caused dynamical change of his needs and growing require-
ments. Lifestyle changes, temporality expressed by the ever shorter product
life cycles, the blurring of the boundaries between the place and time of work
and rest require managers to utilize innovative approaches to the client as
a partner and create a completely new business models. The particular impact
of mega-trends is observed, inter alia, in the approach to marketing strategies
and the way companies communicate with the market. To be able to provide
their customers with more and more benefits while maintaining the expected
level of profitability, companies increasingly focus on building lasting rela-
tionships with their customers and other stakeholders of the market environ-
ment which come into one-to-one direct contact relationships. Marketing
communication thus becomes one of the most important marketing tools by
which companies can discover the needs and expectations of the market in
order to create and maintain long-term partner relationships.

Marketing communication is one of the instruments of marketing strategy
through which it can reach their target markets. It can be assumed that the
essence of marketing communication stems from the traditionally understood
promotion as one of the four basic marketing tools in the classical concept of
McCarthy’s 4Ps marketing mix and owes its development to the spectacular
economic, social and cultural changes taking place in the market. Contempo-
rary models of marketing communication are based on a personalized ap-
proach to company-to-customer relationship regarded as crucial in modern
business. This kind of the approach can be clearly observed in the direct mar-
keting and in a strategy based on building the long-term personal relationship
with the known by name client, as well as on the interaction conducted using
a direct dialogue with the customer [Grzesiowski 1997].

Marketing communication is a social, interactive, targeted and continuous
process which involves the transfer of the content between the sender (organi-
zation) and the recipient (e.g. a client). Due to the fact that contemporary
marketing communication uses the interaction the interchangeability of roles
of participants in the process of communication should be assumed:
the sender of the message can become a customer and the recipient — a com-
pany [Krygier 2014].
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Marketing communication activities within the organization aim to
communicate to the market environment information about the company’s
values, its attitudes, beliefs, etc. These actions stem directly from marketing
strategy and are purposeful and thoughtful, allowing to achieve synergistic
effects in a coordinated manner. Feedback, using interactive media as a feed-
back channel, is the component that connects the receiver to the sender of
the advertising [Krygier 2014].

Model of modern marketing communication

With the development of information technology and the Internet as a busi-
ness tool, marketing communication model has been developed in hyperme-
dia computing environment, which is a totally new dimension of communica-
tion between the company and the market. In this model, called “many-to-
many” in contrast to other models of marketing communication (“one-to-one”
interpersonal communication model and “one-to-many” mass model), simul-
taneous use of many interactive media in the transmission is assumed. This
means virtually no time, spatial, economic, political or social communication
capabilities limits. Participants can act simultaneously in different roles (see
Figure 1). It is not a simple combination of two earlier models. The feature
that distinguishes this model from the others is the selectivity of the selection
and maintenance of the relationship between the communication process
parties [Karmer 2013, pp. 10—11]. The network gives users the ability to get
information that will meet their individual needs. Technological capabilities
allow the use of high-quality multimedia materials forming the content
of messages that are simultaneously highly personalized and individualized.
This form of communication is much cheaper than using traditional media.
Another advantage is the possibility of obtaining an immediate feedback
from the market as a result of an online purchase made after the receipt of the
advertising message. The “many-to-many” model that implements this ap-
proach is an example of a radical change in the role of the media, which is
no longer only an intermediary in the transmission of information. First of all,
it becomes an open and flexible environment that combines different forms
of business activity. [Krygier 2014].
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Figure 1. Model of marketing communication in hypermedia computing
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Source: Own study based on [Hoffman, Novak 1996].

In the first decade of the 21st century, as part of the communication model
in hypermedia computer environment, the so-called inbound marketing
model has evolved. This model is a response to insufficient efficacy of tradi-
tional forms of online advertising that were so popular until recently. Their
main task was to compete for the user’s perception by providing the advertis-
ing content (also called outbound marketing) that interferes with the commu-
nication in order to directly induce him to make a purchase [Bialy 2010,
p. 59]. The concept of inbound marketing does not have its Polish-language
counterpart. It can be interpreted as a marketing incoming, active, where the
word “inbound” refers to the Internet users acting as potential customers.
Inbound marketing is a set of tools and techniques used to create attractive
(from the point of view of the users) content that can be found by the Internet
users during their quest for interesting information. What’'s more, this mes-
sage should be sufficiently attractive to users wished to be actively involved in
its promotion by referring to it on their own or other websites, blogs or fo-
rums. The attractiveness of the communication is its personalized content that
is consistent with earlier discovered users’ expectations. Creation and distri-
bution of relevant and unique content in order to attract attention and com-
mitment of the recipients is referred to as a content marketing.

One of the essential inbound marketing tools is a corporate Web site,
which is the destination point of users’ interest (the landing page), together
with all implemented search engine optimization methods (SEO) (Figure 2).
Another important tool for inbound marketing is the presence on blogs and
social networking sites (SMO — social media optimization). In the case of the
latter, in addition to posting interesting content, one should be actively in-
volved in the interactive communication process, which means answering
guestions, responding to published comments and engaging in discussions.
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Figure 2. Key elements of the Inbound Marketing

Landing Content
Page ~  Creation

INBOUND
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Marketing |

Automation Enaiiy

Source: Own study.

In summary, the essence of inbound marketing is to make a potential cus-
tomer feel the contents delivered are not directly of the advertising nature
which should be perceived by him as valuable. The primary purpose of these
activities is of course to make a particular impact on the consumer and gener-
ate profits for the brand but in a manner far less aggressive and probably
more effective than traditional Internet marketing techniques. These methods
provide opportunities to implement effective marketing activities on the
Internet even by small businesses with modest advertising budgets that don’t
allow them to utilize professional commercial services such as a paid advertis-
ing on search engines — SEM (search engine marketing) [Bialy 2010, p. 59].

New media as a source of innovation in marketing communication

The use of digital technologies in business has created new opportunities to
communicate with the environment. One of the extremely intense trends in
recent years is the process of media convergence, which is based on the digital
revolution and the development of multimedia and interpenetration of tele-
communication market sectors, IT and media [Kaminski 2000, p. 23]. Con-
temporary media coexist and intertwine. As a result of this symbiotic coexis-
tence is an increase in the strength of links between the so-called new media
and the existing means of communication, which are being transformed in
order to adjust to different types of change [Gebarowski 2007, p. 15]. Exam-
ples of implementation of the identified models can be respectively: Internet
sharing on mobile phones and TV sets, joint projects from entertainment me-
dia market, telecommunications and information technology areas and the
presence of mobile TV reception process through the use of DVB-H (Digital
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Video Broadcast-Handheld) or DMB (Digital Multimedia Broadcasting)
[Comp.: Kopecka-Piech 2011, p. 5].

Digital and interactive nature of new media and digitization of traditional
media caused the change of the model of communication with the customer.
Mutual penetration of marketing communication tools is becoming one of the
most important factors determining the formation of the promotional strategy
of modern enterprises [Gebarowski 2007, p. 15].

The term “new media” is used in order to distinguish it from the “old” or
traditional media (which includes press, analogue radio and television), de-
fines the various forms of electronic communication that are made possible by
the use of computer technology, using, among others, electronic publications
on DVDs, blu-rays, digital TV and most of all the Internet [Krygier 2014].
The use of such media for the purpose of communication is possible using
desktop or laptop computers and other wireless mobile devices called in short
mobile. Among the new media one should mention: websites, email, online
advertising, electronic kiosks, digital cameras and camcorders, the integration
of digital data from the phone, online communities, virtual reality environ-
ment (including video games), etc. [Dziennik Ustaw z 2012 r. poz. 446].
Often, in similar contexts, the term digital media is used. It is commonly un-
derstood as any form of presentation and use of the content (text, graphics or
audio-visuals) written, played, edited and distributed in the form of digital
recording [Krygier 2014].

Digital media include: the Internet and web pages, web press, email, digi-
tal television, computer games, virtual library, SMS, etc. The Internet itself as
hypermedia as characterized by its openness, communication is incomparable
with any other media. The Internet is also a digital, electronic, interactive,
multimedia, hypermedia and the social medium. Focusing countless users, it
offers unprecedented opportunities for companies to communicate with the
market, where they have greatly facilitated contact with the market and
a greater chance of building lasting relationships with customers.

In recent years, a strong development and growing importance of social
media can be observed. At the core of the development is so-called the online
community also called virtual community. It is the easiest social network
(composed of people) using electronic devices that provide Internet connec-
tivity to support interactive communication between their members [Pacha
2010, p. 541]. Members of the community have common goals and interests.
They want to maintain relationships with other people of similar interests or
preferences. Among the distinguished online communities are those that were
formed on by the initiative of the participants themselves (for example, profile
social or professional) or so-called sponsored communities (commercial, non-
profit organization or official) [Tang, Yang 2006, p. 509]. The former type of
community develops relationships of a personal nature. Its members ex-
change information on their interests, ways of spending time, hobbies, etc.
The latter concerns the relationships of a professional nature, where partici-
pants share their professional experiences and professional knowledge. On the
Internet, by far the largest communities are of the first type [Krygier 2014].
Among social media one should mention: social networking sites (e.g. Face-
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book), wikis (social knowledge base, such as Wikipedia, Lyrically), virtual
worlds (e.g. Second Life), services for sharing files (text, game, music,
movie, as well as image files including photos), forums and blogs. From the
point of view of the communication, very important part of developing a vir-
tual community is the ability to enter into mutual interaction between their
members and between them and content services. It includes posting your
own comments, evaluating, recommending or linking to relevant content [Ka-
zanowski 2007, p. 63]. Social media have become an integral part of social
life as well as professional life. They provide means to exchange information,
opinions and emotions and share them with other users. According to the
Internet Standard report, as part of social media marketing in 2013 up 84%
Polish companies use Facebook as a communication channel. Second in place
is YouTube (33%), and then company’s own channel such as a blog (29%)
[Internet Standard 2013].

Modern tools and means of marketing communication

Contemporary marketing communication features extraordinary innovation
and creativity in using the elements of the environment, both real and virtual.
As a result emerging new forms of marketing are still hard to put in the theo-
retical framework: they are constantly changing set of practices, behaviours
related to advertising, promotions and public relations [Comp.: Bialy 2013,
pp. 57-58]. Table 1 presents in a synthetic manner selected from more and
more popular in recent times and the tools of marketing communication.

Table 1. Selected modern tools and means of marketing communication

Buzz marketing The method uses calling the noise, the publicity for the brand or prod-
uct [Petrykowska 2011].

WOMM (word-of- The method is based on the recommendation of products or brands by

mouth marketing) consumers (consumer-to-consumer communication, voluntary conver-

sation, unpaid opinions and recommendation, openness of relationship
with marketing specialist) [Polkowska 2010, pp. 443—454].

Ambient media A specific variety of outdoor communication forms, in which it is as-
marketing sumed that each element of a public space can be a carrier of the adver-
tising message [Hatalska]. Ambient media means use the effect of
novelty and custom channels of communication with customers. They
catch the attention of customers using the originality of a form and
often the size of the format.

Guerrilla market- It involves the use of unconventional, sometimes controversial and
ing provocative ideas and resources, with a minimum of effort, to induce
surprise of the recipient. It uses the environment of the target group,
excluding the share of traditional media. Often the recipients of mes-
sages are not aware of the fact that they are the target of promotional
activities. This situation considerably increases the reliability of the
transmission [Smalec 2010].

Mobile marketing It is based on the use of digital technologies and wireless devices for
commerecial activities [Gebarowski 2007, p 176]. The tools most com-
monly used in these types of activities are mobile phones, smart phones
and tablets.
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Loyalty programs The action which purpose is to induce the customer to repurchase by
the promise of reward or to build and maintain the positive relation-
ship with the client, as well as his attachment to the brand. Marketing
specialists define it as a long-term program in which the main principle
is rewarding customers for their repurchases.

Kinder marketing The marketing to children, which is characterized by some separate
specific rules taking into account the conditions of development of

the child. Shaping the children specific consumption habits and famil-
iarizing them with the brand ensures acquiring loyal adult customers in
the future.

Crossmedia The form of communication in which the advertising for a brand or

a product appears at the same time in many media. Its purpose is to
encourage recipients to make use of other complementary media to
look for more information about a product, take advantage of promo-
tions or participate in the competition.

Virtual worlds The simulated environment (implemented as a Web service) where
users via its graphical representation, so-called avatars, interact with
other members of the online community and system environment. In
virtual worlds promotional campaigns are conducted. Products and
brands have their graphical representations there that come in direct
contact with the customer, creating and perpetuating their images in
his mind. The consumer not only can look at the virtual product but
also can buy it.

Source: Own study.

Traditional forms of advertising, due to their universality and repeatabil-
ity, both in terms of a form and content, have lost much of their effectiveness.
Consumers are becoming less sensitive to advertising in traditional media,
distributed leaflets and external media such as utilized by traditional outdoor
marketing. It is therefore essential to seek for new innovative ways and means
of marketing which in an unusual way will be able to attract the attention of
consumers.

Conclusions

Presented in this article dependencies of analysed models, methods and tech-
niques of modern marketing communication are beyond the scope of tradi-
tional understanding of marketing. The results of the author’s research in
relation to the issues of contemporary marketing communication show that
these issues are hard to put into clearly defined theoretical framework. Admit-
tedly, the conducted research confirmed the hypothesis, according to which
technological and social conditions of marketing activities of enterprises are
the main factors shaping the contemporary image of marketing communica-
tion, but speaking of marketing communication one should realize that it in-
cludes not only the borderline of the social sciences and information technol-
ogy but also media and cultural studies. It is therefore necessary to continue
research in the field of contemporary marketing communication, taking into
account the holistic approach to this issue.
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Evaluation of socially responsible business activities

Abstract: In the literature of the subject, as well as practice management
raises the problem of evaluation of the implementation of the concept of
CSR. Companies use different methods and tools for this purpose. This
approach results in a lack of objective information on the scale of the
benefits from the implementation of this concept, as well as the lack of
comparability of the performance of the organization in this area. One of
the ways of acquiring knowledge about the effectiveness of CSR is the
use of the evaluation process.

The purpose of this article is to represent the possibilities of application of
evaluation of CSR, as well as presentation of hybrid model of evaluation
of CSR. The article uses research methods: the method of analysis and
critique of the literature and the method of analysis and logical design.
The proposed hybrid model of evaluation of socially responsible activities
enables the assessment of CSR initiatives in four areas (corporate gov-
ernance, economic, environmental, social) using a variety of evaluation
criteria (mainly: effectiveness, efficiency, rationality). Each of the areas of
the evaluation requires analysis, taking into account the four phases: con-
ceptualization, generating knowledge, assessment criterion-referenced
and the use and dissemination of results.

Thanks to evaluation of CSR, organizations will be able to revise their
CSR strategies, adjusting them to the new challenges and the expecta-
tions of stakeholders, identify the strengths and weaknesses of their ac-
tivities and improve programs of action.

Key-words: evaluation, corporate social responsibility, hybrid model evaluation.

Wstep

Ewaluacja, jako usystematyzowany rodzaj badan, znana jest juz od niespelna
stu lat. Pierwsze badania ewaluacyjne prowadzone byly w latach dwudziestych
XX wieku w Stanach Zjednoczonych i dotyczyly sektora edukacji (ewaluacja

1 Artykul zostal sfinansowany ze §rodkoéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC-2011/01/D/HS4/05665.
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programoéw nauczania). W latach sze$édziesigtych XX wieku ewaluacje zaczeto
wykorzystywaé, oprocz dziedziny edukacji, w takich obszarach jak: ochrona
zdrowia, programy socjalne, infrastrukturalne, programy rozwoju regionalne-
go. W krajach Europy Zachodniej (gtéwnie w Wielkiej Brytanii, Niemczech,
Holandii, Francji) ewaluacja zaczela by¢ popularna dopiero w latach
osiemdziesigtych XX wieku. W Polsce badania ewaluacje na szersza skale
zaczely by¢ stosowane (poczatkowo tylko w sektorze edukacji) od momentu
przystapienia do struktur Unii Europejskiej. Ewaluacji poddawane byly pro-
gramy otrzymujace wsparcie finansowe z funduszy strukturalnych UE [Lule-
wicz-Sas 2012, s. 59].

Ewaluacje zdefiniowa¢ mozna jako proces systematycznego i uporzadko-
wanego zbierania, raportowania i interpretowania danych opisujacych postep
i efekty okreSlonej inicjatywy [Rogut, Piasecki 2011]. Ewaluacja wspomaga
proces poszukiwania odpowiedzi na podstawowe pytania o czynniki determi-
nujace sukces organizacji oraz moze pokazywaé, w jaki sposoéb sily rynkowe,
a takze procesy wewnetrzne determinujg przewagi konkurencyjne i warto$é
zasob6w (materialnych i niematerialnych) [Haber, Szalaj 2010, s. 67].

Na poziomie organizacji przedmiotem ewaluacji moga by¢ niemal wszyst-
kie realizowane przedsiewziecia, w dowolnym czasie i konfiguracji, z réznych
punktéw widzenia i kontekstéw. Jednym z obszarow zastosowania ewaluacji
moze by¢ koncepcja spolecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw (ang. cor-
porate social responsibility, CSR).

Celem artykulu jest przedstawienie mozliwo$ci zastosowania ewaluacji
dzialan spolecznie odpowiedzialnych oraz zaprezentowanie modelu hybrydy
ewaluacyjnej dzialan spolecznie odpowiedzialnych.

W artykule wykorzystano takie metody badawcze jak: metoda analizy
i krytyki piémiennictwa oraz metoda analizy i konstrukeji logiczne;j.

Mozliwosci zastosowania ewaluacji w zakresie realizowanych
w przedsiebiorstwach dzialan spotecznie odpowiedzialnych
Ewaluacje dziatan spolecznie odpowiedzialnych mozna zdefiniowa¢ jako sys-
tematyczng i obiektywna ocene, oparta na przyjetych kryteriach, odnoszaca sie
do przedsiewzie¢ realizowanych w ramach koncepcji CSR, zaréwno w fazie
planowania, realizacji, jak i po ich zakonczeniu (ewaluacja wynikéw przedsie-
wziecia). Biorac pod uwage termin ewaluacji dzialan spolecznie odpowiedzial-
nych wyr6zni¢ mozna:

— ewaluacje wstepng (ex-ante); jest przeprowadzana przed rozpoczeciem
dzialan z zakresu CSR; jej celem jest ocena planowanych dzia-
lan/projektow CSR z punktu widzenia mozliwo$ci zaspokojenia potrzeb
interesariuszy oraz sp6jnosci z innymi celami organizacji; ten typ ewalu-
acji moze shuzy¢ jako narzedzie diagnozy potrzeb i oczekiwan interesariu-
szy w zakresie CSR;

— ewaluacje biezaca (on-going); jest przeprowadzana w celu uzyskania in-
formacji dotyczacej przebiegu wdrazania dzialan CSR; jej celem jest zba-
danie czy wszystkie czynnoS$ci zwigzane z realizacja dzialan spolecznie od-
powiedzialnych prowadza do osiggniecia zamierzonego celu; ten typ ewa-
luacji pozwala nie tylko na wstepng ocene realizowanego przedsiewziecia,
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ale tez na podstawie uzyskanej z ewaluacji wiedzy mozliwe jest dokony-
wanie modyfikacji przyjetych celow i zalozen (dostosowanie do zmieniaja-
cych sie warunkow);

ewaluacje koncowsa (ex-post); jest przeprowadzana po zakonczeniu reali-
zacji przedsiewziec¢/projektoéw z zakresu CSR; jej celem jest zbadanie dlu-
gotrwalych efektow zwigzanych z realizacja przedsiewziecia i ich trwaloSci;
waznym zadaniem ewaluacji ex-post jest takze ocena skutecznosci i efek-
tywnosci realizowanych dzialan CSR, a takze ich trafnosé¢ i uzyteczno$é;
ewaluacja ex-post umozliwia sprawdzenie czy zalozone cele zostaly osig-
gniete; na podstawie wynikow uzyskanych w trakcie ewaluacji ex-post
mozliwa jest identyfikacja nowych potrzeb, ktére stanowi¢ mogg wazne
zrodlo informacji przy planowaniu kolejnych dzialah CSR.

Ze wzgledu na kryterium pozycji ewaluatora wzgledem ocenianych dzialan

spolecznie odpowiedzialnych wyr6zni¢ mozna:

ewaluacje wewnetrzng (moga prowadzi¢ pracownicy organizacji realizuja-
cej koncepcje CSR);

ewaluacje zewnetrzng (realizujg podmioty nie zwigzane z oceniang organi-
zacja) [Szatur-Jaworska 2010, s. 36].

Korzysci i ograniczenia zewnetrznej i wewnetrznej ewaluacji dziatan spo-

lecznie odpowiedzialnych przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Korzysci i ograniczenia zewnetrznej i wewnetrznej ewaluacji dzia-

lan spotecznie odpowiedzialnych

Ewaluacja zewnetrzna

Ewaluacja wewnetrzna

Korzysci

obiektywnos$¢ badania -
~Swieze spojrzenie” na ewa-
luacje CSR, nowe pomysly,
niekonwencjonalne rozwia- -
zania
ekspercka wiedza i umiejet- -
nosci
zapewnienie niezaleznosci -
wieksza liczba narzedzi
mozliwych do wykorzystania
w badaniu

dobra znajomo$¢ ewaluatora

w zakresie realizowanych dzialan
spolecznie odpowiedzialnych
bezposrednia kontrola nad pro-
cesem ewaluacji

nizsze koszty niz w przypadku
ewaluacji zewnetrznej

wieksze zainteresowanie wdraza-
niem i monitorowaniem reko-
mendacji przedstawionych w ra-
porcie ewaluacyjnym

zdobycie know-how przez pra-
cownikdéw organizacji realizuja-
cych ewaluacje CSR

Ograniczenia

wyzsze koszty niz w przy- -
padku ewaluacji wewnetrz- -
nej

ograniczona kontrola orga-
nizacji zlecajgcej nad prze- -
biegiem badania
ograniczona liczba wyspecja-
lizowanych instytucji -
gorsza znajomo$¢ realizo-
wanych dzialan CSR

mozliwa subiektywnos¢ ocen
ograniczona ilo$¢ narzedzi moz-
liwych do wykorzystania w bada-
niu

niebezpieczenstwo schematycz-
nego podejscia do kolejnych ba-
dan

dlugotrwale zaangazowanie
personelu w badanie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie
Przedsiebiorczosci... 2004, s. 7].

: [Polska Agencja Rozwoju
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Autoewaluacja z kolei to rodzaj ewaluacji wewnetrznej, w ktorej ewaluatorami

sg osoby bezpoérednio zaangazowane w realizacje dzialan CSR.

Biorac pod uwage obszar analizy ewaluacyjnej wyr6zni¢ mozna ewaluacje
caloéciowa (analizowane sa wszystkie obszary prowadzonej w przedsiebior-
stwach dzialalnoSci spolecznie odpowiedzialnej) oraz ewaluacje problemowa
(obejmujaca okres$lony zakres dziatan spolecznie odpowiedzialnych).

Uwzgledniajgc obszary oceny dzialan spolecznie odpowiedzialnych, ewa-
luacje mozna podzieli¢ na:

— ewaluacje stanu — jej celem jest ocena stanu wdrazania dzialan z zakresu
CSR w stosunku do zaloZonych planow;

— ewaluacje oddzialywania/wplywu — ma na celu okresli¢ jaki byl wplyw
przedsiewzie¢ realizowanych w ramach koncepcji CSR na organizacje i jej
otoczenie (ewaluacja koncowa);

— ewaluacje reakcji/skutku — analizuje reakcje interesariuszy wynikajace
z podejmowanych dziatah CSR.

Ewaluacji dzialan spolecznie odpowiedzialnych poddaé mozna takie
aspekty jak:

— sposoéb przygotowania i wdrazania dzialan;

— zaangazowanie interesariuszy we wdrazanie dzialan;

— trafno$c oraz stopnien realizacji zalozonych celow;

— efekty uzyskane dzieki realizacji dzialan;

— skuteczno$c i efektywno$¢ dzialan.

Ewaluacja dzialan spolecznie odpowiedzialnych pelni przede wszystkim
funkcje poznawczg i konkluzywna. Poznawczy charakter ewaluacji sprowadza
sie przede wszystkim do pozyskania wiedzy na temat znaczenia i sensu dzialan
CSR (ocena wdrazanych dziatan i uzyskanych wynikow). Z kolei funkcja kon-
kluzywna sprawdza sie do oceny skuteczno$c i efektywno$¢ podejmowanych
dzialan. Ewaluacja ma réwniez charakter inwentaryzujacy (np. sprawdzanie
efektow dzialan CSR) i benchmarkingowy (umozliwia poréwnywanie osiggnie-
tych przez organizacje wynikow z innymi organizacjami/inicjatywami).

tad zintegrowany jako obszar ewaluac;ji dziatan spotecznie odpowiedzialnych
Ewaluacje dzialan spolecznie odpowiedzialnych prowadzi¢ mozna w obszarze
ladu zintegrowanego rozumianego jako pozytywny stan docelowy zmian roz-
wojowych laczacy w spdjny, niesprzeczny sposob skladajgce sie na niego ro-
dzaje tadoéw [Borys, Borys 2011, ss. 75—77]. W ramach ladu zintegrowanego
wyr6znié mozna:
— lad korporacyjny;
- lad ekonomiczny;
— lad spoleczny;
— lad ekologiczny.

Pomiedzy poszczegblnymi rodzajami ladéw istnieja okreSlone interakcje
(rysunek 1).
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Rysunek 1. Interakcje pomiedzy poszczegbdlnymi rodzajami tadow
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kazdy rodzaj tadu zintegrowanego laczy sie z odpowiedzialnoécig spo-
leczna przedsiebiorstw rozumiang jako jej zbiorowa $wiadomo$é moralnego
obowigzku, prawnego odpowiadania za swoje czyny oraz ponoszenia za nie
konsekwencji zbiorowo i indywidualnie [Kisil 2013, s. 37]. G. Borys i T. Borys
wyrbzniaja nastepujace rodzaje odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw: prawna,
ekonomiczng, spoleczng i ekologiczng, tworzace odpowiedzialno$é zintegro-
wanag (tabela 2) [Borys, Borys 2011, ss. 76—77].

Tabela 2. Odpowiedzialnos¢ zintegrowana a lad zintegrowany

Lad zintegrowany

Odpowiedzialno$¢ zintegrowana

Ead korporacyjny

Odpowiedzialno$¢ prawna

Ead ekonomiczny

Odpowiedzialno$é ekonomiczna

Ead spoleczny

Odpowiedzialno$¢ spoteczna

Ead ekologiczny

Odpowiedzialno$é ekologiczna

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Charakterystyke poszczegblnych rodzajow ladéw przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Charakterystyka tadow

Rodzaj ladu

Charakterystyka ladu

Ead korporacyjny

uwarunkowania prawno-instytucjonalne (zgodno$é z prawem, trans-
parentnosc¢ dzialan, zasady etyczne, szeroka wspdlpraca z réznymi
organizacjami i instytucjami)

praktyki w miejscu pracy — etyczne zatrudnianie i stosunki pracy,
warunki pracy, opieka spoleczna (wykraczajaca poza obowiazki wyni-
kajace z kodeksu pracy), dialog spoleczny i pracowniczy, bezpieczen-
stwo i higiena pracy, rozwoj pracownikow

praktyki rynkowe — zapobieganie defraudacji i korupcji, odpowiedzial-
ne zaangazowanie polityczne, uczciwa konkurencja, wspieranie
odpowiedzialnosci spolecznej w taficuchu dostaw, poszanowanie praw
wlasno$ci
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Lad ekonomiczny | -  odpowiednia rentowno$¢ przedsiebiorstwa

—  uzyskanie stabilnej i oplacalnej ekonomicznie produkcji
— uczciwa konkurencja na rynku

—  uczciwe powiekszanie warto$¢ przedsiebiorstwa

Lad spoleczny —  zaangazowanie i rozwdj spoleczno$ci — zaangazowanie w spolecznosci
(np. wspdlpraca z organizacjami i instytucjami spolecznymi), wspot-
praca z mieszkancami z terenéw funkcjonowania organizacji

—  prawa czlowieka — respektowanie oraz promowanie praw cywilnych,
politycznych, spolecznych, ekonomicznych, kulturowych w stosunku
do swoich pracownikéw, pracownikéw kontrahentéw, a takze otocze-
nia organizacji

—  kwestie konsumenckie — odpowiedzialny marketing, rzetelne informa-
cje o produktach, zasady sprzedazy, ochrona zdrowia i bezpieczenstwo
konsumentow, zapewnienie i rozw6j wyrob6w i ustug pozytywnie od-
dzialujacych na spoleczenstwo i Srodowisko, niezbedne wsparcie, ser-
wis i rozpatrywanie reklamacji i kwestii spornych, ochrona i bezpie-
czenstwo danych klientoéw, dostep do wyrobéw i ustug, zréwnowazona
konsumpcja, dzialania na rzecz edukacji i Swiadomo$é¢ konsumentow
i klientow

Lad ekologiczny —  $rodowisko — zapobieganie zanieczyszczeniom, zmiany klimatu, dziala-
nia zwigzane z ograniczeniem emisji zanieczyszczen i adaptacja nowych
rozwigzan technologicznych, ochrona i naprawa szk6d w §rodowisku

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kazdy z wymienionych rodzajow ladéw jest tak samo wazny w realizacji
dzialan spolecznie odpowiedzialnych. Lad zintegrowany traktowaé nalezy jako
wzorzec (benchmark) dzialan spolecznie odpowiedzialnych.

Propozycja modelu hybrydy ewaluacyjnej spolecznie odpowiedzialnej
dzialalnosci przedsigbiorstw

Termin model jest uzywany w sposoéb wieloznaczny i bywa odmiennie inter-
pretowany. Wyjasnienie modelowe jest wyjaénieniem stosowanym w nauce
wspblczesnej, poniewaz obiekty rzeczywiste bywaja niedostepne, najczesciej ze
wzgledu na ich zlozonosé. Model pelni wowczas role posrednika odwzorowu-
jacego rzeczywisto$é, a prawa wlasne modelu sa uzyte w eksplanansie jako
prawa wyjaéniajace [Waszczyk, Szczerbicki 2003, s. 13]. Cechy wyrdzniajace
wyja$nianie modelowe to:

niejednoznaczno$¢ (nie wyklucza innych typéw wyjaéniania opartych

o0 analogie);

— hipotetyczno$¢ (ze wzgledu na wystepujace w nim hipotezy) [Waszczyk,

Szczerbicki 2003, s. 14].

Jednym z rodzajow modelu jest model hybrydowy. Charakteryzuje sie on
mozliwo$cig przetwarzania roznych typow w1edzy wyrazonej przez rozne tech-
niki reprezentacji wiedzy wykorzystujacej r6zne metody wnioskowania i agre-
gacji, czyli laczenia informacji o wielu zréznicowanych wielkoSciach i przed-
stawianie np. za pomoca lgcznego wskaznika [Zabawa 2005]. Stosowanie sys-
teméw hybrydowych ma na celu integracje réznorodnych technik, metod,
narzedzi w jednej spojnej i okreslonej strukturze stanowiacej logicznie upo-
rzadkowana calo$¢, dzieki czemu uzyska¢ mozna bardziej zadawalajacy efekt
niz przy wykorzystaniu kazdej z technik osobno [Stanek 2005].
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Hybryda ewaluacyjna dzialan spolecznie odpowiedzialnych charakteryzuje
sie mozliwo$cig pozyskiwania, analizowania i przetwarzania wiedzy w zakresie
realizowanych/planowanych przez przedsiebiorstwa inicjatyw CSR, groma-
dzonej r6znymi metodami i technikami, wykorzystujacej réznorodne kryteria
ewaluacyjne w celu ich oceny pod katem miedzy innymi ich skutecznoéci,
efektywnosci i racjonalno$ci.

W modelu hybrydy ewaluacyjnej wyr6zni¢ mozna nastepujace etapy: kon-
ceptualizacje, generowanie wiedzy, ocene kryterialng oraz wykorzystanie
i upowszechnienie wynikow badan. Kazdy z tych etapéw powinien by¢ anali-
zowany w czterech obszarach koncepcji CSR (tad korporacyjny, ekonomiczny,
spoleczny, ekologiczny). Model hybrydy ewaluacyjnej spolecznie odpowie-
dzialnej dzialalno$ci przedsiebiorstw przedstawiono na rysunku 2.

Rysunek 2. Model hybrydy ewaluacyjnej spotecznie odpowiedzialniej dzia-
lalnoéci przedsiebiorstw
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Charakterystyke poszczegélnych etapéw procesu ewaluacji dzialan spo-
lecznie odpowiedzialnych przedstawiono w tabeli 4

Tabela 4. Charakterystyka etapoéw ewaluacji dziatan spolecznie odpowiedzialnych

Etap ewaluacji

Charakterystyka etapu

Konceptualizacja

To pierwszy i jeden z najwazniejszych etapoéw procesu ewaluacyjnego.
Etap ten w duzej mierze decyduje o powodzeniu tego procesu. Kon-
ceptualizacja (planowanie i projektowanie) badan ewaluacyjnych to
proces myslowy majacy za zadanie sprecyzowanie i zdefiniowanie
przede wszystkim celu i zakresu badan, potrzeb informacyjnych,
zakladanych efektow, podejécia badawczego i stosowanych w badaniu
metod, ograniczen operacyjnych (czas, budzet).
Przyk}adowe cele ewaluacji to:
wszechstronna i calo§ciowa ocena dzialan, projektéw, progra-
mow z zakresu CSR;
—  usprawnienie realizowanych dzialan, poprawianie funkcjonowa-
nia programu CSR;
—  tworzenie wiedzy bedacej podstawa planowania dzialan, progra-
mow, projektow.

Generowanie wiedzy

Etap ten obejmuje pozyskiwanie, przetwarzanie, analize i synteze wiedzy
jawnej i ukrytej w celu generowania nowej wiedzy z zakresu badanego
obszaru. W tej fazie zalecane jest stosowanie miedzy innymi takich
technik i metod badawczych iloéciowych oraz jakoéciowych, jak: analiza
danych zastanych, badania ankietowe, wywiady, analiza danych staty-
stycznych, analiza SWOT. Na tym etapie wazne jest nie tylko zlokalizo-
wanie i pozyskanie wiedzy, ale takze jej ocena w zakresie przydatnoéci

i mozliwo$ci wykorzystania w kolejnych etapach procesu ewaluacji.

Ocena kryterialna

Dobor kryteriow stanowi wazny element procesu ewaluacji. W zalez-
nosci od zastosowanego kryterium, wyniki ewaluacji moga by¢ skraj-
nie r6zne (np. podjete dzialania CSR byly trafne, ale nie przyniosty
pozadanego efektu, czyli byty nieskuteczne). W procesie ewaluacji
dzialan spolecznie odpowiedzialnych wykorzystaé mozna nastepujace
kryteria:

—  trafnos¢; kryterium pozwala ocenié, w jakim stopniu cele i meto-
dy dzialania organizacji w zakresie CSR odpowiadaja potrzebom
interesariuszy; analiza tego kryterium jest prowadzona przed
rozpoczeciem i w pierwszych fazach wdrazania dzialan spolecznie
odpowiedzialnych; wnioski uzyskane w wyniku zastosowania kry-
terium trafno$ci wplywaja na podjecie decyzji o kontynuowaniu,
modyfikacji lub wycofaniu sie z realizowanych dzialah spolecznie
odpowiedzialnych;

—  skuteczno$¢; kryterium pozwala oceni¢ w jakim stopniu cele
zdefiniowane na etapie konceptualizacji zostaly osiggniete, a tak-
ze okresla skutecznos$¢ uzytych metod oraz wplyw czynnikow ze-
wnetrznych na ostateczne efekty uzyskane dzieki realizacji kon-
cepcji spolecznej odpowiedzialnoéci;

—  wydajno$¢; koncentruje analize na relacjach miedzy nakladami,
kosztami, zasobami (finansowymi, ludzkimi, administracyjnymi)
a osiggnietymi w wyniki realizacji koncepcji CSR efektami;

—  uzytecznoé¢; kryterium to pozwala okresli¢ rzeczywiste, osiggnie-
te efekty realizacji koncepcji CSR; w odréznieniu od kryterium
trafnosci, analiza uzyteczno$ci jest prowadzona po zakonczeniu
lub w konicowej fazie wdrazania dziatan CSR;

—  trwaloé¢; kryterium pozwala oceni¢ ciagloé¢ efektow (przede
wszystkim pozytywnych) podejmowanych dziatath CSR w per-
spektywie Srednio- i dlugookresowej.
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Wykorzystywanie W oparciu o wyniki trzeciego etapu procesu ewaluacji mozliwe jest
i upowszechnianie sformulowanie sadéw normatywnych (ocena dzialari CSR, ktore zosta-
wynikéw ewaluacji ly poddane ewaluacji) i perspektywnych (rekomendacje dotyczace

przyszlych dzialah w zakresie CSR). Wnioski z ewaluacji powinny by¢
czynnikiem racjonalizacji procesu decyzyjnego (proces ewaluacyjny
pozwala gromadzi¢, sprawdzac i interpretowa¢ dane i informacje)
oraz antycypacji przyszlosci organizacji. To wlasnie antycypacja, jako
proces przewidywana i ksztaltowania przyszlo$ci wydaje sie by¢ klu-
czowym wyzwaniem proceséw ewaluacyjnych dzialan spolecznie
odpowiedzialnych.

Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie [ Lulewicz-Sas 2014, ss. 377—379].

Zaproponowany model hybrydy ewaluacyjnej dzialan spolecznie
odpowiedzialnych moze by¢ wykorzystywany jako narzedzie doskonalgce
podejmowane przez organizacje inicjatywy CSR. Mozna go rowniez traktowaé
jako narzedzie antycypacyjne pozwalajace z odpow1edn1m wyprzedzeniem
dostosowywa¢ dzialania realizowane przez organizacje do zmian w otoczeniu
blizszym i dalszym.

Zakonczenie

Ewaluacja dzialalnoéci spolecznie odpowiedzialnej przedsiebiorstw jest
problemem jeszcze nierozpoznanym, ale bardzo skomplikowanym,
stawiajacym wyzwania zaro6wno sferze teoretycznej, jak i praktycznej. Z uwagi
na szeroki zakres analizy i oceny ewaluacji w artykule podano propozycje
zastosowania tego narzedzia w nowym obszarze badawczym — do oceny
dzialan spolecznie odpowiedzialnych.

Ewaluacja obja¢ mozna wszelkie przedsiewziecia realizowane w ramach
koncepcji CSR w fazie planowania, realizacji oraz po ich zakonczeniu. Trakto-
wa¢ ja mozna jako instrument pozwalajacy na wzmacnianie odpowiedzialnoéci
menedzerow za efekty realizowanych dzialan spolecznie odpowiedzialnych.

Zaproponowany model hybrydy ewaluacyjnej dziatan spolecznie odpowie-
dzialnych umozliwia ocene inicjatyw CSR w czterech obszarach (tad korpora-
cyjny, ekonomiczny, ekologiczny, spoteczny) z wykorzystaniem réznorodnych
kryteriéw ewaluacyjnych (przede wszystkim: skuteczno$é, efektywno$¢, racjo-
nalno$c). Kazdy z obszaréw ewaluacji wymaga analizy z uwzglednieniem czte-
rech faz: konceptualizacja, generowanie wiedzy, ocena kryterialna oraz wyko-
rzystywanie i upowszechnianie wynikow.

Dzieki ewaluacji CSR organizacje beda mogly zrewidowaé swoje strategie
w zakresie CSR, dopasowujac je do nowych wyzwan i oczekiwan
interesariuszy, zidentyfikowaé silne i slabe strony swojej dzialalnoéci oraz
udoskonali¢ programy dzialania. Wyniki ewaluacji powinny stanowié
podstawe biezacych decyzji operacyjnych oraz decyzji strategicznych
decydujacych o przyszlo$ci organizacji.
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Edukacja ekonomiczna i przedsiebiorcza a postawy
przedsiebiorcze oséb bezrobotnych

Economic and entrepreneurial education and entrepreneurial attitudes
among the unemployed

Abstract: A market economy not only promotes entrepreneurial behav-
iour but even requires such attitudes. Understanding the essence of en-
trepreneurship can be difficult because of the multifaceted factors, that is
why education and promotion of such an entrepreneurial mindset is a big
challenge for the education system. This article is an attempt to verify the
knowledge and economic education affects entrepreneurial attitudes in
the opinion of the unemployed and what factors decides on the develop-
ment of entrepreneurship. As a result, the study proved to be, among
separate groups according to defined characteristics, that there are no big
differences in the meaning of selected issues related to entrepreneurship.
The proposed conclusions can be useful to construct training programs for
the unemployed groups of people and for the institutions involved in the
creation of tools to support the development of entrepreneurship.
Key-words: entrepreneurship, entrepreneur, education, economy,
unemployment.

Wprowadzenie

Przedsiebiorczo$¢ stala sie haslem coraz czeSciej powtarzanym w przestrzeni
publicznej. Jego popularno$¢ jest nierozerwalnie zwigzana z gospodarka
rynkowa, z ktéra Polska ma do czynienia od 1989 roku. Poczgtkowo
definiowanie oraz zrozumienie istoty przedsiebiorczoéci bylo trudne
i wynikalo miedzy innymi z zaszlo$ci systemu socjalistycznego, w ktérym
prywatne prowadzenie dzialalnoSci gospodarczej nie bylo wspierane przez
panstwo, a takze powszechnie uznawano jego szkodliwo$¢ dla calej
gospodarki. Przemiany spoleczno-gospodarcze w Polsce wymusily na
spoleczenstwie zmiane sposobu myS$lenia i zachowania rynkowego.
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Ograniczenie roli panstwa w gospodarce spowodowalo  wzrost
odpowiedzialnoSci jednostki za stan materialny gospodarstw domowych
i przedsiebiorstw. Zaczeto promowaé te osoby, ktére poprzez swoja
dzialalnoé¢ beda sie przyczynialty do wzrostu i rozwoju gospodarczego. Artykul
jest prbba rozpoznania, jak osoby bezrobotne postrzegaja edukacje
ekonomiczng i jej wplyw na rozumienie przedsiebiorczoéci, barier
prowadzenia wlasnej dzialalnoéci oraz czynnik6w sukcesu przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorca jest powszechnie uwazany za osobe, ktéra zaklada nowe,
wlasne przedsiebiorstwo lub prowadzi dzialalnoé¢ gospodarczg. Takie
rozumienie przedsiebiorcy nie wyjaénia jednak istoty przedsiebiorczosci,
rozumianej jako teorii rozwojowej i innowacyjnej [Drucker 1992, s. 30].
Dlatego tak wazna jest edukacja spoleczenstwa i promowanie postaw
przedsiebiorczych.

Rozw6j badan nad istotg przedsiebiorczoSci oraz czynnikow
determinujgcych postawy przedsiebiorcze zaowocowaly licznymi teoriami
pojawiajacymi sie w literaturze przedmiotu. Mark Casson wymienia atuty
takiej osoby [Casson 2003, ss. 10—12]:

— umiejetno$¢ podejmowania i przewidywania konsekwencji podjetych decyzji,
— zdolno$¢ do niestandardowego i innowacyjnego myslenia,

— zdolno$¢ do wyszukiwania szans na rozwdj, rowniez globalny,

— zdolno$¢ do wyszukiwania szans tam, gdzie inni ich nie dostrzegaja,

Z wymienionych cech szczegblnie wazna, z punktu widzenia wspoélczesnej
gospodarki, jest umiejetnos¢ niestandardowego i innowacyjnego myslenia.
Niestety nie ma mozliwoéci, badZ jest bardzo trudno okresli¢, kiedy mysélenie
jest innowacyjne i niestandardowe. Nie kazda nowa idea jest mozliwa,
a jej komercjalizacja optacalna, poza tym bywa obarczona trudnym do
oszacowania ryzykiem.

Warto réwniez przytoczy¢ definicje, ktéra koncentruje sie na
ekonomicznych aspektach przedsiebiorczoéci: ,przedsiebiorca to kto$, kto
specjalizuje sie w podejmowaniu krytycznych decyzji dotyczacych zarzadzania
ograniczonymi zasobami” [Casson 2003, s. 20]. Podejmowanie decyzji
w warunkach niepewnoSci jest dzialaniem ryzykownym i wymaga
zaawansowanej wiedzy analitycznej oraz dostepu do informacji. Przytoczona
definicja porusza problem racjonalnoSci dzialania w oparciu o ograniczone
zasoby, ktéry jest przedmiotem zainteresowania i dyskusji wérod
ekonomistow.

Zbierajac cechy przedsiebiorcy, mozna przyjaé, ze jest to jednostka
samozatrudniajagca sie, wplywajaca na rynek pracy, rozwdj przemyshu,
innowacje oraz wzrost i rozwoj gospodarczy [Rocha 2012, s. 11].

Przedsiebiorczos¢ przybiera rézne wymiary i nie ogranicza sie tylko do
obszaru ekonomicznego czy gospodarczego. Wymieniane sa réwniez pojecia,
takie jak: przedsiebiorczo$¢ zwigzana ze S$rodowiskiem naturalnym czy
przedsiebiorczos¢ spoleczna [Young, Tilley 2006, ss. 402—415]. Przyjmujac
takie podejScie mozna uznaé, ze postawy przedsiebiorcze sa pozadane nie
tylko w dzialalno$ci nastawionej na osiagniecie dodatniego wyniku
ekonomicznego. Wynika to z funkcjonowania jednostki w gospodarce
kapitalistycznej, ktéra stwarza szanse na efektywniejsze gospodarowanie
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posiadanymi  zasobami, ale jednocze$nie @ powoduje  powstanie

odpowiedzialnoéci za podejmowane decyzje.

Przedsiebiorca jest rowniez definiowany przez polskie prawo. W Kodeksie
Cywilnym istnieje zapis opisujacy przedsiebiorce: ,Przedsiebiorca jest
osoba fizyczna, osoba prawna i jednostka organizacyjna, o ktérej mowa w np.
33 1 § 1, prowadzaca we wlasnym imieniu dzialalno$¢ gospodarcza lub
zawodow3a” [Kodeks Cywilny, art. 43].

Nieco rozszerzong definicje prawna przedsiebiorcy opisano w art. 4 pkt.
1 Ustawy o ochronie konkurencji i konsumentéw. Za przedsiebiorce uznano:
osobe fizyczna, osobe prawng, a takze jednostke organizacyjna prowadzaca
dzialalnoé¢ w ramach wykonywania takiego zawodu, oraz [Ustawa o ochronie
konkurencji i konsumentow, art. 4]:

1. osobe fizyczng, ktéra posiada kontrole, w rozumieniu pkt 4, nad co naj-
mniej jednym przedsiebiorcg, choéby nie prowadzila dzialalnoéci gospo-
darczej w rozumieniu przepisdéw o swobodzie dzialalnosci gospodarczej,
jezeli podejmuje dalsze dzialania podlegajace kontroli koncentracji, ktorej
mowa w art. 13,

2. zwiazek przedsiebiorcow w rozumieniu pkt 2 — na potrzeby przepiséw
dotyczacych praktyk ograniczajacych konkurencje oraz praktyk naruszaja-
cych zbiorowe interesy konsumentéw.

Obfito$¢ definicji w literaturze przedmiotu oraz wieloaspektowosé,
zwigzana z rozumieniem postaw przedsiebiorczych i  czynnikow
determinujacych takie zachowanie, powoduja, ze przedsiebiorczos¢ wcigz
pozostaje bardzo trudnym i nieuchwytnym sposobem postepowania,
niedajacym sie jednoznacznie zinterpretowaé [Blanchflower, Oswald 1990,
s. 20]. Stwarza to takze problem poprawnego rozumienia istoty
przedsiebiorczosci wérdd spoleczenstwa, szczegblnie tej grupy, ktéra nie byla
przedsiebiorczo edukowana.

Przedsiebiorczos¢ i jej znaczenie dla rozwoju

Dzialania przedsiebiorcow polegajace na tworzeniu oraz rozwijaniu wlasnych
przedsiebiorstw maja ogromne znaczenie dla polskiej gospodarki. Mniejsze
przedsiebiorstwa szybciej i trafniej reaguja na zmiany rynkowe. Z raportu
o stanie sektora malych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2011—
2012 wynika, Ze Polacy sa przedsiebiorczym narodem. Poziom
przedsiebiorczo$ci mierzony udzialem przedsiebiorcéw lub oséb planujacych
rozpoczaé dzialalno$é gospodarcza wéréd pracujgcych jest wyzszy niz Srednia
w Unii Europejskiej, natomiast pod wzgledem liczby przedsiebiorstw Polska
jest szosta gospodarka w Unii. W Polsce dziala okoto 1,8 mln firm, a udzial
malych i $rednich przedsiebiorstw wynosi az 99,8%. Polska jest jednym
z krajow Unii Europejskiej, w ktorej powstaje najwieksza liczba nowych firm,
w 2010 roku ustepowaliSmy jedynie Francji [Lapinski, Nie¢, Rzeznik,
Zakrzewski 2013, s. 18]. Nie sg to jednak wystarczajace dane do pozytywnej
oceny polskiego sektora malych i S$rednich firm, poniewaz wskaZnik
przezywalno$ci przedsiebiorstw w roku 2011 wynioslt 76,6% w pierwszym roku
dzialalnoéci, natomiast juz w pigtym roku dzialalno$ci wskaznik ten wyniost
32% [Lapinski, Nie¢, RzeZnik, Zakrzewski 2013, s. 22]. Pozytywnym obrazem
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jest przezywalno$¢ przedsiebiorstw z sekeji informacyjnej i komunikacyjnej,
dzialalnoéci profesjonalnej, naukowej i technicznej, przemyslowej oraz
transportowej. W przypadku tych branzy przezywalno$¢ mieéci sie
w przedziale 80%—90% [Lapinski, Nie¢, Rzeznik, Zakrzewski 2013, s. 22].

Znaczenie edukacji przedsiebiorczej

Ksztaltowanie postaw przedsiebiorczych stanowi jedno z kluczowych wyzwan
wspolczesnego systemu edukacyjnego. Wynika ono z roli, jaka przypisuje sie
edukacji, czyli przygotowanie mlodych ludzi do zycia we wspoélczesnym
systemie gospodarczym. Uksztaltowanie w mlodziezy odpowiednich postaw
pozwala na sprawniejsze wejScie na rynek pracy oraz buduje w nich
$wiadomo$¢ znaczenia pracy zarobkowej jako niezqunego elementu iycia
Wlaéciwe zrozumienie wlasneJ roli spolecznej moze przyczyni¢ si¢ do
zwiekszenia zadowolenia z zycia zawodowego oraz ogolnego [Swigtek 2012,
s. 1371 Odpow1edn1a edukacja przedsiebiorcza musi byé procesem
przemys$lanym i pozwalajagcym na uzyskanie efektow ksztalcenia, zgodnych
z trendami w przestrzeni spoleczno-gospodarczej. W propozycji Zbigniewa
Makiely i Tomasza Rachwala wymienia sie cele, jakie powinny by¢ rezultatem
przedsiebiorczego ksztalcenia [Makiela, Rachwal 2002, s. 138]:

— rozumienia sensu ksztaltowania w sobie postawy ,przedsiebiorczosci”

i ciaglego ,inwestowania w siebie”;

— przyjmowania odpowiedzialnoéci za siebie, ale takze za innych (w tym
przede wszystkim wlasng rodzine, wspdlpracownikéw, pracownikéw itd.)

i ksztaltowania umiejetnoéci godzenia wlasnego dobra z dobrem innych;

— przyjmowania pozytywnych postaw wobec ludzi;

— ksztaltowania postaw dialogu i umiejetno$ci stluchania innych;

— umiejetnoéci rozpoznawania warto$ci moralnych i dokonywania ich hie-
rarchizacji;

— rozumienia roli etyki w zyciu spoleczno-gospodarczym i postepowania
etycznego.

Spehlienie przez system edukacyjny wyzej wymienionych celow mozna
traktowa¢ jako kluczowe dla budowania nowego spoleczenstwa,
rozumiejacego funkcjonowanie gospodarki wolnorynkowej oraz systemu
demokratycznego. Propozycji efektow ksztalcenia postaw przedsiebiorczych
nie nalezy odnosi¢ tylko do mlodziezy. Nalezy tez wspomnieé¢, jak waznym
zadaniem jest ksztaltowanie takich postaw rowniez wérdd ludzi juz obecnych
na rynku pracy, zaré6wno posiadajacych stale zatrudnienie, jak i bezrobotnych.
Mamy bowiem do czynienia z rzeczywistoScia, w ktérej nie ma gwarancji
zatrudnienia przez cale zycie oraz dynamicznych zmian rynkowych,
powodujacych zanikanie zawodéw w wielu dziedzinach gospodarki.

Metodologia badan

Badania postaw przedsiebiorczych i wplywu edukacji na takie postawy prowa-
dzone byly w celu rozpoznania, czy edukacja ekonomiczna jest wazna dla po-
staw przedsiebiorczych oraz jak przedsiebiorczo$é jest rozumiana przez osoby
bezrobotne z powiatu wroclawskiego. Do badan wykorzystano formularz an-
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kietowy wypelniany przez osoby bezrobotne. Do okreslenia proby wykorzysta-
no metode doboru celowego, jedynym kryterium doboru respondentéw byt
statut osoby bezrobotnej. Formularz skladal sie z 12 pytah zamknietych,
z mozliwoscia udzielania jednej, dwéch lub wielu odpowiedzi. Metryczka za-
wierala 5 pytan. Badania byly prowadzone w okresie od 12/05/2014 do
20/05/2014 roku na terenie Powiatowego Urzedu Pracy we Wroclawiu oraz w
Centrum Integracji Spolecznej we Wroclawiu. W badaniu udzial wzielo 130
0s0b. Do opracowania wynikéw wykorzystano program Microsoft Excel. Cze-
stoéci odpowiedzi uzyskanych z pytah z mozliwoécig wielokrotnego wyboru
zostaly obliczone z uwzglednieniem wag, w przypadku udzielenia jednej od-
powiedzi waga odpowiedzi wyniosta 1, w przypadku dwo6ch odpowiedzi waga
kazdej odpowiedzi wyniosta 0.5, kolejne warto$ci wag obliczono odpowiednio
do liczby udzielonej odpowiedzi. Korelacje obliczono wykorzystujac metode
rang Spearmana. Ze wzgledu na rozpoznawczy charakter badan oraz liczeb-
noé¢ ankietowanych, proba nie jest reprezentatywna.

Charakterystyka badanej proby
Rozklad plci wérdd respondentdéw jest niemal réwny, niewielka przewage
stanowili mezczyzni 52% badanych.

Rysunek 1. Ple¢ respondentow

mezczyzna;
52%

Zro6dlo: badania wlasne w okresie 12—20/05/2014, n=130.

W przypadku podzialu badanych na grupy wiekowe, najmniejszy odsetek
stanowily osoby w wieku do 23lat (6,2%) i powyzej 60 roku zycia (6,9%).
Najwieksza grupe badanych stanowily osoby w wieku od 30 do 39 lat (27,7%).
Wiéréd tej grupy wiekowej znajduja sie osoby z wyzu demograficznego z lat 8o-
tych ubieglego wieku.
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Rysunek 2. Podzial respondentéw wedlug wieku
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Zro6dlo: badania wlasne w okresie w okresie 12—20/05/2014, n=130.

Spory udzial stanowily tez osoby w wieku od 24 do 29 lat (19,2%), a wiec
osoby mlode, bedace dopiero na poczatku swojej kariery zawodowe;.

Pod wzgledem wyksztalcenia najwieksza grupe stanowily osoby
deklarujagce wyksztalcenie Srednie (37%) oraz osoby z wyksztalceniem
wyzszym (32%). Wsréd badanych w wyzszym wyksztalceniem, 25%
respondentéw stanowily osoby z wyksztalceniem II stopnia.

Rysunek 3. Podzial respondentéw wedlug wyksztalcenia
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Zro6dlo: badania wlasne w okresie w okresie 12—20/05/2014, n=130.

Najmniejszg grupg badanych byly osoby z wyksztalceniem podstawowym
(14%), co i tak nalezy uznaé za stosunkowo duza warto$é¢, biorac pod uwage
rozwoj edukacji w Polsce.
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Opis wynikéw badan

Ksztalcenie postaw przedsiebiorczych jest jednym z elementéw programu
ksztalcenia ekonomicznego, dlatego takie postawy powinny by¢ juz uksztatto-
wane wsrdod osdb posiadajacych wyksztalcenie ekonomiczne. Zdecydowana
wiekszo$¢ (82% badanej proby) nie posiada takiego wyksztalcenia. Bardzo
niewielka grupa —2% respondentéw — w ogdle nie wiedziala, czy posiada wy-
ksztalcenie ekonomiczne.

Rysunek 4. Czy posiadaja Panstwo wyksztalcenie ekonomiczne?

Nie wiem
204

Zro6dlo: badania wlasne w okresie w okresie 12—20/05/2014, n=130.

OczywiScie nie nalezy laczy¢ posiadania wyksztalcenia ekonomicznego
z posiadaniem cech osoby przedsiebiorczej, jednak znajomo$é zasad
funkcjonowania gospodarki jest atutem i z pewnos$cia ulatwia podejmowanie
przedsiebiorczych inicjatyw.

Okazuje sie, ze wérod ankietowanych nie ma przekonania o przydatno$ci
wyksztalcenia ekonomicznego do prowadzenia dzialalnoéci gospodarczej. Co
ciekawe, wérdd respondentéw, ktérzy juz maja do§wiadczenie w prowadzeniu
takiej dzialalnoéci, az 70,3% uwaza, ze wyksztalcenie ekonomiczne nie jest
niezbedne przy podejmowaniu dzialalno$ci na wlasny rachunek. Ankietowani,
ktorzy nie prowadzili dzialalnoSci gospodarczej, takze nie uwazaja, aby
wyksztalcenie ekonomiczne bylo niezbedne przy prowadzeniu dzialalno$ci
gospodarczej, stwierdzita tak niemal polowa — 48,4% badanych. Przyczyn
takich odpowiedzi moze by¢ wiele, z pewnosScia jedna z nich to niewielki
odsetek os6b, ktore posiadaja wyksztalcenie ekonomiczne. Inng przyczyna
moze by¢é powszechna opinia o duzej liczbie absolwentéw uczelni wyzszych
z wyksztalceniem ekonomicznym, ktérzy czesto podejmuja zatrudnienie
nieodpowiadajace ich kwalifikacjom.
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Rysunek 5. Czy wyksztalcenie ekonomiczne jest niezbedne do prowadzenia
wlasnej dzialalno$ci gospodarczej?

Ankietowani, ktérzy nie prowadzili
dzialalnosci gospodarczej

Ankietowani, ktorzy prowadzili
dzialalnosé gospodarcza

Mie wiem;
£,1%

Zro6dlo: badania wlasne w okresie w okresie 12—20/05/2014, n=130.

Mozna takze zadaé pytanie: czy programy nauczania ekonomicznego sg
odpowiednio przygotowane oraz czy wystarczajgco duzo czasu poSwieca sie
w nich na ksztaltowanie postaw przedsiebiorczych?

Watpliwo$ei, ws$r6d ankietowanych nie pozostawia konieczno$é
krzewienia postaw przedsiebiorczych w szkolach. Zdecydowana wiekszos¢ —
88% ankietowanych — jest zdania, ze szkoly powinny ksztaltowaé takie
postawy wérdéd uczniow. Swiadezy to o duzej $wiadomosci dotyczacej istoty
ksztalcenia  przedsiebiorczego. Mozna zatem uzna¢, ze postawy
przedsiebiorcze powinny wykazywaé wszystkie osoby, bez wzgledu na rodzaj
wyksztalcenia. Niewielki odsetek — 4% ankietowanych — uznal, Ze jest to
zadanie tylko szko6l ekonomicznych.
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Rysunek 6. Czy szkoly powinny krzewi¢/uczy¢ postaw przedsiebiorczych?

Tyvlko szkoly
ckonomiczne

.40
Nie mam __,_..-1-4""""'-‘

zdania: 7%

Nie; 1%

Zro6dlo: badania wlasne w okresie w okresie 12—20/05/2014, n=130.

Postawy przedsiebiorcze ksztaltowane w procesie edukacji, jako element
polityki panhstwa stanowig droge do budowania spoleczenstwa, ktére bedzie
zdolne do dzialania w gospodarce rynkowej. Jednym z waznych zachowan
ludzi przedsiebiorczych jest praca na wlasny rachunek oraz tworzenie nowych
miejsc pracy. Zadaniem panstwa, oprocz popularyzacji ksztalcenia przedsie-
biorczego, jest budowanie narzedzi wsparcia dla os6b przedsiebiorczych. Jako
najwieksza bariere uniemozliwiajaca zalozenie wlasnej dzialalnosci gospodar-
czej 21,2% ankietowanych uznalo brak kapitalu na jej rozpoczecie. Bariera ta
jest jedna z powszechnie znanych przeszkdd, hamujaca rozwoj przedsiebior-
czosci [Blanchflower, Oswald 1998, s. 2]. Takze duzy odsetek — 21% odpowie-
dzi — wskazywat na skomplikowane przepisy podatkowe w Polsce.

Rysunek 7. Najwieksze bariery prowadzenia/zakladania wlasnej dziatalno-
$ci gospodarczej
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Zroédlo: badania wlasne w okresie w okresie 12—20/05/2014, n=130.
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Najrzadziej pojawiajaca  sie  odpowiedziag, dotyczaca  barier
prowadzenia/zakladania wlasnej dzialalno$ci gospodarczej (zaledwie 1,2%
wskazan przez ankietowanych) byla: brak odpowiednich cech osobowych.
Mozna to traktowaé optymistycznie, poniewaz w opinii badanych specyficzne
cechy osoby przedsiebiorczej nie muszg by¢ barierg, jednak to wlasnie zbiér
tych cech tworzy osobe przedsiebiorczg, ktéra — pomimo §wiadomosci barier
—podejmuje ryzyko dzialan gospodarczych. Niewiele wskazan uzyskaly takie
odpowiedzi, jak: brak pomyshu na dzialalno$¢ gospodarcza (6,9% odpowiedzi)
oraz brak odpowiedniej wiedzy z zakresu zrzadzania i marketingu (4%
odpowiedzi).

Kolejne pytanie postawione w ankiecie dotyczylo czynnikéw sukcesu
prowadzenia dzialalnoSci gospodarczej. NajczeSciej pojawiajaca sie
odpowiedzia byla kreatywno$¢ wilasciciela, taka odpowiedZ zostala wskazana
przez 26% ankietowanych. Oznacza to, ze osoba my$laca niestandardowo
zostala uznana przez respondentéw za jeden z najwazniejszych czynnikow
decydujacych o sukcesie przedsiebiorstwa. Zada¢ nalezy w tym miejscu
pytanie: jak rozumiana jest kreatywno$¢ przez badanych? O ile bezsprzecznym
pozostaje fakt, ze kreatywne myS$lenie jest cecha osoby przedsiebiorczej, to
zastanawiaja niskie wskazania na uczciwo$¢ przedsiebiorcy, zaledwie 5,6%
wskazan. Potwierdzenia tego faktu nalezy szukaé w prze$wiadczeniu
spoleczenistwa o nieuczciwoéci przedsiebiorcow i ich dazeniu do osiagania
tylko indywidualnych korzysci ekonomicznych. Z pewno$cig nalezy zmieniac
taki spos6b myslenia, promujac w spoleczenstwie etyczne dziatania.

Rysunek 8. Czynniki decydujace o sukcesie prowadzenia dzialalno$ci
gospodarczej
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Zro6dlo: badania wlasne w okresie w okresie 12—20/05/2014, n=130.
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Stosunkowo niewiele (7,3%) badanych uznalo, Ze odpowiednie
wyksztalcenie i zwigzana z tym wiedza jest czynnikiem decydujacym
o sukcesie prowadzonej dzialalnoSci gospodarczej. Kolejny raz mozna odnie$c
wrazenie marginalizowania znaczenia edukacji w promowaniu dzialalnoéci
przedsiebiorczej. Wieksza wage przywiazano natomiast do do$wiadczenia,
poniewaz 12,7% odpowiedzi ankietowanych wskazywalo ten czynnik jako
jedna ze skladowych sukcesu przedsiebiorstwa.

Okazuje sie, ze posiadanie wyksztalcenia ekonomicznego badz jego brak
nie wplywa znaczaco na postrzeganie barier w prowadzeniu gospodarcze;j.
Silna korelacja na poziomie 0,68 wskazuje, ze ankietowani podobnie
dostrzegaja trudnosci zwigzane z przedsiebiorczym dzialaniem. Istnieje tez
niemal pelna zgodno$¢ w kwestii postrzegania barier prowadzenia dzialalno$ci
gospodarczej wsrdd respondentdow, ktorzy prowadzili i ktérzy nie prowadzili
dzialalno$ci na wlasny rachunek.

Tabela 1. Korelacje dla czynnikéw decydujacych o barierach prowadzenia
dzialalnoéci gospodarczej

A B c D E F
A 1

B 0.68 1

c 1

D 0.79 1

E 1

= 0.96 1

Zroédlo: badania wlasne w okresie w okresie 12—20/05/2014, n=130.

A — respondenci deklarujacy posiadanie wyksztalcenia ekonomicznego;

B — respondenci deklarujacy nieposiadanie wyksztalcenia ekonomicznego;

C — respondenci twierdzacy o koniecznoSci posiadania wyksztalcenia
ekonomicznego w celu prowadzeniu dzialalno$ci gospodarczej;

D — respondenci twierdzacy o braku konieczno$ci posiadania wyksztalcenia
ekonomicznego w celu prowadzenia dzialalnosci gospodarczej;

E — respondenci, ktorzy prowadzili dzialalno$é gospodarcza;

F — respondenci, ktorzy nie prowadzili dzialalnosci gospodarcze;.

Wskazania czynnikéw sukcesu przedsiebiorstwa takze charakteryzuja sie
wysoka zgodno$cig, wsérdod os6b podzielonych wedlug posiadania
wyksztalcenia ekonomicznego badzZ nie, korelacja w tym przypadku wyniosta
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0,7. Istnieje takze silna korelacja na poziomie 0,72 miedzy respondentami,
ktérzy prowadzili lub nie prowadzili dzialalnosci gospodarcze;.

Tabela 2. Korelacje wsér6d respondentéw dotyczace czynnikéw
decydujacych o sukcesie w prowadzeniu dzialalno$ci gospodarczej

A B C D E F
A 1
B 0.7 1
C 1
D 0.65 1
E 1
F 0.72 1

Zro6dlo: badania wlasne w okresie w okresie 12—20/05/2014, n=130.

Powyzsze wskazniki korelacji $wiadcza o braku zaleznoSci miedzy
wyksztalceniem ekonomicznym, prze$wiadczeniem o koniecznoéci posiadania
wyksztalcenia ekonomicznego do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej oraz
do$wiadczeniem =z prowadzaniem dzialalnoSci gospodarczej w ocenie
czynnikéw utrudniajacych prowadzenie/zalozenie dziatalnoSci gospodarczej
oraz w ocenie czynnikow sukcesu prowadzenia dzialalnosSci gospodarcze;j.

Zakonczenie
Ksztaltowanie postaw przedsiebiorczych jest niezaprzeczalnie integralnym
elementem ksztalcenia na wszystkich poziomach nauki. Pozwala to bowiem na
sprawniejsze dostosowywanie sie do otoczenia, ktére w warunkach gospodarki
rynkowej podlega nieustannym zmianom. Wlasciwe ksztalttowanie postaw
przedsiebiorczych wymaga jednak doprecyzowania narzedzi oraz efektow,
jakie powinny zosta¢ osiggniete, aby wlaSciwie rozumieé¢ istote
przedsiebiorczos$ci i przedsiebiorczego dzialania. Badania w zakresie roli
edukacji w procesie ksztaltowania postaw przedsiebiorczych sa tematem
licznych opracowan naukowych, w ktorych szczegélng uwage zwraca sie na
metodyke nauczania przedsiebiorczoSci [Zioto 2012, Tracz, Rachwal 2008].
Powyzsze wnioski sg tylko elementem sprzyjajacym rozwojowi postaw
przedsiebiorczych, pozostaja jeszcze kwestie tworzenia przez samorzady oraz
panstwo mozliwo$ci rozwoju oraz narzedzi wspierania przedsiebiorcow.
Analizujac badania zaprezentowane w niniejszym artykule, mozna
wywnioskowaé, ze przedsiebiorczo$¢, mimo ze nalezy do kategorii
ekonomicznych, nie jest jednoznacznie utozsamiana z ta dziedzing. Posiadanie
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wyksztalcenia ekonomicznego nie czyni osoby przedsiebiorcza, tak samo jak
postrzeganie przedsiebiorczos$ci i zwigzanych z nia aspektow, takich jak
czynniki sukcesu w dzialalnoSci przedsiebiorczej czy bariery dla rozwoju
przedsiebiorczoSci. Mozna odnie$¢ wrazanie, ze rozumienie idei
przedsiebiorczo$ci nie moze by¢ utozsamiane z postawami przedsiebiorczymi.
Konieczne sg zatem zmiany w systemie edukacyjnym, ktore beda zmierzaly do
ksztaltowania postaw przedsiebiorczych, a nie jedynie do ich rozumienia.
Szczegblng uwage nalezy tez po$wieci¢ osobom bezrobotnym, ktérzy w okresie
braku pracy zarobkowej moga podjac ksztalcenie z zakresu przedsiebiorczo$ci.

Wiedza z zakresu przedsiebiorczoéci oraz $wiadomo$¢ koniecznodci jej
ksztalcenia nie oznacza jednocze$nie umiejetnoSci dzialania o charakterze
przedsiebiorczym. Rozpoznawczy charakter artykulu wskazuje na konieczno$é
dalszych badan w  zakresie edukacji przedsiebiorczej, postaw
przedsiebiorczych oraz czynnikow determinujacych takie postawy jako
elementéw przeciwdzialajacych bezrobociu.
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ekologicznym

Responsible entrepreneurship of ecological dimension

Abstract: The main aim of this article is the description of environmental
dimension for corporate social responsibility (CSR). The hypothesis has
been showed in this article that the development of the responsibility of
corporate responsibility in ecological dimension depends on the ecological
awareness of the corporate’s employees. The study issues like: ecological
dimension in companies working, ecological aspects taken by companies,
building employees awareness, showing the benefits from proecological
acting have been subordinated to the main aim of this article. This article
base on the study literature and second data from the subjects reports. Al-
though employees have deeper knowledge about ecological protection it
has no view in reality.

Key-words: Corporate Social Responsibility, responsible entrepreneur-
ship, ecological dimension.

Wstep
W czasach, kiedy coraz wiekszg role zaczyna przywigzywac sie do problematy-
ki ochrony $rodowiska, duza uwaga skupia sie na podejsciu czlowieka do za-
gadnien ochrony $rodowiska, podejmowanych przez niego dzialaniach, ktbre
wprowadzaja istotne zmiany w stanie Srodowiska naturalnego. Przez dhlugi
czas nie dostrzegano konieczno$ci podejmowania na szerszym forum gospo-
darczym, politycznym, czy spolecznym kwestii dotyczacych postepujacej de-
gradacji $rodowiska naturalnego, koniecznosci jego ochrony. Dopiero od lat
60. XX w. mozna zauwazy¢ wzrost zainteresowania tymi zagadnieniami. Bez
watpienia nalezy je uznac za podstawowe, gdyz od jako$ci Srodowiska natural-
nego uzalezniona jest jako$¢ zycia czlowieka, jako§é wzrostu gospodarczego!,
zmiany globalne (np. klimatyczne).

Przejawem zaangazowania sie przedsiebiorstw w kwestie szeroko rozu-
mianego zrownowazonego rozwoju jest wdrazanie przez nie standardéw spo-

1 Coraz czeéciej spotkaé sie mozna w literaturze przedmiotu z terminem jako$ciowy wzrost gospodarczy.
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lecznie odpowiedzialnego biznesu, propagowanie przedsiebiorczoéci odpowie-
dzialnej wobec Srodowiska naturalnego2.

Za zasadniczy cel artykulu przyjeto przyblizenie wymiaru ekologicznego
przedsiebiorczosci odpowiedzialnej. W artykule postawiono hipoteze, iz roz-
woj przedsiebiorczosci odpowiedzialnej w wymiarze ekologicznym uwarunko-
wany jest stanem Swiadomosci ekologicznej pracownikéow przedsiebiorstwa.
Celowi pracy i przyjetej hipotezie badawczej zostaly przyporzadkowane naste-
pujace zadania badawcze: wyodrebnienie wymiaru ekologicznego w dzialalno-
$ci przedsiebiorstw, przedstawienie dzialan proekologicznych podejmowanych
przez przedsiebiorstwa, ukazanie sposob6w budowania $wiadomoéci ekolo-
gicznej pracownikow, wskazanie na korzysci z przedsiebiorczoéci ekologicznie
odpowiedzialne;j.

Artykul oparto o literature przedmiotu, dane wtérne pochodzace z rapor-
tow dotyczacych analizowanej problematyki.

Miejsce wymiaru ekologicznego w przedsiebiorczosci odpowiedzialnej
Odpowiedzialna przedsiebiorczo$¢ (spoleczna odpowiedzialno$é w biznesie3) to
nic innego jak osigganie zyskow przy jednoczesnym uwzglednieniu w dziala-
niach przedsiebiorstwa kwestii spolecznych oraz tych z zakresu ochrony $rodo-
wiska. Istotng role odgrywaja tu interesariusze, ktérych potrzeby przedsiebior-
stwo winno zaspakaja¢. Sa to zatem zaréwno klienci, pracownicy, dostawcy,
spolecznosc lokalna, jak rowniez Srodowisko naturalne, coraz czeSciej rozpatry-
wane w kategoriach interesariusza [Chodyniski 2012, ss. 21—25] (rys. 1).

Rysunek 1. Interesariusze przedsiebiorstwa

PRZEDSIEBIORSTWO

Spolecznosc
lokalna

Zrédlo: [Crabb, odczyt: 08.09.2012].

Srodowisko
naturalne

2 W artykule odpowiedzialno$é wobec §rodowiska naturalnego nazywana bedzie zamiennie odpo-
wiedzialnoscia Srodowiskowa, odpowiedzialno$cia ekologiczna. Takie terminy funkcjonuja takze
w literaturze przedmiotu.

3 Spoleczna odpowiedzialnoé¢ biznesu — ang. Corporate Social Responsibility (CSR).
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Wszelkie dzialania przedsiebiorstw spolecznie odpowiedzialnych ukierun-
kowane sa na wywieranie pozytywnego wplywu na otoczenie przedsiebiorstwa
(zarbwno wewnetrzne, jak tez zewnetrzne). Sa odpowiedzia na wymagania
stawiane im przez rynek, podmioty na nim funkcjonujace szczegodlnie te, ktore
wywieraja na przedsiebiorstwo najwiekszy wplyw, od ktorych dzialan zalezy
funkcjonowanie — czesto przetrwanie przedsiebiorstwa na rynku — zatem od
tzw. kluczowych interesariuszy. Podkresli¢ nalezy, ze zachodzace relacje i za-
lezno$ci pomiedzy przedsiebiorstwem a jego interesariuszami wynikaja z po-
trzeb oraz ze wzajemnych oczekiwan i zobowiazan. Oczekiwania interesariuszy
sa bardzo réznorodne nie tylko pomiedzy poszczegélnymi grupami, ale takze
wewnatrz kazdej z grup interesariuszy [Paliwoda-Matiolanska 2009, s. 62].
Dobre rozpoznanie oczekiwan pozwala na wypracowanie strategii i najsku-
teczniejszych sposobéw postepowania wobec interesariuszy. Jednym z intere-
sariuszy, ktorego znaczenie zaczyna nabierac coraz wiekszej wagi jest Srodowi-
sko naturalne (tabela 1).

Tabela 1. Przykladowe oczekiwania §rodowiska naturalnego jako interesariusza

Interesariusz Przyklady oczekiwan
Srodowisko —  prowadzenie bezpiecznej dzialalnoéci
naturalne —  racjonalna eksploatacja zasobéw naturalnych

—  stosowanie technologii przyjaznych §rodowisku

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przedsiebiorczo$¢ odpowiedzialna przejawia sie glownie poprzez realizo-
wane przez przedsiebiorstwa dzialania pozwalajace na sprostanie stawianym
im wyzwaniom. Przykladowe podejmowane dzialania przez przedsiebiorstwa
w obszarze Srodowisko naturalne przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Przykladowe dzialania podejmowane przez przedsiebiorstwa
w obszarze Srodowisko naturalne

Zagadnienie Przykladowe podejmowane dzialania w ramach zagadnienia
Zapobieganie Wdrozenie technologii badz strategii w celu ograniczenia emisji
zanieczyszczeniom zanieczyszczen do powietrza, odprowadzania do wody.

Wykorzystywanie i usuwanie niebezpiecznych substancji che-
micznych.
Poprawa gospodarki odpadami.
Zréwnowazone Zastepowanie (tam gdzie jest to mozliwe) zasoby nieodnawialne
wykorzystanie zasobow (paliwa kopalniane, metale itp.) zasobami odnawialnymi.
Racjonalne korzystanie z zasobéw (energia, woda, materialy).
Przeciwdzialanie i przy- Okreélenie przez kazde z przedsiebiorstw wywieranego, negatyw-
stosowanie nego wplywu na zmiany klimatu.
do zmian klimatycznych Dazenie do minimalizacji negatywnego wplywu przedsiebiorstwa
na zmiany klimatyczne.
Ochrona $rodowiska, Ograniczenie negatywnego wplywu przedsiebiorstw na siedliska.
bior6znorodnosci i przy- | Ochrona oraz przywracanie naturalnych siedlisk przez przedsie-
wrdcenie naturalnych biorstwa.
siedlisk

Zrédlo: [Podrecznik 2011, s. 10].
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Istota Swiadomosci ekologicznej

U podstaw wszelkich dzialan, ktére maja doprowadzi¢ do poprawy stanu $ro-
dowiska naturalnego, praktycznej realizacji koncepcji zrownowazonego roz-
woju (zaré6wno w skali makro, jak i mikro) lezy zrozumienie koniecznosci pro-
wadzenia dzialan proekologicznych oraz ciagle poglebianie wiedzy na ten te-
mat. Mozna dojé¢ do wniosku, Ze fundamentem wszelkich podejmowanych
inicjatyw pozwalajacych na realizacje dzialan proekologicznych, takze w wy-
miarze realizacji Srodowiskowego aspektu spolecznej odpowiedzialnoSci biz-
nesu wprowadzanego przez przedsiebiorstwa jest stan Swiadomosci ekologicz-
nej pracownikow.

Analizujgc literature przedmiotu widoczna jest wieloznaczno$¢ pojecia
sSwiadomo$¢ ekologiczna” [Domka 1998, s. 87; Glinski 1996, ss. 138—139;
Sandner 1999, s 125]. Swiadomo$é ekologiczng mozna ujmowaé wasko badz
szeroko. W znaczeniu waskim $wiadomos$é ekologiczna to wiedza, poglady
i wyobrazenia o $rodowisku. Natomiast w znaczeniu szerokim — jest to ,,calo-
ksztalt uznawanych idei, wartoSci i opinii o $§rodowisku jako miejscu zycia
i rozwoju czlowieka (spoteczenistwa)” [Domka 1998, s. 87].

W nowoczesnym podej$ciu do wymiaru ekologicznego przedsiebiorstwa
waskie znaczenie Swiadomosci ekologicznej nalezy uznaé za przestarzate (nie
uwzglednia konieczno$ci wyeksponowania problemu relacji czlowiek (spole-
czenstwo) — przyroda, przyjmujac za podstawe konserwatorska idee ochrony
przyrody [Dobrzanski, Dobrzanska, Kielczewski 1997, ss. 201—204]). Wazne
jest natomiast skupienie sie na dostrzezeniu i docenieniu istotnoéci relacji
zachodzacych pomiedzy gospodarcza dzialalnoscig spoleczenstwa a procesem
dewastacji i degradacji przyrody, co z kolei wynika z szerokiego ujecia Swia-
domoséci ekologicznej. Szerokie podejécie do $wiadomosci ekologicznej
ma swoje ugruntowanie w ideach ochrony przyrody: pragmatycznej i syste-
mowej, zapoczatkowanych pod koniec lat 60. XX w. Idea pragmatycznej
ochrony przyrody jest ukierunkowana na ochrone przyrody w kontekscie
ochrony $rodowiska przyrodniczego czlowieka, na przeciwdzialanie zagroze-
niom dla przyrody i dla spoleczenstwa ze strony gospodarczej dzialalno$ci
czlowieka (polega na likwidacji okres§lonych zakladéw przemyslowych
lub zaniechaniu projektéw budowy nowych, realizacji inwestycji proekolo-
gicznych, okreslaniu dopuszczalnych norm zanieczyszczen, tworzeniu praw-
nych i ekonomicznych instrumentéw regulacji wielko$ci antropopresji na $ro-
dowisko, opracowaniu czystszych technologii produkcji, zmniejszaniu nakla-
déw materialowych i energetycznych na jednostke produkcji) [Jermaczek
2009, ss. 7-8]. Idea systemowej ochrony przyrody to mniej czy bardziej uto-
pijny zespoét projektéw radykalnych przemian w lonie Zycia spolecznego, ma
na celu transformacje dotychczasowych celow panstwa w kontekécie ekolo-
gicznym; polega na tworzeniu wizji cywilizacji ekologicznej oraz na podejmo-
waniu i koordynacji dzialan zmierzajacych do jej urzeczywistnienia [Ko$micki
2009, ss. 19—28]. Obie wspolczesne idee ochrony §rodowiska w podobny spo-
sob podkreslaja znaczenie spolecznych standardéw pojmowania, warto$cio-
wania i przezywania biosfery. W szerokim ujeciu $wiadomo$¢ ekologiczna
stanowi forme §wiadomosci spolecznej przejawiajaca sie w my$leniu i przezy-



Przedsiebiorczos¢ odpowiedzialna w wymiarze...

ciach konkretnych ludzi oraz w spolecznie akceptowanych standardach rozu-
mienia, przezywania i warto§ciowania przyrody.

Obecnie zauwazalnymi wyznacznikami sensu terminu ,$wiadomo$¢ ekolo-
giczna” s3 m. in.: grozba globalnej katastrofy ekologicznej, kryzys ekologiczny,
obawa o przyrodnicze podstawy zycia spolecznego, ruchy i organizacje ekolo-
giczne, miedzynarodowa polityka ochrony srodowiska (w co wpisuje sie unijna
polityka ochrony Srodowiska). Jednym z podstawowych odniesien unijnej
polityki jest dazenie do zréwnowazonego rozwoju, takze na plaszczyznie
przedsiebiorstw, co przejawia sie m. in. propagowaniem zréwnowazonego
biznesu, ktorego jednym z wymiaréw jest wymiar ekologiczny, a jego wdroze-
nie i realizacja w duzej mierze zalezna jest od $wiadomosci ekologicznej pod-
stawowego interesariusza wewnetrznego, czyli pracownika.

Dziatania proekologiczne podejmowane przez przedsiebiorstwa

Edukacja ekologiczna kojarzy sie nam raczej ze szkola niz biznesem. Jednak to
wlasnie przed przedsiebiorcami stawiane sg coraz wieksze wymagania prawne
i rynkowe w obszarze ochrony Srodowiska, a sprostanie im wymaga duzej wie-
dzy i $wiadomosci. Ochrona Srodowiska naturalnego coraz czeSciej przejawia
sie w strategicznym i operacyjnym zarzadzaniu w przedsiebiorstwach, przy
jednoczesnym ksztaltowaniu przez biznes postaw §wiadomego korzystania ze
$rodowiska oraz etyki odpowiedzialnoéci za przyrode.

Wazne jest zatem ograniczanie negatywnego oddzialywania przedsiebior-
stwa na Srodowisko naturalne. Niestety z przeprowadzanych badan i analiz
wynika, ze obszar ten nie jest wskazywany przez przedstawicieli przedsie-
biorstw jako szczegodlnie istotny z punktu widzenia rozwoju ich organizacji.

Swiadomo$¢ ekologiczna przejawia sie m. in. w zwracaniu uwagi i monito-
rowaniu zanieczyszczen jakie generuje przedsiebiorstwo. Z przeprowadzonych
badahn wsréd polskich przedsiebiorstw [MillwardBrown SMG/ KRC 2011]
wynika, ze 33% sposrod nich na biezgco kontrolowalo zrodia zanieczyszczen,
ktore powstawaly w zwigzku z prowadzong przez nich dzialalnoscia. I tak, 65%
duzych, 52% S$rednich, 41% malych i 25% mikro przedsiebiorstw dokonywalo
na biezaco kontroli Zrédla zanieczyszczen. Badania pokazuja, ze znaczna wiek-
szo$C przedsiebiorstw, ktoéra kontrolowala generowane przez siebie zanie-
czyszczenia to przedsiebiorstwa produkcyjne (81%). Wystepuje tutaj takze
istotna zalezno$¢, a mianowicie im wieksza organizacja, tym czeSciej dokony-
wala takiej kontroli. Moglo wynika¢ to m. in. z wiekszej §wiadomosci pracow-
nikow przedsiebiorstwa (szczegodlnie kierownictwa) z zakresu wplywu podej-
mowanej dzialalnoSci na Srodowisko naturalne.

Kolejnym istotnym elementem jest deklarowany stopien ograniczenia za-
nieczyszczen przez przedsiebiorstwa. Sposréd przedsiebiorstw objetych bada-
niem tylko 21% — staralo sie ogranicza¢ negatywny wplyw na $rodowisko
w stopniu duzym lub bardzo duzym. Az 78% przedsiebiorstw staralo sie
w bardzo malym stopniu ogranicza¢ negatywny wplyw swojej dziatalnoSci na
$rodowisko naturalne. Bylo to takze w duzej mierze zwigzane z wielko$cig
przedsiebiorstwa (tabela 3). W przedsiebiorstwach duzych w 48% zaangazo-
wanie w ograniczenie negatywnego wplywu na $rodowisko bylo okreslane jako
duze i bardzo duze, podczas gdy w mikro przedsiebiorstwach wynosilo ono
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16%. Warto tez zauwazy¢, ze wéréd 15% przedsiebiorstw, ktore w ogoéle nie
staralo sie ogranicza¢ negatywnego wplywu swojej dzialalnoéci na §rodowisko
dominowaly przedsiebiorstwa mikro (19%) i male (11%). Przedstawiciele
przedsiebiorstw mikro wybierali ta odpowiedZz mniej wiecej dwa razy czeSciej
niz przedstawiciele przedsiebiorstw $rednich i kilka razy cze$ciej niz przedsta-
wiciele przedsiebiorstw duzych.

Tabela 3. Stopien ograniczenia zanieczyszczen w zalezno$ci od wielko$ci
przedsiebiorstwa (w %)

Wielkoé¢ W ogole W bar- W ma- W W du- W bar- Trudno

przedsiebior- dzo lym umiar- Zym dzo powie-

stwa malym kowa- duzym dzieé
nym

Mikro (4-9 19 10 17 31 1 5 8

pracownikéw)

Mate (1049 1 6 16 35 19 9 5

pracownikéw)

Srednie (50—

249 pracow- 9 6 12 28 28 15 3

nikéw)

Duze (250

i wiecej pra- 4 5 9 30 24 24 3

cownikéw)

Zrédlo: opracowano na podstawie: [MillwardBrown SMG/ KRC, 2011, ss. 151—-152)].

