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Wprowadzenie

W oddawanej do rak czytelnikbw drugiej czesci zeszytéw naukowych znalazty sie 22
opracowania, ktérych autorami sg przedstawiciele r6znych uczelni z catej Polski, jak row-
niez pracownicy naukowi Spotecznej Akademii Nauk.

Z uwagi na dos¢ duze zr6znicowanie problemoéw poruszanych w przestanych mate-
riatach, catos¢ publikacji podzielona zostata na trzy bloki zagadnien.

Pierwszy blok, zatytutowany ,Przestrzenne aspekty zarzadzania” zawiera 9 ar-
tykutdw, ktére zajmuja sie problematyka zarzadzania w przestrzeni gospodarczej. Roz-
wazania Autoréw koncentrujg sie przede wszystkim na znaczeniu wizerunku miasta
w ksztattowaniu jego przewagi konkurencyjnej, zarzadzaniu zmiang, jak réwniez ana-
lizie partnerstw publiczno-prywatnych czy wspotpracy miedzy samorzadem lokalnym
i organizacjami samorzadowymi. Opracowania zawierajg réwniez syntezy dotyczace
modelowania oraz oceny dziatalnosci innowacyjnej w ekorozwoju.

W bloku drugim, zatytutowanym , Zréznicowane wymiary przedsiebiorczosci”,
znalazto sie 6 artykutéw, w ktérych poddano analizie wybrane przez Autoréw czyn-
niki, majgce wptyw na rozmiary przedsiebiorczosci. W opracowaniach zajeto sie row-
niez kwestig ksztatcenia proprzedsiebiorczego oraz prezentacjg analizy poréwnawczej
w skali miedzynarodowej.

Blok trzeci, zatytutowany ,Zarzadzanie organizacjami - podejscie ekonomiczne
i humanistyczne”, obejmuje 7 artykutdw poswieconych réznorodnej problematyce
zwigzanej z zarzagdzaniem. W opracowaniach poddano ocenie kwestie ekonomiczne,
takie jak warto$¢ przedsiebiorstwa, jego innowacyjnosc i osiggane wyniki oraz wptyw
kryzysu nansowego narynek papieréw wartosciowych. Jeden z artykutéw poswiecony
zostat kwestiom prawnym funkcjonowania sektora MSP. W odniesieniu do zarzadzania
humanistycznego, w analizach skoncentrowano sie na zarzadzaniu wiedza i znaczeniu
tego procesu dla ksztattowania konkurencyjnosci organizacji.

Przyjrzyjmy sie zatem w spos6b szczeg6towy problematyce poszczegoélnych arty-
kutow.

Opracowanie Anny Augustyn pod tytutem ,Strategia pozycjonowania wize-
runku miasta innowacyjnego jako element budowania jego przewagi konkuren-
cyjnej” zawiera analizy zwigzane z mozliwoscig budowania przewagi konkurencyjnej
miasta za pomocg wykreowania jego innowacyjnego wizerunku. Osiggniecie tego wpi-
sanego w tozsamo$¢ miasta statusu nie jest jednak zadaniem prostym, poniewaz wyma-
ga dtugofalowej strategii rozwoju, nastawionej na tworzenie warunkéw do wdrazania
innowacji oraz budowania okre$lonego wizerunku i jego pozycjonowania. Takie kom-
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pleksowe podejscie, zwigzane z innowacyjnoscig — zdaniem Autorki — moze stanowi¢
czynnik wzrostu i rozwoju ekonomicznego oraz stanowié o przewadze konkurencyjnej
JST.

W artykule Kingi Bednarzewskiej pod tytutem ,University - Business - Govern-
ment. The Triple Helix Model of Innovation” zaprezentowano istote modelu spiralne-
go, na ktory sktada sie wspotdziatanie biznesu, nauki i administracji. Wtasciwa synergia
tych trzech podmiotéw stwarza mozliwosci optymalnego wzrostu konkurencyjnosci
i innowacyjnosci, co Autorka opisuje, positkujgc sie doswiadczeniami ze Swiata i z Polski.

W podobnej tematyce, skoncentrowanej na tworzeniu przewag konkurencyjnych,
utrzymane jest opracowanie Diany Dryglas pt.: ,Strategy for economic change ma-
nagement in a commune”. Artykut poswiecony zostat strategii zarzadzania w warun-
kach zmiany (SMEC) w gminie. Jest to zagadnienie bardzo aktualne, szczegolnie skie-
rowane do jednostek sektora publicznego, ktére poszukujg przewag konkurencyjnych.

Stawomira Hajduk w swoim artykule, zatytutowanym , Foresight regionalny jako
instrument perspektywicznego rozwoju przestrzennego” wskazata na koniecznosé¢
opracowania skutecznych narzedzi, ktore stuzytyby samorzgdom terytorialnym do iden-
ty kowania zagrozen rozwoju przestrzennego w dtugoletniej perspektywie. W zwigzku
z tym Autorka uwaza, ze coraz wiekszego znaczenia powinien nabra¢ foresight i jego
instrumentarium badawcze. Dlatego tez celem artykutu jest okreslenie mozliwosci wy-
korzystania badan foresight w rozwoju przestrzennym danego terytorium.

W artykule, zatytutowanym ,Podmioty prywatne w projektach partnerstwa
publiczno-prywatnego w Polsce”, Dagmara Hajdys stara sie udzieli¢ odpowiedzi
na pytanie, czy podmioty z sektora MSP moga sta¢ sie bezposrednim adresatem oferty
wspotpracy w ramach projektow partnerstwa publiczno-prywatnego i jakiej wielkosci
projekty bytyby dla tego sektora akceptowalne. Przeprowadzone rozwazania udowod-
nity, ze podmioty z sektora MSP s zainteresowane projektami partnerstwa publiczno-
-prywatnego. Dotyczy to zwtaszcza podmiotéw z branzy budowlanej (budowa infra-
struktury drogowej oraz budownictwo komunalne). Zdaniem Autorki, duzy potencjat
rozwojowy znajduje sie takze w takich branzach jak: ochrona zdrowia oraz inwestycje
zwigzane z pozyskiwaniem i przetwarzaniem energii elektryczne;j.

Agnieszka Jachowicz w opracowaniu pod tytutem: ,The effectiveness of Public
Private Partnerships in Poland”, przedstawia samorzadowe partnerstwo publiczno-
-prywatne. Artykut sktada sie z trzech czesci, w pierwszej Autorka przybliza partnerstwo
publiczno-prywatne, w drugiej opisuje jego efektywnosc¢, a w ostatniej czesci mozliwo-
§ci rozwoju tego partnerstwa, ktore przyczyni¢ sie moze do poprawy sprawnosci dzia-
tania zaréwno biznesu, jak i samorzadu, co przektada sie polepszenie realizacji waznych
potrzeb spotecznych.
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Opracowanie Agaty Pierscieniak, zatytutowane ,Jakos¢ jako kryterium oceny
wspotpracy pomiedzy samorzadem terytorialnym a organizacjami pozarzado-
wymi” poswiecone zostato ocenie parametru, jakim jest jakos¢ w kontekscie realizo-
wanej wspotpracy. Wspotpraca jest bowiem warunkiem koniecznym funkcjonowania
jednostki i organizacji we wspotczesnym Swiecie. W zwigzku z tym celem artykutu jest
zaprezentowanie jakosci wspotpracy jako atrybutu, ktérym mozna mierzyc¢ i ktéry moze
by¢ pomocny w ocenie tej wspotpracy. Autorka prezentuje metodyke pomiaru jakosci
wspotpracy i jej miernik Indeks Jakosci Wspétpracy w praktyce, analizujgc studium przy-
padku. Na tej podstawie prowadzi rozwazania na temat mozliwosci wykorzystania tego
wskaznika, wskazujac jego dwie nowe funkcje: wewnetrzng i zewnetrzna.

W artykule Adama Ryszko pod tytutem ,Regionalne inteligentne specjalizacje
jako potencjalne zrédto wsparcia dziatalnosci ekoinnowacyjnej w Polsce” pod-
jeta zostata préba zwery kowania przydatnosci koncepcji inteligentnej specjalizacji
jako $rodka do osiggniecia celéw dotyczacych inteligentnego i zrbwnowazonego roz-
WOju sprzyjajacego wigczeniu spotecznemu. Ich wdrozenie powinno przyczynié sie
do poprawy konkurencyjnosci regionoéw Unii Europejskiej, przy jednoczesnym sku-
teczniejszym wykorzystaniu funduszy publicznych i stymulowaniu inwestycji prywat-
nych. Rbwnoczesnie ze wzgledu na to, ze oczekiwane zmiany strukturalne, wynikajace
z implementacji inteligentnych specjalizacji maja by¢ zgodne z celami inteligentnego
i zrbwnowazonego rozwoju, jednym z najlepszych rozwigza w tym obszarze wydaje
sie opracowywanie i wdrazanie ekoinnowacji. W zwigzku z tym wigczanie dziatalnosci
ekoinnowacyjnej powinno stanowié integralng cze$¢ kazdego etapu formutowania re-
gionalnych strategii innowacji oraz wyboru inteligentnych specjalizacji. Nalezy takze
— zdaniem Autora — pamieta¢ o tym, ze realizacja tych zatozen bedzie wymagata zaan-
gazowania i wspotpracy wielu podmiotow sfery publicznej i prywatnej (biznesu, nauki,
administracji, organizacji pozarzadowych).

Ewelina Tomaszewska w artykule ,,Miejskie ITS - analiza studiéow przypadku”
poruszyta kwestie infrastruktury transportowej, ktdra stanowi wyzwanie w zakresie roz-
woju miast i proceséw urbanizacji w perspektywie 2020 r. Odpowiedzig na to wyzwa-
nie sg inteligentne systemy transportowe (ang. Intelligent Transport System, ITS), bedace
obecnie w fazie szybkiego rozwoju technologicznego. Celem artykutu jest poréwnanie
stopnia implementacji oraz ukazanie specy ki polskich ITS ze szczegélnym uwzglednie-
niem rozwigzan w obszarze transportu publicznego, zapewniajacych wzrost atrakcyj-
nosci danego osrodka miejskiego. W artykule jako studium przypadku zaprezentowano
inteligentne systemy transportowe w miastach wojewddzkich w Polsce oraz wskazano
korzysci ptynace z ich implementacji, wptywajace na jako$¢ zycia mieszkafncow.
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Na poczatku drugiego bloku znajduje sie opracowanie Agnieszki Bukowskiej-Pie-
strzynskiej, zatytulowany ,Uczenie sie jako wyraz postawy przedsiebiorczej - na
przyktadzie podmiotéw opieki zdrowotnej”. Autorka podkresla, ze przed osobami
odpowiedzialnymi za funkcjonowanie podmiotéw rynkowych staje wyzwanie, by nie-
ustannie obserwowa¢ warunki dziatania, a dostrzezone sygnaty (ptynace z rynku czy
wnetrza podmiotu) zamienia¢ na dziatanie — na dlugoterminowe korzysci. Do praktycz-
nej realizacji takiego zatozenia konieczne jest zaangazowanie pracownikow wszystkich
szczebli w poszukiwanie wiedzy na ten temat i uczenie sie nowych sposobéw dziatania,
co pozwoli na zdobycie (lub poprawienie) pozycji konkurencyjnej podmiotu. Tym sa-
mym uczenie sie stato sie warunkiem sine qua non dla wspétczesnych przedsiebiorcow
w dazeniu do utrzymania podmiotu na rynku. Dotyczy to réwniez podmiotow opieki
zdrowotnej, przy czym zdobywanie wiedzy stricte medycznej jest tylko jednym z obsza-
row uczenia sie. Drugim — jest obszar pozamedyczny (organizacyjny, nansowy, bizne-
sowy). Systematyczne uzupetnianie wiedzy w obu tych obszarach daje pracownikom
szanse na osiggniecie efektu synergii w byciu kirznerowskim przedsiebiorca,

Agnieszka Faron i Wojciech Maciejewski w swoim artykule ,Proprzedsiebiorcze
ksztatcenie wyzsze a oczekiwania studentéow - wyniki badan wybranej uczelni
ekonomicznej” zwrdécili uwage na to, ze przedsiebiorczo$¢ nalezy obecnie do jednych
z najbardziej popularnych haset, powtarzanych zaréwno w srodowisku naukowym, jak
i gospodarczym czy politycznym. Podkreslili przy tym znaczenie szkolnictwa wyzsze-
go jako generatora postaw przedsiebiorczych, poniewaz gtéwnie od uczelni wymaga
sie w duzej mierze realizacji zadan ksztatcenia postaw przedsiebiorczych. Dotyczy to
zwiaszcza edukacji ekonomicznej, przed ktora stojg szczegdlne wymagania — rozbudza-
nia, ksztattowania i umacniania ducha przedsiebiorczosci u studentéw czy absolwen-
tow. Miodzi ludzie decydujac sie na wyzsze studia chcg przede wszystkim poprawic
swojg sytuacje na rynku pracy. Aby tak sie stato, muszg jednak zdoby¢ wiasciwg wiedze,
rozwinag¢ umiejetnosci i kompetencje. Konieczne jest zbadanie ich oczekiwan w tym za-
kresie.

W swoim artykule zatytutowanym ,Kierunki zmian stopy przedsigebiorczosci
w regionie t6dzkim” Matgorzata Jabtonska i Dorota Burzynska zaprezentowaty
analize poziomu przedsiebiorczosci i zmian tego wskaznika w badanym regionie w wy-
branych latach. Realizacja tego celu objeta synteze i interpretacje podstawowych da-
nych opisujgcych obszary zycia spoteczno-gospodarczego, poniewaz — wedtug Autorek
— na rozw0j przedsiebiorczosci w ujeciu regionalnym najistotniejszy wptyw ma poten-
cjat spoteczny i gospodarczy. W celu przeprowadzenia analiz dokonano wyboru zmien-
nych opisujacych sile kazdego z obszaréw.
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Artykut Danuty Janczewskiej, zatytutowany ,Zarzadzanie innowacjami jako na-
rzedziem w procesie rozwoju przedsiebiorczosci lokalnej” poswiecony zostat anali-
zie niezbednych z punktu widzenia mikro rm zakreséw badan, ktére umozliwityby me-
nedzerom pozyskiwanie, rozwijanie oraz magazynowanie zasobu wiedzy, jak rowniez
stosowanie skutecznych narzedzi do efektywnego zarzgdzania tym zasobem. Ponadto
— zgodnie z opinig Autorki — niezbedne jest réwniez poszerzenie badan dotyczacych
przedsiebiorczosci mikropodmiotéw. Badania takie skutkowatyby szczeg6towym roz-
poznaniem mozliwosci rozwoju takich podmiotéw oraz osiggania przez nie przewag
konkurencyjnych. Szczeg6lna role w tej dziedzinie powinna odgrywa¢ innowacyjnosé¢
mikro rm i zarzadzanie innowacjami jako rezultat zarzgdzania wiedza.

Podobny charakter majg rozwazania przeprowadzone w artykule Joanny Moczyd-
towskiej i Joanny Szydto, zatytutowanym ,,Uwarunkowania rozwoju przedsiebior-
czosci w Polsce i na Ukrainie w ocenie studentéw kierunku zarzadzanie”. ROwniez
w tym przypadku postawy przedsiebiorcze powigzano $cisle z postawami innowacyjny-
mi, wskazujac réwnoczesnie na to, ze analiza tego typu postaw powinna uwzgledniac¢
wiele roznych perspektyw: psychologiczna, organizacyjng i ekonomiczna, ale takze kul-
turowa. W opracowaniu zostata dokonana systematyzacja wiedzy na temat istoty przed-
siebiorczos$ci oraz diagnoza percepcji przedsiebiorczosci i jej uwarunkowar w opinii stu-
dentdéw polskich i ukrainskich. Przedstawione na ich podstawie wnioski moga stanowié¢
punkt wyjscia do formutowania hipotez do dalszych pogtebionych badah naukowych.

W kolejnym artykule, ktérego Autorka jest Izabela Turek, a tytutbrzmi,Wiedzaiin-
nowacje jako kluczowe czynniki w rozwoju przedsiebiorczosci”, zostaty poddane
analizie dwa czynniki, przyczyniajagce sie do zwigkszenia przedsiebiorczosci, a miano-
wicie — wskazane w tytule opracowania — wiedza i innowacje. Nalezy rowniez podkre-
§li¢, ze determinanty te sg Scisle ze sobag powigzane, poniewaz wiedza czesto znajduje
odzwierciedlenie w innowacyjnosci. Z kolei innowacyjnos¢ — zgodnie z opinig Autorki
—wynika z pomystowosci cztowieka, powinna sprzyja¢ wdrazaniu przedsiebiorczosci.

Trzeci blok niniejszej publikacji, dotyczacy zarzagdzania organizacjami w ujeciu eko-
nomicznym i humanistycznym, rozpoczyna artykut Barbary Kaminskiej, zatytutowa-
ny ,Wplyw zarzadzania wiedza i kapitatem ludzkim na konkurencyjnos¢ MSP”.
W opracowaniu Autorka zajmuje sie zarzadzaniem wiedzg spersonalizowang. Zwraca
ona przy tym uwage na to, ze szczeg6lnym obszarem dziata w tym zakresie jest po-
zyskiwanie, doskonalenie i rozwdj, a takze zatrzymanie najcenniejszych pracownikéw
w  rmie, czyli inwestowanie w kapitat ludzki. Inwestycje takie sg bowiem fundamental-
na determinanta poziomu innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw, co ozna-
Cza, ze pracownicy stanowig najcenniejszy zasob kazdej organizacji, oni budujg wizeru-
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nek danej rmy, kiedy sg kreatywni, przedsiebiorczy i posiadajg mozliwo$¢ doskonalenia
swego potencjatu.

Artykut pod tytutem: ,The impact of the financial crisis on the Polish stock mar-
ket”, opracowany przez Rafata J6zwickiego, tukasza Prysiniskiego i Germinala
Iserna, skoncentrowany jest na wptywie zjawisk kryzysowych na gietde papieréw war-
tosciowych. W opracowaniu zawarto ciekawe zestawienie danych historycznych war-
szawskiej gietdy oraz reakcje rynku kapitatowego na turbulencje wywotane kryzysem

nansowym. Konkluzje z przeprowadzonych analiz pozwalaja, oprécz potwierdzenia
zjawisk kryzysowych, wysnué¢ pozytywne wnioski na temat stabilnosci polskiej gietdy
i jej odpornosci na kryzysy w przysztych okresach.

W kolejnym artykule, noszacym tytut ,Wptyw wielkosci rady dyrektoréw na war-
tos¢ przedsiebiorstwa” autorstwa Dariusza Siudaka, podjeto badania nad zasobem,
jakim —wedtug Autora — moze byc¢ rada dyrektoréw. Na gruncie takiej teorii, rada dyrek-
toréw postrzegana jest jako istotny instrument redukcji niepewnosci w otoczeniu przed-
siebiorstwa, poprzez zapewnianie kluczowych zasob6w kontrolowanych przez podmio-
ty zewnetrzne. Na podstawie analizy regresji wykazano istotny statystycznie pozytywny
wptyw wielkosci rady dyrektorow na warto$¢ przedsiebiorstwa mierzong wskaznikiem
Q Tobina oraz kapitalizacjg rynkowa.

Malgorzata Smolska w swoim artykule, zatytutowanym ,,Analiza innowacyjnosci
przedsiebiorstw zlokalizowanych w wojewddztwie zachodniopomorskim na tle
pozostatych wojew6dztw w Polsce w latach 2010-2014” dokonata préby zde nio-
wania podstawowych pojec zwigzanych z innowacyjnoscia. W opracowaniu zaprezento-
wano rowniez przyktadowe wskaZzniki innowacyjnosci przedsigbiorstw, a takze determi-
nanty innowacyjnosci gospodarek narodowych. Analiza miata charakter poréwnawczy,
o charakterze regionalnym.

Artykut Haliny Sobockiej-Szczapa pod tytutem ,, Zarzadzanie wiedza w organi-
zacji uczacej sie” dotyczy specy ki sposobu zarzadzania wiedzg w szczeg6lnym typie
organizacji, a mianowicie organizacji uczacej sie. Autorka podkreslita, ze jakos¢ kapitatu
ludzkiego w istotnym stopniu wptywa na konkurencyjno$¢ organizacji. W organizacji
uczacej sie jest to tym istotniejsze, ze w procesach ksztatcenia uczestniczg wszyscy pra-
cownicy, a zarzadzanie wiedzg w takiej organizacji umozliwia wykorzystanie wiedzy na
poziomie catej organizacji, poniewaz wszyscy jej uczestnicy upatrujg w tym procesie
warunku osiggniecia sukcesu przez rme.

W opracowaniu Joanny Stawskiej, zatytutowanym ,Wyniki dziatalnosci przed-
siebiorstw na tle wzrostu gospodarczego w Polsce”, wskazano na istotng zalezno$¢
miedzy podmiotami generujacymi zyski a wzrostem gospodarczym. Zaleznos¢ ta — zda-
niem Autorki — ma charakter wprost proporcjonalny, to znaczy, ze w okresach wzrostow
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gospodarczych znaczna liczba przedsiebiorstw notuje wysokie zyski, zas w czasie kry-
zysow — zyski przedsiebiorstw spadajg, cze$¢ ponosi straty, a nawet bankrutuje. Réw-
noczesnie mozna takze méwic¢ o zaleznosci odwrotnej, a mianowicie wptywie zyskéw
na wielko$¢ PKB, poniewaz zysk generuje inwestowanie na poziomie przedsigbiorstwa
i w ten sposéb wptywa na wielko$¢ PKB. Mozna zatem méwié o wspotzaleznosci, ktéra
zostata pokazana na podstawie wybranych wynikéw dziatalnosci podmiotéw gospodar-
czych.

Ostatnim artykutem w trzecim bloku niniejszej publikacji jest opracowanie Pawta
Sydora i Macieja Chmielinskiego, noszgce tytut ,Wybrane prawno-karne narusze-
nia przepiséw prawa wieczysto-ksiegowego w praktyce MSP. Préba ujecia prak-
tycznego”. Celem artykutu jest zarysowanie problematyki zwigzanej z mozliwymi nie-
prawidtowosciami w obrocie gospodarczym, zaréwno w aspekcie prawno-rzeczowym,
jak i prawno-karnym. W oparciu o przedstawione przyktady praktyczne autorzy podej-
muja prébe ich przeanalizowania, z punktu widzenia kontrahenta, w tym przedsiebior-
cy, w obu wskazanych obszarach prawnych.

Zawarte w publikacji opracowania posiadajg duze walory naukowe i poznawcze,
o0 czym Swiadczy uzyskanie przez nie pozytywnych recenzji wydawniczych. Poruszane
w nich zagadnienia majg duze znaczenie dla funkcjonowania gospodarki oraz podmio-
tow. Szczegolnie istotne jest wskazanie mozliwosci korzystania z doswiadczen innych
nauk, ktérych wykorzystanie w praktyce gospodarczej mogtoby przynies¢ zdecydowa-
Nng poprawe skutecznosci dziatania rm. W wielu przypadkach potaczenie rozwazan te-
oretycznych z analizami empirycznymi umozliwito wieksze zrozumienie przedstawianej
problematyki. W zwigzku z tym zaprezentowane artykuty moga stanowic istotne uzu-
petnienie piSmiennictwa, przede wszystkim ekonomicznego, ale réwniez spotecznego.
Moga by¢ rowniez wykorzystywane w procesie dydaktycznym.

tukasz Sutkowski
Halina Sobocka-Szczapa
tukasz Prysinski
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Strategia pozycjonowania wizerunku miasta
innowacyjnego jako element budowania
jego przewagi konkurencyjnej

The Strategy of Positioning the Image of an Innovative City as
Part of Building its Competitive Advantage

Abstract: One of the most recent criteria for the positioning of cities is their innovation.
This feature refers to the concept of the “new economy”, an economy based on knowledge
and learning organizations. It expresses a new look at the conditions and factors of urban
development. Due to this new approach urban development is determined by the level of
reorientation of the new factor of progress - innovation. Creating new ideas, solutions and
products will decide about the future of cities, also about the future of their all associated
stakeholders, both internal and external. Having an image of innovative city is undoubtedly
a decisive factor for its competitive advantage. It has to be underline that achieving the sta-
tus of innovative city is not an easy task, achieved by one-o action. It requires a long-term
and consistent implementation of the strategy of image positioning.