Do podstawowych metod ograniczania wplywu negatywnego oddzialywa-
nia przedsiebiorstw na $rodowisko zaliczano przede wszystkim ekologiczne
rozwigzania w ramach pracy biurowej — ,.eko-biuro” (50% wskazan), promo-
wanie odpowiedzialno$ci ekologicznej wérod swoich pracownikéw (31% wska-
zan). Promowanie odpowiedzialnoéci ekologicznej wsroéd pracownikéw to
domena w wiekszym stopniu przedsiebiorstw $rednich (51%) niz mikro (35%),
malych (43%), czy duzych (46%). Kolejna popularna metoda szczegdblnie
w duzych przedsiebiorstwach bylo wdrazanie tzw. ,eko-produkcji” (24%).
Wyniki te przedstawiono w tabeli 4.
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Tabela 4. Stopien ograniczenia zanieczyszczen w zalezno$ci od wielkoSci
przedsiebiorstwa (w %)

Wielkosé¢ Rozwia- Promowa- Eko- Promowanie Uwzgled In- | Trud
przedsie- zania nie odpo- produk- | odpowie- nianie ne no
biorstwa eko-biura | wiedzial- cja dzialnosci aspektow po-

nosci ekologicznej $rodowi- wie-

pracowni- wérod klien- skowych dzie¢

kow téw, dostaw- W rozwo-

cow, spoltecz- | ju pro-
nosci lokalnej | duktow
i ushug

Mikro (4—-9
pracowni- 48 35 18 22 15 1 17
kow)
Male (10—49
pracowni- 53 43 28 26 28 1 9
kow)
Srednie(50—
249 pracow- 60 51 34 28 33 2 6
nikéw)
Duze (250
1wieee) 57 46 51 40 48 3 2
pracowni-
kow)

Zrédlo: opracowano na podstawie: [MillwardBrown SMG/ KRC, 2011, s. 153].

Kolejnym obszarem, na ktéry duzy wplyw ma stan $wiadomoéci ekolo-
glczneJ pracowmkow sq dzialania podeJmowane przez nich samych na rzecz
ograniczania zuzycia surowcow, wody, energii (np energooszczqdne zarowki,
energooszczedne urzqdzema biurowe, segregaqa $mieci, drukowanie dwu-
stronne, czujniki na $wiatlo i wode). Dzieki nim istnieje mozliwo$¢ szybkiego
zaobserwowania rezultatow dzialan proekologicznych w postaci obnizonych
rachunkéw za zuzycie surowcodw, wody, energii. W zaleznoSci od wielkoSci
przedsiebiorstwa i rodzaju prowadzonej dzialalnoSci mogg to byé znaczace
oszczedno$ci. Dzialania na rzecz obnizania zuzycia energii, wody i innych za-
sobow naturalnych deklarowalo 70% uczestnikow badania, z czego przedsie-
biorstw Srednich — 81%, mikro — 67%, malych — 76% i duzych — 78%. Przed-
siewziecia takie podejmowane byly w wiekszos$ci przez przedsiebiorstwa
z dluzszym stazem dzialalnoSci — co najmniej 15 letnim (84%), dzialajace we
wschodniej Polsce (83%) oraz na rynkach zagranicznych (88%).

Budowanie swiadomosci ekologicznej pracownikow
Powyzsze informacje sklaniaja do postawienia kilku istotnych pytan, a mia-
nowicie: jak doprowadzi¢ do wzrostu $§wiadomosci ekologicznej w organizacji?
W jaki sposob najwyrazniej i rzeczowo ukazaé korzysci wynikajace z tego dla
przedsiebiorstwa?

Podstawowe dzialania w tej materii musi na samym poczatku wykonaé
kierownictwo przedsiebiorstwa. Konieczne jest jednoznaczne wskazanie, ze
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zgodnie z zalozeniami CSR przedsiebiorstwo wkracza na Sciezke odpowie-
dzialnoéci érodowiskowej. W praktyce oznacza to, ze bedzie ono zarzadzane
w sposob uwzgledniajacy interesy Srodowiska naturalnego. Stanowi to mo-
ment kluczowy z uwagi na podjecie konkretnych decyzji, ktore dotycza wska-
zania tego, co dla przedsiebiorstwa jest istotne z zakresu problematyki ochro-
ny $§rodowiska. Dzieki temu podejmowane dzialania edukacyjne beda stawaly
sie wiarygodne. Nalezy zadba¢ o doinformowanie i doedukowanie pracowni-
kéw z zakresu ochrony $rodowiska, relacji przedsiebiorstwo — $rodowisko
naturalne, czlowiek, spoleczenstwo — $§rodowisko naturalne. Mozna wykorzy-
sta¢ w tym celu znane i sprawdzone metody np. szkolenia, jak réwniez nalezy
zadbaé o wzbogacenie form komunikacji ekologicznej, wykorzystujac do prze-
kazywania wiedzy i informacji srodowiskowych wewnatrzorganizacyjne $rodki
przekazu (biuletyny, broszury, tablice informacyjne, intranet, plakaty itp.)
[Por. Mazur-Wierzbicka 2009, ss. 286—294]. Aby utrzymaé¢ odpowiedni po-
ziom zainteresowania pracownikdw sprawami proekologicznymi warto zaan-
gazowac pracownikéw poprzez np. organizacje konkurséw miedzy dzialami,
oddzialami, jednostkami i ustanowienie stalych nagrod za zachowania prosro-
dowiskowe. Konieczne jest w tym wzgledzie dla jasnosci kryteriow, czytelno-
$ci, transparentnoSci wynikéw poslugiwanie sie odpowiednio dobranymi
wskaznikami, ktére nie budza zastrzezen. Inng formg aktywnego wlaczenia
pracownikéw w dzialania na rzecz ochrony Srodowiska jest organizacja ekolo-
gicznego eventu w przedsiebiorstwie (np. udzial w pokazach, wizytach w za-
kladach produkeyjnych, animacjach czy grach ekologicznych). Jest to przed-
siewziecie bardziej pracochlonne i wymagajace ponoszenia wiekszych nakla-
dow finansowych jednak buduje, wzmacnia postawy prosrodowiskowe. Kolej-
nym dzialaniem moga by¢ wyjazdy organizowane przez wyspecjalizowane
organizacje, gdzie jedna z wartoSci dodanych bedzie kreowanie pozytywnego,
proekologicznego wizerunku przedsiebiorstwa.

Przedstawione rozwigzania stanowig pewnego rodzaju baze, na ktorej
mozna tworzy¢, budowaé wiele dzialah wzmacniajacych edukacje ekologiczng
pracownikéw, co ma bezposrednie przelozenie na wzrost ich $wiadomosci
ekologicznej. Wszystko uzaleznione jest od determinacji i inwencji kierownic-
twa przedsiebiorstwa. Wazne jest, aby pamieta¢, by zawsze okre§lony byl cel
podejmowanych dziatan takze tych, budujacych, wzmacniajgcych swiadomosé
ekologiczng pracownikéow, za$ realizowane dzialania edukacyjne byly Scisle
dostosowane do dziatalnoSci przedsiebiorstwa.

Korzysci z przedsiebiorczosci ekologicznie odpowiedzialnej

Przedsiebiorczo$é odpowiedzialna zorientowana na ochrone $rodowiska wyra-
zana poprzez ekologiczne rozwigzania powoduje nade wszystko zmniejszanie
ucigzliwoéci $rodowiskowej przedsiebiorstwa. Pokazuje, ze przez dzialania
stluzace ochronie Srodowiska przedsiebiorstwo jest w stanie generowaé
oszczedno$ci, a nawet dodatkowe zyski. Jesli wiec kogo$ nie przekonuje war-
to$c¢ Ssrodowiskowa, to powinny motywowaé go wyniki finansowe. R6znorodne
badania [Plawago 2009, MillwardBrown SMG/ KRC 2011], czy raporty po-
szczeg6lnych przedsiebiorstw (np. raporty: Danone, PKN Orlen, ADAMPOL
SA) pokazuja, ze podejmowane dzialania proekologiczne pozwalaja na zwiek-
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szanie efektywnoéci produkcji, sa okazja do innowacji, obnizenia ryzyka (np.
ekologicznego) lub kreacji pozytywnego wizerunku. Wypracowane takze zosta-
ja oszczednoSci z tytulu np. zmniejszenia zuzycia wody, energii; efektywnego
gospodarowania odpadami. Pozostaje pytanie czy wszystkim przedsiebior-
stwom oplaca sie prowadzenie szeroko ujmowanych dzialan proekologicz-
nych? Z pewno$cig ma to istotne znaczenie dla duzych przedsiebiorstw, jak tez
dla tych, stwarzajacych wysokie zagrozenie dla §rodowiska naturalnego (nie
moga one sobie pozwoli¢ na zaniedbania w obszarze ochrony $rodowiska,
poniewaz od nich najbardziej oczekuje sie odpowiedzialnoéci i kompensacji
strat $§rodowiskowych), oraz tych, ktére dobrowolnie wdrozyly réznorodne
programy, systemy $rodowiskowe (np. ISO 14001, EMAS, Program Czystsza
Produkcja). W przypadku normy 1SO 14001, dokladnie okre$lono wymogi
w zakresie szkolen i §wiadomo$ci 0os6b w organizacji w obszarze ochrony $ro-
dowiska. Bez watpienia w przedsiebiorstwach, ktoére jako narzedzie CSR
w wymiarze ekologicznym wykorzystujg narzedzia zarzadzania $rodowiskowe-
go kierownictwo dba o ciggle wzmacnianie poziomu $wiadomos$ci ekologicz-
nej, wiedzy ekologicznej [Mazur-Wierzbicka 2011, ss. 71-82].

Podsumowanie

Analiza literatury, badan z zakresu spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu po-
zwolily na zrealizowanie zasadniczego celu artykulu, jak tez przyjetych zadan
badawczych. Postawiong w artykule hipoteze badawcza zweryfikowano pozy-
tywnie. Zatem prawda jest, ze rozwdj przedsiebiorczo$ci odpowiedzialnej
w wymiarze ekologicznym uwarunkowany jest stanem $wiadomosci ekolo-
gicznej pracownikéw przedsiebiorstwa.

Pomimo, iz do zagadnien z zakresu ochrony Srodowiska przywiazuje sie
coraz wiekszg uwage (programy, plany, strategie lokalne, regionalne, krajowe,
miedzynarodowe) i kazdy dorosly czlowiek ma ogblna wiedze i Swiadomo$cé
konieczno$ci dbania o stan §rodowiska naturalnego to paradoksalne nie ma to
wiekszego przelozenia na rzeczywisto$é, praktyke gospodarcza w Polsce.

Wymiar ekologiczny CSR w polskich przedsiebiorstwach w duzej mierze
traktowany jest marginalnie. Najbardziej widocznymi efektami podejmowa-
nych dzialan w zakresie tego wymiaru sa te, zwigzane z segregowaniem $mieci,
czy zmniejszaniem zuzycia surowcéw, wody, energii. One takze przynosza
przedsiebiorstwom wymierne korzysci finansowe. W przeciwienistwie do
przedsiebiorstw zachodnich budowanie proekologicznego wizerunku nie jest
uznawane przez polskie przedsiebiorstwa za jedno z gléwnych korzysci.
Z pewnoécig wynika to w znacznym stopniu z malej Swiadomosci ekologicznej
pracownikéw. Podkresli¢é nalezy, ze to od stopnia $§wiadomoéci ekologicznej
pracownikéw, a w szczego6lnoSci kadry zarzadzajacej zalezy rozwoj przedsie-
biorczoSci odpowiedzialnej w wymiarze ekologicznym przejawiajacy sie
w podejmowanych dzialaniach na rzecz ograniczania negatywnego wplywu
przedsiebiorstwa na stan $rodowiska naturalnego.

Zatem koniecznym wydaje sie ukierunkowanie dzialan na wzrost edukacji
ekologicznej oraz udzielenie wsparcia ze strony panstwa, samorzadéow tym
przedsiebiorcom, ktoérzy beda podejmowali wysilek na rzecz bardziej aktywne-
go, dobrowolnego zaangazowania sie w dzialalno$é proekologiczng. Warto
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u$wiadomié¢ w szczegélnoéci przedsiebiorcom z sektora MSP, ze ochrona $ro-
dowiska to nie tylko dodatkowy koszt (niestety tak przez wiekszoé¢ dzi$ takto-
wana), ale znaczaca determinanta poprawy ich konkurencyjnosci i szansa na
dlugookresowy rozwdj, mozliwo$é wyprzedzenia konkurencji.
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Brand management in franchising: The case of gas station chain

Abstract: This study contributes with detailed insights into the brand
management in franchising. At the moment, franchising is fast becoming
a dominant model of business throughout the world. Despite the growing
body of literature acknowledging that brands are valuable assets for fran-
chise organizations, little research examines how brands are managed in
such firms. The aim of this article is to discuss the problem of brand man-
agement within a franchising situation. The authors briefly review the liter-
ature on brand management, and also the unique situation that prevails in
a franchise environment. To demonstrate a franchised brand manage-
ment a methodology of case study in gas station chain is presented. The
obtained results illustrate that both sides, franchisor and franchisee, are
responsible for development and maintenance of strong brand.
Key-words: Brand management, franchising, competitiveness, gas sta-
tion chain.

Wstep
We wspoélczesnej sytuacji konkurencyjnej coraz czeSciej podkre$lana jest ro-
sngca rola zasob6w niematerialnych. Odpowiednie ksztaltowanie oraz kontro-
la tej grupy zasobow powoduje wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
a tym samym lepsze wyniki ekonomiczne. Jednym z najbardziej znanych za-
sobow niematerialnych jest marka. Dobrze opracowane i skutecznie zarzadza-
ne marki buduja korzystng reputacje firmy, ktéra wzmacnia zaufanie klientow.
Jak shusznie zauwazyl B. Franklin ,potrzeba wielu dobrych uczynkéw, aby
stworzy¢ dobrg reputacje, ale wystarczy jeden zly, zeby ja straci¢”.

Wraz ze wzrostem $wiadomosSci znaczenia marki, szczegblnie dynamicznie
rozwijaja sie teoretyczne i praktyczne badania zwigzane z kreowaniem, pomia-
rem i trwalym podnoszeniem tej kategorii ekonomicznej. Temu powszechne-
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mu zainteresowaniu nie zawsze towarzyszy doglebne zrozumienie na czym
polega proces zarzadzania marka, a w szczegdlno$ci w takiej sytuacji jak sys-
tem franchisingowy.

Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie, na przykladzie konkret-
nej sieci stacji paliw, procesu zarzadzania marka w systemie franchisingowym.

Zarzadzanie marka

Wedlug tradycyjnego podejécia, zarzadzanie marka koncentruje sie na aspek-
tach zewnetrznych i ma na celu zrozumienie zachowan Kklientow. Jednak
obecnie nastepuje przesuniecie w strone bardziej zréwnowazonego podejscia,
polegajacego na uwzglednieniu réwniez i wewnetrznych aspektéow (tzn. roli
pracownikéw). Rozwoj sektora uslug oraz wzrost ich znaczenia dla marek
sprawil, ze pracownicy wraz z dostarczeniem ushugi przekazuja takze informa-
cje na temat reprezentowanej marki [de Chernatony 2003, s. 28, Brodie,
Whittome, Brush 2009, ss. 345—355].

Zdaniem M. Witek-Hajduk [2011, s. 89] zarzadzanie marka jest ,,procesem
obejmujacym formulowanie wizji funkcjonowania marki na rynku oraz jej
wdrazanie przez odpowiednie oddzialywanie na otoczenie oraz pracownikéw
organizacji gestora marki”. Z kolei Lee, Park, Baek i in.[2008, s. 849] mbwig
o tzw. ,systemie zarzadzania marka” (Brand Management System). Koncepcja
ta prezentuje, jak przedsiebiorstwo powinno postrzegaé oraz rozwijaé ten pro-
ces, aby ulatwi¢ tworzenie oraz utrzymanie silnej marki w dluzszej perspekty-
wie. Jak wynika z badanh Santos-Vijande i in. [2013, ss. 148—157] system za-
rzadzania marka (Brand Management System) zawiera nastepujace elementy:

Rysunek 1. System zarzadzania marka

Branding wewnetrzny

Strategiczne
Orientacja namarke zarzgdzaniemarkg

Bi 4

System
zarzgdzania
markg

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Santos-Vijande i in. [2013, ss. 148—157].

Proces zarzadzania marka zaczyna sie od przyjecia przez organizacje
orientacji na nig, czyli uznania posiadanej marki za swoj zas6b strategiczny
oraz ukierunkowania dzialan marketingowych na rozwéj zdolnoéci do tworze-
nia silnych marek. Na etapie brandingu wewnetrznego, dopasowuje sie
zachowania pracownikéw do wartos$ci, jakie reprezentuje marka. Wazne jest,
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aby pracownicy nie tylko poprawnie identyfikowali oraz przekazywali klien-

tom jej wartoéci, ale rowniez nawigzali taka wiez z marka, aby zostali jej ak-

tywnymi ambasadorami. Aby marka zostala elementem przewagi konkuren-

cyjnej przedsiebiorstwa, zarzadzanie strategiczne powinno obejmowac naste-

pujace dzialania:

1) opracowanie strategii marketingowej spojnej z wizerunkiem marki,

2) S$rednilub dlugi okres planowania,

3) ocena zmian w wizerunku oraz warto$ci marki,

4) alokacja niezbednych zasobéw ludzkich oraz finansowych organizacji
[Santos-Vijande i in. 2013, s. 150].

Zarzadzanie marka w systemie franchisingowym

Wiele z najbardziej znanych marek jest zarzadzanych jako franczyza. W sys-
temie franchisingowym odpowiednie zarzadzanie marka jest szczegoblnie istot-
nym procesem [Leslie, McNeill 2010, ss. 21-33], bowiem jak podkresla
M.J. Zibtkowska [2010, s. 24] marka jest jednym z kluczowych czynnikéw
sukcesu!. Poprzez posiadanie silnej marki przedsiebiorstwo uzyskuje przewage
konkurencyjna i w konsekwencji lepsze niz u konkurencji wyniki ekonomicz-
ne. W zwigzku z tym, tak franczyzobiorca jak i franczyzodawca powinni byé
zainteresowani jej promowaniem i podtrzymywaniem. Pomimo znaczacej roli
marki w franchisingu ograniczong uwage pos$wiecono tym zagadnieniom
w literaturze naukowej [Merrilees, Fraze 2013, s. 158]. Przeglad dotychczaso-
wych badan, ktére w wiekszym lub mniejszym stopniu dotyczyly aspektu mar-
ki w systemie franchisingowym prezentuje Tabela 1.

Tabela 1. Przeglad dotychczasowych badan

Autorzy Rok Problematyka badan

S. Hunt 1977 Rozwazajac nad rola franchisingu zaprezentowal poglad, ze marka
jest czynnikiem decydujacym dla potencjalnego franczyzobiorcy,
aby przystapié do systemu franchisingowego.

S. Norton 1988 Kapital marki w systemie franchisingowym, a problem ograniczo-
nego potencjalu przedsiebiorstwa.

A. Peterson, 1990 Zalety przystapienia do systemu franchisingowego.

R. Dant

L. Wu 1999 Polityka cenowa marek zarzadzanych w systemie franchisingowym.

P. Leyland, 2003 Zarzadzanie marka w systemie franchisingowym z perspektywy

J.Napoli, R.van franczyzobiorcow.

der Merwe

A. Paswan, 2004 Efekt znajomo$ci kraju pochodzenia marki na przykladzie franchi-

D. Sharma singu na rynkach wschodzacych.

J. Combs, 2004 Poshugujac sie reputacja marki zaprezentowali podzial na trzy

D. Ketchen, grupy strategiczne w franchisingu.

V.A. Hoover

O. Wright, 2007 Elementy skutecznej strategii laczenia marek.

L. Frazer,

B. Merrilees

! Poza marka zostaly wymienione réwniez takie czynniki sukcesu systemu franchisingowego jak
system operacyjny oraz wsparcie franczyzodawcy. Ziotkowska M.J. (2011), Franczyza-
nowoczesny model rozwoju biznesu, CeDeWu, Warszawa, s. 24.
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E. Y. Roh, 2009 Znajomo$¢ marki wsréd konsumentow jest glownym czynnikiem
J. Yoon decydujgcym o zawarciu umowy franchisingowej.

T.W.K. Leslie, 2010 Niefinansowe elementy warto$ci marki z perspektywy franczyzo-
L.S. McNeil biorcow.

M. W Nyadzayo, 2011 Zaprezentowali koncepcje wartosci marki z punktu widzenia

M. J. Matanda. franczyzobiorcy.

M.T. Ewing

B. Merrilees, 2013 Wewnetrzny branding w systemie franchisingowym.

L. Frazer

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie Merrilees, Frazer 2013, ss. 158—
164, Pitt, Napoli, Merwe 2003, ss. 411-420, Nyadzayo, Matanda, Ewing
2011, ss. 1103—1115, Leslie, McNeil 2010, ss. 21—-33.

Zarzadzanie marka we franchisingu jest szczeg6lng sytuacja, bowiem ma-
my do czynienia z ograniczong kontrola nad tym procesem. Pitt, Napoli, Mer-
we [2003, s. 414] wyr6znili nastepujace elementy charakterystyczne dla zarza-
dzania marka w przypadku franczyzy:

— tak biorca jak i dawca odpowiedzialni sg za tworzenie oraz rozwdj silnej
marki;

— zadna ze stron nie ma pelnej kontroli nad zarzadzaniem marka;

— wszystkie strony sa od siebie zalezne.

Z tej wspolzaleznoéci wynika, ze dzialania powinny byé skoordynowane
oraz zintegrowane pomiedzy wszystkimi stronami zaangazowanymi w zarza-
dzanie markg. Ponadto biorcy powinni byé¢ §wiadomi za jakie dzialania oni sa
odpowiedzialni oraz kontrolowaé¢ odpowiednig ich realizacje.

Badania B. Merrilees, L. Frazer [2013, s. 158] wskazuja na kluczowa role
franczyzodawcy w zarzadzaniu marka sieci. Jego zaangazowanie w stosunku
do rozwoju marki, indywidualne poczucie przynaleznoéci do niej, wplywa
znaczaco na warto$¢ marki i funkcjonowania calego systemu. Odpowiednie
zarzadzanie relacjami w stosunku do marki przez franczyzodawce moze pro-
wadzi¢ do zwiekszania zaufania, zaangazowania i satysfakcji pozostalych
uczestnikéw systemu. Badania M. Nyadzayo, M.J. Matande i in. wskazuja na
nastepujgce dzialania prowadzace do wzmacniania warto$ci marki wérod
franczyzobiorcéow:

— zapewnienie wsparcia, szkolen dla franczyzobiorcow;

— regularna wymiana informacji pomiedzy stronami;

— efektywne rozwigzywanie konfliktow;

— dysponowanie dobrze opracowanym systemem, dokumentacja i procedurami;

— zachecania franczyzobiorcow do aktywnego zaangazowania w procesy
decyzyjne.

Badacze pokredlili, Ze sposob postrzegania marki przez franczyzobiorcow
zalezy od odpowiedniego zarzadzania relacjami w stosunku do marki oraz
kreowaniem poczucia przynaleznosci do niej.

Istotnym elementem kierowania marka, poza postawg zalozyciela systemu
wobec marki, jest réwniez odpow1edn1 dobor potenqalnych franczyzoblorcow
[Orzel 2012, s. 402]. Jak juz bylo bowiem wczesniej wspomniane, odpowie-
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dzialno$¢ za tworzenie i utrzymanie silnej marki ponosza obie strony systemu.
Aby osiagna¢ jak najwieksza liczbe zaangazowanych uczestnikéw sieci, fran-
czyzodawca musi wybrac takie osoby, ktorych wartoéci i cele beda najbardziej
pasowaly do zalozonego systemu.

Rozwdj franchisingu

Poczatki franchisingu w Polsce siegaja roku 1989, kiedy polski rzad podjat
decyzje o transformacji gospodarki. Prekursorem wprowadzenia takiego ro-
dzaju dziatalnoSci gospodarczej byta francuska perfumeria Yves Rocher, ktéra
w okresie wielkich przemian otworzyla swoj pierwszy oddzial na terenie na-
szego kraju. W zakresie rodzimych franchisingodawcoéw pionierem byla cu-
kiernia A.Blikle zalozona przez Antoniego Kazimierza Bliklego w roku 1869.
Jednakze dopiero w roku 1990 podpisal on pierwsza umowe franchisingowg
z przedsiebiorstwem z fodzi [Stawicka 2009, ss. 41—44].

W pierwszych latach po upadku komunizmu rozwoj franchisingu byt do$¢
powolny. Bylo to spowodowane nieznajomo$cig tego rodzaju wspolpracy. Do-
datkowo rozwijajaca sie wowczas gospodarka rynkowa nie stwarzala dogod-
nych warunkéw dla inwestycji zagranicznych, a w poczatkowym etapie rozwo-
ju powigzan franchisingowych, prekursorami byly podmioty zagraniczne. Po-
nadto barierami byly takze: niedobér kapitatlu, brak uregulowanych stosun-
kéw wlasno$ciowych oraz niewystarczajaca wiedza potencjalnych franchisin-
gobiorcéw o tego typu porozumieniach. Kolejne lata, zaprezentowane ponizej,
charakteryzuja sie najbardziej dynamicznym wzrostem liczby systeméw fran-
chisingowych. Mialo to istotny zwigzek ze wstapieniem Polski do struktur Unii
Europejskiej i rozwojem przedsiebiorczos$ci.

Tabela 2. Rozwdj franczyzy w Polsce w latach 2003—2012

Rok Liczba marek franczyzowych Liczba placéwek franczyzowych
2003 216 11.882
2004 256 15.962
2005 309 18.811
2006 328 20.831
2007 402 22.784
2008 512 27.229
2009 618 34.047
2010 739 40.760
2011 805 48.201
2012 864 51.209

Zrédlo: http://franchising.pl/abc-franczyzy/24/franczyza-polsce-rozwoj-
rok-roku/.

Rozwdj franchisingu na stacji paliw

Wraz ze wzrostem liczebnoSci systemow franchisingowych na terenie kraju,
nastapil progres na stacjach paliw. Ich liczba w latach 2005—2013 oscylowala
w granicach 6817—6745 jednostek gospodarczych. Dolny limit zostal osiagnie-
ty w roku 2009. Przyczyn tego upatruje sie w §wiatowym kryzysie finanso-

99



100

Chrystyna Misiewicz, Matgorzata Sylwia Chroscicka

wym, ktory w tym czasie dotarl do Polski. Jednakze w odréznieniu od innych
rynkéw europejskich, polski sektor paliw plynnych rozwija sie do§é dynamicz-
nie, czego dowodem jest wzrost liczby placéwek, ktéry mozna zaobserwowac
od roku 2009. Trend ten dodatkowo wzmacnia wielko$¢ popytu na glowne
gatunki paliwa (ON, PB i LPG), gdyZz w przeliczeniu na jednego mieszkanca,
Polacy zuzywaja zaledwie nieco ponad polowe Sredniego zuzycia paliw w Eu-
ropie [Romaniuk 2012, s. 5]. Spadek liczebno$ci stacji benzynowych w ostat-
nich dwoch latach, pokazanych w analizie, spowodowany jest zmieniajacymi
sie przepisami prawa i wprowadzeniem obowigzku wymiany zbiornikow.
Zmniejszajace sie marze na paliwie i wzrastajace koszty utrzymania spowodo-
waly likwidacje czesci obiektow.

Wykres 1. Liczba stacji paliw w Polsce w latach 2005—-2013
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Romaniuk [2012, s. 5] oraz Polska
Organizacja Przemyshu i Handlu Naftowego, Stacje paliw w Polsce 2006—2013.

Analiza rynku franchisingowego pokazuje, ze liczba placéwek wlasnych
organizatorow sieci, od roku 2008 charakteryzuje sie tendencjg rozwojowa.
Jednakze nieustanne uruchamianie jednostek na wlasny koszt jest trudne,
z uwagi na brak odpowiednio wysokich srodkéw pienieznych. Dlatego franchi-
singodawcy tak chetnie podpisuja porozumienia tego typu, dzieki ktérym po-
nosza znacznie nizsze koszty finansowe, jednoczeénie utrzymujac, a nawet
zwiekszajac swoj udzial w rynku.

Wykres 2. Laczna liczba stacji wlasnych nalezgcych do 6 firm2 posiadaja-
cych oferte franchisingowa
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Zrédlo: franczyzawpolsce.pl/aktualnosci/temat-tygodnia/3350-franczyza-
na-rynku-paliwowym-2011.

2Firmy posiadajace oferte franchisingowa to: Shell, BP, Statoil, PKN Orlen, ktéry oferuje marke
premium Orlen oraz marke ekonomiczng Bliska, Lotos réwniez z dwoma markami: premium
Lotos oraz ekonomiczna Optima, a takze firma Anwim z marka Moya.
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W obszarze jednostek partnerskich najwieksze zwiekszenie liczby stacji
paliw funkcjonujacych pod znakiem towarowym franchisingodawcy wystapito
w roku 2008 i wynioslo 135 placowki, czyli 25 %. W latach kolejnych odnoto-
wano jednostajny wzrost na poziomie ok. 12 % rocznie.

Wykres 3. Laczna liczba stacji franchisingowych nalezacych do 6 firm posia-
dajacych oferte franchisingowa
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Zrédlo:  franczyzawpolsce.pl/aktualnosci/temat-tygodnia/3350-franczyza-
na-rynku-paliwowym-2011.

Zarzadzanie marka na stacji paliw w systemie franchisingowym — analiza
przypadku

Podmiot, ktéry postuzyl do badan, to stacja paliw, ktérej nazwa nie zostata
ujawniona w celu zachowania anonimowoéci. Jej wlaSciciel funkcjonuje
w branzy paliw plynnych od 2002 roku, jednakze dopiero w 2012 roku zdecy-
dowal sie na zawarcie umowy franchisingowej. Zostalo to spowodowane
zwiekszajaca sie konkurencja ze strony duzych koncernéw paliwowych i od-
plywu klientéw do rozpoznawalnej marki.

Pierwsze zetkniecie sie z tym procesem wystepuje w momencie podpisania
umowy franchisingowej i modernizacji stacji. Wowczas wlaSciciel placowki
otrzymuje wszystkie niezbedne materialy szkoleniowe przeznaczone dla niego
oraz jego personelu. Zawarte sa tam procedury, ktére musza by¢ przestrzegane
bez jakichkolwiek wyjatkéw oraz dobre praktyki dotyczace systemu motywa-
cyjnego i zarzadzania zaloga. Proces rebrandingu polegal na zmianie dotych-
czasowych noénikdéw informacyjnych na nowe, z uwidocznionymi znakami
towarowymi nieznanego do tej pory organizatora sieci. Najwazniejsze modyfi-
kacje to zmiana pylonu nad wiatg, zainstalowanie nowoczesnego stupa z ce-
nami, remont lazienki i gruntowna metamorfoza sklepu. Wszystkie prze-
ksztalcenia byly w pelni realizowane przez franchisingodawce i dokladnie
przez niego kontrolowane. Celem tak $cislej wspotpracy miedzy nowymi part-
nerami biznesowymi bylo jak najwieksze czerpanie z wiedzy organizatora sie-
ci. To on decydowal gdzie i w jaki sposob zostang ustawione materiaty rekla-
mowe, aby przyciagnely znaczng liczbe nowych klientow.

Ogromng zaletg badanego organizatora sieci jest zapewnienie profesjonal-
nej opieki przez kierownika operacyjnego, ktéry przez kilka pierwszych dni nie
opuszcza nowej placowki. Jego praca na tym etapie jest nieoceniona, poniewaz
szkoli on personel i dba o to, zeby kazdy z pracownikéw mial szeroka wiedze
na temat nowe;j sieci i produktow, w tym paliw szlachetnych. Tak wielki nacisk
franchisingodawca kladzie na ten proces z powodu do$wiadczenia z innych
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oddzialéw, gdzie niejednokrotnie przekonal sie, ze pierwsze wrazenie jest naj-
wazniejsze. Tam gdzie zaloga franchisingobiorcy skrupulatnie realizowala cele
stawiane przez siec i rzetelnie informowata klientéw o zachodzacych zmianach
i nowej marce, tam nabywcy pozytywnie zapamietali nieznanego do tej pory
organizatora sieci i tym chetniej powracali na stacje.

Kolejna istotng procedura dbajaca o marke jest ujednolicony standard ob-
shugi klienta. Oprécz samego wygladu pracownikéw, na ktéry sklada sie ko-
szulka polo lub koszula, polar i identyfikator, maja oni w identyczny sposéb
rozmawiaé z klientem. Dzieki takiemu zabiegowi odbiorca ma utrwali¢ sobie,
ze badany przez nas organizator sieci troskliwie i z nalezytym szacunkiem
traktuje nabywcéw swoich produktéw. Warto zaznaczyé, ze okre$lona forma
konwersacji nie ogranicza sie do ustalenia punktéw, o ktérych musi wspo-
mnieé pracobiorca, ale sa to cale zwroty, ktére pomagaja nawet najbardziej
nieSmialemu pracownikowi w udoskonalaniu aktywnej sprzedazy np.:

— ,Dzien dobry. Poprosze karte rabatowa / na punkty”.
— ,Witam, czy posiada Pan / Pani juz nasza karte rabatowa / na punkty?

Jezeli nie, to specjalnie dla Pana / Pani j3 zaloze”.

— ,Nasza karta rabatowa / na punkty daje wiele mozliwo$ci m.in. znizki na
paliwo i na wybrane produkty ze sklepu”.

— ,Zaproponuje Panu / Pani nasza pyszna kawe, z hot dogiem taniej, doliczy¢?”

— ,Dziekujemy za wizyte. Zyczymy szerokiej drogi i zapraszamy ponownie”.

W podobny sposéb funkcjonuje pracownik odpowiedzialny za plac i kon-
takt z klientem przy dystrybutorach paliwowych. Jego glownym zadaniem
jest proponowanie pomocy i odpowiadanie na pytania dotyczace oferowanych
produktéw i ich jakoSci. Badany organizator sieci szczyci sie $cislg kontrola
wszystkich paliw zaréwno na etapie produkcji jak i magazynowania
ich w zbiornikach na terenie kazdej stacji. Nadzorowaniem tychze paliw zaj-
muje sie firma zewnetrzna, niepodlegajaca franchisingodawcy, ktéra podobnie
jak tajemniczy klient, odwiedza wszystkie placéwki sieciowe raz na kwartal.
Informacja o kontrolowaniu paliw eksponowana jest klientom poprzez noéniki
informacyjne zlokalizowane na placu. Dodatkowo organizator sieci prowadzi
kampanie reklamowe i bierze udzial w targach specjalistycznych, na
ktoérych wyraznie akcentuje, ze jego marka wigze sie z wysoka jako$cig produk-
tow i ustug.

Wymagajacym najwiecej pracy i zarazem najwazniejszym elementem roz-
poczecia funkcjonowania w systemie byla zmiana programu informatycznego,
ktory jest jednakowy dla wszystkich stacji. Wynikalo to z powodu czestego
organizowania réznego rodzaju akcji promocyjnych i konkurséw dla pracow-
nikéw, majacych na celu zwiekszenie rozpoznawalnoéci calej sieci. Pierwsza
z wymienionych metod polega na zwrdoceniu uwagi klientéw stacji, poprzez
wyksztalcenie w nich pewnosci, ze dana marka oznacza pozytywna i niekon-
czaca sie zmiane, charakteryzujaca sie m.in.: wiekszymi lub mniejszymi upo-
minkami za ich lojalno$¢ np.: breloczki, filmy DVD lub atrakcyjnymi rabatami
w okreslonych wysokoSciach np.: 10 gr./1 lub terminach np.: weekendowo.
Drugi wspomniany sposéb koncentruje sie na pracownikach. Oznacza to, ze
franchisingodawca organizuje zawody miedzy stacjami i funduje nagrody dla
personelu franchisingobiorcy. Jednakze, aby wygraé, musza oni aktywnie
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i zgodnie z wytycznymi obshugiwaé klientow i proponowac¢ im zakup produk-
tow flagowych organizatora sieci. Proces ten jest systematycznie sprawdzany
przez tajemniczego klienta, ktéry raz na kwartal odwiedza kazdg ze stacji oraz
poprzez system informatyczny, ktory jest podtaczony do sieci internetowej.

Elementem, ktéry w znacznym stopniu wspiera zarzadzenie marka jest
system motywacyjny pracownikdw. Polega on na wprowadzeniu targetow
sprzedazowych dla zalogi z rozdzieleniem na kasjeréw i placowych. Zalozone
cele dotycza pojedynczej 12 godzinnej zmiany i skladaja sie z pieciu obszaréw.
W kazdym z nich sg ustalone towary i paliwa oraz ich minimalna zmianowa
sprzedaz. Zwiekszenie rozpoznawalno$ci marki odbywa sie na zasadzie
wyznaczenia do targetow wylacznie produktow flagowych organizatora sieci,
w tym paliw szlachetnych. Takie potraktowanie systemu motywacyjnego
ma zalety dla obydwu partneréw biznesowych. Franchisingodawca wzmacnia
swoja pozycje rynkowa poprzez zwiekszenie rynku zbytu na swoje produkty
i wzrost rozpoznawalno$ci marki. Natomiast franchisingobiorca osiaga wyzsze
zyski ze sprzedazy oraz tworzy personel, ktory profesjonalnie obshuguje klien-
tow, co zapewnia przyrost lojalnej grupy nabywcow, ktorzy dodatkowo polecy
dang stacje znajomym. Na osiagniecie limitow sprzedazowych w znacznym
stopniu ma wplyw prawidlowa ekspozycja towaréw w sklepie. Dlatego tez
kierownik operacyjny podczas swoich czestych wizyt doradza gdzie i w jaki
sposob wyr6znic artykuly z logo sieci. Jego wsparcie nie ogranicza sie wylacz-
nie do asortymentu sieciowego, ale doradza we wszystkich aspektach funkcjo-
nowania stacji.

Zgodnie z panujacymi trendami, dzialanie stacji paliw nie ogranicza sie do
sprzedazy paliw cieklych i artykuldow motoryzacyjnych, lecz znaczng czeécia
ich obrotu sa produkty spozywcze. Jednakze to nie napoje i stodycze sa towa-
rami wysoko marzowymi, ale cieple przekaski, ktore wraz z kacikami kawo-
wymi s znakiem rozpoznawczym sieci. Dlatego tez tak duza uwage przyklada
do nich franchisingodawca, okre§lajac standardy obslugi malej gastronomii
i wyznaczajac firmy dostarczajace produkty o wysokiej jako$ci, ktore zostaly
weczedniej zatwierdzone. Wsparcie sprzedazy produktéw z logiem organizatora
sieci np.: kawy z symbolem na kubku powoduje wzrost rozpoznawalno$ci
marki. Osiggane jest to dzieki organizowaniu licznych atrakcyjnych promocji
dla klientéw i konkurséw sprzedazowych dla pracownikow.

Zarzadzanie marka nie ogranicza sie wylacznie do odpowiedniej sprzeda-
zy, czyli ekspozycji towardéw i rozméw z nabywcami, ale do stworzenia miejsca
czystego i milego dla klientow. W realizacji postawionego celu pomaga wpro-
wadzenie harmonograméw czystoSci dla sklepu i podjazdu. Najwazniejsza jego
cze$cig sa punkty dotyczace lazienki i prysznica, poniewaz to te dwa pomiesz-
czenia pokazuja, jaki jest poziom czystoSci na calej stacji. Milej atmosferze
sprzyja utrzymanie w pomieszczeniu, w ktorym odbywa sie sprzedaz zapachu
$wiezo mielonej kawy. Zapach ten zacheca do pozostania dluzej w sklepie,
obejrzeniu dostepnego asortymentu i do dokonania zakup6w. Réwniez korzy-
stanie z muzyki znacznie wplywa na poziom sprzedazy, poniewaz sklania ona
klientbw do podejmowania szybszych decyzji zwigzanych z zakupem oraz
wplywa na postrzeganie placowki jako przyjazne;j.
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Zakonczenie

Przeprowadzona analiza literaturowa i badanie w branzy paliw plynnych po-
zwolilo przeéledzi¢ proces zarzadzania marka. Rozpoczyna sie on w momencie
zalozenia firmy i trwa tak dlugo jak funkcjonuje podmiot gospodarczy. Dlatego
tez osoby zarzadzajace nie moga sobie pozwoli¢ na zmniejszenie troski o mar-
ke, poniewaz klienci szybko to zauwaza i odejda do konkurencji.

Na podstawie zgromadzony materialdbw mozna jednoznacznie stwierdzic,
ze prawidlowe kierowanie marka przedsiebiorstwa jest niezbedne, gdyz
pozwala przetrwa¢ w biznesie, zaréwno w konkurencyjnym otoczeniu jak
i w czasach kryzysu. Mimo ze jej budowanie i dbanie jest niezwykle trudnym
i zZlozonym procesem, to gwarantuje on sukces firmie pod warunkiem prawi-
dlowego jego wykonania. Z tego powodu zagadnienie to cieszy sie coraz wiek-
szym zainteresowaniem wsrod przedsiebiorcow. Zwlaszcza w dobie globaliza-
cji, gdzie wystepuje dynamiczny rozwoj podmiotéw gospodarczych i wspolpra-
cy franchisingowej.

Podsumowujac, nalezy podkreslié, ze system zarzadzania marka dodatko-
wo jest komplikowany przez fakt, ze za odpowiednia koordynacja logiem nie
odpowiada jedna strona umowy franchisingowej. Organizator sieci jak i part-
nerzy handlowi wraz ze swoimi pracownikami, w réwnym stopniu musza dbaé
o marke firmy. Nastrecza to wiele probleméw, poniewaz ciezka praca wlozona
w podniesienie jej renomy moze by¢ bardzo szybko zniszczona przez nieodpo-
wiednie zarzadzanie. Dotyczy to franchisingodawcy, ktéry na skutek szybkiego
rozwoju przedsiebiorstwa, moze zle wybiera¢ cele marketingowe. Jak réwniez
franchisingobiorcéw, ktérzy poprzez nieodpowiednio dobrany personel, moga
nieumy$Inie dziala¢ na niekorzy$c¢ jednostki gospodarczej. Whaénie dlatego tak
wazna jest odpowiednia komunikacja i podzial praw i obowigzkoéw miedzy
wspblpracujacymi stronami.
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Oceny planéw strategicznych: przeglad koncepciji'
Evaluation of strategic plans: An overview of concepts

Abstract: The concepts useful in the evaluation of Strategic Plans are
presented in this paper. First problems associated with evaluation of
strategies are explained. Then, various approaches to evaluation are
explored and criteria that may be recommended for this task are outlined.
The conclusion from this literature overview is that Strategic Plans can be
assessed from various, not precise, perspectives.
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Wprowadzenie

Formulowanie planéw strategicznych to takze okreSlanie misji, celow i regul
dziania przedsiebiorstwa w przyszlosci, po ktorym nastepuje wprowadzenie
i zastosowanie tych regul. Plany strategiczne opracowane przez r6znych
specjalistow moga by¢ rézne dla tego samego przedsiebiorstwa. Rozwigzania
wykazuja mocne i slabe punkty bedace nastepstwem ram, w ktérych zostaly
sformulowane. Taka sytuacja stwarza problemy przy poréwnywaniu roznych
planéw strategicznych celem wyboru najlepszej alternatywy lub celem
wykorzystania ich mocnych punktow dla przygotowania nieco eklektycznych
plandéw.

Ocena i wyb6r planu strategicznego moze byé wynikiem analizy wielu da-
nych, informacji, charakterystyk sytuacji. Pierwsza grupe tych zmiennych
tworzg te aspekty, ktore spowodowaly potrzebe sformulowania planu strate-
gicznego: glownie oczekiwania na efekty, ktore mialyby przyniesé¢ jego wpro-
wadzenie. Drugg grupe tworzg metodologiczne elementy wprowadzone przez
dyscypliny naukowe wykorzystywane w zarzadzaniu strategicznym. Ich stoso-
wanie wymaga rbéznych kryteriow oceny jakosSci planu strategicznego, gdyz
rézne sa aparaty metodologiczne stosowane w réznych dyscyplinach nauko-
wych. Trzecia grupe tworza sily majace wplyw na osady i wybory decydentow,
takie jak hierarchie warto$ci, ich sktonnoé¢ do podejmowania ryzyka, istnienie
i sila strategicznych grup nacisku.

1'W artykule tym wykorzystano fragmenty wezesniejszych publikacji autora, tj. Nasierowski (1989)
oraz Nasierowski (2012, rozdzial 8).
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Jako zestaw przewidywan, regul, celow, proceséw i dziatan, plan strate-
giczny posiada atrybuty, ktorych ocena sluzy¢ moze za miare jego jako$ci.
Wyr6zni¢ mozna kilka koncepcji oceny planéw strategicznych: opiséw cech,
jakie winien posiadaé plan strategiczny by zapewnic¢ powodzenie.

A: Jeden ze sposobéw oceny planéw oparty jest na ‘teScie asymetrii’: tu,
w jakim stopniu strategia przedsiebiorstwa odrézni je od konkurentéw. Jezeli
wdrozZenie strategii nie pozwoli na wytworzenie sytuacji, w ktorej przedsie-
biorstwo jest konkurencyjne, w jaki§ zakresach dzialania, to taka strategia
powinna by¢ odrzucona.

B: Tilles (1963) (klasyka w zakresie oceny jako$ci planéw strategicznych)
uwaza, ze strategia musi okresli¢, w jaki sposob cele zostana osiagniete i czy
spelmonych bedzie nastepujacych szesé¢ kryteriow:

wewnetrzna spojnosé (tj., czy zastosowane metody przyczynia sie do osia-

gniecia zalozonych celow, i czy nie sa sprzeczne — tu: osiggniecie jednego

celu powoduje, Ze inny cel nie moze by¢ zrealizowany);
— zgodno$¢ proponowanych rozwiazan z warunkami w otoczeniu (np. zgod-
no$¢ celow, ze zidentyfikowanymi elementami sukcesu rynkowego);
— dostepno$é¢ zasob6w na realizacje planow;
— zadowalajgcy poziom ryzyka (r6zny dla roznych decydentow);
— akceptowalny horyzont czasowy (rézny w zalezno$ci od wielkos$ci przed-
siebiorstwa i branzy, w jakiej ono dziala); oraz
— wykonalno$é (mozliwo$¢ wdrozenia).
C: Koncepcje cyklu zycia organizacji, produktu, branzy to kolejna metoda. Dla
kazdego z etapoéw cyklu zycia okre$lone s3 typowe, poprawne rozwigzania
w zakresach funkcjonalnych. Jezeli proponowana strategia nie jest zgodna
z tymi typowymi zaleceniami, to prawdopodobnie jest niewlasciwa, albo od-
stepstwa musza by¢ uzasadnione.
D: Por6éwnanie zalecen zaproponowanych w strategii do zalecen wynikajacych
z tzw. ‘najlepszych metod zarzadzania’, lub tez ‘Zelaznych regul dzialania’
okreslonych w empirycznych modelach zarzadzania (np. PIMS — Profit Inpact
of Market Share). Ponownie, jezeli proponowana strategia nie jest zgodna
z tymi typowymi zaleceniami, to prawdopodobnie jest niewlasciwa.
E: Koncepcja ‘grup strategicznych’ — zgodnie z t3 teoria, z reguly, przedsie-
biorstwa z tej samej grupy strategicznej stosuja podobne strategie,
a strategia odmienna moze zwigzana by¢ z nadmiernym ryzykiem lub spowo-
dowac¢ biznesowa porazke. Dlatego zalecanym jest nasladowanie strategii kon-
kurentow z tej samej grupy strategicznej. Jest to jednak sprzeczne z pierwsza
koncepcja, oparta na ‘teScie asymetrycznoéci’.
F: Ponadto, strategie powinny pozwala¢ przedsiebiorstwu na pewien zakres
elastycznosci i zréznicowania. Dlatego niezbedna jest analiza strategicznego
‘portfolio’ przedsiebiorstwa: tu, czy oferowane wyroby/uslugi sa w réznych
cyklach zycia. Jezeli nie ma w ‘portfolio’ wyrobéw z wszystkich stadiéw cyklu
Zycia, to takie ‘portfolio’ nie jest zbilansowane, jest niewla$ciwe.

Problemy oceniania planu strategicznego wystepuja dwukrotnie podczas
jego cyklu zycia — po jego sformulowaniu (lecz przed dokonaniem wyboru
najlepszej alternatywy) oraz po wdrozeniu. Strategie ocenia sie przed ich
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wdrozeniem w celu dokonania wyboru najlepszej alternatywy, po wdrozeniu,
celem sprawdzenia czy zostaly osiggniete przewidywane rezultaty.

W artykule przedstawiono, w oparciu o literature, przeglad stanowisk, me-
tod i kryteriéw oceny planow strategicznych. W czesci drugiej przedstawiono
podstawowe kryteria oceny jako$ci planéw strategicznych przed ich wdroze-
niem, a w czedci trzeciej sposoby okreslania czulych punktéw strategii i re-
agowania na mozliwe zagrozenia. Nastepnie przedstawiono sugestie odno$nie
oceny plandéw strategicznych po ich wdrozeniu. Cze$¢ pigta podsumowuje
obserwacje, i przedstawia krytyczna ocene aktualnej sytuacji w zakresie metod
oceny planéw strategicznych.

1. Kryteria oceny jakosci planu strategicznego przed wdrozeniem
Mozna wyrézni¢ dwie gtéwne grupy kryteriéw oceny planu strategicznego

przed jego wdrozeniem:

—  kryteria, ktore trzeba koniecznie spelni¢ — warunki ‘sine qua non’ — takie,
jak na przyklad zbilansowanie zasobow z potrzebami, wlasciwy horyzont
czasowy rozpatrywany w strategii, zgodno$¢ z celami przedsiebiorstwa
i wewnetrzna spojnosé;

—  kryteria, ktorych zastosowanie pozwoli na stwierdzenie, ze jeden plan
strategiczny jest lepszy niz inny — warunki jakoSciowe — jak na przyklad
wyniki analizy ryzyka i zwrotu nakladéw, odpowiednio$é i poprawnosc
opracowania planu strategicznego w sensie metodologicznym.

Aspekty ‘sine qua non’ sa cechami charakterystycznymi planu strategicz-
nego, ktére trzeba koniecznie spelnié. Nie ma wiec uzasadnienia dla stosowa-
nia wyzszych niz nominalna skal pomiaru dla okre§lenia ich spetnienia. Jedy-
nie wtedy, gdy warunki te sa spelnione istnieje sens oceniania strategii pod
wzgledem pozostalych kryteriow.

Ocena, jakosci planu strategicznego powinna takze uwzglednia¢ rezultaty
analizy ryzyka i zwrotu nakladow, ktére mogg nastapi¢ po wdrozeniu planu.
Podstawowe grupy tematéw rozpatrywanych przy ocenie planéw strategicz-
nych dotycza:

— poziomu zdywersyfikowania dzialan, elastycznosci i synergii;

— wewnetrznej spojnosci planu i jego zgodnosci z misja i celami przedsie-
biorstwa;

— mozliwoéci realizacji z punktu widzenia dostepnych zasobow (finanso-
wych, czasowych, umiejetnosci);

— rzetelnoSci analizy sytuacji, w jakiej dziala przedsiebiorstwo, trafnosci
odno$nie oceny sytuacji rynkowej i zgodnoSci z wymaganiami prawnymi
i etycznymi;

— dostosowania do zmian technicznych i wymagan odnoénie innowacyjnosci;

— poziomu ryzyka i oczekiwanych korzyéci (zysku, pozycji konkurencyjnej);

— okresu czasu rozpatrywanego w strategii.
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1.1. Akceptowalny poziom zréznicowania, elastycznosci i synergii
Sukces wdrozenia planu strategicznego w duzym stopniu uzalezniony jest od
wybranego ‘portfolio’ (zestawu zaproponowanych klientom produktéw/ustug).
Trafno$¢ wyboru portfolio uzalezniona jest od mozliwo$ci/umiejetnoéci
przedsiebiorstwa i warunkdéw w otoczeniu. Metody optymalizacji portfolio, tu:
analizy jego zbilansowania, stopnia zréznicowania, wielorako$ci wyboru,
uwzglednienia tego, ze oferowane wyroby/ustugi sa w roznych stadiach cyklu
ich zycia, elastycznoSci, itd. powinny uwzglednia¢ te aspekty. Wiekszoé¢ Sred-
niej wielkoSci i duzych przedsiebiorstw ma zdywersyfikowane portfolio wyro-
béw/ustug, grup klientéw, rynkéw tak, by zadowala¢ rozne ekonomiczne, so-
cjalne, polityczne wymagania. Koncepcja zroéznicowania pozwala na zmniej-
szenie ryzyka dzialania — z uwagi na to, ze rézne sg z reguly uwarunkowania
w roznych zakresach dzialania; powoduje to jednak problemy z koordynowa-
niem dzialan.

Proces okreélania ‘portfolio’ przedsiebiorstwa powinien doprowadzi¢ do
zidentyfikowania takiej kombinacji produktéw/ustug, ktére umozliwig okre-
§lenie sposobow zdobywania pozycji konkurencyjnej i alokowania strategicz-
nych zasob6w do przedsiewzie¢. Z drugiej strony, ta liczba réznych kombinacji
elementéw ‘portfolio’ musi by¢ na tyle mala, by mozna ogarnaé skale proble-
mu i podjgé trafne decyzje.

Kazdy plan strategiczny zaklada pewien zakres elastyczno$ci. Elastycznosé
pomaga w zmaganiu sie z niepewnoScig, i ‘wylapywaniu’ okazji. Zmiany
w otoczeniu powoduja brak ciaglosci w mozliwosci wzrostu i zyskownosci,
zaskoczenia odnoénie przewidywanych trendéw, zmiany w cyklu zycia. Poja-
wienie sie tych zmian, to w konsekwencji nieciaglos¢ w dzialaniu i chaos
w odniesieniu do przyszloéci, a ich natura i zakres, w jaki wplyng na przyszle
dzialania sg czesto trudne do przewidzenia. Stad tez, czym wieksza elastycz-
no$é planu strategicznego, tym lepiej przedsiebiorstwo bedzie moglo zabez-
pieczaé sie przed zagrozeniami, reagowaé, poszukiwaé nadarzajacych sie oka-
zji, ale kosztem mniejszej wydajno$ci. Zaré6wno zewnetrzna, jak i wewnetrzna
elastyczno$¢ powinny by¢ wbudowane w plan strategiczny.

Aby zwiekszy¢ elastyczno$¢ zewnetrzng, plan strategiczny powinien zabez-
piecza¢ przed wystepowaniem uzaleznien pomiedzy elementami ‘portfolio’,
zapewnié dostepno$é strategicznych zasobéw, i minimalizowaé wplyw niefor-
malnych grup nacisku. Elastyczno$¢ wewnetrzna uzyskiwana jest poprzez
organizacje i strukture zasobow, oraz poprzez usprawnienia w przeplywie
informacji, co powinno ulatwi¢ alokowanie zasob6w. Zwiekszenie elastyczno-
$ci zewnetrznej nie musi mie¢ wplywu na zwiekszenie elastycznos$ci we-
wnetrznej. Ponownie, taki wybér powoduje problem koordynacji i wplywa na
to, ze trzeba zastosowac bardziej zloZzone struktury organizacyjne.

Nastepnym waznym elementem w ocenie strategii jest synergia. Synergia
jest takim elementem koncepcji projektowania organizacji i przygotowywania
planéw strategicznych, gdzie ,calo$¢ to wiecej niz suma elementéw sklado-
wych”. Ta koncepcja wywodzi sie z koncepcji systemowych — ,,system, to wie-
cej niz suma jego elementoéw”. Ansoff okreslil synergie jako ,teoretycznie uzy-
teczng koncepcje, ktéra moze zapewnié to, ze laczny zwrot nakladow firmy jest
wiekszy z pewnoScig nie mniejszy), niz gdyby elementy firmy dziataly nieza-
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leznie” [1984, s. 82]. Synergia pojawia sie glownie, jako wynik wykorzystywa-
nia tych samych zasobéw (materialnych, wiedzy, prestizu) przez rézne dzialy
organizacji: przykladowo, jeden dystrybutor albo dzial B+R, ktéry obsluguje
rozne dzialy przedsiebiorstwa; albo fakt, ze $wietna opinia o produktach jed-
nej czedci dzialania przedsiebiorstwa pomaga w marketingu zupelie innych
produktéw produkowanych pod szyldem tego samego przedsiebiorstwa. To,
czy wystapia korzystne efekty synergii zalezy w duzym stopniu od klimatu
organizacyjnego, doswiadczenia, ale takze zmian w otoczeniu. Synergia w tym
kontekécie jest odmienna od synergii finansowych, ktére wynikaja glownie
z wielkoSci przedsiebiorstwa.

1.2. Wewnetrzna spojnosé¢ planu i jego zgodnos¢ z misjg i celami
przedsigbiorstwa

»Kolejnym krokiem oceny strategii powinno by¢ sprawdzenie, czy cele organi-
zacji sg spojne wewnetrznie: tu, czy nie wystepuja sprzecznosci w dazeniach
i sposobach ich osiggniecia” [Hofer, Schendel 1979, s. 190]. Przykladowo,
wzrost poprzez zwiekszanie wydajno$ci przez $cislg kontrole moze byé nie-
spojny z dazeniem do utrzymania nieformalnej, opartej na zaufaniu kulturze
organizacyjnej. Podkre§lanie potrzeby zwiekszania innowacyjnoéci, jakosci
i zréznicowania jest sprzeczne z dazeniem do zmniejszenia wydatkéw na mar-
keting i B+R.

Jakakolwiek koncepcja, w ktérej wystepuja przeciwstawne sobie cele po-
winna by¢ odrzucona. Brak spojnosci celow nie moze by¢ zaakceptowany: nie
mozna mie¢ ciastka, chcie¢ zjes¢ je, dodatkowo sprzeda¢ je w miedzyczasie
i otrzyma¢ kredyt pod zastaw tego ciastka. Bez wzgledu na to, czy strategia
okresla cele (czy efekty ich zrealizowania) plan strategiczny musi by¢ zgodny
Z jego misja, poniewaz wplywa on na zasady dzialania. W tym samym czasie,
cele i metody dziatania, muszg by¢ spojne i uwzglednia¢, ograniczenia wyste-
pujace w mozliwych dzialaniach przedsiebiorstwa: zar6wno tych wewnetrz-
nych (wynikajacych z jego dos$wiadczen rozwoju, dostepnych zasobow,
posiadanych przewag konkurencyjnych, itd.), jak i zewnetrznych (np. uregu-
lowan prawnych, sytuacji rynkowej, dzialan konkurencji). Dlatego plan strate-
giczny moze zmieni¢ charakter dzialania przedsiebiorstwa jedynie w ograni-
czonym zakresie. Stad tez, ,wewnetrzna spojnoéc dotyczy wplywu jednostko-
wych dzialan na cele firmy. W dobrze wypracowanej strategii, kazde uregulo-
wanie dzialania, zgodne bedzie z jaka$ istniejaca regula dziatania. Nie nalezy
tych dzialan ocenia¢ jedynie w odniesieniu do tego czy sa one dobre czy nie,
ale takze, w odniesieniu do tego, jakie konsekwencje bedg mialy dla innych
zakresow dzialania i innych celéw dziatania firmy” [Tilles 1963, s. 83]. ‘Portfo-
lio’, bedace czeScia strategicznego planu, powinno by¢é spdojne z celami przed-
siebiorstwa, kultura organizacyjna, ale takze z celami i nastawieniami kierow-
nikéw i zarzadu.

1.3. Mozliwos¢ realizacji planu przy dostepnych zasobach

Przedsiebiorstwa musza wybiera¢ w ‘portfolio’ takie kombinacje wyro-
bow/ushug, ktére beda mogly zaspokoié¢ przyszle warunki rynkowe. Jedynie
niektore z koncepcji ocenionych jako ,te warte kontynuowania” beda wspiera-

111



112

Wojciech Nasierowski

ne. Zaleca sie, by zakresy dzialania, ktére wykazuja podobne cechy rozwoju

w tych samych cyklach zycia, nie byly jednoczeénie wlaczone do ‘portfolio’.
Strategie mozna zaakceptowac jedynie wtedy, gdy dostepne sa zasoby, by

ja realizowac. Poziom zasobéw dostepnych musi by¢ skonfrontowany z zaso-

bami potrzebnymi — i zaréwno krotko— jaki i dlugoterminowa perspektywa

oceny powinna by¢ wykorzystana. Taka ocena dotyczy oszacowan w odniesie-

niu do kosztéw, czasu, liczby wyrobdw, wiedzy i umiejetnosci i prawdopodo-

bienstwa, ze zasoby beda dostepne. Tilles [1963, ss. 85—89] zwraca uwage na

trzy typy krytycznych zasob6w:

— pieniadze — ktére daja najwieksza elastyczno$¢é w odniesieniu do mozliwo-
$ci realizacji zadan;

— wiedza — ktéra daje mozliwo$é wykonania zadan;

— $rodki trwale — ktorych wartosé dla realizacji strategii uzalezniona jest od
ich dostepnosci, jakoéci, lokalizacji, a takze dostepnoSci potrzebnej sity
roboczej, umiejetnosci, itp.

1.4. Przyjmowanie realistycznych zalozen i spelnienie wymagan
etycznych, socjalnych/spotecznych, prawnych

Strategie dotycza przyszloéci. Precyzja okreslenia krytycznych elementow suk-
cesu w przyszloéci, uzalezniona jest od jakoSci zalozen w odniesieniu do tych
przyszltych warunkéw. Tu pojawia sie problem zgodnosci: ,,zgodno$é z otocze-
niem ma statyczny i dynamiczny aspekt. Perspektywa statyczna dotyczy oceny
efektywnoéci planéw wzgledem aktualnych percepcji tego otoczenia, jakim
ono jest teraz. W sensie dynamicznym, jak to otoczenie bedziemy postrzegaé.
Stad tez dopasowanie strategii do otoczenia jest podobne do ‘namierzania’
celu, ktory zmienia swoja pozycje: nalezy zrozumie¢ nie tylko to, jaka jest po-
zycja celu teraz, ale takze jak szybko, kiedy, w jakim kierunku bedzie sie ten
cel przesuwal” [Tilles 1963, s. 84].

Rumelt [1979, s. 360] zasugerowal dwa kryteria — zgodno$¢ i przewage —
dla oceny dopasowania strategii do warunkéw w otoczeniu. W zakresie zgod-
noSci, strategia powinna zapewnia¢ mozliwo$¢ dopasowania sie do zmian
w otoczeniu. W zakresie przewagi, strategia musi dawa¢ mozliwo$¢ uzyskania
i utrzymania przewagi konkurencyjnej w wybranych zakresach dzialania.
Przewaga, ukierunkowana na otoczenie, mierzona jest w odniesieniu, do
jakos$ci zasobow, umiejetno$ci, pozycji konkurencyjnej i dotyczy ‘sztuki’ two-
rzenia oraz wykorzystywania tych umiejetno$ci w taki sposob, by bylo trudno
je skopiowag.

1.5. Zabezpieczenie wymagan bycia innowacyjnym

Plan strategiczny powinien uwzgledniaé¢ dzialania w zakresie innowacyjnoéci
i zmian technologii — czesto sa to podstawowe elementy rozwoju i przetrwania
firmy. Zalecanym jest, by projekty w zakresie zmiany technologii, te w trakcie
realizacji i te, ktore beda podjete, dostosowane byly do potrzeb rynku, zapew-
nialy zwrot poniesionych nakladéw, poprawialy pozycje konkurencyjna, byly
mozliwe do zrealizowania w ramach ograniczen technologicznych, w wyzna-
czonym czasie i budzecie [Nasierowski 2012]. Zastosowanie podej$¢ okreslo-
nych w ramach konwencji Rozwoju Projektu/Zarzadzania Projektami umozli-
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wiaja kierownictwu, ktére niekoniecznie jest zapoznane ze szczegbdlami tech-
nicznymi, koordynowanie realizacji projektow bez bezposredniego zaangazo-
wania w ich organizowanie lub zarzadzanie nimi.

1.6. Zadowalajacy poziom ryzyka i poniesionych naktadow

Strategia i zasoby przeznaczone na wsparcie planéw dzialania okreslajq po-
ziom ryzyka przyJQtego w przed51eb10rstvv1e Kazda z opcji, przmeUch ze
warunki ‘sine-qua-non’ sa spelnione, zwigzana jest z ryzykiem i oczekiwaniem
korzysSci. Kazde rozwigzanie bazuje na oczekiwanych zmianach w otoczeniu
i przyszlych warunkach rynkowych. Te zalozenia moga okaza¢ sie nieprecyzyj-
nymi, tak samo, jak i oczekiwania mogg sie nie spekié, a stopien ryzyka rozni
sie w zaleznoéci od podjetych dzialan. ,Kazda firma musi zadecydowaé, jaki
poziom ryzyka chce zaakceptowaé. Poszukiwanie iloSciowych wskaznikow
poziomu ryzyka dotyczy¢ moze:

— poziomu zasobow (potrzebnych do realizacji strategii), ktore sa potrzebne,

a niekoniecznie beda dostepne;

— czasu, w jakim zasoby te beda potrzebne/wykorzystywane;
— wielko$ci zasobow przeznaczonych na rézne niezaleznie rozpatrywane
elementy planu strategicznego.

Zmniejszanie poziomu ryzyka nie oznacza, ze najlepsza strategig jest
ta, ktdra wymaga najmniejszego poziomu zasobOw. Strategie, po ktorych
oczekuje sie ponadprzecietnych zyskow sa czesto strategiami ryzykownymi”
[Tilles 1963, s. 91].

1.7. Whasciwy horyzont czasowy rozpatrywany w strategii

Plan strategiczny nie tylko specyfikuje narzedzia i zasoby wymagane do osig-
gniecia celéw, ale takze horyzont czasowy, w jakim dzialania beda podthe
Zaréwno zadeklarowane, jak i oczekiwane cele maja ogranlczony cykl zycia, s3
aktualne w ograniczonym przedziale czasu ze wzgledu na zmiany nastawien
decydentéw, ich zmiany percepcji otoczenia i zmiany w otoczeniu. Dlatego,
osiagniecie zadeklarowanych celow ma wartos¢ jedynie wtedy, gdy osiagniete
beda one w dokladnie okre§lonym czasie.

Wybierajac wlaéciwy horyzont czasowy nalezy zwrocié szczegdlna uwage
zar6wno na zbiér wybranych celéw, jak i uwarunkowania organizacji, ktéra je
deklaruje. Cele powinny by¢ okre$lone z wyprzedzeniem tak, by umozliwié
organizacji dostosowanie sie do ich realizacji. Dlatego, czym wieksza organiza-
cja, tym dluzsze powinny by¢ horyzonty czasowe ich osiaggniecia, gdyz organi-
zacje takie maja wieksza ‘bezwladnos¢’: trudniej dostosowujg sie do zmian
i zabiera im to wiecej czasu. Wynika to takze z korzysci, jakie plyna z cigglosci
dzialan, bez konieczno$ci zmian, jakie sa konsekwencja zmiany planu strate-
gicznego. Zagrozeniem dla firm, ktoére nie maja dtugich horyzontéw czasowych
planowania jest to, Ze narazone sa na chaos, jezeli pojawia sie potrzeba szyb-
kiego przeformulowania celéw. Zagrozeniem dla przedsiebiorstw, ktére nie
formuluja strategii z wyprzedzeniem jest to, ze popadna w chaos wtedy, gdy
potrzeba zmian bedzie nieunikniona — chaos dotyczy¢ bedzie zmiany celéw,
sposobow dzialania, regulacji. Czym dluzszy horyzont, tym wiekszy zakres
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mozliwych wyboréw, ale tym mniej precyzji i tym wieksze ryzyko popekienia
bledu w wyborze celow [Tilles 1963, ss. 92—93].

2. Ocena czulych punktéw strategii

Dla oceny ryzyka zwigzanego ze strategia wykorzystaé mozna metode analizy

zagrozen wynikajacych z jej przyjecia. Polega ona na okre$leniu podstawowych

zalozen, spelnienie ktorych jest warunkiem powodzenia strategii. Metoda ta
pozwala na okreslenie, co by sie zdarzylo, gdyby co$ innego sie zdarzylo. Ele-
menty te sa podporami, na ktérych opiera sie egzystencja przedsiebiorstwa.

Sile tych podpér mozna oceniaé, a w ten sposdb dokonaé oceny wrazliwosSci

strategii na niekontrolowane wydarzenia. Dzialania (strategie), ktére w rezul-

tacie moga powodowa¢ utrate silnych podpér nalezy odrzuci¢. Przykladami
zalozen, na ktorych opiera sie sukces strategii sa:

— potrzeby klientow;

— dostepno$éc¢ zasobow;

— korzystna pozycja kosztowa wzgledem konkurentow;

— wystepowanie przewagi technologicznej;

— dostepnoéc specyficznych umiejetnosci;

— rozpoznanie i uznanie symbolu firmy;

— istniejace normy spoleczne, idealy, wierzenia;

— mozliwo$é¢ imitowania strategii konkurentow i przez konkurentéw.
Stosujac ta metode nalezy okresli¢:

— prawdopodobienistwo, ze zalozenia, na ktorych opiera sie strategia nie
beda spelione (na przyklad w skali od 0 do 1) oraz okresli¢, jak silne mo-
ga by¢ konsekwencje dla dzialania przedsiebiorstwa, jezeli faktycznie te
zalozenia nie zostang spelnione (na przyklad w skali od O do 10). lloczyn
tych dwoch czynnikéw stanowi pierwszy wymiar tablicy analizy stopnia
ryzyka zwigzanego z opracowywana strategia,

— drugim wymiarem jest mozliwo$¢ zareagowania na wystapienie zagrozen,
na przyklad w skali od 1 do 10.

Ocene kazdego z zalozen zaznaczy¢ nastepnie nalezy na przedstawionej
ponizej Tabeli 1. W tabeli tej wyr6zniono cztery obszary.

Obszar pierwszy okre§la zagrozenia, ktére sa bardzo niebezpieczne i, do-
datkowo, trudno jest okre§li¢ scenariusz dzialania, ktéry pozwoli na zmniej-
szenie negatywnych konsekwencji, jezeli takie zagrozenia wystapia. Stad tez
strategie, ktorych elementy ocenione sg, jako ,nie do obrony” powinny by¢
przeformulowane.

Obszar drugi okresla bardzo niebezpieczne zagrozenia, na ktérych wysta-
pienie przedsiebiorstwo moze by¢ przygotowane. Sytuacji tego typu, z uwagi
na zagrozenia, nalezy unikadé.

Obszar trzeci okreéla sytuacje, ktore sa albo malo prawdopodobne albo
niespecjalnie niebezpieczne dla przedsiebiorstwa, ale mozliwo$¢ reagowania
na takie wydarzenia jest ograniczona. Dlatego nalezy unika¢ takich sytuacji.

W obszarze czwartym pozycjonowane sa takie sytuacje, ktore sa malo
prawdopodobne, nie stanowia duzego zagrozenia dla przedsiebiorstwa,
a w przypadku, gdyby wystapily, mozna na nie reagowaé¢ bez wiekszego
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uszczerbku dla wynikéw dzialania przedsiebiorstwa: przyktadowo, ‘teoretycz-
nie’ mozna wykupic ubezpieczenie na wszelkie niemal mozliwe kataklizmy, ale

jest to bardzo kosztowne.

Tabela 1. Pozycjonowanie zagrozen strategii

| wydarzenia takie moga wystapi¢, a jezeli
wystapia to konsekwencje beda bardzo dotkli-
we

UWAZAJ!!! MOZE BYC ZLE

Il wydarzenia takie moga wystapi¢, ale jezeli
wystapia to sa scenariusze obrony przed nega-
tywnymi skutkami ich wystapienia

JAKOS TO ROZWIAZEMY

111 wydarzenia malo prawdopodobne, ale jezeli
zaistnieja, to moga mie¢ dotkliwe konsekwen-
cje dla dzialania przedsiebiorstwa

NIE BADZ PESYMISTA, ALE!!??

IV wydarzenia malo prawdopodobne i takie,
ktore nie sa dotkliwe

SPOKOJ, BEZPIECZENSTWO | BIEDA

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o [Rowe i inni 1986, ss. 62—65].

Z punktu widzenia oceny ryzyka planu strategicznego, korzystniejszym
jest, by wszelkie podstawowe zaloZenia, na ktorych opiera sie strategia byly
w obszarze czwartym. Z reguly jednak, dzialania, ktore pozbawione sg ryzyka
sqg malo zyskowne. Stad tez niekiedy przedsiebiorstwa akceptuja strategie,
ktore sg bardziej ryzykowne (tzn. zalozenia, na ktérych sie opiera pozycjono-
wane sg w obszarze 1, 2 lub 3, ale bardziej zyskowne).

Liste potencjalnych zagrozen i mozliwo$ci reagowania na zagrozenia okre-
§li¢ mozna takze w oparciu o ‘teorie kryzyso6w’, na jakie narazone jest przed-
siebiorstwo. W opinii Meyersa (1986) oraz Mitroffa (1988), kryzysy sa spowo-

dowane przez:

— opinie publiczng — jak ja wygladam?

— gwaltowna zmiane warunkéw rynkowych i/lub wady produktu;
— zmiang kierownictwa — slabo$¢ zarzadu;
—  brak plynnoéci — nie mam drobnych!

— dzialania zwigzkow zawodowych;

— proby ‘wrogiego’ przejecia przez inna firme;

— niekorzystne zmiany na rynkach miedzynarodowych;

— regulacje, deregulacje, i zmiany przepisow.

W analizie zagrozen zalecane sg nastepujace kroki:

— zidentyfikowanie silnych ‘podpdr’ strategii (tych zalozen, na ktorych opie-
ra sie strategia), ich zrédel, silnych i slabych punktéw — na przyklad na
podstawie listy kontrolnej przedstawionej powyzej;

— bardzo konserwatywne oszacowanie konsekwencji dla przedsiebiorstwa,
jezeli dane zagrozenie wystapi (jezeli zalozenia, na ktérych opiera sie strate-
gia nie zostang spelnione) — opracowanie scenariusza ,,co bedzie, jezeli?”
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— oszacowanie prawdopodobienstwa, ze dane zagrozenie wystapi (ze popel-
niono blad przyjmujac jakie$ zalozenia).
Wyniki oszacowania zaréwno konsekwencji, jak i prawdopodobienstw sa
w rzeczywisto$ci nieco iluzoryczne: wyniki zastosowania zaréwno procedury,
jak i procesu oceny wskazuja jednak na silne i stabe strony strategii.
Okreslenie zalecanych reakcji, w odniesieniu do zagrozen jest kolejnym
waznym elementem opisywanej metody — co mozemy zrobi¢ gdy...? — lub in-
nymi slowy, opracowanie scenariusza, co zrobimy, jezeli...? Zalecane sa r6zne
metody zarzadzania roznymi typami kryzysow, ale, zgodnie z sugestia Mayersa
(1988) z reguly nastepujace elementy (kroki) sg rozpatrywane:
—  zajmij sie sprawa, nie ignoruj sygnaldow zagrozenia, problem nie zniknie ot tak;
— zrozum, co sie stalo i co moze spowodowa¢ kryzys;
— zdefiniuj problem, a jeszcze lepiej, zrodla problemu;
— rozwaz mozliwe reakcje;
— podejmij zdecydowanie (konsekwentnie, systematycznie) dzialania by
wyeliminowac problem.

3. Ocena strategii po jej wdrozeniu
Rezultaty oceny jako$ci strategii po jej wdrozeniu mozna zastosowaé do ulep-
szenia metod opracowania i wyboru strategii, a takze do kontroli dokladno$ci
przewidywan. Wyniki oceny strategii po wdrozeniu mogg jedynie w ograni-
czonym zakresie wykazaé, czy dala ona spodziewane efekty i, czy jej cele zosta-
ly osiagniete. Pozytywne badZ negatywne efekty w funkcjonowaniu przedsie-
biorstwa nie daja sie przypisa¢ wylacznie jakoSci strategii. Moze sie zdarzy¢, ze
strategia nie zostala wdrozona w sposob zaplanowany, a wyniki nie odzwier-
ciedlaja intencji autoréw planu strategicznego, lecz raczej niespodziewane
zmiany w otoczeniu. Stad, dla oceny strategii ex-post mozna zastosowac takze
takie kryteria jak na przyklad:
stopien zgodnoSci przewidywan i zalozenr dokonanych w stadium formu-
lowania strategii, z rzeczywisto$cig po jej wdrozeniu;
—  liczbe i intensywno$¢ interwencji i zmian w strategii oryginalnie zaproponowanej;
— stopien, w jakim strategia zostala wdrozona;
— straty i zyski, jakie moglyby powsta¢ w wyniku wdrozenia innej strategii;
— wplyw wdrozonej strategii na pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa.

Podsumowanie

Wyniki przegladu koncepcji oceny plandéw strategicznych przedstawione
w tym artykule nie sg wielce entuzjastyczne. Wiele z przedstawionych kryte-
riow oceny dotyczy okreslen takich jak: wlasciwy, zadowalajacy, sp6jnosé,
dostepnosé, wlasciwy, itp. sa to pojecia zrozumiale intuicyjnie — ale trudne do
operacjonalizacji, a wiec nieprecyzyjne. Stad tez, wyniki oceny planéw strate-
gicznych pozostaja nieprecyzyjne.

Z teoretycznego punktu widzenia, nadal istnieje luka w zakresie oceny
planéw strategicznych, ale te luke mozna wytlumaczyé. Planowanie strate-
giczne to takze proces polityczny [np. Mintzberg 1983] — niekoniecznie najlep-
sza dla przedsiebiorstwa strategia bedzie realizowana: wdrazana bedzie ta
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strategia, ktéra w najwiekszym stopniu spelnia oczekiwania podstawowych
decydentow w przedsiebiorstwie, a ich kryteria sa czesto trudne od jedno-
znacznego okreslenia.
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Czynniki sukcesu struktur wspétpracy nauki z praktyka

The success factors of collaborative structures between science and
practice

Abstract: This article aims to identify key areas for cooperation between
science and practice from the perspective of the entity that carries out this
process and to determine their characteristics related to success. As a re-
sult of research conducted in 2013 (about 60 interviews and participative
observation of the author) identified that a group of success factors asso-
ciated with the process / structure of cooperation between science and
practice in internal structures applicable to work on a project. In the case
of outdoor units while success factors relate more to the procedures found
in institutions and indicate sensitive areas requiring attention. Added value
is the comprehensive approach of the studied phenomenon which will al-
low in the future to expand research and use in future revisions of the pro-
cess approach.

Key-words: collaboration between science and practice, success factors,
collaboration structures.

Wprowadzenie

Wspbdlpraca nauki z praktyka jest faktem. W Polsce jej rezultaty i przebieg nie
sa zadawalajace. W Europie prowadzone sg badania na temat aktualnego po-
ziomu wspdlpracy miedzy uczelniami wyzszymi a Srodowiskiem pracodawcow.
Raport (2013) przygotowany przez trzy instytucje: Science to Business Marke-
ting Research Centre, Apprimo oraz University Industry Innovation Network
— ktorych dzialalnosé koncentruje sie na styku $wiata nauki i biznesu opraco-
wany pod auspicjami Komisji Europejskiej nie jest dla Polski optymistyczny.
Z badan wynika, ze na 14 przebadanych krajéw Polska najbardziej r6zni sie od
Europy w odniesieniu do wspolpracy w zakresie badan naukowych (Srednia
europejska jest wyzsza o 30%) oraz komercjalizacji efektow badan (Srednia
europejska wyzsza o 35%). Jednoczeénie z opinii badanych wynika, ze bariery
dla takiej wspolpracy sa w Polsce we wszystkich por6wnywanych obszarach
nieznacznie wyzsze niz wynosi Srednia, a zdecydowanie wieksze roéznice wy-
stepuja w ocenie czynnikéw sprzyjajacych wspolpracy —w tym obszarze polscy
ankietowani byli 0 15—30% mniejszymi entuzjastami niz ich koledzy z pozosta-
lych krajow. Wnioski z raportu wskazuja na dwa gléwne ograniczenia: niewy-
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starczajace zaangazowanie oraz brak odpowiednich mechanizméw w kulturze
organizacyjnej uczelnit.

We wspblczesnym $wiecie w naukach ekonomicznych, w szczegélnosSci
w obszarze funkcjonowania wspolezesnych organizacji, trudno jest opracowac
skuteczny schemat, ktéry zadziala dla wszystkich [Lachniewicz, Matejun 2012,
s. 114]. Warto jednak uogé6lnia¢ pewne zjawiska i pokazywaé tendencje
/kierunki rozwoju po to aby w praktyce latwiej mozna bylo dostosowac je do
rzeczywistos$ci.

Artykul podejmuje dyskusje na temat wspolpracy nauki z praktyka kon-
centrujgc sie na problematyce mechanizméw funkcjonowania jedno-
stek/struktur wystepujacych wewnatrz organizacji jak i tworzonych zewnetrz-
nie, ktérych zadaniem jest realizacja wspolpracy nauki i praktyki.

Celem artykulu jest zidentyfikowanie obszaréw, ktére sa kluczowe dla pro-
cesu wspolpracy nauki z praktyka z perspektywy organizacji tego procesu (ro-
zumianej w kontekScie rzeczowym, czyli instytucjonalnym jako podmiot,
w ktorym realizowana jest wspolpraca) oraz okreSlenie ich charakterystyki
zwigzanej z sukcesem.

Aby rzetelnie zrealizowa¢ cel autorka dokonata przegladu struktur formal-
nych powolanych dla wspolpracy nauki z praktyka. Szczegbdlowej analizie
poddala, centra badawcze oraz instytucje krajowe. Rozpoznania zjawiska do-
konala technika obserwacji uczestniczacych realizowanych w latach 2012—
2013. Skoncentrowala sie przede wszystkim na diagnozie grupy czynnikéw
ksztaltujacych sukces funkcjonowania tych podmiotéw. W celu okreslenia ich
cech i charakterystyk powierzonych im zadah postuzyla sie zestawem czynni-
koéw sprzyjajacych efektywnej wspdlpracy wskazanych w pracy naukowej Col-
laboration: what makes it work [Mattessich, Muray-Close, Monsey 2004,
ss. 5—35]. W diagnozie wykorzystano rowniez wyniki wywiadéw przeprowa-
dzonych w 2013 roku wéréd ponad 60 praktykéow (przedstawicieli przedsie-
biorstw i przedstawicieli nauki), uczestnikbw seminarium ,Wspdlpraca —
szansa rozwoju firmy” realizowanych w ramach dzialania 8.2.2. Regionalne
Strategie Innowacji PO Kapital Ludzki 2007—2013 na Podkarpaciu.

Kluczowe czynnik sukcesu dla wspoétpracy — przeglad literatury

Wspolpraca to pojecie zlozone, ktére ma wiele znaczen. W kontekscie ekono-
micznym definiowana jest jako ,poziome powigzania miedzy jednostkami
gospodarki na podstawie zawieranych przez nie uméw, porozumien umozli-
wiajacych lub ulatwiajacych realizacje okre$lonych zadan” [Encyklopedia
Ekonomiczna 1989, s. 195]. Jest wymagajacym procesem, w ktorym podmioty
wymieniaja sie informacjami, zasobami, odpowiedzialno$cia, aby wspdlnie
realizowaé plan lub zamierzone przedsiewziecie, zmierzajace do osiggniecia
wspolnego celu, a zarazem wspoélnie generowaé warto$¢ [Rundo, Zidtkowska
2013, s. 7]. Istota wspdtpracy sprowadza sie do wystepowania wiezi miedzyor-
ganizacyjnych, czyli wzajemnych wielopoziomowych oddzialywan. Sprawiaja
one, ze przedsiebiorstwa licza sie ze soba nawzajem, dostosowuja sie do siebie

1 Szerzej o wynikach raportu mozna przeczyta¢ na stronie PAKA
http://www.pka.edu.pl/?q=pl/node/222
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i uwzgledniajg to w swoich decyzjach. Pod wzgledem organizacyjnym oddzia-
lywania te zachodza na poziomie zasobéw, ludzi oraz dzialan i moga przybie-
ra¢ roznorakie formy, poczawszy od wzajemnych gestow i uprzejmoséci a skon-
czywszy na pelnej migracji ww. zasobow i dzialan [Kaczmarek 2012, s. 142].

Z prowadzonych przez mnie badan na temat definiowania pojecia wspot-
pracy? w kontek$cie rozumienia, znaczenia i jego cech mozna zdefiniowa¢ to
zjawisko wieloplaszczyznowo. Wspolpraca jest rozumiana jako praca wspéina,
osiaganie wspodlnego celu oraz wymiana informacji i umiejetno$ci. Przypisuje
sie jej znaczenie pracy zespolowej oraz wymiany wiedzy i informacji. W wa-
runkach polskich szczegblnie kobiety nadaja jej znaczenie zysku. Pojeciu
wspolpracy przypisuje sie cechy: pozytywna, dobrowolna warto$ciowa.
W jezyku angielskim taki rodzaj wspoélpracy, jaki wystepuje pomiedzy nauka
i praktyka okreélany jest jako collaboration.

Powyzsze rozwazania wskazuja na podstawowe elementy, z jakimi powin-
no utozsamiaé sie proces wspolpracy czyli: poziom powigzania miedzy jed-
nostkami nauki i praktyki oraz element zwigzany z przeplywem zasobéw. Do
dalszych rozwazan przyjeto okrelenie wspolpracy pojawiajace sie w doku-
mentach PARP, ktore postuguje sie tym pojeciem szeroko definiujac go jako
wieloaspektowy proces, ktore przeklada sie na korzysci dla wszystkich zaanga-
zowanych stron: uczelni, studentéw i kadry naukowej oraz firm partnerskich
[PARP 2013, s. 14].

W literaturze przedmiotu w ostatnich latach czesto pojawia sie tematyka
wspoOlpracy nauki z praktyka. Podchodzgc metodycznie do przegladu literatury
[Czakon 2011, ss. 57—61] do analizy wybrano bazy BazEkon, EBSCO i Web of
Konwlegde oraz Google Scholar. Bazy danych poddano analizie z uwzglednie-
niem slow kluczowych ,wspolpraca” (collaboration) oraz ,,nauka” (science). Ze
wzgledu na wielorakie okreslenia pojecia biznes (praktyka, podmioty gospodar-
cze itp.) ten aspekt pozostawiono nieokre$lony. Nastepnie zawezono uzyskany
zbiér publikacji do wystepowania frazy ,,czynniki sukcesu” (success factors).

Analizujgc zbior artykuléw pod wzgledem cytowan i konkretnej tematyki
tj. czynnikow sukcesu w obszarze nauki i praktyki — wyodrebniono publikacje
Mattessich’a, Muray-Close, i Monsey’a, Collaboration: what makes it work
(1992, 2004), w ktorej autorzy dokonali meta-analizy literatury i wskazali na
sze$¢ grup czynnikéw: czynniki zwigzane z otoczeniem, czynniki zwigzane
z charakterystyka uczestnikow, czynniki zwigzane z procesem i jego struktura,
czynniki zwigzane z komunikacja we wspolpracy, czynniki zwigzane z celami,
oraz czynniki zwigzane z zasobami.

Zanim przejdziemy do okre$lenia charakterystyki kluczowych czynnikéw
sukcesu w podmiotach/strukturach wspoélpracy warto zdefiniowac to niejed-
noznaczne pojecie.

2 Autorka powoluje sie na przeprowadzone w 2013 r. i nieopublikowanych jeszcze wstepne wyniki
miedzynarodowych badan dotyczacych definiowania zjawiska wspoélpracy w obszarze rozumienie,
znaczenia i okreSlenia jego cech. Badania prowadzono na grupie 319 oséb glownie z Europy
Wschodniej (Polska, Rumunia, Stowacja i inne), opracowano statystycznie.
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Strukturywspéipracy problemy terminologiczne

Punktem wyjscia w konstruowaniu deflmcp struktur wspolpracy (collabora-
tion structures) jest klasyczne rozumienie pojecia organizacji zaproponowane
przez Kotarbinskiego i szeroko interpretowane przez innych klasykéw zarza-
dzania m.in. przez J. Zieleniewskiego w dziele Organizacja zespotow ludzkich.
Wstep do teorii organizacji 1 kierowania [1965, ss. 47-53]. Tam prowadzac
rozwazania nad definiowaniem pojecia organizacji autor zinterpretowal trzy
podstawowe znaczenia pojecia organizacja: czynno$ciowe, atrybutowe i rze-
czowe. Poslugujac sie pojeciem organizacja wspoélpracy mozna podejmowaé
probe definiowania go w tych trzech kategoriach. W ujeciu czynnoSciowym
mozna to pojecie rozumieé jako proces organizowania, dziatanie, zbiér czyn-
noéci zwigzanych z organizowaniem wspoélpracy. W ujeciu atrybutowym —
jako cecha, uporzadkowanie nadanie pewnego porzadku procesowi wspdlpra-
cy i przypisanie mu atrybutu — wspdlpraca zorganizowana. Rozwazajac kon-
tekst rzeczowy trzeba sie zastanowié, jak nazwiemy struktury uporzadkowane
w znaczeniu podmiotowym zajmujace sie wspolpraca w obszarze nauki i prak-
tyki. Odnoszgc sie do rzeczywisto$ci warto zwroci¢ uwage na fakt wystepowa-
nia takich jednostek — struktur integracyjnych [Chorob 2011, s. 64], ktore
funkcjonuja w ramach danych podmiotéw — uczelni lub firmy, sa tworami
zewnetrznymi powstalymi z wspolnej inicjatywy lub sg utworzone przez insty-
tucje panstwowe w celu wsparcia wspolpracy nauki i praktyki.

Identyfikujac podmioty, w ramach ktérych lub za posrednictwem ktérych
odbywa sie wspolpraca nauki i praktyki mozna wyr6znié je ze wzgledu na trzy
podstawowe kryteria (Tabela 1). Podmioty o charakterze wewnetrznym to
takie, ktore zlokalizowane sa w okres$lonych jednostkach (uczelni lub firmie)
i funkcjonujg w jej strukturach, co warunkuje zakres zadan przez nie realizo-
wanych, sa Scisle powigzane z celami jednostki macierzystej.

Tabela 1. Podmioty/struktury wspolpracy sfery nauki i praktyki

Charakter Firma Jednostka badawczy
Wewnetrzne Dzialy R&D Uczelnianie Centra Badawcze
Zewnetrzne Klastry, Parki/Platformy technologiczne, Stowarzyszenia

) PARP Kraj(_)we Punkty Kontaktowe (sie¢ KPK).
Centralne (wsparcie NCBIR
krajowe/europejskie) Projekty wspierajace wspdlprace uczelnia-biznes

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Inng grupa sa podmioty o charakterze zewnetrznym, powstale w wyniku
potrzeby wspoélpracy, zgromadzone zazwyczaj wokoél konkretnej branzy lub
tematyki, skoncentrowane geograficznie (np. klastry, parki technologiczne)
lub dzialajace bardziej przestrzennie (np. stowarzyszenia).

Dzialalno$¢ naukowo-badawcza i wspodlpraca z tym zwigzana jest kluczo-
wym elementem rozwoju gospodarki, dlatego wszystkie panstwa bardziej lub
mniej wspieraja ten obszar. W Polsce funkcjonuja instytucje powolane z mocy
ustawy takie jak np. Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczoéci czy Narodowe
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Centrum Badan i Rozwoju (NCBiR), ktére w swoim przedmiocie dzialalnosci
majg zapisang realizacje programéw rozwoju gospodarki, wspierajacych dzia-
lalno$¢ innowacyjng i badawcza przy czym PARP koncentruje sie na wsparciu
przedsiebiorstw a NCBIR na wsparciu nauki. Te instytucje dzialaja w oparciu
o przeznaczane na ten cel Srodki krajowe oraz od 2004 roku dysponuja wspar-
ciem z UE. To wsparcie wdrazane za pomoca programow operacyjnych na
poziomie lokalnym i regionalnym pozwala na funkcjonowanie inicjatyw pro-
jektowych — ktére rowniez wzmacniaja wspolprace nauki z praktyka (w okre-
sie 2007—-2013 np. niektore priorytety POIG, POKL lub w nowej perspektywie
inicjatywy Horyzont 2020). Takie projekty rozwojowe majg r6zng postaé¢ —
czasami sg wydzielone i stanowia cze$¢ okre$lonego podmiotu (firmy lub
uczelni) a czasami tworzg struktury zewnetrzne (projekty realizowane przez
tzw. podmioty trzecie).

Pomimo rbéznego charakteru opisane wyzej struktury integrujace maja kil-
ka wspolnych cech: funkcjonujg w okre§lonym $rodowisku, zatrudniajg pra-
cownikoéw i posiadajg lidera, realizujg okreélone cele, komunikujg sie, ich dzia-
lalno$¢ jest w jakim$ stopniu sformalizowana i dotyczy transferu wiedzy. Wy-
niesione cechy zwigzane sa z forma organizacji w ujeciu rzeczowym, jaka
przyjmuja analizowane podmioty.

Podsumowujgc ten watek mozna, stwierdzié, ze organizacja wspOlpracy
nauki z praktyka w sensie rzeczowym to podmiot/struktura integracyjna zwig-
zana z jednostka gospodarcza i naukowa.

Charakterystyka czynnikdbw sukcesu dla struktur integracyjnych
wspotpracy nauki z praktyka

W literaturze przedmiotu jest grupa prac zajmujacych sie kluczowymi czynni-
kami sukcesu wspolpracy. Jednym z istotniejszych jest opracowanie Collabo-
ration: What make sit work przygotowane przez zesp6l Mattessich, Muray-
Close, Monsey [2004, ss. 11-27], w ktérym autorzy na podstawie meta-analizy
z 269 artykuléw wyodrebnili 20 czynnikdéw sukcesu wspolpracy pogrupowa-
nych w 6 kategoru (Tabela 2, kolumna 1). Pierwsza kategorie stanowi grupe
czynnikéw powiazana z otoczeniem. W tej grupie wskazano (1) historie wspot-
pracy, czyli wczesniejsze do$wiadczenia, ktére historycznie mialy miejsce
w $rodowisku /spolecznoéci; (2) bycie liderem, czyli przekonanie §rodowiska
o tym, ze jesteémy podmiotem mocno zwigzanym z celami i zamierzamy je
osiaggac oraz (3) wystepowanie korzystnego klimatu, niezbednego do realizacji
wspbolpracy, ktory kreuja kierownicy/ osoby decyzyjne poprzez akceptacje lub
wparcie dzialah zwiazanych ze wspdlpraca. Kolejng grupe stanowi cztery
czynniki zwigzane z charakterystyka cztonkéw grupy/zespotu wspdlpracujace-
go ze soba. Podstawowym elementem w tym bloku jest (4) wzajemny szacunek
i respekt, ustalenie norm kulturowych i warto$ci, ograniczen i oczekiwan zwig-
zanych z funkcjonowaniem zespotu. Istotna jest tez (5) réznorodno$¢ grupy —
mozliwo$é¢ reprezentacji wszystkich grup intereséw oraz (6) poczucie, ze ko-
rzySci ze wspolpracy zrownowaza koszty takie jak np. utrata autonomii. Ostat-
nim elementem w tej grupie to (7) zdolno$¢ do kompromisu. Trzecim blokiem
czynnikow sa te, ktdre zwigzane sg z procesem wspoélpracy, opisuja jego cechy
i strukture. W tym bloku istotne jest wypracowanie takich mechanizmoéw,
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ktére pozwolg na (8) zaangazowanie zespolu w realizacje procesu i w wyniki
wspolpracy, (9) wielowarstwowy proces podejmowania decyzji rozumiany jako
partycypacja roznych szczebli decyzyjnych w kohcowym ksztalcie realizowa-
nego procesu, co pozwala zwiekszy¢é odpowiedzialno$é i sprzyja motywacji.
KoleJnym czynnikiem jest (10) elastycznosc grupa wspolpracy zostaje otwar-
ta na rozne sposoby organizowania sig i realizacji prac. Proces wspolpracy, aby
odniobst sukces powinien by¢ (11) przejrzysty a wspolpracujacy partnerzy po-
winni rozumieé swoje role, zna¢ prawa i obowiazki i wiedzie¢ jak je powinni
wykonywac. Wazna cecha w kontekécie wspolczesnej zmiennej rzeczywistosci
jest zdolno$é adaptacji (12), ktéra daje mozliwo$é dostosowania sie do zmian
oraz wlasciwe tempo rozwoju (13). Proces wspoélpracy opiera sie na komunika-
¢ji/porozumieniu pomiedzy partnerami, dlatego w grupie czynnikéw sukcesu
dla tego zachowania autorzy wyodrebnili réwniez taki modul czynnikow.
W tym obszarze wyrdzniki takie cechy jak: otwarta komunikacja z jasno sfor-
mulowanymi treSciami (14) oraz wystepowanie formalnych i nieformalnych
kanaléw komunikacji (15). Dla sukcesu wspoélpracy konieczna jest dobra ko-
munikacja nie zawsze oparta o formalne, zapisane na papierze kanaly i formy
— dlatego zwraca sie uwage i podkresla role komunikacji nieformalnej, kt6ra
zawsze wystepuje z zespolach i rowniez dla wspodlpracy jest wazna. Pigta grupe
czynnikow stanowig te zwigzane z celem. W tym obszarze wazne jest to, ze cele
i zadania (16) powinny by¢ jasne dla wszystkich uczestnikow wspdlpracy.
Partnerzy wspoélpracujacy maja te samg wizjq, z wyraznie uzgodniong misja,
celami i strategia (17). Wspolna wizja moze istnie¢ na poczatku wspolpracy lub
partnerzy moga rozwuac wizje, jak ze sobg wspolpracowac W tym obszarze
zwraca sie rowniez uwage na okre$lone przeznaczenie (18). To, czym zajmuje
sie grupa wspélpracy powinno sie r6zni¢ co najmniej w czeSci od misji i celow
organizacji czlonkowskich. Ostatnia grupa czynnikéw wspoélpracy dotyczy
obszaru zasobow. Najwazniejszym elementem jest tutaj odpowiednia baza
zwlaszcza finansowa (19). W grupie zasob6w autorzy postrzegaja tez osobe,
ktora inicjuje wspodlprace, posiada kompetencje liderskie i w przekonaniu
partneréw dziala z pobudek wyzszych na rzecz dobra wspolnego (20). Osoba
taka oproécz zaufania posiada szacunek wszystkich partnerow.

Struktury integracyjne wyr6znione w Rys.1 mogg dziala¢ z sukcesem, jezeli
wystgpia okres$lone warunki (Tabela 2). W obszarze czynnikow powigzanych
z otoczeniem z perspektywy struktur/jednostek wewnetrznych liczy sie posta-
wa calej organizacji i jej nastawienie do wspolpracy. W przypadku
struktur/jednostek zewnetrznych rozumianych jako instytucje na poziomie
regionu lub kraju istotna jest polityka panstwa i to jakie miejsce zajmuje
w tam wspbélpraca.

Tabela 2. Charakterystyka czynnikow sukcesu dla wewnetrznych i zewnetrz-
nych struktur uczestniczacych w procesie wspolpracy nauki z praktyka

czynnik sukcesu | struktury wewnetrzne |  struktury zewnetrzne
CZYNNIKI POWIAZANE Z OTOCZENIEM
1. Historia wspolpracy Doswiadczenie we wspdlpra- | Region z tradycjami wspot-

w otoczeniu cy wystepujace w organizacji. | pracy.
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2. Lider wotoczeniu Silna pozycja uczelni/firmy Umiejscowienie jednostki

w otoczeniu. przy podmiotach decyzyjnych
lub postrzeganych jako lide-
rzy w swojej dziedzinie

3. Polityczna wola, klimat Poparcie wtadz/os6b decy- Polityka ukierunkowania

spoleczny faworyzujacy za- | zyjnych, oraz kreowanie na dzialania wspierajgce
chowania wspdlpracy polityki wspierajacej dziala- wspolprace.
nia zwigzane ze wspdlpraca
w organizacji.
CZYNNIKI ZWIAZANE Z CHARAKTERYSTYKA CZEONKOW

4. Wzajemny szacunek. Budowanie zespotu/grupy Realna partycypacja i row-

wspblpracy. no$é wgladem wszystkich
podmiotéw uczestniczacych
we wspdlpracy.

5.  Odpowiednio dobrany Udziat osob zainteresowa- Interdyscyplinarny zespol

zespoL. nych i bezposrednio zwigza- o duzych zdolno$ciach
nych z obszarem wspdlpracy, | organizacyjnych, komunika-
(ekspertow), wsparcie stuzb cyjnych.
administracyjnych
6. Wspolpraca w imie wla- Mozliwos¢ realizacji wla- Wewnetrzna motywacja do
snych intereséw. snych celéw, zadan, rozwoju. | dzialania, sprawny system
motywacji.

7. Zdolnoé¢ do kompromisu Postawa ukierunkowana Umiejetnoé¢ wypracowania
na zrozumienie partneréw kompromisowych rozwigzan
i wsparcie wspélnych i modeli mozliwych do adap-
interesow. tacji w réznorodnych warun-

kach, dostosowanie rozwia-
zan do specyfiki podmiotéw.
CZYNNIKI ZWIAZANE Z PROCESEM /STRUKTURA
8. Zaangazowanie zespolu Czlonkowie zespoléw maja Odpowiedni przydzial zadan
w proces i wyniki wsp6l- Czas na zaangazowanie sie, i odpowiedzialnosci, wysokie
pracy realizacje celéw wspolpracy, zaangazowanie pracownikow.
wystepuje orientacja na
sukces.
9.  Wielowarstwowy proces Mozliwos¢ partycypacji Mozliwos¢ wymiany informa-
podejmowania decyzji w procesie decyzji wszystkich | cji, pozyskania opinii, dostep
czlonkéw grupy. do dobrych praktyk. Dobra
komunikacja.

10. Elastycznosé Duza elastyczno$é w zakresie | Elastyczne procedury
doboru form dzialania, dostosowane do réznych
wyboru procedur. Otwarto$¢ | uczestnikéw.
czlonkéw zespolu na rozne
mozliwosci, opcje, procedu-
ry. Gotowos$¢ do rozwazania
réznych sposobéw podejscia
do problemu.

11.  Przejrzystoéc réli realizo- Osoby dzialajace w grupie Wyznaczenie koordynatoréw

wanej polityki wspblpracy wiedza jaka role przypisanych do poszczeg6l-
zajmuja i sa za nig odpowie- nych obszaréw wspoélpracy.
dzialni. Jasny proces podej-
mowania decyzji zgodny
z prowadzona polityka.
12.  Zdolno$¢ adaptacji. Zrozumienie potrzeby wpro- Mozliwos¢ modyfikacji proce-

wadzania zmian w pracy
grupy i dostosowania jej
funkcjonowania do aktualnej
rzeczywistoéci np. zatrudnia-
nie nowych czlonkéw zespotu.

su w zaleznosci od zmieniaja-
cego sie otoczenia.
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13.  Wlasciwe tempo rozwoju Wyznaczenie tempa pracy Ustalenie tempa pracy powa-
koniecznego z punktu wie- lajacego osiagac cele, ale
dzenia celu, i akceptowanego | uwzgledniajacego mozliwosci
Z przez grupe. rzetelnego wykonywania
powierzanych obowigzkow.
CZYNNIKI ZWIAZANE Z KOMUNIKACJA
14. Otwarta i czesta Dobra komunikacja w grupie | Dostepnos¢ informacji
komunikacja wspblpracy, czestotliwosé o realizowanych zadaniach.
dostosowana do potrzeb. Mozliwo$é tatwego kontaktu
z pracownikami.
15. Nieformalne i formalne Wystepowanie formalnych Stosowanie konwencjonal-
lacza komunikacyjne i nieformalnych kanalow nych $cisle sformalizowanych
komunikacyjnych. formul komunikacji — komu-
nikacja pisemna obok maili,
forum czy blogéw.
CZYNNIKI ZWIAZANE Z CELEM
16. Konkretne osiagalne cele Jasno sformulowane cele, Ustalenie celéw w procesie
i zadania ustalone przez czlonkow partycypacyjnym z wykorzy-
grupy i dla nich zrozumiale. staniem konsultacji.
17.  Wspblna wizja. Ustalenie wspoélnej wizji Dbalosci o proces informa-
wspolpracy. cyjny zwigzany ze zrozumie-
niem wypracowanej polityki
i obranych kierunkéw
dzialania.
18. Okreslone przeznaczenie Wyznaczenie obszaru Okreélenie obszaréw wspar-
wspolpracy. cia. Jane sformulowanie ich
zakresow, dostepnoéci, wa-
runkéw, ktére powinny spel-
ni¢ podmioty itp.
CZYNNIKI ZWIAZANE Z ZASOBAMI
19. Wystarczajace $rodki Posiadanie zaplecza finan- Jasno okreslone $rodki
sowego zwiazanego z obsza- i zasady ich wydatkowania.
rem wspdlpracy.
20. Umiejetno$¢ dazenia do Indywidualnosci badz grupa | Wysokie kompetencje kadr,
efektu (skilled convener) umiejaca pozyska¢ podmioty | budowanie pozytywnego
do wspoélpracy, umiejaca wizerunku jednostki.
przekonaé do shusznej spra-
wy, budzaca szacunek
i zaufanie.

Zrédlo: opracowanie wlasne. W kolumnie 1 zaprezentowano czynniki
sukcesu dla wspélpracy wymienione w pracy Mattessich P., Murray-Close
M., Monsey B., (2004) Collaboration: What makes It Works, 2dn Edition:
A Review of Research literature on Factors influencing Successful Collabo-
ration, Amhest H.Wilder Foundation.

Obszar czynnikéw zwigzanych z charakterystyka czlonkéw dotyczy osob
zwigzanych z tymi strukturami. W jednostkach wewnetrznych sa to interesa-
riusze — bezposrednio zwigzani z realizowanymi zadaniami natomiast w struk-
turach zewnetrznych — pracownicy, ktérzy powinni by¢ wyposazeni w jasne
i przejrzyste procedury, mie¢ mozliwo$é podejmowania decyzji i by¢ odpo-
wiednio motywowani do realizowanych zadan.

Grupa czynnikéw sukcesu zwigzanych z procesem/strukturg wspolpracy
nauki z praktyka w przypadku struktur wewnetrznych dotyczy pracy o charak-
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terze projektowym — gdyz jednostki te zazwyczaj realizuja zadania celowe —
o cechach projektu. W przypadku jednostek zewnetrznych natomiast czynniki
sukcesu odnoszg sie bardziej do procedur wystepujacych w instytucji i wskazu-
ja na obszary wrazliwe wymagajace dbaloSci. Podobnie jest w przypadku
grupy czynnikéw zwigzanych z komunikacja, z celami czy zasobami. W tych
obszarach réwniez w zalezno$ci od jednostki/struktury, jezeli chodzi o punkt
odniesienia dla poszczeg6lnych czynnikow mamy orientacje projektowa lub
instytucjonalna.

Podsumowanie

Artykul wpisuje sie w obszar dyskusji naukowej zwiagzanej z identyfikacja
czynnikow sukcesu waznych dla efektéw wspolpracy nauki z praktyka. Autor-
ka stawiajac sobie za cel zidentyfikowanie obszarow, ktére sa kluczowe dla
procesu wspolpracy nauki z praktyka z perspektywy instytucjonalnej, okreslila
charakterystyki czynnikéw sukcesu odnoszace sie do jednostek/struktur we-
wnetrznych i zewnetrznych kreujacych wspolprace.

Zidentyfikowano, ze jednostki usytuowane wewnatrz podmiotéw dzialaja
na zasadzie realizacji konkretnych projektéw lub sg powolane do obstugi kon-
kretnych zadan. Organizacje lub struktury zewnetrze posiadaja swoja specyfi-
ke zwigzang z dzialaniem procesowym i jak wszystkie organizacje maja swoje
zasady formalne, cele i procedury. Uksztaltowanie zasad funkcjonowania,
jasnych celéw i przejrzystych procedur to czynniki warunkujace sukces, kto-
rych identyfikacja moze przyczynic sie do ich lepszego dzialania. We wszyst-
kich wyodrebnionych strukturach pracujg ludzie, ktérych zaangazowanie nie
jest obojetne dla sukcesu wspdlpracy. Od nich, ich postawy i zaangazowania
zalezy czy realizowane zadanie przyniosa konkretne efekty, ktore przeniosg sie
na sukces wspolpracujacych podmiotow.

W polskiej literaturze przedmiotu nie ma kompleksowych badan, ktore
obejmowalyby diagnoze wszystkich czynnikéw wymienionych jako wazne
w pracy Mattessich, Murray-Close, Monsey, (2004). Wstepna diagnoza zapre-
zentowana w artykule pozwala patrzeé na proces wspolpracy w obszarze nauka
—biznes caloéciowo, z r6znych stron i moze shuzy¢ jako punkt wyjscia do anali-
zy tego zjawiska w ujeciu systemowym.
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Conceptualization of trust in r&d cooperation

Abstract. Trust is a phenomenon depended on the context of a relation-
ship. R&D cooperation out of regard for the object of activities, namely
knowledge, is shaped by the context. However, there is a literature gap
concerning conceptualization of trust in R&D cooperation. The paper bas-
ing on a qualitative investigation, interviews, discovers the notion of trust
in R&D by identifying the pivotal vulnerability that is the loss of unique
knowledge and ideas and it indicates the key role of benevolence compo-
nent for establishing a critical level of trust for cooperation.

Key-words: trust, R&D, trustworthiness, cooperation, benevolence, integ-
rity, abilities.

Wprowadzenie

W literaturze spotykamy sie z uznaniem krytycznej roli zaufania w procesach
wiedzy i innowacjach [Sankowska 2011; Sankowska 2013; Adler 2001; Jemiel-
niak 2008; Nooteboom 2013] oraz we wspoélpracy miedzyorganizacyjnej
[Parhhe 1998; Boersma et al 2003; Bierly 1l and Gallagher 2007; Bacerra et
al. 2008]. Z tych przeslanek wynika réwniez jego centralna rola we wspolpracy
naukowo-badawczej [Sankowska 2013b], ktérej przedmiotem jest zar6éwno
transfer oraz kreacja wiedzy w warunkach wysokiej niepewnosci i nieprzewi-
dywalnoéci dziatan [Jain et al. 2010; Das et al. 2001]. Przewiduje sie, ze im
wiekszy poziom zaufania, tym wieksza zdolno$§é do wspolpracy i wiekszy po-
tencjat innowacyjny [Nooteboom 2013]. Niewatpliwie problematyka zaufania
w dzialalnoéci naukowo-badawczej zasluguje na uwage. Niestety pozostaje
nadal na peryferiach rozwazan nad zaufaniem w kontekscie innych relacji.

Cel pracy

W literaturze znajdziemy proliferacje definicji zaufania [por. Grudzewski i in
2007; 2009], jednak istota zaufania w réznych kontekstach jest stabo rozpo-
znana. Ze wzgledu na silny wplyw kontekstu na ksztat zaufania [Castelfranchi
i Falcone 2010] istnieje potrzeba zglebienia jego istotny w poszczegblnych
kontekstach. W literaturze malo uwagi po$wieca sie w szczegélnosci istocie
zaufanie we wspdlpracy naukowo-badawczej. Artykul ma wypehicé ta luke.
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Celem artykulu jest zglebienie konstruktu zaufania we wspélpracy nauko-
wo-badawczej pomiedzy organizacjami. Zostanie on zrealizowany nastepujacy
sposdb. W artykule dokonamy analizy istniejacych definicji zaufania, ktéra
stanowié¢ bedzie tlo do dalszych rozwazan. Nastepnie podejmiemy sie proby
konceptualizacji zaufania w dzialalnoSci naukowo-badawczej. Wychodzac
z braku konceptualizacji pojecia w tym konteksScie wykorzystane zostang pier-
wotne badania empiryczne jako$ciowe wérdd reprezentantdéw organizacji jed-
nostek tworzacych sie¢ wspélpracy naukowo-badawczej dotyczace ich do-
$wiadczen zwigzanych z zaufaniem we wspoélpracy naukowo-badawczej. Do
analizy konstruktu zaufania wylaniajacego sie z danych jakoSciowych zostanie
wykorzystane podejécie teorii ugruntowanej [Charamaz 2006].

Teoretyczne podstawy konceptualizacji zaufania — tto badan

Zaufanie to bardzo kompleksowe zjawisko, ktére moze réznie przejawiac sie,
np.: w formie ogolneJ dyspozycp do zaufania (czyli wzglednie stalej cechy oso-
bowosci wyrazajgcej sie wieksza sktonnoécia do ufania ludziom), czy tez za-
ufania sytuacyjnego (zaufania, ktére zalezy od kontekstu, w jakim osadzona
jest relacja). W nawigzaniu do tego drugiego literaturze przedmiotu spotkamy
mnogo$¢ definicji zaufania interpretowanego z réznych perspektyw od filozo-
fii, socjologii, zarzadzanie, marketing, poprzez ekonomie i nauki polityczne.
W literaturze zarzadzania najczeSciej przytaczana jest definicja Rousseau
(1998) wedtug ktorej zaufanie to stan psychologiczny zwiazany z akceptacja
uwrazliwienia opartego na pozytywnym oczekiwaniu odno$nie intencji oraz
zachowan drugiej strony niezaleznie od mozliwo$ci monitorowania i kontro-
lowania strony [Rousseau et al. 1998] w sytuacji kiedy oportunistyczne zacho-
wania i straty sa mozliwe. W mysl tej definicji zaufanie to rodzaj kognitywnego
stanu, ktéry moze prowadzi¢ do okreslonych dzialan np.: efektywnej wspol-
pracy, powierzenia wlasnego dobra itd. Zachowania moga dotyczy¢ spektrum
zagadnien zaleznych od rodzaju relacji. Niemniej zaufanie to nie tylko przeko-
nanie, ale decyzja polegania na drugiej stronie [Castelfranchi i Falcone 2010];
gotowo$¢ uwrazliwienia sie na dzialania drugiej strony [Mayer et al. 1995],
ktora prowadzi do aktywnoSci zwigzanej z dang relacja. Zaufanie rozwija ro-
dzaj psychologicznego bezpieczenstwa dzieki ktdéremu strony moga przystapic
do efektywnej wspolpracy [Edmondson 2004].

W podejéciu sytuacyjnym do zaufania czesto podkre§la sie jego zalezno$é
od oczekiwanej uzyteczno$ci oraz ryzyka zaangazowania w relacje [Coleman
1990; Zey 1998]. Uwaza sie, ze zaufanie pojawia sie w sytuacji niepewnosci,
ryzyka straty oraz mozliwo$ci wyboru. Ryzyko wpisane w relacje jest istotnym
zalozeniem w koncepcji zaufania [Castelfranchi i Falcone 2010]. Ryzyko to
przejawia sie w manifestacji behawioralnej zaufania, jaka jest na przyklad
wspolpraca. Ryzyko to element, ktéry odrdznia koncepcyjnie zaufanie od
wspolpracy. Wspolpraca niekoniecznie zwigzana jest z ryzykiem [Mayer et al.
1995]. W sytuacji zaufania strona ufajaca jest sklonna podjaé¢ dzialania, ktére
niosa w sobie ryzyko oportunistycznych zachowan partnera [Mayer, Davis et
al. 1995] w warunkach pozytywnych oczekiwan, ze stanie sie inaczej. W tym
sensie zaufanie redukuje spoleczng zlozono$é sytuacji poprzez wypelnienie
luki wiedzy zwiazanej z niepewno$cia, czy tez asymetrig informacji. Jego efek-



Konceptualizacja zaufania we wspotpracy...

tem ubocznym jest wspolpraca [Misztal 1996], aczkolwiek w dluzszym hory-
zoncie wspolpracy, skumulowane do$wiadczenie moze sta¢ sie podstawa do
kalibaracji (uaktualnienia) poziomu zaufania. Zaufanie moze pochodzi¢ za-
réwno od ludzi, proceséow lub instytucji w zaleznoéci od przedmiotu relacji
oraz jej otoczenia.

Wisréd konceptualizacji zaufania najczeSciej przytaczany jest model May-
er’a i innych (1995), w ktérym zaufanie jest okreslane poprzez wiarygodnosé
oraz postrzegane ryzyko sytuacji. Nalezy jednak odrdzni¢ wiarygodno$c¢ od
samej decyzji o zaufaniu [Colquitt et al. 2007]. Wiarygodno$¢ jest okreslana
poprzez zdolno$ci, konsekwencje (uczciwo$c) oraz zyczliwosé, ktére pochodza
z r6znych zrodel informacji i akumulacji do§wiadczenia we wspdlnej wspol-
pracy [Sankowska 2011]. Zdolnosci odnosza sie do umiejetnos$ci, kompetencji
drugiej strony, ktore sprzyjajg osiagnieciu zakladanych rezultatéw [Mayer i in.
1995]. Uczciwos¢ (konsekwencja) to zgodnos¢ deklaracji z dzialaniami. Wigze
sie z przewidywalno$cia zachowan partnera. Zyczliwo$¢ zwigzana jest z moty-
wami dzialania, wyrazem troski o druga strone, poczuciem wspoélnoty.

Na decyzje o zaufaniu wplywa ocena ryzyka wynikajacego z zawierzenia
danej osobie, czy organizacji, zwigzana bezposrednio z ocena jej wiarygodno-
Sci jak i czynnikami zewnetrznymi lezacymi poza relacjg. Postrzegane ryzyko
w duzej mierze determinuje sklonnoé¢ do polegania na drugiej stronie, czyli
konstrukt zaufania. Poniewaz ryzyko jest zmienng zalezng od kontekstu rela-
¢ji, rowniez zaufanie zalezy od kontekstu relacji. W literaturze brakuje nadal
badan nad zaufaniem w okre$lonych kontekstach, w szczegdlno$ci we wsp6l-
pracy naukowo-badawczej. Jest to zaskakujace biorgc pod uwage znaczenie
zaufania w $rodowiskach, gdzie wiedza jest intensywnie wykorzystywana
i kreowana, gdyz tam w szczegélno$ci przeklada sie na wyniki [Sankowska
2011]. Stad tez celem artykulu jest préba konceptualizacji zaufania we wspot-
pracy naukowo-badawczej oparta na empirycznych dociekaniach.

Metoda badawcza oraz dane

W artykule jako metode badawcza wykorzystano teorie ugruntowang, ktéra
tym roézni sie od etnografii, iz przedmiotem jest zainteresowanie jest samo
zjawisko takie jak zaufanie, lub proces, a nie jego otoczenie [Charmaz 2006].
Teoria ugruntowana pozwala na rozwdj teorii i koncepcji na podstawie analizy
danych jakoSciowych poprzez identyfikowanie wylaniajacych sie z nich kon-
struktoéw. Uzasadnia to jej wybor na metode badawcza.

W zglebieniu istoty zaufania we wspolpracy naukowo-badawczej wykorzy-
stano podejScie idiograficzne [Gibbs, 2011]. Zgodnie z logika teorii ugrunto-
wanej wykorzystano wywiad bezposredni cze$ciowo-ustrukturyzowany wsréd
reprezentantéw czlonkdéw i bylych czlonkéw sieci naukowo-badawczej; suma-
rycznie trzynaécie wywiadéw. Sie¢ jest skoncentrowana na dlugoterminowsa
wspbolprace naukowo-badawcza w jej ramach oraz na pozyskiwanie Srodkéw
na ta dzialalnoé¢ z réznych Zrédel. Kluczowymi informatorami byli dyrektorzy
jednostek, ktore majg status jednostek badawczo-rozwojowych. Celem wywia-
du bylo zrozumienie istoty zaufania w kontekécie wspolpracy naukowo-
badawczej poprzez identyfikacje kluczowego obszaru uwrazliwienia.
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W artykule przyjmuje sie podejécie interpretacyjne [Simth i in. 2009]
w analizie istoty zaufania wywodzace sie z paradygmatu konstruktywistyczne-
go, w tym sensie gléwna uwaga jest ukierunkowana na zjawisko zaufania we
wspolpracy konstruowane przez do§wiadczenia i sytuacje badanych reprezen-
tantow Jednostek badawczo-rozwojowych. W tEJ perspektywie badawczej kryje
si¢ zalozenie, Ze to interpretacja doswiadczen i sytuacji jest kluczowa, o ile nie
najwazniejsza, dla konstruktu zaufania, ktore jest typu sytuacyjnego. Tran-
skrypty wywiadow zostaly przeanalizowane pod katem uwypuklenia czym jest
zaufanie i co je ksztatltuje w konteksScie indywidualnych percepcji wspolpracy
miedzyorganizacyjnej o charakterze naukowo-badawczym.

Wyniki badan

Dziatalno$é naukowo-badawcza — uwrazliwienie

Wspblna plaszczyzng interpretacji zaufania przez informatoréw jest ich pozy-
cja w macierzystej organizacji. Jako dyrektorzy lub wicedyrektorzy jednostek
prowadzacych dzialalno$¢ naukowo-badawczo w postrzeganiu zaufania do
sieci, w ktorej byli lub sa czlonkami, istotna jest pelniona przez nich rola w ich
macierzystej organizacji, a takze obszar dzialania sieci. Jako ze Zrodlem prze-
wagi konkurencyjnej tych jednostek jest unikatowa wiedza, a przedmiotem
wspblpracy miedzyorganizacyjnej w sieci jest w duzej mierze wymiana tej wie-
dzy, zaufanie najczesciej bylo interpretowane z perspektywy uwrazliwienia sie
na utrate tejze wiedzy, czy informacji. Potwierdza to ponizsza wypowiedz.

informacje, swoje wszystkie dobre praktyki [instytuty badawcze — przyp. aut.]
wprowadzaja z nadzieja, ze inne strony, ktére sa w tymze konsorcjum,
nie beda uzywaly niezgodnie z oczekiwaniami naszymi czy przeznaczeniem
tych informacji, wlasnie na tej zasadzie, wszelkie wrazliwe i niewrazliwe
informacje.

Wiedza jest jednak rozumiana bardzo szeroko nie tylko jako istniejgce
know-how, ale rowniez jako pomysly badawcze, ktére sa postrzegane jako
zrodla réznicowania przewagi konkurencyjnej jednostek naukowo-
badawczych. Oryginalne pomysly badawcze sa bowiem istotnym elementem
w konkurowaniu o $rodki finansowe na badania, co wiecej brak formalnych
metod ich ochrony sprawia, ze w przypadku otwarcia sie na wspolprace ze-
wnetrzng moga by¢ one intencjonalnie lub przypadkowo przejete przez inne
jednostki. Zaufanie miedzy jednostkami ma wiec istotng role sprawcza przy
wymianie i generowaniu takich pomystéw we wspélpracy miedzyorganizacyj-
nej. Jeden z informator6w ujal to w nastepujacych stowach:

Zaufanie ma wiele elementéw To jest takie co$, Ze mam jaki$§ pomysl, i Ze ten
pomysl nie jest na drugi dzien eksploatowany przez kogo$ innego bez mnie. To
nawet zawsze podpisujemy w tej sprawie specjalne umowy, bo zawsze jest to
taka najwieksza obawa. Zaufanie to mniej wiecej, co$ takiego, ze skoro, ze inni
partnerzy zdaja sobie sprawe, ze ja posiadam jaki§ potencjal intelektualny,
badZ materialny, to optymalnie staraja sie go wykorzystaé bez ukladéw nieczy-
stych i co wiecej, chyba nic wiecej w naszych kategoriach.



Konceptualizacja zaufania we wspotpracy...

Obawa o utrate pomystow w sytuaCJl wspblpracy, kledy nie mozna kontro-
lowa¢ ich przeplywu w trakcie wymiany zostal ujeta przez innego informatora
nastepujaco:

Poza tym wiadomo, Ze generujac jakis temat, i zglaszajac do jakiego$ tam ciala,
czy to konsorcjum, takie czy inne, my w jaki§ sposéb pozbywamy sie juz
go, my oczywiScie ufamy i tutaj wracam do tego zaufania, o ktérej Pani moéwi-
la, ufamy przekazujac, ze zostanie to miedzy nami. Natomiast nie jest to rzad-
kie, ze tematy, ktore my gdziekolwiek generujemy, nie méwie o konsorcjum;
bron boze; tylko méwie generalnie, my generujemy tematy a potem bardzo
czesto je spotykamy gdzies w Polsce, albo nie tylko w Polsce, za granica prze-
tworzone w odpowiedni sposob, przetworzone w inny sposob, zgloszone
do zupelnie czego$§ inne i wygrywaja. Poniewaz kto§ mial lepszy pomyst
przetwarzajac, albo trafil na lepszy pomysl, znalazt lepsza droge, albo cokol-
wiek, ...cokolwiek.

W powyzszych wypowiedzi wyraZnie uwypukla sie obszar uwrazliwienia
we wspolpracy naukowo-badawczej, jakim jest utrata pomystow badawczych.
Jest to specyficzne uciele$énienie wiedzy jednostek. Wazno$¢ tego rodzaju wie-
dzy w relacjach zaufania wynika z uwarunkowan otoczenia, ktore ujete zostaly
nastepujgcymi stowami:

Krétko moéwige, istnieje brak pomyslow i kiedy jakis pomyst sie pojawi w kraju,
to niewazne gdzie sie pojawi, to potem w wielu miejscach wielu badawczy do-
chodzi do wniosku, ze ten pomyst w ich glowach tkwil od dawna. O wyrasta
powszechno$é tego tematu. [...] Wszyscy je robia i trudno nawet powiedzie¢, ze
kto$ komus ten pomyst ukradl. Kto$ byl pierwszy, i byl na tyle pierwszy wérod
innych, ze ci inni byli juz pod wierzchem tego typu pomyshu. Sam ciggle sie me-
cze na ten temat jak znaleZ¢ pomysl, ktéry wyprzedzi konkurencje na tyle, ze
ona nie bedzie w stanie natychmiast zareagowac robieniem tego samego.

Innymi stowy, oryginalne pomysly badawcze, sa postrzegane jako kluczo-
we dla dzialalnoSci naukowo-badawczej, i jako takie stanowia wlasno$¢ inte-
lektualna, ktéra organizacje musza chronic. Jednoczeénie brak instytucjonal-
nych form ich ochrony przesadza o ich wadze w ksztaltowaniu zaufania po-
miedzy stronami wspolpracy. Ten fakt zostal skomentowany nastepujaco:

Oczywiécie w sensie formalnym sg pewne zabezpieczenia, wrecz prawne, ale
na tym wstepnym etapie wykorzystywanie tego typu prawnych porozumien,
umoéw, jeszcze nie jest mozliwe, trzeba sobie co$§ powiedzie¢, o co chodzi.
O co chodzi, patentowanie tez jest zabezpieczeniem. [...] Bo mamy juz forme
prawng patent, zabezpieczenie i rozmawiamy, ale we wspoOlpracy naukowej
na poczatkowym etapie nie wyobrazam sobie, ze mozemy zaczyna¢ od goto-
wych patentow.
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Wiarygodnosé jako komponent zaufania

W trakcie rozméw ujawnila sie rowniez waga wiarygodnosci, jako determinan-
ty zaufania. Uczestnicy badania przede wszystkim odwolywali sie do wiary-
godnoéci przez pryzmat kompetencji i zdolnoSci jednostek, czyli elementu
kognitywnego. Jako ze wszyscy partnerzy w sieci to jednostki naukowe, wery-
fikowane przez agencje rzadowe wystepujacego w roli poérednika budujacego
zaufanie do zdolnos$ci jednostek, ten aspekt wiarygodnosci byl przyjmowany
jako podstawowe zalozZenie przy wspolpracy. Pozostale aspekty wiarygodnosci,
czyli uczciwos$é i zyczliwo$é nie byly przywolywane ze wzgledu na wieksza
trudnos$é w ich ocenia i weryfikacji. Prawdopodobng przyczyna byl brak moz-
liwoéci bezposredniej i jednorazowej ich weryfikacji oraz ograniczona mozli-
wo$¢ obserwacji zachowan i oceny motywbéw dzialan. O ile wiarygodno$c
kompetencyjna byla przywolywana przez informatordéw, to nie stanowila ona
czynnika wyr6zniajacego jedne jednostki od drugich ze wzgledu na przecietnie
wysoki poziom oczekiwan, co do kompetencji jednostek naukowych wchodza-
cych w sklad sieci weryfikowany przez strone zewnetrzng, w tym przypadku
agencje rzadowa. Takie spostrzezenie nie jest jednoznaczne ze stwierdzeniem,
ze wiarygodno$¢ kompetencyjna nie okresla zaufania. W przypadku jednostek
weryfikowanych zewnetrznie jest ona po prostu instytucjonalnie potwierdzana
i ogblnie malo zr6znicowania pomiedzy jednostkami. Takie przekonanie moz-
na odnaleZ¢ w slowach:

Instytut sam z zalozenia musi by¢ wiarygodny, bo jesteémy bardzo silnie kon-
trolowani. To jeszcze potwierdzenie tego, to nie. Jest cykl kontroli na rézne
rzeczy, Minister nadzorujacy zatwierdza bilans, rozliczenie finansowe, wiec...
[...]. Jestesmy pod takim wszech ogladem. Tu raczej wszystkie instytuty maja
taka pozycja do$¢ bezpieczng, w sensie wiarygodno$ci zawsze.

Inny uczestnik badania potwierdzil role trzeciej strony w potwierdzaniu
wiarygodno$ci kompetencyjnej nastepujaco:

My uwazamy, ze jako instytut jeste$émy jednostka weryfikowana przez pewien
autorytet, instytutu badawczego, rzadowej organizacji, tak samo oceniamy
innych uczestnikow, wiec nie wymagamy potwierdzania wiarygodnosci.

Taka ocena wiarygodno$ci moze rowniez wynikaé ze wcze$niejszej wspol-
pracy. Niewatpliwe jest to istotna determinanta zaufania, gdyz wywodzi sie
z wlasnych do$wiadczen. Co wiecej forma wspolpracy bezposredniej daje moz-
liwoé¢ oceny uczciwoSci i zyczliwo$ci partnera, ktére ujmuja jego motywy
i intencje kooperacyjne. Znaczenie bezposredniej informacji przy podejmowa-
niu decyzji o wspolpracy ogranicza intensyfikacje formacji nowej wspolpracy,
ktéra moglaby prowadzié do wysokich wynikow.

Ewidentnie w opisie zaufania we wspolpracy naukowo-badawczej w ra-
mach udzialu w sieciach B&R dominowaly elementy takie jak ryzyko utraty
wiedzy oraz wiarygodno$¢ partnera w zakresie kompetencji. Ze wzgledu na
przypuszczalnie slaby wiezi we wspolpracy badawczo-rozwojowej oraz inten-
sywno$¢ i czas trwania wspoélpracy wystepuje trudnoé¢ w ocenie uczciwosci
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oraz zyczliwo$ci partnera, ktéra wydaja sie by¢ elementami kluczowymi za-
ufania w B&R. W szczegélnosci zyczliwo$é wymaga dlugotrwatej relacji dla
mozliwo$ci jej oceny i ksztaltowania zaufania, stad tez jej wartosé dla zaufania
jest najwieksza. Zyczliwoéé ksztaltuje sie przede wszystkim w wyniku identyfi-
kacji z partnerem, ktora nie jest powszechna w relacjach o ograniczonym ho-
ryzoncie. Innymi slowy z zasady, krytyczne dla efektywnej wspolpracy pozio-
my zaufania nie mogg by¢ osiagniete w sytuacji ograniczonej czasowo wspol-
pracy oraz w sytuacji zaleznosci (silnej dominacji wladzy jednego partnera nad
drugim). W pierwszej sytuacji zaufania jest ograniczone zwykle do zaufania
kompetencyjnego, w drugiej mamy do czynienia z kooperacja bez zaufania.
Oba warianty obnizajg wyniki wspdlpracy naukowo-badawczej. Niemniej jed-
nak zalezno$¢ moze wspieraé zaufanie, jesli jest wykreowana dobrowolnie
poprzez inwestycje i zaangazowanie we wspoélprace z partnerem.

WhniosKki

Artykul stanowi wklad w teorie zaufania w kontekscie B&R. W literaturze po-
mimo proliferacji definicji zaufania nie odnalezliémy analiz teoretycznych
i empirycznych desygnatéw zaufania w kontek$cie B&R [por. Mayer i in 1995;
Castelfranchi 2010; Grudzewski i in 2007; Grudzewski i in 2009; Paliszkie-
wicz 2013; Lewicki i Stevenson 1997; Sankowska 2013b, Zadlo 2014]. Z prze-
prowadzonych w pracy badan wynika, ze w konceptualizacji zaufania w kon-
tekécie wspolpracy naukowej ekspozycja na ryzyko niekontrolowanego prze-
plywu informacji albo uzycia jest kluczowa. Wysokie uwrazliwienie na utrate
wiedzy, ktére zidentyfikowano w badaniach we wspdlpracy B&R sprawia,
ze pewien krytyczny poziom zaufania jest konieczny dla intensyfikacji koope-
racji B&R. W $wietle wynikbw badan poziom krytyczny we wspdlpracy
B&R stymulujacy do aktywno$ci jest przede wszystkim funkcja postrzeganej
zyczliwo$ci oraz uczciwosci partnera. Te za$ trudno zweryfikowaé w przypadku
nowej wspolpracy [Mayer i in. 1995]. Okazuje sie, ze sama reputacja nie
gwarantuje zaufania w zloZzonych sytuacjach do jakich nalezy dzialalnoé¢ na-
ukowo-badawcza, cho¢ moze by¢ forma inicjowania pierwszych interakcji.
Powoduje to, ze efektywna wspolpraca wyrastajaca z pewnego poziomu zaufa-
nia wymaga czasu i skumulowanego do$wiadczenia w wyniku interakeji mie-
dzy partnerami.

Reasumujac, wyniki badan nad istota zaufania w B&R sugeruja, ze sposo-
bem stymulowania zaufania w B&R jest zmniejszenie ryzyka utraty wiedzy,
co stanowi ambitne pole dla przyszlych badan w obszarze wspoélpracy B&R.
Mozna tu wykorzysta¢ doswiadczenia istniejacych sieci [por. Sankowska 2014]
lub/i tworzenie odpowiednich warunkow instytucjonalnych [Nooteboom 2002].
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The analysis of preferences in field of studies choice as an example of
entrepreneurial competition on the regional educational market

Abstract: This article presents the problem of necessity of increasing the
effectiveness of the university competition in the educational services
market. It was assumed that one of the most necessary steps is to identify
the exact preferences of the candidates in the selection of the university
and degree course. The goal of this study is to verify the usefulness of the
AHP method as a tool to support marketing and research so as to identify
priorities for selection. The main purpose of this article is present the re-
sults of research, carried out with this method on a group of 173 respon-
dents — students of the Rzeszow University of Technology. Additionally
also verified the applicability of the AHP method to study preferences for
a large group of respondents. The hypothesis is that presented method
supports process of offer development and adaptation to new market
situation. The main added value is in the verification of the AHP procedure
in a new entities and new processes. The case study described in the ar-
ticle was the first such experiment in Poland.
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Wstep

Zagadnienie rynku edukacyjnego wigzane jest ze zjawiskiem przedsiebiorczo-
$ci w wielu réznych wymiarach. W gléwnej mierze w literaturze i praktyce
analizuje sie wplyw przebiegu procesu ksztalcenia studentéw na mozliwosci
ich startu na rynku pracy. W tym zakresie bada sie zar6wno trendy w zakresie
kompetenc;ji, na ktore jest zapotrzebowanie na rynku pracy lub na ktére zapo-
trzebowanie zanika (zawody nadwyzkowe i deficytowe). Analizuje sie takze
powigzanie procesu dydaktycznego z wiedza praktyczng w zakresie wykony-
wania czynnoéci niezbednych w danym zawodzie. Coraz czeéciej analizuje sie
zar6wno postawy jak i wiedze niezbedne do zachowan przedsiebiorczych (uru-
chomienie i prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej).

Glownym uzasadnieniem do poszukiwania nowych metod wspierajacych
proces badan rynkowych jest pogarszajaca sie sytuacja na rynku ustlug eduka-
cyjnych w Polsce. Gléwnym problemem, ktéry wplywa na sytuacje podmiotow
edukacyjnych, w tym uniwersytetow jest wplyw negatywnych trendéw demo-
graficznych na liczbe os6b korzystajacych z tego typu rynkéw. Spadek popytu
wplywa na wzrost poziomu konkurencji. Szczegélnego znaczenia nabiera
umiejetno$¢ identyfikacji potrzeb potencjalnych klientéw i zrozumienie ich
procesow decyzyjnych w zakresie wyboru jednostki edukacyjnej. W takiej sy-
tuacji metoda AHP wykazuje znaczace potencjalne mozliwosci implementa-
cyjne. Celem artykulu jest przedstawienie mozliwoéci wykorzystania metody
AHP w identyfikacji i ocenie preferencji w zakresie wyboru uczelni oraz kie-
runku studi6éw. Postawié tutaj mozna hipoteze, ze metoda AHP jest uzyteczna
w procesie pozyskiwania informacji o preferencjach kandydatéw na studia.

Analityczny proces hierarchiczny, czyli AHP (Analytic Hierarchy Process),
a takze jej rozszerzenie — proces sieciowy ANP (Analytic Network Process),
opracowane w latach 70 XX w. przez amerykanskiego matematyka T.L. Sa-
aty’ego, to jedne z najpopularniejszych w Swiecie wielokryterialnych metod
wspomagania decyzji. O ich popularnosci w nauce $wiadezy m.in. duza i stale
rosngca liczba publikacji nt. AHP/ANP w wysoko punktowanych czasopi-
smach recenzowanych [Prusak & Stefan6w 2011]. Dotychczas zadna inna me-
toda wspomagajgca podejmowanie decyzji, np. ELECTRE, PROMETHE-
E&GAIA czy VDA, nie doczekala sie rownie duzej liczby publikacji. Metody te
sq takze szeroko stosowane do podejmowania decyzji w praktyce zar6wno
w organizacjach rzadowych, jak i przez duze korporacje. Przykladem takich
organizacji sg Departament Obrony USA, IBM, British Airways, Xerox, Ford
i wiele innych [Saaty 2008].

Opisana metoda stosowana jest przede wszystkim w zlozonych procesach
decyzyjnych w tzw. podejéciu eksperckim. Eksperymentalnie zostala ona za-
stosowana w celu oceny jak przebiega proces podejmowania decyzji kandyda-
tow na studia. Nowy jest nie tylko zakres wykorzystania metody AHP, ale tak-
ze jej wykorzystanie w badaniach spotecznych obejmujgcych duza populacje.
Realizujac przedstawiony wyzej cel autorzy oplsah w artykule: regionalny ry-
nek edukacyjny Podkarpacia, zalozenia zwigzane z wykorzystaniem metody
AHP w badaniu preferencji wyboru uczelni i kierunku studiéw. Przedstawiono
takze mechanizm identyfikacji i oceny preferencji z wykorzystaniem modelu
AHP oraz uzyskanych za jego pomocg wynikow.
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Regionalny rynek edukacyjny Podkarpacia

Realizujac cel artykulu w pierwszej kolejnoéci przedstawiono sytuacje na
rynku edukacyjnym. Skupiono sie na sytuacji Podkarpacia, odnoszac ja do
trendéw w wybranych regionach, stanowigcych glowny punkt odniesienia,
a wiec Malopolski i Mazowieckiego. Rynek edukacyjny nalezy do zlozonych
oraz bardzo specyficznych. Mozna zaobserwowaé na nim oczywiScie prawa
popytu i podazy na ushugi edukacyjne. Jest on jednak determinowany takze
czynnikami zewnetrznymi, takimi jak popyt na okre$lone kompetencje
na rynku pracy, demografia czy podaz okre$lonych uslug edukacyjnych. W
opisie rynku edukacyjnego wyj$é¢ mozna, zatem od ogdlnych definicji rynku,
wedlug ktorych jest to ogdl stosunkéw zachodzacych miedzy podmiotami
uczestniczacymi w procesach wymiany. Tymi podmiotami sg sprzedawcy
i nabywcy, ktorzy reprezentuja podaz, popyt, a takze wzajemne relacje miedzy
nimi [Wrzosek 2002, s. 13].

Natomiast na przestrzeni edukacyjnej produktem sa ustugi edukacyjne, kto6-
re nalezy odpowiednio wyposazy¢/przygotowac, a nastepnie zbyé. Podaz repre-
zentuja tutaj szkoly wyzsze, ktore przedstawiaja swoje oferty ksztalcenia o roz-
nych standardach!. Popyt na produkt zglaszaja kandydaci na studia. Zaréwno
popyt jak i podaz przynajmniej teoretycznie powinny reagowaé na zjawiska za-
chodzace na rynku pracy. Konieczne jest, zatem, aby finalny produkt procesu
edukacyjnego (kompetencje osoby koniczacej edukacje) byl na jak najwyzszym
poziomie, odpowiadal na zglaszany popyt na kompetencje oraz byl elastyczny
w stosunku do rynku pracy, ktéry podlega dynamicznym zmianom.

Obecnie (stan na listopad 2013 r.) w Polsce funkcjonuje 467 uczelni, z cze-
g0 326 to uczelnie niepubliczne. W uczelniach tych ksztalci sie blisko 1,5 mi-
liona studentéw2. Nalezy zwro6ci¢ uwage, ze na rynku edukacyjnym istnieje
(podobnie jak na kazdym innym rynku) zjawisko konkurencji. Ta, jedna
z najwazniejszych cech rynku mobilizuje uczelnie do poprawy, jakosci ksztal-
cenia, a nawet poprawy wizerunku uczelni. Rysunek 1 przedstawia rozlozenie
studentow szkol wyzszych w uczelniach publicznych i niepublicznych dwéch
najwiekszych i najbardziej rozwinietych pod wzgledem $wiadczonych uslug
edukacyjnych regionach Polski (Mazowieckie i Malopolskie) oraz na Podkar-
paciu w latach 2009—2012.

Na rynku szkét publicznych obserwuje sie do$¢ stabilng sytuacja pod
wzgledem iloéci studentéw. Najwieksza liczba studentéw jest w regionie ma-
zowieckim — mimo wahan na przelomie 2010 i 2011 roku, w 2012 roku zwiek-
szyla sie i osiagnela 197 619 os6b. W Malopolsce mozna takze zaobserwowaé
stabilny poziom liczby studentéw, natomiast na Podkarpaciu zanotowano
spadek. Szkoly niepubliczne maja natomiast trudno$ci w utrzymaniu pozycji
konkurencyjnej. Obserwuje sie, bowiem spadek liczby studiujacych tam oséb.
Najwyzszy zanotowano w 2009 roku w Mazowieckim. Jednakze podobne ten-
dencje mozna zaobserwowac spadek liczby studentéw.

1 Standardy ksztalcenia — zbi6r regut ksztalcenia na studiach wyzszych, prowadzonego w réznych formach
w ramach kierunkéw studiéw. (Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym).
2 Dane ze strony: http://www.nauka.gov.pl/dane-statystyczne-o-szkolnictwie-wyzszym.
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Wykres 1. Liczba studentéw szkél wyzszych z rozréznieniem na szkoly
publiczne i niepubliczne
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Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS (Bank Danych Lo-
kalnych — www.stat.gov.pl).

Uzupehiajac poprzednia analize warto odnie$¢ sie do liczby studentéw na
studiach pierwszego stopnia oraz na studiach stopnia drugiego w analizowa-
nych w badaniu regionach (rys. 2). Najwieksza liczba studentéw na studiach
I stopnia jest w regionie mazowieckim. W Malopolsce w latach 2009—2011
mozna zaobserwowaé wyréwnany poziom, natomiast w 2012 roku nastgpil
spadek. Na Podkarpaciu zanotowano rowniez spadek. Na rysunku widaé¢ do-
skonale réznice miedzy liczba studentow I stopnia a liczba stopnia II, jednakze
na ten rodzaj studiéw wzrasta zapotrzebowanie w kazdym z badanych regio-
now — widoczna jest tendencja wzrostowa. Najlepiej widoczne jest to na przy-
kladzie wojewodztwa Mazowieckiego, w 2009 roku studentéw II stopnia bylo
58 832, a juz w 2012 roku bylo to 79 906.

Wykres 2. Liczba studentéw szkol wyzszych z rozréznieniem na studia
1i 1l stopnia
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Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS (Bank Danych
Lokalnych — www.stat.gov.pl).

Regionalny rynek edukacyjny Podkarpacia nalezy do peryferyjnych i jest
mocno determinowany rozwojem oferty w silnych osrodkach akademickich,
glownie w Krakowie, ale takze Warszawie czy Wroclawiu. Uczelnie powinny
rozwija¢ standardy miedzynarodowe oraz mozliwie elastycznie wigzaé oferte
z potrzebami rynku pracy oraz preferencjami potencjalnych studentéw. Taka
orientacja na oczekiwania moze stanowié¢ atut i moze byé¢ traktowana, jako
przyklad ich przedsiebiorczego dzialania. Uczelnie publiczne stosuja instru-
mentarium badan marketingowych w celu uzyskania informacji o oczekiwa-
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niach kandydatéw na studia. Uczelnie niepubliczne sa natomiast na tym polu
zdecydowanie bardziej aktywne. W artykule zweryfikowano mozliwo$¢ uzu-
pelienia dotychczas stosowanych procedur i narzedzi badania preferencji
o metode AHP. Jako, ze jest to metoda wspomagajaca proces decyzyjny, zmo-
dyfikowano procedure jej wykorzystania, dostosowujac do badania opinii du-
zej grupy osob.

Wykorzystanie metody AHP w procesie badania preferencji w wyborze

studiow

Etapy metody AHP oraz ich fundamenty matematyczne zostaly wyjasnione

praktycznie w kazdym podreczniku i artykule T. Saaty’ego, z ktérych kluczowe

pozycje z tego zakresu obejmuja [ Saaty 1980, 2000, 2012], a takze w wielu

publikacjach innych autoréw dotyczacych tych metod [Forman 1993]. Pierw-

szym etapem AHP jest budowa modelu decyzyjnego w postaci struktury hie-

rarchicznej. Najczeéciej stosowana struktura hierarchiczna to czteropoziomo-

wy uklad zlozony z nastepujacych elementéw:

— gléwny cel decyzyjny (,co chcemy osiagnaé przez podjecie decyzji?”)
umieszczonego na samym szczycie hierarchii,

— kryteria decyzyjne, zwane réwniez ,celami czastkowymi” (,,co ma wplyw
na realizacje celu decyzyjnego?”),

— sub-kryteria (,co ma wplyw na realizacje poszczeg6lnych kryteriéw?”),

— warianty, czyli ,alternatywy” decyzyjne (,,jaki mamy wybdér?”), umieszczo-
ne w dolnej czeSci modelu.

Warto nadmienié, ze nie kazda decyzja wymaga konstruowania ,,pelnego”
modelu. Na przyklad, w analizie niektorych probleméw decyzyjnych wystarczy
uwzgledni¢ tylko cel, kryteria i warianty, inny natomiast nie bedzie wymagal
obecno$ci w modelu wariantow gdyz celem decyzji bedzie jedynie zbadanie
waznoSci poszczeg6lnych wlaéciwosci badanych obiektow, przy czym nie jest
istotne, ktory z nich zostanie wskazany jako najlepszy wariant. Przykladem
takiego problemu decyzyjnego jest przedstawiona w obecnym artykule analiza
preferencji w wyborze studiéw, majaca na celu wyodrebnienie kluczowych
czynnikéw wplywajgcych na wybor uczelni przez kandydata na studia, nieza-
leznie od tego, ktora konkretnie uczelnie wybierze.

Kolejny etap AHP to analiza hierarchii za pomoca specjalnej, dwubieguno-
wej skali, zwanej dziewieciostopniowa, fundamentalng skala poréwnan. Po-
szczegbOlne elementy modelu sa poréwnywane miedzy sobg parami, a proces
dokonywania poré6wnan ma miejsce w ukladzie poszczegoélnych grup elemen-
téw, z poziomu nizszego wzgledem elementu znajdujgcego sie bezposrednio
wyzej (tzw. elementu macierzystego). Przykladowo, kryteria analizowane sg
w parach wzgledem celu, sub-kryteria wzgledem odpowiadajacych im kryteriow,
natomiast warianty decyzyjne w odniesieniu do kazdego subkryterium. Przykla-
dowo, majac przed soba dwa elementy A i B respondent wskazuje, ktéry z nich
ma wzgledem tej wlasciwo$ci przewage, i jak duza jest ta przewaga (Rysunek 1).
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Rysunek 1. 9-stopniowa skala poréwnan
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Zrédlo: [Prusak & Stefanéw 2014].

Stopnie parzyste (2, 4, 6, 8) znajdujace sie domy$lnie ,pomiedzy” gtow-
nymi kategoriami (1, 3, 5, 7, 9) okre§la sie jako ,wartoSci posrednie” i respon-
dent powinien je stosowaé wowczas, gdy nie jest w stanie dokona¢ rzetelnej
oceny poslugujqc sie liczbami nieparzystymi. Podczas analizy kazdy element
musi by¢ porébwnany z innym, znaJdUchym sie w tej samej grupie modelu.
Liczbe kombinacji par elementéw mozna policzy¢ korzystajac ze wzoru:

n(n-1)
> €]

gdzie n jest liczba poréwnywanych elementéw danego zbioru.

N:

Wyniki wszystkich poréwnan wprowadzane sg do tzw. kwadratowej ma-
cierzy A o wymiarach (n x n), gdzie n jest liczba poréwnywalnych elementow.
Taka macierz jest budowana dla kazdej grupy elementéw i stanowi gléwne
narzedzie analizy metod AHP/ANP, np. [Saaty 2000]:

1 a, ...

a 1 .. a
A 1/ 12 . . .2n (2)

]/ ],/a2n 1

Wspblcezynniki wagowe, zwane takze priorytetami, mozna obliczy¢ na kil-
ku sposobéw. Najpros$ciej jest skorzystac¢ z oprogramowania komputerowego,
np. Super Decisions [Saaty 2003]. Bardziej czasochlonne jest liczenie reczne,
ktére mozna przeprowadzi¢ na kilka sposobdw, tj. za pomocg mnozenia ma-
cierzy, oraz korzystajac ze Sredniej arytmetycznej lub geometryczne;j.

Bardzo waznym etapem AHP jest kontrola logicznoéci (zgodnosci, sp6jno-
$ci) por6éwnan parami za pomoca wspodlczynnika CR (Consistency Ratio).
Podobnie jak wspolczynniki wagowe, mozna go obliczy¢ recznie (dla kazdej
macierzy) lub korzystajac z oprogramowania. Aby uzna¢ wyniki za akcepto-
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walne, warto§¢é CR nie moze przekroczy¢ 0,10 (10%). JeSli przekroczy ten
poziom, poré6wnania nalezy uzna¢ za niezgodne, a w konsekwencji analize
nalezy powtorzy¢ lub odrzucié¢ ,nielogiczne” wyniki [Saaty & Vargas 1984].
Niektoérzy jednak uwazaja te warto§¢ CR za zbyt restrykcyjna [Apostolou &
Hassell 1993].

Prezentowane w artykule wyniki badan zostaly obliczone za pomoca pro-
gramu Super Decisions (na poziomie indywidualnych modeli), a nastepnie
wprowadzone do arkusza kalkulacyjnego w celu ich agregacji (Super Decisions
nie posiada funkcji agregowania wynikéw grupowych pochodzacych od wielu
respondentow). Odpowiedzi niezgodne (CR>10%) zostaly wylaczone z analizy.
Metoda AHP wyrdznia sie wszechstronnoS$cia oraz mozliwo$cia zastosowania
w kazdej dziedzinie. Jej podstawowa zaleta jest to, ze w logiczny sposéb po-
zwala na dekompozycje zlozonych probleméw decyzyjnych i ich strukturyzacje
za pomocg modelu hierarchicznego, dopuszczajac rownoczesng analize czyn-
nikéw o charakterze zaréwno mierzalnym, jak i niemierzalnym. W przedsta-
wionym modelu analizy preferencji w wyborze studiéw wystepuja zar6wno
czynniki mierzalne (np. Odleglo$¢ od domu), jak i niemierzalne (np. Osobiste
ambicje). Mimo, iz metoda AHP zalecana jest przede wszystkim do podejmo-
wania decyzji w malych grupach eksperckich, ekspertami w opisanym badaniu
byli studenci, posiadajacy wiedze niezbedna do analizy tego modelu.

Model analizy preferencji w wyborze studiow oraz wyniki badan
Przedstawiona wyzej metoda AHP zostala wykorzystana w celu zbadania opi-
nii na temat: ,,Preferencje w podejmowaniu decyzji przy wyborze szkoly wyz-
szej oraz kierunku studiéw”. Badania zostaly przeprowadzone w styczniu
i lutym 2014 roku, i objely 173 respondentéw — studentéw Wydzialu Zarza-
dzania Politechniki Rzeszowskiej, na kierunkach: logistyka i zarzadzanie (I rok
studiéw | stopnia). W badanej grupie os6b w wieku od 19 do 20 lat, 65% (112
0s6b) stanowily kobiety, natomiast 35% (61 0s6b) mezczyZni. Wiekszo$¢ an-
kietowanych, az 66% (114 os6b) mieszka na wsi, pozostali — 34% (59 oséb)
w mieScie. Zdecydowanie wieksza czeSé — 88% (153 osoby) bioracych udzial
w badaniu ukonczyla liceum, 11% (19 os6b) ukonczylo technikum i zaledwie
jedna osoba odpowiedziala, ze ukonczyla szkole zawodows. Znaczna grupa
respondentéw — 41% (71 os6b) odpowiedziala, ze éredni miesieczny doch6d na
jedna osobe w ich gospodarstwie domowym wynosi ponad 700 zl. Podobne
wyniki mozna zaobserwowa¢ dla dochodéw mieszczgcych sie w przedzialach
od 301—500 z} oraz 501—700 z}. Taki doch6d na jednego czlonka rodziny zde-
klarowalo okolo 27% badanych. Zaledwie 7% (12 os6b) twierdzi, ze miesiecz-
nie na jedng osobe w ich gospodarstwie przypada ponizej 300 zl. Ostatnie
pytanie dotyczylo kierunku studiéw, jaki wybral ankietowany. Z udzielonych
odpowiedzi wynika, ze az 69% (119 osb6b) ankietowanych jest na kierunku
logistyka a 31% (54 osoby) na kierunku zarzadzanie.

Respondentéw poproszono o ocene pod wzgledem istotnoéci kryteriow,
ktorymi kierowali sie dokonujac swoich wyboréw dotyczacych studiéw. Re-
spondenci mogli wyrazi¢ swoja opinie w skali dziewieciostopniowej (skala
Saaty’ego) poréwnujac kazde kryterium z kazdym. Zgodnie z metoda AHP
podstawa do zbudowania ankiety jest model analityczny przedstawiajacy
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strukture problemu decyzyjnego. Przedstawiono go na rys. 3. W modelu wy-
odrebniono cztery gléwne kryteria wyboru: osobiste, zalezne od uczelni oraz
finansowe. Kazde z tych kryteriow opisano nastepnie subkryteriami. Analizy
dokonywano poréwnujgc najpierw kryteria globwne miedzy soba, a nastepnie
w ramach danego kryterium gléwnego — subkryteria miedzy soba. W ten spo-
s6b uzyskuje sie ocene istotnoSci danego kryterium (gtéwnego lub szczegblo-
wego) wyrazona w procentach w skali do 100%.

Rysunek 2. Model podejmowania decyzji wyboru kierunku i uczelni

Wybdr kierunku i uczelni

¥ ¥ L
Kryteria osobiste Kryteria zaleine od uczelni Kryteria finansowe
Osobiste ambicje Oferta programowa uczelni Latwosc znalezienia pracy
z wyksztalceniem
Osobiste zainteresowanie - Wysokosc poziomu Perspektywa dobrych
pasja nauczania zarobkow po studiach
Rekomendacja znajomych Renoma uczelni Koszty ponoszone ze
studiowaniem
Odlegloié od miejsca Ranking krajowy Perspektywy zatrudnienia
zamieszkania
Zainteresowania zawodem Atrakeyjnosc zajec na Korzyici finansowe
ipraca danym kierunku
Chec dostosowania sie do Moiliwos¢ rozwijania
rynku pracy swoich umiejetnosci
Moiliwos¢ nawiazania Wspalpraca uczelni
nowych kontaktow z potencjalnymi
Odpowiednia kadra
dydaktyczna
Prowadzenie przez uczelnie
kursow i szkolen

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania AHP.

Pierwszy wymiar analizy dotyczy og6lnych preferencji zquanych z wybo-
rem uczelni. W badaneJ grupie najistotniejsze okazuja sie kryteria osobiste
(istotno$¢ na poziomie 42%), dalej finansowe oraz tzw. zalezne od uczelni.
Oznacza to, ze studenci raczej w niewielkim stopniu $ledza aktywno$¢ uczelni na
réznych polach, czy szczegbly jej oferty. Raczej kandydaci biorg pod uwage wia-
sne oczekiwania i wyobrazeme o mozliwoéci ich zaspokojenia w danej uczelni.

Analiza na poziomie subkryteriow (wykres. 3) pozwala wywnioskowac, ze
wiekszo$¢ ankietowanych za najwazniejszy czynnik uwaza zainteresowanie
konkretnym zawodem i pracg po skonczeniu studiéw, a np. mozliwo$é rozwi-
jania swoich umiejetnosci czy ranking krajowy nie wplywaja na ich decyzje.
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Ponadto wybo6r determinuje roéwniez poziom wspdlpracy uczelni z przedsie-
biorstwami, ktére beda chcialy nawigzaé kontakt z potencjalnymi przyszlymi
pracownikami. Badani studenci nie oczekuja, ze na danym kierunku beda
rozwija¢ swoje pasje. Od studiéw oczekuja przygotowania do wykonywanego
zawodu w aspekcie teoretycznym i praktycznym. Chcieliby rowniez uzyskac
pomoc w starcie na rynku pracy. Bardzo istotnym elementem okazala sie per-
spektywa dobrych zarobkéw po ukonczeniu studiéw. Studenci wierza, ze dany
kierunek zapewni im szybkie znalezienie pracy po, a nawet w trakcie studiéw
oraz zarobki na odpowiednim dla nich poziomie. Na podjecie decyzji istotnego
wplywu nie mialy koszty zwigzane z edukacja. Studenci chcg inwestowaé pie-
nigdze na etapie ksztalcenia, by potem mie¢ duze mozliwo$ci finansowe. Co
ciekawe, takie parametry jak oferta programowa uczelni (przedmioty na da-
nych kierunkach), renoma uczelni, rankingi czy kadra dydaktyczna sg malo
istotne w procesie podejmowania decyzji o wyborze studidw.

Wykres 3. Priorytety w decyzji o wyborze kierunku studiéw i uczelni na
poziomie subkryteriow

Zainteresowania zawoden i pracq 8,6%
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania AHP.
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Nie obserwuje sie istotnych réznic pomiedzy preferencjami wyboru kobiet
i mezczyzn na poziomie ogélnym (kryteria gtowne). Na poziomie subkryteriow
mozna natomiast zwr6ci¢é uwage na istotne rdéznice w preferencja
w odniesieniu do kryteribw przedstawionych na wykresie 4. Kobiety
w wiekszym stopniu niz mezczyzni kierujg sie checig dostosowania do rynku
pracy, natomiast w mniejszym stopniu determinowane sa checig zdobycia
konkretnego, wybranego juz zawodu lub pracy.

Wykres 4. Roéznice w preferencjach wyboru studidow ze wzgledu na plec
(subkryteria)

Che¢ dostosowania sie do rynku pracy
Mezczy Zni

. . . 10.6% abietv
Zainteresowania zawodem i praca mKobiety

0?6 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14%4
Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania AHP.

Na poziomie kryteriow ogélnych nie mozna zaobserwowac takze istotnych
roznic w preferencjach miedzy studentami zamieszkujacymi na wsi i w mie-
$cie. Na poziomie subkryteriow wystepuje natomiast kilka r6znic w prioryte-
tach. Przedstawiono je na wykresie 5. Dla 0sob z miasta zdecydowanie bar-
dziej istotne jest kierowanie sie konkretnym zawodem i praca oraz perspekty-
wa dobrych zarobkéw po studiach. Osoby ze wsi z kolei wieksze znaczenie
przywiazuja do kosztéw ponoszonych w zwigzku ze studiowaniem.

Wykres 5. Roznice w preferencjach wyboru studiow ze wzgledu na miejsce
zamieszkania (subkryteria)

4.3%%

Koszly ponoszone ze studiowaniem
. =2.8% .
FPerspektyvwa dobry ch zaroblkdaw po studiach _ = 30 Dlios=ton
7.3% .
-Wies
11.1%
Zamterezowania zawodein i praca _ - 5o
5%

W 204n A% (i KON 10Ra 1294 142,

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania AHP.

Kolejna analiza zostala przeprowadzona na podstawie podzialu respon-
dentéw wedlig rodzaju ukonczonej szkoly (wykres 6). Analizujac kryteria
ogoélne, nalezy stwierdzi¢, ze osoby, ktore ukonczyly liceum, przy wyborze
kieruja sie w wiekszym stopniu kryteriami osobistymi. Natomiast dla oséb,
ktore ukonczyly szkoly o profilu zawodowym znacznie bardziej istotne byly
kryteria finansowe.
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Wykres 6. Roznice w preferencjach wyboru studiéw ze wzgledu na rodzaj
ukonczonej szkoly ponadgimnazjalnej (poziom kryteriow og6lnych)

G0%0

43,000 43,00
40% 34.0% 33.00
24000 23 0%
[
Eavteria ozobiste Favteria zalezne od uczelni Favteria finan=zowe

mLiceum Technikum
Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania AHP.

Wykres 7. Rbznice w preferencjach wyboru studiéw ze wzgledu na rodzaj
ukonczonej szkoly ponadgimnazjalnej (poziom subkryteriéw)
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Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania AHP.

Znaczne roznice w priorytetach pojawiaja sie takze na poziomie kryteriow
szczegblowych (wykres 7). Dla przykladu, dla os6b z technikum koszty studio-
wania sg ponad dwukrotnie bardziej istotne niz dla oséb z licem. Zdecydowa-
nie bardziej istotna jest tez latwo$c¢ znalezienia pracy z danym wyksztalceniem.
Z kolei osoby, ktore ukonczyly liceum kierujg sie znaczaco bardziej osobistymi
ambicjami, a takze zainteresowaniami i pasja. CzeSciej rowniez odwoluja sie
do rekomendacji os6b znajomych.

Kolejna cecha réznicujaca badang grupe respondentéw to wysokosé do-
chodu uzyskiwanych w ich rodzinie. Obserwuje sie tutaj do$¢ znaczne réznice
w preferencjach studentéw zaréwno na poziomie kryteriow ogolnych (wykres
8), jak i subkryteriow (wykres 9). Analizujac na poziomie ogdlnym roéznice
w preferencjach nalezy stwierdzi¢, ze we wszystkich grupach wyodrebnionych
ze wzgledu na wielko$¢ dochodu réwnie istotne sg kryteria osobiste. R6znice
dotycza natomiast istotnosci kryteriow zaleznych od uczelni i finansowych.
Pod tym wzgledem osoby z dochodem na poziomie powyzej 700 z}/osobe zde-
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cydowanie mniejszg wage przywiazuja do kryteriéw finansowych niz pozostate
grupy. Jednoczesnie z wieksza uwaga przygladaja sie kryteriom zaleznym od
uczelni. Istotno$c¢ tej ostatniej grupy kryteriow wzrasta wraz z zamozno$cia
rodzin, z ktérych pochodza respondenci.

Wykres 8. Roznice w preferencjach wyboru studiow ze wzgledu na poziom
dochodu na jedng osobe (z}) w wyborze kryteriow (poziom kryteriéw ogélnych)
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Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania AHP.

Roéznice wystepuja takze, jeSli uwzgledni¢ kryteria szczegblowe. Osoby
o najnizszym dochodzie zdecydowanie bardziej niz inne kieruja sie potencjal-
nymi korzy$ciami finansowymi (np. r6znego rodzaju stypendia), ktére moga
uzyska¢ w trakcie studiowania. Jednoczes$nie analizujg takze koszty. Sa tez
bardzo nastawione na elastyczne dostosowywanie sie do rynku pracy. Znacze-
nie osobistych zainteresowan i pasji wzrasta z kolei w miare zwiekszania sie
zamoznoSci osdb. Warto takze zwrdci¢ uwage, ze osoby, o dochodach w prze-
dziale 501—700 z} w najwiekszym stopniu przywigzane byly do preferowanego
przez siebie zawodu i rodzaju pracy.
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Wykres 9. Réznice w preferencjach wyboru studiéw ze wzgledu na poziom
dochodu na jedng osobe (zl) w wyborze kryteriéw (poziom subkryteriéw)
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Zroédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badania AHP.

Ostatnie kryterium roznicujace analizowana grupe to wybrany kierunek
studiow. W przypadku przedstawianego w artykule badania byly to: logista
i zarzadzanie. Zaréwno dla jednych jak i drugich najwazniejsze okazaly sie kry-
teria osobiste. Na poziomie ogblnych kryteriow studenci kierunku wieksza uwa-
ge przywiazuja do kryteriow zaleznych od uczelni. Natomiast zdecydowanie
kryteria finansowe byly istotniejsze dla studentéw zarzadzania. Charakterystyke
opisanych réznic na poziomie kryteriow ogélnych przedstawia (wykres 10).

Wykres 10. Réznice w preferencjach wyboru studiéw ze wzgledu na wybra-
ny kierunek studiow (na poziomie kryteriéw ogoéinych)

GO0
A4Z.0ma A0

Ao R LR

T
e

Py terin osobiste Py terio salezne od uczeling By terio i sone

5O

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania AHP.

Zaprezentowane wyzej réznice pomiedzy studentami kierunku zarzadza-
nie i logistyka sa takze widoczne w odniesieniu do kryteriow szczeg6lowych.
Wyniki analizy przedstawia wykres 11. Przede wszystkim widoczna jest bardzo
duza réznica w istotnosci zainteresowan okre§lonym zawodem i praca studen-
tow kierunku zarzadzanie w stosunku do logistyki. Dla tych oséb wieksze zna-
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czenie maja takze: osobiste zainteresowania i pasja, latwos¢ znalezienia pracy
zgodnej z wyksztalceniem czy perspektywa dobrych zarobkéw. Studenci logi-
styki z koli wieksza wage przywiazuja do wspolpracy uczelni z potencjalnymi
pracodawcami.

Wykres 11. Réznice w preferencjach wyboru studiéw ze wzgledu na wybra-
ny kierunek studiéw (poziom subkryteridéw)
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Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania AHP.

Przedstawiona wyzej analiza, mimo iz ograniczona ze wzgledu na ramy
niniejszego artykulu pozwala na zdefiniowanie bardziej konkretnego przekazu
do oséb mlodych przez stluzby rekrutacyjne uczelni. Metoda AHP w czytelny
sposob definiuje preferencje i pozwala je szeregowaé wedlug istotnodci.
Zastosowanie kryteribw roéznicujacych w postaci dodatkowych cech o0s6b
odpowiadajacych na ankiete (ple¢, dochdd, itd.) stwarza dodatkowe
mozliwoéci identyfikowania spojnych segmentéw rynku, charakteryzujacych
sie okre$lonym profilem oczekiwan.

Podsumowanie i wnioski

Przedstawione wyzej wyniki analizy pozwalaja na wysnucie wnioskow
w dwoch plaszezyznach problemowych. Po pierwsze, zidentyfikowano prefe-
rencje wyboru przebadanych studentéw. Po drugie natomiast zweryfikowano
mozliwo$éci modyfikacji metodologii badan z wykorzystaniem metody AHP.
Odnoszac sie do pierwszego z wymienionych zagadnien nalezy podkreslié, ze
podstawowa uzyteczno$é poznawczg daje analiza kryteriow szczegolowych. Na
tym poziomie mozna zaobserwowaé pewne prawidlowosSci charakterystyczne
dla badanej grupy. Stwierdzono, ze wyb6r studiéw polega gléwnie na analizie
wlasnych oczekiwan, a nie warunkéw stwarzanych przez uczelnie. Stosunkowo
malo miejsca poSwieca sie zatem analizie rankingbéw, ocenie oferty programo-
wej, itd. Na studia patrzy sie natomiast przez pryzmat wymarzonego zawodu,
kosztow, ale takze wybor6w dokonywanych przez znajomych, czy odleglosci do
domu. W cze$ci metodycznej mozna podkresli¢, ze metoda AHP dobrze inte-
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gruje sie z przyjeta formula badan na duzej grupie respondentéw. W tym ro-
zumieniu zastgpienie formuly eksperckiej (niewielka liczba oséb tworzacych
hierarche problemu i poréwnujacych kryteria) podejéciem charakterystycz-
nym dla badan spolecznych nie powoduje zaklécen procesu poznawczego.
Zastosowanie modelu hierarchicznego oraz budowa na tej podstawie ankiety
daje szanse na bardzo czytelne rozpisanie problemu i bardzo dobrze odpowia-
da postawionym celom zwigzanym z analizga preferenc;ji.
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Functionalistic models of organizational culture

Abstract: This article deals with functionalistic understanding of organiza-
tional culture which is still dominant paradigm of organizational culture in
contemporary management. The objective of the article is to describe the
characteristic of functionalist models of organizational culture characteris-
tic to the functionalistic approach in management.
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tional culture, organizational culture models.

Introduction

Functionalism is still dominant paradigm of organizational culture in contem-

porary management [Sulkowski 2004]. The objective of the article is to de-

scribe the characteristic of functionalist models of organizational culture

characteristic to the functionalistic approach in management. This goal could

be achieved by:

1. short characteristic of functionalistic understanding of organizational
culture in management,

2. brief of the most popular models of organizational culture,

3. critical analysis of the functionalistic understanding of organizational
culture, from the point of view of alternatives paradigms.

1. Functionalistic understanding of organizational culture

Organisational culture under functionalism is frequently described as an ob-
jectively existing entity of a systemic and holistic character. It consists of spe-
cific elements (subsystems) which function within cause and effect correla-
tions. The elements of organisational culture which are most often mentioned
include values, norms, basic assumptions, cultural patterns, heroes, stereo-
types, myths, stories, rituals and taboos. In this sense, organisational culture
is, apart from strategy and organisational structure, one of the subsystems of
organisation understood as a whole. Such system models, including organisa-
tional culture among other system elements, were proposed by a number of
authors [Morgan 2013, p. 51; Peters, Waterman, Poszukiwanie, p. 41;
Sulkowski 2002], though many system concepts did not take culture into con-
sideration [Krzyzanowski 1999, p. 34; Leavitt 1965, p. 160]. It is understood as
an internal variable, which can be theoretically, methodologically and prag-
matically analysed in organisations. Thanks to that, it is possible to find mod-



156

tukasz Sutkowski

els showing the relationships between culture and other variables, such as
leadership, strategy and organisational structure. This kind of research has
been conducted by, for example, T.E. Deal and A.A. Kennedy, C. Handy and
many others [House, Hanges, Ruiz-Quintanilla 1997, pp. 215-254; Deal, Ken-
nedy 1982; Handy 1999]. Culture is treated pragmatically, or even instrumen-
tally, so researchers believe it is possible to control it, which gives meaning to
organisational culture management. Culture researchers should try to remain
detached from organisation, which means striving for objectivity and avoiding
valuation (axiological neutrality). It is also undesirable to interfere with the
social reality studied, which could distort the objectivity of the research proc-
ess. Organisational culture is one of many cultural circles that are hierarchi-
cally ordered. It is possible for values, norms and cultural patterns to diffuse
from the level of the social culture to the organisational culture. The key sub-
ject of discussion is the effectiveness of cultural management, which leads to
the diversification of culture typologies, of which the most important is the
distinction between strong and weak, positive and negative cultures. The most
significant current of functionalist research includes comparative cultural
research, the effectiveness of organisational culture management and cultural
integration. The preferred methodology includes qualitative, quantifiable,
standardised and structured research, such as the survey method. The most
important researchers of culture in management assuming the functionalist
cognitive perspective include G. Hofstede, F. Tromperaars, C. Hampden-
Turner, E. Schein, R. House, T. Deal, A. Kennedy, T. Peters, Waterman and
C. Handy [Sulkowski 2002].

2. Functionalistic models of organisational cultures

Assuming the analytical perspective on the elements of organisational culture,
it is worth considering the relationships between them. The key to under-
standing culture is answering the question about the cognitive model, with the
use of which we can formulate hypotheses concerning the state of culture.
Organisational culture models, based on the neopositivist-functionalist-
systemic paradigm, are characterised by:

— Systemic nature,

— Analytical nature,

— Reification,

— Striving for statistical balance.

A systemic nature is one in which elements of organisational culture, be-
tween which causative relationships in a model are described, form subsys-
tems, and so a change in the state of one entails a change in the state of the
whole system. An analytical nature is one in which the assumed model of cul-
ture can be divided into elements both theoretically and empirically. Thus, the
elements of organisational culture described in the previous subchapter are
not only a list of elements, but also constituents of a model. Reification means
that organisational culture is treated as an extant, real entity, almost an object
that can be studied. Understanding organisational culture as a process is
much rarer. And finally, the striving for balance means that functionalist
models usually describe the status quo, so they are static.
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The subject literature offers a large number of models that have often
been used to build typologies, and have been tested with the use of empirical
research. The most important, or even canonical, culture models are those of
E. Schein and G. Hofstede, while the most popular modern models were cre-
ated by K. Cameron and R. Quinn, as well as R. Goffee and G. Jones. Later on,
I will present my 3D model of organisational culture, based on G. Hofstede’s
model of dimensions, which I used for research in 2000.

E. Schein emphasises that organisational culture exists to some extent in
order to answer two kinds of problems, concerning each organisation: prob-
lems related to the adjustment to the organisation’s environment and prob-
lems related to its internal integration [Schein 1983, pp. 13-28; Schein 1984,
pp. 3-16; Schein 1985, pp. 17-43; Schein 2004]. His model consists of three
elements called culture levels, which were distinguished because of their per-
manence and visibility. This author perceives organisational culture as a col-
lection of dominant values and norms of conduct, characteristic of a given
organisation, supported by assumptions as to the nature of reality and mani-
fested in the form of artefacts — external and artificial products of the given
culture [Schein 2004]. According to the concept of this author, culture func-
tions on three levels: artefacts can be found on the surface, below which are
the values and norms of behaviour, with the lowest level occupied by the
main, basic assumptions.

Figure 1. Organisational culture model according to E. Schein

ARTEFACT

VALUES

ASSUMPTIONS

Source: Schein 2004, p. 14.

Artefacts include logos, the appearance and design of buildings, dress
code, status indication, common phrases and mental shortcuts, jargon, mot-
tos, myths, legends, ceremonies and rituals. Norms and values can be divided
into declarative (which declare what is good for the organisation, what is
praiseworthy, and what is bad and reprehensible), and followed (which we
know about thanks to all kinds of informal conversations and behaviour). The
basis and the essence of organisational culture are assumptions, or collections
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of the basic patterns of orientation and ideas, as well as philosophical and
worldview assumptions, which influence perception and actions.

G. Hofstede proposed a model of organisational culture, which orders
the elements of culture hierarchically, comparing them metaphorically with
onion layers.

Figure 2. G. Hofstede’s ‘onion diagram’
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Source: Hofstede 2000, p. 43.

Values are located at the core of the onion, rituals and heroes are in the
middle layers, while symbols form the outermost layer of the model. The last
three elements of culture together form a broader category of practices. Sym-
bols include words, gestures, objects and images, which are recognised by the
members of a given culture. Heroes are people who symbolise the features
most valued in a given culture, becoming role models. Rituals are repetitive
activities which express and emphasise the basic values of an organisation.
They can be found in gestures, ways of greeting, religious and social ceremo-
nies. Symbols, heroes and rituals form practices, which are clear only to the
members of a given culture, while values are the ideas of what is important in
a given environment and society. These are often called a moral code. They
point to what should be, and not to what is. The assumed system of values
gives rise to organisation’s cultural norms, which determine what is permissi-
ble and what is prohibited. These indicate the kinds of behaviour we can ex-
pect of the members of a given organisational culture. As G. Hofstede empha-
sises, the presented structure of culture refers to national and organisational
cultures, but in both cases individual elements play different roles. Members
of different organisations differ mostly in terms of practices, and not in terms
of values. On the national level, differences mainly concern values. As
Hofstede claims, the core of organisational culture is the sense of community
of practice, which is not common to all values. The values of an organisation’s
members depend mostly on external factors, such as nationality and age, and
not just membership in the organisation.
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A different model of culture, quite often used for the purpose of empirical
research, was proposed by K. Cameron and R. Quinn, based on the distinction
between two dichotomous dimensions: flexibility vs. stability and internal vs.
external orientation. The combination of these dimensions results in four
types of ideal organisational culture:

1. Clan culture is inwardly oriented and flexible, and often conditions pater-
nalist management styles.

2. Adhocracy is outwardly oriented and flexible, which leads to innovation-
oriented leadership.

3. Market culture is a combination of outward orientation and stability,
which leads to strong leadership in the context of high competitiveness.