Keywords: innovative city, place brand, image positioning, city’s competitive advantage

Wstep

Innowacja jest gtdwna sitg stymulujaca rozwdéj gospodarczy obszaréw miejskich. Z tego
powodu, wiadze miejskie przyktadajg wielkg wage do inwestowania w procesy zwigzane
z innowacja, niezbedne do utrzymania konkurencyjnej przewagi danego obszaru, pod-
niesienia poziomu produkcji i stworzenia nowych miejsc pracy.
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Pojecie innowacji, ktorej gtdbwnym zrédtem jest wiedza, jest trudne do zde niowa-
nia, dlatego tez istnieje szereg konkurencyjnych de nicji. Ogélnie moéwiac, innowacja
oznacza skuteczne wykorzystywanie nowych idei i moze przybiera¢ przer6zne formy:
nowych lub znacznie udoskonalonych produktéw (towar6éw lub ustug), proceséw, tech-
nik marketingowych, metod organizacyjnych w ramach praktyk biznesowych, sposo-
bow organizacji miejsca pracy lub metod budowania zewnetrznych relacji [Crowley
2011,s.9].

Innymi stowy, innowacja oznacza lepsze i nowe sposoby wykonywania réznych
czynnosci. Sposoby te moga by¢ opracowywane na podstawie wieloletnich badan lub
by¢ wynikiem przypadkowych odkry¢. Innowacje moga narodzic sie w kazdym sektorze
gospodarczym, od zaawansowanego technologicznie wytwérstwa i sektoréw opartych
na wiedzy, do podstawowych sektoréw ustugowych, takich jak handel detaliczny. Moga
przybiera¢ rowniez rézne formy (innowacje w zakresie produktow, procesOw i organiza-
cji), moga by¢ radykalne lub stopniowe i obejmowac zaréwno idee, ktére sg nowoscig na
rynku, jak i idee bedace nowoscig w danej rmie [Crowley 2011, s. 9].

Konstatujgc powyzsze mozna przyja¢, ze innowacja otwiera nowe rynki, buduje
przewage konkurencyjna rm i podnosi poziom produktywnosci poprzez bardziej wy-
dajne wykorzystanie naktadéw pracy, ziemi i majatku.

Zgodnie z koncepcjg nowej ekonomii, czyli ekonomii opartej na wiedzy i uczgcych
sie organizacjach, nowoczesny rozwoj obszaréw miejskich okreslony jest przez poziom
reorientacji nowego czynnika postepu tj. innowacji. Miasta oczywiscie nie inicjujg in-
nowacji, ale oferujg Srodowisko wspierajace rozwoéj rm, przedsiebiorcow i instytucji,
w ktérym innowacje moga by¢ wprowadzane w zycie. Miasta odgrywajg wigc niezwykle
wazng role w zakresie innowacji, wspierajg bowiem tworzenie wiedzy poprzez skupia-
nie rm, ludzi i instytucji — budujac tym samym tzw. ekosystem innowacji. Co wiecej
umozliwiajg przeptyw pomystdw, szerzenie sie wiedzy na lokalnym obszarze, na ktérym
zachodzi proces dyfuzji innowacji. Miasta, w zaleznosci od lokalnej specjalizacji gospo-
darczej, wspierajg bardzo rézne rodzaje innowacji, niektére skupiajg sie na innowacji
opartej o nowoczesne technologie, inne promujg tworzenie nowych produktéw w sek-
torze ustugowym lub w branzach kreatywnych [Crowley 2011, s. 4].

Wykreowanie wizerunku miasta, jako innowacyjnego, moze przyczyni¢ sie do bu-
dowania jego przewagi konkurencyjnej. Przymiotnik innowacyjny przypisany do miasta
budzi pozytywne konotacje w skojarzeniach ludzi i informuje na przyktad o tym, iz jest
to miasto: inteligentne (ang. smart city), cyfrowe, zréwnowazone, kreatywne, know-how,
hi-tech, itp., a co za tym idzie posiada wyzszy, niz inne konkurencyjne jednostki, poten-
cjat rozwojowy i lepszg oferte dla inwestoréw.
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Osiggniecie statusu miasta innowacyjnego wpisanego niejako w tozsamo$¢ miasta
nie jest jednak zadaniem prostym, nie mozna tego réwniez osiggna¢ dzieki pojedyn-
czym dziataniom. Wymaga to dtugofalowego wdrazania strategii rozwoju nastawionej
na tworzenie warunkéw do wdrazania innowacji oraz budowania okreslonego wizerun-
ku i jego pozycjonowania.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie, iz kompleksowe budowanie i pozycjono-
wanie esencji marki miasta na fundamencie zwigzanym z innowacyjnoscig, moze stano-
wi¢ czynnik wzrostu i rozwoju ekonomicznego oraz stanowi¢ o przewadze konkuren-
cyjnej JST.

Idea miasta innowacyjnego

Idea miasta innowacyjnego, a takze miasta przedsiebiorczego, atrakcyjnego i konkuren-
cyjnego nawigzuje do tego nurtu badan, ktéry konstatuje, ze najwiekszym potencjalnym
zasobem warunkujgcym rozwoj gospodarczy jest wiedza, zas innowacyjnos¢ (stanowig-
ca emanacje wiedzy) jest gtéwna sitg napedowa wzrostu i rozwoju ekonomicznego. skut-
kiem wdrazania innowacji jest modernizacja wzrostu efektywnosci i konkurencyjnosci,
a w konsekwencji wielko$¢ wytwarzanego dochodu [Marszat 2012, ss. 7-11].

Miasto innowacyjne jest strukturg, ktéra oferuje rzeczywiste srodowisko dla inno-
wacji opartych na klastrach i instytucjach sektora badawczo-rozwojowego, produktéw
i proceséw globalizacji. Szczego6lng role w tych jednostkach odgrywajg parki technolo-
giczne, dzielnice przemystowe z odpowiednig infrastruktura, centra naukowe promujg-
ce wspotprace naukiz rmami, inkubatory przedsiebiorczosci funkcjonujace przy uczel-
niach wyzszych oraz centra transferu technologii.

Chcac dokona¢ charakterystyki miasta innowacyjnego, nalezy podkresli¢, iz jest to
jednostka, ktéra notuje przyspieszony rozwéj spoteczno-gospodarczy dzieki spetnieniu
dwadch warunkOw: sg w niej generowane nowe zasoby wiedzy oraz nastepuje absorp-
cja najnowszej wiedzy w sferze praktyki gospodarczej. Te dwa podstawowe, ale bardzo
ogolne warunki mozna uzupetni¢ o zestaw cech, ktére bardziej szczegétowo charakte-
ryzujg miasto innowacyjne. Wsrdd cech tych najwiekszg role odgrywaja [Marszat 2012,
ss. 7-11]:

- zdolno$¢ generowania nowych idei rozwiazan, m.in. w zakresie budowania tkanki
miejskiej,

- innowacyjna polityka wtadz publicznych,

- otwarto$¢ na naptyw z zewnatrz kapitatu wszelkiego rodzaju,

- stworzenie korzystnych warunkéw dla inwestycji,

17
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- rozwo6j nowoczesnej infrastruktury instytucjonalnej i technicznej,

. zabezpieczenie statego inwestowania w nauke, kulture i edukacje,

- dbatos¢ o sektor badawczo-rozwojowy, w ktérym wytwarza sie i gromadzi zasoby
wiedzy,

- promowanie rozwoju jakosciowego kapitatu ludzkiego,

- zdolnos$¢ wytaniania kreatywnych jednostek i grup spotecznych sktonnych do wspét-
pracy na rzecz dobra wsp6lnego,

- dbato$¢ o srodowisko naturalne i kulturowe,

- zdolnos¢ ekspansji na rynki zewnetrzne oraz

- umiejetny marketing i autopromocja.

Majac na uwadze specy ke powyzszych cech i uwarunkowan mozna stwierdzié, iz
miastem innowacyjnym nie jest sie z zatozenia, lecz staje sie nim w wyniku wieloletniej
realizacji strategii czastkowych pozwalajacych stworzy¢ podstawy do nowego miasta
innowacyjnego, w tym wiasciwe instytucje, procedury (systemy) oraz klase kreatywna.
Miasto innowacyjne mozna okresli¢ formutg 3I, czyli intelekt — instytucje — infrastruktu-
ra. Zasada ta wyraza teze, ze miasto moze stac sie centrum innowacyjnosci pod warun-
kiem posiadania odpowiednich zasobdw intelektualnych, uksztattowania wiasciwych,
adekwatnych do celéw instytucji oraz dysponowania nowoczesng infrastrukturg w sze-
rokim tego stowa znaczeniu. Tylko w takich miastach mogga pojawia¢ sie nowe potrze-
by, nowe pomysty, nowe technologie, nowe produkty i nowe doznania prowadzgce do
zmiany charakteru miasta oraz jego gtéwnej orientacji [Szromnik 2012, s. 83].

Catosciowe i strategiczne podejscie do wykorzystania innowacyjnosci jako nosnika
rozwoju miast powinno jednak zaktada¢ co$ wiecej, mianowicie podejscie systemowe.
Uswiadamia ono bowiem, ze o innowacyjnosci miasta nie decydujg pojedyncze rmy
czy instytucje — konieczna jest innowacyjnos¢ catego organizmu, w ktérym organizacje
badawcze, instytucje nansowe, rmy produkcyjne i ustugowe, organizacje handlowe
i whadza lokalna tworza innowacyjna sie¢ dziatajaca na rzecz konkurencyjnosci miasta
— tak zwany innowacyjny ekosystem (rysunek 1). Tak wiec innowacyjno$¢ miasta jest
zalezna od stopnia usieciowienia, na ktory sktada sie zintegrowany zbiér relacji ekono-
micznych naukowych i technicznych wewnatrz, pomiedzy i na zewnatrz podmiotéw
(wynalazcy, technologowie, handlowcy nansisci, konsumenci, organizatorzy i zarzadcy
wrazz rmami, urzedamiiplacowkami naukowymi, ktdre reprezentuja). Skomplikowany
charakter interakcji i powstajgcych naich podstawie sieci wywotuje zapotrzebowanie na
innowacje organizacyjne i instytucjonalne zdolne do promowania kooperacji [Doman-
ski 2000, ss. 66—67].
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Rysunek 1. Miejski ekosystem innowacji
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Zrodto: Crowley L. (2011), Streets Ahead: What Makes a City Innovative?, The Work Foundation Part of
Lancaster University [online], http://www.theworkfoundation.com/DownloadPublication/Report/306_
Streets%20Ahead%20FINAL.pdf, dostep: 26 wrzesnia 2016, s. 14.

Jak ukazuje rysunek 1 rmy i przedsiebiorcy stanowig centralny element miejskiego
ekosystemu innowacji. Sa oni sita napedzajaca innowacje w sektorze prywatnym i znaj-
duja sie w centrum podazy i popytu na nowatorskie pomysty [Crowley 2011, s. 14].

Na zakonczenie powyzszych rozwazan, warto jeszcze raz podkresli¢, iz innowacje
stanowig wazny impuls do rozwoju miast. Proinwestycyjne strategie rozwoju prowadzg
bowiem do wielu korzystnych zmian w strukturze przestrzenno-funkcjonalnej miast,
podnoszg jako$¢ zycia mieszkarcdw oraz przynosza pro ty réznym kategoriom bene-

cjentow.

Innowacyjnosc¢ jako esencja marki miasta i jego
pozycjonowania

Innowacyjnos¢ jako esencja marki miasta, jako komunikowana jego gtéwna charakte-
rystyczna cecha niewatpliwie moze przynies¢ miastu wiele dodatkowych korzysci dla
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wszystkich interesariuszy — klientow miasta. Nieprzypadkowo wiec wiele miast na Swie-
cie buduje swojg marke wiasnie w oparciu o idee miasta innowacyjnego, starajac sie
pokaza¢ to, co je wyrdznia sposréd miast konkurencyjnych oraz wdraza odpowiednie
strategie pozycjonowania w $wiadomosci docelowych odbiorcow [Szromnik 2012, s. 90].

Marka najog6lniej méwiac to pewne subiektywne wrazenia, wyobrazenia i odczucia
powstajgce pod wptywem kontaktu z danym obiektem, w tym przypadku miastem. Jest
wyrozniajgcym sie produktem lub ustugg dzieki jej upozycjonowaniu wzgledem konku-
rentdéw oraz poprzez swojg osobowos¢, ktéra obejmuje unikatowg kombinacje atrybu-
téw funkcjonalnych i wartosci symbolicznych [Florek, Augustyn 2011, s. 12]

Analogicznie jak w przypadku débr czy ustug, marka miasta moze i powinna zaspo-
kaja¢ potrzeby racjonalne (funkcjonalne czy uzytkowe) i emocjonalne. Powinna zatem
oferowac co$ wiecej, co$ niepowtarzalnego, co moze stac sie przyczyna silnego zwigzku
emocjonalnego z marka. Problemem i prawdziwym wyzwaniem dla miast staje sie za-
tem wykreowanie takiej wartosci dodanej, by byta onawidoczna, przystepnaiwyréznia-
jaca, a jednoczesnie zgodna z rzeczywistoscig [Florek, Augustyn 2011, ss. 13-16].

Tag wartoscig dodang w przypadku miast, ktore budujg esencje swojej marki na fun-
damencie innowacyjnosci moze by¢ [Szromnik 2012, s. 91]:

« prestiz,

. nowoczesna infrastruktura,

- dostep do nowych technologii,

- zwolnienia podatkowe,

- zakup pionierskich produktow,

- atrakcyjne oferty pracy,

« wysokie pface,

- kontakt z naukg i dostep do innowacji,
- koncentracja inwestycji,

- mozliwos$¢ podnoszenia kwali kacji,

. rzgdowa pomoc i wsparcie nansowe,
- kontakty zagraniczne,

- inne korzysci z tytutu pierwszenstwa.

Umiejetne zde niowanie esencji marki, czyli tej najbardziej wyrdzniajgcej cechy mia-
sta wydaje sie by¢ kluczowe w procesie budowania jego marki. Proces ten poprzedzi¢
nalezy wnikliwg analiza posiadanych zasobéw i wyborem unikatowych w poréwnaniu
z konkurentami atrybutow.

W ujeciu og6lnym, pozycjonowanie mozna zde niowac jako proces obejmujacy
tworzenie pewnej percepcji marki w powigzaniu z konkurencyjnymi markami. W rezul-
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tacie, pozycjonowanie okresla miejsce, jakie produkt czy ustuga zajmuje w umystach
konsumentdw: wysoka lub niska jakos¢, wysoka lub niska cena, wiarygodny lub niewia-
rygodny, itp., na kilku poziomach postrzegania [Blythe and Megicks 2010, s. 211]. Kiedy
mowa jest 0 miescie, pozycjonowanie mozna zde niowac jako aktywne ksztattowanie
wizerunku danego miejsca w stosunku do miejsc konkurencyjnych [Short and Kim 1993,
ss. 55—75].

Pozycjonowanie danego miejsca (lokalizacji) odpowiada na pytane: Jakie jest to
miejsce w poréwnaniu do innych destynacji? w umysle konsumenta. Wszystkie plany
strategicznego zarzadzania wizerunkiem danego miejsca musza zatem okresla¢ ten
wizerunek. Osoby odpowiedzialne za promocje miast poprzez odpowiednie dziatania
komunikacyjne prébuja oddziatywac na to, aby pierwsze skojarzenia wérdd docelowych
odbiorcéw po ustyszeniu nazwy miasta byty wiasciwe, zgodne z ideg kreowanej marki.
Jedng z popularnych koncepcji wykorzystywanych do okreslenia pozycji miejsca jest
koncepcja okreslenia unikalnej cechy sprzedazy (ang. unique selling proposition, USP),
ktéra pozwala na stworzenie unikalnego i pozytywnego wizerunku danego miejsca
w umystach odbiorcéw docelowych [Avraham and Ketter 2008, s. 15].

Pozycjonujac marke miasta nalezy tego dokona¢ przede wszystkim przez pryzmat
ukazania wspomnianego USP, tj. unikalnych cech oraz korzysci jakie miasto oferuje réz-
nym kategoriom bene cjentdw. W omawianym przypadku, pozycjonowanie miasta
z wykorzystaniem cechy innowacyjno$¢ oznacza nawigzanie do miast najbardziej dy-
namicznych w swym rozwoju i nowoczesnych, ktore stawiajg sobie ambitne i dtugofalo-
we cele. To niejako ztozenie konsumentom terytorialnej oferty miasta pewnej obietnicy
wartosci dodanej, jakg moga uzyska¢ korzystajac z jego oferty. Miasto innowacyjne wy-
branym grupom docelowym moze oferowac réznorodne korzysci, ktére jednoczesnie
stanowi¢ mogg istote jego pozycjonowania. | tak przyktadowo:

- Korzysci dla przedsiebiorcow — pojawienie sie nowych elementéw w strukturze prze-
strzenno-funkcjonalnej miasta, ktérym towarzyszy zagospodarowanie przestrzenne
charakterystyczne dla innowacyjnej dziatalnosci przemystowej (parki technologiczne
i dzielnice biznesu); rozw6j nowej generacji dziatalnosci ustugowej, w miejscu trady-
cyjnej dziatalnosci produkcyjnej, szczegdlnie ustug powigzanych z dostarczaniem
informacji, dyfuzjg wiedzy i sferg kultury (targi nauki i techniki, wystawy, muzea, uni-
wersytety dzieciece i trzeciego wieku, ksztatcenie ustawiczne), obstugg za pomocg
technologii komputerowych oraz powstawaniem sieciowych powigzan wirtualnych;

- Korzysci dla mieszkancéw — zmiany w centrach miast, w ktérych rozwija sie funkcja
mieszkaniowa, funkcje zwigzane ze szkolnictwem wyzszym i naukg oraz funkcje re-
kreacyjna i rozrywkowa (centra handlowo-rozrywkowe, parki nauki i rozrywki); zmiany
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w tkance miejskiej, ktorym towarzysza przeksztatcenia wzorcoOw zachowan mieszkan-
cow miast (sposoby spedzania czasu wolnego, relacje i kontakty spoteczne);

- Korzysci dla inwestorow — podniesienie znaczenia weztéw transportowych w struk-
turze miast (zwigzanych z siecig autostrad, szybkich kolei, lotniskami) wokét ktorych
nastepuje koncentracja dziatalnosci inwestycyjnej;

- Korzysci dla ludzi mtodych — wysoka jako$¢ ksztatcenia dostosowana do potrzeb lo-
kalnego rynku pracy, wspotpraca nauki z biznesem, staze i praktyki zawodowe, atrak-
cyjne miejsca pracy gwarantujgce awans zawodowy oraz wysokie ptace, atrakcyjna
oferta socjalno-mieszkaniowa miasta;

- Korzysci dla turysty — czytelny system informacji miejskiej, wdrozone aplikacje mo-
bilne, bogate w mapy, wskazéwki, rekomendacje dotyczace lokalnych atrakcji, miejsc
noclegowych i gastronomicznych, prezentacje pieszych badz rowerowych szlakéw tu-
rystycznych utatwiajgcych poruszanie sie po miescie w zaleznosci od zaplanowanego
czasu wizyty.

Pozycja marki miasta na podstawie powyzszych korzysci moze zosta¢ opisana w for-
mule jednego zdania wypowiedzianego jezykiem konsumenta. Zdanie pozycjonujace
stanowi¢ powinno punkt odniesienia dla planowania przysztych strategicznych dziatan
marketingowych, esencjeg, ktéra powinna by¢ zawarta w przysztych komunikatach kie-
rowanych do adresatow promocji. Zdanie pozycjonujgce mozna najprosciej skonstruo-
wac na podstawie nastepujacego schematu: Na [rynek docelowy], [x] jest marka [uktad
odniesienia], stanowiaca [element odr6zniajacy] na podstawie [uzasadnione powody]
[Moore 2009, s. 1].

Wypetnienie wolnych miejsc w powyzszym wzorze nie jest tak proste, jak moze sie
wydawaé. Kazdy element reprezentuje waznag, strategiczng decyzje, ktéra musi by¢ do-
brze przemyslana i czesto bywa kwestig dyskusyjng [Moore 2009]. | tak analizujgc po-
szczegoblne elementy skladowe mozna przyjaé, iz:

- Rynek docelowy — istnieje wiele potencjalnych wewnetrznych i zewnetrznych ryn-
koéw docelowych dla innowacyjnych miast, na przyktad: mieszkancy, przedsiebiorcy,
inwestorzy, kierownictwo, wykwali kowani specjalisci, badacze, turysci, mtoda, twor-
czaludnos¢, itd.;

. Uktad odniesienia — powinien wskazywac jak innowacyjne miasto de niuje rynek,
na ktérym konkuruje. Moze on zosta¢ wyrazony jako produkt terytorialny/kategoria
ofertowa, ale réwnie dobrze uktadem odniesienia moze by¢ potrzeba klienta;

- Element odrézniajgcy — w ramach uktadu odniesienia, oferta/produkt innowacyjne-
go miasta musi roznic¢ sie od oferty konkurencji pod jednym lub kilkoma wzgledami,
ktére sa wazne dla klientdw na okreslonym rynku docelowym. Najlepigj jesli element



Strategia pozycjonowania wizerunku miasta innowacyjnego jako element budowania jego przewagi konkurencyjnej

ten okresla pojedynczy, najbardziej przekonujacy powdd, dla ktérego klienci docelowi
miasta wybiorg jego oferte sposrdd innych dostepnych na rynku. Element odréznia-
jacy to obietnica innowacyjnego miasta ztozona jego klientom, to istota proponowa-
nych przez nie wartosci;

Uzasadnione powody - klienci musza wierzy¢, ze marka innowacyjnego miasta
moze rzeczywiscie zaoferowac im element odrédzniajacy. Pytanie dlaczego powinni w to
wierzy¢? Jakie dowody moga sprawic, ze uwierza w element odrdzniajgcy miasta? Cechy
funkcjonalne, gospodarcze i/lub emocjonalne miasta innowacyjnego muszg by¢ zatem
wiarygodne, aby zapewni¢ klientéw, ze marka spetni swoja obietnice. Uzasadnione po-
wody oznaczajg jakas nieodtgczng czesc¢ oferty miasta, ktdrg klienci kojarzg ze zdolnos-
cig miasta do dostarczenia im obiecanego elementu odrézniajgcego.

Nalezy podkresli¢, ze deklaracja dotyczaca pozycjonowania miasta powinna sta-
nowi¢ kluczowy element strategii komunikacji marki miasta. Z tego powodu, powinna
opiera¢ sie na dogtebnej analizie bytych, obecnych i przysztych zasobéw, konkurentéw
i klientéw innowacyjnego miasta.

Strategiczne pozycjonowanie wizerunku miasta

Proces strategicznego pozycjonowania miasta obejmuje dwa powigzane ze sobg zesta-
wy dziatan. Pierwszy z nich wymusza na miescie potrzebe przeanalizowania rynku, po-
dzielenia go na segmenty i wytonienia segmentow, w ktérych miasto ma dziata. Drugi
za$ wigze sig¢ z analizg konkurencji, wyodrebnieniem przez miasto jego wiasnych produk-
téw i ustug oraz wyborem zestawu korzysci dla klientéw, ktére miasto bedzie promowad.
Oba te zestawy dziatan taczg sie w procesie pozycjonowania oferty miasta, co ma wptyw
na strategie i kompozycje marketingowg miasta (rysunek 2). Podczas wyboru rynkéw
docelowych, na ktérych miasto ma dziata¢, oraz zestawu korzysci dla klientéw, ktére ma
promowac, podejmowane decyzje powinny opierac sie¢ na analizie wewnetrznych zaso-
béw miasta.