4. Bureaucratic culture is inwardly oriented and strongly structured, the
consequences of which are highly formalised management patterns.

Table 1. Cameron and Quinn model of organisational culture

:Sggl culture Dimensions Ideal leadership type Effectiveness
Clan Internal Paternalistic High, especially in the sphere
Flexible of employee involvement and
quality
Adhocracy External Innovative leadership Moderate or low
Flexible
Market External Charismatic leadership High, especially in economic
Stable and innovative terms
Bureaucracy Internal Bureaucratic leadership Moderate or low
Stable

Source: Own work.

Cameron and Quinn proposed linking organisational culture with leader-
ship and effectiveness, and they developed a method and a tool for cultural
diagnosis — the Organisational Culture Assessment Instrument, which allows
us to identify cultural gaps [Cameron, Kim and Ettington, Deborah 1988,
pp. 356—-396]. The clan culture is characterised by friendly professional rela-
tionships, and the organisation’s members think they are part of one huge
family. Leaders in this case are perceived as mentors. There is a high level of
involvement in the tasks received, as loyalty and tradition bond the organisa-
tion. Emphasis is put on long-term benefits, and the organisation is character-
ised with striving for agreement and it is oriented towards interpersonal rela-
tionships. The decisive factors are managerial skills related to managing
teams and the development of employees. The culture of adhocracy favours
creativity and dynamic development. Organisation employees are not afraid to
take risks and they like experiments. A typical organisation leader is an inno-
vator, avisionary. The decisive elements include managerial skills related to
innovation management, orientation towards the future and managing con-
stant improvement. A culture of hierarchy is typical of formalised organisa-
tions. In this case, a typical leader is a coordinator, organiser and observer.
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Work has to go uninterrupted and has to be done on time. There is a rule,
according to which control improves effectiveness. The decisive elements are
managerial skills related to assimilation management (clear indication of ex-
pectations and standards), a control system and coordination. In the case of a
market culture, a typical leader is a supervisor, competitor and producer.
A characteristic feature of such organisational culture is achieving aims and
beating the competition. It is important to fulfil the tasks, achieve results and
success. The decisive factors are managerial skills related to motivating em-
ployees and propagating a customer-oriented approach. While the clan cul-
ture and adhocracy are flexible and allow freedom of action, the cultures of
market and hierarchy value stability and control. The first two cultures are
oriented towards internal issues and integration, while the other two deal are
oriented towards the environment and diversity [Cameron, Quinn 1999].

R. Goffee and G. Jones assume that cultural patterns in organisation can
be successfully explained with the use of the dimensions of sociability and
solidarity [Goffee, Jones 1996, p. 134]. In this case, sociability is understood as
honest liking between the members of a given community, while solidarity is
understood as the ability of an employee group to achieve common goals.
Goffee and Jones’s model allows us to distinguish four types of organisational
cultures. The combination of a high level of solidarity with an equally high
level of sociability results in a community culture. Its characteristic features
include maintaining friendly relationships at work and outside work, justice
and a reduction of fear in uncertain situations, sharing clearly determined,
deeply rooted values, a fair distribution of risk and prizes, clearly indicated
competencies and the assessment system. An important role is played by so-
cial events, which means the culture includes strong rituals. The meeting of
a high level of solidarity and a low level of sociability gives rise to a mercenary
culture, which is characterised by the seizing of opportunities, quickly and
effectively, and effectively dealing with threats. Mistakes and shortcomings
are unwelcome in this environment. An important role is played by reports,
containing specific data. All tasks are a result of top-down decisions, and their
fulfilment is unquestionable. The personal interests of subordinates often
coincide with the organisation’s assumptions. However, in many cases em-
ployees are not loyal. Usually they stay in an organisation only as long as it
suits their interests. Another kind of culture, distinguished by the above au-
thors, is the network culture. This appears when a low level of solidarity and
a high level of sociability are combined. This culture is oriented towards
strong personal relations, deepening these relations and omitting formal pro-
cedures. Meetings in the office, gossiping and friendly chats are typical of this
culture. Unlike the mercenary culture, in this case numerous informal meet-
ings are organised at work, birthdays and Christmas are celebrated together,
and an important role is played by rituals. The last type of culture, created by
a combination of a low level of solidarity and a low level of sociability, is the
inconsistent culture. Its characteristic feature is the striving for the achieve-
ment of personal goals; it does not include the identification of employees
with the goals of the organisation. There is no agreement between the manag-
ers on different levels as to strategic aims and development standards. In or-
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ganisations of this type, showing emotions and attempts at friendly behaviour
are unwelcome. Professional life is separate from personal issues. Organisa-
tion members assume that all rituals are awaste of time. Resistance to
changes and development is emphasised, while people are distrustful and
unwilling to share information [Goffee, Jones 1998, pp. 21—43].

Critical assumptions

A characteristic feature of functionalism is the tendency to describe a stable
state and balance, which makes it difficult to conduct research into as dy-
namic processes as organisational culture [Sulkowski 2012, pp. 62, 77, 121—
122]. Because of the integration perspective, culture is perceived as a relatively
cohesive and homogenous system of values, which is contrary to the image of
organisation and culture, which often includes conflicting and mutually exclu-
sive subcultures and counter-cultures. The assumption that a functioning
organisation has to be integrated — at least to a minimal extent — should not
be identified with the assumption that all organisation’s elements contribute
to its cohesion, while the basis for its activities is harmony and unity. In the
context of rapid changes in the environment, radical, integration and func-
tionalist perspective cannot be defended. Conflicts, incoherence and contra-
dictions can dynamise organisation’s changes and development, opening new
perspectives and allowing a choice of creative solutions. Nevertheless, this
does not change the fact that there still remains a minimal degree of cohesion
in the organisation, thanks to which it is still a whole, despite the regularly
escalating internal conflicts. Two issues related to an organisation’s integra-
tion have to be noted. First of all, the management of an organisation should
not strive only to enhance its cohesion, as a perfectly cohesive organisation is
hermetic and poorly adapted to changes, both internal and external. Secondly,
the sources of integration are complex, which means that a constant increase
or decrease in the degree of the organisation’s cohesion, and requires taking
into consideration strategic, structural and cultural factors on the level of in-
dividuals, social groups and organisation in the environment. Historically, as
criticism of the integration approach intensified, the functionalists developed
a concept defending the integration approach, based on balance. T. Parsons
proposed a concept of punctuated equilibrium, which assumes the possibility
of changes and, at the same time, the system’s tendency to regain balance in
a process of transformation [Parsons 1961, p. 68].

Representatives of the critical current (CMS) accuse functionalism of cre-
ating a fake conciliation, cooperative vision of organisational culture, while it
is ideological and conceals the interests and power of dominant groups. Thus,
functionalism preserves the unjust status quo with the use of indoctrinating
and manipulative organisational culture [Fournier, Grey 2000, pp. 7-32].

The systemic approach entails the presentation of culture in the form of
mutually related elements, which can be described with the use of variables,
indicating that they are plausible objects that can be subject to research. Be-
cause of the reification of culture, functionalism has more problems with
grasping the procedural essence of culture, which is transformation and flow,
rather than an object that can be studied.
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According to the representatives of alternative paradigms, the assumption
of the neopositivist cause-and-effect pattern in order to explain culture is
problematic. They believe that the cultural discourse deals with meanings
within a complex network of relationships and they call for the interpretation
of correlations, and not the causative analysis of variables, drawn from the
scientific method of the natural sciences. Interpretivists have methodological
objections to functionalism, related to the lack of understanding and individ-
ual approach. According to the representatives of interpretative-symbolic
current, the application of objectivist and statistical methods, used mainly for
the purpose of research into mass phenomena, does not allow one to under-
stand the essence and sense of organisation, which can be found in deeply
internalised meanings.

Another criticised assumption of functionalism is related to the use of
functions, which means its usefulness to explain the existence of certain phe-
nomena in culture. It seems that many cultural phenomena are non-
functional, or even anti-functional. It is difficult to find the benefits of the
creation of, for example, some destructive counter-cultures in organisations
[Coser 1977, p. 140]. According to the critics, the vision of culture in function-
alism is over-rationalised, and sits closer to the idea of homo oeconomicus,
and is in consequence deceptive. Moreover, interpretivists believe that
functionalist explanations create an excessively determinist vision of man and
culture, which assumes that human behaviour follows a pattern. There is
not much space for free will, while interpretivists think that people are not
cultural puppets. An overly optimistic approach is related both to the cogni-
tion and the improvement of culture. As research experiences show, many
of the methods of getting to know and improving organisational culture are
very unreliable.
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w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Optimism, self-control and self-confidence in enterprise management

Abstract: People and the ways in which they make decisions play a key
role in the management and decision-making processes. Numerous stud-
ies confirm the limitations of human rationality in decision making and the
use of heuristics. This is often due to the difficulty and high cost associat-
ed with the processing of large amounts of information, but also due to the
behavioral habits and inclinations. In this group are: optimism bias, over-
confidence, the difficulty with self-control, loss aversion, risk aversion.
From the time of wider use of the cognitive psychology in economics and
finance, much space has been devoted to the behavioral aspects of in-
vesting and assets valuation. Studies on the behavioral aspects of deci-
sion making in corporate finance began definitely later. The aim of this
paper is to present and analyze some behavioral aspects of managerial
attitudes and their impact on making decisions in the company. The first
part of the paper contains a brief outline of the theory of psychological de-
cisions and descriptions of some behavioral biases, the second highlights
the influence of these inclinations on decisions made by managers.
Key-words: behavioral bias, optimism, self-confidence, self-control,
managers.

Wstep

W zarzadzaniu i procesach decyzyjnych kluczowa role odgrywaja ludzie i to,
w jaki spos6b podejmujg decyzje. Liczne badania potwierdzaja ograniczenia
ludzkiej racjonalnos$ci w podejmowaniu decyzji oraz postugiwanie sie przez
ludzi prostymi regulami wnioskowania i wyboru (heurystykami). Wynika to
czesto z trudnoéci i wysokiego kosztu zwigzanego z przetwarzaniem duzych
iloéci informacji, ale rowniez z przyzwyczajen i sklonnosci behawioralnych.
Wiréd tych drugich mozna wyrdzni¢ m.in.: nadmierny optymizm, nadmierng
pewno$é siebie, trudnoé¢ z samokontrola, krétkowzroczne unikanie strat,
awersje do ryzyka. Wszystkie te czynniki, znane z psychologicznej teorii po-
dejmowania decyzji, sa tez przedmiotem badan ekonomii behawioralnej i fi-
nansow behawioralnych. Od czasow szerszego wykorzystania wiedzy z psycho-
logii poznawczej w ekonomii i finansach, wiele miejsca poswiecono behawio-
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ralnym aspektom inwestowania i wycenie aktywéw. Zdecydowanie po6Zniej
zaczely powstawaé poglebione prace na temat behawioralnych aspektéw
w podejmowaniu decyzji w przedsiebiorstwie [Heaton 2002, Malmendier,
Tate, 2005, 2008, 2011, Ben-David, Graham, Harvey 2007]. Pierwsza polska,
obszerng pozycja na ten temat jest praca Gajdki [2013]. Celem artykulu jest
przedstawienie i analiza wybranych behawioralnych aspektéw postaw mene-
dzerskich, nadmiernego optymizmu i zbytniej pewno$ci siebie i ich wplywu na
podejmowanie decyzji w przedsiebiorstwie. Pierwsza cze$é artykulu zawiera
krotki zarys teorii psychologicznej teorii decyzji i wybranych sklonnosci beha-
wioralnych, w drugiej wskazano znaczenie tych sktonnosci w podejmowaniu
decyzji przez menedzerow.

1. Wybrane sklonnosci behawioralne w psychologicznej teorii
podejmowania decyzji

Teoria decyzji dotyczy analizy i sposobéw podejmowania decyzji. Podejmowa-

nie decyzji jest waznym dzialaniem w wielu obszarach zycia czlowieka. Doty-

czy to rowniez przedsiebiorcow.

Teoria oczekiwanej uzyteczno$ci przedstawiona najpierw przez Daniela
Bernoulliego w 1738 roku, a nastepnie sformalizowana przez von Neumanna
i Morgensterna w roku 1944 [von Neumann, Morgenstern 1944], .jest podsta-
wa teorii racjonalnego wyboru w ekonomii i finansach. Analiza decyzji podej-
mowanych przez ludzi wykazala, ze czesto zachowuja sie oni nieracjonalnie,
nie przestrzegajac aksjomatéw teorii oczekiwanej uzytecznosci (kompletnoéci,
przechodnioSci, ciaglo$ci i niezaleznosci [Kozielecki 1977]). Problem niestoso-
wania sie ludzi do zalozen o racjonalnosci dzialania w ekonomii dostrzegl
Herbert Simon, ktory wprowadzil pojecie ograniczonej racjonalnoéci [Simon
1957]. Wynika ona z faktu, ze ludzie nie sa w stanie przetwarza¢ wszystkie
informacje (ze wzgledu na ich iloé¢, niekompletno$éc, koszt przetwarzania)
i w wielu sytuacjach postuguja sie prostymi regulami decyzyjnymi (heurysty-
kami), ktore czesto prowadza do nieoptymalnych, ale zadowalajgcych decyzji.
Dalsze proby wyjasnienia braku racjonalno$ci w podejmowaniu decyzji do-
prowadzily do powstania psychologicznej teorii decyzji. Teoria ta, w przeci-
wienstwie do normatywnej teorii decyzji racjonalnych, miata charakter de-
skryptywny — nie wprowadzala norm ludzkiego postepowania w podejmowa-
niu decyzji, ale opisywala to postepowanie. Do rozwoju zainteresowania
wplywem czynnikoéw behawioralnych na podejmowanie decyzji przyczynily sie
zwlaszcza wyniki badan Kahnemana i Tversky’ego [1979]. Na ich gruncie po-
wstata teoria perspektywy badajaca wpltyw czynnikéw psychologicznych (emo-
cji, sposobow formulowania przewidywan i konstruowania preferencji) na
podejmowanie decyzji, zwlaszcza tych o charakterze finansowym. Podstawa tej
teorii jest zalozenie, ze wybory ludzi sa niestale i zaleza od kontekstu, zwlasz-
cza od tego, czy podejmujemy decyzje w warunkach ponoszenia strat, czy
w sytuacji osiagania zyskow. W ramach tej teorii i w badaniach inspirowanych
przez nig, mozna wyrdznic szereg sklonnosci behawioralnych majacych istotny
wplyw na podejmowanie decyzji. Czesto mozna zaobserwowac ich wspotwy-
stepowanie. Ponizej omo6wiono niektore z nich.
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Awersja do ryzyka wynika z faktu, ze podejmujac decyzje ludzie wykazuja
tzw. efekt pewnoSci. Efekt ten polega na czestszym wyborze opcji gwarantuja-
cej okreslony zysk, niz wzieciu udzialu w przedsiewzieciu, w ktérym oczekiwa-
ny zysk jest taki sam, ale z okre$§lonym prawdopodobienstwem mozna zyskaé
wiecej (mozna tez z okre$lonym prawdopodobiefistwem poniesé strate). Awer-
sja do ryzyka (a szerzej zréznicowany stosunek do ryzyka) byta juz kluczowym
elementem teorii oczekiwanej uzytecznoéci, z kolei awersja do strat jest jed-
nym z fundamentalnych poje¢ wprowadzonych przez psychologiczng teorie
decyzji. Jest to sklonnosé¢ do wiekszej wrazliwosci na takie same, co wartoSci
bezwzglednej straty (wywolujace emocje negatywne) niz zyski (powodujace
emocje pozytywne). Dotyczy to zwlaszcza krotkiego horyzontu czasu (krotko-
wzroczna awersja do strat) i wigze sie z faktem stosowania dyskontowania
hiperbolicznego w ocenie uzytecznoéci przyszlych dochodéw [Zielonka i inni
2009]. Wiaze sie to z nadawaniem nadmiernego znaczenia najblizszym okre-
som i niedoszacowaniem znaczenia okreséw dalszych. W konsekwencji powo-
duje to powstanie niezgodnosci czasowej w preferencjach decydentéw (prefe-
rencji niestalych w czasie), tzn. stosunek uzytecznoSci konsumpcji w wybra-
nych dwbch okresach bedzie zalezal od okresu, na ktoéry te uzytecznoéci sg
dyskontowane. Na wykresie 1 przedstawiono trzy funkcje dyskonta (w nawia-
sach ponizej podano wartoéci parametréw uzyte do sporzadzenia wykresu,
zblizone do uzyskiwanych eksperymentalnie [Angeletos i inni 2001]):

w — funkcja wykladnicza 5t ( o= 0,934 )

h — uogélniona funkcja hiperboliczna: -, (a= 4, Yy = 1 )
(L+ot)a
g-h — funkcja quasi-hiperboliczna: 1, ﬂ5, ﬂ52 , ﬁ53,K (,B = 0,7, o= 0,957)

Wykres 1. Funkcje dyskonta
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Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Angeletos i inni 2001].
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Wymienione sklonno$ci majg istotne znaczenie w podejmowaniu projek-
tow inwestycyjnych, w ktorych, w pierwszych okresach realizacji nalezy zazwy-
czaj ponie$¢ duze naklady. Powigzang kwestig jest trudno$§é w utrzymaniu
samokontroli planowanych dzialan. Wyniki badan dotyczacych decyzji finan-
sowych, inspirowane teorig perspektywy, byly bodZcem do opracowania Be-
hawioralnej Teorii Cyklu Zycia (BLCH) [Thaler, Shefrin 1981]. Teoria ta odno-
si sie przede wszystkim do procesu oszczedzania na emeryture, ale autorzy
wskazali na jej szersze zastosowania, rowniez odno$nie podejmowania decyzji
w przedsiebiorstwach. Teoria ta zaklada, ze kluczowym elementem w procesie
podejmowania decyzji finansowych jest samokontrola i system kont mental-
nych. Wedlug niej ludzie zachowujg sie tak, jakby $cieraly sie w nich dwie oso-
bowoéci. Pierwsza to dalekowzroczny planista (planner) myslacy o przyszloéci
i osigganiu celéw dlugookresowych, druga to krétkowzroczny dzialacz (doer)
kierujacy sie pokusa natychmiastowej realizacji zyskow i osigganiem celow
krotkookresowych. Zapewnienie rownowagi w realizacji celéow krétko- i dlu-
gookresowych wymaga pogodzenia intereséw planisty i dzialacza, co moze by¢
trudne i wymagaé duzej samokontroli. Utrzymanie optymalnego (zréwnowa-
zonego) poziomu konsumpcji w perspektywie calego zycia wymaga adekwat-
nego budowania i utrzymywania sytemu kont w cigglym konflikcie miedzy
dzialaczem i planista.

Awersja do ryzyka i strat w postepowaniu przedsiebiorcéw moze znieche-
cac¢ do $mialych decyzji inwestycyjnych. Sklonnos$é do wysokiej oceny (nawet
przeceniania) wlasnej wiedzy i umiejetnoéci oraz duza wiara w zdolno$éc kon-
trolowania sytuaCJl przy Jednoczesnym niedoszacowaniu istniejacego ryzyka,
czesto sg uwazane za zagrozenie dla powodzenia dzialan wymkajqcych Z po-
dejmowanych decyzji. Szereg badan psychologicznych wskazuje, ze sklonno$c
do ryzyka wynika glownie z nadmiernego optymizmu ludzi [Cypryanska
2009]. Uwazanie przez zdecydowana wiekszo$¢ ludzi, ze sa oni bardziej
uprzywilejowani niz pozostali, wskazuje na skrzywienie behawioralne okreslo-
ne przez Weinsteina [1980] jako ,nierealistyczny optymizm”. Z drugiej strony
sklonno$ci behawioralne, takie jak nadmierny optymizm i nadmierna pewno$¢é
siebie, beda sklania¢ do odwaznych i ryzykownych decyzji W tym kontekscie
warto wspomnie¢ o modelu Benabou-Tirole, ktéry opisuje osigganie celow
dlugookresowych poprzez wykorzystanie laczne optymizmu, pewnosci siebie
i samokontroli [Benabou, Tirole 2002]. Model ten jest oparty na teorii moty-
wacji, ktorej pierwszym zalozeniem jest to, ze ludzie maja niedoskonala zna-
jomo$¢ wlasnych umiejetnoéci, lub bardziej ogblnie, kosztow i efektow swoich
dzialan. Drugim zalozeniem jest, ze zdolno$¢ (umiejetno$c) i podjety wysitek
sg przewaznie komplementarne i zgodnie determinuja efekty dzialan. Wynika
z tego, ze wyzsza pewnos¢ siebie wzmacnia motywacje do dzialania. Niezbed-
nym czynnikiem wspierajacym osigganie celobw w modelu Benabou-Tirole jest
optymizm, poniewaz:

—  lepigj jest by¢ nastawionym optymistycznie niz pesymistycznie (korzyS¢ osobista),

—  bycie optymista jest odbierane przez innych, jako bycie bardziej zdolnym do dzia-
lania i majacym wieksze mozliwoéci (korzy$¢ reputacyjna, wizerunkowa),

— bycie optymista pomaga w przezwyciezaniu trudnych sytuacji (korzy$c
motywacyjna).
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Dazenie do cigglego rownowazenia poziomu samokontroli, optymizmu
i pewnoéci siebie prowadzi do maksymalizacji uzytecznosci podejmowanych
decyzji i w efekcie do realizacji dlugookresowych celow.

2. Wplyw wybranych sklonnosci behawioralnych na podejmowanie
decyzji w przedsiebiorstwie

Przeprowadzone i opisane w literaturze badania empiryczne, dotyczace

wspomnianych wyzej sklonnosci behawioralnych w postawie przedsiebiorcy,

koncentruja sie przede wszystkim na podejmowaniu decyzji finansowych

i inwestycyjnych.

Szczegbdlna uwaga posSwiecona jest zwlaszcza podejmowaniu i finansowa-
niu inwestycji. Tradycyjne wyjasnienia dla podejmowania nieoptymalnych
decyzji inwestycyjnych wynikaja przede wszystkim z rozbiezno$ci intereséw
zarzadu i akcjonariuszy [Jensen, Meckling 1976; Jensen 1986]. Duze znacze-
nie odgrywa tu asymetria informacji miedzy zarzadem firmy i inwestorami
(akcjonariuszami) na rynku kapitalowym [Myers, Majluf 1984]. Czynnikiem
decydujacym jest poziom funduszy dostepnych w firmie. Zarzadzajacy czesto
podejmujg wazkie decyzje inwestycyjne, ktore przekraczaja bezpieczne pozio-
my finansowania firmy. Wynika to z mechanizméw wynagradzania menedze-
row, w ktorych z gory zapisane 53 premie w postaci opcji na akcje lub samych
akeji f1rmy w przypadku osiagniecia okreSlonych celow. Jedng z wazniejszych
prob waasmema podejmowania decyzji inwestycyjnych w przedsiebiorstwie
na gruncie finansé6w behawioralnych sa badania przeprowadzone przez Mal-
mendier i Tate [2005]. W badaniach tych uwzgledniono przekonanie o osobi-
stych sklonno$ciach i r6znych cechach charakteru oséb zarzadzajacych. Punk-
tem wyj$cia przeprowadzonych badan byla rozbieznos¢ miedzy sadami zarza-
dzajacych o wartosci i mozliwo$ciach inwestycyjnych firmy oraz opiniami ze-
wnetrznych inwestoré6w o danej firmie (wczeSniejsze badania w tym kierunku
prowadzili Roll [1986] i Heaton [2002]). Zbyt pewni siebie menedzerowie
czesto przeszacowuja stopy zwrotu z inwestycji. Chetnie realizuja inwestycje,
gdy kapitaly wlasne sa wystarczajace do ich podjecia. Wstrzymujg sie jednak
z takimi decyzjami, gdy wymagaja one pozyskania kapitalu uwazajac, ze akcje
firmy na rynku kapitalowym sg niedowartos$ciowane i koszty pozyskania nowej
porcji kapitalu sa zbyt wysokie. W pierwszym przypadku konsekwencja jest
przeinwestowanie, w drugim za$ niedoinwestowanie, wzgledem optymalnych
pozioméw inwestycyjnych danej firmy. Nalezy zaznaczy¢, ze tego typu sytuacje
dotycza znacznie rzadziej firm siegajacych chetnie po kapital obcy dla finan-
sowania przedsiewzie¢ inwestycyjnych.

Malmendier i Tate [2005] przebadali 477 duzych firm notowanych na
gieldzie w USA w okresie 1984—1994. Na potrzeby badania stworzyli klasyfi-
kacje zbyt pewnych i optymistycznych menedzeréw. Jej podstawg jest rozny
moment wykonania przydzielonych opcji menedzerskich. Argumentem prze-
mawiajacym za takim podejéciem jest fakt, ze programy opcji premiowych dla
menedzeréw sg czesto obwarowane zapisami utrudmajqcyml dywersyf1kac3¢
ryzyka portfeli menedzerskich (np. zakaz obrotu takimi opcjami oraz zakaz
dokonywania krotkiej sprzedazy akcji w momencie uruchomienia programu).
Z tego wzgledu racjonalnym zachowaniem, uwzgledniajacym réwniez awersje
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do ryzyka, jest szybkie wykonanie opcji po nabyciu do tego prawa, jesli tylko
opcja jest ,w pienigdzu” na satysfakcjonujacym poziomie (badania w zakresie
tego poziomu prowadzili Hall i Murphy [2002]). Malmendier i Tate wyr6znia-
ja trzy typy pewnych siebie menedzerow:

Holder67 — menedzerowie, ktorzy mogli wykonaé opcje w pierwszym roku po
okresie zamknietym (przecietnie byl to 5 rok po rozpoczeciu programu, a prze-
cietny czas do wygasniecia opcji wynosil 10 lat), ktora byla ,,w pieniadzu” i w mo-
mencie wykonania pozwalala osiggna¢ catkowitg stope zwrotu wynoszaca 67%,
Longholder — menedzerowie, ktorzy posiadali jeszcze niezrealizowane opcje
przed rozpoczeciem ostatniego roku przed datg wygasniecia opcji (przecigtnie
w tym okresie 85% bylo ,w pieniadzu” przed rozpoczeciem ostatniego roku
przed wykupem, przecietna stopa zwrotu wynosila 253%),

Net Buyer — menedzerowie, ktérzy w ciggu pierwszych pieciu lat badania
dodatkowo (oprocz przydzielenia opcji), wiecej akeji firmy kupili niz sprzedali.

W swoim badaniu Malmendier i Tate wykorzystali modele regresji, w kto6-
rych zmienng objaéniang byly wydatki inwestycyjne firm, za§ zmiennymi obja-
$niajacymi: przeplywy pieniezne (zyski przed wynikiem zdarzen nadzwyczaj-
nych powiekszone o amortyzacje), ilo§¢ posiadanych przez menedzeréw i ich
rodziny akeji firmy (jako % catoSci kapitalu akcyjnego), ilo$¢ opcji na akcje
firmy posiadanych przez menedzeréw i mozliwych do wykonania w okresie
pierwszych szeéciu miesiecy danego roku (jako % caloéci kapitalu akeyjnego).
Zmienne objaéniajace, wskazujace na przedstawiony wczeéniej typ pewnoséci
siebie, zostaly wprowadzone do modelu, jako zmienne sztuczne, zerojedynko-
we (1, jeSli w danym roku spelniony byl warunek klasyfikacyjny dla danego
typu pewnosci siebie menedzera w danej firmie). Wyniki uzyskane z modeli
regresji potwierdzily istotna dodatnig zalezno$¢ zmian w wydatkach inwesty-
cyjnych od przeplywow pienieznych i wszystkich wspomnianych typow pew-
noéci siebie menedzerow.

Czynnikiem wzmacniajacym nadmierng pewno$c siebie jest postawa, kt6-
ra charakteryzuje sie przypisywaniu sobie samemu pozytywnego wplywu lo-
sowoSci na interesujgce ludzi zdarzenie, za§ obwinianie innych za negatywny
wplyw losowosci (self-attribution bias). Billett i Qian [2005] zbadali wplyw
wspomnianego obcigzenia behawioralnego w dziedzinie akwizycji firm. Wyni-
ki ich badan wskazuja, ze pewno$c siebie i sklonno$¢é menedzeréw do realizacji
kolejnych przejeé wzrasta po pierwszej udanej transakeji, jednak efekty kolej-
nych przeje¢ sa w wiekszoSci przypadkéw gorsze, niz dla pierwszej transakcji.
Przebadanych zostalo 4051 transakcji przeje¢ na rynku kapitalowym w USA
w okresie 1980—2002. Efekt byl mierzony stopa zwrotu z akcji firmy przejmu-
jacej w obrebie trzech dni od ogloszenia przejecia (od -1 do +1 dnia).

Ben-David, Graham and Harvey [2007] dowodza, ze zbytnia pewno$¢ sie-
bie menedzeréw jest $ci$le zwigzana, oprocz cech osobistych, rowniez z ich
do$wiadczeniem i kultura organizacyjng w przedsiebiorstwie. Z jednej strony
optymizm i nadmierna pewnos¢ siebie wzrastaja wraz z coraz wiekszym po-
ziomem umiejetnosci i wyksztalcenia, a malejg ze wzrostem doswiadczenia
menedzeréw. Z drugiej strony firmy, w ktérych menedzerowie charakteryzuja
sie optymizmem utrzymuja wysokie wskazniki zadluzenia, placg mniejsze
dywidendy, $mielej inwestuja.
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Sklonnoéci behawioralne odgrywaja istotng role w inicjacji i prowadzeniu
dzialan innowacyjnych [Zaton 2012]. Warto w tym miejscu przytoczy¢ wyniki
badan dotyczacych zalezno$ci pewnosci siebie i optymizmu zarzadzajacych
firmami a innowacyjno$cia tych firm [Hirshleifer i inni 2012]. Wskazuja one,
ze wplyw tych sklonnosci byl pozytywny. Pewno$¢ siebie menedzeréw mierzo-
no dwoma sposobami. Pierwszym, podobnym do miary zastosowanej przez
Malmendier i Tate, byla warto$¢ posiadanych opcji na akcje wlasnej spotki
bedacych ,w pienigdzu”, a nie wykonanych mimo istnienia takiej mozliwoSci.
Drugim sposobem byla miara ,prasowa”, wskazujgca na stosunek okreslen
w prasie dyrektora ekonomicznego firmy (CEO), jako: pewnego siebie, opty-
mistycznego lub ostroznego, konserwatywnego, pesymistycznego. Poziom
innowacyjnosSci mierzony byl liczbg zgloszonych patentéw i liczba cytowan
patentow danej firmy. Okazalo sie, Ze wieksza pewno$¢ siebie menedzerow
skutkuje wiekszym stopniem innowacyjnoSci, zaréwno po stronie naktadéow
(wydatkéw na badania i rozwdj), jak i efektow (liczbie uzyskanych patentow
i cytowan wlasnych patentow).

Z teoretycznego modelu zbudowanego przez Englmaiera [2010] wykorzy-
stujacego model konkurencji Cournot wynika, ze zatrudnienie zbyt optymi-
stycznych menedzeréw moze byé¢ celowe ze wzgledow strategicznych w wa-
runkach silnej konkurencji. Dzieki temu firma moze prowadzi¢ odwazniejsze
dzialania niz konkurencja, co moze skutkowaé uzyskaniem przewagi konku-
rencyjnej. Istnieja jednak warunki, w zalezno$ci od ktérych zatrudnienie
optymistycznych menedzeréw jest korzystne dla firmy lub nie. Warto to robi¢
zwlaszcza wtedy, kiedy konkurencja jest rozproszona, zas nie jest to wskazane,
w sytuacji, gdy elastyczno$¢ cenowa popytu na danym rynku jest wysoka.

Czynnikami wzmacniajgcymi optymizm w oczekiwaniach i postawie ludzi
sq: wiara w mozliwo$¢ kontrolowania przyszlych proceséw i osobiste zaanga-
zowanie w nie. W przypadku menedzeréw przeklada sie to bezposrednio
na zarzadzanie firma i zalezno$c¢ ich wynagrodzen (oraz reputacji) od wynikow
firmy [March, Shapira, 1987; Gilson 1989]. W takiej sytuacji jest bardziej
prawdopodobne, ze menedzerowie beda silniej przeszacowywac¢ wyniki
przyszlych zdarzen.

Zakonczenie

Badanie wplywu czynnikow psychologicznych na podejmowanie decyzji
w przedsiebiorstwie jest stosunkowo nowym polem zainteresowan nauko-
wych. Przeprowadzone do tej pory badania, zwlaszcza w obszarze decyzji
inwestycyjnych, wskazuja na istotny wplyw takich sklonno$ci behawioralnych,
jak optymizm, pewno$¢ siebie i samokontrola w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem. Trzeba jednak zaznaczyé¢, ze wplyw tych czynnikow nie jest
jednoznaczny. Wynika to z réznych uwarunkowan podejmowania decyzji.
Z pewnoécig pewnego doprecyzowania wymagaja tez miary optymizmu i pew-
noéci siebie.

Zdecydowana wiekszo$¢ badan zostala przeprowadzona w krajach o doj-
rzalych gospodarkach rynkowych, w ktéorych dominuja przedsiebiorstwa
z wieloletnim ugruntowanymi ladem korporacyjnym i kulturg organizacyjna.
Krotka historia polskiej gospodarki rynkowej uniemozliwia przeprowadzenie
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podobnych badan w wiekszej skali czasowo-przekrojowej. Mozna przypusz-
czat, ze w takich warunkach analogiczne (do opisanych w artykule) badania
moglyby wskazaé na specyfike (podobienstwo lub odmienno$é) wplywu czyn-
nikéw psychologicznych na zarzadzanie przedsiebiorstwem.
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Abstract: Lean manufacturing is a popular modern approach to production
and therefore worldwide management of many companies. The main bene-
fit of lean thinking is the waste elimination where waste is anything that pre-
vents the value-added flow from raw materials to ready-to-sell products and
from a customer order to on-time delivery. However, there are more ad-
vantages of lean thinking introduced to the production process.

Key-words: Lean thinking, lean management.

Introduction

In the Knowledge Era it became clear that the mass production methods that
proved to be successful in Industrial Era are no longer efficient. The imple-
mentation of lean production concept started to bring success to their innova-
tors and followers. Lean approach to production and therefore also manage-
ment and accounting, as well as all the other fields of business activity is treat-
ed nowadays as a business philosophy that provides tangible benefits. Lean
manufacturing, known also as lean production, is a set of methods, which are
being increasingly implemented around the world. The main goal is to reduce
waste and inefficiency in the manufacturing process, leading to lower costs
and greater competitiveness. The lean thinking and its application into prac-
tice made an important impact both in academia and industry globally over
the last decades. As Stone underlines [2012a, p. 112] since the early 1970s
scholars have been engaged in research to better understand and predict out-
comes of lean transformations while practitioners continue their quest to op-
erationalize and apply lean concepts for process and business improvement.

In this article we present the concept and principles of lean manufacturing
and their implications on management practice. We also describe tools and
techniques that aim for lean transformation of a company as well as point out
main differences between traditional organizations and lean ones. Finally, the
advantages of lean production implementation are discussed.
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1. Definition of the term “lean”

There is a confusion surrounding the understanding of “lean” adjective in the
context of organizations. It the past, the term lean was usually associated
with “doing more with less” [Hampson 1999, pp. 369—391; Ziskovsky and
Ziskovsky 2007; Radnor and Boaden, 2004, pp. 424—440]. Hallam [2003,
p. 32] noted: “the same term has been used to refer to four aspects of the
manufacturing firm, namely the operating philosophy, the tools, the activities,
and the state of the manufacturer”. Stone [2012b, p. 82] proposes to differen-
tiate lean thinking as an “operational philosophy” of the organization, lean
principles as the tools used to execute lean thinking strategies, and leanness
to describe the state of organization’s transformation when employing lean
thinking and implementing lean principles. Lean thinking is also defined
as “a highly evolved method of managing an organization to improve the
productivity, efficiency and quality of its products or services” [National Re-
search Council of Canada 2004, p. 1]. Lean thinking is the dynamic,
knowledge-driven, and customer-focused process through which all people in
a defined enterprise continuously eliminate waste and create value [Lewis
2012, pp. 1-54]. According to the National Institute of Standards and Tech-
nology Manufacturing Extension Partnership’s Lean Network lean approach is
“a systematic approach to identifying and eliminating waste
through continuous improvement, flowing the product at the pull
of the customer in pursuit of perfection” [in: Kilpatric 2003, p. 1]. Lean
production — this term was initially introduced by Womack et al. [1990]
in “The Machine that Changed the World” which reviewed the outcomes of
a five year research initiative conducted by Massachusetts Institute of Tech-
nology (MIT) called the “International Motor Vehicle Program” (IMVP) start-
ed in 1985. Lean production describes manufacturing techniques developed
over the past 100 years by Toyota Motor Company [Baines et al., 2006;
pp. 147-153, Emiliani 2006, pp. 167-184; Holweg 2007, pp. 420—437].
In Toyota, the same principles and philosophies are known as the Toyota
production system (TPS) and recently re-articulated in an internal Toyota
document called “The Toyota Way” [Liker 2004; Lander and Liker 2007,
pp. 3681—-3698]. Since 1995 articles began to use interchangeably lean manu-
facturing or lean production with “lean management” [Warneckea and
Huster, 199537—-199543].

2. Brief history of lean production concept

It is commonly believed that the concept was introduced for the first time in
Japan, mainly in Toyota company. However, Henry Ford had been using ele-
ments of lean thinking in 1920’s already, trying to shorten the production
cycle in order to lower the product cost [Kilpatric, 2003, p. 1]. Generally, lean
production has its roots in the automotive industry [Womack et al 1990].
Drucker [1971] was the first to write about Japanese management practices
and this is one of the earliest works documenting the Japanese influence on
what later became known as lean, while John Krafcik was the first one to in-
troduce the word “lean” in order to describe innovative manufacturing tech-
niques introduced by Taiichi Ohno at Toyota after World War Il. The innova-
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tions implemented in Toyota company resulted mainly from the scarcity of
resources and intense domestic competition in the automobiles market. They
were supposed to be an alternative to the capital-intense mass production and
focused mainly on the elimination of wastes (muda in Japanese). Later, creat-
ing lean solutions was also perceived as developing customer value.

The dissemination of the concept thanks to many seminal works and pub-
lications [Shingo and Dillon 1989, Ohno 1988, Monden 1983, Womack 1996,
pp. 119122, Karlsson and Ahlstorm 1996, pp. 24—41, Katayama and Bennett
1996, pp. 8—23, Olivier et al. 1996, pp. 53—63, Forza 1996, pp. 42—62] brought
an intense practical implementation encouraged the early success of lean
transformation within remarkable organizations globally. In 2006 Toyota
Motor Company displaced General Motors and became the leading automo-
tive producer in the world. This was attributed mainly to the success of the
lean manufacturing and gave rise to books [i.e. Shimokawa and Fujimoto
2009, Liker 2004, 2007, Osono 2008] and articles promoting [i.e. Black
2007, pp. 3639—3664, Lander and Likert 2007, pp. 3681—-3698] the concept
of lean thinking within organization.

3. Main principles of Lean thinking

Lean ideas are generally based on five key over-arching principles [Womack
and Jones 1996, pp. 19-20]:

1. the orientation towards customer value;

2. theidentification of the value stream;

3. the achievement of flow through the process;

4. pacing by a pull (or kanban) signal; and

5. the continuous pursuit of perfection.

1. The orientation towards customer value — Value is viewed “in terms
of specific product with specific capabilities offered at specific price through
a dialogue with specific customers” [Womack and Jones 1996, p. 19].

2. The identification of the value stream — is defined as “the set of all
specific actions required to bring a specific product through the three crit-
ical management tasks of any business: the problem solving-task running
from concept through detailed design and engineering to production
launch, the information management task running from order-taking
through detailed scheduling to delivery, and the physical transformation
task proceeding from raw materials to a finished product in the hands of
customer” [Womack and Jones 1996, p. 19].

3. The achievement of flow through the process — the value stream
should flow, The target should be a cellular work arrangement, customer-
focused organization that pulls employees and physical equipment to-
gether enabling continuous one-piece flow of production.

4. Pacing by a pull (or kanban) signal —in a pull system, either external
or internal control what is produced on every stage is driven by demand
from downstream pulling production upstream. This means that nothing
will be processed until there is a need from downstream. Product is pulled
through the production process based on customer demand.
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5. The continuous pursuit of perfection — the idea of continuous im-
provement is to systematically remove the root causes of poor quality.
A continuous improvement process empowers front-line workers to use
their creativity and capability. Managers and workers cooperate to estab-
lish the company environment of trust and integrity.

In order to achieve these five principles, it is necessary to implement a combi-
nation of tools and techniques, some of them are listed in the table below.

Table 1. Tools and techniques used to eliminate waste in production process

Tool / technique Description

Value Stream Mapping All activities and processes within a company that have to be
developed to design, produce and deliver products. Shown on
a diagram VSM enables elimination of non-value operations
from a value stream.

One — piece flow A detailed sequence of activities that ensures continuous
smooth flow production. The value is constantly being added
to the product. It eliminates waiting time, promotes early
detection/correction of defects, and increases flexibility for
customer demands.

Just-in-Time Inventory reduction of raw materials, work in progress and
finished goods due to timely supplies of the exact quantity of
components needed for further processing.

5S or Workplace Organization 5S method stands for the following 5 steps for organizing the
shop floor and/or the office:

Sort (seiri) — keeping on hands only what is needed, the rest
should be red-tagged and removed,

Straighten (seiton) — a labeled place for all items,

Shine (seiso) — work area is kept clean and in order,
Standardize (seitetsu) — work procedures, tools, tags must be
standard and recognizable,

Sustain (shitsuke) — checklists should be developed and disci-
pline maintained as an everyday habit.

Kanban Kanban is a communication tool for a pull-based manufactur-
ing process using visual signals which link internal customers
and suppliers. The intent is to inform a preceding stage about
the next process call for materials or parts.

Visual Management / Visual Visual Management systems incorporate both 5S and Kanban
Controls methods in form of large visual displays like charts, metrics,
production status indicators, daily or weekly performance, etc.
easily recognized.

Visual Controls are intended to control or signal actions under-
stood at glance.

Cellular manufacturing / work | Workstations are divided into a large number of small closely
cells connected cells so several production stages take place within
one cell. Cellular layouts are usually U-shaped. Workers should
be cross-functionally trained and they are responsible for all
required actions.

Total Productive Maintenance Basic preventative maintenance such as daily inspection, clean-
ing, lubricating is assigned to equipment operators. Workers
are also responsible for monitoring and identifying possible
maintenance problems. TPM teams are responsible for solving
and fixing more severe technical problems. They improve the
equipment and perform overhauls.
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Kaizen

A commitment to continuous improvement encouraging all
employees to identify and eliminate the causes of non-value
activities.

Total Quality Management

Zero defects as the ultimate standard. In-line quality inspec-
tions and testing done by workers (Poka Yoke), source inspec-
tions searching for the root cause of defects, implementation of
preventing measures, immediate actions when a defect occurs.

Quick Changeover

The major aim is to reduce unnecessary downtime due to ma-
chinery setup or product changeovers. Kaizen approach of
continuous improvement, 5S techniques of standardization and
precise scheduling help to achieve this goal.

Batch Size Reduction

This is the answer to promote the continuous smooth one —
piece flow idea. It favors a large number of small production
lines, usually in form of cellular layouts with the smallest batch
sizes possible.

Concurrent Engineering

Tools and techniques applied to minimize product develop-
ment timescale by maximizing overlapping of design activities.

Source: based on F. Breyfogle (2007) and Mekong Capital (2004).

The core force of lean manufacturing is that the tools and techniques men-
tioned above could work synergistically to generate a streamlined, high quality
system that delivers products at the pace of customer demand with little or no
waste. However, it is important to highlight that the use of combination of
does not itself make a company lean. Lean goes beyond the set of tools. It calls

for the change in organizations’ philosophy and culture.

Table 2. Main differences between traditional and lean organization

Concept Traditional Organization Lean Organization
Orientation Supply driven Customer driven
Planning Orders are pushed through Orders are pulled through factory
factory based on production based on customer / downstream
plan / forecast demand
Inventory Inventory is an asset, as de- Inventory is a waste — ties

fined by accounting terminolo-
gy. Buffer of work-in-progress
between each production stage

up capital and increases pro-
cessing lead-time. Little or no
work-in-progress between each
production stage

Handoff of works-in-
progress

Materials after each stage
accumulate into works-in-
progress storage areas before
being retrieved by next pro-
duction stage

Material handed off directly from
one production stage to the next

Ideal Economic Or-
der Quantity & Batch
Size

Very large — run large batch
sizes to make up for process
downtime

ONE — continuous efforts are
made to reduce downtime to zero

People Utilization

All people must be busy all the
time

Because work is performed based
directly upon customer demand,
people might not be busy

Process Utilization

Use high-speed processes and
run them all the time

Processes need to only be de-
signed to keep up with demand

Work Scheduling

Build products to forecast

Build products to demand
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Labor Cost Variable Fixed

Work Groups Traditional (functional) de- Cross-functional teams
partments

Accounting By traditional FASB guidelines | “Through-put” Accounting

Quality Inspect / sort work at end of Processes, products, and services
process to make sure we find are designed to eliminate errors,
all errors or checking of sam- In-line inspections by workers
ples

Production cycle time | Total production cycle takes Total production cycle shortens to
significantly longer than actual | approach time spent actually
time spent processing the processing the materials.
materials.

Source: based on Kilpatrick (2003) and Mekong Capital (2004).

As the lean organization differs from the traditional one, it is also neces-
sary to implement different management approach. The main difference
which determines the majority of all the others is that in the traditional man-
agement production is based on what is budgeted to be sold, so it is a pushing
product to the market approach. Instead, in lean management, the starting
point is an order of the client — the product is pulled through the system in
order to satisfy the demand. In the table below the main differences between
traditional and lean management approach are presented.

Table 3. Main differences between traditional and lean management approach

Traditional management Lean management
Production is based on a forecast Production is made to order
Products are made to replenish the inventory Products are made to fill customers’ orders
Cycle times are in weeks or months Cycle times are in hours or days
Inventory levels are based on large batches Inventory levels are based on one-piece flow
Stations are set up by department functions Stations are set up by product flow
Quality is checked by random sampling Quality is tested at each station
Workers have little or no input Workers are empowered for identifying im-

provements

Manufacturing schedule is rigid and hard to Manufacturing schedule flexibility is high and
adjust easy to adjust
Manufacturing costs are rising and very diffi- Manufacturing costs are controlled and de-
cult to control creasing

Source: Based on http://www.uniquebusinessstrategies.co.uk/ (13.09.2013).

Lean requires a very clear focus on the value element of all products and ser-
vices and a thorough understanding of the detailed operations of the business
processes by which the product or service is provided [Bendell, 2006, p. 257].
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Summary

Lean thinking is a modern approach to production and therefore management
of the whole company. The main benefit of lean thinking is the waste elimina-
tion where waste is anything that prevents the value-added flow from raw
materials to ready-to-sell products and from a customer order to on-time de-
livery. However, there are more advantages of lean thinking introduced to the
production process. They can be grouped in three broad categories showed in
the table below.

Table 4. Benefits of lean thinking

Benefits

Operational —  Reduced lead time (cycle time)
improvement —  Increased productivity

—  Reduced Work-In-Progress inventory
—  Improved quality

—  Reduced space utilization

Administrative — Reduction in order processing errors

improvement —  Streamlining of customer service functions so that customers are
no longer placed on hold

—  Reduction of paperwork in office areas

—  Reduced staffing demands, allowing the same number of office
staff to handle larger numbers of orders

—  Documentation and streamlining of processing steps enables the
out-sourcing of non-critical functions, allowing the company to
focus their efforts on customers’ needs

—  Reduction of turnover and the resulting attrition costs

—  The implementation of job standards and pre-employment profil-
ing ensures the hiring only “above average” performers

Strategic improvement | —  Increased market share
—  Higher sales volume

—  Increased revenues

—  Improved cash flows

Source: based on Kilpatric, 2003.

Currently lean management is widely used in a variety of business fields:
production, services, trade, and even in public sector. Nevertheless, it is most-
ly utilized in assembly — oriented production, its core area, where the lean
methods were initially introduced.

In practice lean manufacturing means a total organizational and cultural
transformation of a company. Lean thinking applies to the entire enterprise. It
should be adopted cross-functionally in the whole system. Therefore, its in-
troduction is a big challenge for the organization. The process of implementa-
tion is long, in large companies usually longer than the turnover cycle of
a manager. It fundamentally and strongly influences all the employees in eve-
ry function of the business unit. The change causes discomfort, and many
companies are not able to cope with this magnitude of change [Kilptric 2003,
p. 5]. However, the benefits for those that succeed are worth of efforts.
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Financing of fixed assets in selected companies
listed on the Warsaw Stock Exchange — the risk and
profitability

Abstract: Each company to grow need capital to finance their assets.
Some companies use lots of fixed assets but to avoid the lose of the value
of their fixed assets they need to gain long-term liabilities. The goal of this
paper is to examine correlation between the level of the long term liabili-
ties and the level of fixed assets of the polish capital market companies
and inspection if the financial risk is awarded by additional rate of return.
To reach the goal, the Author used the data from quarterly reports for 3rd
guarter of 2013 of the capital market companies listed in index of the 20
biggest and most liquid companies (WIG 20) and index of the 40 mid size
companies (MWIG40). The Author removed from analysis banks (due to
their financial statements). The conclusion is that the correlation is at the
medium level and the companies are not awarded by higher rate of return.
This means that examined in this study companies listed on the Warsaw
Stock Exchange accept increased financial risk. Additionally, we also
have to remember that in the case of financing of the company, it is not
always possible to realize the finance strategy, especially in relation to the
risk. In some cases, company have no choice and must use only those
sources which are available.

Key-words: fixed assets, Warsaw Stock Exchange, companies listed on
the market, financial risk of the polish capital market companies.

Introduction

The activities of the company is close associated with the disposal of capital,
which constitute sources of financing assets. The structure of capital in the
enterprise is influenced by factors both macro and microeconomic. The
considerations in this matter began GJ Hurdle and the same problem from
different perspectives is continued in the theory of finance today. It was noted
that a relatively important factor that affects the structure of capital is the
profile of the enterprise. Ongoing research in the United States may indicate
that companies that use relatively large fixed assets in its asset structure,
through fiscal and inflationary erosion of capital depreciation are forced to use
foreign capital, which in turn allows them to maintain existing production
capacity and market value [more in: Copeland 1988; Kare, Price 1990]. In



188

Rafat Jozwicki

addition, it's obvious that the increased risk resulting from recourse to
external capital should be rewarded by higher returns to the owners of assets
and equity.

The main goal of this study is to investigate whether the selected Polish
companies listed on the Warsaw Stock Exchange characterized by a high
proportion of fixed assets in total assets are financed to a large extent by long-
term capital, and if in the case of an elevated level of risk arising from the
increased participation of foreign capital, the risk is compensated by higher
profitability. Research hypothesis assumes that companies with a high share
of fixed assets should be financed largely by long-term foreign source. The
study used a company listed on the Polish stock market, and analyzes have
been taken on their industry and the consequent demand for fixed assets.

Company that could work, must have a property that allow to conduct
business. These assets are divided into fixed assets and flexible assets. This
kind of classification reflects their time of use in the enterprise. Financing,
which is closely linked to investment is defined as the collection or acquisition
of capital (funds) and investment is the most economical use of them
[Michalak 2007, p. 66].

Equity is the part of the assets of the company, which belongs to the
owners. Foreign capital invested in the assets of the company express the debt
[Krzeminska 2002, p. 34].

Warsaw Stock Exchange

The origins of securities trading in Poland through organized for the purpose
of markets dates back to the first half of the nineteenth century. The first stock
exchange had its headquarters in Warsaw. Initially, the subject of trade at the
time were bills and bonds, and from the second half of the nineteenth century
on a larger scale also began to trade in shares. Warsaw was not the only city
where there was the organized stock market (market were in other cities such
as Katowice, Krakow, Lviv, Lodz, Poznan, and Vilnius).

The outbreak of World War Il contributed to the cessation of the first
stock market in Poland, on the other hand, in the postwar period due to the
model of the polish economy, these institutions had no possibilities to operate.
Successful attempt to reactivate the stock exchange in Poland was in the 1991.
In this year there was the first session of the stock exchange and the shares of
the five companies were listed. Practically from the beginning of its existence,
the Warsaw Stock Exchange is in the development phase, regularly increases
the number of listed shares and new financial instruments, increase turnover,
market capitalization and number of investors who want to trade on
a regulated market. These factors mean that our stock market is gaining its
importance, not only on the domestic market but on the European as well.

On the Warsaw Stock Exchange multiple financial instruments are listed,
but not all of them are popular among investors. The most important are:
stocks, bonds and derivatives. Share is a document, which certify that its holder
is a co-owner of the company and this entitles him to a number of rights:

— dividend: co-owner participates in the profit of the company,
— to participate in the company'’s assets in case of bankruptcy,
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— to vote at the general meeting of shareholders,
— passive voice.

Shares can be classified due to the different criteria. One of the most
important is their distinction by reason of its ownership rights — there are so
called ordinary shares and preference shares. Ordinary shares are the most
common type of shares traded on a stock exchange. Their holders are entitled
to share in the profits of the company (dividends), participate and vote at the
General Meeting of Shareholders and to participate in the company’s assets in
case of bankruptcy. Preferred shares are not listed on exchanges. As the name
suggests they bring their holders greater rights than ordinary ones. The
privilege applies to the amount of dividends, the number of votes at the
General Meeting of Shareholders, the possibility of receiving free shares or
subscription rights to shares in subsequent issues.

Bond is the another important security being traded on the stock market.
This is a security in which the issuer states that it is indebted to the bond
holder and is required to meet specific commitment. Bonds can be issued by
the Treasury, corporations and government entities.

The holders of the bonds have a number of rights, of which the most
important is the right to recover borrowed capital and the right to the interest.
Due to the type of interest payments there are a few types of bonds
[Rutkowski 2007, p. 279]:

1. with a fixed interest rate, which gives a fixed amount of interest
throughout the whole period of being a holder of bonds,

2. with a variable interest rate, which gives a variable amount of interest
throughout the whole period of being a holder of bonds,

3. indexed bonds in which interest depend on the rate of inflation

4. so called zero-coupon bonds in which there are no interest but the profit
of co-holder of that bonds is a difference between the nominal price and
the price of purchase (lower than nominal).

Another popular financial instruments are so called futures contracts.
They are a contract in which the buyer assumes the obligation to buy
a particular product in the future, called the underlying instrument and the
seller in turn agrees to sell the goods of the same. The underlying instruments
may be different values both of an economic nature, such as stock prices,
exchange rates, stock exchange indices, and commodities such as precious
metals, energy commodities, food and more. The second derivative
instruments listed on the polish stock market is an option. It gives the buyer
the right (but not the obligation) to buy or sell a specified underlying
instrument at a predetermined price on the expiry date. The option may be of
european-type, if the settlement occurs only on the day it expires or the
american-type, if the settlement can take place on any day from the date of the
option contract start to the date of expiry. Seller is obliged to comply with the
will of the option buyer — to sell or to buy a particular good from the option
buyer. Buyer pays for his right to the seller the option premium for purchasing
options. This bonus is also the maximum loss of the buyer, and the seller’s the
maximum potential profit.
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Depreciation and its meaning in the company

One of the sources of financing of the business assets is the depreciation. The main

goal of depreciation is to create possibilities for financing simple reproduction, by

gathering the adequate amount of financial resources for this purpose.

Analysis of the literature provides many definitions of the depreciation,
however it is defined generally as a phenomenon of diminishing the time
value of the company assets as a result of the wear process during production
use. Due to the many ways of recognizing, depreciation can also be defined by
the various areas in which occurs in Finance and Accounting. The definition of
the depreciation can be understood as [Iwin-Garzynska 2005, pp. 18—19]:

1. characteristic of fixed assets, which means the transition from the sphere
of their production to the distribution and circulation,

2. accounting treatment, with the task of spreading the expenditure incurred
on fixed assets for a specified number of periods,

3. source of funding used and worn assets owned by the company.
Companies have the opportunity to choose one of the methods of

depreciation specified in the Income Tax Act. The selected depreciation

method should be used to amortize selected asset of the company. Choosing
the method of depreciation, the company must keep in mind a few important
recommendations flowing directly from the International Accounting

Standard [Winiarska 2007, p. 58]:

1. the method reflects the mode of consumption by the benefits of an
economic nature, which are the result of the possession and the way of use
of the asset.

2. amortization method should be reviewed at least once a year and in the
situations where there has been a significant change in the assumed mode
of consumption by the company benefits from the asset, the amortization
method should be changed in the way which reflects this change.

3. it is possible to use different depreciation methods, so as to spread the
value of the asset during its use.

Analysis of long-term financing of Polish companies listed on the
Warsaw Stock Exchange in the context of risk and return

The analysis in this paper is to examine the extent to which the company
characterized by a high share of fixed assets in their assets benefit from long-
term liabilities, and hence whether increased share of these commitments
translate into increased return on equity and total assets. The study covered
the listed companies forming WIG20 and mWIG40 (excluding banks) after
adjusting their composition, in September 2013, and the data used are derived
from the financial statements at the end of the third quarter of 2013. The
author uses companies from WIG20 because they are the most liquid and
authoritative on our stock market.

WIG20 index is calculated since 1994, based on the value of the portfolio
shares of the 20 largest and most liquid companies in the Stock Exchange,
while index mWIG40 is continuing calculated once MIDWIG index and
includes 40 medium-sized companies listed on the Main Market of the Stock
Exchange. In mWIG40 are not taken into account the company included in
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the WIG20 index. To quantify strength of the relationship between the
measured trait correlation coefficient was used.

First, the statement was made with the task to investigate how big is the
degree of utilization of tangible fixed assets by the analyzed company, which is
presented in the table 1. As follows from the calculations, in seven cases the
share of tangible assets in total assets exceeds 80%, but the explanation for
this situation will be presented industries companies. The same table also
shows the share of long-term liabilities in the balance sheet for each company,
which was helpful to calculate the correlation between the share of tangible
fixed assets in total assets, and the share of long-term debt in a similar total.

Table 1. Companies with the highest share of tangible fixed assets in the
balance sheet at the 30 September of 2013

. Tangible Long-term
Balance Tangible . PR
Name of the sheet total fixed assets fixed assets/ | liabilities/
Industry Balance Balance
company (thousand (thousand h I h I
PLN) PLN) sheet tota sheet tota
(%) (%)
GTC Developer 8 893 366 8459 114 95,12 63,28
KOGENERA Energetic 1206 643 1108 843 91,89 33,75
SYNTHOS Chemical 1384523 1221173 88,20 59,54
BUDIMEX Architecture 1051223 869 535 82,72 15,32
SWIECIE Wood 2198928 1813985 82,49 24,98
ORBIS Hotels / 2519 086 2051 843 81,45 15,10
Restaurants
MMPPL Telecommu- 1011873 823 631 81,40 15,82
nication
KGHM Metal 9472471 7373204 77,84 18,76
TVN Media 4229998 3216 039 76,03 58,00
PGNIG Fuel 29 484 662 22 018 854 74,68 13,63

Source: Own calculations on the basis of periodic reports surveyed
companies for the third quarter of 2013, www.gpw.com.pl and
www.bankier.pl.

The table 2 shows the companies in which the degree of the use of tangible
fixed assets is minimal. As we can see, in four cases the share of fixed assets in
the balance sheet total does not reach even 10%.
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Table 2. Companies with the lowest share of fixed assets in the balance
sheet at the 30 September of 2013

. Tangible Long-term

Balance Tangible . PR

Name of the sheet total fixed assets fixed assets/ | liabilities/
Industry Balance Balance

company (thousand (thousand h I h I

PLN) PLN) sheet tota sheet tota

(%) (%)

NFI EMF Market 1284 605 27 335 2,13 18,03
MOSTALWAR | Architecture 1119 409 57 379 513 1,69
ASSECOPOL Informatics 5555 352 349 011 6,28 7,09
POLNORD Developer 1972926 176 073 8,92 20,76
VISTULA Trade 652 936 81739 12,52 31,91
ELBUDOWA | Architecture 423 098 57 315 13,55 1,81
PBG Architecture 3869 070 546 742 14,13 17,88
EUROCASH Trade 1236 551 216 308 17,49 4,56
POLIMEXMS | Architecture 3793565 863 652 22,77 15,21
BIOTON z::lrmaceu- 2081436 500 208 24,03 5,03

Source: Own calculations on the basis of periodic reports surveyed
companies for the third quarter of 2013, www.gpw.com.pl and
www.bankier.pl.

In the table 3, there is the correlation between the shares of tangible
assets, and the amount of long-term liabilities in the balance sheet at the 30 of
September 2013 by sectors. As you can see, the biggest positive correlation
between the measured trait is present in the media (0.38), while the smallest
negative Grocery sector (-0.58). In turn, for the 48 companies, which were
included in the calculations the correlation stands at plus 0.41. This indicates
a moderate linear relationship. The correlation for all companies is greater
than the maximum values for individual industries, but it is due to the fact
that in the wooden industry, electrical engineering, pharmaceutical, computer
science building materials and other services, due to the presence there only
one company made no correlation calculation.
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Table 3. The correlation between the share of tangible fixed assets, and the
amount of long-term liabilities in the balance sheet at the 30 September of 2013

Industry Correlation
Architecture 0,25
Chemical 0,28
Developer 0,37

Wooden industry -

Electrical engineering -

Energetic 0,25
Pharmaceutical -

Trade 0,03
Hotels / Restaurants 0,07

Computer science -

Building materials -

Media 0,38
Metal 0,28
Fuel -0,06
Grocery -0,58
Telecommunication 0,01

Other services -

All of the Company 0,41

Source: Own calculations on the basis of periodic reports surveyed
companies for the third quarter of 2013, www.gpw.com.pl and
www.bankier.pl.

At the end of the analysis of the relation between the structure of assets and
long-term liabilities graphical presentation was made based on these
characteristics, and presents the drawing number 1. Significant scattering of
points corresponding to the individual shareholding of tangible fixed assets and
the corresponding long-term liabilities in the balance sheet also shows that the
correlation level plus 0.41 really is on the level between moderate and poor.

The next stage of the research was to determine whether the increased risk
of business activity that results from the increased debt is rewarded by higher
profitability. The calculation of the appropriate correlation has been made
in the table number 3. It seems to be the fact that the increase in long-term
debt financing increases the risk of the company, which in turn should
translate into getting better profitability. The table number 4 for the analyzed
companies did not confirm this principle. It turns out that the increased
proportion of long-term debt does not translate into increased profitability,
which show the correlation between ROA and ROE and the share of long-term
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liabilities in total liabilities. The corresponding correlation is minus 0.14
and minus 0.23. This level of correlation shows no association between the
studied traits.

Drawing 1. The correlation between the share of tangible fixed assets, and
the amount of long-term liabilities in the balance sheet at the 30 of
September 2013 for the 48 surveyed companies
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Source: Own calculations on the basis of periodic reports surveyed
companies for the third quarter of 2013, www.gpw.com.pl and
www.bankier.pl.

Table 4. Correlations between the ROA and ROE of shares of long-term
liabilities in total liabilities and equity participation in the financing of fixed
assets at the 30 September 2013 for all 48 surveyed companies

Examined indicators Correlation
ROA Long-term liabilities / liabilities -0,14
ROE Long-term liabilities / liabilities -0,23
ROA Financing of fixed assets to equity -0,03
ROE FMTkw -0,05

Source: Own calculations on the basis
companies for the third quarter of 2013, www.gpw.com.pl and
www.bankier.pl.

of periodic reports surveyed
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In addition, in the same table, we see how relationships are formed
between ROA and ROE, and the share of equity in the financing of assets. The
increase in the share of equity in the financing of fixed assets should reduce
the risk of financing, which we expect theoretically lower return on equity and
total assets. In this case, the correlation is close to zero, which indicates no
linear relationship.

Conclusions

The calculations indicate that the correlation between the share of tangible
fixed assets, and the amount of long-term liabilities in total assets for
individual companies is at a level of 0.41. This shows that the relationship
between the measured trait is on a moderate level. This means that from the
point of view of the purpose of these analyzes that companies using a lot of
tangible fixed assets do not rely heavily on long-term liabilities. However, this
observation suggests that the company may use other sources of financing the
assets, defending himself against the loss of their production capacity reach to
finance investment such as the current liabilities and increase the equity held
by new issues. While the second part of the application relates to the fact that
the increase in the level of long-term debt in the balance sheet structure and
an increase in the share of equity in the financing of fixed assets are not
directly linked to the profitability achieved by companies. We also must
remember that in the case of financing of the company, it is not always possi-
ble to realize the finance strategy, especially in relation to the risk. In some
cases, company have no choice and must use only those sources which are
available and this unfortunately, in certain circumstances, can significantly
raise the level of the company’s risk.
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Finansowe aspekty kooperacji przedsiebiorstw
funkcjonujgcych w sieciach lokalnych

The financial aspects of cooperation of enterprises operating in local
area networks

Abstract: The basic research hypothesis in article is the statement that the
lack of funds and high costs of innovation are not a barrier to innovation
cooperation. The main aim of the article is to analyze the influence of
sources of funding on the innovation cooperation in companies. The second
aim of the article is to analyze the influence of investments on the
innovation cooperation in companies. Subject of the survey were 1591
industrial enterprises from Poland, which operate in local area networks.
The survey has the static character and concerns the period of 2010-2012.
In the article based on the probity modeling.

The article analyze the influence of sources of financing, investment and
barriers on the cooperation with the units from science and industry. This is
the original contribution of the article to the research area.

Key-word: innovative cooperation, local networks, sources of funding.

Wstep
Kwestia finansowania aktywno$ci innowacyjnej przedsiebiorstw moze byé
rozpatrywana dualnie, co wynika z cyrkulacji kapitalu w przedsiebiorstwie
[Borowiecki 1993, s. 23, Tomaszewski 2003, s. 13]. Kapital w formie pieniez-
nej w wyniku dzialalnos$ci inwestycyjnej zamienia sie w majatek przedsiebior-
stwa, ktory wezeéniej (w przypadku majgtku obrotowego) lub péZzniej (w przy-
padku majatku trwalego) ponownie przechodzi w postaé pieniezng. Stad tez
analizujac finansowe aspekty dzialalnoSci przedsiebiorstwa nalezy zwrdcic
uwage zar6wno na aspekt finansowy jak i rzeczowy [Janasz, Janasz, Wi-
$niewska 2007].

Dzialalno$¢ innowacyjna wymaga wysokich nakladow finansowych. Stad tez
w opinii przedsiebiorcow wysoko$é tych nakladéw stanowi istotng bariere
w realizacji aktywno$ci innowacyjnej przedsiebiorstw, ktére reprezentuja [Ja-
strzebska, 2005, s. 191]. Studiujac literature przedmiotu mozna spotka¢ sie tak-
ze z pogladami, wedlug kt6rych brak dostepu do kapitatu obcego stanowi istotng
bariere dla aktywno$ci innowacyjnej przedsiebiorstw [Duda 2007, s. 83].
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Natomiast sg réwniez publikacje, ktére dowodza czego$ przeciwnego,
a mianowicie, ze brak dostepu do kapitalu obcego nie stanowi bariery aktyw-
noéci innowacyjnej przedsiebiorstw. Wedlug tego samego zrdodla barierg ak-
tywno$éci innowacyjnej jest wylacznie brak kapitalu wlasnego przeznaczonego
do finansowania dzialalnoéci innowacyjnej [Szopik-Depczyfiska, Swiadek
2013, ss. 641—649]. W tym kontekscie podstawowa hipoteza badawcza niniej-
szego artykuhlu jest twierdzenie, ze brak wlasnych Srodkéw na finansowanie
kooperacji innowacyjnej i wysokie koszty kooperacji innowacyjnej nie stano-
wig bariery kooperacji innowacyjnej przedsiebiorstw przemystowych funkcjo-
nujacych w sieciach lokalnych. Natomiast pierwszym celem badania byta pro-
ba okreslenia wplywu poszczegbdlnych Zroédel finansowania na wystapienie
kooperacji innowacyjnej przedsiebiorstw przemystowych funkcjonujgcych
w sieciach lokalnych. Drugim celem badania bylo okreslenie wplywu dzialal-
noéci inwestycyjnej na wystapienie wspolpracy innowacyjnej.

Nawigzujac do tytutlu opracowania nalezy takze wyja$nié uzyte pojecie ,,sieci
lokalne”. Pojecie to nawigzuje do teorii dystryktéw przemyslowych A. Marschal-
la, zgodnie z ktérg dystrykt przemyslowy stanowi terytorialnie wyodrebniong
przestrzen, na ktorej funkcjonuja liczne, wyspecjalizowane, przedsiebiorstwa
przemyslowe, zaliczane do sektora MSP [Grosse 2002, s. 33].

W przypadku sieci lokalnych istotne jest wystepowanie powigzan pomie-
dzy przedsiebiorstwem a jego dostawcami, odbiorcami i konkurentami. Ogra-
niczeniem jest jedynie szeroko rozumiana blisko$¢ geograficzna od pozosta-
lych uczestnikéw sieci dostaw. Blisko$c¢ ta jest rozumiana szerzej niz prze-
strzen fizyczna, poniewaz obejmuje réwniez wymiar spoleczny [Jewtuchowicz
2005, s. 68]. Na powigzania jednego przedsiebiorstwa z jego dostawcami,
odbiorcami i konkurentami naktadaja sie powigzania innych przedsiebiorstw,
czesto z tymi samymi dostawcami lub odbiorcami, co powoduje powstanie
sieci, ktora swoim zasiegiem pokrywa zurbanizowane obszary kraju.

1. Metodyczne aspekty prowadzonych badan

Artykul napisano w oparciu o materialy pozyskane w ramach wieloletniego
projektu badawczego realizowanego przez pracownikow Zakladu Innowacji
i Przedsiebiorczosci Uniwersytetu Zielonogorskiego, ktérego pracownikiem
jest autor artykuhu. Projekt ten jest finansowany od 2011 roku ze §rodkéw na
dzialalnoé¢ statutowa Zaktadu Innowacji i Przedsiebiorczoéci.

Material w oparciu, o ktéry zostaly przeprowadzone obliczenia, pozyskano
za pomocg kwestionariusza ankietowego wystanego do przedsiebiorstw prze-
myslowych z terenu catej Polski. Pytania zamieszczone w tym kwestionariuszu
mialy charakter zamkniety, czyli istniala mozliwo$¢ zaznaczenia wlaSciwej
odpowiedzi z listy potencjalnych mozliwo$ci

Przeprowadzone badania posiadaja statyczny charakter i dotycza lat
2010—2012, co jest zgodne ze standardami metodologicznymi opisanymi
w Podreczniku Oslo [Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczacych
innowacji 2008].

W celu przyjecia lub odrzucenia postawionej hipotezy badawczej jako
zmienne niezalezne przyjeto: a) wykorzystywane przez przedsiebiorstwa Zro-
dla finansowania kooperacji innowacyjnej (§rodki wlasne, dofinansowanie ze
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$rodkéw publicznych, kredyty bankowe i inne); b) fakt wystgpienia inwestycji
ogbéltem i w rozbiciu na: inwestycje w grunty, budynki i lokale, inwestycje
w maszyny i urzadzenia techniczne oraz Srodki transportu, inwestycje w opro-
gramowanie komputerowe, naklady na B+R; c) bariery zwigzane z finansowa-
niem przedsiewzie¢ kooperacyjnych: brak wlasnych $rodkéw, brak zewnetrz-
nych zrodel finansowania oraz wysokie koszty dzialalno$ci innowacyjne;j.

Z kolei jako zmienng zalezna przyjeto fakt wystapienia kooperacji innowa-
cyjnej miedzy badanym przedsiebiorstwem a: dostawcami, konkurentami,
jednostkami PAN, szkolami wyzszymi, instytutami badawczymi i jednostkami
badawczo-rozwojowymi, zagranicznymi placéwkami naukowo-badawczymi
oraz odbiorcami.

Przyjete w badaniu zmienne zalezne i niezalezne mialy charakter dycho-
tomiczny, co oznacza, ze przyjmowaly wartoéci rowne albo o albo 1. W przy-
padku zmiennych zaleznych oznacza to, ze albo wspolpraca z danym podmio-
tem wystapila, albo nie. PrzyJQc1e przez zmienne zalezne i niezalezne warto$ci
dychotomicznych powoduje, ze nie mozna wykorzysta¢ najpopularniejszych
metod modelowania, do ktérych zalicza sie miedzy innymi regresje wieloraka
[Zelias, Pawelek, Wanat 2008]. Stad tez w cze$ci obliczeniowej wykorzystano
modelowanie probitowe.

Na potrzeby niniejszego opracowania obliczenia zostaly przeprowadzone przy
wykorzystaniu oprogramowania Statistica. Dla siedmiu zmiennych zaleznych
wykonano lacznie 84 modele probitowe, z ktérych 21 bylo statystycznie istotnych
i ktore zostaly w dalszej czeéci opracowania zaprezentowane i omoéwione.

Ze wzgledu na zastosowanie modeli uwzgledniajacych tylko jeden czynnik
do interpretacji badanych zalezno$ci zaprezentowano modele w postaci struk-
turalnej. Kluczowe znaczenie posiadal znak stojacy przy parametrze. Dodatni
informowal, ze prawdopodobienstwo wystapienia wspotpracy miedzy podmio-
tem/instytucja a dang grupa przedsiebiorstw przemystowych bylo wyzsze, niz
prawdopodobienistwo wystgpienia wspoélpracy innowacyjnej miedzy tym sa-
mym podmiotem/instytucjg a pozostalymi grupami przedsiebiorstw. Z kolei
znak ujemny oznacza, ze prawdopodobienstwo wystapienia wspolpracy inno-
WachneJ mlqdzy podmiotem a dang grupg przedsiebiorstw przemystowych
bylo nizsze niz w pozostalych grupach lacznie.

2. Charakterystyka grupy badawczej

Przy doborze podmiotéw do badania, punktem wyjScia byl jeden z wykazéw
przedsiebiorstw, dostepny na stronach internetowych. Poréwnanie liczby
i struktury przedsiebiorstw z uwzglednionego wykazu z danymi zebranymi
przez GUS przedstawia ponizsza tabela.
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Tabela 1. Liczba i struktura przedsiebiorstw wedlug uwzglednionego wyka-
zu i danych GUS na terenie Polski w roku 2012
liczba liczba udzial
Obszar przedsiebiorstw wszystkich przedsiebiorstw przemystowych
przemyslowych przedsiebiorstw do wszystkich przedsiebiorstw

liczba i struktura przedsiebiorstw wedlug uwzglednionego wykazu

Polska razem | 81690 | 589 580 13,9%
liczba i struktura przedsiebiorstw wedlug GUS
Polska razem | 361497 | 397 5334 | 9,1%

Zroédlo: Opracowanie wlasne badar wlasnych i danych GUS.

Do wszystkich przedsiebiorstw przemyslowych uwzglednionych w ww.
wykazie wyslano kwestionariusz ankietowy z pro$ba o ich wypehienie. Wy-
pelnione ankiety zwrocily 7840 przedsiebiorstwa, co stanowilo 2,17% wszyst-
kich polskich przedsiebiorstw przemyslowych. W nastepnej kolejnosci wyse-
lekcjonowano przedsiebiorstwa, ktére wskazaly, ze funkcjonuja w sieciach
lokalnych. Jako sieci lokalne zinterpretowano posiadanie przez przedsiebior-
stwo przemyslowe dostawcoéw, odbiorcow lub konkurentéw polozonych lokal-
nie. Do zakwalifikowania przedsiebiorstwa jako przedsiebiorstwa funkcjonu-
jacego w sieci lokalnej wystarczylo, ze przynajmniej jeden z jego dostawcéw,
odbiorcow lub konkurentéw byl zlokalizowany w stosunku do niego lokalnie.

Kolejnym etapem selekcji przedsiebiorstw byl wybér przedsiebiorstw, kt6-
re wykazaly podjecie wspolpracy innowacyjnej. W ostatecznym efekcie, z gru-
py przedsiebiorstw funkcjonujgcych w sieciach lokalnych wybrano 1591 przed-
siebiorstw przemyslowych. Ich strukture ze wzgledu na: rozmiar, klase wyko-
rzystywanych przez przedsiebiorstwa technologii oraz Zrédlo pochodzenia
kapitalu prezentuje ponizsza tabela.

Tabela 2. Liczba i struktura przebadanych przedsiebiorstw przemyslowych,
funkcjonujacych w sieciach lokalnych, na terenie Polski ze wzgledu na: wiel-
ko$é, klase technologiczng i Zrédlo pochodzenia kapitatu w latach 2010—2012

Ip | wyszczeg6lnienie

Liczba i udzial
przedsiebiorstw
przemystowych
funkcjonujacych w
sieciach lokalnych i

Liczba wszystkich
przebadanych
przedsiebiorstw
przemystowych
funkcjonujacych w

Relacja przedsie-
biorstw
wspolpracujacych do
wszystkich przeba-
danych przedsie-

wspolpracujacych - biorstw przemysto-
inr?owgcyjnJig 3 sieciach lokalnych, wych z d%nej g};upy
wielko§é przedsiebiorstw

1 mikro 639 /40,2% 1337 / 47,5% 47,8%

2 male 597 / 37,5% 985/ 35,1% 60,6%

3 $rednie 285/ 17,9% 411/14,6 69,3%

4 duze 70/ 4,4% 79/ 2,8% 88,6%

klasa technologiczna

1 wysoka 837/52% 129/ 4,6% 64,3%

2 $rednio-wysoka 160 / 10% 228 / 8,1% 70,2%

3 $rednio-niska 433/ 27,2% 734/726,1% 59,0%

4 niska 915/57,5 1721/ 612% 53,2%
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zrodlo pochodzenia kapitalu

1 krajowe 1424 / 89,5% 2611/ 92,9% 54,5%
2 mieszane 61/3,8% 75/ 2,7% 81,3%
3 zagraniczne 106/ 6,7% 126 / 4,5% 84,1%
razem 1591 2812 56,6%

Zroédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan wlasnych.

Przeprowadzajac analize struktury przedsiebiorstw mozna stwierdzi¢, ze
zdecydowanie najbardziej sklonne do nawigzywania wspoélpracy innowacyjnej
byly duze przedsiebiorstwa, dla ktérych wskaznika udzialu przedsiebiorstw
wspbélpracujacych do wszystkich przebadanych przedsiebiorstw przemysto-
wych z danej grupy wyniost 88,6%. Z kolei najmniej sklonne do nawigzywania
wspb6lpracy innowacyjnej byly mikro przedsiebiorstwa, dla ktérych omawiany
wskaznik wyniost 47,8%.

Badajac udzial przed31¢b10rstw wspolpracujqcych innowacyjnie w podmale
na klasy technologlczne zauwazyc mozna, ze najbardziej sktonne do nawigzy-
wania wspdlpracy innowacyjnej byly przedsiebiorstwa bazujace na $rednio-
wysokiej technice, wsrod ktorych 70,2% wykazalo podjecie wspolpracy inno-
wacyjnej. Z kolei najmniej sklonne do nawigzywania wspdlpracy innowacyjnej
byly przedsiebiorstwa bazujace na niskiej technice, wérod ktérych wystapienie
wspblpracy innowacyjnej wykazalo 53,2% jednostek.

Z kolei badajac udzial przedsiebiorstw wspdlpracujacych innowacyjnie
z punktu widzenia Zrédta pochodzenia kapitatu, najbardziej sklonne do nawig-
zania wspoélpracy innowacyjnej byly przedsiebiorstwa, ktére w pelni stanowily
wlasnoécig kapitalu zagranicznego, wsréd ktorych podjecie wspolpracy inno-
wacyjnej wykazalo 84,1% jednostek. Natomiast najmniej sktonne do nawiaza-
nia wspolpracy innowacyjnej byly przedsiebiorstwa stanowigce w pelni wia-
sno$¢ podmiotow krajowych, wérod ktorych wspolprace innowacyjng wykaza-
lo 54,5% jednostek.

Kolejna tabela obrazuje liczbe powiazan miedzy przedsiebiorstwami
przemyslowymi a poszczeg6lnymi grupami ich partneréw.

Tabela 3. Grupy podmiotow, z ktérymi wspolpracowaly przedsiebiorstwa
przemyslowe funkcjonujace w sieciach lokalnych oraz liczba wystepujacych
powigzan w latach 2010—-2012

Ip grupy podmiotow wspolpracujacych: liczba powigzan
1 dostawcéw 1001

2 konkurentéw 165

3 jednostek PAN 43

4 uczelni wyzszych 119

5 instytutéw badawczych i jednostek rozwojowych 214

6 zagranicznych jednostek naukowo-badawczych 39

7 odbiorcéw 754

Zroédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badani wlasnych.
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Na podstawie powyzszej tabeli mozna stwierdzié, ze przedsiebiorstwa
przemyslowe funkcjonujace w sieciach lokalnych najcze$ciej wspolpracowaly
ze swoimi dostawcami i odbiorcami, natomiast najrzadziej z zagranicznymi
jednostkami naukowo-badawczymi i jednostkami PAN. Z kolei liczbe grup
podmiotow, ktére wspdlpracuja z przedsiebiorstwami przemyslowymi funk-
cjonujacymi w sieciach lokalnych prezentuje kolejna tabela.

Tabela 4. Liczba grup podmiotéw, z ktérymi wspotpracowaly przedsiebior-
stwa przemyslowe funkcjonujgce w sieciach lokalnych w latach 2010—-2012

Ip liczba wspdlpracujacych grup podmiotow liczba powigzan
z przedsiebiorstwami przemystowymi

1 jedna grupa 1022

2 dwie grupy 440

3 trzy grupy 106

4 cztery grupy 19

5 Szeéé grup 3

6 Siedem grup 3

Zroédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan wlasnych.

Z powyzszej tabeli wynika, ze przedsiebiorstwa przemyslowe najczeéciej
wspolpracowaly tylko z jedng grupa partneréw (np. tylko z odbiorcami lub
tylko dostawcami). Natomiast wraz z rozbudowaniem sieci wspolpracy inno-
wacyjnej o kolejne grupy podmiotéw malala liczba przedsiebiorstw przemy-
stowych uczestniczacych w takich sieciach. Nalezy podkreslié, ze w ramach
jednej grupy partneréw przedsiebiorstwo moglo wspélpracowaé z jednym lub
kilkoma przedsiebiorstwami/instytucjami.

3. Zrédla finansowania kooperacji innowacyjnej przedsigbiorstw
funkcjonujacych w sieciach lokalnych

Modele, ktére obrazuja wplyw wykorzystywanych Zrodel finansowania na

wystgpienie kooperacji innowacyjnej przedsiebiorstw przemyslowych funk-

cjonujgcych w sieciach lokalnych przedstawia ponizsza tabela.
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Tabela 5. Wplyw zZrddel finansowania na wystapienie kooperacji innowa-
cyjnej przedsiebiorstw przemystowych funkcjonujacych w sieciach lokalnych

Zrédlo finansowania Kapitat wlasny Srodki publiczne Kredyt bankowy
a‘;ggg’r;wjacy BS: |Pr P2 |BS: [P P2 [BS: [P [P
Dostawca +0,20x+0,28
0,08 [ 0,69 | 0,61

Szkoly wyzsze *+0,87x-1,62

0,11 [ 0,23 [ 0,05
Instytuty badawcze +0,54x-1,19
i jednostki rozwojowe 011 [ 026 [ 0,12
Zagraniczne jednostki +0,34x-2,19
naukowo-badawcze 0,15 [ 0,03 | 0,01
gdzie:

BiSt — blad standardowy

P;— prawdopodobienstwo wystapienia danego zjawiska w badanej grupie przedsiebiorstw;
P, — prawdopodobienstwo wystapienia danego zjawiska w pozostalych grupach
przedsiebiorstw;

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan wlasnych.

Z danych zaprezentowanych w powyzszej tabeli wynika, ze najwyzsze
prawdopodobienstwo wystapienia wspoélpracy innowacyjnej mialo miejsce
miedzy dostawcami a przedsiebiorstwami przemystowymi, ktore finansowaly
lub wsp6! finansowaly wspodlne przedsiewziecie z kredytow bankowych. Sty-
mulujaco na wystapienie wspolpracy innowacyjnej miedzy przedsiebiorstwami
przemyslowymi a jednostkami ze sfery nauki wplywalo takze pozyskanie przez
przedsiebiorstwa $§rodkéw publicznych, ze szczegblnym uwzglednieniem $rod-
kéw unijnych. Rowniez korzystanie przez przedsiebiorstwo przemyslowe ze
$rodkow publicznych wplywalo stymulujaco na wystapienie wspdlpracy inno-
wacyjnej miedzy przedsiebiorstwami przemyslowymi a szkotami wyzszymi.

Stymulujaco, ale z najnizszym prawdopodobienstwem wystgpienia wspol-
pracy innowacyjnej miedzy zagranicznymi jednostkami naukowo-badawczymi
a przedsiebiorstwami przemyslowymi funkcjonujacymi w sieciach lokalnych,
wplywalo finansowanie projektéw kooperacyjnych ze sSrodkéw wlasnych.

4. Przeznaczenie srodkéw zainwestowanych w kooperacje innowacyjna

przez przedsigbiorstwa przemystowe funkcjonujace w sieciach lokalnych
W wyniku przeprowadzonych obliczen udalo sie uzyska¢ 14 statystycznie
istotnych, ktoére zostaly zaprezentowane w ponizszej tabeli.
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Tabela 6. Wplyw dzialalno$ci inwestycyjnej na wspolprace innowacyjna
przedsiebiorstw przemyslowych funkcjonujacych w sieciach lokalnych

Todza)
dsdakinobd

Inwestycie

Podmiot wipdtpracuiacy

kondasrent

Jednostld PAN

+077%-243 +0,41x-2,13 +0,36x-2,24

016 |05 [o.02 Gl o004 0,02 [ To.08

Zroédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan wlasnych.

Interpretujac uzyskane modele probitowe na uwage zasluguje fakt, ze
dzialalno$¢ inwestycyjna stymulujaco wplywala przede wszystkim na wysta-
pienie wspoélpracy innowacyjnej miedzy jednostkami ze sfery B+R a przedsie-
biorstwami przemyslowymi funkcjonujacymi w sieciach lokalnych. Realizacja
dzialalno$ci inwestycyjnej wplywala takze stymulujaco na wystapienie wspol-
pracy innowacyjnej z konkurentami. Natomiast zauwazalny byl brak modeli,
ktore obrazowaty wplyw dziatalnoSci inwestycyjnej na wystapienie wspolpracy
innowacyjnej przedsiebiorstw przemyslowych z dostawcami i odbiorcami.

Na wystapienie wspoélpracy z jednostkami ze sfery nauki szczego6lnie wy-
raznie wplywalo realizowanie przez przedsiebiorstwa przemyslowe dzialalno$é
B+R. Wspblpraca ta wystepowala miedzy przedsiebiorstwami przemystowymi
a wszystkimi badanymi jednostkami ze sfery nauki, czyli jednostkami PAN,
szkolami wyzszymi, instytutami badawczymi i jednostkami rozwojowymi oraz
zagranicznymi jednostkami naukowo-badawczymi. Sposréd badanych insty-
tucji ze sfery nauki najwyzsze prawdopodobienstwo wystgpienia wspolpracy
innowacyjnej zaobserwowano miedzy instytutami badawczymi i jednostkami
rozwojowymi a przedsiebiorstwami przemyslowymi. Prawdopodobiefistwo to
wynioslo 0,22 i bylo ponad 3-krotnie wyzsze od prawdopodobienistwa wysta-
pienia wspdlpracy innowacyjnej miedzy instytutami badawczymi i jednostka-
mi rozwojowymi a przedsiebiorstwami przemyslowymi, ktore nie realizowaly
dzialalno$¢é B+R. Oznacza to, ze dzialalnoé¢ B+R byla realizowana na zlecenie
przedsiebiorstw przemyslowych przez jednostki ze sfery nauki, a nie samo-
dzielnie przez przedsiebiorstwa przemyslowe. Zjawisko takie mozna nazwaé
outsourcingiem dzialalno$¢ B+R. Przedsiebiorstwa przemyslowe ograniczaly
sie do dzialalnoSci produkcyjnej i poéZniejszej dystrybucji wytworzonych pro-
duktéw, natomiast kwestie zwigzane z wynalezieniem nowych produktow,
materiatow lub technologii wytwarzania byly zlecane wyspecjalizowanym jed-
nostkom naukowym.

Stymulujaco na wystgpienie wspoélpracy innowacyjnej miedzy jednostkami
ze sfery nauki a przedsiebiorstwami przemyslowymi funkcjonujacymi w sie-
ciach lokalnych wplywal réwniez zakup oprogramowania komputerowego
przez badane przedsiebiorstwa. Zakup specjalistycznego oprogramowania
komputerowego poprawia efektywno$¢ pracy, przyczynia sie do lepszego wy-
korzystania posiadanych przez przedsiebiorstwo zasobow. Wzrasta rowniez
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$wiadomo$¢, ze nowe rozwigzania technologiczne poprzez poprawe efektyw-
noéci i sprawniejsza komunikacje wewnetrzng wplywaja na wynik finansowy
przedsiebiorstwa. To z kolei zacheca badane podmioty do poszukiwania kolej-
nych rozwigzan, ktére usprawnia dzialalnosé przedsiebiorstw. Z drugiej strony
rowniej jednostki ze sfery nauki staja sie coraz bardziej aktywne w poszukiwa-
niu podmiotéw, ktére moglyby sie sta¢ biorcami wynalezionych u nich techno-
logii. W tym celu przy jednostkach ze sfery nauki powstaja Centra Transferu
Technologii (CTT) lub Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci (AIP).
Wychodzace naprzeciw siebie oczekiwania i mozliwosci przyczyniaja sie
do tego, ze przedsiebiorstwa przemyslowe i jednostki ze sfery nauki coraz cze-
$ciej nawigzuja wspoélprace w zakresie wdrazania nowych technologii przez
przedsiebiorstwa.

Stymulujaco na wystapienie wspolpracy innowacyjnej z jednostkami ze
sfery nauki oraz z konkurentami wplywala realizowana przez przedsiebiorstwa
dzialalnoé¢ inwestycyjna ogblem jak i w rozbiciu na inwestycje w: a) budynki,
lokale i grunty, b) maszyny, urzadzenia techniczne i érodki transportu. Reali-
zowanie dzialalno$ci inwestycyjnej przyczynia sie do wzrostu potencjalu roz-
wojowego przedsiebiorstwa. Pojawiaja sie nowe mozliwo$ci, ktérych zrealizo-
wanie umozliwia wspdlpraca przedsiebiorstw przemystowych z jednostkami ze
sfery nauki a nawet z konkurentami.

5. Bariery finansowe zwigzane z realizacja dziatalnosci kooperacyjnej
W takcie badania uwzgledniono nastepujace bariery finansowe zwigzane z reali-
zacja dzialalnoéci innowacyjnej: a) brak wlasnych §rodkéw przeznaczonych na
finansowanie kooperacji innowacyjnej, b) brak zewnetrznych Zrodel finansowa-
nia kooperacji innowacyjnej, c) wysokie koszty dzialalnoSci innowacyjne;.

Liczbe przedsiebiorstw, ktére wskazaly na wystepowanie powyzszych ba-
rier prezentuje kolejna tabela.

Tabela 7. Liczba przedsiebiorstw, ktére wskazaly na wystapienie barier
finansowych w trakcie kooperacji innowacyjnej

. Liczba przedsiebiorstw
Ip Bariera wskazu?qcych Ieia dana bariere
1 Brak wlasnych §rodkow 659
2 Brak zewnetrznych zrédel finansowania 369
3 Wysokie koszty innowacji 875

Zroédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badani wlasnych.

Z danych zawartych w powyzszej tabeli wynika, ze najwiecej przedsiebiorstw
(az 55% przebadanych) wskazuje jako bariere dzialalno$ci kooperacyjnej ,,wyso-
kie koszty dzialalno$ci innowacyjnej”. Z kolei bariere ,brak wlasnych $§rodkow
przeznaczonych na finansowanie kooperacji innowacyjnej” wskazalo
41%przebadanych przedsiebiorstw. Natomiast ,brak zewnetrznych Zrodel finan-
sowania” jako bariere wskazalo 23% przebadanych przedsiebiorstw.
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Analizujac wplyw barier finansowych na wystepowanie kooperacji inno-
wacyjnej udalo sie uzyskaé tylko trzy modele statystycznie istotne, ktére zosta-
ly zaprezentowane w ponizszej tabeli.

Tabela 8. Wplyw barier zwigzanych z realizacja dzialalno$ci innowacyjnej
na wystapienie wspolpracy innowacyjnej przedsiebiorstw przemyslowych
funkcjonujgcych w sieciach lokalnych

Bariery finansowe Brak wlasnych Wysokie
Podmiot $rodkdéw finansowych koszty inwestycji
wspOlpracujacy BiSt [P [P BiSt [P [ P2
konkurenci +0.18x-1,36

009 [0412 [0,09
. . +0,29x-2,07
jednostki PAN 013 [0,04 [0.02
instytuty badawcze i jednostki +0,25x-1,25
rozwojowe 008 Jol6 [ou

Zroédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan wlasnych.

Interpretujac tabele 7—8 mozna wyciagna¢ interesujace wnioski. Ot6z pomi-
mo tego, ze przedsiebiorstwa przemystowe funkcjonujace w sieciach lokalnych
wskazywaly na istnienie barier finansowych (tabela 7), ktére utrudnialy nawiazy-
wanie wspdlpracy innowacyjnej, to jednak podmioty te nawigzywaly wspotprace
(o czym $wiadcza modele z tabeli 8). Czyli pomimo narzekania przedsiebiorcow,
na brak wlasnych srodkéw lub na wysokie koszty inwestycji ograniczenia te nie
stanowig faktycznych barier w nawigzywaniu kooperacji innowacyjnej. Sytuacja
taka byla widoczna w przypadku wystepowania wspolpracy innowacyjnej miedzy
przedsiebiorstwem przemyslowym a ich konkurentami, jednostkami PAN oraz
instytutami badawczymi i jednostkami rozwojowymi.

Zakonczenie

Przedsiebiorstwa przemystowe funkcjonujace w sieciach lokalnych najczesciej
wspolpracowaly ze swoimi dostawcami i odbiorcami, natomiast najrzadziej
z zagranicznymi jednostkami naukowo-badawczymi i jednostkami PAN. Po-
nadto przedsiebiorstwa przemyslowe najczeéciej wspolpracowaly tylko z jedna
grupa partneréow (np. tylko z odbiorcami lub tylko dostawcami). Natomiast
wraz z rozbudowaniem sieci wspdlpracy innowacyjnej o kolejne grupy
podmiotéw malala liczba przedsiebiorstw przemystowych uczestniczacych
w takich sieciach.

Interpretujqc wplyw Zrodet finansowania na wystepowame wspblpracy in-
nowacyjnej na uwage zasluguJe spostrzezenie, ze najwyzsze prawdopodobien-
stwo wystgpienia kooperacji innowacyjnej mialo miejsce, gdy wspolpraca ta
byla finansowana przy pomocy kredytéw bankowych. Korzystanie ze srodkow
publicznych réwniez wplywalo stymulujaco na wystapienie wspolpracy inno-
wacyjnej, jednak prawdopodobienstwo wystapienia tej wspolpracy osiagalo
prawie 3-krotnie nizsze warto$ci w poréwnaniu do prawdopodobienstwa wy-
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stagpienia wspolpracy innowacyjnej, ktéra byla wspol finansowana za pomoca
kredytéw bankowych.

Najnizsza warto$¢ osigga prawdopodobienstwo wystapienia wspodlpracy
innowacyjnej, ktora byla finansowana wylacznie ze $rodkdéw wlasnych. W ta-
kim przypadku prawdopodobienstwo wystgpienia wspolpracy innowacyjnej
wynosilo tylko 3%.

Interpretujac uzyskane modele probitowe na uwage zasluguje fakt,
ze dzialalno$¢ inwestycyjna stymulujaco wplywata przede wszystkim na wy-
stgpienie wspoélpracy innowacyjnej miedzy jednostkami ze sfery nauki
a przedsiebiorstwami przemyslowymi, ktére funkcjonowaly w sieciach lokal-
nych. Realizacja dzialalnoéci inwestycyjnej wplywala takze stymulujaco
na wystapienie wspdlpracy innowacyjnej z konkurentami. Natomiast zauwa-
zalny jest brak modeli obrazujacych wplyw dzialalno$ci inwestycyjnej na wy-
stagpienie wspoélpracy innowacyjnej przedsiebiorstw przemystowych z dostaw-
cami i odbiorcami.

W przypadku dzialalnoSci B+R zauwazalna byla tendencja polegajaca na
wyprowadzaniu tej dzialalno$ci z przedsiebiorstw (outsourcing). Przedsiebior-
stwa przemyslowe ograniczaly sie do dzialalnoéci produkcyjnej i p6zniejszej
dystrybucji wytworzonych produktéw, natomiast kwestie zwigzane z wynale-
zieniem nowych produktéw, materialébw lub technologii wytwarzania zlecaly
wyspecjalizowanym jednostkom naukowym.

Worzrastajaca wérdod przedsiebiorcow $wiadomo$é, ze nowe rozwigzania
technologiczne poprzez poprawe efektywnosci i sprawniejsza komunikacje
wewnetrzng wplywaja na wynik finansowy przedsiebiorstwa zacheca badane
podmioty do poszukiwania kolejnych rozwiazan, ktére usprawnia dzialalnosé
przedsiebiorstw. Z drugiej strony rowniez jednostki ze sfery nauki staraja sie
coraz aktywniej poszukiwa¢ podmioty, ktére staly by sie biorcami wynalezio-
nych u nich technologii.

Interesujace wnioski mozna réwniez wyciggnac analizujac wplyw barier
finansowych na wystapienie wspolpracy innowacyjnej. Znaczna czes¢ przed-
siebiorstw przemystowych, ktére funkcjonowatly w sieciach lokalnych, wskaza-
ly na istnienie barier finansowych, ktére utrudnialy nawigzywanie wspolpracy
innowacyjnej. Jednak podmioty te nawigzywaly i kontynuowaly wspolprace,
pomimo istnienia tych barier. Oznacza to, Ze ograniczenia finansowe nie sta-
nowily faktycznych barier w nawigzywaniu kooperacji innowacyjnej. Rowniez
wysokie koszty dzialalnoéci innowacyjnej nie wplywaly destymulujaco na wy-
stapienie kooperacji innowacyjnej. Oznacza to, ze przyjeta hipoteza badawcza
zostala zweryfikowana pozytywnie. Uzyskane wyniki badan nie potwierdzaja
wnioskow, ktore zaprezentowane zostaly w rozwazaniach W. Jastrzebskiej lub
J. Dudy. Natomiast potwierdzenie znalazty wnioski wynikajace z badan pro-
wadzonych przez K. Szopik Depczynska i A. Swiadka.

Niniejszy artykul w poréwnaniu do prac A. Swiadka i K. Szopik Depczyriskiej
ogranicza sie jednak wylacznie do aspektu kooperacyjnego aktywnosci innowa-
cyjnej przedsiebiorstw przemystowych. Ponadto badania zostaly przeprowadzone
wylacznie na grupie przedsiebiorstw wspdlpracujacych w sieciach lokalnych, pod-
czas gdy badania A. Swiadka dotyczyly wszystkich przedsigbiorstw przemysto-
wych, czyli wspélpracujacych i nie wspodlpracujacych innowacyjnie.
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Rachunkowe i podatkowe skutki korekty przychodoéw
z dziatalnosci gospodarczej — analiza przypadku

Accounting and tax effects of the adjustment of income from business —
case study

Abstract: There is autonomy tax and accounting law in the Polish legal
system. Businesses that are required to keep books of accounts are regu-
lated by both these rights. The authors analyze the adjustment of sales
transactions showing its effects in terms of taxes and accounting. They
shall also evaluate various opportunities settlement of such transactions,
pointing to the possibility of using simplification, which, however, require
legislative changes.
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Wstep
W praktyce gospodarczej, jednostki prowadzace dzialalno$¢ podlegaja regula-
cjom prawa bilansowego i prawa podatkowego. Celem prawa bilansowego,
W najszerszym ujeciu, jest prezentacja dokonan ekonomicznych jednostki,
a celem prawa podatkowego — ustalenie obciazen podatkowych. Te odmienne
cele prowadza do rozbieznoSci zasad pomiaru zdarzen gospodarczych,
a w efekcie do réznego definiowania podstawowych kategorii ekonomicznych
[Walifiska, Marianski 2007, s. 67].

Prawo bilansowego regulowane jest ustawg o rachunkowoésci!, ktéra
w znaczacej mierze zgodna jest z Miedzynarodowymi Standardami Rachun-

1 Ustawa o rachunkowoéci zostala uchwalona przez Sejm Rzeczpospolitej Polskiej we wrze$niu
1994 roku. Glownym celem jej uchwalenia bylo przyjecie norm okreslajacych zasady prowadzenia
rachunkowosci przez polskie podmioty. Ustawa, w zwigzku z przeobrazeniami gospodarczymi
Polski, miala takze na celu ujednolicenie i okreslenie obowiazkdéw w obszarze rachunkowosci dla
wszystkich przedsiebiorstw objetych jej regulacjami, dostosowanie rozwigzan do norm Unii Euro-
pejskiej oraz przygotowanie do stosowania Miedzynarodowych Standaréw Rachunkowo$ci. Miala
takze na celu stworzenie warunkow do sporzadzania sprawozdan finansowych zgodnie z zasadami
true and fair; por. Messner 2007, s. 29.
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kowosci, a prawo podatkowe reguluja ustawy podatkowe oraz akty wykonaw-

cze wydawane na ich podstawie.

W literaturze przedmiotu, wskazuje sie na trzy mozliwe modele zalezno$ci
prawa bilansowego od prawa podatkowego [Litwinczuk 1995]:

— model pelnej autonomii prawa podatkowego i bilansowego, w ktérym te
dwie dziedziny prawa funkcjonuja niezaleznie od siebie,

— model wzajemnych wspolzaleznosci prawa bilansowego i podatkowego,
zakladajacy pewne elementy wspélne,

— model pelnej zgodno$ci prawa bilansowego i podatkowego, w przypadku
ktorego zysk/strata bilansowa jest rowna z dochodem/stratg podatkowa.
Doktryna prawa podatkowego zaklada, ze funkcjonuje w Polsce model

pelnej autonomii regulacji podatkowych i bilansowych2. Co prawda istnieja

pewne zaleznoSci pomiedzy tymi galeziami prawa, to jednak duza liczba
odrebnie zdefiniowanych kategorii ekonomicznych, przemawia za ich odreb-
noécig. Jednak ,,mimo autonomicznego charakteru prawa bilansowego i prawa
podatkowego rachunkowo$§é wcigz stanowi baze do ustalenia wielkoSci
podatkowych” [Walinska, Marianski 2007, s. 73]. Wskazuje sie, ze naJw1¢k-
szym Zzrodlem braku synchronizacji tych praw sa rozbieznosci na poziomie
ogblnych zasad rachunkowosci, tj. brak akceptacji przez prawo podatkowe
zasady kontynuacji dzialania, memoriatu i zasady ostrozno$ci [Walinska, Ma-

rianski 2007, s. 73].

Cho¢ wydaje sie, ze gldbwne obszary rbéznic prawa bilansowego i podatko-
wego zwigzane s3 z kosztami, to jednak réznice moga dotyczy¢ takze przycho-
doéw. W zakresie przychodéw, gldbwne rozbieznoéci dotycza momentu uznawa-
nia przychodu, a takze zasad jego korygowania w nastepstwie kolejnych zda-
rzen gospodarczych.

Celem artykulu jest ocena regulacji podatkowych dotyczacych momentu
powstawania przychodu ze szczegolnym uwzglednieniem zasad korekt przycho-
déw w Swietle rozwigzan obowigzujacych w rachunkowosci. W artykule zasto-
sowano metode dedukcyjna, wspomagang studiami literatury i aktéw prawnych.

1. Przychody z dziatalnosci gospodarczej wedlug prawa podatkowego
Przepisy dotyczace podatkéw dochodowych nie definiuja wprost pojecia przy-
chodu z dzialalnoéci gospodarczej. Przepisy okres$laja moment ich powstania,
wyliczenie rodzajow zdarzen ktore sg traktowane jako przychody oraz wyla-
czenia z katalogu przychodéw — liste tych przychodéw, ktore nie sa przycho-
dami podatkowymi [art. 14 ustawy z dnia 26 lipca 1991 r.; art. 12 ust. 3 i ust.
4 ustawy z dnia 15 lutego 1992 r.].

Generalna zasada odnoszaca sie do przychodéw z dziatalnoéci gospodar-
czej stanowi, ze za przychody z tej dzialalno$ci uwaza sie kwoty nalezne, choc¢-
by nie zostaly faktycznie otrzymane, po wylaczeniu warto$ci zwroconych towa-

2 Wyraz tej autonomii widoczny jest takze w wyrokach sadéw administracyjnych. I tak np.
w wyrokach NSA z 17 czerwca 1991 r., ITI SA/245/91 oraz z 8 czerwca 1994 r., III SA/1571/93, sad
wyraznie stanal na stanowisku, ze funkcja ksiag rachunkowych jest rejestrowanie operacji gospo-
darczych i finansowych, stad tez zapisy dokonywane w ksiegach nie moga tworzy¢ ani modyfiko-
waé materialnego prawa podatkowego.
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row, udzielonych bonifikat i skont. U podatnikéw dokonujacych sprzedazy
towarow i ushug opodatkowanych podatkiem od towardw i uslug za przychod
z tej sprzedazy uwaza sie przych6d pomniejszony o nalezny podatek od towa-
row i ushug.

Ogo6lnie mozna przyjac, ze w zakresie przychodéw z dzialalnoSci gospodarczej
istnieja dwie zasady dotyczace momentu powstania przychodu. Istnieje bowiem:

— zasadageneralnai
— zasady szczegdlne.

»Dla kazdego podmiotu prowadzacego dziatalno$é¢ gospodarcza oraz dzia-
lalno$¢ w zakresie dzialow specjalnej produkcji rolnej istotne jest ustalenie
znaczenia [...] [przepisu ustawy], zgodnie z ktérym obowigzek podatkowy
powstaje w momencie, kiedy przychody sa nalezne, cho¢by nie zostaly jeszcze
faktycznie uzyskane. Oznacza to, iz najistotniejsze znaczenie dla okreélenia
momentu powstania obowigzku podatkowego ma ustalenie znaczenia pojecia
>przychody nalezne<, a tym samym, kiedy, mimo iz §wiadczenie faktycznie
nie zostato uzyskane, bedzie ono zaliczane do przychodéw” [Nykiel, Marianski
2008, ss. 262—263].

Za date powstania przychodu, o ktérym mowa powyzej — i jest to zasada
generalna — uznano dzien wydania rzeczy, zbycia prawa majatkowego lub
wykonania ustugi albo cze$ciowego wykonania ushugi, nie p6zniej niz dzien:

— wystawienia faktury albo
— uregulowania naleznoSci.

»,0znacza to, ze ustawodawca powigzal powstanie przychodu naleznego
z wystawieniem faktury badZ rachunku, a tym samym odsyla niejako do in-
nych przepiséw regulujacych obowigzek wystawienia takich dokumentbow.
Wydaje sie, iz chodzi tutaj zwlaszcza o ustawe o podatku od towaréw i ushug.
Jednocze$nie jednak ustawodawca wprowadzil cze$ciowo odmienny moment
powstania obowigzku podatkowego w podatku dochodowym, albowiem mimo
niewystawienia faktury (rachunku) powstaje on w ostatnim dniu miesiaca,
w ktorym wydano rzecz” [Nykiel, Marianski 2008, s. 265].

Oproécz zasady generalnej istnieja rowniez zasady szczeg6lne dotyczace
momentu uzyskania przychodu z dzialalnosci gospodarcze;.

Odmienny moment powstania przychodu dotyczy ushlug rozliczanych
w okresach rozliczeniowych. Uslugi takie to np. ustugi najmu, dzierzawy, stalej
obslugi biurowej czy prawnej. W takim przypadku za date powstania przycho-
du uznaje sie ostatni dzien okresu rozliczeniowego okreslonego w umowie lub
na wystawionej fakturze, nie rzadziej niz raz wroku [art. 14 ust. le ustawy
z dnia 26 lipca 1991 r.].

Regulacje okreélaja wprost generalne i szczegblne zasady odnoszace sie do
momentu uznawalno$ci przychodéw. Nie zawierajg jednak norm dotyczacych
kwestii korekty przychodéw z dzialalnosci gospodarcze;j.

W praktyce gospodarczej, niejednokrotnie zdarzaja sie sytuacje, ze po uzy-
skaniu przychodu — wydaniu rzeczy, a tym samym po wystawieniu faktury —
nastapi zdarzenie odwrotne — skutkujgce zwrotem tych rzeczy. W zakresie
podatkowych skutkéw takich transakeji, od kilku lat, wéréd organéw podat-
kowych dominuje poglad, ze skutki tych zdarzen nalezy odnie$¢ do okresu,
w ktorym zaistnialo zdarzenie pierwotne. Przykladowo w jednej z interpretacji
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[Dyrektor Izby Skarbowej w Lodzi 2013] organ podatkowy podkreslil, Ze naj-
istotniejsze znaczenie ma moment powstania przychodu. Jest nim dzien do-
konania czynno$ci — wydania rzeczy, zbycia prawa majatkowego wykonania
ustugi lub jej czeSciowego wykonania. Skoro powstawanie przychodu zostalo
uzaleznione od momentu wydania rzeczy, to korekta powinna odnosi¢ sie do
tej daty, niezaleznie od przyczyny jej powstania. P6Zniejsze wystawienie faktu-
ry korygujacej nie powoduje zmiany daty powstania samego przychodu.
W przypadku zwrotu sprzedanych towaréw nalezy dokona¢ korekty tych przy-
chodow, ktore sg uzyskane z tytulu sprzedazy towaréw. Zatem korygowane sa
te przychody, z ktérymi okreslony zwrot jest zwigzany. Zwrot towaru, nie sta-
nowi bowiem oddzielnego od sprzedazy towaru zdarzenia gospodarczego, lecz
powoduje jedynie konieczno$¢ skorygowania wezesniejszej czynno$ci prawnej
[Nie bedziemy robi¢ nic tylko korygowac podatki!!! 2013].

Podobne stanowisko znajduje réwniez odzwierciedlenie w innych inter-
pretacjach wydanych przez dyrektoréw Izb Skarbowych w Poznaniu (np. ILP-
B3/423-290/10-5/KS z 28.06.2010r., ITLPB3/423-91/12-2/MS z 13.06.2013
r.), Katowicach (np. IBP-BI/1/415-883/11/BK z 29.09.2011 r., IBPBI/2/423-
280/12/MS z 15.06.2012 r.), Bydgoszczy (np. ITPB/423-141b/12/AW
z 25.06.2012 r.) czy Warszawie (np. IPPB1/415-426/12-2/AM z 10.07.2012 r.).

Organy podatkowe uznaja, ze jedyny sposob rozliczenia zwrotu, to korekta
w dacie zdarzenia pierwotnego, tj. w dacie powstania obowiazku podatkowego
z tytulu pierwotnej sprzedazy, bez wzgledu na to:

— jakiego okresu dotyczy korekta (okresu biezacego czy roku poprzedniego),
— czy korekta nastepuje w wyniku wadliwie wystawionej faktury pierwotnej

(np. w skutek pomylek w cenie, warto$ci netto, bledéow rachunkowych),

czy tez dotyczy prawidlowo wystawionej faktury pierwotnej, ale korekta

wynika z dzialan nastepczych, powstalych po wystawieniu faktury pier-
wotnej, takich jak: uznanie reklamacji, zwrot towaru, udzielenie rabatu,
zmiana ceny wskutek nieprzewidzianych wczeéniej zdarzen [Nie bedziemy

robi¢ nic tylko korygowaé podatki!l! 2013, s. 81].

Zaprezentowana powyzej linia interpretacyjna organéw podatkowych jest
zgodna z orzecznictwem Naczelnego Sadu Administracyjnego. Przykladowo
NSA stwierdzil, ze ,uzyskany w roku podatkowym przychod w postaci kwot
naleznych, choéby nie zostaly faktycznie otrzymane, powinien by¢ korygowa-
ny, czyli pomniejszany o warto$¢ zwroconych towaréw (bonifikat, skont), kto-
re pierwotnie tworzyly przychéd tego roku podatkowego a nie jakiegokolwiek
innego roku podatkowego, acznie z rokiem, w ktérym do zwrotu towaréw lub
do udzielenia lub rozliczenia udzielonych rabatéow i skont faktycznie doszlo.
Jezeli bowiem z jakiegokolwiek powodu przychdd okre$lonego roku podatko-
wego byl mniejszy niz suma kwot naleznych w tym roku podatkowym, przy-
chéd musi by¢ o te ujemna réznice skorygowany” (wyrok NSA z dnia 16. maja
2012 r., sygn. akt II FSK 2005/10). Ré6wniez w innym orzeczeniu NSA stwier-
dzil, ze ,skoro przychodem z dzialalno$ci gospodarczej jest kwota nalezna po
wylaczeniu wartoSci zwréconych towaréw, udzielonych bonifikat i skont,
oznacza to, ze zwrot towaréw, udzielenie bonifikaty czy skonta odnosié¢ sie
musza do przychodu pierwotnego takze wowczas, gdy nastapily po zakoncze-
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niu roku podatkowego, a nawet po zlozeniu deklaracji podatkowej” (wyrok
NSA z dnia 10. pazdziernika 2012 r., sygn. akt IT FSK 646/11).

2. Przychody w prawie bilansowym

Pojecie i zasady ustalania przychodéw okre$lone sa takze w rachunkowosci.
Analizujac zasady ujmowania przychodéw warto wskaza¢ na pojecie przycho-
doéw, ich rodzaje, zasady rachunkowo$ci, moment osiggania przychodow oraz
reguly dotyczace korekt wynikajgcych z zdarzen ujawnionych w nastepnym
roku obrotowym i ustalenie bledow wplywajace na ich ewidencjonowanie.

Przychody obejmuja nalezne lub uzyskane kwoty pieniezne gléwnie z tytu-
hu sprzedazy réznych skladnikoéw majatkowych i $wiadczenia ustug oraz z in-
nych tytuléw zwiagzanych z normalna dzialalno$cia gospodarczg podmiotu
[Gmytrasiewicz, Karmanska 2002, ss. 502—503]. Wystepuje wiele klasyfikacji
przychod6éw. Uwzgledniajac miejsce ich uznania nalezy wyr6zni¢ przychody
wplywajace na wynik finansowy i przychody wplywajace na zmiany kapitalowe
[Walifiska 2010b, s. 354].

Szczegblne znaczenie dla ewidencjonowania przychodéw maja zasady
memorialowa, kasowa, wspolmierno$ci przychodéw i kosztow oraz przewagi
treSci nad forma prawng. Zasada memorialowa oznacza, ze przychody wykazu-
je sie w momencie dokonania sprzedazy) [Kiziukiewicz 2010, s. 108].

Zasada kasowa oznacza ksiegowanie przychodéw i rozchodéw s$rodkéow
pienieznych. Zastosowanie metody kasowej zmniejsza problem korekt zwigza-
nych ze zwrotem towar6ow, udzielonymi rabatami. Decydujgcy wplyw maja
wowczas faktyczne przeplywy pieniezne. Historycznie jest ona starsza, jednak
uznaje sie, ze nie gwarantuje ona kompletno$ci ujmowania wszystkich zmian
w jego majatku oraz wyniku finansowym, dlatego preferowana jest obecnie
zasada memorialowa [Gmytrasiewicz, Karmanska 2002, ss. 21—22].

Stosowanie samej zasady memorialowej nie zapewnia jednak pelnej po-
prawnosci obliczeniowej wyniku finansowego. Dlatego stosowana jest zasada
wspolmierno$ci przychodéw i kosztow. Zasada ta zaklada merytoryczng i cza-
sowa zgodno$¢ przychodéw, zyskow i podobnych kategorii wynikowych
z kosztami, stratami i podobnymi kategoriami wynikowymi uwzglednionymi w
obliczaniu wyniku finansowego osiagnietego w danym okresie [Gmytrasie-
wicz, Karmanska 2002, ss. 21-22]. Znaczenie dla ustalania przychodéw ma
takze zasada wyzszo$ci treéci ekonomicznej nad forma. Co powoduje, ze poje-
cie transakcji lub zdarzenia prowadzacego do powstania przychodu jest szer-
sze niz w przypadku przychodéw ustalanych dla celéw podatkowych [Swider-
ska, Wiectaw 2012, s. 411].

Ustawa o rachunkowosci nie okres§la momentu uznania przychodu. W lite-
raturze przedmiotu proponuje sie, aby positkowa¢ regulacjami miedzynaro-
dowymi. Uznaja one za dzien ujecia przychodéw dzien, w ktérym spetnione sg
nastepujace warunki: nastgpilo przekazanie nabywcy kontroli, znaczacego
ryzyka i korzyS$ci zwigzanych z przekazywaniem produktéow lub towaréw; kwo-
te przychodéw mozna ustalié w sposdb wiarygodny; istnieje wysoki stopien
prawdopodobienstwa, ze zwiagzane z transakcjg korzy$ci naplyna do jednostki;
jednostka gospodarcza przestaje by¢ trwale zaangazowana w zarzadzanie
sprzedawanymi towarami (produktami) w stopniu, w jakim funkcje taka reali-
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zuje sie wobec towarow (produktéw), do ktérych ma sie prawo wlasnosci, ani
tez nie sprawuje sie nad nimi efektywnej kontroli [Helin 2009, s. 381, Olcho-
wicz, Tlaczala 2009, s. 282].

W piSmiennictwie zauwaza sie, ze ocena przekazania nabywcy znaczacego
ryzyka i korzysci zwigzanych z wlasno$cia jest uzalezniona od okoliczno$ci
towarzyszacych transakcji [Olchowicz, Tlaczala 2009, s. 282]. Przyjmuje sie,
ze przekazanie ryzyka wystepuje najwcze$niej w momencie wydania towaréw
[Swiderska, Wieclaw 2012, s. 414]. Brak przekazania ryzyka moze wystapié,
kiedy nabywca posiada prawo odstgpienia od zakup6w z przyczyn przewidzia-
nych w umowie i jednostka nie ma pewnosci co do prawdopodobiefistwa wy-
stapienia zwrotu zakup6w [Olchowicz, Tlaczala 2009, s. 282].

Regulacje rachunkowo$ci narzucaja iz, przychody ze sprzedazy produktow
(wyrobow i ushug), towar6w i materialow ustalane sa w wartoSciach netto, tj.
bez podatku od towaréw i ushug oraz innych zmniejszen ceny sprzedazy netto
stosowanych w relacjach handlowych z kontrahentami (upusty, rabaty i inne
zmniejszenia ceny), ale z uwzglednieniem dotacji naleznych jednostce z tytulu
realizowanej sprzedazy [Walihska 2013]. Zwroty sprzedanych towaréw po-
mniejszaja wartoéé przychodéw w momencie ich ujawnienia [Swiderska, Wie-
claw 2012, s. 419].

Nalezy pamietac, ze wystepuja w przepisach szczego6lne zasady ustalania
przychodéw, np. dla ustug dlugoterminowych, leasingu, eksportu [Swiderska,
Wieclaw 2012, ss. 423—424, Olchowicz, Tlaczala 2009, s. 284]. Wskazuja one
rowniez na zasady przeprowadzania korekt szacowanych przychodéw. Gene-
ralnie korekty dla uslug dlugoterminowych powinny by¢ ujmowane w wyniku
finansowym tego okresu sprawozdawczego, w ktorym przeprowadzono korek-
te [Olchowicz, Tlaczala 2009, s. 284]. Warto zauwazyé¢, ze w wytycznych
OECD dotyczacych cen transferowych wskazuje sie, ze w zaleznoéci od przyje-
tego sposobu ksiegowania znizki i rabaty moga by¢ ujmowane jako obnizenie
dochodu lub jako koszt3.

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na moment ustalania przychodéw jest
pojawienie sie zdarzen w nastepnym roku obrotowym i ustalenie bledow.

W jednostce gospodarczej moga wystapié zdarzenia, o ktorych jednostka
uzyskala informacje w nastepnym roku obrotowym, juz po sporzadzeniu
sprawozdania finansowego za rok poprzedni. Sa to tzw. zdarzenia pod dniu
bilansowym. Wedlug regulacji przedsiebiorstwo powinno ujaé skutki takich
zdarzen w sporzadzonym sprawozdaniu finansowych z uwzglednieniem zasa-
dy istotno$ci. Oznacza to, iz w sporzadzonym sprawozdaniu finansowym nale-
zy ujaé skutki takich zdarzen, ktére maja wplyw na zmiane oceny jednostki
ijej sytuacji finansowej. W przypadku zdarzen o skutkach nieistotnych nalezy
ujac je w ksiegach i w sprawozdaniu za ten rok obrotowy, w ktérym jednostka
otrzymala o nich informacje. Indywidualna ocena istotnoéci wplywu danego
zdarzenia na sprawozdania finansowe nalezy do kierownictwa jednostki.
Istotne skutki zdarzenia gospodarczego, to takie, ktorych pominiecie mogloby

3 OECD Wytyczne w sprawie cen transferowych dla przedsiebiorstw wielonarodowych oraz admi-
nistracji podatkowych, 2.91.
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spowodowaé¢ bledng ocene lub decyzje uzytkownikéw sprawozdan finanso-
wych [Walinska 2013].

Jesli zdarzenie, ktore zaszlo po dacie bilansu zostalo uznane za istotne,
mozna je ujaé¢ w sporzadzonym sprawozdaniu finansowym w dwoch przypad-
kach [Waliniska 2013]:

— kiedy jednostka otrzymuje informacje przed sporzadzeniem sprawozdania
finansowego,

— kiedy jednostka otrzymuje informacje po sporzadzeniu sprawozdania
finansowego, ale przed jego zatwierdzeniem.

Moment ustalenia zmiany przychodéw uzalezniony jest takze od regul do-
tyczacych ewidencjonowania bledéow z lat poprzednich. W pi$miennictwie
wskazuje sie, ze spos()b korygowania bledéw zalezy od momentu jego wykry-
cia. Wyr6zni¢ mozna nastepujace sytuacje [Walinska 2010, s. 403]:

blad zostal popeiony i wykryty w biezacym roku obrotowym,

— blad zostal popelmiony w poprzednim roku obrotowym, ale wykryty przed
zatwierdzeniem sprawozdania finansowego,

— blad zostal popelniony w poprzednim roku obrotowym, ale wykryty po
zatwierdzeniu sprawozdania finansowego.

Jesli blad zostal popelniony i wykryty w bieiacym roku obrotowym, to na-
stqpuje Jego korekta w okresie jego ujawnienia [Walinska 2010, s. 403]. Warto
zauwazy¢, ze moze juz w tej do sytuacji doj$é moze do innego momentu usta-
lenia korekty przychodu dla celow podatkowych i rachunkowych. Jezeli po-
datnik rozlicza sie miesiecznie, to dla celéw obliczenia wysokoSci zaliczki na
podatek dochodowy powinien wykaza¢ korekte w miesigcu pierwotnego po-
wstania przychodu, a dla celow rachunkowych w miesigcu ujawnienia bledu.

W przypadku, gdy blad zostat popelniony w poprzednim roku obrotowym,
ale wykryty przed zatwierdzeniem sprawozdania finansowego, to korekta
jest przeprowadzana w ksiegach roku, w ktérym blad zostal popelniony [Wa-
linska, 2010 s. 403].

Natomiast w sytuacji, kiedy blad zostal popeliony w poprzednim roku
obrotowym, ale wykryty po zatwierdzeniu sprawozdania finansowego, to gene-
ralnie koryguje sie go w ksiegach rachunkowych roku, w ktorym zostat wykry-
ty. Jednakze skutki korekty dla ujecia w wyniku finansowy uzaleznione sg od
istotnos$ci btedu. Istniejg dwie metody ujecia bledow: w biezacym wyniku fi-
nansowym lub w kapitale wlasnym [Waliniska 2010, s. 403].

W biezacym wyniku finansowym pokazane sa korekty, jesli blad nie byl na
tyle istotny, aby znieksztalci¢ wynik finansowy roku biezgcego. Natomiast
skutki bledu nalezy pokaza¢ w kapitale wlasnym w pozycji zysk strata z lat
ubieglych, jesli korekta byla istotna i znieksztalcitaby biezacy wynik finansowy
[Walinska 2010, s. 403].

3. Studium przypadku korekty przychodow
Badania empiryczne objely studium przypadku.
Przyjeto zalozenie, ze funkcjonuje spotka jawna ABC Nowak spodlka jawna,
ktorej wspolnikami sa cztery osoby fizyczne. Wspdlnicy ci opodatkowani sa
podatkiem liniowym i posiadaja w tej spblce rowne udzialy wynoszace po 25%
na kazdego ze wspélnikow. Spotka zobowigzana jest do prowadzenia ksiag
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rachunkowych. Pominieto rozliczenia wynikajace z opodatkowania VAT oraz
odliczenia skladek na ubezpieczenia spoleczne i zdrowotne oplacane przez
wspo6lnikow spolki; wspdlnicy nie uzyskali takze innych przychodéw (docho-
do6w) niz te, ktore wynikaja z udzialow w spolce.

W przedmiotowym przypadku spotka jawna w roku obrotowym 2013 osig-
gnela przychody podatkowe z dzialalno$ci gospodarczej w kwocie 5 270 549 zi,
za$ koszty podatkowe poniesione przez spotke wyniosly 2 752 848 zl. Przycho-
dy wedlug prawa bilansowego wyniosly 5320549 zl, a koszty bilansowe
2 752 848 z}. Wobec czego wypracowany zysk wynosi 2 567 701 zl.

Wspdlnicy przyjeli podzial dochodéw w réwnych czeSciach, co prezentuje
tabela 1.

Tabela 1. Zestawienie przychodéw i kosztéow spéotki ABC Nowak spotka
jawna oraz rozliczenie dochodoéw i podatku jej wspdlnikéw

Przychod podat-
kowy spotki ABC

Nowak spotka 5270 5497k

jawna

Koszty podatkowe

poniesione przez

sp6lke ABC No- 2752848 7t

wak spotka jawna

Rozliczenie udzia- | Wspdlnik 1 Wspolnik 2 Wspdlnik 3 Wspoélnik 4
ha wspolnikow 25% 25% 25% 25%

w przychodach 1317 637,25zt 1317 637,25zt 1317 637,25 zk 1317 637,25zt
spoki

Rozliczenie udzia- | Wspdlnik 1 Wspdlnik 2 Wspolnik 3 Wspoélnik 4
ha wspolnikow 25% 25% 25% 25%

w kosztach spékki 688 212 z} 688 212 z} 688 212 z} 688 212 z}
Dochody wsp6lni- | Wspdlnik 1 Wspolnik 2 Wspolnik 3 Wspolnik 4
kéw 629 425,25 7t 629 425,25 7t 629 425,25 71 629 425,25 7t
Podatek nalezny Wspdlnik 1 Wspdlnik 2 Wspdlnik 3 Wspdlnik 4
za rok kalenda- 119 591 z1 119 591 z1 119 591 z1 119 591 z1
rzowy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W wyniku uznanej reklamacji towaru handlowego sprzedanego w grudniu
2013 roku, spbtka w miesigcu kwietniu 2014 roku wystawila fakture koryguja-
ca sprzedaz oraz przyjeta do swojego magazynu reklamowany towar. Faktura
korygujaca obnizyla kwote sprzedazy o 80 000 zl. Skutkiem tej transakcji jest
konieczno$¢ skorygowania wszystkich czterech deklaracji podatkowych
wspolnikow; obliczenia zestawiono w tabeli 2.



Rachunkowe i podatkowe skutki korekty przychodow...

Tabela 2. Zestawienie przychodéw i kosztéw spotki ABC Nowak spotka
jawna oraz rozliczenie dochodéw i podatku jej wspélnikow po ujeciu trans-
akeji korekty sprzedazy

Przychod podat-
kowy spotki ABC

Nowak spotka 5190 549 7k

jawna

Koszty podatkowe

poniesione przez

spolke ABC No- 2752848 7}

wak spotka jawna

Rozliczenie udzia- Wspdlnik 1 Wspolnik 2 Wspolnik 3 Wspolnik 4
ha wspolnikow 25% 25% 25% 25%

w przychodach 1297 637,25 zt 1297 637,25 zt 1297 637,25 zt 1297 637,25 zt
spoki

Rozliczenie udzia- Wspélnik 1 Wspolnik 2 Wspolnik 3 Wspoélnik 4
ha wspolnikow 25% 25% 25% 25%

w kosztach spolki 688 212 z} 688 212 z} 688 212 z} 688 212 z}
Dochody wspol- Wspdlnik 1 Wspolnik 2 Wspolnik 3 Wspolnik 4
nikow 609 425,25 z} 609 425,25 z} 609 425,25 7z} 609 425,25 7z}
Podatek nalezny Wspdlnik 1 Wspolnik 2 Wspdlnik 3 Wspolnik 4
za rok kalenda- 115 791 zt 115 791 zt 115 791z1 115 791 zt
rzowy

Nadplata podatku Wsp6inik 1 Wsp6lnik 2 Wsp6Inik 3 Wsp6lnik 4
za rok podatkowy 3800zl 3800zl 3800zl 3800zl
2013

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W wyniku rozliczenia tej transakcji zgodnie z zasadami prawa bilansowe-
g0, nie ulegnie zmianie wynik bilansowy za 2013 rok, ktéry niezmiennie bedzie
wynosil 2 567 701 zt. Korekta sprzedazy zostanie rozliczona w biezacym roku
obrotowym i wplynie na wynik finansowy za 2014 rok. Wobec powyzszego,
uwzglednienie tej korekty wplynie wylacznie na wynik podatkowy wspolnikow
za 2013 rok i spowoduje w efekcie powstanie nadplaty w podatku dochodo-
wym od 0s6b fizycznych.

WhniosKki

Przepisy podatkowe okreslaja zasady ustalania przychodéw. Obecna ich inter-
pretacja nakazuje powigzanie uwzgledniania ich korekt z momentem powsta-
nia przychodéw. W przypadku zwiekszenia wartoSci przychodéw powoduje to
powstawanie zalegloSci podatkowej oraz koniecznoéci zaplaty odsetek za
zwloke. Sytuacja taka wystepuje takze, je$li zmiana wartoéci przychodéw byla
spowodowana czynnikami nieznanymi w momencie ich ewidencjonowania.
Stanowisko takie jest wyrazane takze w orzecznictwie sagdowym. Biorac pod
uwage wplyw orzecznictwa na dzialania organéw podatkowych nie nalezy
spodziewaé sie zmiany podejScia administracji skarbowej. Inaczej kwestie
korekt okre$lajg zasady rachunkowo$ci. Uzalezniajg ja one od wielu czynnikéw
m.in. jej przyczyny, istotnosci.
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Rozwazy¢ mozna zmiany w zakresie ustalania przychodéw dla celow po-

datkowych:

— dostosowanie do regul obowigzujacych w rachunkowosci,

— uzaleznienia momentu rozpoznawania przychodu od przyczyn powstawa-
nia korekty,

— wprowadzenie rozliczenia kasowego.

Jedng z mozliwych zmian jest dostosowanie do regul obowiazujacych
w rachunkowosci. Nastepuje wowczas ulatwienie prowadzenia dzialalno$ci
gospodarczej. Wydaje sie, ze taka zmiana ma pewne wady. Skutki korekt w
rachunkowo$ci zaleza od ustalenia istotnoSci ich wplywu na wynik finansowy.
Nie jest on okreélany zawsze jednoznacznymi kryteriami. Ustalenie czy kon-
kretna zmiana ma charakter istotny czy nie moze prowadzi¢ do sporéw po-
miedzy podatnikami a organami podatkowymi.

Kolejna propozycja jest uzaleznienie momentu rozpoznawania przychodu
od przyczyn powstawania korekty. Jezeli zmiana przychodu nie jest znana
podatnikowi, to powinien on ujmowac go w tym okresie, kiedy takie zdarzenie
wystapito. Natomiast w przypadku popelnienia bledu nalezy odnosi¢ go na
okres, ktérego dotyczy. Bioragc pod uwage obecne brzmienie przepiséw i ich
interpretacje, taka zmiany wymagatyby ingerencji ustawodawcy.

Inng opcja jest wprowadzenie kasowego rozliczania dochodu. Woweczas
decydujace znaczenia maja przeplywy finansowe. Korekty sa ujmowane w
momencie faktycznego przeplywu $rodkéw pienieznych. Takie rozwigzanie
warto zaproponowaé¢ dla niewielkich przedsiebiorstw rozliczajacych sie za
pomoca podatkowej ksiegi przychodéw i rozchodow.

Wydaje sie, ze najlepsza opcja byloby wprowadzenie reguly kasowej dla
s~malych” podatnikéw np. rozliczajacych sie za pomoca podatkowej ksiegi
przychodéw i rozchodéw oraz uzaleznienie momentu rozpoznawania przycho-
du od przyczyn powstawania korekty dla podmiotéw prowadzacych pelna
ksiegowo$¢. Biorgc pod uwage obecne brzmienie przepisow i ich interpretacije,
taka zmiany wymagalyby ingerencji ustawodawcy.
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Instrumenty wspierania i rozwoju lokalnej
przedsiebiorczosci na przyktadzie gminy Ozorkéw

The implements of advancement and development of local entrepre-
neurship in a municipality Ozorkow

Abstract: A municipality, as a local government unit, executes many dif-
ferent tasks that satisfy the needs of a local community. The accomplish-
ment of some of the tasks contributes indirectly to the development of lo-
cal entrepreneurship, which creates certain benefits. New workplaces are
offered, the inhabitants are better-paid, also the municipality tax income
increases. The main goal of the article is to present selected implements
that help a local government to encourage entrepreneurs to start a busi-
ness or to develop the existing ones. Some of the ideas are directly based
on a financial policy of a municipality therefore they require some outlay
from a local budget or even to reduce the budget income. A municipality
has also the possibility of supporting a local entrepreneurship without any
budget expenses.

Key-words: local government, local entrepreneurship, finance, budgetary revenue.

Wstep

Gmina jako podstawowa jednostka samorzadu terytorialnego realizuje szereg
zadan shluzacych zaspokojeniu zbiorowych potrzeb wspolnoty samorzadowe;j.
Niektore z nich poérednio przyczyniaja sie do rozwoju lokalnej przedsiebior-
czosci, co z kolei przeklada sie na szereg wymiernych korzyéci. Tworzone sg
nowe miejsca pracy, wzrastaja dochody mieszkancow, zwiekszaja sie wplywy
podatkowe gminy. Celem artykulu jest zaprezentowanie wybranych instru-
mentow, za pomoca ktérych jednostka samorzadu terytorialnego moze zache-
ca¢ do nowych inicjatyw zalozycielskich oraz do rozwoju przedsiebiorstw juz
istniejacych. Niektore instrumenty sa bezposrednio zwigzane z gospodarka
finansowa gminy, a wiec wymagaja albo wydatkowania $§rodkéw z budzetu
gminy, albo tez uszczuplaja dochody budzetowe. Gmina posiada réwniez moz-
liwoé¢ wykorzystywania narzedzi wspierajacych rozwoj przedsiebiorczoéci bez
konieczno$ci angazowania srodkéw budzetowych. Punktem wyjécia jest krotka
prezentacja zadan wilasnych gminy oraz jej gospodarki budzetowej. Podsta-
wowym Zrodlem dochodéw wlasnych gminy sa podatki lokalne i wlasnie poli-
tyka podatkowa gminy moze by¢ wykorzystana do wsparcia rozwoju przedsie-



224

Matgorzata Domariska

biorczoSci. Rozwigzania w tym zakresie na przyktadzie gminy Ozorkow przed-
stawione zostang w punkcie drugim. Ostatnia cze$¢ artykulu po$wiecona be-
dzie formom wspierania przedsiebiorczoSci niezwigzanym bezposrednio
z budzetem gminy.

1. Zadania wlasne gminy i $rodki ich realizacji

Samorzad terytorialny to wyodrebniona spolecznosé lokalna powolana do
samodzielnego wykonywania zadan publicznych stuzacych zaspokajaniu zbio-
rowych potrzeb wspolnoty samorzadowej. O samorzadzie terytorialnym moz-
na mowic¢ wowezas, gdy spelnione sa dwa podstawowe warunki jego funkcjo-
nowania tj. utrzymana jest pewna niezalezno$¢ w stosunku do innych organow
panstwowych oraz istnieje okre§lona swoboda jednostek samorzadu teryto-
rialnego w procesie hierarchizacji oraz zakresu zadan wlasnych i wydatkowa-
nych w tym zakresie $rodkéw [Galinski 2011, s. 537]. Dopiero wéwczas mozna
moéwi¢ o samorzadno$ci wladz lokalnych czyli o swobodzie organizowania
przez te jednostki wlasnych dzialan [Regulski 2010, s. 19].

Gmina jako jednostka samorzadu terytorialnego wyposazona jest w nie-
zbedne elementy, narzedzia i $érodki umozliwiajace wykonywanie zadan, do
realizacji ktorych zostala powolana, czyli zaspokajania zbiorowych potrzeb
spolecznosci lokalnej. Niezalezno$¢ finansowa gminy oznacza prawo do samo-
dzielnego prowadzenia gospodarki finansowej, rozumianej jako pobieranie
okre§lonych dochodéw oraz dysponowanie nimi [Galinski 2011, s. 537]. Zada-
nia jednostek samorzadu terytorialnego generalnie dzielg sie na wlasne, zleco-
ne i powierzone [Podstawka 2010, ss. 151-152]. Przedmiotem naszego zainte-
resowania sg zadania wlasne, ktére odnosza sie przede wszystkim do poprawy
warunkéw funkcjonowania spolecznos$ci lokalnych. Podstawowymi zadaniami
wlasnymi gminy sg m. in. rozwéj infrastruktury wodociagowej, drogowej, go-
spodarka mieszkaniowa, dzialania w zakresie ochrony $rodowiska, o$wiaty,
zdrowia czy pomocy spotecznej [Dz. U. z 2013r. poz. 594]. Zarzadzajacy gming
zobligowani sg ponadto do inicjowania i wspierania nowych kierunkéw go-
spodarczych, wynikajacych z ogblnych potrzeb mieszkancoOw gminy i tendencji
rozwojowych [Domanska 2013, s. 78]. Zadania, ktére realizuje samorzad tery-
torialny wymagajg Srodkéw finansowych. To powoduje, iz samorzady prowa-
dza wlasng gospodarke finansowg, w ramach ktérej osiagaja dochody, zgodne
z katalogiem zawartym w ustawie o dochodach jednostek samorzadu teryto-
rialnego [Dz. U. z 2010 r. Nr 80, poz. 526].

Samorzad lokalny (gmina) moze oddzialywac aktywnie tylko w obszarze
niektérych grup dochodéw. Naleza do nich dochody wlasne (podatki i oplaty
lokalne), czyli ta cze$¢ wplywoéw budzetowych gmin, ktéra determinuje samo-
dzielno$¢ finansowag gminy. Podatki i oplaty lokalne zasilaja wylacznie budzety
gmin. Pozostale szczeble samorzadowe nie majg wplywéw podatkowych poza
udzialami w podatkach centralnych [Miszczuk 2009, s. 43]. O ile wiekszo$c
podstawowych stawek ustalana jest na szczeblu budzetu panstwa, to gminie
przystuguje prawo do wyznaczania ich faktycznych pozioméw w ramach usta-
wowych przedzialéw. Dotyczy to m.in. podatku od nieruchomosci, podatku od
$rodkow transportu, podatku rolnego oraz wplywow z oplat lokalnych. Na
ogo6l stanowig one przewazajacy udzial w ogbélnych dochodach budzetowych
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i decyduja o mozliwoSciach oraz potencjale rozwojowym gminy. Na te
grupe nalezy zwrodci¢ szczegblnag uwage poszukujac sposobéw polepszenia
sytuacji finansowej gminy (np. polityka podatkowa). Przez ingerowanie
w konstrukcje prawne tych podatkéw (stawki, ulgi, terminy i sposéb zaplaty)
gminy wplywaja na wielko$¢ srodkéw publicznych stuzacych do realizacji za-
dan [Patrzatek 2010, s. 145].

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze dochody podatkowe gminy w duzej
mierze zalezg od polityki fiskalnej panistwa (wysoko$¢ gornych stawek podat-
kowych). Jak juz zwrbcono uwage, okreS§lona ustawowo kwota oraz poszcze-
gblne wysokosci stawek maja wplyw na poziom dochodéw gminy i sg w duzej
mierze wyznacznikiem jej sytuacji gospodarczej oraz finansowej. W przeci-
wienstwie do pozostalych kategorii dochodéw (udzialy w podatkach dochodo-
wych, subwencje, dotacje) gmina moze je w miare precyzyjnie zaplanowac
i w miare swobodnie nimi dysponowac.

Jak wynika z tabeli 1 dochody ogélem budzetu Gminy Ozorkéw w roku
2012 zrealizowane zostaly do kwoty 19 515,6 tys. zl, tj. 98,6% przyjetego planu.
Dochody wlasne wykonano na kwote 8 223,3 tys. zl, co stanowilo 42,1% do-
chodéw ogoélem, a z uwzglednieniem wykonania dochodéw majatkowych
45,3%. W 2013 r. dochody budzetu Gminy Ozorkéw zrealizowane zostaly
w wysokosci 20 196,5 tys. zt (97,9% planu), a wiec byly o 3,5% wyzsze w po-
rownaniu z rokiem poprzednim. Dochody wlasne wykonano do kwoty 8 627,3
tys. (wzrost 0 4,9% w stosunku do 2012 r.). Udzial dochodéw wiasnych w do-
chodach ogétem byl wiec wyzszy — wyniost bowiem 42,7%, a z uwzglednie-
niem wykonania dochodéw majatkowych to 45,4%.

Tabela 1. Dochody z tytulu podatkéow i oplat lokalnych oraz majatku
w Gminie Ozorkéw w latach 2012—2013 (tys. zb

Podatki i Dochody ogélem
Rok oplaty (do- Dochody Pozostale

chody wla- z majatku dochody .

sne) Wykonanie Plan
2012 8223,3 626,4 10 665,9 19 515,6 19 798,8
2013 8627,3 538,7 11 030,5 20196,5 20632,3

Zroédlo: Opracowanie wlasne na przykladzie sprawozdania z wykonania
budzetu za lata 2012—2013.

W poréwnaniu do ogbélu gmin w Polsce udzial dochodéw wlasnych Gminy
Ozorkow jest nieco nizszy (w 2012 r. udzial dochodéw wiasnych gmin w Polsce
wynosil 46,6%). Jednak na tle gmin wiejskich (do nich zaliczana jest Gmina
Ozorkow) sytuacja pod tym wzgledem przedstawia sie o wiele korzystniej (§red-
nia dla gmin wiejskich w Polsce wynosi 38,5%) [Gospodarka 2012, s. 62].
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Z przedstawionych danych wynika, iz dochody, w zakresie ktérych samorzad
ma mozliwo$¢ ich ksztaltowania, w Gminie Ozorkéw stanowia ponad 45%, co
$wiadezy o znaczacym udziale dochodéw wlasnych w dochodach ogétem.

Analizujac wykonanie dochodéw wilasnych jednostek samorzadu teryto-
rialnego na uwage zasluguje udzial dochodéw otrzymywanych od jednostek
posiadajacych osobowo$¢ prawna, czyli przedsiebiorcow danej spoleczno$ci
lokalnej (Tabela 2).

Tabela 2. Wykonanie wybranych dochodow z tytulu podatkéw i oplat lo-
kalnych oraz udzialéw w podatkach (CIT, PIT) w Gminie Ozorkéw w latach
2012—2013 (tys. zb)

2012 2013

Treéc . .
Plan Wykonanie | % Plan Wykonanie | %

Ogoétem dochody budzetu Gminy 19798,8| 19515,6 98,6 |20632,2| 20196,5 97,9

Ogolem dochody od oséb praw-

6172,0 6 030,8 97,7 | 6708,8 6 644,6 99,0
nych

Udzialy gminy w podatkach sta-
nowiacych dochéd budzetu pan- 2680,0 2533,6 94,5 | 3046,2 2983,9 98,0
stwa (CIT, PIT)

Wplywy z podatku rolnego, po-

datku lesnego, podatku od czyn-
noéci cywilnoprawnych, podatkow | 3492,0 3497,2 100,1 | 3662,6 3660,7 99,9
i oplat lokalnych od os6b praw-

nych, w tym:

Podatek od nieruchomosci 3430,0 3437,6 100,2 | 3601,0 3607,3 100,2
Podatek rolny 1,0 0,5 49,1 1,0 1,0 95,4
Podatek le$ny 17,0 17,1 100,7 16,6 16,8 100,9
\I,)V?/Sﬁtek od $rodkow transporto- 43,0 41,9 97.4 40,0 343 858
Podatek od czynnosci cywilno- 10 o1 8.8 4.0 13 38,9
prawnych

Zroédlo: Opracowanie wlasne na przykladzie sprawozdania z wykonania
budzetu za lata 2012—2013.

Jak wynika z tabeli 2 przedstawiajacej realizacje wybranych dochodéw
uzyskiwanych od przedsiebiorcéw na przestrzeni lat 2012—2013 mozna za-
uwazy¢, iz ich wykonanie jest na wysokim poziomie, co jest zjawiskiem pozy-
tywnym w ksztaltowaniu sie dochodéw budzetu. Ich udzial w dochodach og6-
lem w 2012 r. wyniést 30,9%, a w 2013 r. to 32,9%, co wskazuje na tendencje
wzrostowg. Znaczaca pozycje dochodéw budzetu stanowig udzialy gminy
w podatkach stanowigcych dochéd budzetu pahstwa (CIT, PIT). W roku 2012
ich udzial w dochodach ogélem to 13,0 %, a w roku 2013 to 14,8%, a wiec row-
niez obserwujemy wzrost. Takze udzial dochodéw podatkowych zwiekszyl sie
z 17,9% do 18,1%. Na tle przedstawionych stwierdzamy, ze sytuacja w zakresie
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udzialu dochodéw podatkowych w zasilaniu budzetu Gminy Ozorkéw w anali-
zowanym okresie ulegla poprawie — ich lgczny udzial zwiekszyl sie z 61,8% do
65,8%. Zasluguje to na szczegélne podkreslenie, gdy wezmiemy pod uwage
fakt, ze od kilku lat polska gospodarke charakteryzuje spowolnienie gospodar-
cze wywolane globalnym kryzysem finansowym.

Powyzsze dane pozwalajg zauwazyé¢, iz wplywy od przedsiebiorcow to jed-
na z podstawowych skladowych osigganych dochodéw gminy. Dlatego tez
Gmina Ozorkéw i inne samorzady staraja sie budowaé wszelkiego rodzaju
zachety dla przedsiebiorcow, podejmuja szereg dzialan, ktére maja na celu
pobudzenie gminy do rozwoju, najczesciej poprzez stwarzanie sprzyjajacych
warunkéw prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej [Dziemianowicz, Mackie-
wicz 2000, s. 7]. W przyszloéci bedzie to skutkowalo wzrostem dochodéw dla
gminy. Zalezno$c¢ tg mozna przedstawi¢ w formie schematycznej (Rysunek 1).

Rysunek 1. Wspomaganie przedsiebiorczosci — szansg na rozwoj Gminy

Wplywy do budzetu Gminy

Przedsi¢biorey Gmina

Wsparcie dla przedsigbiorcow

Wsparcie przedsigbiorczosci — wzrost aktywnosci gospodarczej — rozwdj gminy
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

2. Instrumenty wspierania rozwoju przedsiebiorczosci w oparciu
o polityke podatkowa
W polityce jednostki samorzadu terytorialnego obok zadan ustawowych za-
wartych w ustawie o samorzadzie gminnym, istotnym jest wspieranie i rozwoj
przedsiebiorczosci lokalnej. Decyzje podejmowane w tym obszarze w duzym
stopniu uwarunkowane sg samodzielno$cig finansowa jednostki samorzadu
terytorialnego [Markowska-Bzducha 2013, s. 22]. Méwiac o przedsiebiorczo$ci
mamy na uwadze przede wszystkim male i $rednie przedsiebiorstwa, firmy
rodzinne dzialajace w danej spolecznos$ci lokalnej. Wnosza one duzy wklad
w aktywizacje gospodarcza, ale jednocze$nie poprzez rozwoj dzialalnoéci po-
kazuja wlasng pozycje nie tylko na terenie gminy, ale i na tle konkurencyjnego
rynku. Sytuacje kryzysowe bowiem zmieniajg warunki funkcjonowania pod-
miotéw gospodarczych, dla jednych przedsiebiorcow zmiana warunkéw oto-
czenia stanowi zagrozenie, dla innych natomiast szanse [Wypych 2013, s. 512].
Gmina otrzymuje dochody w postaci podatkéw i oplat lokalnych. Zatrudniajac
mieszkancoéw danej spoleczno$ci mate i Srednie firmy przyczyniajg sie do
zmniejszenia bezrobocia. Mieszkancy z kolei uzyskujac wynagrodzenie z tytulu
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zatrudnienia mogg zapewni¢ sobie i rodzinom coraz lepsza egzystencje. Dlate-
go tez, samorzady dokladaja wszelkich staran by przyciagnaé¢ na swoje tereny
jak najwiecej inwestorow. Przejawia sie to m.in. poprzez stwarzanie coraz
bardziej dogodnych i korzystnych warunkéw rozwoju dla dzialajacych juz na
rynku firm, a takze wyznacza¢ mozliwoéci do powstawania nowych. Za pod-
stawowa forme wspierania rozwoju przedsiebiorczoéci uznaé nalezy odpo-
wiednia polityke podatkowa. Dotyczy to oczywiscie podatkéw lokalnych, kt6-
rych poziom gmina moze w pewnym zakresie ksztaltowac.

Ten instrument wspierania nalezy rozpatrywa¢ w powigzaniu z budzetem
gminy. To podczas jego opracowywania organ wykonawczy gminy moze za-
planowac¢ rzetelnie wspieracie dla lokalnej przedsiebiorczosci. Podatki i oplaty
lokalne wplacane przez osoby prawne — przedsiebiorcow, stanowia dochody
wlasne gminy, a ustalane sa i pobierane na podstawie ustaw podatkowych —
ustawa o podatkach i oplatach lokalnych. Organ uchwalodawczy (Rada Gmi-
ny) ma mozliwo$¢ obnizenia gérnych stawek podatkowych. W Gminie Ozor-
kéw Rada Gminy corocznie obniza gbérne stawki podatkéw, w stosunku do
ktorych ma takie uprawnienia. Dotyczy to m.in. podatku od nieruchomosci,
podatku rolnego, czy od $rodkéw transportu zar6wno od przedsiebiorcow jak
i 0s6b fizycznych prowadzacych dzialalno$¢ gospodarcza. Stawki wybranych
podatkéw lokalnych uchwalone w Gminie Ozorkdw na tle maksymalnych kwo-
ty ustawowych przedstawia Tabela 3.

Tabela 3. Wybrane stawki podatkowe uchwalone w Gminie Ozorkdéw
w latach 2012, 2013 i 2014

2012 2013 2014

V\{yszczegolme- Stawki Stawki Stawki Stawki Stawki Stawki
nie ustawo-
ustawo- |uchwalo- | ustawo- |uchwalo- uchwalo-

we
we ne we ne ne

0Od 1 m2 po-
wierzchni uzytko-
wej budynkéw
mieszkalnych lub
ich czes$ci polozo-
nych w siedliskach
gospodarstw
rolnych (z})

0,70 0,35 0,73 0,40 0,74 0,42

0Od 1 m2 po-
wierzchni uzytko-
wej budynkéw 0,70 0,62 0,73 0,66 0,74 0,67
mieszkalnych lub
ich czesci (zh)

0Od 1 m2 po-

wierzchni uzytko-
wej budynkéw lub
ich czesci zwigza- 21,94 21,40 22,82 22,30 23,03 22,30
nych z prowadze-
niem dzialalno$ci
gospodarczej (z})
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0Od 1 m2 pow.
uzytkowej pozo-
stalych budynkow
lub ich czesei
zajetych na pro-
wadzenie odplat-
nej statutowej
dzialalno$ci pozyt-
ku publicznego
przez organizacje
pozytku publicz-
nego (zb)

7,36 7,10 7,66 7,45 7,73 7,50

Od pozostalych

budynkéw (z1) 7,36 4,65 7,66 5,00 773 5,10

Od budowli 2% 2% 2% 2% 2% 2%

0Od 1 m2 po-
wierzchni gruntéw
zwigzanych

z prowadzeniem
dzialalno$ci
gospodarczej 0,84 0,77 0,88 0,81 0,89 0,82
bez wzgledu na
spos6b zakwalifi-
kowania w ewi-
dencji gruntéw

i budynkéw (zh)

Zroédlo: Opracowanie wlasne w oparciu o uchwaly Rady Gminy Ozorkéw
w latach 2012—2014.

Jak wynika z tabeli 3 wszystkie uchwalone stawki podatkowe w Gminie
Ozorkéw w latach 2012 — 2014 sg znacznie nizsze od gornych stawek podat-
koéw i oplat lokalnych ogloszonych przez Ministerstwo Finans6éw. Samorzad
Gminy Ozorkéw na przestrzeni analizowanych lat staral sie azeby ich wyso-
ko$¢ utrzymywa¢é na poziomie nizszym od stawek maksymalnych. Zastosowa-
ne ulgi dotycza w duzej czeSci przedsiebiorcow, ale tez wszystkich podatnikow
oraz mieszkancoéw lokalnej spoteczno$ci — Gminy Ozorkéw. Szczegblng uwage
nalezy zwr6ci¢ na znaczne obnizenie podatku rolnego. Wynika to z faktu, iz
Gmina Ozorkdw jest gming typowo rolnicza i w tym segmencie rowniez nalezy
stworzy¢ sprzyjajace warunki dla rozwoju dziatalnosci rolniczej.

Ponadto zgodnie z zapisami ustawy Ordynacja podatkowa Woéjt ma prawo
do udzielania ulg, umorzen i odroczen oraz do stosowania zaniechania poboru
w zakresie podatkéw stanowigcych dochody gmin (podatek od nieruchomoéci,
podatek leény, podatek rolny, podatek od $érodkéw transportowych). Zwolnie-
nia podatkowe pozwalajg na czeSciowe lub calkowite wyeliminowanie grupy
podatnikéw lub przedmiotu opodatkowania z obowiazku podatkowego. Ulgi,
umorzenia, odroczenia z kolei powoduja zmniejszenie wielko$ci podatku po
okreéleniu jego wymiaru. Otrzymanie ulgi przez przedsiebiorce w postaci
umorzenia, odroczenia czy rozlozenia pozwala na przeznaczenie dochodéw na
inne cele gléwnie zwigzane z prowadzong dzialalno$cia. Moze dotyczyé zakupu
$rodkow trwalych (maszyn i urzadzen) lub tez drobnego wyposazenia, ktore
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obok jakze waznych zasobéw ludzkich jakim sa pracownicy stanowig istotny
zasob materialny. W Gminie Ozorkéw nie tylko w analizowanych latach, ale
i wezesniej stosowane byly wymienione wyzej formy pomocy, jezeli przedsie-
biorca wystapi z wnioskiem o zastosowanie ulgi. Zgodnie zapisami ustawy
Ordynacja podatkowa wniosek podatnika musi byé¢ jednak uzasadniony
z punktu widzenia waznego interesu podatnika lub interesu publicznego (zalg-
czony material dowodowy Swiadczacy np. o trudnej sytuacji przedsiebiorstwa).
Jednakze udzial zwolnien jest wzglednie niski w poréwnaniu z obnizeniem
gornych stawek podatkowych. Taka forma pomocy dla przedsiebiorcy wywolu-
je negatywne skutki po stronie dochodéw gminy. Zastosowane ulgi, umorze-
nia, odroczenia powoduja zmniejszenie wysokoséci dochodéw otrzymywanych
za poSrednictwem Ministerstwa Finanséw. Ponadto uszczuplajg dochody bu-
dzetowe, a w konsekwencji wydatki, ktore moglyby byé¢ przeznaczone np. na
dalszy rozwoj infrastruktury samorzadowej. Tak wiec zastosowanie wszelkiego
rodzaju ulg powinno by¢ poddane rzetelnej analizie z punktu widzenia efek-
tywnosci gospodarowania samorzadem.

3. Niepodatkowe formy wspierania przedsigbiorczosci

Wéréd wielu czynnikoéw majacych wplyw na rozwdj przedsiebiorczosci na
uwage zashiguje istnienie miejscowego planu zagospodarowania przestrzen-
nego, ktéry okresla przeznaczenie terenu. Wyznacza, w jakich miejscach i na
jakich terenach mozna budowaé okre$lone obiekty. Wskazuje przeznaczenie
gruntéw pod budownictwo mieszkalne, letniskowe, a takze pod dzialalno$c
gospodarcza. W przypadku istnienia miejscowego planu zagospodarowania
terenu przedsiebiorca majacy zamiar rozpocza¢ dzialalno$¢ nie musi oczeki-
wa¢é na informacje, co do interesujacego terenu, gdyz jego przeznaczenie jest
ujete w miejscowym planie zagospodarowania. Uchwalenie miejscowego pla-
nu zagospodarowania terenu oraz wiele innych czynnikéw sprzyjajacych roz-
woju przedsiebiorczoséci to kompetencja Rady Gminy jako organu uchwalo-
dawczego oraz kadry zarzadzajacej, czyli organu wykonawczego. Gmina Ozor-
kéw, pomimo, iz ma przyjety plan zagospodarowania przestrzennego, stara sie
systematycznie podnosi¢ efektywnosé¢ swoich terenéw poprzez jego aktualiza-
cje. Obecnie jest na etapie analizy studium uwarunkowan, majacej na celu
zmiane w obecnego planu.

Nastepnym bardzo waznym narzedziem wspierania przedsiebiorczosci,
a w konsekwencji jej rozwoju jest wydatkowanie Srodkéw publicznych na roz-
woj infrastruktury technicznej. Zaliczamy do niej gtéwnie infrastrukture dro-
gowg, gospodarke wodno-$ciekowg, infrastrukture wodociggowa oraz o$wie-
tleniowa. Tworzenie dogodnej sieci komunikacyjnej wraz z czynnikami towa-
rzyszacymi (o$wietlenie, gldwnie poprzez polaczenie drég gminnych z powia-
towymi czy wojewodzkimi daje przedsiebiorcom silne zaplecze logistyczne,
stanowi zachete dla inwestoréw).

Posiadanie przez Gmine uzbrojonych terenéw inwestycyjnych tj. wyposa-
zonych w wezel komunikacyjny, posiadajacych rozbudowana sieé wodno kana-
lizacyjna, wodociagowsg, a takze rozbudowana infrastrukture o$wietleniowg
jest waznym narzedziem w pozyskiwaniu przedsiebiorcow. Tereny uzbrojone
maja wieksza warto$¢ dla Gminy i sa narzedziem, ktére chetniej dostrzegaja
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inwestorzy. Dla przedsiebiorcow natomiast prowadzenie firmy na terenach
uzbrojonych w infrastrukture i zaplecze komunikacyjne jest waznym elemen-
tem ich konkurencyjnosci i dalszego rozwoju. Przykladem takich dzialan
z terenu Gminy Ozorkow jest realizacja inwestycji gminnych ukierunkowa-
nych zar6wno przedsiebiorcow jak i na mieszkancow. W 2012 roku inwestycje
gminne to kwota 2 533,5 tys. zl, stanowiaca 12,6% wydatkoéw budzetowych
(20 051,6 tys. z1). W 2013 roku wydatki inwestycyjne sg o blisko 14% wyzsze
(2 881,4 tys. zl z1, czyli 13, 6% wydatkow budzetowych ogodlem). Do prioryte-
towych zadan realizowanych w Gminie Ozorkéw naleza m.in. inwestycje
z zakresu:
— rozbudowa hydroforni w Sokolnikach Lesie — poniesione wydatki i plano-
wane naklady inwestycyjne to 1 245 tys. zl,
— wymiana sieci wodociagowej azbestowo-cementowej w miejscowosci
Czerchow (354 tys. zb),
— przebudowa drogi dojazdowej Parzyce — Konary (342 tys. z1),
— przebudowa drogi gminnej w Sokolnikach Lesie (369 tys. z}),
— ukladanie chodnikéw, wykonanie miejsc postojowych i utwardzenia tere-
nu na terenie gminy — 438 tys. zl,
— nabycie prawa wlasnosSci budowli i urzadzen oraz prawa uzytkowania wie-
czystego gruntow w obrebie i miejscowosci Ledmierz gm. Ozorkéw wraz
z prawem wlasnoS$ci naniesien znajdujacych sie na tych gruntach, stano-
wigcych oczyszczalnie Sciekéw wraz z infrastrukturg techniczng — laczne
naklady to 604 tys. zl,
— budowa o$wietlenia ulicznego wraz z biezacym utrzymaniem (energia,
konserwacja) — w latach 2012 — 2013 to kwota 1 117 tys. zk
Kolejnym istotnym elementem wspierania przedsiebiorczoéci jest idea
samorzqd przychylny przedsiebiorcy [Dziemianowicz, Mackiewicz 2000,
s. 12]. Ta forma przejawia sie przede wszystkim poprzez reklame przedsiebior-
cOw. Moze ona odbywac¢ sie np. w lokalnej prasie wydawanej przez samorzad,
na stronach internetowych zawierajacych istotne elementy potrzebne przed-
siebiorcom, czy tez poprzez dostepno$é w siedzibie Urzedu folderow, filméw
video, ofert inwestycyjnych i réznorodnych ulotek promqucych firme oraz jej
produkty. Mozna tez nieodplatnie udostepnia¢ zamieszczanie ofert handlo-
wych lokalnym firmom, czy utworzy¢ baze danych z podzialem na poszczegdl-
ne rodzaje dzialalno$ci. Ponadto stworzy¢ punkt informacji o promocji gminy,
regionu, polskiej gospodarce, partnerach gospodarczych, $§rodowisku lokal-
nym, firmach konsultingowych czy firmach $wiadczacych uslugi biznesowe.
W Gminie Ozorkéw przykladem tego typu dzialan sg m.in. spotkania z przed-
siebiorcami w Urzedzie Gminy. Na spotkania przybywaja przedstawiciele re-
prezentujacy przedsiebiorstwa dzialajgce na terenie Gminy Ozorkéw. Podczas
spotkan prowadzone sa dyskusje z przedsiebiorcami, Wéjt dokonuje charakte-
rystyki oraz profilu prowadzonej dzialalnoSci przez przedsiebiorstwa, dzieku-
jac jednoczeénie firmom za zaangazowanie i wkltad w rozwéj gminy, a w kon-
sekwencji i polskiej gospodarki.
Bardzo czesto spotykanym przejawem pomocy dla przedsiebiorcow jest
udostepnianie przez Gmine wilasnych pomieszczen w celu zorganizowania
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rekrutacji pracownikéw. Ta forma pomocy dotyczy przedsiebiorcow starajg-
cych sie o wejscie na lokalny rynek. Stanowi tez wazny element likwidacji bez-
robocia na terenie danego samorzadu. Gmina Ozork6w réowniez w zakresie tej
formy pomocy jest otwarta dla przedsiebiorcow. Organizowane sg kursy
i szkolenia pomagajace bezrobotnym zdobywaé kwalifikacje zgodne z zapo-
trzebowaniem zglaszanym przez lokalnych przedsiebiorcow.

W trosce o rozwoj przedsiebiorczo$ci wiele samorzadow tworzy tzw. inku-
batory przedsiebiorczoéci. Ich oferta skierowana jest glownie do malych
i érednich przedsiebiorcow. Inkubator przedsiebiorczo$ci udostepnia na prefe-
rencyjnych warunkach lokale czesto z pelna obsluga administracyjng oraz
ksiegowaq i zapleczem technicznym (internet, telefon, fax), w ktorych przedsie-
biorcy moga prowadzi¢ swoja dzialalno$¢. Oferta kierowana jest gtoéwnie do
rozpoczynajacych dziatalno$¢ przedsiebiorcow, ktorzy nie sa w stanie zapew-
nié¢ sobie we wlasnym zakresie zaplecza biurowego. Oprocz ustugi polegajacej
na wynajmie pomieszczen inkubatory $§wiadcza takze ushugi szkoleniowe, ko-
jarzenia partneréw oraz doradcze. Uslugi te maja zwykle charakter preferen-
cyjny, a wiec sg nizsze od stawek rynkowych. Z uwagi na blisko$é polozenia
w stosunku do Lodzi, gdzie sie¢ inkubatoréw jest rozbudowana tego rodzaju
forma wspierania przedsiebiorczo$ci w gminie Ozorkéw nie jest realizowana.

Zakonczenie

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze jednostki samorzadu terytorialnego
maja szereg mozliwosSci wspierania rozwoju przedsiebiorczoSci. Wybdr po-
szczeg6lnych instrumentow zalezy od konkretnych warunkéw, w jakich funk-
cjonuje gmina (charakter gminy, lokalizacja geograficzna, liczba mieszkancow,
poziom rozwoju gospodarczego itp.). Najwazniejsze jest Jednak to, aby organy
samorzadowe zdawaly sobie sprawe z korzy$ci, jakie rozwoj przedsiebiorczo$ci
przynosi zaréwno dla spolecznosci lokalnych, jak i dla jednostki samorzadu
terytorialnego. Przyktad Gminy Ozorkow pokazuje takze, ze wspieranie przed-
sigbiorczo$ci wymusza niekiedy potrzebe zmiany przyjetych wezedniej planow
zagospodarowania przestrzennego. Swiadezy to o docenianiu przez wladze
gminy roli przedsiebiorcow w stymulowaniu przeobrazen strukturalnych
w gospodarce lokalnej. Podejmujac dzialania wspierajace przedsiebiorczo$c
nie mozna jednak zapominaé o tym, ze gmina dysponuje $rodkami publicz-
nymi i powinny one by¢ wykorzystywane efektywnie w celu optymalnego za-
spokojenia potrzeb spolecznosci lokalnej z zachowaniem zasady uzyskania jak
najwiekszych efektow z danych nakladéw. Wspieranie rozwoju przedsiebior-
czo$ci nie moze byé zatem celem samym w sobie, musi by¢ wkomponowane
w calo$ciowy program rozwoju gminy.
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Co miasta méwia o sobie poprzez samorzadowe
strony www?*

What cities say about themselves through local government websites?

Abstract: Functioning in a competitive environment, every city needs to
define its specific distinctive features and effectively communicate them in
promotional communications addressed to potential customers interested
in a specific place. The city website is now the most popular, if not manda-
tory tool used in the process of shaping the desired image or building the
brand of the city. The key role of the website is to communicate the brand
identity of the city by providing relevant information. The purpose of this
article is to identify the categories of distinguishing features of the city
communicated by small and medium-sized cities in Poland through gov-
ernment websites. An additional aim is to capture the differences in selec-
tion of spectrum of the attributes used in this promotional activities. In or-
der to achieve goals of the paper the content analysis of selected portions
of cities websites’ included in the analysis was used.

Key-words: city marketing, city distinguished features, online communi-
cations, city website.

Wprowadzenie

Funkcjonujac w konkurencyjnym otoczeniu, wspoélczesne terytoria (w tym
miasta), podobnie jak klasyczne produkty lub ushugi, potrzebuja zlozonych
dzialan marketingowych. Kazde miasto — zgodnie z ujeciem Kotlera i innych
[1999, s. IX] — musi znaleZ¢ swoje specyficzne cechy i efektywnie komuniko-
wa¢ je w przekazach promocyjnych skierowanych do os6b potencjalnie zainte-
resowanych okre$lonym miejscem.

Zapewnienie miejscu wyjatkowej pozycji w percepcji klientow to kluczowy
element strategicznego marketingu terytorium. Aby to osiggnac¢ miasto po-
winno dazy¢ do zdefiniowania wlasnej kombinacji ofert i korzy$ci, ktéra moze
spelié oczekiwania szerokiego grona inwestoréw, przedsiebiorcow, odwiedza-
jacych, a takze mieszkancow [Kotler i in 1999, s. 25]. Nie jest to latwe zadanie,

1 Praca naukowa finansowana ze §rodkow budzetowych na nauke w latach 2010—2014 jako pro-
jekt badawczy pt. ,Identyfikacja wyr6znikow tozsamosci miejskiej i analiza stopnia ich wykorzy-
stania w zarzadzaniu wizerunkiem miasta w Polsce”.
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gdyz miasto stanowi specyficzng kategorie produktu, charakteryzujaca sie
ogromny zlozonoScia. Zgodnie z podej$ciem Markowskiego [2006, ss. 95—96]
jest ono ,megaproduktem”, ktory autor definiuje jako wzajemnie powiazang
i ustrukturalizowang forme skladajaca sie z elementéw materialnych i niema-
terialnych (ustug), dostepnych w mieécie dla r6znych jego uzytkownikow.

Pomocg w zdefiniowaniu wspomnianej kombinacji ofert i korzy$ci moze
shuzy¢ koncepcja marki miasta. Specyfika produktu, jakim jest miasto, nie
pozwala jednak w sposbb bezposredni przenie$é koncepcji zarzadzania marka
z marketingu klasycznych produktéw i uslug na plaszczyzne zarzadzania miej-
scem. Ponadto Kavaratzis i Hatch [2013, ss. 69—86] podkreslaja, ze postep
w rozwoju teorii marki miejskiej jest powolny, a zrealizowane dotychczas ba-
dania nie s3 w stanie wygenerowac spdjnej teorii, gdyz maja raczej komenta-
rzy i sa efektem uwzglednienia rozmaitych perspektyw.

ObserwaCJa praktyki samorzadowej wskazuje jednak, ze wladze lokalne
(a takze inne grupy interesariuszy mlerc), s3 coraz bardziej przekonane, ze
silna marka miejsca pomaga promowaé rozwéj gospodarczy miasta. Podejmu-
jac dzialania zwigzane z opracowaniem strategii marki, samorzady miast daza
do zidentyfikowania i zaangazowania elementéw tozsamo$ci miejsca w celu
snaladowania” marki pozytywnymi skojarzeniami z danym terytorium. Osta-
tecznym celem takich aktywnosSci jest poprawa wizerunku miejsca jako atrak-
cyjnego w opinii okreslonych grup docelowych [Boisen, Terlouw, van Gorp
2011, ss. 135-147].

Zgodnie z ujeciem Kavaratzisa i Ashwortha [2006, ss. 183—194], $wiado-
ma préba samorzqdow zwigzana z ksztaltowaniem specjalnie zaprOJektowaneJ
tozsamosci mlejsca i promowaniem jej w relacji do okreSlonych rynkéw nie
jest nowoscig w funkcjonowaniu administracji terytorialnej. Obecnie jednak —
jak juz wspomniano — zdecydowanie bardziej popularne staje sie stosowanie
w relacji do miast terminologii z zakresu brandingu [Kavaratzis 2004, ss. 58—
73], podczas gdy w przeszlo$ci specjaliSci od marketingu miejsca moéwili
o ksztaltowaniu pozadanego wizerunku terytorium.

Sprecyzowanie tozsamo$ci miasta (a zwlaszcza identyfikacja jej unikato-
wych/oryginalnych elementéw) wyznacza swoiste ramy do dzialah ukierun-
kowanych na ksztaltowanie pozadanego sposobu jego percepcji i nadaje im
okreslona spojnoéc [Glinska 2008, ss. 30—39]. Decydujac sie na wybor okre-
$lonego zestawu atrybutow miasta, powigzanych z procesem ksztaltowania
docelowego wizerunku, wladze samorzadowe i kooperujace z nimi podmioty
powinny uwzglednic, ze, zgodnie z ujeciem Noordmana [2004, cyt. za: Govers,
Go 2009, ss. 50-51] elementy konstytuujace tozsamo$¢ miasta dzieli sie na:
strukturalne (niezmienne w czasie, jak np. polozenie czy historia miasta), p6l-
statyczne (wielko$¢ miasta, wyglad fizyczny, mentalno$¢ mieszkancow, infra-
struktura), a takze elementy ,koloryzujace” (symbolika, zachowania i formy
komunikacji miasta z otoczeniem).

W celu zbudowania pozadanego wizerunku, cechy wyrdzniajace miasta
powinny by¢ komunikowane i upowszechniane za pomocg ré6znych instrumen-
tow promocji wykorzystywanych przez wladze lokalne w zarzadzaniu jednost-
ka samorzadu terytorialnego. Jednym z kanaldow komunikacyjnych zyskuja-
cych sobie coraz wieksza popularno$¢ w tego typu dzialalnoSci jest Internet,
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ktéry stanowi relatywnie nowy sposéb dotarcia do odbiorcy za pomocg obrazu,
tekstu i dZzwieku. Podstawowym narzedziem komunikacji internetowej wyko-
rzystywanym przez jednostki samorzadu terytorialnego sa strony www [Sma-
lec 2011, s. 218]. Miejskie strony internetowe sg z zalozenia istotnym elemen-
tem budowy wizerunku gminy, nie tylko na zewnatrz, ale takze wsrod lokalnej
spolecznosci [Smalec 2011, s. 222]. Zasadniczo wyr6znia sie cztery grupy od-
biorcéw stron internetowych miast biorgc pod uwage cel i rodzaj wyszukiwa-
nych informacji: mieszkancy, turysci, inwestorzy i dziennikarze [Schick 2009].

W powyzszym kontekécie celem niniejszego artykulu jest identyfikacja
atrybutoéw miasta komunikowanych przez male i $§rednie miasta w Polsce po-
przez samorzadowe serwisy internetowe. Dodatkowym zamierzeniem opraco-
wania jest takze uchwycenie réznic w wykorzystywaniu poszczeg6lnych kate-
gorii cech wyrdzniajacych specyfike miasta przez rozne typy o$rodkow miej-
skich. Przystepujac do badanh przyjeto hipoteze, ze wieksze osrodki miejskie,
jak tez o$rodki zlokalizowane w regionach o wyzszym poziomie rozwoju eko-
nomicznego, czeéciej wykorzystuja w swoich przekazach marketingowych
dynamiczne, zmienne w czasie cechy lokalnej oferty. Z kolei mniejsze miasta
cze$ciej odwoluja sie do swoich wlasciwos$ci strukturalnych, takich jak walory
przyrodnicze czy kulturowe. Do diagnozy cech miasta uwzglednianych w prze-
staniu promocyjnym wykorzystano analize tre$ci wybranych fragmentéw stron
internetowych stu matych i §rednich miast w Polsce.

Od marketingu do brandingu miasta

Marketing terytorialny to rynkowo zorientowana koncepcja zarzadzania jed-
nostka osadnicza, ukierunkowana na zaspokajanie potrzeb i pragnien miesz-
kanhcow [Szromnik 2007, s. 17]. Ewoluowata ona wraz z uplywem czasu i po-
jawianiem sie lub rozwojem nowych interesujacych zagadnieh w tym obszarze
wiedzy. Kavaratzis i Hatch [2013, ss. 69—86] pisza, ze obecne stadium jego
rozwoju to zarzadzanie marka miejsca. Jednak rozréznienie pomiedzy marke-
tingiem a zarzadzaniem marka miejsca nie jest klarowne. Cze$¢ autorow trak-
tuje zarzadzanie marka miejsca jako zestaw strategicznych wytycznych dla
marketingu [Hankinson 2010, ss. 15—35], podczas gdy inni autorzy traktuja je
jako jedno z narzedzi marketingu [Braun 2008, s. 48; Kotler i inni 1993].