Niezwykle wazne jest zatem zachowanie strategicznej perspektywy, poniewaz po-
zycjonowanie marki nie jest dziataniem taktycznym, ale strategicznym, zmierzajgcym do
stworzenia konsekwentnej przewagi konkurencyjnej [Kotler and Pfoertsch 2006, s. 141].
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Rysunek 2. Pozycjonowanie oferty miasta
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Zrodto: Bradley F. (2003), Strategic Marketing in the Customer Driven Organisation, Wiley, Chichester, s. 61.

Pozycjonowanie jako integralny element kompleksowej strategii marketingowe;j
miasta na etapie przygotowania calego przedsiewziecia, majgcego na celu oczekiwa-
ne postrzeganie przez klientow danej jednostki miejskiej, sprowadza sie do przyjecia
wiasciwych kryteriow umiejscowienia miasta w umystach adresatéw strategii. Z tego
wzgledu, najwazniejszym koncepcyjnym momentem w strategii pozycjonowania mia-
sta, jest przyjecie docelowego, zatozonego i oczekiwanego jego wizerunku, czyli ogdlna
odpowiedz na pytanie — jak miasto chce by¢ postrzegane i oceniane, jak pragnie by¢
kojarzone i wigzane z kluczowymi walorami wspotczesnych miast, w tym z samg inno-
wacyjnoscia. Jednoczesnie zaktadajgc orientacje miasta na innowacje i innowacyjnosc,
jakie powinno byc¢ kryterium lub kryteria towarzyszace lub dopetniajace, na przyktad
[Szromnik 2012, s. 96]:

- miasto innowacyjne + przyjazne,

+ miasto innowacyjne + bezpieczne,

« miasto innowacyjne + prestizowe,

- miasto innowacyjne + bogate,
miasto innowacyjne + tanie,

+ miasto innowacyjne + dynamiczne,

+ miasto innowacyjne + tolerancyjne.

Rzeczywiste postrzeganie miasta, jako przyktadowo innowacyjnego i bogatego, czy
innowacyjnego i tolerancyjnego, a nawet innowacyjnego i bezpiecznego zalezy nie tyl-
ko od faktow i liczb, ale w decydujgcej mierze od aktywnej, strategicznie prowadzonej
kampanii komunikacyjnej. Przez powtarzanie haset, sytuacji i kontekstow mozna ksztat-
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towac¢ mentalny obraz, wyobrazenie oparte na przyjetej kombinacji cech, nawet kiedy
stan wyjsciowy odbiega znacznie od stanu oczekiwanego — zatozonego w strategii mar-
ketingowej [Szromnik 2012, s. 97].

W strategii innowacyjnego pozycjonowania miasta nalezy zwréci¢ uwage na dwa
istotne elementy, po pierwsze na adresatéw pozycjonowania oraz po drugie, na zespo6t
argumentéw, haset, sytuacji oraz osob, ktére w odpowiednich przekazach promocyj-
nych beda odzwierciedla¢ i wyrazac¢ innowacyjny charakter miasta [Szromnik 2012, s. 97].

Orientacje kampanii wizerunkowych nalezy adresowaé przede wszystkim do klien-
téw wewnetrznych — mieszkancow miasta. To wiasnie mieszkancy w pierwszej kolejno-
§ci majg postrzegac i rozumie¢ miasto jako innowacyjne, aby wiasciwie je komunikowad,
argumentowac i uzasadnic¢ jego wyzszg atrakcyjnos¢ [Szromnik 2012, s. 97].

Argumentowanie czyli przekonywanie za pomocg zespotu adekwatnych cech okre-
$lajgcych zatozong pozycjg miasta oznacza w rzeczywistosci uwiarygodnianie jego
charakterystyk. To, ze miasto docelowo pragnie sie pozycjonowa¢ jako osrodek inno-
wacyjny sprowadza sie do akcentowania i podkreslania jego potencjalnych zasobéw
i predyspozycji do generowania nowosci, faktycznych osiggnie¢ w tym zakresie, a takze
mozliwosci perspektywicznych. Komunikat zawierajgcy odpowiednie charakterystyki,
racje i uzasadnienia powinien by¢ wiarygodny i jednoznaczny s nalizowany uogélnia-
jacym go hastem promocyjnym o oryginalnym, komunikatywnym oraz wielowgtkowym
charakterze [Szromnik 2012, s. 97].

Oparcie strategii promocji miast na innowacyjnosci, czyli przyjecie, jako esencji kam-
panii informacyjno-wizerunkowych, nowatorstwa idei, rozwigzan strukturalnych, syste-
moéw organizacyjnych, technologii oraz produktéw przedstawia miasto niewatpliwie
w pozytywnym $wietle, nowoczesnosci, postepu i pozytywnych przemian. OkresSlenie
miasto innowacyjne jest jednak jednoczesnie zobowigzaniem 0s6b i instytucji inicju-
jacych odpowiednie strategie i programy do realnego i zgodnego z rzeczywistoscig
postrzegania oraz oceny szans rozwojowych miasta. Pokusa i che¢ wyrézniania sie, na-
wet tylko deklaratywnego, powinna zosta¢ skonfrontowana z faktycznym potencjatem
innowacyjnym miasta. Poréwnanie takie powinno dostarczy¢ wiasciwej odpowiedzi
na pytanie: Czy miasto moze nawet w perspektywie wieloletniej osiggac status miasta
innowacyjnego? Pojedynczy wynalazca czy grupa eksperymentatoréw i poszukiwaczy,
pojedyncze przedsiebiorstwo oraz jego produkty, uczelnia, osrodek naukowo-badaw-
czy nie czynig miasta innowacyjnym, tak jak nie czynig go komunikaty, deklaracje oraz
obietnice. Ksztattowanie miasta jako centrum innowacji to wtasciwe podstawy i zasoby,
to ludzie i narzedzia, to pomysty oraz ich wdrazania i wreszcie instytucji i normy [Szrom-
nik 2012, s. 99].
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Zakonczenie

Innowacja jest gtéwna sitg stymulujaca rozwoj gospodarczy obszaréw miejskich. Mia-
sta innowacyjne zazwyczaj szybciej sie rozwijajg, dlatego wiec wtadze lokalne powin-
ny inwestowac w procesy innowacji, ktore sg niezbedne, aby zapewni¢ konkurencyjng
przewage obszaru, wspiera¢ wzrost produktywnosci oraz umozIliwi¢ stworzenie nowych
miejsc pracy. Bycie miastem innowacyjnym to jednak nie tylko wyraz wygoérowanych
ambicji lideréw lokalnych, ale réwniez niezwykle wazny aspekt wizerunkowy, wyrdznik
sugerujacy caly szereg dodatkowych korzysci dla wszystkich interesariuszy — klientow
miasta.

Kreowanie wizerunku miasta innowacyjnego i jego strategiczne pozycjonowanie
oznacza nawigzanie do najlepszych, miast najbardziej dynamicznych w swym rozwoju
i nowoczesnych, miast o0 ambitnych dtugofalowych celach. Osiggnigcie statusu inno-
wacyjnego miasta nie jest zadaniem ani prostym, ani szybkim do realizacji. Wizerunek
i odpowiadajaca mu pozycja w mentalnosci roznych grup docelowych ksztattowana jest
przez wiele lat, metodycznie, drogg konsekwentnych strategii informacyjno-promocyj-
nych.

Strategia pozycjonowania miasta zaktadajgca nadanie mu wizerunku innowacyj-
nego, ambitnego i oryginalnego wymaga zatem czasu, $rodkéw oraz profesjonalnych
przedsiewzie¢ marketingowych. Wymagania te sg szczegolnie istotne, jesli dotychcza-
sowy wizerunek miasta znacznie odbiega od wizerunku docelowego oraz wéwczas, gdy
miasto kojarzone jest z pewnym, mocno zakorzenionym wizerunkiem — stereotypem.

Pozycjonowanie miasta, jako miasta innowacyjnego wymaga zatem od inicjatorow,
wykonawcéw szczegdlnego wyczucia realizmu, wnikliwej analizy szansy i mozliwosci
realizacji takiego przedsiewziecia. W przeciwnym wypadku bedg to tylko zyczenia nie-
mozliwe do osiggniecia w istniejgcym stanie rzeczy — wizje i ztudzenia. Nawet znaczne
srodki nansowe przeznaczone na kampanie informacyjno-promocyjne, zaangazowane
instytucje i eksperci nie zbuduja wiasciwego, jednoznacznego obrazu miasta innowa-
cyjnego — percepcja rzeczywistosci stanowi¢ bedzie bowiem bariere nie do pokonania.
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University — Business — Government. The Triple Helix
Model of Innovation

Abstract: Building competitiveness of the region requires not only the support of business
and R&D, with these two entities cooperating between each other, but above all the cre-
ation of a functioning system for all entities that contribute to enhancing the investment
attractiveness of modern business services areas. This system is based on the cooperation
of entities representing three groups: universities, business and public administration. The
cooperation of these three areas is referred to in the literature as the Triple Helix Model.
The presence of large players in priority industries is a response to the challenges faced by
investment destinations in Poland. Business services centres strive to the role of tycoon by
building their capacities and dimensions of investment attractiveness. One dimension of
investment attractiveness is the cooperation between public administration, universities
and business, creating synergy e ects that de ne the added value for BPO centres in the
form of cumulative investment. The overriding objective, which is the development of the
city, brings together all partner groups. Common and consistent actions are to attract new
investors to the city, and the o ered support is to encourage the creation of innovative pro-
jects. This article aims to analyze the functioning of the triple helix model in the investment
destination located in eastern Poland. Hypothesis: the development and functioning of the
triple helix model increases the competitiveness of the investment selected destinations
investment.

Keywords: the triple helix model of innovation, university, business, government

1. Introduction

During recent decades many theoretical concepts emerged in search for answer to the
question of sources of state and regional development and competitiveness. Newly cre-
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ated concepts that aimed at explaining development mechanism were the answer to the
ever changing, turbulent environment. The current pace of changes and their complex
character make it extremely di cult to unambiguously determine the current paradigm
of the regional development and the factors behind it. Building the competitiveness of
a region requires not only the support of entrepreneurship, research and development
activities and the cooperation between those entities, but also the creation of a fun-
ctioning system including all the entities that contribute to the increase of investment
attractiveness of the modern business services environment. Such a system is based on
cooperation of entities coming from three backgrounds: public authorities, science and
business. The cooperation of those three zones is described in the literature as the triple
helix. The triple helix theory refers to a chain that is made of spirally coiled and comple-
menting chains that characterize a set model of cooperation. In observing the current
trends we may coin the thesis that the BPO/ITO sector investments are determined by
the functioning of the optimal triple helix model in the investment destinations. This
article aims to analyze the functioning of the triple helix model in the investment desti-
nation located in eastern Poland.

2. Theoretical framework

Relations between public administration, science and business may adopt di erent
forms. H. Etzkowitz and L. Leydesdor [Etzkowitz, Leydesdor 2000, pp. 109-123] list
three basic kinds of interactions between the entities listed above. First one is described
as the elastic model of public administration — science — businesses relations and descri-
bes a situation in which the sector of public authorities also includes the scienti ¢ and
business environments, also arranging the interrelations. The other model is called the
Laissez-faire model, where there are three separate zones, with distinct borders and very
limited relations between them. The third type of interaction is the triple helix model also
called the model of mutual interaction of triple helix elds [Etzkowitz 2007, p. 7]. The dif-
ference between those de nition is quite signi cant, as the proper helix model is a three
dimensional model. The physics theory of eld was used to create a model for analysis of
the triple helix that may form the basis for future research of interactions within the triple
helix [Zhou 2001, pp. 13-15]. The eld theory presents the triple helix with an internal
and external core of eld area. The model (Figure 1) explains why those structures retain
their relatively independent and separate status, showing where the interactions take
place and why the dynamics of the triple helix model may be created with a gradient
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between independence and co-dependence, con icts and interweaving of interests. The
University may play the crucial role in the process of technological transfer, but may not
overtake the role of a business enterprise. The same can be said about the industry and
the government. The industry may create educational and research academic institu-
tions, but it is highly unlikely for it to depart from its basic mission. The institutional zone
may lose its separate character, if it fails to keep relative independence. For example the
science-oriented start-ups may concentrate exclusively on research and lose their mar-
ket position. Itis very di cult for the science, business and administration environments
in the outside areas of the eld, as mixing their roles or functions inevitably leads to
aberrations of the system.

Figure 1. Interaction eld of the triple helix

©
@ .’
The electric eld describes the strong or weak degree in which the eld in uences
acharge. The eld intensity indicates the degree to which the helix promotes the inno-
vative activities, where: E = total eld intensity, Eu — intensity of academic activities, Ei

—intensity of industrial activities, Eg — intensity of government activities and E = f (Eu, Ei,
Eg) is the result of interaction (Figure 2).

Source: Etzkowitz 2007, p. 7.
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Figure 2. Field intensity of the triple helix
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Source: Etzkowitz 2007, p. 7.

The eld theory illustrates the large limitations of transformation from Laissez-faire
model to the overlapping of zones or the too rapid reduction of the state control model,
that could preserve the independence of each of the zones and facilitate the interactions
at the same time. If the government has a strong position, the model may become eta-
tist. Mutual interactions of the three helix zones that are weak or insu cient lead to the
Laissez-faire model.

The literature proposes a large number of concepts when it comes to modelling the
processes in a system of: universities — industry — government. The novelty of the di-
scussed concept is the inclusion of those three dimensions in a triple helix [Leydesdor
Etzkowitz 1998, pp. 195-203]. Bogdanienko writes that one of the dimensions of that
spiral are the internal connections of each of the elements of that system. The others are
the interrelations between the elements that may result in their mutual stimulation for
development. The third is the general network of information and organizational con-
nections that facilitates the generation and use of new ideas. The author distinguishes
three main approaches to the triple helix model. In the rst type of model the three
zones are de ned on institutional level as: universities, industry and government. Their
interactions are shaped in the form of mediation within the agreements that are con-
cluded between them. Information plays the crucial role in the second type of model.
The respective areas are de ned as di erent, relatively autonomous subsystems that
are connected in the result of exchange of information and interactions that include
market behaviours of supply of knowledge and technical innovations and are subject
to control in form of e.g. the imposed sustained development or patent legislation. The
connections are made thanks to the communications network that has its own dyna-
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mics. The third type of model sees the thickening of interrelations, as the institutional
zones — apart from performing their traditional functions — overtake some of the tasks
of other zones of this system. The universities may form such an example, when they
take charge of some of the production and marketing tasks or ful | the governmental
role of regional innovation organizers. The industry sector may take over some of the
educational or research functions, and thus the borders are crossed and the respective
functions overlapped [Bogdanienko 2012, pp. 21-22]. This secures the e ective transfer
of knowledge that ows between the respective zones in a way di erent than that de-
picted in the linear process, thus referring to the concept of the bound chain.
According to L. Leydesdor and H. Etzkowitz, the triple helix is a way of analyzing in-
novation that is proper to the knowledge-based economy. Thanks to the Internet these
connections have a global character and should be treated as sub-dynamic factors of
a more complex system. Innovation is the result of complicated interactions between
the concept of invention, its introduction and spreading, and the political power that
creates the general conditions in this system [Leydesdor , Etzkowitz 1998, pp. 195-203].

3. Triple Helix Model in Thailand

The triple helix model was used in Thailand in the SME sector cluster of enterprises ope-
rating on the hard disk drive (HDD) market. The research concentrates on the subject of
the evolutionary process forming the basis for development of innovativeness system
based on a triple helix and the role played by the institutions mediating the exchange
of knowledge. The research also concentrates on the experiences gathered during the
development of knowledge network in the SME sector businesses of the hard disk drive
market in Thailand. In the principle the evolutionary process begins with the creation of
network connecting corporations in form of either vertical connections based on supply
chains, or horizontal connections — based on clusters. These connections evolve in the
network on the basis of triple helix, and their nal development stage, that is possible
thanks to the network dynamics, is a triple helix-based innovation system. The mediating
institutions facilitate the network development by being their sponsors (providers of -
nancing), brokers (lowering structural imperfections that separate the entities of the ne-
twork) and also entities broadening the existing boundaries (by facilitating knowledge
circulation). The case study indicates that the development of knowledge exchange ne-
twork in Thailand still has a long way to go, before it will become a part of triple helix
innovativeness system. Still we manage to observe some proofs of the dynamics of such
type of network. Still, due to lack of trust for cultures based on triple helixes the still
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infant stage network dynamics was stopped in its tracks, when the support of govern-
ment institutions was eliminated from the process. The authors stress not just the need
of shaping a policy that promotes the culture of trust between the entities of networks,
but also the need for actions undertaken by entities mediating knowledge to have a de-
cidedly systemic character [Nakwa, Zawdie 2015, pp. 29-47].

4. Methodology/Research

The subject range of the article includes higher-rank employees of businesses providing
services in the market of modern business services (small and medium enterprises), the
management of state universities and the sta of the City Hall responsible for contacts
with investors. The qualitative research included 10 enterprises of the BPO/ITO sector,
9 universities and the Lublin City Hall. The quantitative research was conducted on the
basis of public statistics data, as generated by Central Statistical O ce in Warsaw and
confronted with information provided by the entities included in the research. The veri-

cation of the hypothesis requires the application of the following qualitative and quan-
titative research methods such as: studies of Polish and foreign literature of the subject,
analysis of secondary data (reports of development of BPO centres) individual in-depth
interviews (IDI-s), explanatory research concerning the factors determining the location
of investment and the analysis of statistical data. It is impossible to select the BPO/ITO
sector enterprises on the basis of the 2007 Polish Enterprise Classi cation list (PKD 2007).
The respective sections and chapters also classify the entities that do not outsource, but
still perform the same type of services. For the purpose of analysing the environment of
the BPO/ITO sector the research included the business groups classi ed under: J.62, K.66,
M.69.2, M.73, N.78.1, N.82 by the PKD 2007.

5. Business Process Outsourcing in Poland

The current trend in economy is the fast development of investment destinations. The
market that started to function in Poland in the early 2000s is currently classi ed by
experts [Tholons, Hackett Group, Everest Group] as highly developed, and the country
itself as a matured location, in global scale, for projects of services for businesses in Po-
land. In the years 2004-2014 the investors serviced by the Polish Information and Fo-
reign Investment Agency (PAlilZ) decided to complete over 500 new investment projects
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in Poland. Total investment expenditure connected with those plans reached the level
of EUR 13 billion and the declared employment exceeded 142 thousand people. Among
the investments supported by the Agency a signi cant group — 179 of 500 projects (over
35%) —were projects of companies completing plans for creation or development of bu-
siness service centres, completed by 146 di erent companies, with a total employment
exceeding 46 thousand people. In the last ten years the share of service projects in all
investments completed with aid of the PAIilZ consequently rose. In 2004 the share of the
business services projects completed with aid of the Agency did not exceed 5% and in
2014 it amounted for almost 50%. The average share of completed service investments
in the total employment gure in connection with investments supported by the PAlilZ
was 35% for the period of 2004 to 2014. In the years of the crisis the BPO sector turned
to be the leader when the number of newly created jobs is taken into account. In the
years 2010 and 2011 as many as 57% of all positions planned for creation in connection
with investment decisions that were already made concerned the investments in the
BPO sector.

The most numerous group of BPO sector investors locating their capital in Poland
were American (70 investment projects and 21 thousand new jobs) and British (18 invest-
ment projects and 3.5 thousand new jobs) companies, whereas the Polish companies
completed 3 investments with total employment of 320 persons [Hays, Invest in Poland
2014, pp. 52-54]. The 2010 was the breakthrough year for development of BPO, when
the number of investment projects reached the number of 50, with 10 thousand newly
created jobs. Analysing the dynamics of investments we may formulate the hypothesis,
that there will be further dynamic development of the market in a perspective of at least
several years.

6. Triple Helix in Poland

The analyzed city is an investment destination located in south-eastern Poland — City
of Lublin. The surveys of Lublin’s potential conducted by the City Hall, on the basis of
reports of ABSL [ABSL 2013] say, that one of the industries that largely support the de-
velopment of economy in Lublin and forming its advantage in comparison to other civic
areas are the major players of the BPO/ITO sectors locating their capital in Lublin. The
potential of human resources of the city gives the businesses the opportunity to choose
from highly quali ed specialists. Adding the geographical location of Lublin and lower
cost of business activities in Lublin we end up with a bene cial investment climate for
companies, including foreign companies. The visible in ux of new investors with foreign
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capital changed the position of the city. The operating centres of global and Polish le-
aders or the customer service centres for nancial services form the example for other
players, con rming it is well worth to invest in this region. Currently the BPO industry
employs around 4 thousand workers, up to 2020 another 6 thousands are planned to
be employed, which will allow Lublin to join the top ve crucial BPO locations in Poland.

6.1. Application of the triple helix model in the context of managing local and
regional development

The crucial element for implementation of the Stategia Rozwoju Lublina na lata 2013—
2020 (The 2013-2020 Lublin Development Strategy) [Sagan, Skrzypek, eds. 2013] is the
startof e cient cooperation on the local authorities-science-business line. Lublin is cha-
racterized by its very high scienti ¢ and R&D sector potential and the actions of local
authorities constantly stimulate the transfer of knowledge from the science to business
sector, improving its e ciency. Table 1 presents the number of cluster initiatives in the
years 2014 and 2015.

Table 1. Cluster initiatives

2014 2015
Total number of clusters 12 14
Number of service clusters 5 8
Number of industrial clusters 7 6
Number of participating businesses 452 470
Total number of participating universities 9 9

Source: own study, based on the data of the City Hall.

The companies and universities participate in several clusters simultaneously. The
actions initiated by the Lublin City Hall tighten the cooperation on the science-business-
-administration plane concentrating on signing of agreements that aim at building real
partnership and development of academic entrepreneurship. The universities see seve-
ral advantages both in cooperation with businesses and creation of cluster initiatives.
Such cooperation is essential not only in the context of conduction of interdisciplinary
research projects and mutual use of specialist infrastructure, but most importantly for
commercialization of knowledge and generation of additional nancial gains. The ag-
ship actions in the range of knowledge transfer are:
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. the cooperation agreement between PZL-Swidnik and the University of Maria
Curie-Sktodowska in Lublin,

. the consortium for commercialization of post-drilling waste after search and
exploitation of shale gas and coal sources, started by the University of Life Sciences in
Lublin, Zaktady Azotowe Putawy, the Kruszywa Niemce company, the Technical Univer-
sity of Lublin and the New Chemical Syntheses Institute in Putawy;,

. the cooperation agreement between Lublin Branch of PGE Dystrybucja S.A.
and the Technical University of Lublin, University of Life Sciences and University of Maria
Curie-Sktodowska.

The activity of local government supporting Lublin ecosystem of entrepreneurship
concentrates on stimulating the activity of newly created micro-companies, through
facilitation of their access to knowledge and consulting, and paying premiums to the
most creative ones. One of the most e ective tools for reaching this environment, based
on competition mechanism, are the programs completed in cooperation with business
environment institutions, such as:

. Lbn#Biznes Start;

. Wyzwanie 90 dni;

. Lubelska Akademia Startup.

Within actions undertaken by the Local government the start-ups of Lublin environ-
ment are included for incubation (Table 2).

Table 2. Start-up incubations

Year Project name Partnership institution No. of incubated | Total
companies
Wyzwanie 90 dni Business Link 25

Lbn#BusinesStart2 | Lubelski Park Naukowo-Technologiczny 1

Inkubowane AIP UMCS 60
przedsiebiorstwa [ inator Technologiczny 86
2015 Inkubator KUL+WSPiA 15 235
Lubelski Inkubator Przedsiebiorczosci 3

Politechniki Lubelskiej

Lubelski Inkubator Technologii Informa- 10
tycznych

Lubelski Park Naukowo-Technologiczny 35
Source: own study, based on the data of the City Hall.

The businessmen of Lublin, who are starting up their activity, have a coworking area
at their disposal. These are the fully equipped workplaces with free Internet access. This
is yet another project within the activities of the Lublin Town Hall that supports the Lub-
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lin start-up environment. The plans for 2016 include the starting of the Biznes Bene t
Card scheme.

6.2. Triple helix model - synergy and added value

Literature provides numerous de nitions of synergy. According to M.Goold and
A.Campbell [Goold, Campbell 2000, pp. 72-96] synergy stems from the Greek work sy-
nergos that literally means “working together”. Polish business administration literature
de nes synergy with use of de nition of the founder of praxeology T. Kotarbinski: “Sy-
nergy is, and is only then, when the acting entities, achieve more when cooperating, than
if they act separately” [Pszczotowski 1973, p. 52 [in:] Sudot 2002, pp. 180-181].

The creation and development of synergy requires catalysts: needs, expectations
and will to act, behaviors and relations and the e ciency of managerial processes [Pa-
stuszak 2014, pp. 34-39]. The cathalysts of synergy, factors that trigger complex, essential
change require a starting base. The synergy means the coupling of some factors that
together form an e ect di erent in the substantial (quantitative, qualitative) aspects,
from the base e ect and at the same time of greater value than the latter one. The pre-
sence of big BPO players is the response to the challenges that the centres of modern
business services face in Poland. The centres of modern business centres aim at attaining
the role of business leaders, by building their potential and dimensions of investment
attractiveness. One of the dimensions of investment attractiveness is the cooperation
of public administration, science and business that creates synergy e ects that de ne
the added value for BPO centres in form of investment accumulation. The triple helix
model becomes a new way of creating competitiveness. The existence of triple helix is
the e ective way for search for synergy e ects resulting from the cooperation of the
individual entities that constitute it. The element conditioning the achievement of aims
is the analysis of dynamics of investment processes of the BPO sector, determined by the
advancement stage of the triple helix model. The analysis concerns the BPO centre in
eastern Poland. The triple helix method represents the environment of science, business
and administration. Each of those o ers the investors rational bene ts, creating favo-
urable climate for business. These indicators are chosen on purpose and attached to the
respective elements of triple helix (Table 3).
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Table 3. Indicators of the triple helix model

Parameters

Local government
(City)

Science

Business

Number of residents

341722

Local GDP per capita (€)
*Lublin sub-region

8703,78

No. of businesses registered in the
REGON register of enterprises

43 450

0 ce areain m2 (square yards)

160 000
(1.9136e+5 sq yd)

Commercial rent levels
(€ /m2/month)

11-12

Personal and commercial (PIT/CIT)
and real property tax discounts
in %

50%-70%

Area of the Special Economic Zone
in hectares (square yards)

118 ha
(1.41e+6 sq yd)

Municipal and district road ne-
twork in km (k yards)

898.1 (1,093.6 kyd)

Universities

Number of students

Number of graduates

Number of academic tutors
*Lublin region

Employment gure of the R&D
sector
* Lublin region

Active research units
* Lublin region

External R&D expenditure (€)
* Lublin region

Number of patents and inventions
*City of Lublin

70919

21223

11851

3832

121

27 308

227

Source: Local Data Bank, City Hall of Lublin, Polish Patent O  ce.
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The components of the triple helix form a climate for business (depending on the va-
lue of indicators — positive or negative one). The presence of representatives of science,
business and government creates synergic e ects, added value for investment destina-
tion in form of investment growth, completion of joint ventures (agreements, consor-
tiums) and increase of investment attractiveness of the City.

Figure 3. Triple helix model

Synergy

Source: own study.

Table 4. The e ects of the Euro-Park Mielec Special Economic Zone Sub-zone activity
in Lublin in the years 2010-2015 (*as of 31.12.2015)

Year
Type of data
2010 2011 2012 2013 2014 2015
No. of permits
issued 3 3 4 7 5 7
No. of valid
permits 13 16 19 23 22 21
Number of SEZ
investors 13 16 19 24 28 28
Total invest-
ment declared | 119774017 124877480 141575047 153421900 183900195 197572584
in permits (€)
Total comple-
ted invest- 74326664 93401401 102565569 112056757 126387204 186917244
ments (€)
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5)%08'?{336‘89"" 775 833 841 842 1095 1238
Jl\cl)%vsv ((gf;ll;ed) 199 304 567 684 1048 1211
(St%\{g% jobs 403 390 402 451 740 1098
:;(I)ct)?/ln?srznem_ 602 694 969 1135 1788 2309

Source: own study on the basis of the Euro-Park Mielec SEZ quarterly reports.

Key factors connected with the decision regarding the choice of investment loca-
tion are connected with large competence background, competitive pricesof o ce spa-
ces and employment costs, when compared with other Polish centres. The substantial
academic background and the relatively large number of graduates of IT and economic
courses is the source of intellectual potential. Another factor that creates the positive in-
vestment image of Lublin is the availability of 0 ce spaces and their competitive prices
— lower than compared with other Polish locations. The business activities of the BPO/
ITO sector companies are connected with the technical speci cation of 0 ce spaces.
The IT sector requires speci ¢ equipment of 0 ce space that secures appropriate infra-
structure (e.g. technical oors, removable ceilings, collocation of server racks, VOIP, re
safeguards, etc.).

After starting their activity in Lublin the companies receive support from the repre-
sentatives of local government in form of advice for choosing location for investments,
statistics of the market, analyses of potential of the BPO/ITO and the contact base. The
companies, after starting their branches, begin dynamic employment of their workers
and integration with the scienti ¢ and business environment, forming a triple helix mo-
del. The companies undertake numerous initiatives that form part of the cooperation
model, with e ects in form of completed projects and scienti ¢ consortiums. The scien-
ti ¢ consortiums give the possibility for exchange of knowledge between the universi-
ties and more e ective implementation and commercialization of research results for
the companies. The BPO/ITO sector companies act in the role of advisers in the eld of
application testing, and consultants of the BPO/ITO market development in Lublin. They
take partin the initiatives of the students’ organizations and the local start-up communi-
ties. The investment image of Lublin is that of a climate that is business friendly. The coo-
peration based on the triple helix model that aims at integrating the local government,
science and business gives the investors the sense of being valued, and their domesti-
cation of activities in Lublin, construction of network of contacts and target markets,
brings added value to the economic development of the city and becomes crucial for
the development of BPO/ITO in Lublin.
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The local government organizes or mediates in the organization of work training and
praxis for students, presentations, symposia, conferences and directs the scienti ¢ and
development works on their direct application in the economy. Furthermore the city
also o ers support in creation of structures, the functioning and broadly understood
promotion of science-industry clusters and consortiums.

Conclusions

The presence of numerous universities not only shapes the climate of the city, attracting
young and energetic people to Lublin, but most importantly supports the innovative-
ness of the local industry, through its scienti ¢ and research potential. We shall bear in
mind that the business also looks at the quality of life 0 ered by the city. The quality of
human functioning in civic space is determined not only by the access to the necessary
infrastructure, but also by possibility of using a broad social and cultural o er. The en-
gagement of citizens in the decision making processes concerning their quality of life
builds trust on the local government-inhabitants line and also results in a range of initia-
tives that serve the development of the city [Harvard Business Review 2015].

The supreme goal, that connects all groups of stakeholders, is the development of
the city. Common and consistent actions are to attract new investors to the city, and the
support o ered is to encourage them to create new and innovative projects. Rich as its
history was, up till recently Lublin was perceived as a city located in a featureless part of
the country that requires large investment e orts. It is now the largest Polish academic,
economic and administrative centre on the eastern side of Vistula. In short time it ma-
naged to become an attractive place for science and business activities. The presented
hypothesis found its positive veri cation. Without the joint actions in the triple helix mo-
del the creation of the ecosystem for the businesses of Lublin would prove impossible.
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Strategy for Economic Change Management
in a Commune

Abstract: The purpose of this paper is to present a methodological proposal of an e ective
strategy for the management of economic change (SMEC) in a commune which will enable
a faster adaptation to the changing environment and help gain a competitive advantage
over other communes in the future. This paper de nes a model of strategy for the manage-
ment of economic change (SMEC) in a commune which consists of six general stages: part-
nership, diagnosis, strategic analysis, designing a strategy, implementation of a strategy,
and evaluation of results based on the strategic management process. The paper provides
implications for local partnerships established by entities initiating economic change in
a commune, arguing that by using tools of a SMEC and understanding change initiatives,
commune is likely to be more competitive. Proposed model of SMEC in a commune can be
used by the researchers and practitioners to solve the particular issues in response to chan-
ge which will broaden the theory relating to territorial units’ context.

Keywords: model, strategy, management, economic change, commune

Introduction

High dynamics of economic change as well as the growing competition between local
government units necessitate the use of a strategic approach to managing economic
change. Therefore, it is imperative that economic changes in a commune are introdu-
ced in a planned (anticipatory) manner, using a Strategy for Managing Economic Chan-
ge (SMEC). Such a strategy will help streamline decision-making processes in response
to change and, consequently, enable a faster adaptation to the changing environment
and help gain a competitive advantage over other communes in the future. The aim of
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a SMEC is to bridge a gap between the objectives and targets of strategic plans and their
e ective achievement. Ane ective SMEC consists in de ning the identity of acommune
and making it unique so that entities in a given commune and in its environment can
easily distinguish it from competitors.

Despite a large body of strategy-related literature some academics argue that most
strategy research does not really refer to solve the particular issues and that it has not
been relevant to practicing managers [Hafsi and Thomas 2005; Jarzabkowski and Wilson
2006]. Furthermore, while in literature much attention is paid to discuss on strategy in
the context of company, limited research so far has taken place to consider it in territorial
units’ context [Beeri and Navot 2014; Spulber 1994; Steptoe-Warren et al. 2011]. However,
the analysis of de nitions of a strategy shows that the approach to strategy in the case
of those two types of entities is the same [Schlickel 2013].

Therefore, the aim of this study is to de ne basic concepts related to the process of
developing a SMEC and to present particular stages of its formulation, which can be of
use to local partnerships established by entities initiating economic change in a com-
mune. Moreover, the study presents a list of methods that support particular steps in
developing an e ective SMEC. The purpose of the study is not only theoretical but also
practical, namely it de nes tools for the development of a SMEC for local entities that
exertin uence on the development of a commune.

Literature review and background

The last two decades of the 20th century and the rst decade of the 21st century are
referred to as the time of discontinuity and turbulence. The environment in which orga-
nizations have to function is characterized by sudden and very dynamic changes that
cannot be foreseen. Therefore, the founder of modern management, Drucker [1967, p.
10] stated that “change is the only constant”.

Change and the development it triggers are the main di erentiators of modern
socio-economic areas [Woodward and Hendry 2004]. The notion of development is as-
sociated with the expected positive quantitative, qualitative and structural changes in
the properties of a particular system. Therefore, if such a system is a territorial unit (com-
mune), with its set of economic and socio-cultural features and with its own hierarchy of
values, development (change) takes place at a local level.

If we assume that economic development is a long-term process of change in the
economy of a local government unit, involving both quantitative changes relating to the
growth of production, employment, investment, operating capital and other economic
guantitative indicators characterizing the economy, as well as qualitative changes, inclu-
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ding, above all, advances in technology, better quali cationsofsta ,changesin the stru-
cture of the economy introduced to modernize it and to increase its e ectiveness, the
manner in which economic change aimed at shaping new values in a commune is im-
plemented becomes important. The introduction (implementation) of changes is under-
stood as the management of such changes. A de nition of change in the context of the
implementation of a strategy was proposed by Burnes [2004], who treats organizational
change as a process of transforming the existing structures, systems and processes in
accordance with the adopted procedures, while predicting the results of such transfor-
mation aimed at achieving strategic aims. In these terms, the notion of organizational
change is treated as a process of managing the implementation of a strategy. Therefore,
change is a process of transition from one state of equilibrium to another (desired) state
of equilibrium, to respond in an appropriate manner to the challenges of the environ-
ment. It is incredibly important to adopt an appropriate approach to management, one
that would take into account three aspects: functional, institutional and instrumental.

Change management may be reactive or proactive, incremental (gradual) or trans-
formational in nature, whereas the types of change itself include tuning, adaptation, re-
orientation and re-creation [Nadler et al. 1995]. It may be triggered by a factor in the en-
vironment, e.g. in the area of economy, politics, law or competition, or by a factor related
to the processes, structures, people or events within acommune. It may also serve asare-
medy when, for instance, we predict unfavorable economic circumstances in the future.

Most communes perceive change as a non-programmed process and introduce ad-
aptation changes gradually. Such changes are often rushed, which increases the risk of
wrong assumptions and improper implementation. Reorientation introduced in a plan-
ned (anticipatory) manner is much more di cult. It is a change that is prepared and
introduced in an orderly and timely manner, that anticipates future events and that is
implemented based on a thought out and coherent schedule [Nadler et al. 1995].

As the implementation of new strategies in communes requires far-reaching chan-
ges, it is something completely di erent than routine actions to streamline processes
on an ongoing basis. Changes related to the implementation of a strategy are referred
to as transformation, as such changes are far-reaching and a ect the entire organization
and not just single functional areas. Bridges [1991], who coined the term “change ma-
nagement”, proposes a comprehensive approach to managing changes, aimed at mai-
ntaining the e ciency of employees. Without an in-depth understanding of how trans-
formation a ects employees and what they themselves may do for their organization, it
may be di cult to manage change. The management of economic change in acommu-
ne involves the use of knowledge, skills, methods and techniques to take actions speci-

ed in the change process, which are aimed at meeting the needs and expectations of
alocal community and tourists [Klein 1996].
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Fopp [1998] suggests four methods to manage change when implementing a strategy
‘top down’ method, centripetal method, “bottom up” method, “step-by-step” method.

Without doubt, when starting to implement change, it is worth realizing that any
reorganization usually meets with strong resistance [Kotter 1996]. Even from those to
whom the change does not pose a threat. Therefore, it seems only appropriate to get as
many people as possible interested in the proposed change so that they see its bene ts.
However, it isimportant to mention that (1) change is a continuous process, that (2) there
are a number of reasons behind it and that (3) it must be managed at all times.

Model of SMEC

For the purpose of the presented considerations, it was assumed that a strategy for ma-
naging economic change in a commune is a sequence of actions by a local government
unit (LGU) of acommune aimed at introducing changes in a planned manner over a long
period of time.

There are very di erent approaches to the management of change in the metho-
dologies of the management science. Some authors perceive change management as
a management method sitting alongside strategic management, quality management
or the management of human resources [Clarke 1994]. Paton and McCalman [2010] treat
the management of change as a strategic management method.

The literature on strategic management presents many approaches to the process of
designing a strategy and the process of strategic management developed in accordan-
ce with the principles of praxeology. A universal approach was proposed by Mintzberg
[1987], who presented a strategy in the form of a 5P model (plan, pattern, ploy, position,
perspective). In this approach, it is possible to focus on di erent “Ps”, depending on cir-
cumstances.

The strategic management models presented in the literature di er in the numbers
of stages and in their substance. Thomson and Strickland [1993], for instance, proposed
a ve-stage approach, whose main assumption is the development of a deliberate stra-
tegy adopted in advance.

Hill and Jones [1989] propose a concept of a strategy that “emerges” and that is ba-
sed on areverse order: not from the mission and goals to the strategy and its implemen-
tation, but rather from grass-roots initiatives within an organization that exert pressure
on the organization to select a proper method of action, which, in turn, results in the
formulation of the mission and overall objectives.
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Figure 1. Stages of developing a SMEC in a commune

N PARTNERSHIP Establishing a local partnership between entities initiating

T economic change in a commune

A

G

E

1

,?, DIAGNOSIS Characteristics of the environment and assessment of the
A current condition of the commune in the light of primary and
G > secondary research

E

2

s STRATEGIC ANALYSIS

T SWOT analysis of the environment and the internal potential
A of the commune

G :,I :

E

3

S DESIGNING Selection of a strategy, statement of the mission and preferred
T A STRATEGY values, identification of strategic objectives,

A Generating strategic actions/tasks,

G Developing indicators for the implementation of particular
3: strategic actions

S IMPLEMENTING Implementing and measuring the implementation of the
T A STRATEGY strategy using the Strategic Scorecard

A

G

E

5

S EVALUATION OF Monitoring the implementation of the assumed objectives,

T RESULTS Coordination of activities,

A Improving the development of a commune

G

E

6

STRATEGY FOR MANAGING
ECONOMIC CHANGE IN THE
COMMUNE

Guidelines for making decisions that shape economic change,
Better control of future changes and opportunities for
development,

Long-term mission and plan of action in a commune

Source: own study.

49



50

Diana Dryglas

Another model of the strategic management process is worth mentioning, namely
the one proposed by Certo and Peter [1988]. It di ers from other models in that one of its
stages is strategic control. Other stages in this model are, however, very similar to those
in other models, including: strategic analysis, determination of a mission and objectives,
formulation of a strategy, and implementation of a strategy.

The analysis of di erent concepts of strategy indicates that it would be possible to
harmonize di erent views on strategy for the sake of methodological correctness, espe-
cially given the fact that many de nitions di er only in terms of expressions used to
de ne the same issues.

Taking account of the aforementioned methodological proposals for the deve-
lopment of a strategy and the strategic management process as well as taking into acco-
unt the speci city of the management of a territorial unit, six stages of the process of
developing a SMEC were proposed (see Figure 1).

Partnership

One of the factors thatin uence local development is a partnership between local stake-
holders, who a ect the dynamics and direction of changes taking place in a commune.

A strategy should be developed based on partner planning, which means that per-
sons and institutions that in the future will be responsible for the implementation of
a strategy should be involved in developing it [Buono 1997]. Such an approach enables
partners to exchange information, better understand di erent controversial issues and
reach a compromise over them. It also o ers an opportunity for selecting local commu-
nity leaders.

The establishment of a local partnership is one of the new approaches to solving
socio-economic problems. It is assumed that such problems should be solved with the
use of tools developed by entities that are the closest to the problems and that have
the greatest expertise and experience in dealing with them, which may help develop
innovative solutions. The essence of a local partnership lies in the activation of entire
communities and in encouraging them to cooperate in de ning and solving local prob-
lems. Itisimportant to realize that grassroots initiatives may be implemented when their
authors feel responsible for them. Today, in the times of a highly-developed information
society, the exchange of experience, knowledge and ideas is incredibly important. The
combined potential of di erent institutions and persons may help increase the e cien-
cy of such joint actions, thanks to which they will result in comprehensive solutions to
problems. In other words, it may ensure synergy. People and institutions that are invol-
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ved in solving social and economic problems of a local community show an increasing
interest in the idea of a long-term cooperation between local authorities, organizations
and socially responsible entrepreneurs.

Diagnosis

The development of a SMEC should start with formulating an answer to the question
about the current situation, i.e. about the environment of a commune. For the purposes
of this study, it is assumed that the environment of a commune is divided into the inter-
nal environment (potential of the commune) and the external environment, which in the
present study will from now on be referred to as the environment of a commune.

The current condition (internal potential) of a commune is most often assessed by
means of an analysis of statistical and inventory data as well as surveys, which help de-
termine the natural resources (natural features), human resources (knowledge, experien-
ce, level of life of alocal community, anthropogenic intangible features), nancial resour-
ces (budget of the commune), material (infrastructure, tangible anthropogenic features)
and the information resources (promotion, image) of the commune.

A diagnosis of the environment, which provides opportunities and poses threats for
a commune, helps foresee changes and, if possible, a ect them. The environment of an
organization is commonly divided into general environment and competitive environ-
ment based on the manner in which they a ect the enterprise [Hill and Jones 1989]. Ge-
neral environment is also referred to in the literature as macro-environment or indirect
environment, and sometimes as distant environment. Competitive environment, in turn,
is often referred to as microenvironment, task environment, operating environment or
direct environment [Hill and Jones 1989], and sometimes as near environment. To ma-
nage economic change in a commune, the PESTEL (political, economic, socio-cultural,
technological, environmental and legal factors) analysis [Johnson et al. 2008] is the most
suitable, because it gives an overall view of the macro-environment of the commune,
covering main factors that drive the change.

Microenvironment means the actual competitive situation of an enterprise. The
most commonly used typology of the environment is the sector-based pragmatic view
presented by Porter [1980].
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Strategic analysis

A strategic analysis is understood as a set of methods and stages of procedure as well as
the manner in which people and organizations that think in strategic terms act [Grant
1998]. A strategic analysis provides a basis for designing a strategy and has two cha-
racteristic features: it addresses both the environment and the organization itself and
then juxtaposes their results. A strategic analysis also uses quantitative and qualitative
methods used in such elds as statistics, marketing, economy, nance, sociology and
psychology.

A modern strategic analysis uses di erent methods and techniques. One interesting
group of methods are the so-called integrated methods, which, unlike others, make it
possible to analyze at the same time the environment and the internal potential of an
organization. If a given method results only in a diagnosis of the present or future state,
it is treated as analytical sensu stricto. When, however, a given method proposes a me-
chanism for selecting one of the possible variants of strategy, it is a strategic planning
method. Such a mechanism may take the form of a decision tree or may only boil down
to a comparison of a particular diagnosis with a situation speci ¢ model. Apart from
portfolio methods, this group of methods includes the SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats) analysis and the SPACE (Strategic Position and Action Evaluation)
analysis. One of the most commonly used methods of drawing up strategic documents,
especially in local government units, is the SWOT analysis.

Designing a strategy

A diagnosis of the external and internal situation, established based on a SWOT analy-
sis, provides a basis for the selection of a strategy, determination of strategic objectives
and formulation of plans of action. The aim of the development of a strategy is to select
a strategic option that will enable the organization to make full use of opportunities in
the environment and capitalize on its strengths.

A strategic analysis of the external and internal conditions in which an organization
operates is a basis for identifying strategic goals, which are the speci c expression of the
vision and mission of the organization. At this stage of developing a strategy for mana-
ging economic change, we ask ourselves why we do it.

The problem of formulating objectives is one of the classic issues discussed within
the framework of management sciences as well as practical applications. The objectives



Strategy for Economic Change Management in a Commune

of an organization usually take the form of aset of di erent types of values (production,
economic, social) which are realized by the organization and which relate to its functio-
ning and development. Each objective should satisfy certain requirements: it should be
measurable, achievable and feasible.

In other words, the objectives of an organization should be a set of interrelated prio-
rities, aspirations with di erent level of concreteness. When de ned in this way, objecti-
ves have a hierarchical structure. One of the criteria is a time span and level of generality.
Obijectives that are long-term or important for the future development of an organiza-
tion are referred to as strategic objectives. They provide a basis for determining concrete
tasks and undertakings. For each objective a list of actions (tasks) that need to be carried
out to meet the identi ed strategic objectives is prepared. In the next stage, the impor-
tance of particular objectives and actions and their probability is determined. Finally,
some indicators can be speci ed.

Implementation of a strategy

In the initial period after a strategy started to be used as a management tool, focus was
placed on aspects related to a strategic analysis and the development of a strategy,
which resulted in the improvement of the rules and techniques of strategic planning.
With the further development of the environment and an organization, increasing emp-
hasis started to be put on the issue of the implementation of a strategy. It means that
there may be a varying focus in a strategy development process: a stronger emphasis
may be placed on planning or on creating conditions for the proper execution of the
plan. Today, it is not the lack of a vision and strategy, but rather their implementation that
poses a problem for most communes, which was wildly discussed in the literature [e.g.
Candido and Santos 2015].

In a broad sense, i.e. taking into account the relations with a diagnosis and strategic
control, implementation means a continuous process of organizing, motivating and im-
plementing a strategy [Acko 1981]. The process covers all preparatory and implemen-
tation work related to the functioning of the organization: improving its organizational
structure, streamlining the exploitation process, human resources management, deve-
lopment of reputation, etc.