Kavaratzis i Hatch [2013, ss. 69—86] wskazujg, ze przesuniecie rozwoju
marketingu terytorialnego w kierunku zarzadzania marka miejsca wiaze sie
z centralnym miejscem kategorii ,wizerunek” w tej koncepcji. Gaggiotti i inni
[2008, ss. 115—123] podkreslaja, ze skuteczne wdrozenie marketingu miejsca
jest traktowane w literaturze jako przede wszystkim zalezne od konstrukeji,
komunikacji, a takze zarzadzania wizerunkiem miejsca.

Branding miejsca to wedlug Anholta [2007, s. 11] proces projektowania,
planowania i komunikacji tozsamo$ci miejsca w celu zbudowania i/lub zarza-
dzania jego reputacja/wizerunkiem. To proces przeksztalcania jej wyjéciowego
wizerunku w zalozony wizerunek docelowy [Florek, 2013, s. 112].

Nalezy jednak pamietaé, ze — zgodnie z ujeciem Kaplana i in. [2010,
ss. 1286—1304] — jest to proces bardziej skomplikowany niz budowanie marki
produktéw komercyjnych. Obejmuje on — jak pisze Fan [2006, ss. 5—14] —
wiele czynnikow, ktére nalezy uwzgledni¢ w procesie ksztaltowania marki
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terytorialnej: atrakcje turystyczne, zasoby naturalne, lokalne produkty, cechy
mieszkancow, historie, kulture, jezyk, uwarunkowania polityczne, instytucje,
a takze infrastrukture.

Wedlug Herezniak [2011, ss. 53—54] kazda organizacja posiada tozsamo$c,
ale nie kazda posiada marke. Marka jest manifestacja tozsamo$ci komuniko-
wang w sposob systematyczny i dlugookresowy w stosunku do wybranych
grup odbiorcéw. Podobnie jest z miastami — kazde miejsce ma wlasna tozsa-
mo$¢, a nie kazdy decyduje sie na jej strategiczne i systematyczne komuniko-
wanie. Marka miasta, rozumiana jako sie¢ skojarzen w umyslach konsumen-
tow bazujaca na wizualnej, werbalnej i behawioralnej ekspresji miejsca, za-
wartej w celach, komunikacji, warto$ciach i kulturze interesariuszy danej jed-
nostki terytorialnej, a takze w jej ogolnej specyfice [Zenker 2011, ss. 40-52]
jest efektem procesu brandingu.

Przekaz komunikacyjny marki jest opracowywany poprzez wybor elemen-
tow jej tozsamosci, ktére powinny by¢ ukazywane poszczegbdlnym grupom
docelowym jako atrakcyjne [Moilanen, Rainisto 2007, s. 7].

Rola samorzadowych stron www ksztattowaniu pozadanego wizerunku
w budowaniu marek miast

Internet staje sie coraz bardziej powszechnym medium. Badanie NetTrack
firmy Millward Brown wskazuje, ze w 2013 roku liczba uzytkownikow Interne-
tu w Polsce osiggnela poziom 61,4% calej populacji (Internet w Polsce...).
Grono uzytkownikéw Internetu ciggle sie powieksza, a sama sie¢ jest coraz
bardziej dostepna. Stad tez interesujaco prezentuja sie réznorodne statystyki
i raporty dotyczace przyszloéci tego obszaru. Jednym z popularniejszych ze-
stawien sg doroczne raporty przygotowywane przez Interactive Advertising
Bureau Polska (IAB Polska). W Raporcie strategicznym IAB Polska [Kupczak,
Samorzqdy...] szczegblowo zaprezentowano dane dotyczace dostepu do witryn
internetowych, reklamy online czy handlu elektronicznego. Witryny podzielo-
no na kategorie tematyczne i przedstawiono ich popularnosé. Jest wérod nich
takze kategoria ,publiczne”, do ktoérej zaliczaja sie m.in. strony internetowe
samorzadow. Kategoria ta wsréd uzytkownikéw Internetu nie jest tak popu-
larna jak na przyklad kategoria rozrywka, wyszukiwarki, czy nowe technologie,
ale cieszy sie coraz wiekszym zainteresowaniem. Ze stron z kategorii publiczne
korzysta ponad 40% wszystkich internautdw.

Mobwi sie o wzroécie popularno$ci Internetu w sektorze publicznym. Wia-
dze miast i regionéw poszerzaja jego wykorzystanie, wykorzystujac go nie tyl-
ko jako zZrdédlo informacji, ale takze jako narzedzie promocji. W sektorze pu-
blicznym Internet stuzy przede wszystkim upowszechnianiu informacji o or-
ganizacji, czy tez ksztaltowaniu wizerunku organizacji [Scheibe 2013, s. 177,
cyt. za: Kotler, Lee 2008, s. 165].

Serwisy internetowe pelniag wiele funkcji w zarzadzaniu jednostkami sa-
morzadu terytorialnego. Do glownych celéw, jakie sie im przypisuje zaliczyé
mozna: promocje, zapewnienie dostepu do informacji, ulatwienie kontaktu
z interesantami poprzez ich wirtualna obsluge [Scheibe 2013, s. 178].

Dobrze przygotowany serwis internetowy urzedu miasta czy gminy stwa-
rza niepowtarzalng szanse na prezentacje atutéw danego miejsca i jego pro-
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mocje. Samorzady podchodza jednak réznie do tego medium. Cze$é z nich
traktuje swoja strone internetowg jako najwazniejsza wizytowke, wiedzac, ze
moze ona przyciaggnaé zaré6wno inwestoréow, ktoérzy sa w stanie zapewnié lo-
kalnej spolecznos$ci miejsca pracy, jak i turystow, ktorzy korzystaja z miejsco-
wych atrakcji, gastronomii czy rozrywek, a takze mieszkancow, ktory zechca
jak najszybciej i najdogodniej zalatwic¢ swoja sprawe w urzedzie. Niestety jed-
nak spora cze$¢ gmin rezygnuje z tej szansy — nie aktualizujg swoich stron
internetowych, a informacje prezentowane w serwisach ograniczaja do mini-
mum [Kupczak, Samorzqdy 1

Florek [2011, s. 82] pisze, ze rozw03 Internetu i jego narzedzi zmienit sposoby,
za pomocg ktérych miasta mogg i powinny si¢ komunikowac i budowaé swoje
marki lokalne. W literaturze podkre§la sie dwa gléwne kierunki w brandingu on-
line: pierwszy — promocja i komunikacja wartosci marki, jej tozsamosci i osobo-
woscl, a drugi — kreacja spotecznosci internetowych powigzanych z marka.

Florek i inni [20086, s. 280] wskazuja, ze strona www jest obecnie najbar-
dziej powszechnym narzedziem wykorzystywanym w procesie budowania
marki miasta (lub ksztaltowania jego pozadanego wizerunku). Pomaga
ona miastu budowa¢ $wiadomo$§é marki, jej rozpoznawalno$é, a w konse-
kwencji ksztaltuje pozadany obraz miasta w percepcji odbiorcéw. Kluczowa
rola strony internetowej jest komunikowanie tozsamos$ci marki miasta po-
przez przekazywanie istotnych informacji. Komunikacja ta moze przybierac
forme biernych przekazéw informacji dotyczacych, jak réwniez interaktyw-
nych relacji z odbiorcami.

Jak pisze Florek [2011, ss. 84—85], zasadniczo poprzez strony www miasta
moga budowaé swoje marki prezentujac system identyfikacji wizualnej
(np. logo, slogan), oferte miasta (pakiety ukierunkowane na specjalne grupy
docelowe), listy atrakcji, kalendarze wydarzen, galerie zdje¢, mapy, foldery,
zachowania (nowoéci, projekty, plany, zalozenia polityki miejskiej, raporty,
szczegbly dotyczace reprezentantow wiladz lokalnych, relacje z miastami
partnerskimi), jak réwniez komunikowaé sie z grupami docelowymi dzialan
wizerunkowych miasta poprzez forum dyskusyjne, pozyskiwanie informacji
zwrotnych, newslettery i komentarze. Wszystkie te elementy musza byé
powigzane z unikalnym obrazem miasta. Nalezy zastosowa¢ holistyczne podej-
$cie, a takze wykorzystaé wyrdzniajace cechy i narzedzia w celu wyrézniania
strony internetowej, jak tez w konsekwencji calego miasta, ktére jest przez
nig promowane.

Wedlug Bakera [2007, s. 97], budujgc swoja marke miasto musi z deter-
minacjg ,,pozycjonowac sie” na pojedynczej prawdzie, ktora zapewni klientom
najbardziej interesujace do$wiadczenia. Moze ona obejmowaé kombinacje
kilku atrybutow, cech lub korzyéci, ktore dostarczajg oryginalnosci i wyréznia-
nia sie na rynku terytoriéw, ale takze trafiajg do serc odbiorcow/klientow.

Skuteczno$¢ promocyjna miejskiego serwisu internetowego zalezy od zesta-
wu cech, jakie powinien on spekiac. Przede wszystkim powinien on odzwiercie-
dla¢ i komunikowa¢ tozsamo$¢ miasta i — w polaczeniu z innymi — narzedziami
marketingowymi — tworzy¢ jego spojny obraz (wizerunek) w oczach interesariu-
szy [Schiebe 2013, s. 179, cyt. za: Domanski 2005, ss. 75—84].
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Metodyka badan

Do analizy wybrano 100 oficjalnych witryn internetowych samorzadéw miej-
skich miast liczacych od 10 do 200 tysiecy mieszkancéw z calej Polski2. Wy-
bierajac miasta, ktérych strony www poddano analizie zastosowano dwa kry-
teria doboru: wielko§¢ miasta (mierzona liczba jego mieszkancéw zgodnie z
danymi GUS wedlug stanu na dzien 31 grudnia 2012 roku), a takze poziom
atrakcyjnosci inwestycyjnej wojewodztwa, na terenie ktorego polozony jest
dany osrodek miejski. Bazg identyfikacji réznic w poziomie atrakcyjnosci in-
westycyjnej

poszczegolnych wojewodztw byl syntetyczny wskaznik mierzacy ten parametr
rozwoju regionu zaproponowany przez autoréw raportu ,Atrakcyjno$é
inwestycyjna wojewodztw i podregionéw Polski w 2012” [Nowicki 2012].
W oparciu o warto$ci wspomnianego wskaznika wszystkie wojewodztwa po-
dzielono na cztery klasy obejmujace regiony o najbardziej zblizonym poziomie
atrakcyjnoSci inwestycyjnej. Oznaczono je od A do D, gdzie A oznacza woje-
wodztwa o najwyzszej, a D wojewbdztwa o najnizszej atrakcyjnoSci w stosunku
do potencjalnych inwestoréw. Z kazdej klasy wybrano losowo po 25 miast
starajac sie wiernie odda¢ strukture populacji miast pod wzgledem liczby
mieszkancow (tabela 1).

Tabela 1. Struktura préby miast, ktérych strony www objeto analiza

Klasa wojewodztwa, w ktérym polozone jest miasto
A B C D
) wielkopolskie ) ) 0GO-
Slaskie malopolskie kujawsko- lubelskie LEM
mazo- pomorskie pomorskie warminsko-
wieckie zachodniopo- opolskie mazurskie
Liczba miesz- dolnosla- | morskie lubuskie podlaskie
kancow skie 16dzkie podkarpackie $wietokrzyskie
do 15 tys. 20% 28% 32% 28% 21%
15-25 32% 32% 32% 36% 33%
2550 24% 24% 20% 20% 22%
50100 16% 12% 8% 12% 11%
100—-200 8% 4% 8% 4% 6%
Suma 100% 100% 100% 100% 100%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Metoda wykorzystana do analizy stron internetowych byla analiza treSci.
Jest to technika stosowana do badania zawarto$ci tekstow. Analizowana tre$c

2 Wybor miast tej wielkosci zostal podyktowany specyfika grantu, w ramach ktérego wykonano
niniejsze opracowanie.
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moze obejmowa¢ slowa, znaczenia, symbole, idee, a takze inne komunikowane
wiadomos$ci [Neuman 2003, cyt. za: Pitt i in. 2007, ss. 835—844]. Metoda
analizy treSci jest uzyteczna w badaniach realizowanych w ramach nauk spo-
lecznych, zwlaszcza w zakresie obszaré6w powigzanych z reklamg i promocja
[Kolbe & Burnett 1991, ss. 243—250, cyt. za: Pitt i in. 2007, ss. 835—844].

Badanie za pomocg tej metody polegalo na ustaleniu zbioru przekazow,
ktore zostaly poddane analizie, a takze wyznaczeniu jej kryteriow. Kryteria
te zostaly opisane w kluczu kodowym. Klucz byl uzywany przez osobe dokonu-
jaca przegladu materiatu i sluzyl jego kodowaniu. Analizie poddano nie calg
tre$¢ serwisOéw internetowych, a wylacznie skondensowane opisy miast zloka-
lizowane najczesciej w zakladkach pt.: ,,O miescie”, ,,Ogoblne informacje o mie-
$cie”, lub ,Ogoélna charakterystyka miasta”. Po zakodowaniu wszystkich
przekazéw przystapiono do analizy ilo$ciowej zebranych danych. W procesie
badawczym wykorzystano program MaxQDa, jak réwniez wspomagajaco
SPSS. W kodowaniu i analizie materialu pozyskanego ze stron internetowych
miast objetych badaniem czynny udzial bral Jacek Szut wspdlpracujacy z In-
stytutem Badawczym ProPublicum, ktéremu autorka artykulu sklada serdecz-
ne podziekowania. Strony internetowe byly analizowane w okresie sierpien —
pazdziernik 2013 roku.

Wiyniki przeprowadzonych analiz nalezy traktowac ostroznie. Zaprezento-
wane dane maja raczej charakter szacunkowy. Wynika to z faktu, ze wiele
miast na swojej stronie internetowej nie umieszcza skondensowanego opisu
swoich waloréw. Takich miast w probie (mimo dokonywanego dolosowania)
bylo okolo polowy. Skutkiem tego podgrupy miast wyr6znionych ze wzgledu
na wcze$niej wymienione cechy liczyly od 9 do 18 przypadkéw. Dla analizy
cech/atrybutéw miasta wykorzystywanych w internetowym przekazie marke-
tingowym uwzgledniono ostatecznie 45 miast.

Analiza wynikéw badan

Opisy miast zaprezentowane na ich stronach www sg do$¢ zréznicowane, jesli
chodzi o liczbe atrybutéw miasta ukazywanych w przekazach promocyjnych,
jak tez ich strukture. Wérod miast, ktoérych serwisy internetowe zostaly pod-
dane analizie, znalazly sie takie, ktére wykorzystywaly w swoim skondenso-
wanym opisie zaledwie 2—3 atrybuty, ale rowniez takie, ktére odwolywaly sie
nawet do 23—25 wlaéciwoéci charakteryzujacych ich oferte. Statystycznie na
samorzadowej stronie www w zakladce ,,O mieScie” eksponowano 6—7 atrybu-
téw odnoszacych sie do specyfiki danego miasta.

Biorac pod uwage wspomniany w czeSci teoretycznej podziat atrybutow
tozsamo$ci miast na takie, ktore ulegaja zmianie (sa dynamiczne), jak réwniez
takie, ktére maja charakter strukturalny (miasta zyskuja je niejako w postaci
renty), identyfikacje cech wyrdzniajacych analizowane oérodki miejskie emi-
towanych przez ich samorzady na oficjalnych stronach www przeprowadzono
w podziale na te dwie zasadnicze kategorie. Analiza zawartoSci przekazow
promocyjnych miast wykazala, ze dynamiczne/zmienne elementy tozsamo$ci
miasta stanowily wiekszo$¢ (50%) wszystkich atrybutéw miejsca wykorzysty-
wanych przez samorzady w promocji online. Co ciekawe, w zdecydowanej
wiekszo$ci przypadkow, komunikat zazwyczaj otwieraly tresci odnoszace sie
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do jednego lub kilku elementéw strukturalnych tozsamosci miasta, a dopiero
w dalszej czeSci tekstu pojawialy sie zmienne elementy wizerunku.

Dynamiczne/zmienne elementy tozsamosci miast wykorzystywane
w przekazie promocyjnym

Korzystajac z wyrdznikdéw oferty miasta o zmiennym charakterze tworcy prze-
kazu marketingowego najczesciej siegaja po takie, ktére mozna zakwalifiko-
waé do nastepujacych kategorii: gospodarka i potencjal inwestycyjny (31%
atrybutow miasta emitowanych w analizowanych przekazach), a takze rekre-
acja, zabawa i rozrywka (25%), wykres 1. Druga pod wzgledem czestotliwoSci
pojawiania sie w przekazach marketingowych kategoria obejmowala cechy
miasta powigzane z jego infrastrukturg techniczng (14%). Rzadziej w interne-
towych przekazach promocyjnych prezentowano oferte kulturalng miasta
(10%), a takze ushugi publiczne (8%). Sposréd pozostalych atrybutéw miasta
wykorzystywanych w przekazach promocyjnych na stronach www utworzono
takie kategorie wlasciwo$ci miasta jak: spokdj i odpoczynek, osobowo$é mia-
sta (po 5%) oraz kapital ludzki (3%).

Wykres 1. Struktura zmiennych elementéw tozsamo$ci miast emitowanych
w przekazach promocyjnych na samorzadowych stronach www

gospodarka, potencjat inwestycyjny d 31%

rekreacja/zabawa/rozrywka d 25%
infrastruktura techniczna, transport 7; 14%
oferta kulturalna ] 10%
ustugi publiczne :
osobowosé miasta  |—l 5%

spokdj i odpoczynek —|——l 5%

kapitat ludzki [ 3%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W Kkategorii gospodarka i potencjal inwestycyjny znalazly sie takie cechy
miasta, jak: walory inwestycyjne, innowacyjno$¢, rozpoznawalne firmy lokalne
iich produkty, prezna gospodarka lokalna oraz dobry klimat inwestycyjny. Do
kategorii rekreacja, zabawa i rozrywka zaliczono: bogata oferte sportowa
i rekreacyjna, zagospodarowanie turystyczne oraz bogata oferte rozrywkowa.
W kategorii infrastruktura techniczna znalazly sie wszelkie materialne aspekty
lokalnych ustug publicznych, obejmujace: sie¢ polaczen drogowych, dostar-
czanie wody i odbior nieczystoSci, ale rowniez dostep do Internetu, a takze
dostepno$¢ komunikacyjna danej lokalizacji (miasta). Wéroéd cech miasta,
ktére nazwano ,ustugami publicznymi” znalazly aspekty miasta powigzane
z systemem edukacji i o$wiaty (dobre uczelnie, szkoly, generalnie rozbudowa-
na oferta edukacyjna), a takze wysoka jako$¢ uslug administracyjnych i komu-
nalnych. Kategoria oferta kulturalna objeta cykliczne imprezy i wydarzenia
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0 znaczeniu ponadlokalnym, jak rowniez state aktywnoSci realizowane przez
oérodki kultury. Z kolei w kategorii spokéj i odpoczynek znalazly sie tresci
mowigce o spokoju i ciszy w mieScie, a takze stwierdzenia dotyczace tworzenia
przez miasto optymalnych warunkéw do zycia. Odwolania do znanych i rozpo-
znawalnych mieszkancoéw miasta zakwalifikowano do kategorii kapital ludzki.
Z kolei do kategorii osobowo$¢ miasta wlaczano wszystkie wypowiedzi zawie-
rajgce przymiotniki na co dzien zwykle uzywane do opisu czlowieka, a w prze-
kazie marketingowym odnoszace sie do opisu miasta, np. urokliwe, czarujqce,
przyjazne, atrakcyjne.

Strukturalne elementy tozsamosci miasta wykorzystywane w przekazie
promocyjnym

Strukturalne elementy tozsamo$éci miasta stanowily okolo 41% wszystkich
atrybutéw miejskich wykorzystywanych w internetowych przekazach promo-
cyjnych. Najczeéciej komunikaty o mieScie nawiazujace do stalych cech miej-
skiej oferty zawieraly informacje o polozeniu miasta (38% zidentyfikowanych
stalych elementéw tozsamog$ci miast). Nieco rzadziej mozna sie spotkaé z opi-
sem dziedzictwa kulturowego i religijnego (32%). Okolo 18% cech miast za-
wartych w ich skondensowanych opisach na stronach www odnosi sie ich ro-
dowodu historycznego, a 12% do warunkdw przyrodniczych.

Wykres 2. Strukturalne elementy tozsamoS$ci miasta emitowane w przeka-
zach promocyjnych na samorzadowych stronach www

potozenie miasta 38%
dziedzictwo kulturowe i religijne — 32%
rodowdd historyczny 18%
warunki przyrodnicze ;

0% 10% 20% 30% 40%

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Do kategorii polozenie miasta zakwalifikowano takie cechy osrodkow
miejskich jak: usytuowanie przy szlaku tranzytowym, bliskoé¢ granicy lub
region6w dynamicznego wzrostu gospodarczego, a takze atrakcyjna sceneria
i piekne krajobrazy, Swiadczace o atrakcyjnym polozeniu w sensie turystycz-
nym. Kategoria dziedzictwo kulturowe i religijne objela elementy zar6wno
o charakterze materialnym, jak i niematerialnym. Znalazly sie wéréd nich
tresci dotyczace: zabytkow (w tym takze sakralnych, obiektoéw kultu religijne-
go), architektury, ladu przestrzennego, ale rowniez lokalnych tradycji, jezyka,
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zwyczajow, interesujacych legend i opowieéci zwigzanych z miastem. Katego-
ria rodowdd historyczny objela wypowiedzi odnoszace sie do dziejow miasta.

Zréznicowanie elementow tozsamosci miast komunikowanych przez
samorzadowe serwisy internetowe

Zauwazono, ze struktura wykorzystywanych atrybutéw miejsca r6zni sie w za-
leznos$ci od poziomu atrakcyjnoéci inwestycyjnej wojewddztwa, na terenie kto-
rego polozone jest dane miasto. Wysoka warto$¢ wskaznika atrakcyjnoéci inwe-
stycyjnej regionu, w ktérym funkcjonuje dane miasto, przeklada sie na wzrost
udzialu elementéw zmiennych w strukturze przekazu promocyjnego zamiesz-
czanego na samorzadowej stronie www. Analogicznie miasta zlokalizowane
\ WOJewodztwach cechujacych sie n1zszym1 warto$ciami wskaznika atrakeyjno-
Sci gospodarczej charakteryzujg sie wyzszym udzialem elementéw struktural-
nych tozsamo$ci miasta w komunikacie promocyjnym zamieszczonym na stro-
nie www. W klasie A, obejmujgcej miasta potozone w regionach o najwiekszym
poziomie atrakcyjnosSci inwestycyjnej, udzial elementéw zmiennych tozsamosci
miasta w przekazie wynosit 63%, podczas gdy w grupie D — 52%.

Wykres 3. Udzial strukturalnych i zmiennych elementéw tozsamo$ci mia-
sta wykorzystywanych w przekazie promocyjnym na stronie www a poziom
atrakcyjnosci inwestycyjnej regionu

100%

90% -
80% -
52%
70% - 63% 60% 59%
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B strukturalne elementy tozsamosci miasta zmienne elementy tozsamosci miasta

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Struktura atrybutédw miejsca wykorzystywanych w przekazie interneto-
wym rézni sie ze wzgledu na wielko$¢ miasta, a notowane réznice sa bardziej
wyrazne niz w przypadku zréznicowan na podstawie poziomu atrakcyjnosci
inwestycyjnej regionu, w ktérym polozone jest miasto. Im mniejsze miasto
tym wiekszy udzial elementéw stalych i analogicznie, im miasto wieksze tym
wiekszy udzialy w strukturze wyréznikow miejsca majg elementy zmienne.
W najmniejszych miastach ich udzial wynosi 46%, w najwiekszych 71%.
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Wykres 4. Udzial strukturalnych i zmiennych elementéw tozsamosci mia-
sta wykorzystywanych w przekazie promocyjnym na stronie www a liczba
mieszkancoOw miasta
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Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Miasto mniejsze charakteryzuja sie niewielka dynamika zmian, jesli chodzi
o ushugi publiczne, oferte kulturalng czy rozrywkowa. W zwigzku z tym zdecy-
dowanie czeéciej swoj przekaz promocyjny buduja na walorach zastanych,
wynikajacych z cech strukturalnych miejskiej tozsamosci.

Zakonczenie

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze opisujgc miasta na samorzagdowych stro-
nach www tworcy przekazu marketingowego generalnie wybierajg jedna
z dwoch opcji. Przygotowuja krotkie teksty, ktore czesto sg ograniczane niemal
wylacznie do zamieszczenia opisu czysto statystycznego (polozenie, wielkosé,
oddalenie od centréw rozwoju gospodarczego), lub wzbogacane ewentualnie
jednym lub dwoma elementami stalymi wizerunku. Tego typu opis nie budzi
silnych emocji u odbiorcy przekazu — ani specjalnie nie zacheca, ani nie znie-
checa do wizyty w mieScie. Druga opcja to teksty zawierajqce duza liczbe wy-
r6znikow, czesto majace charakter quasi wypracowanla Teksty te wymagajq
od czytelnlka duzego zaangazowania, cho¢ z pewno$cia moga roOwniez wywo-
lywac emocje, budzi¢ zainteresowanie miejscem, pomaga¢ w jego wizualizo-
waniu. Nalezy podkre$li¢, ze w przypadku zlozonych opisow czesto wykorzy-
stuje sie elementy graficzne, w tym: herb miasta, zdjecia — zaré6wno wspolcze-
sne, jak i historyczne.

W wyniku zrealizowanych analiz potwierdzono wnioski wynikajace z wcze-
$niejszych badan: miasta generalnie eksponuja zbyt wiele cech wyrdzniajacych
ich tozsamo$¢, co w konsekwencji moze wplywaé na brak skuteczno$ci w budo-
waniu wyrazistego wizerunku [por. Stanowicka-Traczyk 2008, ss. 144—145],
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problemem jest tez brak wystarczajacej spojnosci i jednolitoéci przekazu promo-
cyjnego [Ciechomski 2013 s, 112, cyt. za: Pogorzelski 2012, s. 235].

Zauwazono, ze wielko$¢ oérodkéw miejskich wyraznie wplywa na struktu-
re spektrum wyr6znikéw tozsamosci miasta wykorzystywanych w przekazie
promocyjnym na stronie www. Wieksze miasta cze$ciej odwoluja sie do
zmiennych cech produktu miasta, mniejsze za§ wykorzystuja w budowaniu
wizerunku wlasciwosci o charakterze strukturalnym.

Analiza cech tozsamo$ci miejskiej wykorzystywanych przez samorzady do
budowy przekazu promocyjnego na oficjalnych stronach www wskazuje, ze
znajduja sie wsrdd nich takie aspekty funkcjonowania miasta, ktére odwotuja
sie zaré6wno do racjonalnych, jak i do emocjonalnych potrzeb potencjalnych
~Klientow” jednostki terytorialnej. Wykorzystanie w przekazie promocyjnym
obietnicy emocjonalnych doswiadczen, ktére moga sta¢ sie udzialem osoby
wybierajacej dana lokalizacje, jest niezwykle wazne i stanowi przeslanke, ze
dane miasto podjelo juz pewne kroki zwigzane z budowa swojej marki.
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Role of local government in promotion
of sustainable building

Abstract: The study attempted to present Poland’s initiative concerning
sustainable building within the Strategy Europe 2020. Its aim was to pre-
sent the role of local government in supporting sustainable building. A hy-
pothesis was proposed that local governments in Poland act as initiators
of the processes of sustainable development on local scale. The analysis
concerned the assumptions of the Strategy Europe 2020, Vision of Sus-
tainable Development for Polish Business, analysis and reports of national
initiatives and the contribution of local governments to initiatives of sus-
tainable building. It was demonstrated that the role of the main initiator of
sustainable development of cities is being taken over not only by local
governments but also by partnership with business self-governments.
Key-words: Europe 2020 strategy, sustainable building, territorial self-
government.

Introduction

The European Union issued a communication Europe 2020: A strategy

for smart, sustainable and inclusive growth, [COM (2010) 2020, Brussels,
3.3.2010]. This document is a continuation and development of the Lisbon
Strategy implemented by the European Union in 2000—2010.

The objective of the strategy EUROPA 2020 is to help EU overcome the

problems caused by the economic and financial crisis in 2008—2009 and pre-
pare European economy to the challenges of the next decade.

Strategy Europe 2020 provides guidelines for development-oriented initi-

atives of the EU for the period of 2010—2020, with the emphasis on:

smart and sustainable growth of the economy based on knowledge, inno-
vation and new technologies,

constant increase that supports development of low-emission, competitive
economy that uses EU resources more efficiently,

inclusive growth that supports development of the economy oriented at
the highest possible employment rate and social, economic and territorial
cohesion in the EU.

In order to increase the contribution of innovative products and technolo-

gies in the fields of economies with the highest potential of development,
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a decision was made on the Lead Market Initiative!, which is an innovative

demand-driven, pull policy (LMI), initiated in December 21, 20072.
Implementation of new technologies and solutions in building was re-

garded as very important since it has a substantial effect on three domains

determined as priority for sustainable development:

— environment: building and use of buildings causes 42% of final energy
consumption in the EU, 35% emission of greenhouse gases as well as sub-
stantial consumption of raw materials such as water or aggregates (sand,
gravel etc.). The environment is also put at risk of remains of demolition
of construction buildings,

— society: average citizen of a developed country spends ca. 80% of their
life inside buildings. Consequently, suitable internal environment and
comfort of using flats and offices have substantial effect on quality of life
of the people.

— economy: building in the European Union generates ca. 10% GDP and
employs ca. 7% of the workforce.

These data lead to the conclusion that development of building, which
consists in implementation of innovative technologies and modern solutions
which will combine beneficial economic effects with care for health and com-
fort of the users as well as reduce the negative effects of buildings on the natu-
ral environment and climate, represents a necessary component for leading
both European and world economies towards sustainable building.

The concept of sustainable building dates back to the oil crisis in the USA
and the concerns connected with pollution to the natural environment [De-
mand-side policies, 2010].

Achievement of the objectives of sustainable building according to the
documents of the EU [COM 2007] necessitates proper dynamics of mutual
relationships between the creators of innovative solutions, investors, con-
struction industry, professional suppliers of services and other interested par-
ties, oriented at achievement of the environmental, socio-economic and cul-
tural goals [Danish Technology University 2009].

The most popular environmentally-friendly buildings include One
Aldwych, London; ITC Royal Gardenia, Bangalore, India, and Crosby Street
Hotel, New York (Top 5 of the most popular environmentally-friendly hotels,
2013) and Greenwich Millennium Village in London [Greenwich Millennium
Village Housing 2001; Eco Urbanity 2002].

Furthermore, an environmentally-friendly sky-scraper is being built in
China, which is energy self-sufficient [Przyszlos¢ Europejskiego Sektora
Budowlanego 2012].

The aim of the study was to present the national initiative concerning sus-
tainable building based on the Strategy Europe 2020, Vision of Sustainable
Development for Polish Business: Key Challenges, analyses and reports by the

1 On October 27, 2005, during a summit in Hampton Court, heads of states and governments
made a decision on the need for taking measures to face the challenges of globalization. These
actions focused first and foremost on research and innovativeness.

2 Information based on experts’ report developed to order of the Minister of Economy by CASE — Doradcy.
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Polish Financial Supervision Authority, Ministry of Economy and the Central
Statistical Office and electronic references. The paper also presents the role of
local government in stimulation of the increase in contribution of innovative
products and technologies to the economy sectors that have the greatest po-
tential for development in initiative of sustainable building.

1. The priority area of social vision of market economy for Europe of
the 21st century: sustainable building

Sustainable development, which means ensuring the economic growth and
welfare for societies in a manner that includes the behaviour of the natural
environment is becoming a common idea today, with its conventional dimen-
sions being developed [Hecht, Fiksel 2011] through the concept of interrela-
tions that takes into consideration the processes with global scale (Figure 1).
As results from the figure, there are close relationships that take into consid-
eration the processes in global scale, such as global community, global natural
environment, industry and society.

Development of building is connected not only with improvement in hous-
ing conditions and availability of the infrastructure of social space but it must
be also considered from the standpoint of the necessity of reducing the nega-
tive effect of building on natural environment while ensuring economic effec-
tiveness and rational use of natural resources.

Figure 1. Dynamic flows of resources connected with safety of natural environ-
ment through ensuring conditions for sustainable development on global scale

commerce and tourism " education and migration
»| global community |

P support and
investments, cooperation

v products and services Yy
industry > society

Iy Iy r'y X
waste anjd emissions

recycling and renewed use toxic dangers

environmental products and environrhental benefits
services

global natural
environment

Source: author’s elaboration based on [Hecht, Fiksel 2011] and [Czarnecki,
Tworek, Wall 2012].

Sustainable building was indicated by the European Commission in “Lead
Market Initiative for Europe” [COM 2007] as one of the six markets with inno-
vative potential that is conducive to competitiveness and creation of new work-
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places in the European economy. Priorities in the form of improved energy effi-
ciency of buildings, using construction materials that meet environmental crite-
ria and clean technologies were also discussed in the European Economic Re-
covery Plan [COM 2008]. The member states should aim to improve energy
efficiency of housing resources and public buildings through promotion of green
building products. According to the Commission, the housing buildings and
public utility buildings should reach the highest standards of energy efficiency
and should be subjected to regular certification. In order to achieve this, the

Commission introduced specific changes in the 2010/31/UE directive [Directive

of the European Parliament and Council, 2010].

An essential legal instrument is the Ordinance No. 305/2011 (Ordinance
of the European Parliament and the Council) amending the directive concern-
ing the building materials which concerned implementation of a new basic
requirement for utilization of natural resources as a consequence of taking
into consideration the problems of recycling, life of building objects and the
use of environmentally friendly materials and recycled materials. Therefore,
the criteria of sustainable building were integrated into the requirements con-
nected with conditions of CE marking for construction products.

Sustainable and competitive sector of the European building was also the
objective determined among priorities of EUROPA 2020 [COM 2010], which
assumes until 2020:

— using, at the stage of the concept, design, building and the use of buildings
and their extension, the criteria for evaluation of the life cycle that take in-
to consideration the high quality objectives;

— ensuring good conditions for working and opportunities for vocational
development of highly-qualified employees in the construction sector,

— providing innovative solutions that allow for facing global challenges in
terms of climate changes, safety (increase energy efficiency of buildings,
the use of waste in recycling and ensuring proper quality of the internal
climate inside buildings).

Achievement of the objectives of sustainable building according to the
documents of the EU [COM 2007] necessitates proper dynamics of mutual
relationships between the creators of innovative solutions, investors, con-
struction industry, professional suppliers of services and other interested par-
ties, oriented at achievement of the environmental, socio-economic and cul-
tural goals.

The basic building activity in the system of interrelations between the par-
ticipants in the building market as a key link in achievement of the sustaina-
bility criteria is presented in Figure 2.
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Figure 2. Interrelations between participants of the building market

finding raw
materials
SUPPLIERS construction equipment prnductioh of distribution of
and materials: sales, gy building goods  |q building products
leasing
ORGANIZATIONS 4 * ¥ Y +
FOR SUPPORT scient_iﬁc la.nd research §ntities real estate market
AND SERVICES crga__mzatmns that provide »> insurance, banks
services
} ! iy !
EXPERT assumptions, building: management
t ;
SERVICES concepts, p MANAgEMEnt gl ofobjectand  |qp
design of projects maintenance ”
i g
®
EXECUTION OF ¥ t t o -
WORKS building works: construction, installation, g .8
finishing works - EE

Source: author’s elaboration based on the Danish Technological University
[2009] and [Czarnecki, Tworek, Wall 2012].

State administration’s role is essential as it can use legislation solutions
and incentives that contribute to promotion of sustainable building.

2. Role of local governments as the main initiator of the processes of
sustainable development on local scale

In June 1992, the United Nations organized the UN Conference on Environ-

ment and Development (UNCED) in Rio de Janeiro, also known as the Earth

Summit 2003. The conference was attended by the representatives of 179

countries and numerous international organization, representatives of differ-

ent agencies from the United Nations, local authorities, business, science and

non-governmental organizations. Three declarative documents were adopted

during the conference:

— Rio Declaration on Environment and Development,

— Agenda 21 (Global Action Programme),

— Forest Declaration.

The Declaration on the Environment and Development contains 27 prin-
ciples of policies for development and environment, which should be consid-
ered by individual states without compromising the needs of future genera-
tions in social, economic, scientific and legislature. One of the main principles
with global importance is the principle of sustainable development.

Furthermore, Agenda 21 is a global programme for activities towards for
environment and development. Its main divisions concern social and econom-
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ic problems as well as protection and management of natural resources in
order to ensure permanent and sustainable development.

The convention on management, maintenance and development of forests
was not signed despite the fact that destroying forests, especially tropical for-
ests, puts risk to biological balance of the Earth, causing, among other things,
reduced production of oxygen.

The Rio Declaration and the adopted Agenda 21, made the governments
and heads of the member states responsible for implementation of the princi-
ples of sustainable development.

The implementation of the Strategy is ensured by the legislative authority:
the Parliament and the President. These institutions have the constitutional
rights to initiate legislative initiatives. Therefore, they should not only control
the progress of the implementation but also initiate specific actions, create
attitudes and behaviours as well as correct the activities of administration and
local governments [The Ministry of Enviornment 1999, p. 43].

The administrative reform of the country carried out in 1998 reduces sub-
stantially the extent and authorizatoin of state authorities through transfer of
part of these authorizations to gmina, poviat and voivodeship governments.
Local governments obtained basic tools for implementation of the sustainable
development such as creation of development strategies, planning of spatial
development, issuing localization decisions and permission for using envi-
ronmental resources and implementation of changes in the environment.

The mechanisms of financing of sustainable development should support
the initiatives that reduce human effect on the environment. Furthermore, the
financial support of the state should be focused primarily on the state budget
and local government budgets. Maintaining the economic growth as
a sustainable development of the country while increasing the efficiency of
consumption of raw materials and fuels, use of alternative renewable sources,
recycling and care for natural resources, will necessitate constant develop-
ment of technologies, thus substantial financial outlays and conducive social
and political climate.

Decisions and their implementation within the Strategy and operational
programmes [Operational Programmes, Regional Operational Programmes,
2013] of sustainable development will be entrusted to state administration,
with particular focus on local governments.

3. Ecological activities of the enterprises in terms of sustainable building

Building is substantially correlated with the concept of sustainable develop-

ment since its effect on the environment is enormous [AGROX, Kompleksowa

Obsluga Inwestycji Budowlanych 2003]:

— over 40% of world energy generation is consumed in building. This means
the following types of energy:

— embodied energy, accumulated in the building during its con-
struction, used for production of materials, transportation, reno-
vation and maintenance,

— operational energy, used during the use for consumption, ventila-
tion, air-conditioning and lightening,
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— conversion energy, necessary for demolition of buildings and
waste management,

— ca 35% of world emissions of greenhouse gas comes from the construction
sector,

— ca. 50% of the mass of materials processed is used in the construction
sector (annual world concrete production necessitates 20 billion tons of
gravel, 1.5 billion tons of cement and 0.8 billion tons of water).

Percentage contribution of the demand for different types of energy in the
technical life cycle of a housing building and the type of the energy used in the
bundmg depending on the stage in the life cycle is:

manufacturing of materials demand for energy 9.9% type of energy: embodied
— transport of materials demand for energy 0.5% .type of energy: embodied
— construction works demand for energy 0.8% type of energy: embodied
— use demand for energy 84.1% type of energy: operational
— renovation works demand for energy 4.3% type of energy: embodied
— disassembly demand for energy 0.5% type of energy: conversion.

As results from the above comparison, the demand for energy in the cycle
of operation is the highest. All the activities are focused on minimization of
the demand for energy, particularly in this cycle, according to the principle of
sustainable building.

In conventional building, heating of 1 square metre of the building con-
sumes ca. 35 square metres of gas. Considering the strategy of sustainable
development 1.5 square metres are sufficient per year. For a 100-metre house,
this might case annual savings at the level of 3,350 square metres of gas. In
Europe, the properly insulated building with proper ventilation (passive build-
ings) is regarded as a building with annual demand for heat energy not ex-
ceeding 15 kWh/m2 and is not related with additional consumption of energy
for other purposes (e.g. electrical energy). Total amount of the energy con-
sumed in such buildings cannot be higher than 120 kWh/m2 (heating, domes-
tic hot water, electrical devices, lighting). Additional demand for energy might
be covered by renewable energy.

The model of the passive house in Smolec near Wroclaw was designed and
build by the “Lipihscy Domy” office. It consumes some 1/8 energy compared
to conventional buildings. It uses BASF energy-efficient solutions: 30 cm insu-
lation panels made of innovative material with addition of graphite (Neopor).
This helps, with the densities which are substantially lower compared to the
classic white Styrofoam, obtain a particularly better effect of insulation.

It should be emphasized that modern technological solutions that dra-
matically reduce the utilization costs remain little popular today. Application
of modern energy-efficient solutions increases the costs of purchase of the real
estate which often determines the purchase. However, only one housing in-
vestment per twenty in Poland is ecology-oriented. Their application might
substantially increase the prices of real estate, whereas not all the customers
pay attention at savings in future use. Notabilis Inwestycje, for instance, esti-
mated that using a standard insulation of 15 cm, the costs were higher by 25%.
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However, the costs of using the house with the surface area of 236 m2 de-

creased by 30 %.

Therefore, the building object should be designed, built, used and demol-
ished in a manner which meets the requirements of sustainable development.

The examples of ecological solutions used by developers recorded until the
half of 2011 are presented in Table 1 [Nieruchomo$ci 2011].

Table 1. Examples of ecological solutions used by developers (May 2011)

Developer

Investment

Solution

Notes

Mierzeja
Development

Mierzeja Park

Geothermal installa-
tions

Pryzma Developer

Osiedle Podolany

Underfloor heating
after financing of
geothermal pumps

Increase in the
costs due to using
the pumps: insig-
nificant with EU
subsidies; decrease
in the operational
costs ca. 10%, max.
t0 15%.

Notabilis Inwestycje

Warszawa,

ul. Chelmzynska,
Wrzosowa Dolina, Brzo-
zowy Park

Over-standard insu-
lation: 15 cm

Increase in costs of
elevation by 25%;
decrease in costs of
house use by ca.
2,500 Polish zloty
to the level of
4,500-5,000 Polish
zloty (house with
surface area of 236
m2, decline by ca.
30—33%)

Inwestgrupa Piastowski Modtow, Insulation: 15 cm; Increase in costs by
Kamienica Sredzka, insulation of founda- | ca. 1,500—2,500
Nadolice Mlyn tion walls: 10 cm Polish zloty

Towarzystwo Osiedle Recuperation, heat

Ziemskie Energooszczedne pumps, three-pane

windows, solar bat-
teries, VELOX struc-
ture of wall

Source: author’s own elaboration.

NFOSiGW is implementing the Prosument programme, whose goal is fi-
nancing of households, communities and housing cooperatives which will be
able to use the subventions and preferential loans. Financing in the
Prosument programme will concern the investments in photovoltaic systems,
small wind power plants, micro biogas plants, solar collectors, heat pumps
and biomass boilers. The essential change introduced by the fund at the last
stage of preparation of the programme is the principle that the source of heat
energy (e.g. solar collectors or heat pumps) can be installed only as combined
with the source of electricity.
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The Prosument programme will be implemented in 2014—2020 and its
budget amounts to 600 million zlotys. In the programme of subventions to the
loans for solar collectors implemented by the Fund, the budget increased from
the initial level of 300 million zlotys to 450 million zlotys. At present, the im-
plementation of the collector programme is coming to an end. The Fund has
already spent some 390 million zlotys for the purpose and the completion of
the NFOSiGW programme is planned in June of this year. At the same time,
the Fund offers subventions to photovoltaic microinstallations at the level of
even 40%. The program offers substantial savings in energy efficiency, en-
sures maintenance-free operation of the system and is consistent with the
principles sustainable development.

Furthermore, local governments have their own resources which are used
for refunds that result from the program of low emissions that consist in mod-
ernization of heating systems and assembly of photovoltaic microinstallation.

It should be emphasized that local governments operate as initiators of
the processes of sustainable development on local scale.

Evaluation of the buildings in terms of their ecological operation, passive-
ness or green building uses the systems of verification: American LEED
or British BREEAM. The first ecological certificate in Poland was awarded
in 2010. It was obtained by the Warsaw’s building Trinity Park I1l. Since that
time, the number of certified buildings has been steadily growing. At present,
there are 152 such buildings according to a report “Green Buildings in Poland”
published by the company Colliers International [Colliers International 2010].
The report demonstrates that the first ecological certificate in Poland
was awarded to the office building Trinity Park 111 based on the British
BREEAM system.

It is currently the most popular system of multi-criteria certification in Po-
land, with 128 buildings certified. Another system used by developers in Po-
land is American LEED system, with 24 buildings certified.

The most of certificates were awarded for the buildings located in War-
szawa (79 in total). The next place in terms of the number of certifications was
taken by the cities of Krakéw (28) and L6dZ (15).

The first building that used the LEED system was certified in 2010. This
was the office and production building BorgWarner Turbo Systems Poland in
Rzeszow, which obtained the Certified level. Twenty four certification proce-
dures of new and present buildings have been carried out so far all over Po-
land. Another 64 projects are pending to be granted a certification.

The most of the certified (14) and applying (30) projects are located in
Warsaw. The second place was taken by Wroclaw, with two certificates
granted and nine projects pending. Seven projects were recorded in Katowice
(of which one was granted a certification), whereas five buildings are being
certified in Krakéw (of which one has already been granted a certification).

Polish investors are becoming more and more aware of the specific nature
of the programmes of certification dedicated to concrete types of buildings and
differences between LEED and BREEAM systems. Certification of a building
appears to be one of the methods to adjust to EU energy packages, optimization
of operational costs and making a building more attractive in marketing terms.
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Conclusions

The above investigations demonstrate that sustainable development is a con-
tinuous process rather than the initiative with closely defined boundary condi-
tions, mode of implementation and goals specified. A precondition for this
development is to balance its three basic dimensions i.e. economic, ecological
and social aspects.

The analysis shows that Polish investors are more and more aware of the
specific nature of the programmes dedicated to particular types of buildings.
The interest in their certification also stimulated legislative chan ges.

It was emphasized that sustainable development, which means ensuring
the economic growth and welfare for societies in a manner that includes the
behaviour of the natural environment is becoming a common idea today, with
its conventional dimensions being developed [Hecht, Fiksel 2011] through the
concept of interrelations that takes into consideration the processes with
global scale.

A hypothesis was proposed that local governments in Poland operate as
initiators of the processes of sustainable development on local scale. Further-
more, local governments in EU countries are one of the most important de-
terminants in urban development, thus providing a firm basis for develop-
ment of the cities.

Local governments and business self-governments are also involved in
a number of initiatives that contribute to sustainable economic development
and they support implementation of urban investments using the formula of
public-private partnership and cooperation in terms of investment promotion
and support for internationalization of local enterprises. Local governments in
Poland adopt the role of the main initiator in the processes of sustainable
development on local scale.

Bibliography:

AGROX (2003)., Kompleksowa Obstuga Inwestycji Budowlanych, Budow-
nictwo Zréwnowazone, 2003;
http://www.argox.com.pl/budynki_energooszczedne.php;

access on March 7, 2012.

COM (2007) 860 Communication of the Commision to the Council, European
Parliament, European Economic and Social Committee, and the Committee of
the Regions Lead Market Initiative for Europe, European Commission, Brus-
sels December 21, 2007.

COM (2008) 800 Communication of the Commission to the European Coun-
cil European Energy Programme for Recovery, European Commission, Brus-
sels, November 26.

COM (2010) 2020. Communication of the Commission EUROPA 2020: strat-
egy for smart, sustainable and inclusive growth European Commission,
Brussels, March 3.



Role of local government in promotion...

Czarnecki L, Tworek J, Wall S. (2012), Budownictwo zréwnowazone
w Polsce, Warszawa.
http://www.inzynierbudownictwa.pl/wydarzenia,o_tym_sie_mowi,artykul,b
udownictwo_zrownowazone_w_polsce,5418; access on March 7, 2013.

Danish Technological University (2009), Future Qualification and Skills
Needs in the Construction Sector, Policy and Business Analysis, July, access
on March 3, 2010.

Demand-side policies (2010),
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/innovation/policy/lead-market-
initiative/sustainable-construction/index_en.html; access on October 20, 2010.

Dokumenty Szczytu Ziemi w Rio de Janeiro (2003),
www.biol.uni.wroc.pl/biol2003/0OCHS/Szczyt.htm; access on October 12, 2011.

The Directive 2010/31/EU of the European Parliament and the Council of
May 19, 2010 on energy specifications of buildings (transformed version),
Journal of Laws, EU L 153/13 of June 18, 2010.

Eco Urbanity (2002), “The Architectural Review”, No 1259, January.

Greenwich Millennium Village Housing Proctor and Matthews (2001), “The
Architect’s Journal”, no 4, vol. 213.

Hecht A., Fiksel J. (2011), Environment and Security, US Environmental Pro-
tection Agency, Encyclopedia of Earth;
www.eoearth.org.; access on March 7, 2013

Ministry of the Environment (2000), STRATEGY OF SUTAINABLE DEVEL-
OPMENT FOR POLAND BY 2025, Guidelines for resorts that develop sec-
toral strategies, Warsaw, December 1999;
www.access.zgwrp.org.pl/materialy/dokumenty/StrategiaZrownowazonegoR
ozwojuPolski; access on November 15, 2013.

Minister of Economy by CASE — Doradcy;
http://Imiwarsaw,pl/download_markets_initiative_raport.pdf;
access on November 15, 2013

National Cohesion Strategy for Development, European Union, European
Regional Development Fund, the Ministry of Regional Development, Opera-
tional Programmes for the years 2014—2020;
www.umwd.dolnyslask.pl/fileadmin/user_upload/pife/Programy_operacyjne
_2014-2020.pdf; access on November 15, 2013.

National Cohesion Strategy for Development, European Union, European
Regional Development Fund, the Ministry of Regional Development (2013),
Regional Operational Programmes for the years 2014—2020, Warsaw, June
15, 2013; access on November 15, 2013.

Nieruchomosci (2011), Budownictwo ekologiczne nie dla deweloperéw,
http://www.nieruchomosci.egospodarka.pl/66268,Budownictwo-
ekologiczne-nie-dla-deweloperdw,1,79,1.html, access on November 15, 2013.

259



260

Marcin Sitek

Odpowiedzialny biznes (2014), Wizja 2050;
http://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2014/03/Wizja-
2050.pdf, access on March 3, 2014.

Ordinance of the European Parliament and Council (EU) No. 305/2011 as of
March 9, 2011 Establishing harmonized conditions for introduction of build-
ing products into the market and repealing the Directive of the Council
89/106/EEC “Journal of Laws” EUL 88/5 as of April 4, 2011; access on No-
vember 15, 2013.

Przyszios¢ Europejskiego Sektora Budowlanego. Zréwnowazone budownic-
two (2012); http://www.een.org.pl/index.php/ochrona-srodowiska---
spis/page/4/articles/przyszlosc-europejskiego-sektora budowlanegozrowno-
wazone-budownictwo.html;

access on November 15, 2013.

RAPORT. Potencjal efektywnosci energetycznej i redukcji wybranych gru-
pach uzytkowania energii. Droga naprzéd do realizacji pakietu klimatyczno-
energetycznego — available in electronic form on the FEWE website
www.eplan.info.pl/gospodarowanie; access on November 15, 2013.

http://www.luxlux.pl/artykul/top-5-najpopularniejsze-eko-hotele-24971;
access on November 15, 2013.

http://www.een.org.pl/index.php/ochronasrodowiska/spis/page/4/articles/p
rzyszlosc-europejskiego-sektora-budowlanego-zrownowazone-
budownictwo.html;

access on November 15, 2013



Przedsiebiorczoéc¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
tom XV, zeszyt 10, czesé II, ss. 261—269

Pawet Sydor
University of Social Sciences

Protection of business secrets and information flow
within the local community. Attempting dialectical

Abstract: One of the pillars of the economy is innovation resulting from the
knowledge of individuals, related to the entrepreneur about the actions
taken by him. In order to narrow down the people who have access to
information, the legislature has allowed entrepreneurs privacy of his
company so through legal means as well as of actual protection. The
purpose of this article is to present the potential mechanisms of action of
the legal institutions of the law on unfair competition under the local
community in which the flow of information related to the members of the
neighborhood is intense. Article is based on the assumption that the Polish
legal system under the protection of business secrets gives the trader the
legal instruments for the protection of business secrets, as long as it is
protected by the undertaking itself in reality. Ensuring the protection under
the conditions of the local community is company-specific task difficult by
the intensity of the exchange of information. On the other hand, as shown in
the article, the possibility of claims for breach of confidentiality undertaking
is subject to the possibility of assignment to the person who violated the
mystery, guilt under this infringement. In terms of the local community and
increase social responsibility of individuals, thus, paradoxically, increases
the level of protection of that information.

Key-words: enterprise, business secret, business secret protection, com-
petition, unfair competitive practice, industrial espionage.

Admission

Running any business, both in terms of production and services, and
organization of the exchange of goods in terms of private ownership of the
means of productiont [Hunt 2012, pp. 304—305, Lovell 2009, pp. 5-10] is

1 Non-compliance historians and historians of law which, until the emergence of a private
property, the property right enjoyed by the unit to the point of ownership of the original, does not
rule out the existence of an early stage of human development and forms of its management,
collective property, afforded a certain collectivity (the arbitrariness of the concept property in
such a situation, the absence of a group not owners). Ownership is therefore the concept of
dialectical in the sense that it can not exist in a situation in which everyone is entitled. In this
perspective, the Communists — Marxists preach the inevitability of the abolition of private
ownership of means of production by its dissemination, also in the field of business secrets
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associated with a sphere of secrets, providing a competitive advantage
[Juchnowicz 2007, p. 15]. Of course, throughout history to protect the secrecy
took on different forms — from its localization in the sphere of the sacred, as in
the ancient societies of Asia, Africa and Mesoamerica2 [Sterlin 1998, p. 51],
through retrenchment professional and social solidarity, as in medieval
features and guilds [Samsonowicz 2006, pp. 62—63], after an extensive and
multilayered protection formal — legal and citizenship in the twenty-first
century capitalist societies3 [Zdyb 2011]. Regardless of the protection business
secrets and axiological foundations of this leak, information that is the subject
of protection have always been of interest to the public, and hence the subject
of information held on this subject by individuals. In my opinion, this issue is
particularly valid in the local communities where, because of the personal
knowledge of individuals and awareness common being, the scope of the
exchange of information in the course of the talks and direct contacts and the
frequency of these contacts appears to be higher than in urban conditions,
which undoubtedly “raises” standard to keep secret certain circumstances
obliged [Bukraba-Rylska 2007, p. 481]. The purpose of this article is an
attempt to reflect on the limits of the protection of information in terms of 1)
the present and 2) subjective in conjunction with the dynamics of social life in
terms of communication [Habermas 1999]. In the first place, therefore, we
look at the conditions in which some information may constitute a trade
secret, to then determine the responsibility of the individual for breach of
confidentiality and consider information regarding operating a company for
the purposes of self-creation, of necessity under certain communications
community, in our case — in the local community. The thesis of the article is
that the Polish legal system exhaustively regulates the business secret, and
evaluation of individual behavior depends on the personal side accompanying
violations, it is a consciousness of the infringer. n the current study, the law on
this is primarily a matter for reflection jurisprudence, which is a noticeable
trend to understanding the secret of the business regardless of the actual
protection undertaken by the operator [Supreme Court judgment of 6 June
2003, IVCKN 211/01]. Thus, only a dialectical approach, and so endearing
relationships defined legal and factual in their mutual relation, captures the
boundaries between legal and illegal, from the point of view of legislation for
the protection of business secrets, the exchange of information. For the

(because communism was to be abolished right values). In practical terms — the conquest of the
western countries by exporting the revolution was to enable the transfer of technology, including
falling, inevitably, the mystery of individual companies.

2 These societies were essentially agrarian societies producing Neolithic technology. Necessary to
ensure appropriate agricultural production calendar and knowledge of the overflowed river was
a mystery surrounded the sacred in a theocratic. In particular, this was evident in the Indian
societies of Central America, where the leader by providing ritual knowledge of the change in the
weather stressed the indispensability of its political system — social, forming as it were with their
knowledge secret of plant and animal production.

3 The origins of the protection of business secrets in the present form dates back to the nineteenth
century. One of the first acts of this was the Paris Convention for the Protection of Industrial Property of
20 March 1883 year (TRIPS) regulating issues related to the mystery of a merchant in the art. 39.
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objective analysis uses the text of the laws in force in this area, with particular
regard to the provisions relating to unfair competition.

The business secret in the present dimension

The obligation to maintain the confidentiality of certain circumstances for his
being a normative basis and requires a specific legal regulation4. Under Polish
law, which introduces the concept of business secrets is the Act of 16 April
1993 on combating unfair competition [Journal of Laws 2003, No. 153, item.
1503, as amended]s. Pursuant to Art. 11 paragraph. 4 of the Act — Through the
mystery of the enterprise is understood undisclosed to the public technical,
technological, organizational, company, or other information having
commercial value, which an entrepreneur has taken the necessary action to
maintain its confidentiality. According to the case law — the information is
technological in nature, it relates to methods for producing a generally
understood, chemical formulas, patterns, and methods of operation. For
information organization shall be the whole of experience and information
useful for running the company, not directly related to the production cycle.
Trade information generally, the whole experience and information useful for
running the company, not directly related to the production cycle [judgment
of the Regional Administrative Court in Warsaw of 18 January 2013, 1ISA /
Wa 1328/12]. According to the case-law cited statements will constitute trade
secret information, which has a material value® and at the same time the
entrepreneur has taken steps to preserve its secret. Thus, there may be secret
company information, which is commonly known or has not been claimed by
the trader. Thus, the trader will have to determine what information it
considers confidential and will surround her protection. The question
therefore arises whether each piece of information (e.g. method of production
and sales strategies) is protected, even if itself is a well-known information.
According to the position of the Supreme Court — the mystery of the
enterprise (for example) for the production of a particular device may consist
of, and usually happens knowledge and experience, which include a range of
elements forming process technology and production, including device design
solutions, technical documentation, process (method) of production,
materials used, etc. The secret of business is in this case, the entire production
process and the fact that one of its components, such as construction
equipment, is easy to learn on the basis of information generally available to
persons who usually occupy this is not deprives entrepreneurs the possibility
of extending the entire process confidential [Raczkowski, Sutkowski 2014].

4 Regardless of examining it on a legal plane, this may also be understood as a moral obligation
(ethical), this differs from the law, that does not contain a repressive. In this perspective, the unit
should be to keep secret certain circumstances due to the fact that, according to the adopted its
system of values is bound to respect the secrets of others.

5 It should be recognized on the basis of the interpretation semantic that the concept of
confidentiality undertakings referred to in Art. 55 (1) of the Civil Code, containing the definition
of the companies in the present supposition is identical with the meaning of Art. 11 of that Act —to
the extent that the provisions of recourse to the concept of the company.

6 It seems that it cannot be the subject of secret company information that has no value from the
point of view of essentially mercantile, calculated to make a profit.
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The process can be composed because the knowledge, experience and the
resources used and expenditures, which allowed the use of a particular
entrepreneur publicly available information relating to the construction
equipment and creation, already on the basis of their own tests and
experiments, technical documentation, specific mode of production,
technological lines and materials used [Supreme Court judgment of 13
February 2014, VCSK 176/13]. Potential evidence
a particular element of the production process does not rule out that the same
process can in genere, constitute a trade secret. On the other hand, the use by
another company with a similar organization of work and experience of
employees does not automatically mean a violation of confidentiality?.

The secret of the company in terms of the subject

The secret of business is undoubtedly property law, being in this field is also
subject to regulation by the Act on the Protection of Industrial Property. As
a property right entitled to the entrepreneur, no matter what the legal form of
the company is carried out, in other words — if the trader is a legal person or
a natural person. Entrepreneur setting, therefore, that the information is
protected, imposes a number of other persons the obligation to maintain the
confidentiality of the contents of this information, so the system directly — for
people “built-in” in the structure of the company and the person in relation to
external companies8. Pursuant to the provisions of that Act on Combating
Unfair Competition — art. 11 (paragraph 1) an act of unfair competition is to
transfer, disclosure or use of someone else’s secret information, or their
acquisition by an unauthorized person, if it threatens or violates the interests
of the entrepreneur. Pursuant to paragraph. 2 shall also apply to a person who
was employed under an employment relationship or other legal relationship —
a period of three years after its termination, unless the contract provides
otherwise or stopped state secret. Thus we see that the law of the entrepreneur
— to keep secret the expectations indicated by the message, the corresponding
duty to any person to towards such behavior. The condition justifying such
expectation on the part of the company is in accordance with the above
observations, unambiguous identification and protection of factual and legal
[Hoc 2001, pp. 23—27] specific information. Specificity of protection of
business secrets seems to stem from the inability to define clearly the base of
the obligation of secrecy obliged. On one side is the ratio of the basis for such
liability (contractual) between the trader and the person liable to secrecy
company (employee, contractor), the other source of the duty is determined
by the interaction between the trader and the person (e.g. negotiations), and

7 For the protection of business secrets, is closely related to intellectual property laws cannot
prevent other entrepreneurs to search for specific technological solutions that may yet lead to the
discovery and lead generation forms or services identical with those used in the entity protected,
and not resulting breach of confidentiality.

8 Title to this “installation” seems to be secondary, may result from a contract of employment
contracts, civil — law, including service contracts or for work, and finally, they are required to
maintain the confidentiality of privileged circumstances, including the “accidental” hearing of
information — the performance of external services, etc.
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finally, this obligation will result from the very fact become acquainted with
the secret®, what seems to be the thesis discussed in the literature [cf Gessel-
Truesdale vel Kalisz 2013, pp. 14—19]. The source of the obligation to respect
confidentiality in this aspect is the very fact of the possession of the prescribed
information if it is actually only protected by the trader. The mere fact of
protection does not mean inability, after including accidental, not criminal
intent familiarize yourself with the information. This aspect is particularly
important in the community, where members can more easily associate
specific information with the company In the first two cases, there is no doubt
the commitment of individuals to maintain the confidentiality of certain
information, as of this obligation have been notified by the operator.
Therefore, considering the state of consciousness of those people — they
cannot have doubts as to the scope and the fact data protection information.
In the case of the last of the designated groups — the building of a legal norm,
which clarifies the side of those people normative obligation to maintain the
confidentiality of certain messages, the issue of knowledge of these persons
and the circumstances in which this knowledge acquire will be crucial. Must
therefore be borne in mind that the information is not protected by the same
entrepreneur and a maiori ad minus — protected in a minimal or inadequate
to the needs in this area or not will be a business secret, or not the way to their
openness, recognize that members of the public who came into possession of
this knowledge had reason to believe that they are a company secret. A similar
assessment should be made for the inspection of their state of consciousness.
Not having information as to the fact that these messages are a company
secret and not having a requirement for them to at least guessed that the
message is a trade secret (e.g. openness to this information or its illusory
nature protection), the assessment will depend on the number of conditions
such personnel and material. This in turn translates into the possibility of an
investigation by the trader referred to claims for breach of property rights in
the form of confidentiality.

Legal consequences of breach of confidentiality

Pursuant to those provisions of the Act on combating unfair competition — in
the event of a breach of confidentiality of the company as a legal tort — a civil
(Article 18), an entrepreneur whose interests have been threatened or
violated, may request:

1. to refrain from illegal activities;

2. remove the effects of illicit activities;

3. submit single or multiple statements appropriate content and form;

4. reparation, on general principles;

5. Release wrongly obtained advantage, on general principles;

9 The obligation to maintain the confidentiality of certain messages will result from a specific
event, making this institution — company secrets close as it were in its construction to unjust
enrichment as described in the art. 409 of the Civil Code, according to which unjustly enriched is
obliged to return the enrichment independently after the fact that any legal action with the
persons not included.
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6. award the appropriate amount of money for a specific purpose related to
the promotion of social Polish culture and national heritage protection — if
the act was committed unfair competition.

The court, at the request of the right holder, may decide on the products,
their packaging, advertising materials and other items directly related to the
act of unfair competition. In particular, the court may order the destruction or
credit against damages. This responsibility, as the liability for damages is the
sources of the obligation of the entity (entrepreneur) who has breached the
mystery of another company and caused him harm. In addition, criminal
liability shall be a person who “directly” violated the company’s secret. In
accordance with Art. 23 (paragraph 1) — who, contrary to the obligation
imposed on them in relation to the trader, reveals another person or use in
your own business information constituting a trade secret if it is causing
serious harm to the entrepreneur, the penalty of restriction of liberty or
imprisonment for Pursuant to 2 years and mouth. 2 of that provision is
subject to the same penalty who, having obtained illegally a confidential
company disclose to any other person or use in your own business.

The assignment of criminal liability for an act of unfair competition
requires on the one hand finding that inflicted serious damage entrepreneur,
relativized to the size of the business [Supreme Court judgment of 3 April
2002, VKKN 223/00], on the other hand requires proof of guilt of the person
[Golonka 2013, pp. 124-138]. According to the concept of normative
recognition of guilt in criminal law — guilt is personal claiming — offense,
which translates into a scheme that a person is guilty of her alleged offense,
because there exist no circumstances blame her exclusion (min. insanity, the
state of necessity). In other words — he would not reveal the secret, but he did.
The offense of art. 23 of the Act on combating unfair competition for its
existence, therefore, will require a determination that the website of the —
state of consciousness, the perpetrator knew that the information is a trade
secret and its disclosure would, or at least it is reconciled. In relation to the
person benefiting from this mystery — it has been obtained by means of an
offensel®. In the absence of grounds to assume that the person was informed
that certain methods of manufacturing, services, etc. constitute a trade secret
(such as an employee or contractor) or to the insufficient degree of protection
(isolated) sphere, information regarding the prohibition of entry, labor
regulations in the data units of the company, etc.) cannot be required of her to
know about it, there will be no basis for the adoption of its criminal liability.

The business secret in the local community

It is obvious that economic activity is not conducted in social isolation. While
the activity in question, due to its destiny (e.g. military), or the manner of its
conduct (e.g. offshore platforms, etc.) inevitably is completely separated from
the social environment, whereas most of the companies working in the social

10 Provision (pursuant to paragraph. 3 Art. 11) does not apply to those who get unauthorized
acquired in good faith, on the basis of an act, the information constituting a trade secret. The
court may require the buyer to pay equitable remuneration for the use of them, but not longer
than until no state secret.
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space, remaining also in the field social interests. This interest can certainly
take the nature of economic espionage, which constitutes an act of unfair
competition, but may be of interest not motivated competitors. So how do we
draw the line of demarcation between behaviors that are acts of unfair
competition and the behavior calculated for bragging company in which you
are working and then transfer this information has been obtained by means of
an offense. In turn, it is this category, to the directory offenses as contained in
the Criminal Code, as well as civil and act against unfair competition (in terms
of e.g. anti sinister propaganda to an undertaking), means that may lead to the
extension of criminalization. Currently highlighted in the social sciences
increasingly atomized society which we understand as the perception of
individuals (including myself) not through the prism of community created by
the individual. The liberal society emphasizing the autonomy of the human
person, the counterweight to this trend seems to be individualism, atomism
differs from the fact that the community perceived through the prism of their
constituent units and therefore remain in relationship with other units. Local
communities, to close social relationships, not anonymous members of these
communities, and finally, to respect for the subjectivity of each of the persons
making up the community, tend to be individualistic societies in particular.
Knowledge and skills will also be a source of respect for the achievements of
individual units. To make this happen the other person must have knowledge
about the knowledge and competencies. So what if this knowledge is derived
from the person concerned in its scope also includes what a person does and
what can be protected by confidentiality. The key for the assessment of such
behavior is the intention of the person. If it covers your awareness that
disclosure of the information could cause according to art. 23, serious injury
entrepreneur and wants (going direct) or the opportunity to hours (possible
intention) is guilty of an offense. In other cases, the entrepreneur harm has
been done — it can reach the regulations arising from tort liability regulated in
the Civil Code or the Labor Code. The law on the protection of business
secrets, therefore, provide:

— Entrepreneurs — legal instruments introduced under the de facto
protection to the requirements under the penalty and the repression of
civil-law (damages) from others to keep secret the circumstances which he
considers relevant from the point of view of their enterprise. The legal
basis for this requirement may be a contract of employment, contract
civil-legal disclaimer in the negotiations, and finally, as indicated above
actual specific event.

— The employee and any other person associated with the company the
ability to distinguish what is a business secret and what is not and what
we can say in the course of the exchange of information, particularly in the
local community where the fact of working in a particular company, which
is a fact know a neighborhood community can be a source of prestige and
knowledge of the company’s policy means strengthening the prestige.

— To outsiders, depending on the awareness of the nature of the information
in the possession, which came, the basis for the recognition to be related
to the mystery or not. This aspect relates in particular to provision of art.

267



268

Pawet Sydor

Paragraph 23. 2 of that Act — the disposition of the information obtained
as a result of an offense. In this case, the decisive will be able to determine
that the person knew that certain information constitutes a trade secret.
This in turn will depend on the knowledge, skills, education, which in turn
causes the variability of possible ratings justify the recourse to each
dialectical method.

In any case, action to the disclosure of a company in order to cause
the loss of the same company or accept the possibility of their occurrence
can be considered as a crime, in the case of injury to a breach of the rules
of prudence required of the employee — may give rise to liability for damages
under the provisions of civil law. This last element is particularly important
under conditions of high-intensity exchange of information, and such occur
in local communities in relation to persons employed in enterprises or in
respect of persons who come into possession of information as if by accident.
In the latter case, pursuant to Art. 11 are freed from the responsibility of
a person who, in good faith acquired on the basis of an act constituting a trade
secret information.

Summary

The secret of business is one of the most important elements of building
a competitive advantage in a free market, and therefore is extensive legislation
on this issue. From the legal point of view — it is the trader decides that he
wants to protect the information and putting them on the side of protection
raises a number of other people, so related and unrelated to the company, the
obligation to maintain the secrecy. This obligation may arise from the
provision of the Act, the agreement and what is being discussed, the mere fact
of entry into possession of specific information. In the opinion of the author of
the coming into possession of specific information is sufficient for the
emergence of this obligation. Its violation may be assessed as a crime, it can
also give rise to far-reaching liability for damages. The obligation to protect
the confidentiality of company updates, in particular in the local communities
where the unit is not anonymous, and often employment in a particular
company is on the one hand a source of prestige, on the other hand increased
interest, not necessarily in the context of industrial espionage. In the author
puts it in front of people in such conditions, working high demands for control
of their participation in community communication of the local community
and from businesses forcing them to rigorously determine the regimes and the
range of information protection. As a result, however, in the opinion of the
author, leads to facilitate the protection of that information, by, so to speak,
a greater range of expectations of certain attitudes of the members of this
community, which is easier to identify the given information as information of
the company. This in turn allows you to place before the members of the local
community higher standards of confidentiality. This is particularly important
in the current economic situation, which essentially increases the share of
legally protected intellectual property of companies [Kruk 2013].
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Determinants of Local Entrepreneurship Development

Abstract: Entrepreneurship is an essential element affecting the country’s
economic development. A special role in that respect is played by local
entrepreneurship. Despite the common recognition of its role and impor-
tance, local entrepreneurship encounters a range of barriers to its devel-
opment. Those are both national and local barriers. The main issue raised
in the article is the identification of factors that determine the development
of local entrepreneurship. Those factors include, first of all, various barri-
ers that limit or even hinder carrying out business activity.

The aim of the article is to analyse barriers to the development of local en-
trepreneurship and present selected instruments to overcome them. Spe-
cial attention has been paid to local barriers. They are often neglected in
scientific research. A hypothesis has been put forward that a significant
role in overcoming the barriers should be played by local government
which is currently insufficiently prepared to perform that task.

The conducted study has led to conclusions concerning factors that limit
local entrepreneurship and to an attempt at indicating basic actions to
eliminate those limitations.

The article has been prepared based on specialist literature analysis and
the author’s observations of the activities of selected municipalities in the
studied scope.

Key-words: entrepreneurship, barriers to entrepreneurship development,
instruments of local entrepreneurship stimulation.

Introduction

Entrepreneurship is a prerequisite for economic development. As early as in
the 1930s Joseph Schumpeter recognized entrepreneurship as one of the most
important factors in that scope [Schumpeter 1960, p. 104]. It plays a special
role in local development as, despite the ubiquitous globalization of every
aspect of our lives, the development of local government is an expression of
state democratization and laying foundations for the development of the
whole economy. Contemporary management processes have acknowledged
anew the crucial role of entrepreneurship and the active and innovative entre-
preneur in their development. Although it has become a source of economic
boom and allowed Poland to make up for delays in its economic and civiliza-
tional development, entrepreneurship faces several barriers. Along with the
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willingness of the entrepreneur to operate, entrepreneurial activity requires
favourable external conditions for entrepreneurial processes to develop. Ac-
cording to the World Bank “Doing Business” Report, Poland ranked 70th in
respect of facilities for entrepreneurs in 2011 [Krajewski 2013, p. 118].

Therefore, it has become important to identify all factors that determine
the development of local entrepreneurship and then, through appropriate
methods and tools, strive at supporting it. The main issue raised in the article
is the identification of factors that determine the development of local entre-
preneurship. Those factors include, first of all, various barriers that limit or
even hinder carrying out business activity.

The aim of the article is to analyse barriers to the development of local en-
trepreneurship and present selected instruments to overcome them. Special
attention has been paid to local barriers. They are often neglected in scientific
research. A hypothesis has been put forward that a significant role in over-
coming the barriers should be played by local government which is currently
insufficiently prepared to perform that task. In practice, it most commonly
fulfils solely administrative functions in relation to its subordinate enter-
prises. A change in the approach is necessary so that it can also carry out the
role of an initiator, coordinator and supporter of the development of local
entrepreneurship.

Essence and Role of Entrepreneurship in Local Economic Development
The term entrepreneurship is very difficult to define because it can be re-
garded as an economic, social or management phenomenon [Glinka, Gudkova
2011, p. 18]. The essence of that phenomenon seems to have been quite well
expressed by Griffin’s definition according to which: “entrepreneurship is
a process of organizing and carrying out economic activity and taking risks
connected with it. In other words, it means starting an economic undertaking
and performing an active role in its management”. That role is performed by
the entrepreneur [Griffin 1977, p. 730]. Such a definition of entrepreneurship
is close to what actually takes place in the economy pursuant to applicable
law, i.e. the Act on the Freedom of Economic Activity [Act 2004].

Socio-economic system transformation and state system changes laid
foundations for entrepreneurship development. The 1990 decentralization of
local government resulted in shifting responsibility for the shaping and devel-
opment of the local economy to the municipal government level. Local entre-
preneurship has become particularly important in that respect.

Local entrepreneurship “can be defined as such actions of entities func-
tioning in a given local territory which lead to the formation of new enter-
prises in that territory, which results in economic development in that terri-
tory, and thus the increased standard of living of its population, as well as
such actions of local authorities and business environment circles which
stimulate the setting up of new enterprises and development of technical and
social infrastructure” [Saar 2011, p. 12].

Entrepreneurs stimulate local development through their positive impact
on the local environment in both the economic and social spheres [Glinka,
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Gudkova 2011, p. 54]. A prominent role is played by local leaders who spur
development through stimulating their environment into action.

At this point, it should be emphasized that there is an interactive relation-
ship between entrepreneurship and local development [Kucinski 2010, p. 12].
It is crucial for the local authority to influence actions of economic entities in
such a way so that both the municipality’s economic development objectives
and particular goals of enterprises operating in its territory can be served
[Szewczuk 2011, p. 192]. Simultaneously, interests of the whole national econ-
omy should be taken into account. That is not an easy task as, in the munici-
pality’s territory, there are various groups of stakeholders pursuing different,
often contradictory, goals (politicians, local government activists, employers,
inhabitants etc.). The municipality is, at the same time, an extremely complex
organizational, social, economic and political system. It fulfils such functions
as: distributor of public funds, a kind of service providing enterprise, owner of
public property, investor, planner, employer and legislator.

In the local territory, there are various economic entities having their own
objectives, preferences and action criteria. It is crucial for the local authority
to be able to affect them in order to combine their interests with those of the
whole territory. The local authority has a range of possibilities to exert that
influence through, among others: effective use of local development-fostering
conditions, use of the local community’s activity and stimulation of entrepre-
neurship. What is especially important is the stimulation of entrepreneurship
and simultaneous creation of the right atmosphere for socio-economic devel-
opment. The local policy of entrepreneurship development is reflected by local
legal acts such as: spatial development plan, municipal development strategy
or local entrepreneurship development plan. Municipal council resolutions on
the rates of local taxes and charges or prices of public utilities are also closely
connected with that issue.

Barriers to Local Entrepreneurship Development

Entrepreneurship is a major factor behind economic success. Were it not for

it, the economy would be a sum of multiple economic organizations. The im-

portance of entrepreneurship in socio-economic development is never chal-

lenged these days but “despite observed developmental processes, there are
still barriers which make activity difficult, by increasing costs and risks of
carrying out economic activity, and thus prevent enterprises from fully realiz-

ing their developmental potential” [Oniszczuk-Jastrzabek 2013, p. 42].
Barriers to local entrepreneurship development are of a varied nature.

Some of those are system-wide barriers and concern both the municipality

and the whole economy. They include: [Banasiak 2012, p. 151]:

1. Legal Barriers. The major barrier among those consists in complicated
procedures of setting up a business. At the same time, the legal system is
very unstable. The barriers also encompass: lack of effective legal protec-
tion, lack of knowledge of the Polish and EU law, unfavourable and inflexi-
ble labour law, complicated, prolonged and laborious tendering procedures.

2. Economic Barriers. The principal role is played by the slow rate of
economic growth recently affected by the global crisis. Other factors limit-
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ing development in that respect include: relatively high inflation rate,
high interest rates, poor access to financial services, rather unfavourable
amortization rates, high share of labour costs, including rising non-wage
labour costs, competition of the grey area, exchange rate fluctuations,
payment hold-ups.

Administrative Barriers. A major barrier in that respect is administrative
red tape connected with setting up a business and carrying out economic
activity. Although there are visible signs of improvement in that scope, e.g.
the increasing use of the Internet in communication with offices, the pro-
gress still remains too slow. Those barriers also result from the lack of ap-
propriate qualifications among officials who often misinterpret regula-
tions. Local government authorities are not enough involved in supporting
entrepreneurship.

Market Barriers. The main role is played by insufficient demand due to
the impoverishment of the society. A significant impact is also exerted by
competition as a result of Poland’s accession to the European Union. At
the same time, the market is not sufficiently protected against unfair com-
petition from abroad. Moreover, the grey zone and the consequently de-
creased competitiveness of legally operating enterprises continue to sig-
nificantly affect entrepreneurship.

Technological Barriers. They arise from the lack or limited access to state-
of-the-art technologies, machines, devices and technical innovations. They
are closely associated with financial barriers.

Management Barriers. The small and medium enterprise sector (SME)
does not often know modern management methods and techniques, can-
not use external information, is unwilling to enhance skills. Hence, the
lack of an operational strategy and focusing on current activity.

Human Resources Barriers. Individuals employed within the SME sector
have relatively low qualifications, which translates into low efficiency. The
sector is also characterized by considerable staff fluctuations. Another
barrier is the impossibility of using flexible forms of employment.
Educational Barriers. Entrepreneurship started to fully develop in Poland
as late as after 1989. Even at present, entrepreneurs very often lack appro-
priate experience and skills to run a business. Attention should also be
drawn to the lack of a “small business” education system and insufficient
access to economic information. At the same time, SME sector entrepre-
neurs cannot afford to hire specialists in management, taxes, labour law etc.
Socio-Economic and Political Barriers. Social barriers include poor en-
trepreneurial culture, corruption or social mistrust of the so called “pri-
vate operator”. In turn, economic barriers encompass: high degree of pro-
ductive capacity use and low investment levels, lack of appropriate infra-
structure. Furthermore, entrepreneurship development is affected by the
general socio-political situation in Poland.

Fiscal Barriers. An important role is played by the excessive state fiscal
policy. Tax burden limits entrepreneurship development. What is more,
the tax system is very complex and, at the same time, insufficiently clear
and unstable. Constant changes put entrepreneurs who do not employ tax
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experts at risk of a range of penal sanctions. Labour costs are also in-
creased by relatively high social insurance contributions, resulting, at the
same time, in avoiding official employment of workers.

Financial (Capital) Barriers. They include: small capital resources when
starting activity, little chance of obtaining external financing due to the
lack of security and high costs, complicated procedures of applying for ex-
ternal capital investment etc.

There is also a large group of local barriers. Not all of them necessarily

concern every territorial unit but they exert a strong influence on local entre-
preneurship development. They include:

1.

Barriers Connected with Municipal Management. Most municipalities
lack organizational units (even one-man positions) providing local entre-
preneurs with specialist organizational and legal assistance. That particu-
larly affects entrepreneurs at initial stages of their activities and does not
create favourable conditions for entrepreneurship.

Infrastructural Barriers. They mostly consist in locally poor technical,
transport and telecommunication infrastructure. Among them is also the
lack of appropriate space to be used by entrepreneurs to carry out activity.
Local Market Barriers. The low standard of living of some local communities
leads to reduced demand. Another difficulty can be posed by a large distance
between enterprises and their suppliers, partners or potential customers.
Local Financial Policy Barriers. They are mostly connected with the ab-
sence of commercial financial support or tax preferences for new and de-
veloping business undertakings.

Barriers Related to Changing Members of Electable Bodies (Municipality
Heads, Mayors, Presidents). The barriers arouse the feeling of instability
as local government bodies are, in practice, political structures. New
members of the bodies often set new operational priorities.

Barriers Connected with Conflicting Interests. Those are the interests of
politicians, local government activists, inhabitants, entrepreneurs etc.
who have different motives, objectives and ways of operating as well as
different strength of activity and impact.

Barriers of Local Governments’ Low Activity Related to Economic Policy.
Local governments too slowly respond to changes in the environment.
They very often carry out passive policy consisting in “meeting budgetary
assumptions” rather than creating the future. There are not enough ac-
tions promoting local entrepreneurship.

Qualifications Barriers on the Local Scale. There are no highly qualified
professionals employed who could assist and advise local entrepreneurs
[Kowalska 2006, p. 122]. That is partly due to the lack of funds for em-
ploying or further training of local government employees providing ad-
vice and help to local businesses. Moreover, in practice, professional
qualifications are often replaced by political preferences.

Social Barriers. Bribery, old-boy networks, corruption or nepotism ad-
versely affect entrepreneurship development. Examples shown in the me-
dia indicate that those still remain common despite their wide stigmatiza-
tion. At the same time, the myth of the so called “private operator”,
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though created in the previous system, still persists among the society.

That results in a negative attitude towards entrepreneurial activity in

some local community circles. Moreover, social barriers arise from the

mentality of the Polish society displaying conservative attitudes and thus
fear of starting their own economic activities.

Therefore, local entrepreneurs encounter many problems which limit and
sometimes even prevent their normal operations and development. The prob-
lems are of the various nature. Undoubtedly, one of the most significant local
barriers is the municipality management barrier. It results, first and foremost,
from the traditional approach to the performance of basic functions, consist-
ing mainly in administration rather than creative organization of processes.
Moreover, employees’ competences are important, which are usually insuffi-
cient to take up new challenges of stimulating, organizing and coordinating
local entrepreneurship development. The identification of barriers limiting or
hindering entrepreneurship is necessary to find appropriate solutions for im-
provement in that scope.

Instruments of Supporting Local Entrepreneurship Development
Literature and practice indicate a wide variety of tools for supporting entre-
preneurship at the local level. Due to the varying conditions of activity,
the degree to which specific instruments are used ought to depend on the
character of the region and expectations of its inhabitants. A special role
in creating tools for supporting local entrepreneurship is certainly played
by local governments. Different organizational levels of municipalities and,
first and foremost, their varying financial capabilities result in the different
use of specific tools.

Local governments can exert an impact on the SME sector in their regions
by creating an entrepreneurial atmosphere. That consists in both the direct
and indirect influence of local governments through stimulating the setting up
of various business environment institutions in the territory of the municipal-
ity. Local governments can directly influence local entrepreneurship by apply-
ing such instruments as:

1. Assistance in the Start-Up and Initial Phases of Enterprise’s Activity.
That should include, first of all, facilitating the registration of new firms,
creating technical support infrastructure, legal assistance. Positions or
larger organizational units should be established to handle the municipal-
ity’s economic development. It is crucial, however, that their involvement
in entrepreneurship issues is not merely of the administrative nature. In-
dividuals employed there should have appropriate education and experi-
ence and be able to spur entrepreneurship development in a given terri-
tory. A powerful role can also be performed through creating business in-
cubators. Their establishment positively affects overcoming developmen-
tal barriers to local entrepreneurship.

2. Introduction of Internet Information System. Entrepreneurship devel-
opment is considerably influenced by quick and thorough information.
That includes, among others: access to information about products and
services provided by business environment institutions, local govern-
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ments and other enterprises in a given territory. That task can be fulfilled

by an Internet portal created and run by a given local government.

3. Designing Location Policy. That concerns mapping and fitting out land as
well as providing space for carrying out economic activity. The above-
mentioned setting up of business incubators is also covered by that area of
local government activity.

4. Development of Technical and Social Infrastructure. As far as technical
infrastructure is concerned, activity should include the development and
modernization of such elements as: roads, waterworks, sewage system, fi-
bre-optic cables, telecommunications, as well as facilities serving envi-
ronmental protection. As for social infrastructure, development and mod-
ernization can regard such facilities as, among others: créches, kindergar-
tens, out-patient clinics, sports and leisure facilities etc.

5. Introduction of Flexible Payment System of Local Taxes and Charges.
Local governments determine, among others, local tax rates. Municipali-
ties have the right to reduce those, apply specific allowances and exemp-
tions in respect of the local taxes. Thus, they can significantly affect entre-
preneurship development in their territories, enhancing their appeal to
potential investors [Struzycki 2011, p. 156]. That activity may also involve
creating various kinds of investment incentives.

6. Activity Aimed at Creating Positive Image of Municipality or District.
They can include, for example, regional marketing, i.e. taking actions that
spur entrepreneurship development and ensure the inflow of external
capital and investors. One of the tasks may be to use material and cultural
advantages of a region to create new products or services.

7. Development of Educational System at All Levels. It is vital to take into
account the needs of local SMEs. That concerns, among others, further
education of local human resources to meet the needs of local SMEs, in-
cluding education that fosters entrepreneurship. Those actions ought also
to include training courses for the unemployed reskilling them to satisfy
the needs of the local labour market.

8. Economic Cooperation with Other Municipalities. That can concern tak-
ing common actions for the benefit of local entrepreneurship, including
interventions at the level of state administration, as local governments
should help to solve problems at various state administration levels. In
that case, they can make interventions on behalf of local enterprises. To
that end, they can also cooperate with other local governments. Other ac-
tions in that scope may include, for instance: common holding of exhibi-
tions that present achievements of local entrepreneurs or providing assis-
tance in export promotion through, e.g., establishing economic missions,
organizing exhibitions etc.

Direct influence of local government on the development of local entre-
preneurship can, thus, be multifaceted. In the author’s opinion, assistance in
the start-up phase and at the first stage of its functioning is especially impor-
tant. The review of specialist literature and own observations made during
conversations with representatives of many municipalities indicate that local
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governments are not sufficiently prepared to fulfil that task. That is tried to be

justified by the lack of financial means to employ appropriate specialists.