In the strict sense, the implementation of a strategy involves taking measures aimed
at its concretization and realization. Thus, to implement a strategy, it is necessary to take
measures to support the creation of conditions conducive to the implementation of
the strategy as well as to lead and motivate sta in an organization. The nature of the
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selected strategy determines the requirements related to the manner, time and pace
at which a strategy is to be implemented. It means that actions taken in the course of
implementing a strategy should be coordinated with the objectives and tasks speci ed
when designing a strategy.

It should be stressed that the main problem that arises when implementing changes
is the translation of an “inactive” system, such as the development plans developed in
acommune, into an “active” one, i.e. a local partnership that achieves the identi ed stra-
tegic objectives by managing its resources e ciently. The structures and processes in
a commune perpetuate the previous manners of action. While in the planning process
(strategic analysis and designing a strategy) we specify what and why, in the strategy
implementation process, we determine who, where, when and how.

Thus, the implementation of changes has both a static aspect (structure) and a dyna-
mic one (processes). It means that it is necessary to see beyond a traditional functional
structure and to look at a commune from the perspective of processes that are to be
implemented for the purpose of meeting the established objectives [White 2000]. When
implementing economic change, it is necessary to break down barriers that the organi-
zation is faced with after the nalization of conceptual work and before the implemen-
tation of the formulated objectives. One of the important elements that help e ectively
implement the formulated objectives and goals is the establishment of an entity that
will coordinate the implementation process. Such an entity may be a local partnership.

The suggested changes will require amodi cation of expectations, attitudes and be-
haviors of persons representing di erent entities as well as a modi cation of structures
and systems. It requires an active and intense involvement of persons implementing the
change. One of the most common comprehensive methods used to implement a stra-
tegy is the Balanced Scorecard (BSC), sometimes called an integrated scorecard [Kaplan
and Norton 1996].

The aim of the BSC is to translate the lofty and general phrases used to de ne avision
and mission into a language that the lower-level managers will be able to understand.
A strategy was, thus, translated into tasks/actions by means of a set of indicators, so that
everybody can contribute to the success of an organization.

Evaluation of results

The main aim of the system of monitoring a strategy should be to provide the informa-
tion basis for the identi cation of a situation in which it is necessary to adjust the content
of a strategy or the manner in which it isimplemented. A strategy must not be perceived
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just as a document, but it should rather be a concept which changes depending on the
context and is adjusted to the changing conditions of the development of a commune.
The need to ensure exibility results primarily from the long time span over which a stra-
tegy is implemented and the inevitable changes taking place during this period in the
expectations of local entities and in the internal and external conditions of development.
The most dynamic changes occur in the expectations and pressure of the environment.
A strategy becomes a point of departure for the process of developing a new, partner
model of managing economic change in a commune.
The monitoring of a strategy should at the same time cover:

- the achievement of the strategic objectives of economic change,

- the e ects of the implemented projects,

- the internal and external conditions of the implementation,

- the partnership implementing the strategy, its interdependence, sectoral diversity,

level of involvement of particular partners, cohesiveness of measures taken within the

partnership, comprehensiveness of information provided by partners, transparency in

the activities of the partnership. If necessary, the monitoring should result in adjust-

ments to assumptions, strategic conclusions, methods of achieving goals or the man-

ner of the operation of the partnership that implements the strategy.

Conclusion

The value of the strategy is determined primarily by the probability of its implementa-
tion and the probability of achieving the objectives set. Therefore, when preparing the
methodology of work, carrying out conceptual activities, conducting workshops and
drawing up the nal form of the documents, all the following aspects were taken into
account:
- method of developing the strategy — based on the methodology of strategic mana-
gement and taking into account the expectations and knowledge of entities taking
part in drawing up the document,
- substantial scope of the strategy, taking into account all necessary areas of econo-
mic change and focusing on issues that are of key importance to the achievement of
success,
- form of the document — ensuring the necessary level of professionalism, clear and
easy to understand, enabling further work, including tasks aimed at formulating deta-
iled concepts of projects.
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The strategy focused on formulating answers to three groups of questions: (1) que-
stions about the current situation of the commune, (2) question about expectations, and
(3) questions about solutions. First group includes questions like: “What is the opinion of
local entities representing di erent sectors (business, local government, social) on the
situation and processes relating to the economic development of the commune?” or
“How attractive can the commune be for investors, tourists, local community and other
entities a ecting the pace and nature of economic change?”. Questions about expecta-
tions should be focused on what economic features should di erentiate the commune
from other communes, what characteristic features should it have, what are the expec-
tations of tourists for the commune, what prospects for development may motivate ci-
tizens to take action, and what products and services, activities, potentials may increase
the business attractiveness of the commune to entities in the environment. Within the
last group (questions about solutions), following questions should be answered: “What
projects will help build a new, more competitive economic structure in the commune
that will help create attractive jobs?” “How can cooperation be established between lo-
cal entities to intensify economic transformation processes?”.

A diagnostic function of the strategy de ned in this way is primarily the identi ca-
tion, analysis, interpretation and understanding of mechanisms in uencing the econo-
mic development of the commune. The result of the strategy should be to keep the
mechanisms under control.
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Wprowadzenie

Samorzady terytorialne potrzebujg skutecznych narzedzi, ktére wykorzystajg do okre-
$lania zagrozen rozwoju przestrzennego w diugoletniej perspektywie. Coraz wieksze
znaczenie zyskuje w Polsce foresight i jego instrumentarium badawcze, czego dowodem
sa liczne projekty foresight realizowane w kraju [Nazarko 2013, s. 8]. Celem artykutu jest
okreslenie mozliwosci wykorzystania badan foresight w rozwoju przestrzennym danego
terytorium. Przyjeta w opracowaniu metodg badawczg jest badanie zrodet zastanych.
W czesci teoretycznej publikacji wykorzystano literature przedmiotu, raporty instytucji
naukowych, miedzynarodowe opracowania i strategiczne dokumenty krajowe oraz dane
statystyczne Banku Danych Lokalnych GUS. W czesci empirycznej analizie poddano pla-
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ny zagospodarowania przestrzennego wojewddztwa, odnalezione w Biuletynie Informa-
cji Publicznej i w Wojewddzkim Dzienniku Urzedowym na dzieri 14 maj 2016 roku.

Istota i rola foresightu regionalnego

Foresight z jezyka angielskiego oznacza dalekowzroczno$¢ i nie posiada polskiego
jednowyrazowego odpowiednika [Kucinski 2010, s. 4]. Mozna rozumie¢ to pojecie jako
spogladanie w przysztos¢ z mozliwoscig wptywu na bieg wydarzen. Termin foresight po
raz pierwszy zostat uzyty w 1985 roku przez Coates w kontekscie strategicznego badania
przysztosci [PARP 2010, s. 8]. Ma on na celu wskazanie i ocene przysztych potrzeb, szans
i zagrozen zwigzanych z rozwojem spotecznym i gospodarczym oraz przygotowanie
odpowiednich dziatan wyprzedzajacych. Loveridge twierdzi iz foresight nie jest nauka,
lecz potaczeniem intuicji, konkretnej wiedzy projektowanej w przysztosci oraz umiejet-
nosci analizowania trendéw, wyzwan i zdarzen w sposob symbiogenetyczny [Loverid-
ge 2009, s. 33]. Foresight rozni si¢ od prognozowania, poniewaz jego gtéwna rola nie
jest przewidywanie, tylko zrozumienie przysztosci. Oparty jest o szerokg partycypacje
spoteczenstwa i obejmuje dtuzszy przedziat czasowy. Jego zadaniem jest rGwnoczesne
wprowadzenie w zycie trzech zamierzen: przemyslenie przysztosci, przeprowadzenia na
jej temat specjalistycznej debaty i sformutowanie rekomendacji do dziatan na rzecz od-
powiedniego uksztattowania przysztosci (thinking, debating, shaping).

Metodyka foresight zostata pierwszy raz zastosowana podczas Il wojny Swiatowej
w armii amerykanskiej. Wykorzystano wowczas metody burzy mézgéw i panelu eksper-
tow w celu lepszego przygotowania sie na nieprzewidywalne posuniecie wroga. Ramy
powadzenia procesu foresight powstawaty w rmach przemystu zbrojeniowego. Od po-
towy lat 60. ubiegtego wieku zaczeto stosowac i usprawnia¢ w japonskich koncernach
przemystowych. Pogtebiong analize historii badan foresight mozna odnalez¢ w pracach
Jemala, Cuhlsa i Georghiou [2010, ss. 65-81; 2008, s. 21; 2008, s. 15].

Metody wykorzystane w foresight mozemy podzieli¢ na [Glenn & Gordon 2009, s. 15]:

- jakosciowe, do ktorych zaliczane sg; analiza SWOT, badania wsteczne (backcasting),
burza mézgbw, gry symulacyjne, konferencje-warsztaty, odgrywanie rél, panel eks-
pertéw, prognozowanie geniusza, przeglad literatury, scenariusze, skanowanie oto-
czenia, stabe sygnaty (wide cards), sondaze, wywiady;

- ilosciowe, do ktérych zaliczana jest: analiza bibliometryczna, analiza patentéw, anali-
za szeregOw czasowych, benchmarking, ekstrapolacja trendu, modelowanie;

- posrednie, do ktérych zaliczamy: analize krzyzowa (cross impact), metode Delphi.
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Powyzsza lista nie wyczerpuje wszystkich metod stosowanych w projektach fore-
sight, warto wspomnie¢ jeszcze o technice map drogowych, mapowania technologii,
analizie morfologicznej.

Foresight regionalny jest jednym z narzedzi inteligentnej polityki strategicznej. Sko-
nieczny de niuje foresight regionalny jako systematyczny, kolegialny proces zbierania
informacji o przysztosci i na tej podstawie budowania $rednio i dlugoterminowej wizji
rozwojowej regionu, umozliwiajgcej podejmowanie biezacych decyzji i mobilizowanie
wspolnych dziatar [Skonieczny 2006, s. 4]. Foresight regionalny taczy kluczowe czynniki
zmian i zmienne zrodta wiedzy w taki sposob, zeby rozwijaé przyszte wizje strategiczne
[Roberge 2013, ss. 534-524]. Foresight regionalny w sposéb planowy faczy oczekiwania
zr6znicowanych podmiotéw w regionie dotyczacym drég rozwoju w celu formutowania
strategicznych przysztych wizji, dotyczacych rozwoju sfery socjalnej i ekonomiczne;j.

Borodako okresla foresight regionalny jako ciggty, odnawialny proces kreowany
przez partneréw regionalnych, ktérzy, dzielac sie swojg szeroka wiedza, dziataja w sie-
ciach, antycypujac zmiany, przed jakimi moze stana¢ region w Sredniej lub dugiej per-
spektywie [2009, s. 13]. Foresight regionalny rozumiany jest jako systematyczny proces
gromadzenia informacji o przysztosci i na tej podstawie budowanie $rednio- i dtugo-
okresowej wizji rozwoju regionu, umozliwiajgcej podejmowanie biezacych decyzji i mo-
bilizowanie wspélnych dziatan [Gavigan et al. 2001, s. 9].

Do istotnych cech foresight regionalnego zaliczamy: (I) identy kacje kluczowych dla
regionu kierunkéw rozwoju; (Il) uzyskanie konsensusu spotecznego w sprawie kierun-
kéw rozwoju; (I1) identy kacje kluczowych organizacji potrzebnych do osiggniecia za-
mierzonych kierunkéw; (V) stworzenie sieci wspotpracy pomiedzy jednostkami, ktére
podejmag zaplanowane dziatania; (V) budowe scenariuszy. Rysujg sie nam atrybuty fore-
sightu, do ktdrych zaliczmy: antycypacje, partycypacie, sieci partnerskie, dtugookreso-
wa perspektywe i nowa kulture myslenia o przysztosci. Foresight regionalny jest proce-
sem wykorzystujgcym powigzania sieciowe w ukfadzie nauka — administracja publiczna
- biznes - spoteczenstwo, okreslanym jako Quadruple Helix.

Foresight regionalny wykorzystuje nastepujace metody [Skonieczny 2006, s. 7]:

- eksploratywne — wychodzace z oceny sytuacji biezacej, okreslajace zdarzenia, wy-
znaczajgce trendy, ktOre zaistniejg w przysztosci. Metody te opierajg sie na eksploracji
danych z przesztosci lub na ocenie przyczyn dynamiki zmian, umozliwiajg poszukiwa-
nie odpowiedzi na pytanie o konsekwencje mozliwego rozwoju lub mozliwych zda-
rzen, ktére moga pojawic sie jako efekt tych trendow;

- analityczne — opieraja si¢ na liczbowym przedstawieniu przysztosci. S to metody
tj.. eksploracja trendéw, modelowanie symulacyjne, analizy ,cross—impact”, systemy
dynamiczne. Stanowig one uzupetnienie metod eksploratywnych;
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- ekspertowe —wykorzystujgce wiedze ekspertdéw, pozwalajace na formutowanie stra-

tegii dtugofalowej. Zaliczamy do nich: metode del cka, panel ekspertéw, burze méz-

go6w, midmapping, analizy scenariuszowe, seminaria, analizy SWOT,

- pragmatyczne —identy kujace kluczowe punkty dziatan strategicznych. Sg to takie

metody jak: analiza morfologiczna, drzewo relewancji, rdzenne umiejetnosci.

Nalezy nadmieni¢, iz przedstawionaklasy kacjaz przyktadami nie wyczerpuje catko-

wicie tego zagadnienia tylko sygnalizuje ogrom metod, ktérymi postuguje sie foresight
regionalny.

Zarzgdzanie przestrzenig w ujeciu strategicznym

Termin zarzadzanie przestrzenia pojawia sie w wielu strategicznych dokumentach kra-
jowych i regionalnych oraz publikacjach naukowych. Czesto nie jest on wyjasniany,
chociaz niektérzy autorzy z zakresu zarzadzania terytorialnego probujg go de niowac.
Zarzadzanie przestrzenig obejmuje praktyczne wykorzystanie wiedzy z zakresu ekono-
micznej analizy przestrzennej, teorii gospodarki przestrzennej i analizy rynkéw nierucho-
mosci, prowadzace do umiejetnego wskazania optymalnego uzytkowania, sposobow
i drog transformacji funkcji kazdego fragmentu przestrzeni, wynikajacych z tych analiz
oraz oszacowania kosztow i korzysci, jakich nalezatoby sie spodziewa¢ w wyniku prze-
ksztatcen funkcji planistycznych. Jest to dziatanie prowadzace do umiejetnego doradze-
nia, skad pozyska¢ lub jak wygenerowac z potencjatu ekonomicznego analizowanego
obszaru fundusze na przeprowadzenie wspomnianych przeksztatcen [Bajerowski 2008,
ss. 11-12]. Fogel akcentuje nieodzownos¢ stosowania pojecia zarzadzanie przestrzenig
z uwagi nafakt, ze obejmuje ono konieczno$¢ istotnych nie tylko z punktu widzenia czto-
wieka dziatan, w tym decyzji, ktérych znaczenie wykracza poza zwykte administrowanie
danym terenem [2012, ss. 21-23].

Analizujgc de nicje zaproponowane przez Gaczek, Matuj, Bajerowskiego, Lorensa,
Mickiewicza [2003, s. 15; 2005, s. 3; 2008, ss. 11-12; 2010, s. 11; 2015, ss. 199-210] nasuwa
sie spostrzezenie, iz zarzadzanie przestrzenig stanowi ogo6t czynnosci organéw samo-
rzadu terytorialnego i administracji panstwowej, zmierzajacych do zaplanowania, zor-
ganizowania, wdrozenia i kontrolowania zagospodarowania przestrzeni. Hotuj zwraca
uwage, iz zarzadzanie przestrzenig w obecnych czasach jest procesem szczegolnie trud-
nym, gdyz kosztownym, dtugoterminowym i niezwykle ztozonym [2015, ss. 23-33].

Stopien pokrycia planistycznego Polski jest zadawalajacy i w 2015 roku osiagnat
29,2% [Sleszynski 2015, ss. 15-22]. Nalezy wspomnie¢, iz dodatkowo 7% powierzch-
ni gmin objetych jest projektami planéw miejscowych. Natomiast miasta przecigtnie
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w 49,6% pokryte sg planami, a dla 15,6% plany sg w trakcie sporzadzania. Niestety obsza-
ry miejskie charakteryzuja sie duzym zréznicowaniem, np. £6dz tylko w 8,7% obejmuja
plany, a Gdansk az w 64,8% [BDL GUS 2016]. Ogromnym problemem nie jest ilos¢, ale
jakos¢ planow miejscowych oraz ich konsekwencje nansowe. W szczegoélnosci strefy
zurbanizowane sg narazone na nieuporzadkowany i niekontrolowany proces gospo-
darowania przestrzenia. Analizy prowadzone przez Olbrysza i Kozinskiego pokazaty, ze
w planach miejscowych przeznaczono tereny pod budownictwo mieszkaniowe, ktore
pozwalajg na osiedlenie 77 miliondw os6b. Natomiast w studiach gminnych zaplano-
wano jeszcze wiecej obszaréw mieszkaniowych, na ktérych moze zamieszka¢ az 316
milionéw os6b [2015, ss. 183-327]. Przy obecnym tempie inwestowanie (ok. 150 tys.
mieszkan oddanych rocznie do uzytku, z czego potowe stanowig domy jednorodzinne)
daje to rezerwy budowlane na okres 150-210 lat. W wielu gminnych studiach i planach
miejscowych sg przeznaczone pod zabudowe mieszkaniowa tereny, ktorych chtonnos¢
demogra czna jest przekroczona dziesieciokrotnie w stosunku do liczny mieszkarcéw
[Kowalewski i in 2014, ss. 11-29]. Wiele gmin ponosi lub bedzie ponosi¢ koszty wykupu
gruntéw pod drogi i koszty budowy infrastruktury technicznej na terenach, ktére nigdy
nie beda zabudowane i na terenach zabudowanych ekstensywnie. Wedtug szacunkéw
prowadzonych przez Sleszyriskiego i jego zesp6t koszty te wynosza 40-59 mid z4 [2013,
s. 6]. Taka sytuacja wynika z braku informacji i wiedzy, co jest konsekwencjg nieprowa-
dzenia analiz potrzeb rozwojowych gmin i ich sytuacji demogra cznej.

Plan zagospodarowania przestrzennego wojewodztwa wyraza pozadany stan do
osiggniecia w okreslonym przedziale czasowym, natomiast strategiczne zarzgdzanie
przestrzenig ma charakter procesowy. Proces ten sktada sie z czterech zasadniczych ele-
mentéw: analiza strategiczna, formutowanie planu, implementacja planu i sprawdzanie
planu. Istota procesu strategicznego zarzgdzania przestrzenig zostata zwizualizowana
na rysunku nr 1.

Zgodnie z przedstawionym rysunkiem strategiczne zarzgdzanie przestrzenig jest
procesem ciggtym. W okreslonych okresach musi nastepowac przeglad i wery kacja ce-
I6w strategicznych rozwoju przestrzennego danego terytorium, a takze sposobéw ich
osiggania. Im otoczenie jest bardziej zmienne, tym okresy wery kacji powinny by¢ krét-
sze. Wskazania ustawowe sugerujg dokonywac co najmniej raz podczas kadencji organu
samorzadu terytorialnego przegladu planu zagospodarowania przestrzennego. Statym
monitoringiem powinny by¢ objete nie tylko postepy zwiazane z osiggnieciem celéw
strategicznych, ale réwniez zmiany zachodzgce w otoczeniu, ktére moga determinowac
konieczno$¢ zmiany planu.
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Rysunek 1. Proces strategicznego zarzgdzania przestrzenig

* Uwarunkowania zewnetrzne * Cele rozwoju przestrzennego
* Uwarunkowania wewnetrzne = Kierunki i zasady zagospodarowania
* Uwarunkowania ze strategicznych przetsrzenmego
dokumentow * Ustalenia w rozmieszczenin
« Bariery i wyzwania rozwojowe ponadlokalnych inwestycji celu
* Wizja rozwoju przestrzennego publicznego
ANALIZA FORMULOWANIE
/ STRATEGICZNA PLANU \
\ SPRAWDZANIE IMPLEMENTACITA /
PLANU PLANU
= Monitoring zmian stanu * Realizacja programow zawierajacych
zagospodarowania przestrzenmego ponadlokalne inwestycje publiczne
* Rekomendacje do polityki * Aktualizacja studiéw gminnych
przestrzenne] * Zmiany planow miejscowych
= Ocena postepéw prac planistyeznych

Zr6dio: Opracowanie wiasne.

Stymulowanie i ukierunkowanie rozwoju przestrzennego, zintegrowanego z rozwo-
jem spoteczno-gospodarczym, stanowi efekt dziatalnosci wtadzy publicznej i wspot-
pracujgcych z nig partnerow instytucjonalnych, wymaga poszukiwania najlepszych
rozwigzan prowadzacych do wiasciwego wykorzystania zasobOw regionu w postaci
odpowiedniego systemu zarzgdzania. Istotng role w tym zakresie odgrywa zarzgdzanie
strategiczne, wykorzystywane do okreslenia dtugookresowych kierunkdw rozwoju prze-
strzennego regionu z uwzglednieniem opinii wszystkich interesariuszy danej jednostki
terytorialnej. Pomiar i przewidywanie proceséw wspétczesnego rozwoju przestrzenne-
go regionu, kiedy istotng role odgrywa poziom jego innowacyjnosci, stanowig wazne
wyzwanie dla samorzadu terytorialnego. Klasyczne i powszechnie wykorzystywane
metody analizy i planowania okazujg sie niewystarczajgce do diagnozowania i progno-
zowania procesOw rozwoju przestrzennego regionu. Odpowiedzig na te wyzwania sta-
je sie metoda foresight, ktéra umozliwia przewidywanie zmian w diugiej perspektywie
czasowej. Dostarcza ona decydentom mozliwosci perspektywicznego i antycypacyjne-
go spojrzenia na kreowanie zdolnosci innowacyjnych regionéw [Nazarko 2013, s. 12].

Foresight w zarzgdzaniu przestrzenig

W czesci praktycznej autor przeanalizowat szesnascie planéw zagospodarowania prze-
strzennego wojewddztwa i ich oceny aktualnosci odnalezione na stronach interneto-
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wych Urzedéw Marszatkowskich, w Biuletynach Informacji Publicznej i w Wojewddzkich
Dziennikach Urzedowych. Badaniami objeto informacje dotyczace czasu uchwalenia,
podmiotu przygotowujgcego, horyzontu czasowego, monitoringu i zastosowanych me-
tod na dzien 14 maja 2016 roku. Celem analizy byto okreslenie dotychczasowego wy-
korzystania podejscia foresightowego w planach zagospodarowania przestrzennego
wojewodztw.

Na podstawie przeprowadzonego przegladu planéw zagospodarowania przestrzen-
nego wojewodztwa mozna stwierdzié, iz zostaty przygotowane przez Biura Planowania
Przestrzennego przy Urzedach Marszatkowskich. Wiekszo$¢ z nich jest aktualna, co zo-
stato wskazane w okresowych ocenach planu przestrzennego. Cztery plany utracity swo-
jawaznos$é w wielu aspektach. Ich podstawa prawna byta ustawa z dnia 7 lipca 1994 roku
0 zagospodarowaniu przestrzennym i zostaty przygotowane przed wstgpieniem Polski
do Unii Europejskiej. W pazdzierniku 2014 roku samorzad wojewddztwa kujawsko—po-
morskiego rozpoczat prace nad aktualizacjg planu zagospodarowania przestrzennego.
Natomiast samorzad wojewdédztwa podlaskiego w maju 2014 roku wprowadzit zmiane
do swojego planu z 2003 roku. W lipcu 2009 roku samorzad wojewddztwa matopolskie-
go podjat uchwate o przystapieniu do sporzadzania nowego planu, ktéra byta pozniej
trzykrotnie zmieniana. Natomiast w czerwcu 2009 roku samorzad wojewédztwa pod-
karpackiego rozpoczat prace nad aktualizacjg planu przestrzennego. Horyzont czasowy
przeanalizowano w odniesieniu do dwunastu aktualnych plandéw zagospodarowania
przestrzennego wojewodztwa. Wiekszo$¢ z nich to sredniookresowe strategie do 2020
roku, natomiast cztery to strategie dtugookresowe. Charakterystyke ilosciowg planéw
zagospodarowania przestrzennego wojewddztwa zawiera tabela nr 1.

Tabela 1. Charakterystyka ilosciowa planéw zagospodarowania przestrzennego wo-
jewddztwa

Podmiot przygotowujacy
Biuro Planowania Przestrzennego
Czas powstania
Przed 2004 2005- |2007-2013 Po 2014
2006
4 1 7 4
K-P | MEP [ PDL | PKR | SL LBU [ £DZ [ MAZ [ oPO| POM [WLP | ZPM | DSL | LBL | $W [w-M
Horyzont czasowy
Do 2020 Do 2030 Do 2035
8 2 2
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Monitoring
Brak Kierunki Wskazniki
2 3 7

Objasnienia: dolnoslaskie (DSL), kujawsko-pomorskie (K-P), lubelskie (LBL), lubuskie (LBU), t6dzkie (£DZ),
mazowieckie (MAZ), matopolskie (MLP), opolskie (OPO), podlaskie (PDL), podkarpackie (PKR), pomorskie
(POM), $laskie (SL), $wietokrzyskie (SW), wielkopolskie (WLP), warmifsko-mazurskie (W-M), zachodnio-
pomorskie (ZPM).

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przegladu tresci planéw zagospodarowania przestrzennego

wojewodztwa.

Monitoring jest waznym elementem zarzadzania przestrzenia. Jego brak moze sta¢
sie hamulcem rozwoju przestrzennego danego terytorium. Frame i Vale podkreslaja po-
trzebe powadzenia monitoringu przestrzennego na przyktadzie Nowej Zelandii [2006,
ss. 287-306]. Zadaniem monitoringu przestrzennego powinno byc¢ $ledzenie dynamiki
zmian w zagospodarowaniu przestrzennym oraz ocena zgodnosci stanu faktycznego
z planowanym. Monitoring powinien obejmowac badanie standw i proceséw dotyczga-
cych stopnia realizacji planu, bezposrednich rezultatéw i szerszych trendéw. W proce-
sie monitorowania mozemy wyrézni¢ trzy rodzaje wskaznikéw liczbowych charakte-
ryzujgcych zachodzace w przestrzeni regionu zmiany i przeobrazenia. Sg to wskazniki:
produktu, rezultatu i oddziatywania. W planie zagospodarowania przestrzennego wo-
jewodztwa lubuskiego brak jest odniesienia do monitoringu zagospodarowania prze-
strzennego. W wigkszosci planow zaproponowano wskazniki monitoringu przestrzen-
nego, natomiast w wojewddztwie dolnoslaskim i lubelskim okres$lono tylko kierunki
prowadzenia monitoringu. Ewaluacja systemu zarzgdzania przestrzennego gminy po-
winna by¢ prowadzona w oparciu o nastepujgce wyniki:

- analizy zmian w zagospodarowaniu przestrzennym na podstawie zgtoszonych wnio-
skow zainteresowanych stron;

- oceny aktualnosci studium gminnego oraz plandw przestrzennych co najmniej je-
den raz w kadencji rady gminy lub sejmiku wojewddztwa;

- raportéw o stanie zagospodarowania przestrzennego;

- oceny postepOw w opracowywaniu planéw miejscowych;

- opracowywania wieloletnich programéw sporzadzania planéw miejscowych.
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Tabela 2. Metody wykorzystywane w planach zagospodarowania przestrzennego wo-
jewddztwa
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Przeglad dokumentow
Dyskusje i konsultacje
Skanowanie otoczenia
Analiza potrzeb
Analiza poréwnawcza
Analiza SWOT

Analiza PEST

Metoda scenariusza
Prognoza demogra czna
Drzewo celow
Rekomendacje

Lista wskaznikow

|:| —metoda stosowana w planie zagospodarowania przestrzennego wojewodztwa.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przegladu tresci planéw zagospodarowania przestrzennego

wojewodztw.

Informacje o wykorzystanych metodach przy przygotowywaniu poszczegolnych
planéw zagospodarowania przestrzennego wojewddztwa zawiera tabela nr 2. Najczes-
ciej stosowang metoda jest przeglad dokumentow i skanowanie otoczenia na etapie
okreslania uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych regionu. Ze wzgledu na brak
informacji o przebiegu prac nad dokumentem w wiekszosci planéw mozna zaktadac,
iz samorzady wojewddztw korzystajg z dyskusji i konsultacji. Warto zaznaczyé, iz moga
one przybiera¢ rowniez forme warsztatow lub konferencji. Rekomendacje i lista wskaz-
nikéw sg najczesciej wykorzystywanymi metodami na etapie sprawdzania planu. W pla-
nach zagospodarowania przestrzennego nie doceniane sg popularne metody, jak anali-
za SWOT i metoda scenariuszowa.
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Zakonczenie

Wdrozenie foresightu regionalnego daje mozliwos¢ wzmocnienia poczucia odpowie-
dzialno$ci za rozwdj przestrzenny regionu i partycypacji w procesach decyzyjnych. Do-
datkowo stuzy budowie wspdlnej wizji przysztosci i integruje liderow lokalnych oraz
usprawnia komunikacje i dostarcza interesariuszom antycypacyjnej informacji. Odkrywa
rézne scenariusze przysztosci, niezaleznie od ich prawdopodobienstwa. Stuzy uniknie-
ciu niezauwazenia nowych trendéw i stabych sygnatéw. Przeprowadzona analiza i oce-
na planéw zagospodarowania przestrzennego wojewddztwa wykazata, ze stosowanie
metodologii foresight jest pozadang formg wspierania rozwoju przestrzennego regionu.
Dotychczasowy brak zainteresowania decydentow foresightem w odniesieniu do roz-
woju przestrzennego regionu ksztattuje do$¢ niekorzystng sytuacje. Autor wskazat na
potencjat zastosowania foresightu nie tylko do okreslania kierunkéw polityki innowacyj-
nej i spoteczno-gospodarczej, lecz rowniez w celu wspierania warunkéw rozwoju prze-
strzennego. Ksztattowanie myslenia o przysztosci okazuje sie istotnym elementem roz-
woju przestrzennego regionu. Najczesciej stosowanymi metodami przy opracowywaniu
planéw zagospodarowania przestrzennego wojewoddztwa sg przeglad dokumentow
i skanowanie otoczenia. Wskazane bytoby wykorzystanie analizy interesariuszy na eta-
pie diagnozowania uwarunkowar rozwoju przestrzennego regionu. Zatem stosowanie
koncepciji foresight moze w konsekwencji sprzyja¢ dynamizacji proceséw rozwoju prze-
strzennego. Foresight, pomimo wielu pozytywnych waloréw, jest wcigz niedocenianym
narzedziem, szczegélnie w zarzadzaniu przestrzenia.
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Abstract: Public-private partnerships (PPP) have for long been used by public sector enti-
ties all over the world to execute infrastructure projects as a formula enabling e ective and
e cient project management. The growing de cit of public budgets seems to imply that
the fast-growing demand of the public sector for infrastructure projects will not be met
without private funds contributed under public-private partnership arrangements. Private
entities are interested in cooperation with the public sector, because they view it as a so-
lution ensuring operational stability in periods of economic uncertainty. The increasingly
frequent participation of small and medium-sized enterprises (SMEs) in processes leading
to the selection of private partners for PPP projects is a sign of increasing awareness and
knowledge of the special nature of such projects. The article seeks to determine whether
cooperation for the delivery of PPP projects can be speci cally addressed to SMEs, as well
as the scale and type of projects that are appropriate for them.
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Wprowadzenie

Podmioty sektora publicznego od wielu lat na catym $wiecie realizujg inwestycje infra-
strukturalne z wykorzystaniem partnerstwa publiczno-prywatnego (PPP), traktujgc for-
mute jako efektywny i skuteczny sposéb zarzadzania projektami. Zastosowanie formuty
wymogto na podmiotach publicznych zmiany w postrzeganiu, funkcjonowaniu i zarza-
dzaniu jednostka, nakierowane na poprawe jakosci i dostepnosci ustug oraz lepsze wy-
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korzystanie zasobow publicznych. Istota partnerstwa publiczno-prywatnego sprowadza
sie do dtugookresowej wspoétpracy sektora publicznego z sektorem prywatnym przy re-
alizacji inwestycji, zazwyczaj infrastrukturalnych, opartej na umowie zapewniajacej stro-
nom wymierne korzysci [Cenkier 2011, s. 51]. Idea wspotpracy podmiotéw publicznych
z prywatnymi oparta na zasadach zblizonych do PPP ma diuzsza historie niz ustawy jej
poswiecone, gdyz doswiadczenia z realizacji wspolnych inwestycji siegaja lat 90. ubiegte-
go stulecia [Rutkowski 2010, s. 30].

W powszechnej opinii dominuje poglad, ze formuta partnerstwa skierowana jest do
duzych przedsiebiorstw z uwagi na specy ke inwestycji. Projekty PPP sg kosztowne, wy-
magajg ztozonych prac zaréwno na etapie planowania, jak i wykonania, co ogranicza do-
step podmiot6w z sektora matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP) [Borowiec 2012, s. 11].

Celem opracowania jest odpowiedz na pytanie, czy podmioty z sektora MSP moga
stac sie bezposrednim adresatem oferty wspétpracy w ramach projektow partnerstwa
publiczno-prywatnego i jakiej wielkosci projekty bytyby dla sektora MSP akceptowalne.

Podstawg odpowiedzi na tak sformutowane pytanie bedzie przeglad literatury
w zakresie partnerstwa publiczno-prywatnego oraz dostepne na rynku wyniki badan
empirycznych w zakresie zaangazowania sektora prywatnego w projekty partnerstwa
publiczno-prywatnego przygotowane przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsigbiorczo-
§ci oraz Centrum Partnerstwa Publiczno-Prywatnego.

Istota partnerstwa publiczno-prywatnego

W zwigzku z rosnagcym de cytem srodkOw publicznych wydaje sie, ze zaspokojenie coraz
to szybciej ewoluujgcych potrzeb inwestycyjnych sektora publicznego nie bedzie moz-
liwe bez siegniecia do kapitatu prywatnego w formule partnerstwa publiczno-prywat-
nego. Przez partnerstwo publiczno-prywatne rozumie sie ,formute nansowania zadan
publicznych oparta na wspétpracy dwoch sektoréw, publicznego i prywatnego, w zakre-
sie realizacji przedsiewzie¢ inwestycyjnych lub $wiadczenia ustug, ktora bedzie efektem
zgodnej woli w zakresie osiaganych korzysci (volue for money) z przedsiewziecia i racjo-
nalnego podziatu ryzyk z nim zwigzanych, bedgca rezultatem wychodzenia naprzeciw
oczekiwaniom i potrzebom zgtaszanym przez uzytkownikdw, oparta na regulacjach
prawnych w zakresie PPP” [Hajdys 2013, s. 44].

Partnerstwo publiczno-prywatne postrzegane jest jako przydatny w praktyce instru-
ment zarzgdzania realizacjg zadan publicznych, umozliwiajacy ,uelastycznienie i odno-
wienie” tradycyjnych metod zarzgdzania w sektorze publicznym [Kopanska, Bartczak,
Siwinska-Gorzelak 2008, s. 19]. Jak zauwazaja B.P. Korbus i M. Strawinski [2006, s. 14],
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partnerstwo publiczno-prywatne moze efektywnie wspiera¢ lub nawet zastepowac tra-
dycyjne formy nansowania budzetowego (opartego na Srodkach wiasnych, transferach
i Srodkach pomocowych Unii Europejskiej).

Partnerstwem publiczno-prywatnym mozna okresli¢ projekty inwestycyjno-eksplo-
atacyjne, realizowane w oparciu o dtugookresowa umowe, zawarta pomiedzy stronami
publiczng i prywatna, ktorej celem jest wytworzenie infrastruktury rzeczowej przy wy-
korzystaniu kapitatu i know-how podmiotu prywatnego.

Ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym z 19 grudnia 2008 r. w art. 2 wyraznie
wskazuje strony umowy PPP. Po stronie publicznej uczestnikami projektu PPP moga by¢
jednostki zaliczane do sektora nansow publicznych (rzad, jednostki samorzadu teryto-
rialnego orazich zwiazki, jednostki budzetowe, samorzadowe zaktady budzetowe, agen-
cje wykonawcze, instytucje gospodarki budzetowej, panstwowe fundusze celowe, ZUS,
NFZ, samodzielne publiczne zaktady opieki zdrowotnej, uczelnie publiczne, PAN, pan-
stwowe i samorzgdowe instytucje kultury oraz panstwowe instytucje Imowe). Strong
prywatna moze by¢ przedsiebiorca krajowy lub przedsiebiorca zagraniczny [Ustawa...
2008, art. 2]. W polskim ustawodawstwie pojecie ,przedsiebiorcy” nie jest jednolicie
zde niowane. Stosownie do art. 4 ust. 1. ustawy o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej
przedsiebiorcg jest ,0s0ba zyczna, osoba prawna i jednostka organizacyjna, niebeda-
ca osobg prawna, ktérej odrebna ustawa przyznaje zdolno$¢ prawng — wykonujgca we
wiasnym imieniu dziatalno$¢ gospodarczg”. Ponadto w art. 4. ust. 2 za przedsigbiorcéw
uznaje sie takze wspolnikow spétki cywilnej w zakresie wykonywanej przez nich dziatal-
nosci gospodarczej [Ustawa... 2004].

Przez dziatalno$¢ gospodarcza rozumie sie ,,zarobkowg dziatalnos¢ wytworcza, bu-
dowlang, handlowag, ustugowsg oraz poszukiwanie, rozpoznawanie i wydobywanie ko-
palin ze zt6z, a takze dziatalnos¢ zawodowa, wykonywang w sposéb zorganizowany
i ciagty” [Ustawa... 2004, art. 2].

Ustawa o PPP, de niujac ,przedsiebiorce zagranicznego”, podobnie jak w przypadku
~przedsiebiorcy”, nie odsyta do innej ustawy, stad przyjmuje sie de nicje zawartg w art.
5 ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej. Zgodnie z art. 5 wspomnianej ustawy
przedsiebiorca zagraniczny to osoba zagraniczna wykonujaca dziatalno$¢ gospodarcza
za granicg oraz obywatel polski wykonujacy dziatalno$¢ gospodarczg za granica.

W literaturze przedmiotu [Flyn 2002; Linder 1999; Klijan, Teisman 2003; Brzozowska
2010; Cenkier 2011; Jachowicz 2015; Zysnarski 2007] wyraznie akcentuje sig, ze celem
zastosowania partnerstwa publiczno-prywatnego jest optymalizacja wykonania za-
dan cigzacych na podmiocie publicznym. Zastosowanie formuty opartej na wspotpra-
cy dwoch odmiennych w swej istocie podmiotéw publicznego i prywatnego powinno
skutkowac osiggnieciem okreslonych korzysci, do ktérych zalicza sie [Skoczynski 2011,
ss. 21-22]:
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. zaangazowanie prywatnego kapitatu pozwalajacego na realizacje inwestycji, ktore
nie mogtyby by¢ realizowane z uwagi na ograniczenia budzetowe;

- wprowadzenie konkurencyjnosci na rynkach zdominowanych przez monopol natu-
ralny (np. zarzadzanie siecig wodociggowg i dostawami wody);

- aktywizacje sektora prywatnego na nowych obszarach rynku;

- lepsze wykorzystanie know-how (m.in. metod zarzadzania) podmiotéw prywatnych
w zakresie realizacji zadan publicznych;

- wykonywanie zadan publicznych podane zostaje warunkom rynkowym, co prowa-
dzi do wzrostu efektywnosci i jakosci;

.- zwiekszenie efektywnosci w wykorzystaniu zasobow i generowanie wartosci han-
dlowej/dodanej z aktywow sektora publicznego;

- ograniczenie ryzyka realizacji inwestycji dzieki odpowiedniej/optymalnej alokacji.

Formule partnerstwa publiczno-prywatnego cechuje: celowos¢ i Swiadomos$é po-
dejmowanego przez strony dziatania, dtugi horyzont czasowy, alokacja zadan i ryzyk,
ztozonos$¢ struktury przedsiewziecia pod wzgledem organizacyjnym, prawnym i nan-
sowym, spoteczny i lokalny charakter realizowanych projektow, aktywnos$¢ wiadz lokal-
nych.

Dotychczasowe doswiadczenia pokazuja, ze regulacje prawne w zakresie formuty
partnerstwa publiczno-prywatnego sg zréznicowane. W praktyce panstwa, ktore wyko-
rzystujg formute partnerstwa publiczno-prywatnego mozna podzieli¢ na dwie grupy:

- panstwa, w ktorych uchwalono odrebny akt prawny bezposrednio dedykowany
partnerstwu publiczno-prywatnemu;

- panstwa, gdzie nie istnieje odrebny akt prawny, a wspotpraca partnerska odbywa sie
na mocy obowigzujgcego prawa gospodarczego.

Ustawg o partnerstwie publiczno-prywatnym wspotpraca miedzysektorowa uregu-
lowana zostata we: Francji, Grecji, Irlandii, totwie, Niemczech, Polsce. Ustawa koncesyjna
wyznacza ramy prawne w: Butgarii, Czechach, Litwie, Rumunii, Stowacji, Hiszpanii i Wto-
szech [Word Bank 2014]. Wielka Brytania, lider na rynku projektow partnerskich, nie dys-
ponuje aktem prawnym bezposrednio dedykowanym transakcjom PPP. Niemniej jednak
w ustawodawstwie brytyjskim istnieja akty prawne, ktére zezwalajg organom publicz-
nym na zawieranie umow z podmiotami prywatnymi [Herbst, Jadach-Sepioto 2012].
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Rynek partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce na tle
rynku europejskiego

Ostatni globalny kryzys gospodarczy i nansowy spowodowat, ze zaréwno wiadze Unii
Europejskiej jak i poszczegblnych panstw cztonkowskich dostrzegly potencjat inwe-
stycyjny w formule PPP. W kontekscie dziatan naprawczych wspotpraca miedzy sekto-
rem publicznym i prywatnym moze stanowic istotny bodziec rozwoju gospodarczego.
Z raportow zaprezentowanych przez Europejski Bank Inwestycyjny oraz European PPP
Expertise Centre [European Investmant Bank 2016; EPEC 2016] o wielkosci unijnego ryn-
ku PPP $wiadczy liczba i warto$¢ projektdw, ktdrego dynamike zaktocit ostatni kryzys.
W latach 2007-2015 zauwaza sie zaréwno fazy wzrostu liczby i wartosci projektéw oraz
spadku. Pojedyncze okresy wzrostu przypadajg na lata 2010 oraz 2012-2014. Spadek
wolumenu projektéw PPP w krajach Unii Europejskiej byt nastepstwem niestabilnych
warunkéw gospodarczo- nansowych oraz restrykcyjnego podejscia sektora bankowego
do kredytobiorcow. llosciowe i wartosciowe ujecie projektow PPP w Europie zaprezen-
towano w tabeli 1.

Tabela 1. Liczba i wartos¢ projektow PPP w Unii Europejskiej w latach 2007-2015

Lat
Wyszczegolnienie ata

2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Warto$¢ projektow
(w mid euro) 29,5 241 | 151 183 | 179 11,7 | 16,3 18,7 | 15,6
&’%mikazmia”y wartosci | 190|373 | 211 | -22 | -350| 39,0 | 150 | -170
Liczba projektéw 136 115 | 83 98 98 76 92 99 82

Zrédho: opracowanie wiasne na podstawie: Market Update Review of the European PPP Market za lata 2007—
2015, European PPP Expertise Centre, European Investmant Bank, April 2016, ss. 1-3, [online], http://www.
eib.org/epec/library/epec_market_update_2015_en2, dostep: 26 wrzesnia 2016.

Najwiekszy spadek wartosci realizowanych projektéw PPP przypada na rok 2009,
kiedy to globalny kryzys odcisnat pietno na gospodarkach wszystkich panstw Unii Eu-
ropejskiej. W roku 2010 nastgpit 18% wzrost liczby realizowanych projektoéw. Pod wzgle-
dem warto$ciowym byt to wzrost na poziomie 21%. Kolejne dwa lata przyniosty spadek
na rynku projektow PPP. W latach 2013-2014 wida¢ wzrost zaangazowania kapitatu pry-
watnego w inwestycje sektora publicznego, ale trudno mowic o statym wzrostowym
trendzie, gdyz w roku 2014 nastapit wzrost liczby realizowanych projektéw, ale o nizszej
niz w 2013 roku wartosci, zas w 2015 r. odnotowano kolejny spadek zaréwno liczby pro-
jektow, jaki i ich wartosci.
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Niekwestionowanym liderem projektéw PPP na rynku unijnym jest Wielka Bryta-
nia, gdzie od 1992 r. zrealizowanych zostato 980 projektow, stanowigcych tgcznie 23%
wszystkich inwestycji publicznych [Grzybowski 2013, s. 63]. Poza Wielkg Brytanig partner-
ska wspotpraca w realizacji zadan publicznych z sukcesem zostata wdrozona we Francji,
Niemczech, Hiszpanii oraz Irlandii. W ostatnich dwéch latach obserwuje sie dynamiczny
rozwoju rynku PPP w Turcji. W 2015 r. warto$¢ tego rynku wyniosta 9,2 mld euro (3,5
mld euro w 2014). Jest to tez drugi kraj w Europie pod wzgledem liczby uruchomionych
projektow. Wielka Brytania w 2015 r. rozpoczeta realizacje 15 projektow PPP, a Turcja 7.

Polska, pomimo uregulowanej od 2005 r. aktami prawnymi problematyki partner-
stwa publiczno-prywatnego, nadal znajduje sie w poczatkowej fazie rozwoju rynku
projektow PPP. Od lutego 2009 r. obowigzujg dwa akty prawne: ustawa o partnerstwie
publiczno-prywatnym z 19 grudnia 2008 r. oraz ustawa o koncesji na roboty budowlane
lub ustugi z 9 stycznia 2009 r. W uzasadnieniu do ustawy o PPP z 2008 r. wskazywa-
no, ze zmiana regulacji w tym obszarze ma by¢ ,,odpowiedzig na potrzebe stworzenia
akceptowalnych rozwigzan prawnych, ktére mogtyby uwolni¢ realizacje przedsiewziec¢
z wykorzystaniem PPP w Polsce” [Ministerstwo Gospodarki 2008, s. 1]. Pomimo stabil-
nego od 2009 r. otoczenia prawnego partnerstwa publiczno-prywatnego nie nastapit
spektakularny rozwéj tego rynku.