The performance of the above tasks requires changes in the organization of
the municipal office’s work consisting, among others, in [Krajewski 2013, p. 212]:
— abandoning mere administration for the sake of entrepreneurial munici-

pality management,

— creating independent entrepreneurship promotion positions in the municipality,

— continuous training of employees who provide entrepreneurs with services,

— promoting initiatives in the scope of public law partnership.

According to the same author, “a desirable organization model is to sepa-
rate and properly equip an independent position for entrepreneurship promo-
tion as well as servicing of entrepreneurs and potential investors” [Krajewski
2013, p. 195]. In practice, such solutions are absent. That especially concerns
rural municipalities. The activity of workers employed in those positions most
commonly consists in carrying out the task entrusted to the municipality in
the scope of servicing the economic register system. One-man clerical posi-
tions dealing with entrepreneurship are also often combined with, e.g. solving
alcohol problems or defence [Krajewski 2013, p. 196].

It is necessary to employ individuals having appropriate education and
experience. They should also:

— cooperate in creating a municipality development strategy,

— coordinate cooperation of various entities that affect local entrepreneurship,

— offer promotion and marketing for the municipality.

Those activities should become a priority for local governments. The ar-
gument of the lack of funds is not confirmed by the practice of municipal of-
fices’ functioning as the examination of their organizational structures indi-
cates the presence of many positions which are not fully utilized. Thus, a ma-
jority of cases require only some organizational modifications.

Local governments can also exert an indirect impact on entrepreneurship
development in their territories. Local government authorities can contribute
to the development of business environment institutions most often being
non-governmental ones. Actions in that scope may concern such elements as,
among others:

1. Stimulating Local Financial Market Development. An important role is
played by assistance in obtaining loans and guarantees through incentives
to develop banking services networks or establishing, e.g. credit guarantee
funds or loan funds. Beneficiaries of such funds are entrepreneurs seeking
external financing sources but having no loan history or security required
by commercial financial institutions.

2. Affecting Development of Business Environment. That can include help in
setting up local business self-government institutions, local business centres
or foundations and associations dealing with the promotion of the idea of en-
trepreneurship. Although there are many organizations that represent entre-
preneurs, they have not established a sufficient presence within local struc-
tures [Krajewski K, 2013, p. 148]. Local governments can also play a substan-
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tial role in influencing the creation of local civic culture contributing to the

development of entrepreneurial and innovative attitudes.

3. Initiating Formation of Clusters. Those are groups of cooperating firms
but also other organizations (schools, research and development centres,
state institutions etc.) clustered in the same region. The concept of clus-
ters is based on taking advantage of the synergy of cooperating organiza-
tions. Along with their role of an initiator, local governments can also per-
form coordinating and advisory functions (information about the local
market, local economic policy etc.).

In order for local governments to be able to do those tasks, a strategic ap-

proach to the SME sector in a given territory is necessary. That requires

a comprehensive diagnosis of the situation of small and medium enterprises

in a municipality or district followed by designing a local SME sector devel-

opment programme [Sulkowski, Marjanski 2009]. The programme should

take into account regional needs. It is crucial that all enterprises operating in a

given territory cooperate in devising a local development strategy. At the same

time, it is essential to identify expectations of entrepreneurs.

At this point, it is worth emphasizing that local governments may carry
out economic activity to meet the needs of the local community in the local
market. What is allowed is the establishment of entities of various organiza-
tional and legal forms, including mixed-capital partnerships/companies with
private capital share [Sadowy 2006, p. 113]. Moreover, local governments
should help to solve problems at various state administration levels. In that
case, they ought to make interventions on behalf of local enterprises. To that
end, they can cooperate with other local governments.

At this point, it should be underlined that the effectiveness of specific entre-
preneurship development stimulation tools varies significantly [Saar 2011,
p. 30]. That results from the fact that every local government operates in differ-
ent conditions. The application of specific instruments should be based on the
character of a given territorial unit and expectations of the local community.

An impact on local entrepreneurship development is also exerted by vari-
ous organizations which are not directly associated with local governments.
The most comprehensive activity in that scope is conducted by the Polish
Agency for Enterprise Development which develops an all-Poland system of
supporting small and medium enterprises. The system includes: the National
SME Services Network, Regional Financing Institutions and Consulting Cen-
tres. The task of the Agency is to manage funds derived from the state budget
and European Union for supporting entrepreneurship and innovativeness as
well as development of human resources. The Agency’s activity also facilitates
entrepreneurs’ access to knowledge, training and information which can be
used to develop their businesses.

Summary

Despite the constantly improving atmosphere for its development, entrepre-
neurship still encounters numerous barriers at the level of the whole economy
as well as barriers of a local character. At the same time, the central policy is not
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able to directly influence activities of specific entrepreneurs in regions. Thus, it

is crucial that local governments participate in supporting those processes.

It is only appropriate actions of local governments that can successfully de-
velop those processes. Their role should consist in both regulatory (adopting local
regulations preventing operational and developmental barriers from occurring)
and stimulatory (directly affecting the stimulation and acceleration of the devel-
opment of small and medium enterprises as well as the whole local economies)
functions. Local governments can also act as coordinators for many activities.

It is crucial, however, to clearly identify all barriers to entrepreneurship de-
velopment in a given territory in order to be able to prepare appropriate tools
to spur that development. It is worth emphasizing that it is not possible to
create a single model of activity as every local community is specific. The selec-
tion of stimulatory instruments depends to a large extent on that specificity.
At the same time, it is necessary to acquire support of state administration at
all levels through creating conditions to facilitate starting and carrying out
economic activity.

The research conducted on the basis of specialist literature and own obser-
vations made in selected municipalities enables drawing the following detailed
conclusions:

1. Entrepreneurship in Poland encounters many barriers, some of which are
of the systemic nature occurring at the level of the entire economy. There is
also a large group of barriers of the local character.

2. A major role in overcoming local barriers to development ought to be
played by local government in cooperation with other business environment
institutions.

3. In the author’s opinion, one of the most significant local barriers is that
connected with municipal management.

4. Assistance in the start-up phase and at the initial stage of the enterprise’s
activity, i.e. elimination of management barriers in the municipality, is of
the special importance to overcoming barriers to the development of local
entrepreneurship.

5. According to the author, such a task can be done through establishing or-
ganizational units within municipal offices to provide a wide range of ser-
vices to entrepreneurs, i.e. in the scope of administrative issues, inspiration,
consultancy and coordination.

The discussion presented in the article indicates that it is necessary to conduct
further indepth research into factors that determine the development of local
entrepreneurship and, in particular, the role of the municipality in that field.
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Wstep

Przedsiebiorczo$¢ wigze sie z umiejetnoscia znajdowania i wykorzystywania
okazji, kreatywnoScig, innowacyjnos$cia, gotowo$cia do podejmowania dzialania.
Przedsiebiorczo$¢ jest czesto utozsamiana jako synonim konkurencyjnosci, kté-
rej gléwnymi determinantami sa przede wszystkim postep techniczny i innowa-
cje. Celem artykulu jest wskazanie zréznicowania regionalnego zwigzanego
przede wszystkim z mozliwo$ciami kreowania innowacji. Jest to czynnik Scisle
zwigzany z przedsiebiorczo$cia i konkurencyjnoscia poszczegblnych woje-
wodztw. Mozna rzec, iz przedsiebiorczo$é jest determinantg innowacyjnoSci
a innowacyjno$¢ w gléwnej mierze stanowi o konkurencyjnosci podmiotow.

1. Rolaiznaczenie przedsiebiorczosci
Przedsiebiorczo$¢ jest kluczowym czynnikiem wzrostu gospodarczego, popra-
wy konkurencyjnoéci gospodarki, tworzenia nowych miejsc pracy, wzrostu
dobrobytu w aspekcie regionalnym jak i calego spoleczenstwa. Wigze sie
z posiadaniem wizji rozwoju, umiejetnoécia znajdowania i wykorzystywania
okazji, kreatywnoScia, innowacyjnoscia, gotowos$cia do podejmowania ryzyka
[Lichniak 2011, s. 11]. Przedsiebiorczo$¢ jest w swej naturze procesem bardzo
zlozonym, wielowymiarowym, odgrywajacym ogromna role [Nogalski 2011,
s. 130]. Zaréwno w procesie gospodarczym w skali mikro, mezo jak i makro.
W literaturze przedmiotu wymienia sie szereg rodzajow przedsiebiorczo-
$ci. Przedsiebiorczo$¢ wewnatrz organizacyjng inaczej zwana korporacyjna,
wewnetrzng lub intraprzedsiebiorczo$cia [Domurat 2011, s. 95] lub przedsie-
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biorczosé 1ndyvmdualna (niezalezng) [Jamka 2012, s. 22]. Przedsiebiorczosé
nachqsaeJ rozumie sie jako zbiér zachowan, ktorych celem jest tworzenie
i realizowanie przedsiewzie¢ umozliwiajacych osiggniecie okreslonych warto-
Sci w warunkach niepewnosci i ryzyka [Mikulska 2013, s. 407]. Przedsiebior-
czo$¢ przejawia sie w innowacyjnym dzialaniu, we wprowadzaniu nowych
wyrob6w i technologii oraz w niekonwencjonalnym rozwigzywaniu proble-
moéw [Flaszewska, Lachiewicz 2013, s. 11]. Wedtug T. Piecuch przedsiebior-
cz0$¢ mozna rozpatrywac w trzech aspektach [Piecuch 2010, s. 37, Kurczewska
2013, s. 7]:

— jako specyficzng postawe osoby;

— jako zachowanie, pewien rodzaj aktywno$ci;

— jako proces [Oniszczuk-Jastrzabek 2013, ss. 13—14].

Analizujac te aspekty mozna wymieni¢ pewne cechy charakterystyczne dla
zjawiska jakim jest przedsiebiorczo$¢ jedna z czesto wymienianych jest nasta-
wienie na innowacje ktore sg traktowane jako kluczowy czynnik rozwoju [Ma-
kietka 2013, ss. 13, 15, Glinka, Gudkova 2011, s. 86] przyczyniajacy sie w du-
zym stopniu do wzrostu konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa.

Rysunek 1. Przedsiebiorczosé i innowacyjnosc

POMYSL ROZWOJ
PRZEDSIEBIORCZOSC ‘ TECHNICZNY

A 4

INNOWACYINOSC |~ wWYNALAZEK

|

‘ ROZWOI RYNKU

Zrédlo: Wissema J. G. (2005), Technostarterzy — dlaczego i jak? PARP,
Warszawa, s. 18.

Z przedsiebiorczoécig $cisle powigzana jest innowacyjno$¢, ktéra odgrywa
kluczowa role jako czynnik rozwoju [Makiela 2013, s. 13].

2. Innowacje a badaniai rozwoj

Innowacje to pojecie, ktére w ekonomii doczekalo sie wielu definicji. Niekto-
rzy ekonomisci probujac wyjasni¢, czym jest innowacja siegaja do definicji
tworzonych przez prekursoréw. Przede wszystkim do J. A. Schumpetera
[Schumpeter 1960, ss. 104—105.], ale réwniez J.B. Saya, czy tez do klasykow
ekonomii w osobach A. Smitha i D. Ricardo. Nieco inng niz wyzej wymienieni
definicje przedstawil P. Drucker [Drucker 1992, ss. 39—40]. Inne spojrzenie na
innowacje traktuje je w kategorii zmiany odnoszacej sie do pojecia przedsie-
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biorczosSci [Olejniczak, Pilarski 2013, s. 74]. Przedstawienie jednej definicji,
najbardziej precyzyjnej jest przedsiewzieciem trudnym, zwazywszy na ilo$¢
istniejacych juz definicji [Baruk 2010, ss. 46—51, Dolinska 2010, ss. 1521,
Bialon 2010, ss. 12—16], jednakze, nie niemozliwym. Poszukujgc takiej defini-
¢ji mozna wymieni¢ pewne elementy, ktore powtarzajg sie w wielu definicjach.
Innowacja jest jako$ciowa zmiang w gospodarce, ktora polega na pierwszym
zastosowaniu w skali danej gospodarki lub przedsiebiorstwa nowych rozwig-
zan, ktorych efektem sa [Golinska-Pieszyniska 2011, s. 75, Nowakowska 2011,
s. 37, Baruk 2006, ss. 102—103, Kasperkiewicz 2009, s. 14]:

nowe lub udoskonalone produkty;

nowe lub zmodernizowane technologie;

— nowe metody organizacji i zarzadzania.

Z pojeciem innowacji” wigze sie SciSle pojecie ,,dziatalno$ci innowacyjnej”.
Dzialalno$¢ innowacyjna to caloksztalt dzialan naukowych, technicznych, orga-
nizacyjnych, finansowych i komercyjnych, ktére rzeczywiscie prowadza lub maja
w zamierzeniu prowadzi¢ do wdrazania innowacji [Wlodarczyk 2007, s. 102].
Niektore z tych dzialan same z siebie maja charakter innowacyjny. Inne nato-
miast nie sa nowo$cia, lecz sa konieczne do wdrazania innowacji. Dzialalno$é
innowacyjna obejmuje takze dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R), ktora jest
bezposrednio zwiazana z tworzeniem konkretnych innowacji [Rocznik Statysty-
ki Miedzynarodowej 2009, 2010, s. 293]. Dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa
bedzie zatem dzialalnoScia polegajaca na systematycznie prowadzonych pracach
tworcezych, podjetych dla zwiekszenia zasobu wiedzy o czlowieku, kulturze
i spoleczenistwie jak rowniez dla znalezienia nowych zastosowan dla tej wiedzy.
Dzialalno$¢ B+R odrdznia od innych rodzajéow dzialalnoéci dostrzegalny ele-
ment nowosci i eliminacja niepewno$ci naukowej i/lub technicznej, czyli roz-
wigzanie problemu niewyplywajace w sposob oczywisty z dotychczasowego sta-
nu wiedzy. Dzialalno§¢é B+R obejmuje trzy rodzaje dzialalnosci badawczej: ba-
dania podstawowe i stosowane oraz prace rozwojowe.

Badania podstawowe, obejmujace dzialalno$¢ badawcza-eksperymentalna
lub teoretyczna, podejmowana w celu zdobycia nowej wiedzy o zjawiskach
i faktach nieukierunkowang na bezposrednie zastosowanie w praktyce. Z kolei
badania stosowane obejmuja dzialalno$¢ badawcza, podejmowana w celu zdo-
bycia nowej wiedzy ukierunkowanej na zastosowanie w praktyce.

Prace rozwojowe sa to prace wykorzystujace dotychczasowa wiedze. Pro-
wadzone sa one w celu wytworzenia nowych lub udoskonalenia istniejacych
materialéw, wyrobow, urzadzen, uslug, proceséw, systeméw lub metod [Ma-
tusiak 2005, ss. 36—37]. Dzialalno$¢ innowacyjna jest zatem wyrazem postawy
przedsiebiorczej podmiotow dzialajacych na rynku.

Aby jeszcze bardziej zrozumie¢ pojecie innowacji naleiy przyjrzeé sie roz-
nym klasyflkaqom NaJCZQSCICJ spotykany jest podz1a1 innowacji na: produk-
towe, procesowe i zwigzane z zarzadzamem i organizacja [Zastempowski 2010,
ss. 60—71]. Jest to klasyfikacja zwiazana z obszarem (przedmiotem) ktorego
dotyczy innowacja. Jeéli zastosujemy inny pryzmat, dotyczacy oryginalno$ci
wprowadzanych zmian, mozemy wyodrebni¢ dwie podstawowe grupy innowa-
cji: kreatywne (inaczej zwane przelomowymi) i imitujace (wystepujace w lite-
raturze réwniez pod nazwa innowacji wtérnej badz tez adaptacyjnej). Kolejna
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klasyfikacja innowacji, z punktu widzenia konsumenta, dzieli je na: innowacje

ciagle, innowacje dynamicznie ciggle, innowacje nieciagle. Jeszcze inna klasy-

fikacja przedstawia rodzaje innowacji, ktére proébuja w uniwersalny sposéb
polaczy¢ elementy wystepujace we weze$niejszych definicjach. Wéwczas in-
nowacje sa dzielone na cztery rodzaje:

— innowacje usprawniajgce, polegaja one na nieustannych zmianach w pro-
duktach i procesach wytworczych wystepuja one z rézna czestotliwoécig
w kazdej dzialalno$ci przemyslowej i ustugowej. Innowacje tego rodzaju
wynikaja na ogdl nie z ukierunkowanej dzialalno$ci badawczo-rozwojowej.
Powstaja w wyniku sugestii i propozycji pracownikéw, obstugujacych bez-
posrednio proces produkcyjny. Moga one by¢ konsekwencja propozycji
zglaszanych przez konsumentéw;

— innowacje radykalne sg rezultatem skokowych zmian prowadzacych
do powstania nowych produktéw lub znaczacego obnizenia kosztéw pro-
dukcji i podniesienia jako$ci wyrobow. Z reguly, sa one wynikiem kon-
kretnych prac B+R realizowanych w przedsiebiorstwach, laboratoriach
rzadowych i uczelniach wyzszych;

- innowacje tworzgce system technologiczny, sa one polaczeniem innowacji
radykalnych z dzialaniami organizacyjnymi. Realizuje sie je w celu zasto-
sowania w wielu przedsiebiorstwach. System ten jest takze w stanie kre-
owaé nowe potrzeby,

- innowacje bedace technologiczng rewolucjg sa wynikiem polaczenia dwoch
poprzednich rodzajéw innowacji, ktére znajduja szerokie zastosowanie
w praktyce [Bojewska 2009, ss. 156—164, Kasperkiewicz 2009, ss. 14—15].

W literaturze przedmiotu pojecie innowacji wystepuje w dwojakim zna-
czeniu jako rezultat i jako proces [Pus$lecki, Walkowski 2010 s. 11]. W pierw-
szym przypadku innowacja traktowana jest jako wynik zastosowania postepu,
wiedzy, wynalazku. W drugim przypadku zjawiska innowacyjne obejmuja nie
tylko konicowy rezultat realizacji okreSlonego rozwigzania technicznego, lecz
takze dzialania poprzedzajacego jego powstanie. Innowacja jest wowczas pro-
cesem, ktory obejmuje, w najszerszym rozumieniu, powstanie pomyshu, prace
badawczo-rozwojowe i projektowe oraz produkcje i upowszechnienie [Golin-
ska-Pieszyniska 20009, s. 70].

Prace rozwojowe przeksztalcajg wyniki badan i nadaja im charakter uzytko-
wy. Pozwala to na uznanie rezultatoéw badan za wynalazek kt6ry nastepnie moze
by¢ zgloszony w urzedzie patentowym. Z patentu mogg korzystaé inni uczestnicy
rynku po uprzednim zakupie licencji. Produkcja za$ jest nastepnym etapem
procesu innowacji ktorej nastepnie towarzyszy dyfuzja [Szajt 2008, ss. 9—-14].

3. Znaczenie konkurencyjnosci a innowacje

W badaniach nad konkurencyjno$cia mamy do czynienia réwniez z wielo$cia
definicji [Misala, 2011, ss. 63—72] i metodologii oceny skali zjawiska, brak
jednak ogoélnie przyjetego kanonu zmiennych objasnianych i obja$niajacych.
Termin konkurencyjno$¢ gospodarcza uzywany jest w odniesieniu do przed-
siebiorstw, sektorow, regionéw, a takze calych gospodarek narodowych.
Kategoria konkurencyjnoéci przedsiebiorstw wzbudza niewiele kontrowers;ji
miedzy badaczami problem pojawia sie podczas oceny konkurencyjnoéci
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regionu lub panstwa [Radlo 2003, s. 10]. Wedlug definicji OECD konkuren-
cyjno$¢ to zdolnoéc¢ przedsiebiorstw, przemyslow, regionow, krajow lub
ponadnarodowych ugrupowan do sprostania miedzynarodowej konkurencji
oraz do zapewnienia relatywnie wysokiego poziomu zatrudnienia [Czajkowski,
Gomutka 2010, s. 39].

Zjawisko konkurencyjno$ci mozna rozpatrywaé co najmniej w aspekcie
czterech poziomow: mikro, mezo, makro i mega [Siuta-Tokarska 2010, s. 22].
Poziom makro, odnoszacy sie do calej gospodarki narodowej mozna analizo-
wa¢é w rozny sposéb moze on uwzgledniaé definicji [Radlo 2008, s. 4.]:

— definicje wynikowe, ktére uwzgledniajg rezultaty osiagane przez gospo-
darke danego kraju,

— definicje czynnikowe, ktore skupiaja sie na ocenie Zroédel konkurencyjno-
$ci gospodarki,

— definicje mieszane, ktore laczg elementy obu wczeéniejszych rodzajow
definicji.

Badania nad konkurencyjno$cia miedzynarodowa zmierzaja w kierunku
bardziej kompleksowego jej ujecia, ktore obok aspektu miedzynarodowego
bedzie obejmowalo takze kondycje gospodarki w skali makro- i mikroekono-
micznej. Ksztaltowanie konkurencyjnoSci w coraz wiekszym stopniu uzalez-
nione jest od jako$ciowych determinantéw, zwigzanych m.in. z postepem
technicznym i innowacjami [Puslecki 2010, s. 60].

Mezokonkurencyjnoé¢ dotyczy branz, galezi, dzialow gospodarki czy tez
region6w. Wéréd miernikow oceny konkurencyjno$ci wyodrebnia sie tutaj
mierniki proefektywnosciowe i proeksportowe w przypadku branz. Natomiast
jesli chodzi o konkurencyjno$é regionu wyrdznia sie uwarunkowania ze-
wnetrzne (m. in. czynniki historyczne, gospodarcze, spoleczno-kulturowe)
oraz wewnetrzne (m. in. badania i rozwdj technologiczny, BIZ, infrastruktura,
kapitat ludzki) [Przygocka 2008, s. 211]. Poziom mikro odnosi sie do przedsie-
biorstw. Do oceny konkurencyjno$ci na tym poziomie bierze sie pod uwage
wskazniki efektywnos$ci mikroekonomicznej m. in. takie jak: udzial produkcji
eksportowej w produkeji ogotem, innowacje, naklady na B+R, inwestycje.

Zmiany warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw wywolane wzrostem
intensywno$ci konkurencji, wyrazajacym sie zar6wno zwiekszeniem liczby
konkurujacych na rynku podmiotéw, jak i rosngca iloscia oferowanych pro-
duktow i ushug, zmuszajg do poszukiwania sposobéw przelamania niekorzyst-
nych tendencji i poprawy wlasnej konkurencyjnos$ci. Znaczaca role w tym od-
grywa innowacyjno$¢ [Nowacki 2010, s. 184, Drézd 2010, s. 131]. Innowacyj-
no$é jako proces zmian tworczych wychodzi naprzeciw temu wyzwaniu, bo-
wiem z innowacyjno$cia wigza sie konkretne efekty ekonomiczne niezaleznie
od skali [Rutkowska-Gurak 2010, s. 287].

4. Wybrane wskazniki dotyczace innowacyjnosci wojewodztw w Polsce
Chcac zglebié Scisly zwigzek przedsiebiorczosci jako pewnej postawy z dzialaniem,
ktore wigze sie z rywalizacja i checig ciaglych zmian na lepsze nalezy przyjrzec sie
pewnym parametrom ekonomicznym ktére wplywaja i obrazuja te zjawiska.

289



290

Anna Cudowska-Sojko

Tabela 1. Wybrane wskazniki dotyczace dzialalnosci B+R w Polsce w latach

2008—2012 (ceny biezace)

Wyszczegdlnienie

2008

2009

2010

2011

2012

Naklady na dzialal-
noé¢ B+R (w mlin z1)

7706,2

9070,0

10416,2

11686,7

14352,9

Naklady na dzialal-
no$¢ B+R w relacji do
PKB (W %)

0,60

0,68

0,74

0,76

0,90

Naklady sektora
przedsiebiorstw na
dzialalnoé¢ B+R

w relacji do PKB
(w %)

0,19

0,19

0,20

0,23

0,33

Naklady sektora
przedsiebiorstw na
dzialalno$¢ B+R w
nakladach na dzia-
lalno$¢ B+R ogdlem
(w %)

30,9

28,5

26,6

30,1

37,2

Naklady sektora
rzadowego i szkolnic-
twa wyzszego na
dzialalno$é B+R

w relacji do PKB

(w %)

0,41

0,48

0,53

0,53

0,56

Personel w dzialalno-
$ci B+R na 1000
pracujacych

7,5

7,6

8,1

8,3

8,9

Pracownicy nauko-
wo-badawczy na
1000 pracujacych

6,1

6,2

6,3

6,2

6,6

Naklady na dzialal-
noé¢ B+R finanso-
wane z zagranicy
(wmln z})

417,6

498,6

1231,0

1565,0

1915,9

Relacja §rodkow

z zagranicy do $rod-
kéw na B+R ogblem
(w %)

54

55

11,8

13,4

13,3

Zrédlo: Nauka technika, innowacje spoleczenstwo informacyjne w Polsce,

(2014), GUS, Warszawa, s. 2.

Powyzsza tabela przedstawia wskazniki dotyczace nakladow i osob zatrud-
nionych w dzialalnoSci zwigzanej z innowacjami w ostatnich latach w skali
calej Polski. Kolejne tabele przedstawiaja wskazniki dotyczace poszczegdlnych
wojewddztw w analizowanym okresie.
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Tabela 2. Naklady na dzialalno$¢ B+R w relacji do PKB w % w Polsce
w latach 2005—2011 — wg wojewddztw

wojewddztwa 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
16dzkie 0,52 0,52 0,54 0,51 0,54 0,60 0,64
mazowieckie 1,20 1,10 1,07 1,07 1,21 1,19 1,35
malopolskie 0,96 1,02 0,92 0,92 0,95 0,93 1,05
§laskie 0,31 0,34 0,36 0,38 0,36 0,55 0,46
lubelskie 0,46 0,48 0,44 0,54 0,48 0,58 0,67
podkarpackie 0,29 0,30 0,39 0,36 0,37 0,37 0,97
podlaskie 0,24 0,27 0,25 0,20 0,26 0,21 0,32
$wietokrzyskie 0,08 0,08 0,08 0,12 0,27 0,42 0,47
lubuskie 0,11 0,15 0,10 0,09 0,10 0,10 0,14
wielkopolskie 0,43 0,47 0,46 0,52 0,52 0,66 0,59
zachodniopomorskie 0,17 0,17 0,19 0,24 0,24 0,22 0,32
dolnoélaskie 0,41 0,45 0,35 0,41 0,44 0,53 0,52
opolskie 0,13 0,12 0,16 0,14 0,14 0,23 0,13
kujawsko-pomorskie 0,27 0,25 0,35 0,20 0,22 0,56 0,32
pomorskie 0,48 0,52 0,51 0,51 0,57 0,52 0,61
warminsko-mazurskie 0,21 0,24 0,18 0,29 0,23 0,31 0,45
Polska 0,56 0,57 0,56 0,57 0,60 0,68 0,74

Zrédlo: Regiony Polski, GUS, Warszawa 20013, s. 24, Regiony Polski,
GUS, Warszawa 20012, s. 24, Regiony Polski, GUS, Warszawa 20011, s. 24,
Regiony Polski, GUS, Warszawa 2010, s. 24, Regiony Polski, GUS, Warsza-
wa 20009, s. 24, Regiony Polski, GUS, Warszawa 2008, s. 26, Regiony Polski,
GUS, Warszawa 2007, s. 24.

Analizujgc wielkoé¢ nakladéw na dzialalno$¢ B+R w relacji do PKB w pro-
centach w analizowanym okresie mozna zauwazy¢ pewne stale tendencje
w poszczegbdlnych wojewoddztwach. Wskazniki te mialy najwyzsze udzialy
w analizowanym okresie w wojewodztwach mazowieckim i malopolskim, naj-
nizsze zanotowano w lubuskim i opolskim. Na uwage zasluguje wojewodztwo
$wietokrzyskie, ktore w latach 2005—2007 osiggalo wskaznik na poziomie 0,8,
a od roku 2008 nastgpil znaczacy wzrost tego wskaznika z okresu na okres.

Tabela 3. Zatrudnieni w dzialalno$ci B+R w % ogodlu zatrudnionych w go-
spodarce narodowej w Polsce w latach 2005—2011 wg wojewddztw

wojewddztwa 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
l6dzkie 1,4 1,3 1,3 1,1 1,3 1,2 1,3
mazowieckie 1,8 1,7 1,6 1,6 1,6 1,7 1,7
malopolskie 2,1 1,8 1,8 1,7 1,8 1,8 1,9
$laskie 1,0 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9 1,0
lubelskie 1,9 1,9 1,8 1,7 1,8 1,8 1,7
podkarpackie 0,8 0,8 0,7 0,8 0,9 14 1,6
podlaskie 1,1 1,1 1,0 1,1 1,2 1,1 1,2
$wietokrzyskie 0,6 0,5 0,5 0,6 0,6 0,6 0,6
lubuskie 0,6 0,5 0,5 0,5 - - 0,5
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wielkopolskie 1,3 1,3 1,3 1,3 1,3 14 14
zachodniopomorskie 1,0 1,0 1,0 0,9 - - 1,0
dolno$lgskie 1,3 1,2 1,1 1,1 1,1 1,1 1,2
opolskie 0,8 0,7 0,7 0,7 0,7 0,7 0,8
kujawsko-pomorskie 1,1 1,1 1,0 0,9 - 0,9 1,0
pomorskie 1,3 1,3 1,2 1,2 1,2 1,3 14
warminsko-mazurskie 0,8 0,7 0,8 0,8 - 0,8 0,9
Polska 1,3 1,3 1,2 1,2 1,2 1,3 1,4

Zrédlo: Regiony Polski, GUS, Warszawa 20013, s. 24, Regiony Polski,
GUS, Warszawa 20012, s. 24, Regiony Polski, GUS, Warszawa 20011, s. 24,
Regiony Polski, GUS, Warszawa 2010, s. 24, Regiony Polski, GUS, Warsza-
wa 2009, s. 24, Regiony Polski, GUS, Warszawa 2008, s. 26, Regiony Polski,
GUS, Warszawa 2007, s. 24.

Nie budzi zaskoczenia rowniez fakt, iz procentowy udzial pracownikéw za-
trudnionych w dzialalnoSci B+R jest najwyzszy w analizowanych latach
w wojewddztwie mazowieckim i malopolskim, a najnizszy w wojewddztwach
lubuskim, opolskim i §wietokrzyskim.

Tabela 4. Przychody netto ze sprzedazy produktéw nowych lub istotnie
ulepszonych jako % sprzedazy ogblem w przedsiebiorstwach przemystowych
w latach 2009—-2012

Wojewddztwa 2009 2010 2011 2012

dolnoslaskie 6,2 3,0! 6,2 2,7 6,7 3,5 83 54
kujawsko-pomorskie 15,5 10,4 16,7 11,6 69 2,6 75 2,8
lubelskie 80 1,8 38 14 40 1,3 6,0 2,0
lubuskie 65 34 48 2,2 3,7 0,8 52 3,2
16dzkie 76 3,0 7,8 2,8 47 1,4 6,7 3,8
malopolskie 9,8 3,3 11,7 4,0 8,3 4,2 70 3,6
mazowieckie 156 3,8 91 5,1 58 2,6 57 3,1
opolskie 6,7 2,8 57 1,2 6,7 2,2 85 3,5
podkarpackie 123 5,6 93 3,9 115 6,0 95 5,5
podlaskie 105 0,8 55 1,1 49 14 57 1,4
pomorskie 246 7,2 48,1 7,6 34,4 9,8 409 12,9
§laskie 7,7 3,9 13,8 8,7 6,7 4,0 9,6 6,2
$wietokrzyskie 6,8 2,3 6,1 1,6 53 1,1 6,1 3,9
warminsko-mazurskie 12,7 9,8 12,8 9,5 7,8 6,1 33 2,2
wielkopolskie 8,7 4,8 12,4 6,4 17,2 12,4 13,8 5,6
zachodniopomorskie 6,0 2,7 3115 56 4,1 40 2,6
Polska 11,3 4,2 12,4 5,5 9,7 4,6 10,2 4,8

Zrédlo: Rocznik Statystyczny Wojewddztw 2010, GUS, Warszawa, s. 476,
Rocznik Statystyczny Wojewddztw 2011, GUS, Warszawa, s. 490, Rocznik
Statystyczny Wojewodztw 2012, GUS, Warszawa, s. 506, Rocznik Staty-
styczny Wojewodztw 2013, GUS, Warszawa, s. 505.

! Liczby pogrubione dotycza udziatu (w %) przychodéw dotyczacych sprzedazy produktéw na eksport.



Przedsiebiorczos¢ a innowacyjnos¢ w Polsce...

Przychody netto ze sprzedazy produktéw nowych lub/i istotnie ulepszo-
nych jako % ogéhu sprzedazy w latach 2009—2012 najwyzsze wskazniki zano-
towano w wojewddztwie pomorskim W roku 2012 z wynikiem 40,9% na dru-
gim miejscu uplasowalo sie wojewodztwo podkarpackie z wynikiem znacznie
nizszym 9,5%. Sukcesywny spadek wskaznikow zanotowano w wojewddztwach
mazowieckim i warmihsko-mazurskim. Pozostale wojewddztwa charaktery-
zowaly sie wzgledng stabilnoS$cia tego wskaznika.

Tabela 5. Przedsiebiorstwa przemyslowe, ktore wprowadzily innowacje
produktowe i/lub procesowe w % ogodlu przedsiebiorstw w latach 2007—
2012 wg wojewddztw

Wojewddztwa 2007—2009 2008—2010 2009-2011 2010-2012
dolno$lgskie 38,8 34,3 35,2 36,6
kujawsko-pomorskie 37,1 38,2 35,5 32,8
lubelskie 33,9 34,1 36,5 35,1
lubuskie 25,4 29,7 27,7 34,3
16dzkie 32,7 29,8 31,0 33,1
malopolskie 34,3 35,9 40,1 39,8
mazowieckie 37,8 41,1 37,8 354
opolskie 37,3 37,4 35,6 38,0
podkarpackie 43,3 41,6 42,0 39,8
podlaskie 35,6 35,4 34,6 35,4
pomorskie 32,9 28,9 30,6 27,0
§laskie 38,8 38,9 36,3 34,7
$wietokrzyskie 35,1 34,8 36,3 35,6
warminsko-mazurskie 29,4 35,2 32,5 33,8
wielkopolskie 31,6 31,6 33,9 31,2
zachodniopomorskie 32,3 30,8 26,6 27,0
Polska 35,3 35,3 35,0 34,2

Zrédlo: Rocznik Statystyczny Wojewodztw 2010, GUS, Warszawa, s. 475,
Rocznik Statystyczny Wojewddztw 2011, GUS, Warszawa, s. 489, Rocznik
Statystyczny Wojewo0dztw 2012, GUS, Warszawa, s. 505, Rocznik Staty-
styczny Wojewddztw 2013, GUS, Warszawa, s. 504.

Jesli chodzi o wskaznik dotyczacy procentowego udzialu przedsiebiorstw
ktoére wprowadzily innowacje w relacji do ogélu przedsiebiorstw to najlepsze
wskazniki zanotowano w latach 2007—2009 w wojewo6dztwie podkarpackim
z wynikiem 43,3% przedsiebiorstw ktére wprowadzily innowacje. W latach
2008—2010 w wojewo6dztwie podkarpackim i mazowieckim ten wskaznik byl
najwyzszy, Za$ w latach 2009—2012 znéw wymienia sie wojewodztwo podkar-
packie i malopolskie.

Zakonczenie

Analizujac czynniki moggce wplywaé na wzrost innowacji i konkurencyjnosci
poszczegllnych wojewodztw w Polsce w obserwowanym okresie a z drugiej
strony efekty $wiadczace o tych procesach mozna jedynie wskazaé¢ na wojewddz-
twa, ktére sg liderami i tu najczesciej pojawiaja sie wojewddztwo mazowieckie
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i malopolskie i wojewbdztwa odbiegajgce znacznie od przecietnej tj. lubuskie,
pozostate wojewddztwa niezmiennie plasuja sie ze Srednimi wskaznikami.
Wérod czynnikéw decydujacych o innowacyjnosei regionu jako czynniki klu-
czowe wymienia sie §wiadomo$¢ przedsiebiorcow o konieczno$ci wprowadzania
innowacji, proces transferu wiedzy, rozwdj potencjalu jednostek nauko-
wych.[Regionalne systemy innowacji w Polsce 2013, s. 99], czyli zwigzane
z pewnymi postawami zwigzanymi z szeroko pojeta przedsiebiorczoscia.
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Dziatania komunikacyjne naukowcéw
a wspotpraca z MSP w regionie

Scientists’ Communication and Collaboration with SMEs in regions

Abstract: The purpose of this paper is to identify differences in communi-
cation ways that occur between scientists collaborating with SMEs in
regions and those who do not engage in cooperation with industry. In or-
der to achieve the objective of the study, a classification tree analysis
is conducted on the data collected through nationwide online survey.
Along with statistic analysis the importance of communication and prox-
imity for R&D collaboration is discussed. Finally the author recommends
possible solutions to develop science—industry cooperation through im-
provements in communication.

Key-words: communication, R&D collaboration, location, scientists, SMEs.

Wstep

Kluczowym czynnikiem rozwoju gospodarczego jest wiedza. Liczne badania
pokazuja, ze wymiana wiedzy i wspélpraca przedstawicieli sektoréw nauki
i przemyshu wspiera innowacyjno$¢ [Kaufmann, Tédtling 2001, ss. 791—804,
Pittaway, Robertson, Munir i in. 2004, ss. 137—-168, Story, Hart, O'Malley
2009, ss. 461-481]. Prace badawcze prowadzone w oérodkach naukowych
moga bowiem stanowi¢ dla przedsiebiorstw zewnetrzne zrodlo informacji, na
podstawie ktérej powstaja zar6wno nowe pomysly, jak i finalizowane sa za-
awansowane przedsiewziecia. Bez nich wielu innowacyjnych projektow nie
udaloby sie zrealizowaé, a inne zostalyby ukonczone duzo p6zniej [Fontana,
Geuna, Matt 2006, s. 310].

Aby potencjalni partnerzy otworzyli sie na mozliwo$¢ korzystania z ze-
wnetrznych Zroédel B+R, musza wiedzieé, co do zaoferowania ma druga strona.
Konieczne jest wiec prowadzenie skutecznych dzialan komunikacyjnych.
W $wietle tego zasadne wydaje sie podejmowanie studiéw nad interakcjami
przebiegajacymi na linii nauka-przemyst i ukierunkowanymi na komercjaliza-
cje wiedzy naukowe;j.

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie sposobéw komunikacji, jakie
odroézniaja naukowcdw nawigzujacych wspotprace z malymi i Srednimi przed-
siebiorcami od tych, ktérzy takiej dzialalnoSci nie podejmuja. W odniesieniu
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do kooperujacych ze sobg stron, zakres pracy zostal zawezony do podmiotow
zlokalizowanych w tych samych wojewodztwach. Postawiony cel badawczy
zrealizowano przeprowadzajac analize drzew klasyfikacyjnych, ktéra stanowi
jedno z podstawowych narzedzi data mining.

Diagnoza sytuacji malych i srednich przedsigbiorstw

Rosngca ztozono$¢ produktéw sprawia, ze male i Srednie przedsiebiorstwa,
ktore charakteryzuja sie ograniczonymi zasobami wewnetrznymi i waska spe-
cjalizacjg, znajduja sie w trudnej sytuacji. Aby ograniczy¢ koszty i ryzyko prac
B+R, staja przed koniecznos$cia kooperowania z innymi firmami i instytucjami
badawczymi [Chun i Mun 2012, ss. 419—436, Hadjimanolis 2006, ss. 66—68,
Narula 2004, ss. 155—-158, Teirlinck i Spithoven 2013, ss. 142—145]. Koopera-
cja taka moze przynie$é szereg korzySci [Lacka 2009, ss. 127—139]:

— nowe, unikatowe umiejetnosci,

— zmiang i poprawe oferty produktowej,

— podniesienie jakosci i wydajnoéci produkecji,

— obnizenie kosztow wytwarzania,

—  poszerzenie zasiegu rynku, w tym zdobycie nowych zagranicznych odbiorcéw.

Mimo to, wyniki wielu badan pokazuja, Ze zainteresowanie wspoldziala-
niem w zakresie B+R maleje wraz ze zmniejszaniem sie wielko$ci podmiotu
gospodarczego. Tether [2002, ss. 947—967] ustalil, ze zwiazek ten jest szcze-
gblnie silny w przypadku wspoélpracy z uczelniami i dostawcami, a Segarra-
Blasco i Arauzo-Carod [2008, s. 1292] potwierdzili te prawidlowo$¢, wliczajac
do powyzszej grupy panstwowe centra badawcze oraz klientow.

Jednak wedlug czesci analiz to male przedsiebiorstwa wspolpracuja efek-
tywniej. Przykladowo Link i Rees [1990, za: Cohen i in. 2002, s. 18] stwierdza-
ja, ze wyzsza stope zwrotu z inwestycji w B+R osiagaja mniejsze firmy.

Wspomniane prawidlowosci mozna zaobserwowaé réwniez na polskim
rynku. Chociaz pod wzgledem liczebnosci zdecydowanie przewazaja male fir-
my!, to najwiekszy udzial w inwestycjach B+R maja érednie i duze podmioty
gospodarcze (rys. 1). Jesli jednak poréwnamy poziomy wskaznika intensywno-
$ci prac B+R dla réznej wielkoéci firm, to okaze sie, ze palma pierwszenstwa
przypada mikro (6,1%) i malym (3,7%) przedsiebiorstwom. Natomiast w przy-
padku podmiotéw érednich i duzych wskaznik ten osiaga znacznie nizsze war-
tosci, odpowiednio 2,6% oraz 0,4% [Baczko i in. 2013, s. 36].

1Udzial przedsiebiorstw roznej wielkoSci na krajowym rynku ksztaltuje sie w nastepujacy sposob:
male 77%, $rednie 19%, duze 4% [GUS 2012].
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Rysunek 1. Udziat krajowych przedsiebiorstw w inwestycjach B+R (20111.)
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srednie
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Zrédlo: Baczko, Puchala-Krzywina, Szyl i in. 2013, s. 35.

Radas [2005, ss. 60—80] zauwaza, ze cho¢ dlugoterminowe programy na-
stawione na rozw6j nowych produktéw wdrazajg glownie duze firmy, to prze-
lomowe technologie rodza sie w malych przedsiebiorstwach, ktére zatrudniaja
wysoko wykwalifikowanych pracownikow utrzymujgcych kontakty z instytu-
cjami naukowymi. Dlatego tez dla rozwoju i unowocze$niania krajowej gospo-
darki szczegoélnie pozadana wydaje sie intensyfikacja kontaktéw miedzy sekto-
rem nauki a malymi i §rednimi przedsiebiorstwami.

Znaczenie lokalizacji MSP dla transferu i komercjalizacji wiedzy naukowej
Ograniczenia malych i $rednich przedsiebiorstw w postaci skromnych zaso-
bow na badania i rozwdj mozna do pewnego stopnia przezwyciezy¢ dzieki lo-
kalizacji ich siedzib w regionach o duzej koncentracji wiedzy. Niejednokrotnie
bowiem najwiekszy kapital spoleczny MSP stanowia ich lokalne wiezi, ktore
ksztaltuja sie w ramach dzialalno$ci regionalnej i zapewniajg im dostep do
nieformalnego przeplywu informacji [Murray 2004, ss. 643—659, Owen-
Smith, Powell 2004, ss. 5—21, Zaheer, George 2004, ss. 437—452]. O wadze
tych wiezi przesadza fakt, iz kontakty nawiazywane miedzy firmami a naukow-
cami czesto sg poprzedzone towarzyskimi badZ zawodowymi relacjami [Liebe-
skind i in. 1996, ss. 428—443].W efekcie powstawanie wiedzy w przedsiebior-
stwach — zwlaszcza tych o mniejszych rozmiarach — w znacznym stopniu jest
uzaleznione od nieformalnych zwigzkéw z naukowcami.

O mozliwoéci zbudowania wiekszego kapitatlu relacyjnego w regionie, w kté-
rym firma jest zlokalizowana, niz w oparciu o odlegle kontakty decyduje latwo$c
podjecia przez potencjalnych partneréw komunikacji twarza w twarz, wzajemna
rozpoznawalno$¢, jak i podzielanie tych samych przekonan. Uwarunkowania te
pomagajq rozwijaé wspblne pomysly i dokonywaé zakrojonego na szeroka skale
transferu wiedzy. To za$ zwieksza szanse na pomysla komercjalizacje i tworzenie
wiedzy ukrytej, ktorej dyfuzja do konkurentow jest utrudniona [Almeida, Kogut
1997, ss. 2131, Garud, Rappal994, ss. 344—362].

Badania pokazuja, ze koncepcje opracowywane na uniwersytetach sg naj-
efektywniej komercjalizowane, kiedy firmy otrzymuja licencje do technologii,
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a ich wynalazcy znajduja sie w sasiedztwie [Jensen, Thursby 2001, ss. 240—
259, Mowery, Ziedonis 2001, s. 28].0 duzym znaczeniu bezposredniego udzia-
i naukowcéw z uniwersytetow w pracach zmierzajacych do stworzenia ko-
mercyjnego produktu przekonany jest réwniez Gittelman [2006, ss. 11-12],
ktory stwierdza, ze blisko$¢ sprzyja innowacyjnosci.

Warto dodaé za Adamsem i Jaffe’em [1996, ss. 700—721], ze wplyw odda-
lenia od zrodla wiedzy nie jest ciggly. Po osiagnieciu pewnej granicznej warto-
Sci mechanizm nieformalnej komunikacji obserwowany w sasiedztwie zanika
i przestaje mie¢ znaczenie jak bardzo potencjalni partnerzy sa od siebie odda-
leni. W efekcie pozostaje wymiana wiedzy za posrednictwem formalnych
srodkow, takich jak publikacie.

Komunikacja naukowcow z sektorem przedsiebiorstw

Regionalne badanie, w ktérym uczestniczyli wielkopolscy przedsiebiorcy, wy-
kazalo, ze najwieksza barierg dla rozwoju wspotpracy B+R z jednostkami na-
ukowymi jest ich zamkniecie na otoczenie, ktore objawia sie brakiem lub nie-
efektywno$cig podejmowanych dzialan informacyjno-promocyjnych [Instytut
Zachodni 2012, ss. 47—48, 61, 65—66]. Niedostatek wiedzy skutkuje powsta-
waniem negatywnych stereotypow na temat instytucji badawczych i wysuwa-
niem postulatéw otwarcia sie ich na sektor przedsiebiorstw.

Na koniecznoé¢ prowadzenia profesjonalnych dzialan z zakresu marketin-
gu nauki wskazuje Podaril [2013, ss. 80—81], stwierdzajac, ze bez rozpozna-
walno$ci niezwykle trudno jest oferowac i sprzedawaé firmom wyniki badan
naukowych. Co wiecej, uwaza, ze podejécie marketingowe stanowi dla instytu-
cji badawczych warunek przetrwania w gospodarce opartej na wiedzy.

Z kolei Boehm i Hogan [2013, s. 576] podkreSlajg, ze w ustanowieniu
wspolpracy na linii nauka-przemysl zmierzajacej do komercjalizacji wiedzy
naukowej wazniejsze sg relacje miedzy ludzmi niz organizacjami. Szczegolna
role w tym procesie przypisuja naukowcowi, w ktoérego gestii lezy inicjacja
kontaktu z potencjalnym partnerem biznesowym i ktéry stanowi kluczowy
powdd podjecia takiej inicjatywy przez przedsiebiorce.

Powyzsze wnioski pozostaja spojne ze spostrzezeniem, ze w rozpoczeciu
wspbélpracy istotng role odgrywaja wczeSniejsze kontakty. Dlatego tez szcze-
gblng wage nalezy przywigzywaé do utrzymywania relacji i powtarzalno$ci
interakcji. O tym, zZe nawigzane wcze$niej kontakty towarzyskie, wspdlna pra-
ca czy ukoniczenie tej samej uczelni wyzszej moga stac sie przyczynkiem do
podjecia wspélnych projektéw B+R przekonani sg zaréwno naukowcy, jak
i przedsiebiorcy [Boehm, Hogan 2013, s. 570]. Na znaczenie relacji nieformal-
nych przy wyborze partnera z sektora B+R zwracajg tez uwage wielkopolscy
przedsiebiorcy, ktérzy deklaruja, ze w takiej sytuacji wykorzystuja wlasne kon-
takty (rbwniez pozazawodowe) lub odwoluja sie do kapitatu spolecznego swo-
ich wspolpracownikéw [Instytut Zachodni 2012, s. 36]. Boehm i Hogan [2013,
s. 572] dodaja, ze relacje — a w szczegblnosci ich jako$¢ — odgrywa znaczaca
role, gdy podobne wyniki badan jest w stanie dostarczy¢ przedsiebiorstwu
wiecej niz jedna instytucja naukowa.
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Opis metody badawczej

Prezentowane ponizej dane ilo$ciowe pochodzg z ogélnopolskiego badania
dotyczacego determinant wspolpracy badawczo-rozwojowej, ktore zostalo
zrealizowane przez OSrodek Przetwarzania Informacji — Panstwowy Instytut
Badawczy. Sondaz przeprowadzono technika CAWI w polowie 2013 roku. Do
udzialu w badaniu zaproszono naukowcéw reprezentujacych wszystkie rodzaje
jednostek naukowych: uczelnie wyzsze, instytuty badawcze oraz instytuty Pol-
skiej Akademii Nauk. Zaproszenia zawierajace link do ankiety internetowej,
opracowanej z wykorzystaniem narzedzia LimeSurvey, rozestano do naukow-
coéw poczta elektroniczng na adresy pozyskane z bazy OSF. Ostatecznie splyne-
lo 1960 kompletnie wypelionych kwestionariuszy, a response rate uzyskal
warto$¢ bliska 4%.

Aby zbadaé, jak komunikujg sie naukowcy, respondentom przedstawiono
kafeterie sposobow upowszechniania wynikéw prowadzonych prac B+R i po-
proszono o wskazanie wszystkich, ktore podejmuja. Badani mieli do wyboru
nastqpujqce opcje:

publikacje naukowe,

— artykuly w prasie fachowej/branzowej,

— konferencje/sympozja z udzialem przedsiebiorstw,
— przeslanie ofert do potencjalnych zainteresowanych,
— niespecjalistyczna prasa, radio i telewizja,

— strony internetowe,

— bezpos$redni kontakt z przedsiebiorcami.

Analize przeprowadzono w ujeciu regionalnym, przyjmujac na potrzeby
niniejszej pracy definicje regionu jako jednostki podzialu administracyjnego
kraju. Region w tym rozumieniu stanowi obszar jednolity pod wzgledem go-
spodarczym, spolecznym i kulturowym[Elzanowski, Maciolek, Przybysz 1990,
za: Wlazlak 2010, s. 34]. Do proby badawczej zakwalifikowano jednostki de-
klarujace wspolprace z MSP zlokalizowanymi w wojewodztwach, w ktorych ich
instytucje naukowe maja swoje siedziby, oraz naukowcoéw zupelnie niepodej-
mujgcych kooperacji z przedsiebiorstwami. Lacznie w probie znalazly sie 1282
obserwacje, na ktérych przeprowadzono analizy statystyczne.

W badaniu postuzono sie metoda drzew klasyfikacyjnych, ktére wykorzy-
stywane sg do wyznaczania przynaleznoSci obiektow do klas jako$ciowej zmien-
nej zaleznej na podstawie pomiar6w zmiennych objasniajacych, tzw. predykto-
réw2. Celem budowanego modelu jest wydzielenie rozlacznych i najbardziej
homogenicznych podzbioréw ze wzgledu na wartoSci zmiennej zaleznej, czyli
w niniejszym przypadku podejmowanie przez naukowca wspdlpracy z MSP
w regionie. Proces ten ma charakter wieloetapowy i w jego kolejnych krokach
mogaby¢ wykorzystywane inne zmienne niezalezne. Oznacza to, ze na kazdym
etapie wybrany zostanie ten sposéb upowszechniania przez naukowcoéw wyni-
kéw prowadzonych prac B+R wérod przedsiebiorstw, ktory zapewnia najlepszy
podzial danego wezla, tj. pozwala uzyskaé maksymalnie jednorodne podzbiory.

2 StatSoft, Electronic Statistics Textbook [online],
http://www.statsoft.pl/textbook/stathome_ stat.htmI?http%3A%2F%2Fwww.statsoft.pl%2Ftextb
ook%2Fstclatre.html, dostep: 25 maja 2014.
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Charakterystyka préoby badawczej

Zgodnie z danymi zawartymi w tabeli 1 w probie przewazaja naukowcy ze
stopniem doktora. Co czwarta osoba jest doktorem habilitowanym, a co dzie-
sigta — profesorem zwyczajnym. Udzial pracownikow naukowych wedlug
stopnia i tytulu naukowego w podprdébach wyrozmonych ze wzgledu na kryte-
rium podeJmowanla wspolpracy z matymi i érednimi przedsiebiorstwami
w regionie jest zblizony do siebie i w konsekwencji jedynie w niewielkim stop-
niu r6zni sie od calej proby. Przewaga w probie doktoréw oraz mniejsza li-
czebno$¢ doktoréw habilitowanych i profesoréw jest zgodna z rozkladem na-
ukowcdw na wymienionych szczeblach kariery w populacji.

Tabela 1. Rozklad proby ze wzgledu na podstawowe charakterystyki
naukowcow

udzial naukowcow wedltug: ogblem wspolpracuje wsp(')?plfacuje
stopnia / tytulu naukowego 100% 100% 100%
doktor 71% 70% 73%
doktor habilitowany 19% 18% 19%
profesor zwyczajny 10% 12% 8%
dziedziny naukowej 100% 100% 100%
nauki inzynieryjne i techniczne 24% 39% 9%
nauki hl_lmanistyczne i nauki spoteczno- 23% 2204 250
ekonomiczne
nauki Scisle 16% 12% 21%
nauki przyrodnicze 14% 10% 18%
nauki medyczne i nauki o zdrowiu 13% 6% 19%
nauki rolnicze i le§ne 8% 10% 5%
inne 2% 1% 3%
typu jednostki naukowej 100% 100% 100%
szkota wyzsza 80% 84% 75%
instytut badawczy 9% 9% 9%
instytut PAN 11% 7% 16%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W probie znalazlo sie najwiecej przedstawicieli nauk inzynieryjnych
i technicznych oraz humanistycznych i spoteczno- ekonomicznych Natomiast
w naJmnlerzym stopniu reprezentowane byly nauki rolnicze i le§ne. Naukow-
cy zajmujacy si¢ naukami inzynieryjnymi i technicznymi przewazaja tez zde-
cydowanie w podproébie kooperujacych z MSP. Z kolei humanistéw oraz oséb
prowadzacych badania w naukach spoleczno-ekonomicznych bylo w tej grupie
prawie o polowe mniej niz reprezentantéw nauk inzynieryjnych i technicz-
nych. Mimo to zajeli pod wzgledem liczebno$ci drugie miejsce. Co ciekawe,
podobny odsetek przedstawicieli nauk humanistycznych i spoleczno-
ekonomicznych znalazl sie w grupie osob, ktére nie podejmuja wspolpracy
z malymi i $rednimi firmami w regionie. Do$¢ licznie reprezentowane byly
w tej podprobie rowniez nauki Sciste oraz nauki medyczne i o zdrowiu. W gru-
pie kooperujacych za$ przedstawiciele nauk medycznych i nauk o zdrowiu
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znalezli sie w mniejszoéci. Z kolei wéréd niepodejmujacych wspdtpracy z MSP
najmniej bylo przedstawicieli nauk rolniczych i le§nych oraz nauk inzynieryj-
nych i technicznych. Uzyskane rozklady, szczegélnie w odniesieniu do nauk
inzynieryjnych i technicznych, sg spdjne z przewidywaniami.

W zgodzie z rzeczywisto$cig pozostaje rowniez rozkltad proby ze wzgledu
na udzial przedstawicieli r6znych typoéw jednostek naukowych. Najliczniej
reprezentowani sg naukowcy zatrudnieni w szkotach wyzszych. Z pozostalych
grup naukowcoéw warto zwrdcié uwage na pracownikéw instytutow PAN, kto-
rzy zdecydowanie czeéciej nie angazowali sie we wspoélprace niz kooperowali
z malymi i §rednimi przedsiebiorstwami w regionie.

Wisréd naukoweow wspolpracujacych z MSP w wojewodztwach, w ktérych
ich jednostki naukowe maja swoje siedziby, najwiecej bylo przedstawicieli
regionow charakteryzujacych sie wieksza niz przecietna koncentracja wiedzy.
Czolowe miejsce pod tym wzgledem zajal region mazowiecki. Natomiast zde-
cydowanie mniejszy odsetek respondentéw podejmujacych wspoélprace po-
chodzitl z mniejszych wojewddztw, w ktérych nie ma zlokalizowanych wielu
uznanych oSrodkéw naukowych. Szczegblowe informacje w tym zakresie zo-
staly przedstawione na rysunku 2.

Rysunek 2. Udzial w prébie naukowcéw wspdlpracujacych z MSP ze swo-
ich regionéw w poszczeg6lnych wojewodztwach
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wykaz obszaréw dzialalno$ci malych i Srednich przedsiebiorstw, z ktérymi
naukowcy kooperuja w swoich regionach, wskazuje na silng reprezentacje firm
produkujacych maszyny, urzadzenia i pojazdy, a takze zajmujgcych sie rolnic-
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twem, ochrong $§rodowiska i informatyka (rys. 3). Taka specjalizacja przedsie-
biorstw tlumaczy odnotowany wyzej duzy odsetek przedstawicieli nauk inzy-
nieryjnych i technicznych oraz nauk rolniczych i leénych w grupie pracowni-
kéw naukowych wspélpracujacych z MSP.

Rysunek 3. Obszary dzialania MSP, z ktérymi naukowey wspolpracuja
wregionie
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Opis wynikoéw

Przeglad sposobéw upowszechniania rezultatbw badan w sektorze przedsie-
biorstw pokazuje ze zarbwno naukowcy nawiazujqcy kooperacje z MSP, jak
i ci, ktoérzy nie wspoélpracujg z przemyslem, najczesciej podejmuja sie przygo-
towywania publikacji naukowych (rys. 4). Pozostale sposoby komunikacji sa
zdecydowanie bardziej popularne wéréd naukowcéw, ktdérym wspoldzialanie
z malymi i Srednimi firmami w regionie nie jest obce. Szczegblnie duza roz-
bieznoé¢ w obu grupach wystepuje pod wzgledem odsetka oséb podejmuja-
cych bezposrednie kontakty z przedsiebiorstwami. Wér6d pracownikéw na-
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ukowych niekooperujacych z przemyslem ten sposéb komunikacji — obok
rozsylania ofert — jest najrzadziej stosowany. Natomiast w przypadku na-
ukowcéw wspoblpracujacych z MSP w regionie nawigzywanie bezposrednich
kontaktéw — wraz z uczestnictwem w konferencjach i sympozjach z udzialem
przedstawicieli firm — znajduje sie na szczycie listy sposobow upowszechnia-
nia rezultatow swoich badan.

Rysunek 4. Sposoby upowszechniania przez naukowcow wynikéw swoich
badan wsréd przedsiebiorstw

GE%0

Pk e nank owe N (G 55

bezposredin kontakt z G1%
prredsiebiorstwami 1M 6%
konferengje'svmpozrja zudzatem 57%%
przedsiebiorstw I 28%
B o ) 1290
praza fachowa branzowa I 0% wspolpracuje

Hpiew Ep olpracuje

strony internetowe I 160
przesylmie ofert o e
niespecjalistyczna prasa_radioi 105
telewizja B (s

L 10%a  20%a  30%  40%% 50% G0%s 7024

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Aby uchwycié istotne réznice w sposobie komunikacji naukowecoéw wsp6l-
pracujacych z MSP w regionie oraz niepodejmujacych takiej kooperacji, stwo-
rzono drzewo Kklasyfikacyjne, w ktérym zastosowano algorytm CHAID.
W zwigzku z tym jako kryterium wyznaczania w kolejnych krokach najlep-
szych podzialbow uzywany byl test Chi-kwadrat. Przy budowie modelu
wykorzystano zmienne odnoszace sie do wszystkich wymienionych wyzej spo-
sobow komunikacji. Do istotnych podzialow doszlo jednak tylko ze wzgledu
na trzy zmienne:

— bezpos$redni kontakt z przedsiebiorstwami,
— konferencje/sympozja z udzialem przedsiebiorstw,
— przesylanie ofert.

Tym samym otrzymano drzewo glebokie na trzy poziomy i posiadajgce
pigc lisci (rys. 5). Zmienng najsilniej r6znicujacg naukoweow wspolpracuja-
cych i niekooperujacych z MSP w regionie okazal sie bezposredni kontakt z ich
przedstawicielami. Nalezy podkre§li¢, ze w segmencie naukowcow angazuja-
cych sie w takg dzialalno$¢ znalazl sie najwyzszy odsetek naukowcoéw prowa-
dzacych wspoélprace z przemystem. Podczas gdy blisko 92% pracownikéw na-
ukowych komunikujacych sie bezposrednio kooperuje z przedsiebiorstwami,
wsérdéd naukowcdw, ktérzy nie podejmuja takiego oddzialania, odsetek ten
wynosi jedynie 32%.
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Rysunek 5. Drzewo klasyfikacyjne CHAID
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z kolei sposrdd osob niekontaktujacych sie bezposrednio czesciej wspot-
pracuja z MSP w regionie uczestnicy konferencji i sympozjow z udzialem
przedstawicieli firm. W segmencie tym wspéldziala z przedsiebiorstwami oko-
lo 47% naukowcow. Natomiast w grupie pracownikéw naukowych, ktérzy nie
podejmuja zadnego z dwdch wspomnianych wyzej sposobéow komunikacji,
wspolprace nawigzuje jedynie okolo 25% 0sob. Warto zaznaczyé, ze uczestnic-
two jedynie w konferencjach i sympozjach nie zwieksza szansy na wspolprace
z MSP tak znaczaco, jak ma to miejsce, gdy naukowiec angazuje sie w komuni-
kacje bezposrednia z przedstawicielami przedsiebiorstw.
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Zgodnie z danymi przedstawionymi na trzecim poziomie gtebokoSci drze-
wa wiqksze szanse na wspOlprace stwarza lgczenie uczestnictwa w konferen-
cjach i sympozjach z przesylaniem ofert do przedsiebiorstw. Sposrod pracow-
nikéw naukowych ktoérzy podejmujg takie dzialania, kooperuje z MSP w re-
gionie az 85%. Z kolei wér6d naukowcoéw, ktorzy ograniczyli sie jedynie do
przesylania ofert, wspolprace z firmami podjelo 60%. Najmniejszy odsetek
pracownikéw zaangazowanych we wspoéldzialanie z malymi i §rednimi przed-
siebiorstwami znalazl} sie wérod osob, ktore nie upowszechniaja wynikow swo-
ich badan w zaden z powyzszych sposobdw.

Dyskusja

Chociaz naukowcy dysponujg szerokim wachlarzem mozliwoéci komunikowa-
nia sie z firmami, to z przeprowadzonych analiz wynika, ze nie wszystkie
z nich sa tak samo skuteczne w przyblizaniu ich do kooperacji z malymi
i érednimi przedsiebiorstwami w regionie. Co wiecej, okazuje sie, ze pracowni-
¢y naukowi chetnie wybierajg te sposoby komunikacji, ktére niekoniecznie
przekladaja sie na sukces w postaci nawigzania wspdlpracy z przemystem.
Stwierdzenie to odnosi sie w szczeg6lnosci do publikacji naukowych, do kté-
rych przygotowywania naukowcy sa dodatkowo motywowani w zwigzku z kry-
teriami stosowanymi przy ocenie parametrycznej jednostek naukowych. Ak-
tywnos$¢ w tym zakresie nie przektada sie jednak na wspoéldziatanie z sektorem
MSP w regionie.

Do podobnych wnioskéw mozna doj$¢ w odniesieniu do publikacji w cza-
sopismach branzowych oraz upowszechniania wynikéw badan za poérednic-
twem pozostalych mediéw, tj.: niespecjalistycznej prasy, radia, telewizji czy
internetu. Cho¢ wymienione $rodki przekazu pozwalaja na dotarcie do odbior-
cOw spoza Srodowiska naukowego i sprawiaja, ze naukowcy sg bardziej sty-
szalni dla ogblu spoleczenstwa, to jednak nie zwiekszaja one szans na wspol-
prace z przemystem.

Spostrzezenia te pozostaja w zgodzie z rezultatami wielkopolskiego bada-
nia, w ktérym przedsiebiorcy deklarowali, ze oczekuja udostepniania przez
instytucje naukowe informacji dotyczacych ich oferty w formie wykraczajacej
poza zamieszczanie danych na stronach internetowych [Instytut Zachodni
2012, s. 55]. Co wiecej, przewazajaca liczba przedsiebiorstw uznala, ze komu-
nikacja w zakresie B+R powinna zachodzi¢ miedzy kooperujacymi podmiota-
mi w sposob bezposredni [Instytut Zachodni 2012, s. 28].

Otrzymane wyniki potwierdzaja znaczenie bezposredniego kontaktu
z przedstawicielami firm dla nawigzywania wspolpracy z MSP w regionie. Na
umocnienie tej prawidlowosci wplyw moga wywieraé¢ nieformalne relacje, na
ktore w swoich badaniach zwracat uwage Liebeskind i in. [1996, ss. 428—443].
W $wietle tych faktow szczegodlnie pozadani w kontekscie rozwoju wspolpracy
na linii nauka-przemyst powinni by¢é naukowcy posiadajacy doSwiadczenie
w sektorze przed51¢b10rstw ktorzy lele temu dysponujq gotowa lista kontak-
tow zapewniajaca im przewage w inicjowaniu wspdlnych przedsiewziec
[Boehm i Hogan 2013, ss. 570, 576].

Zaobserwowany wzrost szans na wspolprace z MSP w regionie w wyniku
rozsylania ofert mozna za$ thumaczy¢ faktem przedstawiania w nich rozwigzan
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dedykowanych konkretnym firmom. Dzieki podejmowaniu takich zabiegow
i moéwieniu jezykiem korzySci dla przedsiebiorstw, ich przedstawiciele doklad-
nie wiedzg, co zyskaja wchodzac w kooperacje z danym naukowcem. Dobrym
miejscem do pozyskania kontaktéw, ktére mozna wykorzystaé przy rozsytaniu
ofert, wydaja sie konferencje i sympozja z udzialem firm. Jak pokazuja rezulta-
ty badania, uczestnictwo w tych wydarzeniach réwniez odréznia naukowcow
kooperujacych z MSP w regionie od tych, ktérzy nie podejmuja zadnej wspol-
pracy w zakresie B+R.

Zakonczenie

Zasadnicze r6znice w sposobie komunikacji, jakie odnotowano miedzy na-
ukowcami wspolpracujacymi z MSP w regionie i nieangazujacymi sie w koope-
racje z przemystem, sprowadzaja sie do podejmowania przez tych pierwszych
takich dzialann jak: nawigzywanie bezposredniego kontaktu, uczestnictwo
w konferencjach i sympozjach z udzialem przedsiebiorcéw oraz rozsylanie
ofert do potencjalnych partneréw. W zwiazku z tym, ze najwazniejsza cechg
roznicujgca obie grupy okazal sie bezposredni kontakt, nalezaloby rozwazyé
wprowadzenie ulatwienn w zakresie odbywania przez naukowcow stazy w fir-
mach. Dzieki temu pracownicy naukowi mieliby wieksze szanse na nawigzanie
relacji ze §rodowiskiem biznesowym, ktore stanowia wazny atut przy inicjo-
waniu wspolpracy badawczo-rozwojowej. Jesli celem jest podnoszenie inno-
wacyjnoéci krajowej gospodarki, warto roéwniez opracowac systemowe rozwig-
zania, ktére traktowalyby podejmowanie skutecznych sposobé6w komunikacji
z firmami nie gorzej niz publikowanie w recenzowanych czasopismach o du-
zym wplywie na §rodowisko naukowe.
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Abstract: The concept of competitiveness of an enterprise can be ex-
plained in the 21st century on the basis of management sciences as an
ability to take up competitive fight on the market. Current forms of compe-
tition on the market are realized on a much wider area than they used to
be in the past and the list of competition categories is very long. One of
the platforms where competitive fight can take place is knowledge. As-
sumptions related to changes in treating knowledge as a resource and
a foundation for the development of a company have been formulated by
the European Union in the idea of Knowledge-Based Economy (KBE),
which occurred to face the challenge of fast-developing economies of the
USA, Japan, South Korea. One of more important indices characterizing
KBE is the competitive potential, assessed on the level of a company, re-
gion or a country [Sala-i-Martin 2007, p. 1]. This indicator is difficult to es-
timate on the level of an enterprise due to the necessity to define indica-
tors and manifestations of competitive potential. The objective of this pa-
per is to present literature research of the problem of factors influencing
competitive potential, including the influence of the diffusion of knowledge
on its growth. Issues of knowledge management in the SME sector and
empirical analysis of its characteristic features on the basis of author’s re-
search carried out in the years 2013-2014 have been presented. The
main hypothesis is that the competitive potential is the individual set of
characteristics and can be described by empirical analysis.

Key-words: competitiveness, knowledge, management, SMEs.

If there is something we can’t do more efficiently,
cheaper and better than our competition,

there is no sense in doing it and we should employ
someone to do the better work for us

Henry Ford

Concept of competitiveness in literature review

Concept of competitiveness both in the macroeconomic context as well as
from the microeconomic perspective has not been unanimously defined in the
literature of the subject [Adamkiewicz-Drwillo 2002, pp. 90—91]. One of the
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main problems with the definition of competitiveness is the lack of competi-
tion indicators and universal measures. Authors of numerous definitions of
competition propose to seek for answers to significant questions, bringing the
definition of the core of competitiveness closer, including the following ones
[Kulisa 2007, p. 23]:

— what is competitiveness?

— why is it so important?

— what are the conditions for achieving competitive advantage?

— what is the role of the state in building competitiveness?

Significant development of the largest economies of the world was hap-
pening as a result of innovation, technical and technological development.
Measures of the dynamics of the growth of these economies, other than purely
economic indicators, have become new manifestations related with innova-
tional activity, implementation of patents and licenses, increase of high-tech
articles share in production sales and many others. Definition of competitive-
ness in the global scale has been proposed by the World Economic Forum?.
OECD definition says that competitiveness of economy is the ability to face
international competition in the realization of export and maintaining high
level and growth rate of internal demand. Macroeconomic background of
competitiveness is accounted for in this definition. Competition is understood
as an economic mechanism of fundamental significance for the economy.
Similarly, in general approach, competitiveness of a company has fundamen-
tal meaning for its survival or development. On the basis of existing defini-
tions of competitiveness it can be stated that this concept can be interpreted
very widely, taking into account contemporary views on the effectiveness of
economic activity, market competition competences, ability to develop market
offers tailored to market expectations or creating market attractiveness. Par-
ticipants of the market compete for all resources and instruments serving to
achieve the competitive advantage [Brodowska-Szewczyk 2009, p. 87]. While
discussing the subject of competitiveness, many authors do not define this
concept [Maczynska 1997, pp. 53—55], a discussion is also going on concern-
ing the selection and definition of indicators to measure competitiveness. In
the conditions of progressing globalization the concept of competitiveness
takes on a much wider dimension and international perspective significantly
expands the list of competition methods and a collection of competitive fac-
tors [Bielinski 2003, p. 15].

Participants of the market take part in the process of realization of their
market goals by proposing more beneficial offers than others [Kopycinska
2000, p. 30]. During this process all market participants aim to realize their
interests, which clearly shows their activity in presenting market offers. An
enterprise does not always assume a creative attitude towards the opportuni-

! Proposal by World Economic Forum (World Economic Forum) includes the definition of com-
petitiveness as a complex indexing institutions, policy and factors determining the level of
productivity of a given country — from: X. Sala-i-Martin, J. Blanke i in. (2007 ), The Global Com-
petitiveness Index: Measuring the Productive Potential of Nations, World Economic Forum,
http://akgul.bilkent.edu.tr/WEF/2007/Chapter%201.1_The%20Global%20Competitiveness%20
Index.pdf , date of access 21.05.2014.
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ties emerging from the environment, it is not always able to prevent threats
[Marcinkowska 2006, p. 205]. It is the consumer who has the key position on
the market, the concept of consumption society is promotes, which according
to the economists has led to the change of the relation between the production
and the consumption and to integrating the production with the consumption
[Bywalec 2010, pp. 192—193]. Table 1 presents selected concepts of competi-
tiveness of an enterprise.

Table 1. Typology of competitiveness — contemporary approach by selected authors

Author Definition of competitiveness

H. Adamkiewicz-Drwilo It is the ability to adapt products to market and other competi-
tors’ requirements, especially from the point of view or the range
of offered products, their quality, price and application of distri-
bution channels and promotion methods.

M. Nowakowski It is the ability of an enterprise to face the competition of other
entities, to maintain and increase market share and, respec-
tively, to achieve appropriate profits.

M. Olczyk It is a set of abilities of an enterprise to offer proper goods and
services of appropriate quality and price — at the right time.
Z. Malara It is a special quality of an enterprise, depending on efficient

maintaining of growing and higher effectiveness and productiv-
ity — i.e. generally speaking market attractiveness — than other
participants of the market.

Source: Nowicki M. (2012), Od konkurencji do kooperencji — krotka ana-
liza sytuacji na polskim rynku GSM, in: Studia Ekonomiczne Regionu
Lédzkiego, 1.6dz, p. 215.

Model approach to company competitiveness has been presented by
M. Gorynia who classified factors influencing competitiveness on the macro,
mezzo- and micro-economic level [Gorynia 2002, pp. 62—69]. He underlines
the role of state policy influencing the development of resources of companies
and the necessity of an individual approach to the definition of factors of
company competitiveness.

The 21st century is currently focusing attention of businesses on market
orientation, developed in order to assure maximum benefit for individual
customer. Competition between companies is the result of convergence of
market goals such as market share, attracting maximum number of clients,
reaching new segments of the market, increasing brand recognition, entering
new markets. Companies collect and analyze information about the needs of
the customers and competitors’ offers developing thus market relations. The
development of marketing is targeted at increasing the loyalty of customers
who become permanents recipients of goods or services of a given business
and develop permanent partner relations with it. This process is especially
important for companies entering the market or realizing the strategy of
building customer relations [Warner 2001, p. 61]. In the literature devoted to
the issue of building marketing of relations numerous suggestions can be
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found related to the mechanisms of influencing customers by the company
and interactions in processes of marketing communication [Otto 2004, p. 18].
Descriptions of new marketing concepts insufficiently account for the influ-
ence of competitors on the final formula of the relation with customers [Kot-
ler, Kartajaya, Setiawan 2010, p. 49], and the creators of relation strategies
assume that the customer willingly resigns from searching for other, competi-
tive offers. In many models of customer behaviour, the presence of competi-
tive business is not adequately underlined2. Stankiewicz states that in this
process participants compete with each other [Stankiewicz 2002, p. 11] using
the tools and methods of building the capital of clients and creating the value
of their company consciously and purposefully. System created in the process
of building the competitiveness is based on the following elements:

— competitive potential — defined as the sum of material and non-material
resources of the company, including competences and skills deciding
upon the competitive advantage;

— competitive advantage, which results from the competitive potential and
effective competition instruments possessed by the company;

— possessed competition instruments, among which the most important are
the unique methods of building customer capital and effective processes
of creating the value of the company;

— achieving the competitive position, significantly ahead of other competi-
tors and possible to be defined by the means of economic and non-
economic values.

According to Stankiewicz, market participants to make it difficult or im-
possible for other participants to achieve specific market objectives, which
clearly defines the concept of competition. This approach confirms then the
definition by Struzycki [Struzycki 1998, p. 172], who justifies that the mecha-
nism of competition is a manifestation of market orientation and entrepre-
neurship on the market. Gruszecki says that the basic form of market manifes-
tation is the existence of limited number of suppliers on the market who offer
relatively uniform product [Gruszecki 2002, p. 90]. Model of oligopoly as-
sumes that competing companies not only take into account market signals
about the demand but also foresee possible reactions of rivals to their produc-
tion and price decisions. Gruszecki states that existing co-dependent decisions
on the market, based on forced co-existence. Characteristic feature of such
interpretation of competitive market is the structural uncertainty and risk,
which in turn imposes the necessity to create a few probable scenarios of be-
haviour. Contemporarily, existing theories of enterprises account for evolu-
tionary approach, competences, resources and treat knowledge as the most
important resource [Gruszecki 2002, p. 192].

Market activity of SME sector enterprises is related with entering busi-
nesses into diverse relations links with other economic entities, such as buy-
ers, suppliers, co-operators and competitors. Relations of SME sector compa-

2 An example can be model by Engel, Kollant and Blacwell describing holistic behaviour of the
customer and the influence of purchase dissonance on customer decisions can be an example —
further in Rudnicki L. (2000), Zachowanie konsumentéw na rynku, PWE, Warszawa, p. 229.
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nies with competitors are not presented in the literature of the subject exten-
sively [Polomska-Jesionowska 2012, p. 243]. The phenomenon of coopetition
is relatively new in economy and substituting competitive fight with activities
based on cooperation is rarely encountered, especially in areas related to new
products, technology or widely understood innovation. Czakon distinguishes
between five categories of possible relations between competitors, presented
on Figure 1.

Figure 1. Categories of possible relations between competitors on the market

Source: Author’s own on the basis of Czakon W. (2007), Dynamika wiezi
miedzyorganizacyjnych przedsiebiorstwa, Prace Naukowe, Wydawnictwo
Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach,
Katowice, p. 22.

Companies operating on the market, especially on the same market, pre-
sent different attitudes towards each other, resulting from their market strate-
gies. Co-existence means the occurrence of rare contacts between companies
from the same sector and their relations have informational and social charac-
ter [Cygler 2007, p. 66]. Cooperation based on the collaboration of the com-
panies in the realization of innovative activities has been described by
M. Lewandowska, who says that the selection of partners for cooperation de-
pends on the character of innovative project, competences of both sides and
their patterns of behaviour in mutual relations [Lewandowska 2012, p. 28]. In
the light of searching for new innovative product solutions companies seeking
for benefits from cooperation with other market participants will stress the
following elements of benefit:

— facilitating access to resources of cooperation partners;

— opportunity to learn by sharing knowledge and creating new knowledge;

— sharing costs of innovation between participants of the common coopera-
tive activity;

— speeding up the process of developing and implementing the innovation;

— improving competitiveness of cooperating companies;
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— possibility to diversify innovation in new areas;
— decreasing the risk;
— building special links between the partners.

Conditions of growth of competitive potential of enterprises
In the literature of the subject, the concept of competitive potential is ex-
plained as a complex collection of the most important attributes of the com-
pany or economy. Referring to economy, among many indexes — the most
characteristic indicator can be the rate of economic growth. In case of a com-
pany, the competitive potential is defined as an ordered set of many diverse
factors, internal and external factors should be differentiated among them.
External factors include, inter alia, the competitive position of the company on
which it has, according to Marcinkowska [Marcinkowska 2006, p. 204] only
a partial influence. Internal factors include, among others, the following areas:
— human capital;
— corporate culture;
—  strategy;
— customers;
— quality, innovation, research and development;
— information, knowledge, information technology.

W. Walczak explains similarly the definition of competitive advantage of
a company [Walczak 2010, p. 7], which can be interpreted on the grounds of
synergy between two composition elements of competitiveness (both external
and internal). The body of knowledge is treated in reference to the concept of
competitive potential as one of the most important strategic resources of the
company and should be interpreted individually, in the aspect of activities
undertaken by the company. Model of competitiveness presented by
W. Walczak accounts for the impact of the environment of the company on its
development, including the influence of customers on the strategy of the com-
pany. Conditions of growth of competitive potential of the company treated in
the aggregate approach [Walczak 2010, p. 2] indicate the necessity to differen-
tiate factors influencing the competitiveness of the company. Components of
competitive potential are sensitive to the influence of the environment, espe-
cially to correct interpretation of information about changes in the environ-
ment [Struzycki 2004, p. 78]. The impact of the environment on the develop-
ment of the competitive potential of the company should be approached in
a similar way. Stankiewicz questions the significant influence of the very man-
agement process of the competitive potential of the company by improving
‘soft’ resources of the company. He gives an expanded list of components of
competitive potential, such as:

— corporate culture;

— inter-organizational relations;

— motivating systems;

— communication system;

— interactions and relations with the environment;

— body of knowledge.
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These resources are developed in a long-term process which leads to the
accumulation of experiences and consolidated abilities to react to changes
both within the organization as well as in its environment [Stankiewicz 2006,
p. 14]. This gives grounds to discuss the subject of barriers in developing com-
petitive potential of the company from the SME sector, which can significantly
influence the development of the SME enterprise [Sulkowski, Marjanhski
2009]. Research by K. Poznanska, T. Euczka and the Main Statistical Office of
the barriers for the development of small and medium sized enterprises in
Poland show the significant influence of external factors on the development
of SME sector [Poznanska 2005, p. 22; Luczka 2005, p. 29]. Research of
SME'’s indicate insufficient scope of support for SME’s from the state in the
area of strategies and programmes, including modern business management
[Luczka 2005, p. 44].

Influence of knowledge management on the competitive advantage of
SME’s — presentation of author’s research

In the literature of the subject, the position of knowledge in the resource the-
ory of the company has been defined, which in turn confirms the significant
role of knowledge in developing the competitive potential of the company
[Chodynski 2006, p. 47] in the context of its application to build the competi-
tive advantage. In the new concepts of management, knowledge appears as
a resource necessary for the development of the company, e.g. in the concept
of a learning organization, TQM concept, quality management [Grudzewski,
Hejduk 2004, p. 3]. The resource school confirms the meaning of the re-
sources possessed by the company for achieving a good competitive position,
and heterogeneity of creating and distributing resources becomes the condi-
tion. Seeking for dependencies and relations between the resources of the
company and the environment gives the possibility to define the key compe-
tences of the enterprise. Accumulation of knowledge and its practical applica-
tion are becoming necessary as well [Prahalad, Ramaswamy 2005, pp. 140—
141]. Basic competences of the company contribute to the growth of competi-
tive potential, are difficult to follow by the competitors. Prahalad and Ramas-
wamy indicate diversified sources of knowledge whose diffusion allows the
company to develop dynamically [Prahalad, Ramaswamy 2005, p. 142].
Knowledge management process involves four aspects:

— gathering information necessary to realize tasks in the company;

— acquisition and understanding of knowledge;

— application of knowledge in the company activity;

— enriching the collected knowledge with company’s own experiences and

information [Pawluczuk 2004, p. 23].

The purpose of the research of the author of this paper was to identify the
factors influencing the application of knowledge in SME sector enterprise in
the aspect of the competitiveness of SME's and the participation of knowledge
in developing competitive potential. Working hypotheses have been formu-
lated which covered the issues of defining individual components of competi-
tive potential and indicating the influence of competitive potential elements
on achieving the competitive position by examined SME’s. The research was
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conducted in the years 2013—2014, with the use of e-learning platform and
guestionnaire research method. The research was carried out among the
mid-level managers in enterprises of the Kujawsko-Pomorskie state district —
students of the second cycle studies in management. 41 people were ques-
tioned, in this number 20 described SME’s, the other responses concerned
large companies, employing more than 250 staff. In the SME group 50% were
production businesses, 30% — service providers, 20% — trade businesses.
The group of production businesses included furniture production, metal arti-
cles, machinery components and computer software. Service providers repre-
sented hotel, tourism and repairing services. Trade sector was represented
mostly by grocery shops.

The questionnaire included open questions, multiple choice questions and
closed questions. In the research nominal scale, Likert scale (10 items) was
applied. Respondents classified factors influencing the competitive potential,
identified the model of a learning organization and indicated knowledge fac-
tors most significant for achieving the competitive position. In their responses
concerning the elements of competitive potential, internal non-material fac-
tors prevailed, such as educated management, running research and develop-
ment activities, computerisation and fast information flow, good organization
and management, ability to cooperate with clients, ability to create and dis-
seminate knowledge. Responding sample indicated the influence of material
resources, such as machinery, equipment, building facilities, technique and
technology, on the competitiveness of the company.

Responses related to the elements of knowledge management, creating the
competitive potential of SME, have been compared. On the basis of the re-
sponses, the profile of the assessment of elements of competitive potential has
been developed — shown on Figure 2. Items range was from 1 to 10.

Figure 2. Selected actors influencing competitive potential in examined SME’s

there1s a free tlow of 1deas and new concepts
creates. uges and diszeminated knowledge
develops exisling corpelences

high level of mnovation

generates ugeful knowledge

there 1s a system of collective learning,

flat organizational strchire

Source: Author’s own work.

Respondents identified factors influencing competitive potential and as-
sessed them using 10-item scale. In the examined sample of SME’s, working
hypotheses have been confirmed. All examined respondents conformed that
described enterprises are competitive and that their activity is conducted in a
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close relation with the market. Respondents described their organizations as
learning ones, indicating active participation of all employees in the process of
learning and processing information. System of creating, implementation and
dissemination of knowledge in the examined businesses has been noticed —
which is influenced on, among others, by flat organizational structure and lack
of expanded vertical structures in the examined SME’s. Respondents indi-
cated the significance of useful knowledge, which was generated in the com-
pany and constitutes its most important resource.

It is should be pointed out that the presented research results cannot be
generalized and relate only to the examined sample of SME’s. It means, that
hypothesis presented on the beginning of article is confirmed. The individual
characteristic can be identify and can be created the list of factors of competi-
tive potential by using the benchmark method according to special elements of
branch or sector of activity of SMEs.

Summary

In the conditions of growing market competition, the ability to recognize ways
to achieve competitive advantage and identification of competitive potential of
the company are acquiring special significance. Lack of a clear definition of
competitive potential constitutes a certain difficulty in conducting compara-
tive research, opening at the same time the possibility to apply individual
methods of defining its components. The problem of participation of the
knowledge factors in developing competitive potential of SME’s can be a start-
ing point for further research on conditions and barriers of the development
of SME sector. The individual characteristic of competitive potential can be
check empirical method only in each of enterprise. Author’s research con-
ducted in the group of SME’s from the Kujawsko-Pomorskie state district con-
firms the significance of the knowledge and knowledge management factor in
raising the level of competitiveness.
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Kompetencje zawodowe absolwentow uczelni w ocenie
przedsiebiorcéw — pracodawcoéw z branzy turystycznej
(na przyktadzie woj. podlaskiego)

Professional competencies of university graduates in the assessment of
entrepreneurs — employers from the tourism industry (on the example of
the Podlasie province)

Abstract: Nowadays, employers are aware that human capital is the most
important source of competitive advantage and value of their enterprises.
This generates specific and high expectations of candidates for employ-
ees, and indirectly of universities that educate them. The aim of this article
is to get to know the opinion of entrepreneurs on the degree of prepara-
tion of graduates for work and their expectations regarding professional
competencies of employed staff. Formulated the following research prob-
lems: What are the expectations of employers for the competence of
graduates tested direction? In what areas surveyed perceive competence
gap? How do trends in the education system offer the employer to
achieve the desired competencies of graduates? The study of employers
conducted using a telephone survey (CATI), the electronic survey (CAWI)
and qualitative research (FGI).The tourism industry was selected as an
example. The article is utilitarian: the empirical study constitutes for the
author an opportunity to broader reflections on the causes of the compe-
tency gap, that is, the discrepancy between the needs of employers and
professional competencies of candidates for employees.

Key-words: competencies, employers, university graduates.

Wprowadzenie

W $wiecie wspoélezesnych organizacji, bez wzgledu na ich wielko$¢, strukture
i inne atrybuty, najcenniejszy kapital stanowig pracownicy. Pracodawcy na
ogo6l zdaja sobie sprawe z roli kapitatu ludzkiego. Nawet jeéli nie potrafig go
precyzyjnie zdefiniowaé, wiedza, ze od kwalifikacji, wiedzy, umiejetno$ci, do-
$wiadczenia i predyspozycji osobowosciowych pracownikéw zalezy rozwdj ich
przedsiebiorstw. Ludzie, ktérzy sa zwigzani z organizacja, identyfikuja sie z jej
misja i posiadajg odpowiednie kompetencje zawodowe stanowig sile napedo-
wa rozwoju kazdej organizacji. Dlatego roénie $wiadomo$é¢ pracodawcow, ze
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wazna jest nie tyle ilo$¢, co jako$§é kapitalu ludzkiego. Rodzi to konkretne,
wysokie oczekiwania pod adresem kandydatow na pracownikéw, a posrednio
pod adresem szkol wyzszych, ktore ich ksztalca.

Celem artykulu jest poznanie opinii przedsiebiorcow na temat stopnia
przygotowania do pracy absolwentéw szko6l wyzszych oraz ich oczekiwan od-
noénie kompetencji zawodowych zatrudnianych kadr. Zebrany material empi-
ryczny zostal wykorzystany do ustalenia luki kompetencyjnej w przygotowaniu
absolwentéw do aktywnosSci zawodowej. Tym samym celem glownym badania
jest dostarczenie wiedzy uzytecznej do doskonalenia procesu dydaktyki na
poziomie szkol wyzszych. Jako przyklad wybrano branze turystyczng. Wybor
wynika z faktu, ze turystyka to bardzo dynamicznie rozwijajacy sie obszar go-
spodarki, zwlaszcza w wojewddztwie podlaskim, w ktérym przeprowadzono
badania. Prezentowany material empiryczny zostal zebrany w ramach szersze-
go projektu realizowanego przez zespél Instytutu Badan i Analiz VIVADE,
ktorego autorka jest czlonkiem.

1. Koncepcja kompetencji zawodowych

Rodowdd teoretyczny koncepcji kompetencji zawodowych jest dhugi i zlozony.
Wobec licznych publikacji po$wieconych temu zagadnieniu [por. Boyatzis
2008, Moczydlowska 2008] autorka ogranicza sie do syntetycznej prezentacji
glownych pogladéw zawartych w tym nurcie teoretycznym.

Poczatki zainteresowania problematyka kompetencji zawodowych i zarza-
dzania tym zasobem siegaja czas6w starozytnych, jednak wspolczesne nauki
o zarzadzaniu rozwéj koncepcji kompetencji lacza z jednej strony z rozwojem
behawioralnej szkoly zarzadzania, z drugiej za$ z rozwojem podejécia zasobo-
wego do zarzadzania strategicznego. Zgodnie z koncepcja zasobowa organiza-
cje roznia sie w sposdb fundamentalny w aspekcie posiadanych zasobow, kt6-
rych wykorzystanie wplywa na efektywno$¢ ich funkcjonowania [por. Grant
2002, s. 139]. Jezeli niektore zasoby i umiejetnosci pozwalaja na wykorzysta-
nie szans oraz neutralizowanie zagrozen, jesli sa dostepne niewielkiej liczbie
podmiotéw, sg trudne do nasladowania i kopiowania, to wlasnie one stanowig
atuty, ktore nalezy wzmacnia¢ i wokél nich budowaé strategie dzialania. Zré-
dlem takich unikatowych, rzadkich, cennych kompetencji organizacji moga
byé kompetencje zawodowe ich pracownikow.

Kompetencje przez lata byly (i w wielu sytuacjach nadal s3) utozsamiane
z formalnym prawem danej osoby do podejmowania decyzji, zajmowania sta-
nowiska w jakiej$ sprawie w imieniu organizacji. Jako$¢, skuteczno$c, efek-
tywno$¢ pracy zawodowej rozpatrywano raczej w kontekscie kwalifikacji.
Kwalifikacje okreSlano gléwnie na podstawie formalnego wyksztalcenia, po-
siadanej wiedzy i umiejetnoSci. Aktualnie zakres znaczeniowy kwalifikacji
i kompetencji uleg} rozszerzeniu, a r6znice miedzy nimi staly sie mniej ostre.
Nie brakuje zwolennikow tezy, ze termin kwalifikacje ma zakres znacznie
wezszy 1 odnosi sie przede wszystkim do wynikéw wyksztalcenia, a zastepowa-
nie terminu kwalifikacje terminem kompetencje ma stanowi¢ odzwierciedle-
nie znaczacych zmian zachodzacych na rynku pracy polegajacych na tym, ze
w procesie Swiadczenia pracy rutynowe prace fizyczne ustepuja miejsca czyn-
noéciom zdecydowanie bardziej intelektualnym. Przeobrazenia, o ktorych
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mowa nie zmieniaja jednak faktu, ze dyplom ukonczenia nauki szkolnej nada-
jacy kwalifikacje formalne wciaz stanowi podstawowe uprawnienie do podje-
cia pracy w wiekszosci zawodow i na wiekszo$ci stanowisk [por. Orczyk 2009,
ss. 23—26]. Zwolennikiem szerokiego definiowania kompetencji jest T. Olek-
syn [2006, ss. 25—30]. Definiujac kompetencje wymienia zbiér nastepujgcych
tworzqcych je elementow:

wewnetrzna motywacja,

— uzdolnienia i predyspozycje,

— wiedza,

— wyksztalcenie,

— dos$wiadczenie i praktyczne umiejetno$ci,

— zdrowie i kondycja,

— inne cechy psychofizyczne wazne w procesach pracy,

— postawy i zachowania oczekiwane w miejscu zatrudnienia,
— formalne uprawnienia do dzialania.

Przyjmuje sie, ze kompetencje zawodowe to wszelkie cechy pracownikoéw,
ktore wykorzystywane i rozwijane w procesie pracy stuza osiaganiu celow or-
ganizacji oraz spojnych z nimi osobistych celéw pracownikéw. Ich aktywacja w
postaci konkretnych, obserwowalnych, pozadanych dzialan pracownika uza-
lezniona jest jednak od czynnikéw zewnetrznych: od uprawnien nadanych
przez organizacje oraz warunkéw pracy, ze szczegdlnym wyeksponowaniem
roli systemu motywacyjnego i powigzanej z nim kultury organizacyjnej [sze-
rzej na ten temat: Moczydlowska 2008, ss. 27—35].

2. Metodyka badan

Przedmiotem prezentowanych w tym artykule badan sa opinie dotyczace

kompetencji zawodowych absolwentow kierunku turystyka i rekreacja z woje-

wodztwa podlaskiego wyrazone przez pracodawcow. Sformulowano nastepu-

jace szczegbdlowe problemy badawcze:

— Jakie sg oczekiwania pracodawcow dotyczace kompetencji absolwentow
szkol wyzszych badanego kierunku?

— W jakich obszarach badani dostrzegaja luke kompetencyjng?

— Jak zmiany w systemie ksztalcenia proponuja pracodawcy, by osiagnac
pozadane kompetencje absolwentoéw?

Sformulowano nastepujaca hipoteze: w branzy turystycznej istnieje roz-
bieznoé¢ miedzy oczekiwaniami pracodawcow a kompetencjami zawodowymi
oferowanymi przez absolwentow szkol wyzszych — kandydatéw na pracowni-
kéw. Luka kompetencyjna obejmuje zaréwno elementy zwiagzane z wiedza, jak
i z umiejetno$ciami oraz kompetencjami spolecznymi absolwentéw uczelni.
Tak sformulowana hipoteza wynika z utylitarnego charakteru artykulu
uwzgledniajacego potrzebe gromadzenia wiedzy mozliwej do wykorzystania
w procesie podnoszenia jakosci dydaktyki prowadzonej przez uczelnie.

Na udzial w badaniu iloSciowym wyrazilo zgode 27 pracodawcow, dla kto-
rych badany kierunek studiéw ma istotne znaczenie i ktérzy w ciagu ostatnich
dwach lat zatrudnili przynajmniej jednego absolwenta turystyki i rekreacji. Sa
to glownie wlasciciele hoteli, obiektéw hotelarskich i biur podrézy. Badania
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z pracodawcami przeprowadzono za pomocg ankiety telefonicznej (CATI) oraz
ankiety elektronicznej (CAWI). W pierwszym kroku zostal przeprowadzony
wywiad telefoniczny, ktéry pozwolil na zrekrutowanie pracodawcy do wypel-
nienia ankiety elektronicznej. Badanie zasadnicze zostalo przeprowadzone za
pomoca kwestionariusza ankiety. Z uwagi na fakt, ze badana proba bylo sto-
sunkowo malo liczna, wykorzystano takze badania jakoSciowe w postaci FGI.
W wywiadzie grupowym uczestniczylo 10 przedsiebiorcow prowadzacych fir-
my turystyczne.

3. Absolwenci kierunku turystyka jako pracownicy w ocenie pracodawcow
— analiza wynikéw badan

W wojewddztwie podlaskim 4 szkoly wyzsze ksztalca na kierunku turystyka
i rekreacja. Sa to: Politechnika Bialostocka Wyzsza Szkola Menedzerska
w Bialymstoku, Wyzsza Szkola Wychowania Fizycznego i Turystyki w Bialym-
stoku, Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsiebiorczo$ci im. Janskiego w Lomzy
[POL on — system informacji o szkolnictwie wyzszym]. Z analizy danych sta-
tystycznych wynika, Ze mimo stosunkowo wysokiego bezrobocia w woj. podla-
skim (aktualny wskaznik — 15,7% przy $redniej ogélnopolskiej 14%) specjaliéci
zwigzani z turystyka mogli liczy¢ na znalezienie pracy. W roku 2013 na liécie
zawodow deficytowych z najwiekszymi szansami na zatrudnienie w badanych
wojewoddztwie wymieniono: ,przewodnikéw turystycznych i pilotéw wycie-
czek”, ,kierownikow w hotelarstwie” oraz ,recepcjonistéw” [Ranking zawo-
déw 2013]. Trend ten potwierdzili pracodawcy uczestniczacy w badaniu. Wy-
razili oni opinie, ze w najblizszych pieciu latach zapotrzebowanie na absolwen-
tow kierunku turystyka wzroénie (57%) lub pozostanie na takim samym po-
ziomie (43%). Zaden z respondentéw nie zaznaczyl odpowiedzi, ze popyt na
specjalistow ds. turystyki spadnie (por. wykres nr 1).

Wykres 1. Zapotrzebowanie na absolwentéw kierunkéw turystycznych
w okresie kolejnych pieciu lat w opinii pracodawcow

W wzrosnie

pozstanie na tym samym
poziomie

M nie mam zdania

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Moczydlowska J.M. (red.)
(2012), Badanie losow zawodowych absolwentéw szkot wyzszych woje-
wodztwa podlaskie kierunkéw: informatycznych, turystycznych i medycz-
nych, Wojewodzki Urzad Pracy, Bialystok, s. 213.
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Pracodawcy bioracy udzial w badaniu stosunkowo dobrze ocenili praktyczne
umiejetnosci zawodowe absolwentéw. Az 67% z nich ocenila je jako ,raczej do-
bre”. Zaden z badanych nie wystawil noty ,bardzo zle” (por. wykres nr 2).

Wykres 2. Praktyczne przygotowanie do pracy zawodowej absolwentéw
kierunkdw turystycznych zatrudnionych w opinii pracodawcow (N = 27)

bardzo
dobrze
0%

ani dobrze,
ani zle
22%

raczej zle
11%

bardzo zle
0%

raczej
dobrze
67%

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Moczydlowska J.M. (red.)
(2012), Badanie losow zawodowych absolwentéw szkét wyzszych woje-
wodztwa podlaskie kierunkéw: informatycznych, turystycznych i medycz-
nych, Wojewodzki Urzad Pracy, Bialystok, s. 172.

W badaniach ankietowych pracodawcy z branzy turystycznej ocenili jako
co najmniej dobre takie kompetencje zatrudnionych przez siebie absolwentow
jak: uczenie sie, kreatywne i krytyczne myslenie, praca w zespole, organizacja
pracy, wiedza specjalistyczna. Najnizej (choé trzeba podkresli¢, ze nie nisko —
$rednia powyzej 3,5) ocenili kompetencje przywodcze swoich pracownikow
iich umiejetno$é rozwigzywania probleméw (por. tabela nr 1).

Tabela 1. Ocena kompetencji zawodowych absolwentéw dokonana przez

pracodawcow
Kompetencje Srednia | Odchylenie standardowe
(N =27)
Uczenie sie/ samoksztalcenie 4,2 0,6
Kreatywne mys$lenie 4,1 0,7
Praca w zespole 41 0,7
Organizacja pracy 4,1 0,6
Krytyczne myslenie 4,1 0,7
Specjalistyczna wiedza teoretyczna 4,0 0,8
Znajomo$¢ jezykow obcych 3,9 0,7
Wiedza og6lna 3,9 0,7
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Podejmowanie decyzji 3,9 0,9
Bycie liderem 3,7 0,8
Rozwigzywanie probleméow 3,7 0,7

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Moczydlowska J.M. (red.)
(2012), Badanie loséw zawodowych absolwentéw szkét wyzszych woje-
wodztwa podlaskie kierunkdw: informatycznych, turystycznych i medycz-
nych, Wojewodzki Urzad Pracy, Bialystok, s. 173.

W kontek$cie tematu tego artykulu bardzo istotne wydaje sie poznanie
opinii pracodawcow dotyczacych najwazniejszych luk kompetencyjnych ab-
solwentow. W odpowiedzi na pytanie otwarte zawarte w kwestionariuszu an-
kiety przedsiebiorcy uczestniczacy w badaniu wskazali przede wszystkim na
zbyt niska, ich zdaniem, znajomo$¢ jezykéw obcych oraz problemy interperso-
nalne absolwentéw (por. tabela nr 2).

Tabela 2. Braki w kompetencjach zawodowych absolwentéw w opinii pra-
codawcow z branzy turystyczne;j.

Braki kompetencyjne Liczba
wskazan
Za skaba znajomo$¢ jezykow obeych 6

Problem w nawigzywaniu kontaktu, z klientem, komunikowania si¢

Niska samodzielnoé¢ w organizacji stanowiska pracy

Braki w konkretnych, praktycznych umiejetno$ciach

Brak umiejetnosci pracy w zespole

Za niska dyscyplina pracy

Staba umiejetno$é obshugi ,trudnego” klienta

Matla kreatywno$é

Braki og6lnego ,,obycia”

ORI [IN[N(NjWww]| o

Brak odpowiedzi

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Moczydlowska J.M. (red.)
(2012), Badanie losow zawodowych absolwentéw szkél wyzszych woje-
wodztwa podlaskie kierunkéw: informatycznych, turystycznych i medycz-
nych, Wojewodzki Urzad Pracy, Bialystok, s. 173.

Wiéréod dzialan uczelni wyzszych, ktére moglyby poprawic stopien dopaso-
wania kompetencji zawodowych absolwentéw kierunkéw turystycznych do
wymogow rynku pracy znajduja sie, w opinii pracodawcow, przede wszystkim
dzialania zmierzajace do upraktycznienia studiéw oraz rozwoju kompetencji
psychospolecznych absolwentéw (por. wykres nr 3). Szczegblng uwage zwroci-
li oni réwniez na konieczno$é zacie$nienia wspolpracy pomiedzy Swiatem na-
uki i biznesu oraz zwiekszenia liczby godzin nauki jezykéw obcych. Badania
jakoSciowe pokazaly, iz przedsiebiorcy najczeéciej dokonywali oceny kompe-
tencji absolwentdw na podstawie rozméw kwalifikacyjnych przeprowadzanych
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z absolwentami kierunku turystyka oraz w oparciu o ocene jakoéci pracy os6b
juz zatrudnionych. Pracodawcy w takcie wywiadu grupowego nie kwestiono-
wali poziomu przekazywanej studentom wiedzy teoretycznej, cho¢ jednocze-
$nie podkreslali, ze absolwent turystyki powinien dysponowaé wieksza wiedza
na temat waloréw przyrodniczych i kulturowych Podlasia. Zdaniem praktykow
gospodarczych, absolwenci po ukonczeniu studiow dysponuja szeroka wiedzg
z zakresu turystyki jako pewnej dziedziny wiedzy. Dostrzegaja jednak wyrazna
dysproporcje pomiedzy poziomem wiedzy teoretycznej absolwentéw, a pozio-
mem uksztaltowanych w toku studiéw umiejetnosci potrzebnych w pracy
w firmach turystycznych. Za szczeg6lnie istotne kompetencje uznano:

— profesjonalng obsluge klienta,

— znajomo$¢ przynajmniej dwoch jezykow obcych,

— posiadanie wiedzy praktycznej z zakresu funkcjonowania firmy turystycznej,

— znajomo$¢ podstaw zarzadzania obiektami turystycznymi,

— komunikatywnos¢.

Z badan wynika, ze rozbiezno$¢ miedzy poziomem rzeczywistych a ocze-
kiwanych kompetencji powoduje, iz przedsiebiorstwa turystyczne w procesie
doboru kadr czesto wybieraja absolwentéw kierunku zarzadzanie, a nie tury-
styka i rekreacja.

Zdaniem przedsiebiorcow poziom jakosci ksztalcenia na kierunkach tury-
stycznych wyznaczany jest takze zakresem relacji z praktyka gospodarcza.
Wspbdlpraca pomiedzy nauka a sfera biznesu jest, zdaniem badanych, wciaz
niedoskonala. Przedsiebiorcy podkredlili, iz ich posrednie zaangazowanie
w proces tworzenia programéw ksztalcenia byloby przydatne w procesie
ksztaltowania kompetencji absolwentéw z punktu widzenia potrzeb rynku
pracy. Niektdrzy z przedstawicieli praktyki gospodarczej deklarowali zaintere-
sowanie pracg naukowa prowadzona na kierunkach turystycznych. Przedsie-
biorcy zwracali rowniez uwage na niedoskonaly system praktyk, ktory nie
zawsze pozwala na wylonienie przyszlych pracownikéw. Wskazali na brak
rozwigzan systemowych, bariery administracyjne oraz roéznice w zakresie re-
alizowanych celow uczelni i firm. Badania jako$ciowe pokazaly rowniez, iz
niektore z przedsiebiorstw turystycznych w wiekszym stopniu koncentruja sie
na wspolpracy ze szkolnictwem zawodowym i §rednim. Podkreslaja, iz z per-
spektywy ich organizacji kluczowym jest pozyskiwanie pracownikéw o $cistym
i konkretnym profilu kompetencyjnym, na przyktad w zawodzie kucharza,
gastronoma czy kelnera. Ich zdaniem jest to bardziej istotne od doskonalenia
sfery obshugi i zarzadzania.
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Wykres 3. Dzialania zmierzajace do poprawy jakosci ksztalcenia studentéw
kierunkdéw turystycznych w opinii pracodawcéw

ewigkszyé liczbe godzin éwiceei praktycenych kosstem zjed
teoretyeznych

rozwijaé kempetencje psychospobecane absolwentd

zacieimic wipdlprace miedzy Swiatem nauki i bimesu

rwigkszyé liczbe godzin nauld jezykéw obeych

wprowadzic bardziej ostra selekeje kandydatéw na studia, kiorej

celem byloby wylonienie najlepszych studentdw

unowoczesnié metody kszrabeenia

niezalemnie od klerunku studidw wprowadzlé zajecla z
przedsi¢biorczodcd, uczace na czym polega prowadzenie bimesu

zwickszyé liezbe studentéw na kierunkach nauk seistreh | -
technicanych [

. . . N . 4

uzalemmié finansowanie uczelni od jakosci ksztalcenia i deroblou -
naukowego |

uhitwic najedolniejszym osobom dostep do najlepsevch uczelni -

0,0% 20,0% 40,0% BO0,0% B0, 0% 100,08

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Moczydlowska J.M. (red.)
(2012), Badanie losow zawodowych absolwentéw szkél wyzszych woje-
wodztwa podlaskie kierunkéw: informatycznych, turystycznych i medycz-
nych, Wojewodzki Urzad Pracy, Bialystok, s. 174.

W opinii przedsiebiorcow wiedza absolwentéw na temat funkcjonowania
firm turystycznych jest niewystarczajaca. Podkreslali, iz proces wdrazania
nowego pracownika do organizacji wydluza sie ze wzgledu na konieczno$é
wprowadzania go w czesto zupelnie nowe dla niego mechanizmy funkcjono-
wania specyficznych w swoim charakterze organizacji turystycznych.

Sfera relacyjna podmiotéw gospodarczych i szkoét wyzszych wyznaczana
jest takze wspoélpraca z biurami karier. Nie wszyscy z uczestniczacych w bada-
niu przedsiebiorcow korzystali z ustug tych instytucji. Reprezentanci przedsie-
biorstw turystycznych w malym stopniu orientowali sie w zakresie kompeten-
cyjnym i zadaniowym biur karier. Wynika to z faktu realizacji funkcji rekruta-
cyjnej bezposrednio przez firmy. Przedsiebiorcy, ktorzy korzystali z oferty
biura chwalili wspolprace, zwracajac uwage, iz instytucje tego typu wplywaja
na kreatywno$¢ mlodych ludzi poszukujacych pracy.

Badania jako$ciowe pozwolily rozpoznac jeszcze jeden problem: ksztalto-
wanie kompetencji zawodowych absolwenta uczelni wyzszej nie zalezy tylko
od samej uczelni jako instytucji $wiadczacej uslugi edukacyjne na wysokim
poziomie. Duzo zalezy od niego samego. Podkreslono, iz na poziomie studiow
mlody czlowiek powinien zabiega¢ o kontakty z firmami, odbywanie stazy
i tworzenie wlasnego portfolio.
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WhniosKki

Od wielu lat w szkolnictwie wyzszym trwa dyskusja nad jakoScia ksztalcenia
studentéw i powigzania tego procesu z realnymi potrzebami rynku pracy. Szu-
ka sie sposobdw upraktycznienia nauki, miedzy innymi przez ustawowe zobli-
gowanie uczelni do okreélenia, czy ksztalcg na profilu akademickim czy prak-
tycznym. Zadeklarowanie praktyczno$ci nie moze ograniczac¢ sie do roli mar-
ketingowego magnesu przyciggajacego studentéw. Oznacza konieczno$¢ osia-
gniecia konkretnych efektow w obszarze umiejetnosci zawodowych i postaw
absolwentéow. W tym celu do prowadzenia zaje¢ zapraszani sa nauczyciele
z do$wiadczeniem praktycznym. Ogranicza sie liczbe wykladéw na rzecz bar-
dziej interaktywnych form ksztalcenia. Programy poszczegélnych kierunkow
konsultowane sg z przedstawicielami przedsiebiorcéw z danej branzy.

Przedstawiony w tym artykule przyczynek empiryczny wskazuje, ze mimo
wymienionych dzialan nadal istnieje luka miedzy kompetencjami zawodowy-
mi absolwentdéw a oczekiwaniami ich potencjalnych pracodawcéw. Tym sa-
mym potwierdzono postawiong hipoteze badawcza.

Nalezy wskaza¢ co najmniej kilka przyczyn takiej sytuacji. Po pierwsze
warto raz jeszcze podkreslié, ze kompetencje zawodowe to co$ wiecej niz for-
malne kwalifikacje, wiedza i umiejetnoéci. To takze zdolnosci ludzi, ich poten-
cjal intelektualny i bogata sfera ich osobowosci, a wiec elementy w duzym
stopniu uwarunkowane genetycznie. O ile uczelnia moze egzekwowaé¢ wiedze
i sprawdza¢ umiejetnos$¢ jej wykorzystania w praktyce (cho¢ i to, biorac pod
uwage wielko$¢ grup wykladowych i éwiczeniowych, bywa niekiedy wielkim
wyzwaniem), to jednak ma bardzo ograniczone mozliwo$ci wplywania na sfere
osobowo$ci swoich studentéw i badania sily tego wplywu na etapie weryfikacji
efektow ksztalcenia. W mury uczelni trafiaja osoby doroste, zwykle juz uksztal-
towane od strony psychologicznej. Uzasadniona jest watpliwo$é, czy szkota
wyzsza moze w znaczacym stopniu w te sfere ingerowac. Wydaje sie, ze to, co
jest jej zadaniem, to odstgpienie od nierealistycznej roli ,kreatora osobowos$ci”
na rzecz tworzenia przyjaznego Srodowiska sprzyjajacego rozwojowi pasji,
zainteresowan, predyspozycji psychicznych mlodych ludzi. Jednocze$nie
z pokora trzeba przyjac, ze jaka$ ich czeé¢, prawdopodobnie dos$é¢ duza, choé
trudna do precyzyjnego wyliczenia, z takich mozliwoéci nie skorzysta. I to
powoduJe ze ich postawy, motywacje, kompetencje psychospoleczne, organl-
zachne oraz koncepcyjne tak pozadane przez pracodawcé4w sg na poziomie
nizszym niz oczekiwany.

Inng przyczyng sygnalizowanego problemu jest daleko posuniety egalita-
ryzm wyzszego wyksztalcenia. Pracodawcy takze zwracajg uwage na to, ze
duzo latwiejszy dostep do studiow spowodowal ze — cytujac jednego z uczest-
nikéw FGI — ,dyplom zadnej uczelni nie stanowi dzi§ dla pracodawcy gwaran-
cji, ze jego posiadacz jest osoba kompetentng i dotyczy to takze dyploméw
z wyrdznieniem”. Studenci o nizszym Srednim potencjale intelektualnym, niz
jeszcze 15—20 lat temu, czesto tez z nizsza motywacja do pracy umyslowej
powoduja, ze oczekiwania kadry nauczycieli akademickich takze musza ulec
pewnej korekcie. To nie moze pozostaé bez wplywu na ,produkt finalny”.
Zwlaszcza, ze wcigz niski poziom poradnictwa zawodowego i edukacyjnego
w szkolach érednich zbyt czesto oznacza, ze wybor kierunku ksztalcenia,
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a w konsekwencji zawodu jest doé¢ przypadkowy i odlegly od predyspozycji
zawodowych danego czlowieka.

Z racji ograniczonej objeto$ci artykulu trudno wyczerpujaco odpowiedzieé
na pytanie, jak rozwigza¢ sygnalizowane tu problemy. Na pewno warto
wdraza¢ rozwigzania zarébwno o charakterze systemowym, jak i te typowo or-
ganizacyjne, indywidualne dla kazdej uczelni. Na przyklad trzeba zadbaé
o wieksza rzetelno$¢ realizowania praktyk studenckich. Godne promowania sg
robwniez takie dzialania, jak udzial kadry naukowo-dydaktycznej w stazach
realizowanych w przedsiebiorstwach, czy przygotowywanie przez studentéw
prac dyplomowych o charakterze projektowym, diagnozujacych lub rozwigzu-
jacych konkretne problemy w organizacjach. Nic jednak nie zastapi pracy pe-
dagogiczno-psychologicznej ,u podstaw”. Musi ona odbywac¢ sie na wszystkich
etapach edukacji i stuzyé poznawaniu oraz rozwijaniu przez mtodego czlowie-
ka wlasnego potencjalu osobowo$ciowego: poznawczego, emocjonalnego
i spolecznego.

Bibliografia:

Boyatzis R.E. (2008), Competencies in The 21st Century, ,Journal of Man-
agement Development”, No 1.

Grant R.M. (2002), Contemporary Strategic Analysis, Blackwell, Oxford.

Moczydlowska J.M. (2008), Zarzqdzanie kompetenciami zawodowymi
a motywowanie pracownikéw, Wydawnictwo Difin, Warszawa.

Oleksyn T. (2006), Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow.

Orczyk J. (2009), Wokél pojeé¢ kwalifikacji i kompetencji, ,,Zarzadzanie Zaso-
bami Ludzkimi”, nr 3—4.

Ranking zawodéw deficytowych i nadwyzkowych w woj. podlaskim w 2013
r., WUP, Bialystok.



Przedsiebiorczoéc¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
tom XV, zeszyt 10, czeé I1, ss. 333—343

Matgorzata Niklewicz-Pijaczynska
Uniwersytet Wroctawski

Aktywnos¢ innowacyjna i patentowa w ujeciu regionalnym
Innovative and patent activity in the regional focus

Abstract: The article concerns the issue of innovativeness at the regional
level, whose element is the innovative activity of entities operating in the
area. The aim of the publication is evaluation of innovative and patent ac-
tivity of Wroclaw companies, based on analysis of secondary data
and own research. The time range of research include year 2008-2010.
Our findings are based on data of the Polish Patent Office and a review
of patent documents, which are a basis of patent applications. Qualitative
analysis of patent documents also allowed to assess to what extent,
included in the survey companies in developing breakthrough innovations
benefit from cooperation with third parties. The results indicate the con-
centration of Wroclaw companies primarily on follow-up innovations as
well as low patent activity.

Key-words: patents, innovations, regions, inventions, R&D.

Wprowadzenie

Wspblczesne regiony staly sie Swiadomym i aktywnym podmiotem wykorzy-
stujacym potencjal wewnetrzny dla wzmocnienia swojej pozycji konkurencyj-
nej i podnoszenia dobrobytu mieszkancow. Jak kazdy inny uczestnik rynku,
biorag udzial w swoistym wyscigu konkurencyjnosSci, ktoérej nieodlacznym
skladnikiem jest innowacyjno$¢ oparta na postepie technologicznym. Przy
czym innowacyjno$¢ w odniesieniu do regionu polega nie tylko na wykorzy-
staniu posiadanego potencjatu do ciaglego i systematycznego poszukiwania,
ale i tworzenia nowej wiedzy, jej przetwarzania i komercjalizacji w postaci
nowych rozwigzan. Za innowacyjny mozna zatem uzna¢ ten region, w ktérym
dzialajace na jego obszarze podmioty, wykazuja faktyczng umiejetno$é gene-
rowania innowacji zaréwno produktowych jak i procesowych. Natomiast
»zdolnoSci innowacyjne region6w mozna interpretowac jako uklad wewnetrz-
nych warunkéw i wlasciwos$ci danego regionu umozliwiajgcy tworzenie proce-
so6w innowacyjnych w nim zachodzacy. Jest to zesp6t czynnikéw, cech i zaso-
bbéw regionu decydujacy o efektywnosci tworzenia zasob6w i proceséw inno-
wacji” [Nowakowska 2009, s. 21]. Konkurencyjno$¢ regionu bazujaca na in-
nowacyjnosci oznacza zatem, ,ze spoleczenstwo jest organizowane w pewien
sposob, ze jest w stanie nie tylko absorbowaé, wchlaniaé wszelkie nowosci, ale
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rowniez wytwarza¢ je w pewnym zakresie. Chodzi wiec nie tylko o imitacje
zagranicznych rozwigzan, lecz i o innowacje: technologiczne, organizacyjne,
kulturalne stworzone przez wlasne podmioty” [Poptawski, Polak 2011, s. 108].
W efekcie, wzmocnienie konkurencyjnoéci regionéw jest dzi§ mocno jak nigdy
dotad powigzane z aktywnoscia innowacyjna dzialajacych w jej obszarze pod-
miotéw. Przy czym kreowanie nowych idei oraz ewentualne uzyskanie praw
wylacznych na opracowane rozwiazania coraz rzadziej jest efektem samodziel-
nego wysitku podmiotu, coraz czeSciej natomiast wynikiem kooperacji firm,
zespolow badawczych lub, co najbardziej pozadane, wspoélpracy obu tych ele-
mentéw. Postaé samotnego tworcy powoli, lecz ciagle schodzi z piedestalu
wynalazczoéci. Tym samym réwniez realizacja ,polityki innowacyjnej regionu
wymaga jednoczesnego wspoéldzialania réznych grup intereséw — instytucji
panstwowych, srodowiska nauki i sektora prywatnego wraz z doborem odpo-
wiednich rynkowych narzedzi wsparcia” [Krzywina 2011, s. 87]. Szczego6lng
role w podnoszeniu innowacyjnoSci czy to przedsiebiorstwa, czy tez gospodar-
ki, odgrywaja wynalazki. Stanowia je wszelkie nowe rozwiazania techniczne,
nieoczywiste i zaskakujace dla profesjonalistow, mozliwe do wykorzystania
w jakiejkolwiek dziedzinie przemystu. Wynalazki sg tak znaczace, iz zagwaran-
towano im silng, instytucjonalng ochrone pod postaciag patentu. Patenty jako
prawa do wylacznego zawodowej i zarobkowej eksploatacji zastrzezonego roz-
wigzania od dawna stanowia jeden z podstawowych wskaZnikéw innowacyjno-
$ci gospodarek zaréwno krajowych jak i regionalnych. Sa one bowiem wypad-
kowa ogblnej aktywnosci podmiotéw w jednej z najistotniejszych obszaréw —
innowacyjnoéci przelomowej. Zblizong role pelni réwniez liczba praw ochron-
nych na wzory uzytkowe, nazywane potocznie ,malymi wynalazkami”. Sg to
nowe rozwigzania o charakterze technicznym, dotyczace ksztaltu, budowy lub
zestawienia przedmiotu o trwalej postaci, posiadajace okre$long uzyteczno$c,
ktoérych walory uzytkowe zostaja okre$lone w trakcie rzeczywistego korzysta-
nia z danego dobra lub juz w trakcie jego produkcji.

Celem artykulu jest ocena aktywnos$ci innowacyjnej, w tym szczegdlnie pa-
tentowej, tych wroclawskich przedsiebiorstw, ktore w sposob systematyczny
pojawialy sie w rankingach innowacyjnoSci. Zakres badan objalt lata 2008—
2010 i dotyczyl podmiotéw, ktorych siedziba znajduje sie we Wroclawiu. Oce-
ne aktywno$ci innowacyjnej przeprowadzono na podstawie danych zawartych
w rankingach innowacyjno$ci INE PAN. Natomiast badania wlasne w zakresie
oceny aktywno$ci patentowej oparte zostaly o dane Urzedu Patentowego RP
(analiza iloSciowa) oraz przeglad dokumentéw patentowych (analiza jako-
$ciowa), stanowigcych podstawe zgloszen wynalazkéw. Analiza jako$ciowa
miala pozwoli¢ na ocene, w jakim zakresie i czy w ogole, ujete w badaniu firmy
przy opracowywaniu innowacji przelomowych Kkorzystaja ze wspoélpracy
z podmiotami trzecimi.

Innowacje i innowacyjnos¢ w teorii ekonomii

Z perspektywy gospodarek wiedzy fundamentem rozwoju i budowania prze-
wagi konkurencyjnej opartej na postepie technologicznym, sg innowacje.
Zdolno$éc¢ tworzenia i komercjalizacji nowych rozwigzan, zalicza sie do tzw.
czynnikow miekkich i przypisuje sie jej coraz wieksze znaczenie takze w proce-
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sach rozwoju regionalnego [Przygodzki 2004, s. 93]. Samo pojecie innowacji
ma szeroki zakres, zawierajgc w swoim rozumieniu zaré6wno pojecie wynalaz-
ku (innowacje przelomowa), ale rowniez te wszystkie rozwigzania, ktére sta-
nowig jedynie udoskonalenie czy rozwiniecie juz funkcjonujacego pomyshu
(innowacje kontynuacyjne). Innowacja polega bowiem na wdrozeniu nowego
lub znaczaco udoskonalonego produktu, procesu, nowej strategii marketingo-
wej lub metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca
pracy lub w stosunkach z otoczeniem. To czy nowe rozwigzania pojawia sie na
rynku warunkowane jest zréznicowanymi zmiennymi o charakterze we-
wnetrznym i zewnetrznym wzgledem organizacji. Wéréd czynnikow zwigza-
nych z otoczeniem przedsiebiorstwa, obecnie najistotniejsze znaczenie wydaja
sie mie¢ m.in. dostep do infrastruktury technicznej, wspdlzaleznosci ekono-
miczne (np. inicjatywy klastrowe), infrastruktura biznesu, jako$¢ zaréwno
uczelni wyzszych jak i jednostek badawczo — naukowych oraz mozliwo$é
i umiejetno$¢ szerokiego wykorzystania technologii informacyjnych. Warto
zauwazy¢, ze w ramach tradycyjnych teorii ekonomicznych (m.in. teorii po-
dzialu opartego na produktywnosci kranicowej) wyrézniano w zasadzie tylko
dwa rodzaje innowacji — procesowe i produktowe. Pierwsze z nich rozumiane
byly jako ,kazde wprowadzone ulepszenie techniki, ktéra obniza — przy da-
nych cenach nakladéw — jednostkowe koszty przecietne produktu” [Blaug
2000, s. 485]. Drugie za$, podobnie jak dzi$, jako stworzenie nowego produk-
tu. M. Blaug zwraca przy tym uwage, ze kwalifikacja ta byla i nadal jest w pe-
wien sposob nienaturalna, poniewaz ,wprowadzeniu obnizajacego koszty pro-
cesu produkeji czesto towarzyszy zmiana w kombinacji wytwarzanych produk-
tow, nowe produkty za$ czesto wymagaja stworzenia nowego wyposazenia
technicznego. W praktyce oba typy innowacji zazwyczaj tak sie ze soba splata-
ja, ze wszelkie rozréznienia musza mie¢ charakter arbitralny” [Blaug 2000,
s. 485]. Niemniej, innowacje od dawna stanowig przedmiot zainteresowania
teoretykow ekonomii. Odnosil sie do nich zaréwno D. Ricardo [Ricardo 1817],
J. Schumpeter [Schumpeter 1939] jak i K. J. Arrow [Arrow 1962]. O ile jednak
w latach trzydziestych rozwazania toczyly sie wokdt innowacji w tzw. grupach
w pehi rozlacznych (przykladowo innowacji kapitalooszczednych czy praco-
oszczednych) jak np. u J.R. Hicksa i J. Robinson [Hicks 1932, Robinson 1937]
oraz R. Harroda [Harrod 1948], o tyle w p6Zniejszym okresie dotyczyly raczej
mechanizmoéw wplywajacych na efektywno$é wykorzystania czynnikéw pro-
dukcji jako caloéci [Blaug 2000, s. 486]. Innowacje jako wyznacznik postepu
technologicznego wplywajacego na rozwdj gospodarczy pojawiaja sie takze
m.in. w teorii realnego cyklu koniunkturalnego [Barro, Sala-1-Matin 2004]
oraz u W.J. Fellnera, ktéry w swoich rozwazaniach na temat innowacji indu-
kowanych przez rynek, potwierdzil wczesniejsze zalozenia J.R. Hicksa [Blaug
2000, s. 485]. W literaturze przedmiotu odnajdujemy liczne koncepcje, kto-
rych twoércy wskazywali na innowacyjno$¢ jako istotny czynnik determinujacy
rozwdj gospodarki lokalnej, w sposob zasadniczy wplywajacy na wzmocnienie
pozycji konkurencyjnej regionu. Mozna je zakwalifikowaé wedtug zrédla czyn-
nikoéw pobudzajacych procesy innowacyjne, na egzogeniczne i endogeniczne.
Do pierwszych nalezy przykladowo koncepcja G. H. Bortsa i J. L. Stein, ktorzy
w swoim neoklasycznym modelu rozwoju, uznali innowacje za gléwny czynnik
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zewnetrzny wplywajacy na zmiany jakoSciowe zachodzace w regionie. Do dru-
giej grupy modeli zaliczy¢ mozna natomiast koncepcje kumulatywnej przyczy-
nowoéci G. Myrdala rozwinieta przez N. Kaladora (tworce okreélenia ,,stopien
dynamizmu technicznego” [Blaug 2000, s. 485]. Innowacje jako glowna
zmienna umozliwiajaca rozwo6j regiondw pojawia sie rowniez w teorii polityki
endogenicznego rozwoju regionalnego E.J. Maleckiego i P. Nijkamp (innowa-
cyjnoé¢ stymulowana jest tu dzieki tworzeniu parkéw naukowych i technolo-
gicznych, a tym samym rozwijaniu sieci wspdlpracy) oraz teorii wzrostu endo-
genicznego P. Romera (ktory szczegdlny nacisk kladl na konieczno$¢ prowa-
dzenia wlasnych prac badawczo — rozwojowych, ktérych rdzeniem jest posia-
dany kapital intelektualny organizacji). Wérdd koncepcji endogenicznego roz-
woju regionébw wyro6zniaja sie ponadto dwie: teoria regionéw uczacych sie
[Florida 1995; Asheim 2012] oraz nowa teoria wzrostu [Tondl 2001; Badinger,
Tondl 2002]. Pierwsza z nich akcentuje role regionu w kreowaniu interakcji
pomiedzy nauka — technologia — innowacjami oraz zwraca uwage na mozli-
wo$c¢ lokalnej, sieciowej kumulacji tzw. wiedzy rozproszone;j. R. Florida uznal,
ze kluczowym dla regionu zasobem, sg umiejetnoéci i wiedza. Im szybciej jest
ona przetwarzana, tym mochniejsza jest jego pozycja konkurencyjna [Nowak
2011, s. 36]. Natomiast druga, koncentruje sie na wykorzystania regionalnych
zasobéw edukacyjnych w celu stymulowania lokalnej innowacyjnoéci.
G. Tondl i H.Badinger wykazali szczeg6lnie silng korelacje pomiedzy wzrostem
regiondw a wykorzystaniem uczelnianych (uniwersyteckich) zasobow eduka-
cyjnych. Ale na znaczenie zasobow edukacyjnych i inwestycje technologiczne
jako przyczynek wzrostu regionalnego wskazuje takze A. de la Fuente [Fuente
2002]. Z czasem R. Florida zajal sie problematyka tzw. teorii regiondéw
kreatywnych [Florida, 2010], dochodzac do wniosku, ze dla ,innowacyjno$ci,
a w konsekwencji dla wzrostu, nie tyle istotne jest, ile wiedzy posiada dany
czlowiek i jak bardzo jest wyksztalcony [...], ale to, czy jest kreatywny, czyli czy
potrafi te wiedze wykorzysta¢ do tworzenia nowych idei i technologii” [Nikle-
wicz, Wachowska 2012, s. 60]. Na osobne potraktowanie zasluguja réwniez
liczne teorie, w ktorych stymulowanie innowacyjnoéci powigzane jest z po-
dejmowaniem przez region inicjatyw klastrowych. Ewolucja koncepcji
uwzgledniajacych koncentracje jako$ciowa i ilo$ciowg podmiotéw jako czyn-
nik wzrostu gospodarczego, doprowadzita do przewarto$ciowania funkeji kla-
stra, ktora wczesniej sprowadzala sie wylacznie do stymulowania przedsie-
biorczo$ci. Obecnie ogromnego znaczenia nabiera fakt, ze poprzez stworzenie
sieci wielopoziomowej wspolpracy wzmocnieniu ulega innowacyjno$é nie tyl-
ko podmiotéw zrzeszonych w ramach klastra, ale réwniez — dzieki rozprze-
strzenianiu poza jego granice — roéwniez innowacyjno$¢ gospodarki regionu.
Rola klastrow w stymulowaniu innowacyjnosci podkreslana jest we wspolcze-
$nie tworzonych jego definicjach. Dzi§ klaster to ,skupisko niezaleznych
przedsiebiorstw — nowopowstalych firm innowacyjnych, malych, $rednich
i duzych przedsiebiorstw oraz organizacji badawczych — dzialajacych w okre-
§lonym sektorze i regionie oraz majacych na celu stymulowanie dzialalnos$ci
innowacyjnej przez promowanie intensywnych kontaktow, wspoéldzielenie
zaplecza technicznego oraz wymiane wiedzy i do$wiadczen oraz poprzez sku-
teczne przyczynianie sie do transferu technologii, tworzenia sieci powigzan
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oraz rozpowszechniania informacji wséroéd przedsiebiorstw wchodzacych
w sklad danego klastra” [UE, C323 2006]. Do takiej funkcji klastra nawigzuje
m.in. teoria aglomeracji elastycznej produkcji A. Scotta, ktéry uznal, ze rdzen
aktywno$ci gospodarczej stanowi metropolia skupiajagca m.in. przedsiebior-
stwa wysokiej technologii. To zachodzaca miedzy nimi kooperacja, przenika-
nie wiedzy oraz jednoczesnie wspoélistniejagca konkurencja, stymuluja innowa-
cyjnosé. Z kolei nawiagzujacy do inicjatyw klastrowych M. Storper podkresla, ze
podstawg rozwoju gospodarczego regionu jest tygiel trzech skladnikéw. Spoj-
nego systemu organizacyjnego opartego na wspolpracy i specjalizacji, koncen-
tracja geograficzna oraz innowacyjno$é technologiczna [Stackelberg, Hahne
1998; Niklewicz, Wachowska 2014]. Nawigzujacy do koncepcji clusteringu
tworcy teorii bliskosci, zwracaja uwage rowniez na wynikajace z niej zagroze-
nia [Rallet, Tolle 2005, s. 49]. Co prawda kooperacja sprzyja nawigzywaniu
Scistych relacji sieciowych oraz efektywniejszemu wykorzystaniu wiedzy, ale
jednoczes$nie jej nadmiar ,,moze blokowaé czy utrudniaé rozwdj proceséw in-
nowacji, m.in. przez zamkniecie na otoczenie (nadmiar bliskoSci geograficz-
nej), zamkniecie na interakcje i wymiane wiedzy (zbyt duza blisko$¢ poznaw-
cza)czy bierno$c i bezladno$c¢ systemu (inercje) w przypadku blisko$ci instytu-
cjonalnej” [Nowakowska 2009]. Co charakterystyczne, klastry stanowia zjawi-
sko w pewnej mierze paradoksalne, poniewaz zrzeszone w nich podmioty, co
prawda nadal ze sobg konkurujg, jednocze$nie jednak kooperuja w takim za-
kresie, w ktorym mogga osiagac efekt synergii [Niklewicz, Wachowska 2014].

Zgtoszenia wynalazkéw, wzoréw uzytkowych oraz przyznane prawa
wylaczne w regionie dolnoslaskim w roku 2005 i 2010

W roku 2010 liczba zgloszen wynalazkow, wzoréw uzytkowych oraz otrzyma-
nych na nie patentéw i praw ochronnych w regionie dolno$laskim, przedsta-
wiala sie nastepujaco (Rys. 1).

Rysunek 1. Liczba zgloszen wynalazkow, wzoréw uzytkowych oraz udzie-
lonych na nie praw ochronnych w regionie dolno$laskim w roku 2005 i 2010

600

500

400

300

2010

200 \\ ——2005
100 \/

0

wynalazki udzielone wzory udzielone
zgloszone patenty uzytkowe prawa
zgfoszone ochronne

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.
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W 2010 roku podmioty z regionu dolnoslaskiego wystapily do Urzedu Pa-
tentowego z 320 wnioskami o nadanie praw wylacznych na wynalazki. Liczba
ta byla o 98 zgloszen wieksza w poréwnaniu z rokiem 2005. Jednocze$nie
patenty w tym okresie uzyskalo 146 podmiotéw. Warto w tym miejscu zazna-
czyt, ze zardbwno przyznane patenty jak i prawa ochronne na wzory uzytkowe
sg wynikiem wczeéniejszych staran o ich uzyskanie. Procedura zwigzana
z uzyskaniem ochrony w Urzedzie Patentowym jest bowiem bardzo rozciggnie-
ta w czasie i trwa Srednio okolo 5 — 7 lat. W tym czasie wiele podmiotéw czesto
zaniedbuje wymogi formalne (np. nie uiszcza wymaganych optat) poniewaz po
tak irracjonalnie dlugim okresie oczekiwania, nabycie praw wylacznych staje
sie bezcelowe chocby wobec dezaktualizacji istoty rozwigzania. Jednocze$nie
w roku 2010 zgloszono 65 wnioskéw o udzielenie praw na wzory uzytkowe,
a 23 rozwigzania taka ochrone otrzymaly. Analogiczne zestawienie dotyczace
calej Polski prezentowalo sie w tym czasie nastepujgco (Rys. 2).

Rysunek 2. Liczba zgloszen wynalazkow, wzorow uzytkowych oraz udzie-
lonych na nie praw ochronnych w Polsce w roku 2005 i 2010
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Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

W zestawieniu z wielko$ciami dla Polski, udziat regionu dolnoslgskiego
pod wzgledem aktywnosSci wynalazczej mierzonej liczba zgloszen wynosit
0,999%, natomiast udzial w ogoélnej liczbie uzyskanych patentéw wynosil
0,1%. Natomiast w odniesieniu do wzoréw uzytkowych wielkoéci te ksztalto-
waly sie odpowiednio na poziomie 0,07% dla zgloszen i 21,04% dla uzyska-
nych praw ochronnych.

Aktywnos¢ innowacyjna oraz patentowa innowacyjnych firm wroctawskich

W zestawieniu 500 najbardziej innowacyjnych przedsiebiorstw 2010 roku
znalazly sie 23 podmioty gospodarcze z siedzibg we Wroctawiu. Ich udzial
w rankingu wynibst zatem 0,046%. W badaniach uwzgledniono m.in. takie
wielkosci jak wielkoé¢ nakladéw na prace B+R, udzial prac B+R do sprzedazy,
liczbe patentéw, warto$¢ innowacji rynkowych i procesowych. Przy czym przy
ocenie innowacyjno$ci rynkowej uwzgledniono dynamike sprzedazy, zatrud-
nienia oraz dokonano oceny jako$ciowej. Przy ocenie innowacyjno$ci proce-



Aktywnos$¢ innowacyjna i patentowa w ujeciu...

sowej wzieto pod uwage stope zwrotu netto na aktywach, jej dynamike oraz
udzial nakladéw inwestycyjnych. Najwyzsza pozycje wsrdod wroctawskich
przedsiebiorstw, dwunastg, zajela firma KGHM Cuprum Sp. z 0.0. Centrum
Badawczo — Rozwojowe. W pierwszej setce znalazly sie jeszcze tylko dwa
podmioty — Netline Group Sp. z 0.0. (pozycja 56) i Przedsiebiorstwo Tech-
niczne Energipiast Sp. z 0.0. (pozycja 99). Zestawienie zamyka firma Koelner
S.A. z 500 pozycja na licie rankingowe;j.

Jednym z istotnych filaréw budujacych ogoélna ocene innowacyjno$ci
podmiotéw gospodarczych jest wielko§é nakladéw na prace badawczo — roz-
wojowe (B+R). Srodki finansowe przeznaczone przez analizowane firmy na ich
prowadzenie ksztaltowaly sie w granicach od o (firma SMT Software S.A.) do
18702 tys. zt (firma KGHM Cuprum Sp. z 0.0.). Ogélem wroclawskie przedsie-
biorstwa przeznaczyly na ten cel 42926 tys. zt (Rys. 3).

Rysunek 3. Naklady na dzialalno$¢ B+R w tys. zl
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Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych INE PAN.

Wsréd ujetych w zestawieniu podmiotéw najwieksze naklady na prace
B+R poniosly firmy KGHM Cuprum — 18702 tys. zl, Netline Group — 2375 tys.
z} oraz Eldos — 1168. Jednocze$nie tylko niewielki procent dzialalno$ci B+R
przeznaczony zostal na sprzedaz. Wielko$ci te okreSlono na podstawie relacji
nakladéw B+R do przychodéw ze sprzedazy wyrazonej w procentach. W tym
zestawieniu zdecydowanie prowadzi przedsiebiorstwo Tro Media, kt6rego
230, 59 % prac B+R przeznaczonych bylo na sprzedaz (Rys. 4).
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Rysunek 4. Dzialalno$é B+R przeznaczona do sprzedazy w ujeciu %
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Wéréd pozostalych firm tylko KGHM Cuprum przeznacza ponad polowe
swojej dzialalnoSci B+R na sprzedaz (58,17%). Ponad 10 % — przedsiebiorstwa
Sente Systemy Informatyczne (12,21 %) i Eldos (10,08 %). Natomiast dwie
firmy, Powszechny Dom Kredytowy i SMT Software, nie prowadza zadnej
dzialalnoéci B+R przeznaczonej na ten cel. Z kolei aktywno$c¢ patentowa anali-
zowanych firm ksztaltowala sie na zaskakujgco niskim poziomie. Wérdd 23
ocenionych jako najbardziej innowacyjne wroclawskie firmy, tylko jedna
z nich posiadala przyznane patenty krajowe. Byla to firma KGHM Cuprum
z liczbg 6 otrzymanych praw wylacznych. Moze to prowadzi¢ do wniosku, ze
pozostale przedsiebiorstwa nie doceniaja roli praw wlasnosSci przemysltowej
w prowadzonych przez nie procesach innowacyjnych (nie posiadaja w tym
obszarze wystarczajacej wiedzy lub nie sg nia zainteresowane), nie posiadaja
stosownych §rodkéw dla zapewnienia instytucjonalnej ochrony swoich projek-
tow lub wrecz odchodza od zamknietego modelu innowacji, zwieficzeniem
ktorego jest gwarancja uzyskiwana w ramach systemu patentowego. Jedno-
cze$nie szczegblowa analiza patentéw otrzymanych przez firme KGHM Cu-
prum znajdujacych sie w bazie Urzedu Patentowego RP (znajduja sie tam je-
dynie trzy na sze$¢ uwzglednionych przez INE PAN za 2010 rok) pokazuje, ze
zastrzezone rozwigzania opracowane zostaly w oparciu o wlasne prace badaw-
czo — rozwojowe. Opisy dwoch wynalazkéw — ,,Sposob badania stanu stezenia
gérotworu” i ,,Sposbb sterowania ciSnieniem eksploatacyjnym na froncie wy-
bierania z16z mineraléw uzytecznych w kopalniach podziemnych” nie zawiera-
ja zadnych odniesient do zewnetrznych zrédel wiedzy. Tylko w opisie jednego
wynalazku — ,,Spos6b i urzadzenie do sterowania maszyna w warunkach za-
grozenia, oraz maszyna robocza sterowana przy pomocy tego urzadzenia” —
jego tworcy powoluja sie na dwa, obce patenty, w tym jeden otrzymany przez
Instytut Technologii Elektronowej w Warszawie. Analiza dalszej aktywno$ci
innowacyjnej przedsiebiorstwa KGHM Cuprum (po roku 2010) pokazuje jed-
nak modyfikacje dotychczasowego modelu opracowywania i komercjalizacji
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innowacji. Na jedenascie zgloszonych do ochrony rozwigzan tylko dwa zostaly
opracowane samodzielnie. Jedno ze zgloszen jest efektem kooperacji firmy
z Instytutem Geodezji i Kartografii z Warszawy (,,Urzadzenie do pozycjonowa-
nia, zwlaszcza lat niwelacyjnych”) natomiast az osiem wynalazkéw opracowa-
nych zostalo we wspoélpracy z wroctawskim Uniwersytetem Przyrodniczym.
Wskazuje to na rosnacg role zewnetrznych zrédel innowacji oraz odwrot
w kierunku Scistej wspodlpracy z jednostkami naukowo — badawczymi. Na ile
proces ten bedzie trwaly, trudno oceni¢ w tak krotkim okresie badawczym.
Warto jednak zaznaczy¢, ze dolnoSlaskie przedsiebiorstwa wskazujg na zna-
czenie warunkow lokalizacyjnych dla dzialan innowacyjnych — w tym blisko$é
do uczelni wyzszych oraz instytutow badawczych — znacznie czeéciej niz wyno-
si Srednia wskazan dla Polski. Oznacza to, ze dostrzegaja potencjat wspdlpracy
w tym obszarze i nie lekcewaza go.

Zakonczenie

Problematyka innowacyjnosci na stale wrosla juz w zakres rozwazan dotycza-
cych regionalnych strategii rozwoju. Regiony coraz czeSciej wykorzystuja swdj
potencjal, przekuwajac zdolno$¢ innowacyjna ulomna (bierng), polegajaca na
posiadaniu jedynie mozliwoéci absorpcji i imitacji nowych rozwigzan, w czyn-
ng — lgczaca w sobie absorbcje, dyfuzje i, co najwazniejsze, kreowanie innowa-
cji [Nowakowska 20009, s. 22]. Zdolno$¢ ta jest wypadkowa wielu czynnikow,
jednym z nich jest niewatpliwie aktywno$¢ innowacyjna dzialajacych w obsza-
rze regionu podmiotow, ktorej elementem jest dzialalnoé¢ wynalazcza. Prze-
prowadzone w opracowaniu badania dotyczace aktywnoSci innowacyjnej oraz
wynalazczej przedsiebiorstw z siedziba we Wroclawiu prowadza do nastepuja-
cych konkluzji. Po pierwsze, zestawienie najbardziej innowacyjnych, polskich
przedsiebiorstw wskazuje na stosunkowo niewielki w nim udzial wroctawskich
firm. Znalazly sie w nim bowiem tylko dwadzie$cia trzy podmioty na piecset
ujetych w rankingu, w tym zaledwie trzy uplasowaly sie w pierwszej jego setce.
Po drugie, analiza ich aktywnosci patentowej w wytypowanym okresie badaw-
czym pokazuje, ze 99% z nich skoncentrowanych jest na kreowaniu wyltacznie
innowacji rynkowych i procesowych. Jednoczesnie tylko jedno przedsiebior-
stwo uzyskalo najwyzsza note w ocenie innowacyjnoéci rynkowej (note A, czyli
powyzej 16 pkt), dwa otrzymaly ocene B (czyli 11—15,99 pkt) i zadne nie uzy-
skalo takiego wyniku w odniesieniu do innowacji procesowych (cho¢ 11 z nich
otrzymalo ocene B). W zestawieniu wielko$ci nakladéw na dzialalno$é inno-
wacyjna najwyzsze noty otrzymaly zaledwie trzy firmy, choé tylko jedna z nich
dostrzega potencjal rynkowy prowadzonych przez siebie prac badawczo —
rozwojowych, ponad polowe z nich przeznaczajac na sprzedaz. Dwie firmy
uzyskaly oceny C w ocenie patentowej. Ocena ta oznaczala, ze przedsiebior-
stwa uzyskaly 1 — 10,99 pkt przy zalozeniu, ze za kazdy otrzymany patent mo-
gly zdoby¢ 5 pkt. W rzeczywisto$ci, w sposob zauwazalny, tylko jedno z ujetych
w zestawieniu przedsiebiorstw, podeJmowalo wysilki zwigzane z opracowywa-
niem i komercjalizacja innowacji o charakterze przelomowym. Zaangazowane
bylo réwniez w ochrone swoich rozwigzan. W roku 2010 firma KGHM Cu-
prum uzyskala sze$¢ patentéw (bedacych zresztg efektem weczesniejszej ak-
tywno$éci innowacyjnej — zgloszenia obejmuja bowiem lata 2003—2005), na-
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tomiast w kolejnych dwoch latach, otrzymala kolejne dwa patenty i jednocze-
$nie zglosila dziesie¢ wnioskéw o przyznanie praw wylacznych na wynalazki.
Jednocze$nie az dziewie¢ z opracowanych rozwiazan jest efektem kooperacji
z podmiotami zewnetrznymi, osiem z Uniwersytetem Przyrodniczym we Wro-
clawiu i jeden z Instytutem Geodezji i Kartografii z Warszawy. Mozna wiec
przypuszczad, ze firma dostrzega potencjal zewnetrznych Zrodet innowacji i co
istotne, potrafi efektywnie go wykorzysta¢. Niemniej, stosunkowo niewielki
udzial wroctawskich firm wéréd najbardziej innowacyjnych w kraju sygnalizu-
je potrzebe mocniejszego zaangazowania polityki regionalnej w tworzenie
struktur sieciowych opartych o istniejgce i wciagz aktualizowane zasoby danych
oraz inicjowanie wspolpracy podmiotéw gospodarczych z osrodkami nauko-
wymi oraz innymi podmiotami. Jest to kierunek zgodny ze wspblczesna defi-
nicja regionu, ktéry z biernego obserwatora wydarzen, stal sie aktywnym ich
uczestnikiem. Rozumianym jako ,geograficznie zdefiniowany i wspierany
administracyjnie uklad relacji, sieci oraz instytucji (gléwnie formalnych), kto-
re mocno wspodldzialaja z podmiotami proceséw innowacji zlokalizowanymi
w danym regionie” [Nowakowska 2009, s. 24]. Wskazuje to na istotne prze-
warto$ciowanie roli regionu w obszarze polityki innowacyjnej oraz jej decen-
tralizacji, ktérej stal sie wymiernym symbolem.

Bibliografia:

Arrow J.K. (1962), Economic Welfare and the Allocation of Resources for
Invention, in Arrow J.K. (ed.), The Rate and Direction of Inventive Activity:
Economic and Social Factors, Princeton University Press, Princeton, reprint-
ed in Arrow, Collected Papers, vol. 5.

Asheim B. (2012), The Changing Role of Learning Regions in the Globalizing
Knowledge Economy: A Theoretical Re-examination, Regional Studies, The
Journal of the Regional Studies Association, vol. 46, no 8.

Baczko T. (2011), Raport o innowacyjnosci gospodarki Polski w 2010 roku,
INE PAN, Warszawa.

Badinger H. Tondl G. (2002), Trade, Human Capital and Innovation. The
Engines of European Regional Growth in the 1990s, IEF Working Paper
2002, nr 42, Research Institute for European Affairs University of Economics
and Business Administration Vienna.

de la Fuente A. (2002), On the Sources of Convergence: A Close Look at the
Spanish Regions, European Economics Review, vol. 46, issue 3.

Barro R., Sala-i-Martin X. (1991), Convergence across states and regions,
Brookings Papers on Economic Activity, no 1.

Borts G.H., Stein J.L. (1964), Economic growth in free market, Columbia
University Press, Columbia.

Florida R. (1995), Toward the Learning Region, Futures, vol. 27, no 5.

Florida R. (2010), Narodziny klasy kreatywnej, Narodowe Centrum Kultury,
Warszawa.

Harrod R. (1948), Towards a Dynamic Economics, London: Macmillan.



Aktywnos$¢ innowacyjna i patentowa w ujeciu...

Hicks J.R. (1932), The Theory of Wages, London: Macmillan.

Kaldor N. (1970), The case for regional policies, Scottish Journal Political
Economy, vol. 17.

Krzywina E. (2011), Bariery utrudniajqce dziatalno$é¢ innowacyjnq w woje-
wodztwie zachodniopomorkim, w: Baczko T., Raport o innowacyjnosci wo-
jewoddztwa zachodniopomorskiego w 2007 roku, INE PAN, Warszawa.

Malecki E.J., Nijkamp P. (1988), Technology and regional development:
Some thoughts on policy, Environmental and Planning.

Niklewicz-Pijaczyniska M., Wachowska M. (2012), Wiedza-Kapital ludzki-
Innowacje, Uniwersytet Wroclawski.

Niklewicz-Pijaczyniska M., Wachowska M. (2014), The role of clusters in generating
breakthrough innovations by enterprises on the example of the Lower Silesia
region, Journal of International Studies, vol. 7, no 1, CSR (w druku).

Nowak P. (2011), Nowy paradygmat rozwoju regionalnego na przykladzie
wybranych regionéw Europy Zachodniej, Katedra Strategii i Polityki
Konkurencyjnoéci Miedzynarodowej, rozprawa doktorska, Poznan.

Nowakowska A. (2009), Budowanie zdolnosci innowacyjnych regionéw,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz.

Poplawski L., Polak M. (2011), Innowacyjno$¢ w rozwoju regionalnym —
wybrane problemy, Zeszyty Naukowe MWSE w Tarnowie, 2011, nr 2 (19).

Przygodzki Z. (2004), Znaczenie kapitalu spolecznego w rozwoju,
w: Jewtuchowicz A., Wiedza, innowacyjnosé, przedsiebiorczos¢ a rozwoj
regionéw, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz.

Rallet A., Torre A. (2005), Proximity and Localization, “Regional Studies”, vol. 39.1.

Robinson J. (1937), Essays in the Theory of Employment, Macmillan Compa-
ny, New York.

Ricardo D. (1817), On the principles of political economy and taxation, Kitch-
ener, Batoche Books.

Romer P.M. (1990), Endogenous Technologichal Change, “Journal of Political
Economy and Technological Change”, vol. 98 (5).

Schumpeter J. (1939), Business cycles. A Theoretical, Historical and Statisti-
cal Analysis of the Capitalist Process, New York Toronto London: McGraw-
Hill Book Company.

Tondl G. (2001), Convergence after divergence ?: Regional Growth in Eu-
rope, Verlag, Wien-New York.

Stackelberg K., Hahne U. (1998), Teorie rozwoju regionalnego,
w: Golinowska S., Rozwdj ekonomiczny regionéw. Rynek pracy. Procesy
migracyjne, Raport Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych, nr 16, Warszawa.

Wspoblnotowe zasady ramowe dotyczqgce pomocy panstwa na dziatalnosci
badawczq, rozwojowq i innowacyjng, Dz. U UE, C323, z dn. 30.12.2006r.

343






Przedsiebiorczoéc¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
tom XV, zeszyt 10, czesé I1, ss. 345—353

Hanna Soroka-Potrzebna
Uniwersytet Szczecinski

Poziom przedsigbiorczosci sektora MSP
w wojewoOdztwie zachodniopomorskim

Level of entrepreneurship of the SME sector in West Pomerania
Province

Abstract: Micro, small and medium-sized enterprises, due to its unique
features, play a special role in the development of the country economy,
as well as individual provinces. West Pomerania Province by supporting
the activity of enterprises in the SME sector, support also the
development of the province. Micro, small and medium-sized enterprises
are operating mostly in the province and they are affecting this area the
most. Level of entrepreneurship is strongly connected with the activity of
the province and the lives of its inhabitants. This article aims to show the
measures and the level of entrepreneurship of the SME sector units in
West Pomerania Province.
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Wstep

Przedsiebiorstwa sektora MSP stanowia zdecydowana wiekszo$¢ ogodlu
firm dzialajacych w Polsce. Analogiczna sytuacja wyglada w wojewddztwie
zachodniopomorskim, gdzie udzial sektora MSP stanowi az 99,9%. Jednak na
tle kraju liczba przedsiebiorstw z sektora MSP w wojewodztwie zachodniopo-
morskim (5%) daje temu regionowi dopiero dziewiata pozycje wéroéd wszyst-
kich wojewddztw.

Niewatpliwie wplyw na taki udzial przedsiebiorstw dzialajacych w woje-
wodztwie, na tle kraju, ma ich przedsiebiorczo$é. Pojecie istniejace od kiedy
istnieje czlowiek. [Piecuch 2013, s. 15] To wlasnie ona wedtug Schumpetera,
jest gtéwnym powodem wzrostu i rozwoju gospodarczego, a takze podstawo-
wym zrodlem pozytywnych zmian, Jak1e zachodzq w gospodarce[Piecuch 2013,
s. 24]. Nie w kazdym jednak regionie poz1om przedsiebiorczosci Jest taki sam,
wplyw na to ma wiele czynnikéw, zaréwno tych zewnetrznych, jak i odnosza-
cych sie do samych przedsiebiorcow. Dlatego tez przedsiebiorczo$é jest poje-
ciem wielowymiarowym i trudno jest wyceni¢ lub zmierzy¢ jej poziom.

W literaturze spotka¢ mozna wiele definicji tego pojecia. A. Marshall defi-
niuje przedsiebiorczo$¢ jako dzialanie zwigzane z podnoszeniem ryzyka, in-
nowacyjnoécig, a takze prowadzeniem dzialalno$ci przez przedsiebiorstwa
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[Brdulak, Kulikowski 2004, s. 179]. Inna definicja mo6wi, ze ,,przedsiebiorczo$c
jest cecha (lub — jak méwi P.F. Drucker — sposobem zachowania sie) przedsie-
biorcy i przedsiebiorstwa, przez ktéra rozumie sie gotowos¢ i zdolnoéc do po-
dejmowania oraz rozwigzywania w sposéb tworczy i nowatorski nowych pro-
bleméw, przy SwiadomosSci zwigzanego z tym ryzyka, umiejetnosé wykorzy-
stywania pojawiajacych sie szans i okazji oraz szybkiego i elastycznego przy-
stosowywania sie do zmieniajacych sie warunkéw” [Godziszewski, Haffer,
Stankiewicz, Sudotl 2011, s. 29].

Pojecie to tozsame jest rowniez z umiejetnoScia dostosowania sie do ist-
niejacych warunkéow (a nawet wykorzystania ich) oraz podejmowania dzialan
zmierzajacych do zmiany tych warunkéw w pozadanym kierunku [Targalski
1999, s. 192]. Powstaje jednak pytanie jaka role dla wojewddztwa ma przed-
siebiorczo$c? A takze jaki jest jej poziom? Artykul ten pozwoli odpowiedzie¢
na postawione pytania w odniesieniu do przedsiebiorstw sektora MSP woje-
wodztwa zachodniopomorskiego, a takze oceni¢ poziom przedsiebiorczosci
tychze podmiotéw na tle kraju.

1. Rola przedsigbiorczosci w wojewoédztwie zachodniopomorskim
Wojewddztwo jest tworem posiadajacym okreSlone terytorium i stanowigcym
subsystem w systemie ekonomiczno-przestrzennym wyzszego rzedu, jakim jest
gospodarka narodowa. W podsystemie tym oddzialywuja na siebie nawzajem:
1. sfera regulacji, a wiec organy panstwowe, wladze samorzadowe, zwiazki,
stowarzyszenia itp.
2. sferarealna, do ktoérej zaliczamy gospodarstwa domowe, przedsiebiorstwa itp.
Mozna okresli¢, Ze jest to specjalny rodzaj ukladu, w ktérym istotng role
odgrywa sama przedsiebiorczo$é, rozumiana jako dzialalno$é gospodarcza,
a takze jako metoda kierowania wlasnym losem lub nawet sposéb na Zycie.
[Kosiedowski 2001, s. 24] To przedsiebiorcy decyduja, gdzie beda prowadzic¢
swoja dzialalno$¢ gospodarcza. Z. Bauman opisal to nastepujaco: ,tylko od
nich zalezy przeniesienie firmy w miejsce, w ktéorym poczuja szanse wyzszych
zyskow; ograniczonej lokalnymi wiezami reszcie pozostawiaja lizanie ran,
naprawianie szkod, likwidacje odpadéw” [Bauman 2000, s. 15].
Posiadanie przez podmioty sfery realnej oraz sfery regulacji wspolnej wizji
i cheé wspolpracy pozwala na podnoszenie znaczenia regionu, w ktérym pod-
mioty te funkcjonujg. Tym samym zwieksza sie ilo¢ przedsiebiorstw i pracu-
jacych, przedsiebiorstwa osiagaja lepsze wyniki finansowe i wiecej inwestuja.
W wojewodztwie zachodniopomorskim, podobnie jak w pozostalych wo-
jewbdztwach w kraju, najwiekszym potencjalem regionu sa male i $rednie
przedsiebiorstwa. To one kreuja przedsiebiorczo$ci w wojewodztwie i wplywa-
ja na jego rozwdj. Dzieki wysokiemu poziomowi przedsiebiorczosci mozliwe sa
pozytywne zmiany w regionie, wplywajace na lepsza sytuacje jego mieszkan-
cow. Dlatego tak istotne jest analizowanie i kontrolowanie poziomu przedsie-
biorczos$ci w regionie w celu jej wspierania.
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2. Miary poziomu przedsiebiorczosci MSP w wojewodztwie zachodnio-
pomorskim

Okreslenie poziomu przedsiebiorczo$ci w wojewodztwie nie jest tatwe. Anali-

zie poddaé¢ nalezy wiele miar, ktore lacznie pozwalaja wyznaczy¢ ostateczng

wielko$¢ przedsiebiorczosci. Ponizej oméwione zostaly wybrane miary, w od-

niesieniu do wojewddztwa zachodniopomorskiego.

Przedsiebiorstwa i pracujacy w sektorze MSP
W roku 2012 liczba przedsiebiorstw w wojewddztwie zachodniopomorskim
byla bardzo wysoka (52,2 przedsiebiorstwa na 1000 mieszkancéw) i byla to
trzecia najwieksza warto$¢ w kraj. Przygladajac sie jednak sektorowi MSP
zauwazy¢ mozna, ze tylko ilo§¢ mikroprzedsiebiorstw na tle kraju prezentuje
sie tak dobrze. Male i $rednie przedsiebiorstwa znajduja sie na okolo dziesig-
tym miejscu w wojewodztwie.

Nieco lepiej sytuacja wyglada, jeSli przeanalizujemy liczbe pracujacych
w przedsiebiorstwach sektora MSP przypadajacych na 1000 mieszkancow.
W 2012 roku bylo to 97,1 pracujacych w mikroprzedsiebiorstwach (co dawalo
drugie miejsce w kraju), 28 pracujacych w $rednich przedsiebiorstwach (co
dawalo dziesiate miejsce w kraju) oraz 33,5 pracujacych w érednim przedsie-
biorstwie (co dawalo dwunaste miejsc w kraju). Dokladne dane prezentuje
tabela ponize;j.

Tabela 1. Przedsiebiorstwa i pracujacy w roku 2012 w wojewddztwie za-
chodniopomorskim i na tle Polski

Wielkosé Przedsiebiorstwa Pracujacy
przedsie- 0Ogo6- Na 1000 0Ogo6- Na 1000
biorstw lem mieszkan- lem mieszkan-
cow cow
Wojewddztwo Ogodlem 89943 52,2 326 816 189,9
Zachodniopomor- Mikro 86 992 50,5 167 202 97,1
skie Male 2296 1,4 48119 28,0
Srednie 572 0,3 57 642 33,5
Polska Ogodlem 1794943 46,6 8937 353 231,9
Mikro 1719187 44,6 3459 475 89,8
Male 57071 15 1203 959 31,2
Srednie 15484 0,4 1602 448 41,6
Miejsce wojewodz- Ogoélem 8 3 1u 10
twa zachodniopo- Mikro 8 3 8 2
morskiego Male 11 7-10 11 10
na tle Polski Srednie 11 10-16 11 12

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Dzialalnosé przedsiebiorstw
niefinansowych w 2012 r., GUS, Warszawa 2014.

Warto przy tym wspomnieé, ze w 2011 roku w wojewbdztwie zachodnio-
pomorskim powstalo na 1000 mieszkancow 11,91 przedsiebiorstw, co stanowi-
lo jeden z najwyzszych wskaznikow w kraju. Sredni wskaZnik powstania no-
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wych przedsiebiorstw z sektora MSP wynosil 10,58. Ale jednocze$nie w woje-
wodztwie zachodniopomorskim uzyskano najwyzszy wskaznik zlikwidowa-
nych przedsiebiorstw, ponad 14, przy $rednim wskazniku dla kraju 10,88
[PARP 2013, ss. 81-82]. W celu podniesienia poziomu przedsiebiorczo$ci
w wojewddztwie zachodniopomorskim nalezaloby zdiagnozowaé przyczyny
likwidacji przedsiebiorstw, biorac pod uwage iz ich liczba jest jedna z najwyz-
szych w kraju.

Inwestycje przedsiebiorstw sektora MSP

Roéwnie wazna, przy badaniu poziomu przedsiebiorczoéci, jest analiza inwesty-
¢ji dokonywanych przez przedsiebiorstwa sektora MSP. Analiza nakladéw
inwestycyjnych firm sektora MSP w wojewddztwie zachodniopomorskim
w 2012 r. (tabela 2) pozwala zobaczyé¢, ze najwiecej srodkéw na inwestycje
przeznaczaja $rednie przedsiebiorstwa. Co istotne ponad 91 % nakladow $red-
nie firmy przeznaczaja na nowe obiekty i ulepszenia juz istniejacych, a tylko
niecale 8 % na zakup uzywanych $rodkéw trwalych. Mikro i male przedsie-
biorstwa przeznaczaja na nowe inwestycje zdecydowanie mniejsze $rodki,
i w znacznie wiekszym procencie (21 % — mikroprzedsiebiorstwa i 24 % — male
firmy) na zakup uzywanych $rodkéw trwatych.

Tabela 2. Naklady inwestycyjne przedsiebiorstw w roku 2012 w wojewddz-
twie zachodniopomorskim i na tle Polski

Naklady inwestycyjne
Z tego na: Z tego na:
£ £
55 2 5 |2
2 23 e 23 g
5 5. = o) -
9 T 5 T 5
3 £o : s | §
& ] % N o = % N o
© g 08 ez g 08 ez
@ = B = B
2 % 5% 3 % 53 | %
= S z2 N E [ z2 N E
'§ w tys. z1 w %
Wojewddztwo Zachod- | Ogél 4676 038 4027 460 648578 100,0 100,0 100,0
niopomorskie Mikro 928 987 732489 196 498 19,9 18,2 30,3
Male 674720 511 638 163 082 14,4 12,7 25,1
Srednie 1583 606 1446 171 137 435 33,9 35,9 21,2
Polska Ogolem 154 852 864 138 652 557 16 200 307 100,0 100,0 100,0
Mikro 24370 302 20026171 4344131 15,7 14,4 26,8
Male 17 331514 13 610 994 3720520 11,2 9,9 23,0
Srednie 32786537 29 097 880 3688 657 21,2 21,0 22,8
Miejsce wojewodztwa Ogok 10 10 9 - - -
zachodniopomorskiego Mikro 10 10 8 6 6 6
na tle Polski Male 10 10 9 6 6 10
Srednie 8 8 10 2 2 11

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Dzialalno$é przedsiebiorstw
niefinansowych w 2012 r., GUS, Warszawa 2014.
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Warto przy tym zaznaczy¢, ze mikro i male przedsiebiorstwa w zdecydo-
wanej wiekszo$ci naklady inwestycyjne finansuja ze Srodkéw wlasnych, i wie-
lokrotnie majg duzy problem z uzyskaniem kredytu lub pozyczki na ten cel.
W przypadku $rednich przedsiebiorstw sytuacja wyglada troche lepiej, choé
$rodki wlasne réwniez stanowia okolo polowy wszystkich nakladéow inwesty-
cyjnych [GUS 2014]. Jest to sygnal, ze do podniesienia poziomu przedsiebior-
czosci konieczne jest ulatwienie dostepu mikro i malych firmom do Zrddel
finansowania, tak aby poziom ich inwestycji wzrdst. Gdyz oczywistym jest, ze
wyzszy poziom inwestycji w wojewddztwie przeklada sie na wyzszy poziom
rozwoju gospodarczego regionu.

Wyniki finansowe przedsigbiorstw sektora MSP oraz poziom przecietnego
wynagrodzenia pracownikow sektora MSP

Dwie ostatnie analizowane miary, to wskaznik poziom kosztéw oraz wskaznik
przecietnego wynagrodzenia. Na pierwszy wskaznik skladajg sie dwie wartosci,
jakimi sa przychody oraz koszty uzyskiwane przez przedsiebiorcow. Poziom
przychoddw i kosztow firm z wojewoddztwa zachodniopomorskiego zblizony jest
do poziomu krajowego. Stad tez, rowniez wskaznik poziomu kosztow wyrazony
w procentach jest podobny. Dla mikroprzedsiebiorcéw wynosi on 86,4%, i jest
zaledwie 1,9 % nizszy od wskaznika dla wszystkich mikroprzedsiebiorcow
w kraju. Podobnie w przypadku malych przedsiebiorstwach, dla ktérych wskaz-
nik dla wojewddztwa wynosi 95,7%, a wskaznik krajowy — 94,4%. Inaczej nieco
sytuacja wyglada w przypadku przedsiebiorstw $rednich. Tu poziom przycho-
doéw i kosztow jest zdecydowanie nizszy od poziomu dla Polski (37,0% i 35,4%
dla wojewodztwa zachodniopomorskiego oraz 49,5% i 47,6% dla Polski). Jednak
z uwagi na podobny poziom przychodéw do kosztéw, sam wskaznik dla woje-
wodztwa nie rézni sie znacznie od wskaznika krajowego i wynosi 96%. Co istot-
ne, wartoéci te daja sektorowi MSP w wojewodztwie zachodniopomorskim do-
piero 12 pozycje na tle innych wojewddztw, a wiec w znaczacy sposbb pogarszaja
poziom przedsiebiorczoéci w wojewodztwie.

Tabela 3. Przychody i koszty przedsiebiorstw w wojewodztwie zachodnio-
pomorskim i natle Polski

Wielkos$é Przychod Koszty Wskaznik
przedsigbiorstw | ogélem Na 1 pod- Ogélem Na1l poziomu
miot podmiot kosztow
w %
Wojewddztwo Zachod- Ogoblem 101151 1,1 93789 1,0 92,7
niopomorskie Mikro 34228 0,4 29557 0,3 86,4
Male 22 080 9,6 21134 9,2 95,7
Srednie 21180 37,0 20257 35,4 95,6
Polska Ogoélem 3763 3542
883 2,1 163 2,0 94,1
Mikro 762 443 0,4 674543 0,4 88,5
Male 554 616 9,7 523 267 9,2 94,4
Srednie 767 118 49,5 736 467 47,6 96,0
Miejsce wojewdédztwa Ogoélem 11 16 11 16 13
zachodniopomorskiego Mikro 9 6-—15 9 10-16 12
na tle Polski Male 9 5-15 10 10-16 12
Srednie 11 14 10 15 11

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Dzialalno$é przedsiebiorstw
niefinansowych w 2012 r., GUS, Warszawa 2014.
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Mimo tak niskiego wyniku na tle innych wojewddztw, analizy przychoddw
i kosztéw, wynagrodzenia wyplacane pracownikom sa do$c¢ wysokie. Na tle
przedsiebiorstw sektora MSP w kraju, wojewodztwo zachodniopomorskie
zajmuje pozycje szosta (tabela 4).

Tabela 4. Przecietne wynagrodzenie w przedsiebiorstwach w wojewddztwie
zachodniopomorskim i na tle Polski

Wielkoéé przedsiebiorstw Przecietne wyll;lagrodzenie miesieczne
rutto w zt
Wojewoédztwo Zachodniopo- Ogok 3096
morskie Mikro 2102
Male i mikro 2578
Srednie 3541
Polska Ogodlem 3628
Mikro 2172
Male i mikro 2704
Srednie 3706
Miejsce wojewodztwa zachod- Ogok 10
niopomorskiego Mikro 6
na tle Polski Male i mikro 6
Srednie 6

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Dzialalno$é przedsiebiorstw
niefinansowych w 2012 r., GUS, Warszawa 2014.

Srednie wynagrodzenie wyplacane pracownikom sektora MSP niewiele
rozni sie od $redniej krajowej, i tak pracujacy w mikroprzedsiebiorstwie zara-
bia $rednio 2 102 zl, w malej firmie — 2 578 zl, za§ w $rednim przedsiebior-
stwie — 3 541 z. Oznacza to, ze pracownicy sektora MSP sg doceniani przez
swoich pracodawcow, a takze ze pomimo do$é¢ wysokiego wskaznika poziomu
kosztow nie przeklada sie to na poziom wynagrodzen.

3. Poziom przedsiebiorczosci MSP w wojewddztwie zachodniopomorskim
Wszystkie analizowane miary pozwalaja na wskazanie ogblnego poziomu
przedsiebiorczosci w wojewoddztwie zachodniopomorskim. Zgodnie z danymi
PARP poziom przedsiebiorczoSci w omawianym wojewodztwie, w latach
2008-—2011, stale obniza sie. Dane dotyczace poziomu przedsiebiorczosci
w poszczegblnych wojewoddztwach, w tym w wojewddztwie zachodniopomor-
skim prezentuje tabela 5.

Tabela 5. Poziom przedsiebiorczoéci przedsiebiorstw sektora MSP w woje-
wodztwach w latach 2008—2011

Wojewddztwo 2008 2009 2010 2011
Dolnoslaskie 62,05 57,95 60,26 58,46
Kujawsko-Pomorskie 50,00 45,13 43,59 48,72
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Lubelskie 19,49 26,15 23,08 28,21
Lubuskie 43,33 43,33 36,41 39,49
Lodzkie 39,23 38,72 46,67 39,74
Malopolskie 57,18 59,23 61,79 64,10
Mazowieckie 86,92 85,64 89,49 83,08
Opolskie 41,03 44,62 43,08 47,95
Podkarpackie 32,31 29,49 30,00 31,03
Podlaskie 46,15 40,77 39,74 45,38
Pomorskie 71,79 82,31 72,31 71,28
Slaskie 62,05 65,64 59,49 63,33
Swietokrzyskie 38,72 39,74 50,51 43,08
‘Warminsko-Mazurskie 29,49 23,85 24,62 26,92
Wielkopolskie 62,05 71,54 74,36 66,92
Zachodniopomorskie 58,21 45,90 44,62 42,31

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Raport o stanie sektora ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2008—2009, PARP, War-
szawa 2010; Raport o stanie sektora matych i $rednich przedsiebiorstw
w Polsce w latach 2009—2010, PARP, Warszawa 2011; Raport o stanie sek-
tora matych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2010-2011,
PARP, Warszawa 2012; Raport o stanie sektora matych 1 $rednich przed-
siebiorstw w Polsce w latach 2011—2012, PARP, Warszawa 2013.

W 2011 roku poziom przedsiebiorczo$ci w wojewodztwie zachodniopo-
morskim wynosil 42,31, a wiec 0 33 % mniej niz w roku 2008. Tym samym
wojewddztwo spadlo w ciggu omawianego okresu z pozycji szostej na jedena-
sta, na tle innych wojewodztw w Polsce. Nlewqtphwy wplyw na to miala
mnlerza liczba przedsu?blorstw oraz pracujacych, niz w WO_]eWOdZtWEICh
0 wyzszym poziomie przedsiebiorczos$ci, a takze do$¢ niski na tle kraju poziom
inwestycji i poziom osigganych wynikéw finansowych. Najwyzszy poziom
przedsiebiorczos$ci we wszystkich analizowanych latach mialo wojew6dztwo
mazowieckie, za$ najnizszy — lubelski oraz warminsko-mazurskie.

Zakonczenie

Przedsiebiorstwa sektora MSP dazac do przetrwania na rynku, ale takze i do roz-
woju, pobudzaja dzialalno$é gospodarczg w regionie. Sa one bardziej elastyczne
od duzych przedsiebiorstw i tym samym szybciej dostosowuja sie do zmian na
rynku. Wielu autoré6w utozsamia sektor MSP z pojeciem przedsiebiorczosci,
a niektorzy nawet traktuja te dwa pojecia jako synonimy [Piecuch 2013, s. 34].
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Jeszcze kilka lat temu poziom przedsiebiorczoSci w wojewddztwie zachod-
niopomorskim byt wysoki i dawal wojewddztwu szdste miejsce na tle kraju
(tabela 5). Jednak w ostatnich latach zmienilo sie to na niekorzys¢ dla regionu.
Istotne staje sie podjecie dzialann zmierzajacych do podniesienia poziomu
przedsiebiorczosci w wojewddztwie zachodniopomorskim.

Pomocne w tym sg miary wykorzystywane do ustalania poziomu przedsie-
biorczosci, ktore ukazuja luki i problemy, z ktorymi borykaja sie przedsiebior-
stwa w okre§lonym regionie. Analiza wybranych miar pokazuje, ze w woje-
wodztwie zachodniopolskim przede wszystkim nalezaloby ustali¢ przyczyny
tak wysokiego wskaznika likwidacji przedsiebiorstw, aby wesprze¢ firmy
w kontynuowaniu uruchomionej dzialalno$ci. Szczegoélnie nalezaloby zwiek-
szy¢ liczbe malych i $rednich przedsiebiorstw, a takze udostepnié specjalne
finansowanie inwestycji dla mikro i malych przedsiebiorcow, ktorych nie staé
na przeznaczanie tak duzych §rodkoéw na rozwdj jak przedsiebiorstwa $rednie.
Z pewnoécig przelozyloby sie to na wyniki finansowe uzyskiwane przez przed-
siebiorstwa sektora MSP, ktore rowniez nie sa zbyt wysokie na tle Polski. Po-
prawa tychze wskaZznikéw, wplynelaby na podwyzszenie poziomu przedsie-
biorczosci. A to z kolej pozytywnie wplywa na rozwoj wojewoddztwa, co stwarza
mozliwoéci do dalszego wspierania przedsiebiorstw sektora MSP, a wiec i ich
przedsiebiorczosci.

Skuteczne sterowanie przedsiebiorczos$cia w wojewoddztwie zachodniopo-
morskim wraz z jej efektywnym wlaczeniem w procesy rozwoju regionu wiaze
sie z koniecznoScia opracowania regionalnych strategii przedsiebiorczo$ci.
Potrzebne s3 cele rozwoju, stworzenie warunkéw niezbednych do ich realiza-
¢ji, a takze pomoc podmiotéw realizujacych te cele. Istotnym narzedziem
w stymulowaniu przedsiebiorczo$ci i rozwoju omawianego regionu jest
sprawna wiladza publiczna [Kuciniski 2010, s. 245].
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