W latach 2009-2015 w Biuletynie Zaméwien Publicznych ukazato sie tgcznie 395
ogtoszen o wyborze partnera prywatnego dla projektow inwestycyjnych planowanych
do realizacji w formule PPP. Nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze cze$¢ ogtoszen dotyczyta
tych samych projektow, co wynikato z braku zainteresowania podmiotéw prywatnych
postepowaniem przetargowym lub btedéw formalnych w Specy kacji Istotnych Wa-
runkéw Zamowienia (SIWZ). W rezultacie po siedmiu latach obowigzywania przepiséw
bezposrednio adresowanych PPP podpisano 108 umow partnerstwa publiczno-prywat-
nego. Wskaznik skutecznosci, mierzony stosunkiem liczby podpisanych uméw do liczby
opublikowanych ogtoszen, dla polskiego rynku PPP wynosi 27,3%. Oznacza to, ze zale-
dwie co czwarte ogtoszenie konczy sie sukcesem. Wartos$¢ wskaznika w Polsce znaczgco
odbiega od wartosci tego wskaznika na $wiecie wynoszacego 50%. Niska skuteczno$¢
jest pochodng braku zrozumienia idei partnerstwa publiczno-prywatnego przez strony
publiczng i prywatng, umiejetnosci procedurowania postepowan przetargowych, przy-
gotowania umdéw, rezygnacji z fachowego doradztwa oraz niewystarczajacego pozio-
mu kapitatu spotecznego [Sobiech-Grabka, Herbst 2015, ss. 18-19]. Strukture rynku PPP
w Polsce w latach 2009-2015 przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Struktura ogtoszonych postepowan i uméw o PPP lub koncesji w Polsce w la-
tach 2009-2015

Wyszczegolnienie Lata

2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 tacznie
Liczba opublikowanych
ogtoszen 44 61 43 77 72 45 53 395
Liczba zawartych
uméw 1 15 18 15 17 16 17 108

Wskaznik skutecznosci 29
(%) ’

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie Raportu PPP. Rynek partnerstwa publiczno-prywatnego i kon-

245 | 418 19,5 23,6 355 32,0 27,3

cesji w Polsce w 2014 r. na tle stanu obowigzujacego w latach 2009-2013 (2015), Ministerstwo Gospodarki,
Warszawa, s. 4; Sobiech-Grabka K., Herbst I. (2015), Przeglad przedsiebiorstw na rynku PPP w Polsce. Raport
koncowy, PARP, Centrum PPP, Warszawa, ss. 21-22.

Specy ka polskiego rynku PPP jest dominacja matych wartosciowo projektow reali-
zowanych przede wszystkim przez jednostki samorzadu terytorialnego. Wtadze samo-
rzadowe podchodzg do problematyki PPP pragmatycznie i ostroznie, co skutkuje matg
liczba projektéw o niskiej wartosci i ztozonosci. Brak jest duzych projektow PPP nadzo-
rowanych przez rzad (za wyjatkiem pionierskiego projektu Budowy Sgdu Rejonowego
w Nowym Saczu), ktore tworzytyby baze dobrych praktyk, stanowiac jednoczes$nie pod-
stawe do uruchamiania kolejnych duzych inicjatyw miedzysektorowych.

Analiza potencjatu podmiotéw prywatnych w kontekscie
realizacji projektow partnerstwa publiczno-prywatnego
w Polsce

Realizacja projektow partnerstwa publiczno-prywatnego pozwala potaczy¢ zasoby i po-
tencjat zaangazowanych stron. Idea wspétpracy miedzysektorowej polega na oszczed-
nosci czasu, minimalizacji kosztow oraz uzyskania trwalszych efektow w dtuzszym czasie
niz przy tradycyjnym zamoéwieniu publicznym [Public-Private Partnerships... 2001].
Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci dwukrotnie przeprowadzita badania
dotyczace zainteresowania sektora prywatnego projektami partnerstwa publiczno-
-prywatnego. Pierwsze badanie byto zrealizowane w roku 2012 na prébie 1000 przed-
siebiorstw, drugie w 2015 r. przy wspotudziale Centrum Partnerstwa Publiczno-Pry-
watnego wsréd 102 przedsiebiorstw prywatnych, ktére podpisaty umowe o PPP, 50
podmiotéw, ktére braty udziat w postepowaniach na wybér partnera prywatnego oraz
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pieciu ekspertéw, ktorzy byli uczestnikami zogniskowanego wywiadu grupowego, ma-
jacego charakter ekspercki. Do badania eksperckiego zaproszono rmy/podmioty spo-
$rod grona najbardziej zaangazowanych w rynek PPP. Byli to: przedstawiciele doradcow
(ekonomiczno- nansowy oraz prawny) oraz jeden ekspert naukowy [Herbst, Jadach-
-Sepioto 2012; Sobiech-Grabka, Herbst 2015].

Realizacja projektéw PPP w Europie i na $wiecie wskazuje, ze inwestycjami o charak-
terze partnerskim co do zasady zainteresowane sg duze podmioty tj. przedsiebiorstwa
zatrudniajgce 250 pracownikéw lub wigcej, funkcjonujace w formie spétek prawa han-
dlowego.

Z badan przeprowadzonych w 2012 r. w Polsce wynika, ze potowe przedsiebiorstw
majacych doswiadczenie w PPP stanowig duze rmy (zatrudniajace powyzej 250 0séb),
34% Srednie (50-249 zatrudnionych), a 16% rmy mate (10-49 pracownikéw). Niemal
wszystkie przedsiebiorstwa dziataty jako spotki prawa handlowego (94%) [Herbst, Ja-
dach-Sepioto 2012, s. 42]. Drugie badanie odwzorowato specy ke polskiego rynku PPP
charakterystyczna dla lokalnych projektéw PPP o niskiej wartosci. Badanie pozwolito na
zdiagnozowanie struktury zaangazowania podmiotéw prywatnych, z ktorych co trzecie
jest sredniej wielkosci (31%), 24% stanowig mate przedsiebiorstwa, za$ duze zaledwie
18% ogétu wszystkich zbadanych przedsiebiorstw, pozostaty odsetek stanowia mikro-
przedsiebiorstwa [Sobiech-Grabka, Herbst 2015, s. 42]. W poréwnaniu do pierwszego
badania wyrazZnie zarysowata si¢ dominacja $rednich rm ubiegajacych sie o dtugookre-
sowg umowe kompleksowej wsp6tpracy z podmiotem publicznym, czesto lokalnych
przedsiebiorcow upatrujgcych w umowie PPP stabilne warunki funkcjonowania w przy-
sztosci.

Z uwagi na specy ke realizowanych dotychczas w Polsce projektow PPP nie dziwi
tez fakt, ze dominujg rmy budowlane (52%) oraz zajmujgce sie transportem i gospo-
darkg magazynowa (20%). W mniejszym stopniu w badaniu uczestniczyty przedsiebior-
stwa zwigzane z gospodarkg komunalng (dostawa wody, gospodarowanie $ciekami
i odpadami, rekultywacja — 8%) oraz kultura, rozrywka i rekreacjg (rowniez 8%), a takze
opieka zdrowotng (6%). Firmy z sekcji tacznosci stanowity 4%, a zwigzane z wytwarza-
niem i zaopatrywaniem w energie elektryczng 2%. Struktura branzowa nie jest zaska-
kujaca, biorac pod uwage, ze wigkszos$¢ inwestycji dotyczyta budowy, rozbudowy lub
modernizacji budynkdéw. Niektdre z projektow byty wprost zwigzane z budownictwem
(mieszkalnictwo — 1 projekt, parkingi, rewitalizacja po 4 projekty, budynki publiczne — 6
projektow). Pozostate inwestycje budowlane zostaty podporzadkowane takim katego-
riom jak: ochrona zdrowia, sport, rekreacja i turystyka, ze wzgledu na funkcje jakie beda
petni¢ wzniesione lub przebudowane, a takze zmodernizowane budynki w przysztosci.
tacznie w kategorii budownictwa znalazty sie 74 projekty, pozostate projekty w liczbie
34 zostaty przyporzadkowane do kategorii ustugi [Sobiech-Grabka, Herbst 2015, s. 44].
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Rozwoj PPP uzalezniony jest w duzej mierze od wiedzy i organizacji przedsiewziecia.
Analiza przeprowadzonych badan jednoznacznie wskazuje, ze nastepuje systematycz-
na poprawa wiedzy dotyczacej specy ki partnerstwa publiczno-prywatnego. Ponad
50% respondentow systematycznie gromadzi wiedze na temat PPP. W wigkszosci jest
to wiedza o charakterze ogélnym i wycinkowym, pozyskiwana podczas konferencji i se-
minariéw. Brakuje wiedzy praktycznej popartej wnikliwymi casy study, co jest istotnym
mankamentem polskiego rynku i brakiem bazy dobrych praktyk. Wine za to ponoszg
takze rmy organizujace konferencje i szkolenia (najczesciej doradcy w zakresie PPP),
ktore nie s zainteresowane przekazaniem szerszych wiadomosci, gdyz moze to prowa-
dzi¢ do ograniczenia ich dostepu do rynku ustug konsultingowo-doradczych w zakresie
tejze problematyki. Pomimo wskazanych ograniczer podmioty prywatne oceniajg swo-
ja wiedze jako dobrg, a nawet wysoka (dotyczy to duzych przedsiebiorstw, ktére maja
na swoim koncie zrealizowany projekt PPP), ktérej zrédtem jest analiza aktéw prawnych,
dostepnej literatury, specjalistycznych artykutéw oraz zdobyte juz do$wiadczenie.

Organizacyjne przygotowanie podmiotu prywatnego do wspétpracy miedzysekto-
rowej wigze sie z wyodrebnieniem komorki/zespotu ds. PPP. Dla wigkszos$ci przedsie-
biorstw bioracych udziat w badaniach byto to zjawisko rzadkie (74%). Jedynie te rmy,
ktore przystapity do procedury przetargowej lub realizowaty umowe, odpowiedzial-
nos¢ za prawidtowa realizacje projektu przypisywaty konkretnej osobie lub grupie os6b
w drodze stuzbowego polecenia. Pracownicy ci na co dzier zajmowali sie inwestycjami
lub przetargami, co przesadzato o kwali kowaniuich do obstugi zadan zwigzanych z PPP.

Podmioty publiczne oraz prywatne przygotowujgce sie do zawarcia partnerskiej
wspotpracy wymagaja wsparcia zewnetrznych ekspertéw. W badaniach z 2012 wiecej
niz co trzecia z badanych rm (36%) deklarowata wspotprace z zewnetrznymi doradca-
mi lub ekspertami, a 41% réwniez z innymi instytucjami otoczenia zewnetrznego. Trzy
lata pézniej ponad potowa rm nie korzystata z takiego wsparcia. Trudno jednoznacznie
wskazaé na przyczyne takiej sytuacji. Czes¢ podmiotéw wskazywata, ze wspoétpracuje
z urzedami miejskimi w tym obszarze, ktérych doswiadczenie i wiedza systematycznie
wzrasta na skutek podejmowanych inicjatyw. Inna przyczyna ma podioze nansowe
i zwigzana jest z kosztami jakie rmy musza ponie$é narzecz rm konsultingowych.

Analizujac potencjat sektora prywatnego w kontekscie wspotpracy z sektorem pub-
licznym nie sposéb pomina¢ najwazniejszej kwestii zwigzanej ze zrodtem nansowania
projektu PPP. Wyniki przeprowadzonych badan, pierwszego i drugiego, wyraznie wska-
zujg, ze podstawowym zrédtem nansowania partnerskich projektéw sg srodki wtasne
przedsiebiorcow (48% matych i Srednich przedsiebiorstw, 60% duzych rm). Ze Srodkéw
dtuznych skorzystato 19% matych rm, 21% $rednich oraz 33% duzych. Finansowanie
dotacyjne tra to tylko do podmiotéw matych (15%) i Srednich (8%), za$ z kredytowa-
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nia preferencyjnego skorzystaty tylko srednie przedsiebiorstwa (4%). W opinii przed-
siebiorcow pozyskanie nansowania dla projektow w zakresie PPP jest zdecydowanie
trudniejsze niz w przypadku tradycyjnego zlecenia (zaméwienia publicznego). Aspekt

nansowy, jako element rozwoju PPP w Polsce, moze mie¢ kluczowe znaczenie, bowiem
skromne budzety publiczne i rosnace potrzeby inwestycyjne beda wymuszac na wtadzy
publicznej konieczno$¢ stosowania formuty PPP, a zarazem stanowi¢ pozytywny bo-
dziec do wypracowania dobrych praktyk.

Przeprowadzone badania wyraznie wskazujg, ze podmioty prywatne sg zaintereso-
wane wspotpracg z sektorem publicznym, upatrujac w niej stabilnosci dla funkcjono-
wania w okresach nierdwnowagi gospodarczej. Coraz czesciej do negocjacji na wybor
partnera prywatnego przystepuja przedsiebiorstwa z sektora MSP, co $wiadczy o ros-
nacej Swiadomosci i wiedzy o specy ce projektéw partnerstwa publiczno-prywatne-
go. Dodatkowym bodzcem aktywizujacym sektor MSP do wspétpracy moga staé sie
procedowane nowe regulacje w ustawie o umowach na roboty budowlane lub ustugi,
ktore Sejm przyjat 5 wrzesnia 2016 r. [Druk Sejmowy nr 612]. Ustawa ta wprowadza sze-
reg korzystnych rozwigzan dla wykonawcow, szczegdlnie z sektora matych i Srednich
przedsiebiorstw, poprzez m.in.: zmniejszenie obowigzkéw formalnych wykonawcow na
etapie postepowania o zawarcie umowy koncesji, uproszczenie i uelastycznienie proce-
dur oraz wprowadzenie nowej zasady szacowania wartosci umowy koncesji na roboty
budowlane lub ustugi. Proponowane zmiany nalezy oceni¢ pozytywnie w kontekscie
mozliwosci zaangazowania sektora matych i srednich przedsiebiorstw. Zaproponowane
rozwigzania w czesci likwidujg ograniczenia formalno-proceduralne, ktére do tej pory
mogty stanowic bariere pozyskania projektu PPP przez sektor MSP.

Zakonczenie

Doswiadczenia panstw Unii Europejskiej wyraznie wskazuja, ze formuta partnerstwa
publiczno-prywatnego jest sposobem na podniesienie jakosci ustug, efektywnosci ich
Swiadczenia w poréwnaniu z tradycyjnymi modelami, krétszym okresem realizacji oraz
lepszg alokacje ryzyk. Efektywno$¢ te potwierdzajg badania przeprowadzone przez Na-
tional Audit O ce (NAQ). Wedtug raportu projekty PPP charakteryzuje $rednio o 17%
wyzsza efektywnos$¢ w poréwnaniu do tradycyjnie przeprowadzonych inwestycji. Po-
nadto 76% projektow PPP byto oddanych w terminie, podczas gdy realizowanych w tym
samym czasie inwestycji w systemie zamdwien publicznych zaledwie 30% [National Au-
ditO ce 2003].
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Polski rynek PPP pomimo systematycznego wzrostu liczby zawartych uméw znajdu-
je sie w poczatkowej fazie rozwoju. Duzg role w jego rozwoju odgrywa sektor prywatny,
ktory jest zainteresowany dtugoletnig wspotpracg z sektorem publicznym w realizowa-
niu inwestycji.

Dotychczasowa praktyka wskazuje, ze podmioty z sektora MSP zainteresowane sa
projektami partnerstwa publiczno-prywatnego z branzy budowlanej, zwtaszcza w za-
kresie budowy infrastruktury drogowej oraz budownictwa komunalnego. Duzy poten-
cjat rozwojowy znajduje sie takze w takich branzach jak: ochrona zdrowia oraz inwesty-
cje zwigzane z pozyskiwaniem i przetwarzaniem energii elektrycznej.

Od stopnia zaangazowania podmiotow prywatnych oraz zaplecza merytorycznego,
organizacyjnego i kapitatowego, zalezy dalszy rozwdj tego rynku. W tym celu konieczne
jest uruchomienie inwestycji PPP przez wtadze centralne, budowanie baz dobrych prak-
tyk, opracowanie regionalnej (i krajowej) polityki rozwoju PPP oraz stworzenie instytucji
certy kujacej wybor PPP jako najkorzystniejszej metody realizowania projektu. To przy-
czynitoby sie do usprawnienia procedur przetargowych na wybér partnera prywatne-
go oraz utatwito dostep do kapitatu prywatnym przedsiebiorcom szczegdlnie matym
i Srednim, dla ktérych skorzystanie z fachowego doradztwa ze wzgledéw nansowych
jest czesto niemozliwe.

Pozytywnie nalezy oceni¢ przygotowang przez rzad nowa ustawe o umowach na
roboty budowlane lub ustugi, ktéra Sejm przyjat 5 wrzesnia 2016 r. Przyjecie nowych
rozwigzan prawnych w zakresie koncesji powinno zwigkszy¢ zainteresowanie matych
i Srednich rm w realizacje zadan publicznych, opartych o umowe koncesji, co w dobie
ograniczonych $rodkéw budzetowych moze stac sie konieczng forma realizacji zadan
inwestycyjnych przez sektor publiczny.
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The Effectiveness of Public Private Partnerships
in Poland

Abstract: Public private partnerships are a tool for completing public projects that in com-
parison with traditional methods could appear to be more e ective. In order for PPP to
become successful many conditions and requirements must be ful lled. They should re ect
the local/regional government strategy for development. This strategy ought to include
catering for the needs of local inhabitants. The goal of this article is to identify and analyze
the determining elements in Poland that the e ective completion of public projects follo-
wing the PPP model depends on. The article shows the situation regarding public projects,
especially the self-governments units which began to take on these duties. Next, the author
described the aspects of e ciency, whichisavery di cult problem in public units because
of their special role in the community. The third part of article described the development
of PPP in Poland and its speci c character. The article shows how the model of PPP exists in
the Polish context. Finally, factors in uencing the completion of PPP projects are identi ed.
These factors are chosen by the respondents surveyed in the local self-government units
that drew up the PPP contracts.

Keywords: e ciency, public nance, self-government unit, public-private partnerships

Introduction

Public Private Partnerships create the possibility for completing public projects in colla-
boration with private partners. On the public side, the incumbent government has the
obligation to satisfy ever growing social needs and ful lling these expectations presents
di culties, mainly the dangers that come with a growing de cit which limits the possibi-
lities of investment. One solution to this problem of a lack of public resources is the mo-
del of PPP, in which private nance is employed for nancing public projects, mainly dea-
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ling with infrastructure and essential services. The private sector is interested in this form
of partnership as it presents it with an opportunity to win public sector contracts that
will increase long term pro ts. The goal of this article is to identify and analyze the deter-
mining elements in Poland that the e ective completion of public projects following the
PPP model depends on. The article consists of three sections. The rst underlines the me-
aning of PPP in completing public projects and highlights the anxieties that accompany
these types of agreements. The second section refers to a very important aspect — the
e ectiveness of investment involved in PPP. The Author draws attention to the reasons
that determine the choice and method of servicing public projects. The study was made
of Polish public units that are currently engaged in PPP agreements and it shows how
the economic and nancial situation a ected Polish PPP. The summary includes recom-
mendations that should be considered when enlarging the number of PPP agreements.

The role of PPP in meeting social aims and its concerns

The aim of public private partnerships could be described as the optimization of comple-
ting large scale projects which lie within the responsibilities of public sector.

In reality, the cooperation of two economic entities means a division of duties and
risks adequately to their capacities. It was pointed out by the European Commission
which claims that “(...) partners have their shared rights and duties, and when the terms
are not followed, this partnership does not work. The partnership requires the will to
cooperate from all the involved parties (...)" [EU, p. 12]. The way of dividing the rules
was not imposed, letting the parties do it in the best possible way. The characteristics
of the partnership are determined by the length of the agreement which must be cohe-
rent with the state’s policy. The bene ts from the agreement must be mutual i.e. pub-
lic entities have deliveries of services secured at certain standards and certain prices,
whereas private entities have the chance to achieve the expected return on investment.
Nevertheless, we need to remember that it is the public sector that is still responsible for
completing the project. The private sector provides funds, know-how and management
skills. Looking at the partnership from the functional point of view, one can say that it co-
mes down to achieving the expected quality of services provided. This could be reached
by the freedom of choice of methods with which to accomplish the goal. Yet, to be able
to see the economic e ects of the agreement lasting 10-30 years, in comparison with
the traditional method of realizing public tasks, the time criterion needs to be taken into
consideration when discussing e ciency.
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The private entity looks upon partnership as a possibility for gaining other invest-
ment areas, which with optimal planning will secure it a stable and future predictab-
le source of income/pro t. The joint venture of public and private entities can become
a place where the atmosphere of cooperation can be created to identify the needs of
local communities and nd the best way to satisfy them. The scale of bene ts that are
achieved while using public private partnership is larger when compared to traditional
methods, provided that the leader of the investment is the public authority. While being
a leader, the authority should create and look after the realization of shared decision
making between the partners as they participate in performing a certain task for the
ultimate incumbent — the public sector itself.

The force behind the PPP project is the private partner with its management skills,
access to technology and capital capacity. The public partner is responsible for the pro-
ject through all its stages and, contrary to traditional methods, is not a service provider
any more but a project manager throughout the agreement. It carries the responsibility
for the development of cooperation between the partners, taking the aims, standards
and legislation involved into account [Korbus, Strawinski, p. 260].

Itis beyond any doubt that a public private partnership structure is intricate in terms
of its organization, legal matters, nances and social issues. This is caused by the type
and size of the enterprise undertaken, which, in turn, in uences the division of respon-
sibilities between the partners as well as identifying and distributing those risks which
should be managed during the agreement. That complexity isin uenced and shaped by
the changeable environment in which we function today.

Today’s world is not local, regional or national, but rstly — global with all the conse-
quences of such a situation including one particular — the lack of stability, which is linked
to uncertainty. The e ect of this state of a airs is that there is a need to minimize predic-
table risk and allocate tasks. Private partners aim at securing for themselves stable and
continuous nancial income sources, which in the long run will guarantee not only the
return on investment, but will also enable them to stay in the market and increase their
value. The public sector, which over the past 30 years, has generated public debts and
de cienciesdi cultto accept by nancial markets, has also created the feeling of insta-
bility and realizes that it would be di  cult to take on major projects without the input of
private capital. Thus, the role the PPP partnership could play is not only economic and

nancial but also social and psychological. The long term character of the agreements
is an indicator that in this forever changing environment, there is something stable after
all, which can make for a balanced development. If PPP partnerships are used properly
then they should enhance the rational allocation of resources in order to use them more
e ectively and to meet social needs.
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Factors determining the effectiveness of investment
employed in the public private partnership formula

Nowadays, the view that management assessment, aimed only at verifying compliancy
of actions according to the law, isinsu  cient and demotivating, is becoming more popu-
lar. Increasingly, the term‘pro-e ectiveness’is heard, which could be also found in public

nances act, which emphasizes how to obtain the best return from investment outlays.
That means that public sector units will be assessed based on achievements combined
with how a project has minimized costs and maximized results, from the point of view of
the public sector.

E ectiveness will be judged on how public and private projects minimize the use of
resources in achieving aspeci cresultand maximize thee ective use of these resources.
Such assessment will include studying the ratio of results which were achieved in a spe-
ci edtime, forexample meeting the needs of the speci ed receiver to outlays necessary
to produce the results [Czakon, p. 40]. Thanks to economic calculations, it is possible to
assess the results produced by a speci ¢ company in a speci ¢ period. Studying econo-
mizing i.e. making rational choices is the most controversial in areas where public enti-
ties operate. As J. Wilkin [Wilkin, p. 10] points out, the dispute about the issue is present
mainly at the normative level due to its speci c characteristics. In the case of the public
sector, the problem with increasing e ectiveness comes down to fair access to public
services. E ectiveness is usually attributed to the private sector while the public sector is
driven more by fairness [Jachowicz, p. 60]. The public sector makes decisions according
to criteria of usefulness and legal compliance. Completing the project becomes the aim,
rather than the justi cation of outlays. Even when looking at budgeting, e ectivenessis
not a key tool which helps in the decision making process while spending public reso-
urces. The public sector makes decisions in accordance with usefulness as well as legal
rules. Demand is an important limitation which the public sector cannot shape. Con-
sequently, analyses of e ectiveness turn to minimizing outlays rather than maximizing
results, which makes the studieson e ciency include costs incurred. There are, however,
problems with this particular approach as it does not take into account alternative costs.
An additional di  culty for the public sector appears to be external e ects, especially in
the situation where immediate receivers do not pay for the services rendered.

A question should be posed here whether it makes sense to talk about e ectiveness
in the public sector context. The answer should be in thea rmative due to the scale of
public resources at the public sector’s disposal and the e ect of scal issues. According
to M. Kachniarz [Kachniarz, p. 40], we should not ask if we should study e ectiveness, but
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rather how to do it so that the results re ect the real state of a airs. Another issue ap-
pears to be important. When e ectiveness in the public sector indicates conducting the
business as such - in the public sector it could only be an additional element towards the
aims given to public institutions. It does not reduce its importance; on the contrary — it
requires an interpretation of the actions taken which call for determining its e ective-
ness. Moreover, attention to the e ectiveness of public authorities is used to emphasize
and present a rational policy of spending public resources. H. Brandenburg [Branden-
gurg, p. 169], in trying to assess the e ectiveness of tasks completed by the public sector
claims that the following questions should be asked:

- are the aims properly de ned and are they assessed and corrected continually?

- are the actions monitored; is the information on the nancial aspects of projects ava-

ilable?

- are all possible resources involved in local development?

- is the experience gained used and the e ects spread?

An analysis carried out this way should give the answer as to whether the project
has shown the signs of e ectiveness in terms of aims assumed and if expectations have
been met with its help.

Studies on e ectiveness in the public sector were general. It stems mainly from the
character of self- government units and their ancillary role in society with the best ser-
vice and ful lling public tasks to their best ability. Regardless of the economic deve-
lopment level, the needs will exceed the means of their ful [Iment [Mishan, p. 15]. This
creates the necessity to make the best choices in terms of social expectations. In this
case, public and private partnerships can help. Their role is to realize public tasks, using
the public and private sectors resources. However, A. Szewczuk’s remark, in which he
states that despite the changes in the Polish public sector, it still does not use fully e ec-
tive tools, is still true. The problem lies in quantifying the e ects and using the means at
the public sector disposal [Szewczuk, Zioto, p. 179]. It limits the scope of tolls that can be
used to realize the task within its competence. The Law on public nances[2009, no 157]
contains entries with decisions on increasing e ectiveness of using public resources.

Nevertheless, decision making alone, which is of a necessary and paramount condi-
tion,isnotsu cienttorealize the proe ectiveness equation. The will to change the atti-
tude towards functioning should follow the clear legislation, which will result in practice
and atmosphere accompanying the whole enterprise. PPP partnerships require a steady
environment, clear directions and rules and nancial viability for their development and
e ectiveness [Kaminiska, p. 120].
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The Nature of Public and Private Partnerships in Poland

The rst project, which we can call a PPP partnership, although in its more general shape,
started in the mid 1990s. There were a few projects then, which stemmed from the lack
of legislation regarding this type of venture as well asinsu  cient experience. These shor-
tcomings were caused by Poland’s historical situation. In Europe and the United States
during the 18th and 19th centuries, the main ideas came from the in uence of the Age
of Enlightenment and the Industrial Revolution. In this period, Poland did not exist. Yet,
even during the partitions, Jakub Gottlieb Bloch took part in building the railways, espe-
cially Warsaw- Petersburg and £6dz Railway. The venture was possible due to good coo-
peration with the Tsar’s authorities. After gaining independence, at the end of the First
Word War and during twenty years of Poland’s independence, as well as after The Second
World War, no attempt at a venture in this formula was made.

In the beginning, the public authorities used the Public Auction Law [2002, no 72]
and Municipal Services Law [2011, no 45] or entered a civil law contract based on the
Civil Code [1964, no 16]. Due to increased interest in public private partnerships in the
west of Europe, the subject became an issue of debate in Poland. Consequently, in 2005
a law was passed on public and private partnerships [2005, no 169]. Its aim was to pre-
pare uniform legal grounds to initiate the cooperation between the private and public
sectors. However, despite this good will, it was not possible to prepare a single projectin
that formula. Exceedingly strict rules, subject limitations, the duty to prepare costly esti-
mates beforehand, the lack of expertise, skills and political will, were given as reasons.
In answering this failure to meet expectations, another law regarding the subject was
passed in 2008 [2009, no 19]. Enforcing the new act coincided with the preparation and
implementation of regulations related to concessions for construction works and servi-
ces, which until that moment had not existed. The aim of both acts, enforced nearly at
the same time, was to create space to work on such ventures, observing fair competition
and clarity [Skoczynski, pp. 13-14]. In accordance with the act, the core of the partner-
ship was seen as in sharing a project based on the division of duties and risks between
the public and the private parties. The law makers did not impose the ways of dividing
the tasks and left them to the parties’ discretion. The same has gone for the risks.

According to W. Ortowski’s estimate, the Polish public service sector needs yearly
investment form 4.4% GDP to 5% GDP between 2020-2022 (based on 2010 data), to re-
ach the current Western European level. The di erence between the available and the
estimated resources shows the investments needed. The gap set between 2011-2022
amounts to about 111 billion PLN to almost 2000 billion PLN (at xed prices for 2009).
Annualized investment value is placed between 4—7 billion PLN, which is insu cient to
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decrease the gap between Poland and developed EU countries. The question is —how to
nance those ventures. Public private partnerships create a chance to take the strain o
the public budget while completing planned and necessary investments.

When The PPP Law of 2005 was still in force, some self-governing units, especially in
big cities, were preparing to realize that kind of tasks. Because of high demands in terms
of legislation, the project was not realized and not before 2005, can we observe a boom
in that market.

According to the Institute of PPP’s in the period from the beginning of 2009 till the
end of 2015, the number of signed PPP agreements rose to 104. In those periods the
numbers uctuated, which is shown in graph 1.

Graph 1. The number of revealed and signed PPP’s agreements 2009-2015
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Source: own research and data from Biuletyn partnerstwa publiczno-prywatnego. Dobre praktyki (2015),
PARP, Warszawa, pp. 16-18.

According to the data, 2015 was the most successful year for PPP. The vital role was
played by the nancial state of self- governing units, as they approached their indeb-
tedness limits and had to start preparing to calculate anew, the individual gearing ratio,
which came into force in 2014 and was calculated based on the data from three previous
years. Next, very important factor was the novelisation of the law on PPP. According to it,
if private partner takes most of building and risk, the agreement does not in uence into
public de cit/debt. The results show that the scale of the Polish PPP partnership market
amounted to 4 450 million PLN to the end of 2015. That amount was invested in projects
of di erentvalue, which isillustrated in graph 2.
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Graph 2. The share of signed agreements according do form of act (%; 2009-2015)
in PLN
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Source: own research and Biuletyn partnerstwa publiczno-prywatnego. Dobre praktyki (2015), PARP, War-

szawa, p. 35.

Since 2009 small scale projects have been realized and those are the most numerous
in comparison with larger ventures. This situation originates from the fact that from the
very beginning of the 2005 and 2009 Laws coming into force, local government units
have been interested in the formula. Based on research conducted by the author, the
most active local government units, which implemented PPP projects, were found in
Pomorskie Province. Whilst investigating the analysis of the units which use partnership
agreements, it seems that the most active are in places with fewer than 20 thousand
inhabitants i.e. rural and rural-municipal communes.

Taking into consideration those sectors, where the public and the private partners
were involved, itis di cult to pinpoint a distinctive trend. Individual projects are being
realized indi erent sectors, which is a result of a short term of investment as well as con-
siderable needs, which concern practically the whole scope of tasks for which the public
sector is responsible. Table 1 illustrates sectors and provinces, where the agreements are
being realized.
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Table 1. Sectors and provinces where PPP is realized
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The data con rms the previous statements that Polish PPPs are mainly in the form
of local government PPP. In Poland it is local ventures, initiated by the smallest units of
local government i.e. communes, which prevail. The highest value projects are highway
projects, which are being completed by provincial government authorities.

The reason why public units decided on PPP is also interesting (Table 2). The main
reason given was to improve the infrastructure as well as to provide services. Another
reason was because of the economic situation and the lack of available funds to nance
large scale projects. The private partner’s quali cations were also vital, as well as the
fact that it was a more convenient way of allocating risks that accompany such ventures.

Table 2. Reason that decided on PPP

Self government Province | City Rural Munci- Rural- Municipal | SUM
unit/reason with com- pal com- | -muncipal | commu-
county | mune mune commune | ne unit
rights
Need professional 1 1
sta
Lack of funds 3 1 1 1 6
Allocation of risk 1 1 1 3
Lack of own funds 2 1 3
engagement
Private private 1 1 2 4
quali cationa
Economice ec- 3 1 2 1 7
tivness
Possibility of addi- | 1 1 1 3
tional funds
Improving the 2 1 1 1 5
infrastructure
TOTAL 4 9 6 3 8 2

Souces: own research.

The essence of the partnership agreements is the division of tasks between the pub-
licand the private partners in such a way, that each subject can manage them in the best
possible manner. During negotiation, problems occurred, which are illustrated in Table 3
and which raised the most controversies.
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Table 3. Problems occurring during negotiations

Problems/unit Province | City with | Rural Muncipal Rural- Municipal

O ce county commune | commune | -muncipal | commune
rights commune | unit

The sum of equity * * * *

capital

Remuneration for * * * * *

private partner

Terms of payment | * * * *

Distribution of * * * * *

risks

Distribution of * * * *

tasks

VAT problems * * *

PIT/CIT problems *

Amount of nan- * * * * *

cial penalty

Costs and their * * * * *

variability

Insurance matters | * * * *

Others:

Insurance of priva- *

te partner credit

Non- nancing *

support of public

partner

Investment calcu- *

lation

Economic Ratios *

Terms *

Sources: Own research.

*-problems mentioned by surveyed units.

The analysis shows that in Poland, the most common model of PPP was small scale,
local projects. Large regional or national investments have not been started. Govern-
ment administration took on only one project, which was a building of a law court. The
burden of the partnership process for initiating projects, which in uence and create
the climate for future developments, is on the local government sector especially at the
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communal level. Despite the di culties and lack of government support, local govern-
ment units have begun to see the PPP partnership model as a tool for e ectively com-
pleting public tasks. In Poland, the local model is more common, whereas elsewhere in
the world national and regional projects tend to dominate. If the central government
does not begin to perceive this kind of partnership as a chance to use future public re-
sources more e ectively, then neither of the parties will be interested in this form of
completing public projects. The need here exceeds the capacity and political will of the
government to tackle a long-standing problem in a new way.

Summary

Nowadays state governments face the need to provide their societies with the access
to a growing number of public services, but at the same time, to be aware of de cits
and public debts. In this context, Public Private Partnerships provide an opportunity
where e ective investment can be used for the bene t of the public overall. In Poland,
according to the respondents surveyed, who are implementing PPP agreements, there is
a need for clarity, functionality, coherence and stability in terms of legislation as well as

nance. The change in PPP law (notin uencing public de cit/debt) since 2014 has resul-
ted in bigger number of contracts. But we have to remember that this is the beginning
of the long process in which the factors will develop. We can clearly see that the govern-
ment units realize the PPP projects, despite the lack of systematic solutions. It is a good
prospect for the future. Hopefully, this initiative and this potential will not get wasted. As
of now, it is not easy to identify the elements the e ective competition of PPP projects
depends on and to describe the model. That is why this problem is still alive and requires
research continuation.
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Jakosc jako kryterium oceny wspotpracy
pomiedzy samorzagdem terytorialnym a organizacjami
pozarzgdowymi

Quality as a Criterion for the Assessment of the Cooperation
between the Local Government and Non-Governmental
Organizations

Abstract: The aim of the article is to present the quality of cooperation as an attribute that
can be measured and that can be helpful in the evaluation of this cooperation. The author
presents a methodology for measuring the quality of cooperation and the meter Quality In-
dex Cooperation in practice, analyzing the case study. On this basis, leadsare ection onthe
possibilities of using this indicator pointing his two new features: the internal and external.
Keywords: cooperation, local government, non-government organization

Wstep

Wspétpraca jest warunkiem koniecznym funkcjonowania jednostki i organizacji we
wspotczesnym $wiecie. To zagadnienie jest coraz czesciej przedmiotem badan nauko-
wych?, a nowa wiedza jest wykorzystywana w praktyce.

Jednym z praktycznych obszaréw jest wspoétpraca pomiedzy samorzadem teryto-
rialnym a organizacjami pozarzagdowymi. Dziatalno$¢ jednostek samorzadu terytorial-
nego (JST) i organizacji pozarzagdowych (NGO) zmierza ku temu samemu celowi, ktory
moznazidenty kowac jako zaspokajanie potrzeb lokalnej spotecznosci. RGznica tkwi je-

1 W Polsce ta problematyka zajmuja sie m.in. Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Uniwersytet Ekono-
miczny we Wroctawiu, Spoteczna Akademia Nauk w Garwolinie, Instytut Spraw Publicznych w Warszawie.
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dynie w sposobie osiggania tego celu. Dzieki tym r6znicom obydwa podmioty wzajem-
nie si¢ uzupetniaja, realizujac dziatania wspolne. Wspotpraca pomiedzy JST a NGO moze
przebiegac¢ w trzech obszarach. Po pierwsze jest to wsp6tpraca dotyczaca generowania
zespotowych polityk publicznych, majgcych na celu ustanowienie takich czynnosci, aby
byty one skuteczne w rozwigzywaniu probleméw dotykajacych lokalne spotecznosci.
W drugiej ptaszczyznie mamy do czynienia z konkretng realizacja podjetych dziatan
i wdrozenia ich w zycie. Natomiast trzeci obszar dziatania skupia sie na infrastrukturze
wspOtpracy pomiedzy samorzgdem a organizacjami trzeciego sektora [Model wspétpra-
cy... 2012]. Jak podkresla M.J. Broniewska [2012, s. 263], we wszystkich wyznaczonych
obszarach chodzi gtéwnie o stwarzanie wzajemnych warunkéw do wykonywania spo-
tecznych dziatan. Wspdlna aktywno$¢ na rzecz lokalnej spotecznosci moze byé (i jest)
oceniana poprzez wyniki, np. realizacje celéw strategicznych, liczbe podejmowanych
inicjatyw itp. Aby te wyniki osiagna¢, wspotpraca powinna nie tylko by¢ efektywna czy
skuteczna, ale powinna mie¢ okreslong jako$¢.

W literaturze przedmiotu pojawia sie coraz wiecej artykutéw, ktore opisuja zjawisko
wspotpracy z perspektywy jej efektywnosci [Pierscieniak 2008; tacka 2012; Dzidowski
2012; Marek i inni 2015; Pucher i inni 2015] czy skutecznos$ci [Kozuch, Matyjurek 2013;
Klimas 2013]. Inne cechy, np. jako$¢ wspotpracy, nie sa w literaturze przedmiotu dosta-
tecznie zidenty kowane2.

Celem artykutu jest wigczenie sie w dyskusje na temat oceny wspotpracy z perspek-
tywy jej jakosci, w szczegélnosci zde niowanie pojecia ,jakos¢ wspotpracy”, prezenta-
cja miernika tzw. indeksu jakosci wspotpracy oraz okreslenie znaczenia pomiaru jakosci
wspotpracy dla organizacji i budowania jej przysztych relacji. W artykule wykorzystano
metodyke badan opartg o technike studium przypadku.

Istota i wymiary pojecia ,,jakos$¢ wspotpracy”

Pojecie ,jakos¢ wspotpracy” jest pojeciem ztozonym. Jego wiodacym elementem jest
wspoOtpraca, ktérej okreslona ceche nadaje rozumienie atrybutu ,jako$¢” Wspétpraca
miedzy podmiotami jest relacja, ktéra zostata nawigzana dla realizacji okreslonych ce-
I6w. Traktujac ja przedmiotowo, mozna wskazac jej wymiary, wzorujac sie na dorobku
naukowym zwigzanym z identy kacjg jakosci przedmiotu (produktu).
Najpopularniejsza de nicja W.E. Deminga [1982] opisuje jakos$¢ produktu jako prze-
widywany stopier jednorodnosci i niezawodnosci, uzyskany przy mozliwie niskich kosz-
tach i dopasowaniu do wymagan rynku. Uwzgledniajgc wielowymiarowos$¢ pojecia jako-

2 Autorka dokonata systematycznego przegladu literatury przedmiotu w latach 1990-2016 w dwdéch
bazach BazEkon i Google Scholar ze wzgledu na stowa kluczowe ,jako$¢ wspotpracy”



Jakos¢ jako kryterium oceny wspotpracy pomiedzy samorzadem terytorialnym a organizacjami pozarzadowymi

§ci, mozna wskazac za D.A. Garvin [1988] i A. Bielawg [2011] nastepujace jej wymiary: (1)
Jakos¢ bezwzgledna jako stan doskonatosci pozwalajacy odrozni¢ prawdziwg jakos$é od
kiepskiej jakosci; (...) jakos¢ jest osigganiem najwyzszych standardéw [Tuchman 1980];
(2) Jakos¢ odnoszaca sie do atrybutow produktu [Le er 1982]; (3) Efekt wytwarzania,
czyli stopien, w jakim okreslony produkt spetnia projekt albo specy kacje jako zgod-
nos$¢ z wymaganiami; (4) Subiektywna opinia uzytkowania, oceniajgca przydatnosci do
uzytkowania wyrobu, czyli zdolno$¢ uzytkowania, inaczej jako wiasciwos¢ charaktery-
zujgca przydatnos$¢ wyrobu do sprawnego spetniania funkcji oczekiwanych ze strony
uzytkownikow; (5) Jakos¢ odnoszaca sie do wartosci®, rozumiana jako stopien doskona-
tosci przy akceptowalnej cenie i sterowanie zmiennoscig przy akceptowalnym koszcie
[Broh 1982]. Zatem jakos¢, jak zauwazajg rowniez Zymonik Z., Hamrol A., Grudowski P
[2013, s. 43], mozna postrzega¢ w wymiarze atrybutu (cechy), opinii (subiektywnego od-
czucia), uzytkowej przydatnosci, zgodnosci z doskonatoscig (ze standardami).

Odnoszac te cechy do zjawiska jakosci wspotpracy przez analogie, mozna wskazaé
wymiary tego pojeciarys. 1.

Rysunek 1. Wymiary pojecia,jako$¢ wspotpracy”

(perspektywa instytucjonalna — cele)

Stopien spelienia oczekiwan uczestmikow
indyvwidualnych wspétpracy (lub obserwatoréw)
(perspektywa subiektvwna)

Cecha (atrybut) wspélpracy
/ Stan doskonaloda
w stosunku do standardéw wspolpracy
JAKOSCE / Stopien spelmienia oczelkdwan podmiotdw
WSPOEPRACY » | Wwspolpracujacych w stosunku do wspolpracy

Zrédho: opracowanie wiasne.

Kazdy z czterech wskazanych obszaréw moze by¢ przedmiotem badan. Identy ku-
jac cechy wspétpracy, mozna jg opisac za pomocg atrybutéw, okreslajac ich stan w wy-
branej skali. Stan doskonatosci pozwala odnie$¢ sie do standardéw wspétpracy, ktére
chcemy zachowac w relacji pomiedzy podmiotami. Stopien spetnienia oczekiwan, jakie
majg podmioty wspotpracujace, w stosunku do wspotpracy, identy kowany z perspek-
tywy celéw to skutecznosé¢, ktéra moze by¢ miarg oceny wspotpracy z perspektywy

3 Warto$¢ to korzy$¢ ekonomiczna, uzytecznosé oraz dostepnos¢ produktu zaréwno dla nabywcey, jak i dla
producenta. Zob. M. Harry, R. Schroeder (2001), Six Sigma. Wykorzystanie programu jako$ci do wynikéw nan-
sowych, O cyna Ekonomiczna, Krakéw, s. 19.
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zarzadzania. Indywidualny stopien spetnienia oczekiwan zwigzany jest z subiektywna
satysfakcja, jakiej doswiadczajg uczestnicy wspotpracy lub z tym, jak jg postrzegaja ob-
serwatorzy.

Wykorzystujac wyjasnione powyzej pojecia i postugujac sie logicznym powigzaniem
faktéw, pojecie ,jakos¢ wspotpracy” mozna zinterpretowac jako stan doskonalosci
wspdlnego dziatania, ktéry moze by¢ zidentyfikowany na podstawie spetnionych
standardéw, okreslonych i/lub ocenianych wg kryteriéw wyszegoélnionych przez
zainteresowane oceng podmioty. Jakos¢ wspotpracy jest pojeciem trudno mierzal-
nym. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ préby pomiaru tego zjawiska. Jedng
z nich jest metodyka tzw. indeksu jakosci wspotpracy.

Indeks jakosci wspotpracy — metodyka konstruowania
miary i jej interpretacja

Indeks jakosci wspétpracy (IJW) jest syntetyczng miarg jakosci wsp6tpracy miedzy or-
ganizacjami pozarzgdowymi i administracjg samorzadowa. Zostat on opracowany przez
zespot Instytutu Spraw Publicznych w Warszawie w ramach projektu: Model wspotpra-
cy administracji publicznej i organizacji pozarzagdowych — wypracowanie i upowszechnie-
nie standardéw wspotpracy, priorytet V Dobre rzadzenie, dziatanie 5.4 Rozwoj potencjatu
trzeciego sektora, poddziatanie 5.4.1 Wsparcie systemowe dla trzeciego sektora Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki [Makowski, Dudkiewicz 2012, s. 3]. Indeks ma postac jednej
liczby, co czyni go czytelnym i pozwala na jednoznaczng interpretacje. Uproszczong ar-
chitekture tego wskaznika prezentuje rys. 2.

Rysunek 2. Architektura indeksu jakosci wspotpracy

g Istnienie tzw. infrastruktury wspotpracy
5 S Publiczna dostepnos¢ infrastruktury wspétpracy
% §§ Wspbtpraca nansowa
5_‘@. Q Wspotpraca poza nansowa
3 %E Wiedza i opinia NGO na temat uwarunkowan wspétpracy
£25 Zadowolenie organizacji pozarzadowych ze wspotpracy z samorzadem

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Makowski G., Dudkiewicz M. (2012), Indeks Jakosci Wsp6t-
pracy. Obraz wspotpracy miedzy organizacjami pozarzadowymi i administracjg publiczng. SUPLEMENT,

Warszawa, s. 272.
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IJW sktada sie z szesciu obszarow tematycznych [Makowski, Dudkiewicz 2012, ss. 2-3]:
1) Istnienie podstawowej infrastruktury wspotpracy — bazowe elementy, ktére sta-
nowig ramy relacji pomiedzy jednostkg samorzadu a organizacja pozarzagdowag. Sg to
roczne programy wspoétpracy. Wyznaczenie osoby, ktorej zadaniem bedzie utrzymy-
wanie kontaktow z NGO. Obszar opisywany jest na podstawie monitoringu MRPIPS.
2) Dostepnos$¢ infrastruktury wspotpracy — zamieszczanie na stronach jednostki
samorzadu terytorialnego informacji o nansowych i poza nansowych formach,
0 osobie wyznaczonej do kontaktéw z organizacjami pozarzadowymi oraz o wartos-
ciach, na ktérych opiera sie wspotpraca. Obszar opisywany jest na podstawie danych
uzyskiwanych dzieki badaniu stron internetowych JST.
3) Wspoipraca nansowa — obszar ten obejmuje takie wskazniki jak: zlecanie zadan
publicznych (zaréwno w trybie konkursowym, jak i pozakonkursowym), konkuren-
cyjnos¢ (liczba ofert ztozonych przez organizacje pozarzagdowe w relacji do liczby
zawartych umoéw), relacja miedzy zadaniami realizowanymi w trybie powierzania
i wspierania, r6znorodnos$¢ wspotpracy Obszar opisywany jest na podstawie danych
z monitoringu MRPIPS.
4) Wspotpraca poza nansowa — obszar ten obejmuje szereg réznorodnych form:
przekazanie/uzyczenie/wynajmowanie lokalu NGO na preferencyjnych warunkach;
istnienie zespotow doradczych i inicjatywnych z udziatem NGO; konsultowanie
projektow aktow prawnych, dokumentéw programowych/strategicznych z NGO;
dokumentowanie konsultacji z NGO; wzajemne informowanie sie JST i NGO o pla-
nowanych dziataniach, wspétdziatanie w tym zakresie; podejmowanie innych form
wspotpracy poza nansowej. Obszar opisywany jest na podstawie danych z monito-
ringu MRPIPS.
5) Wiedza i opinie organizacji pozarzagdowych na temat uwarunkowan wspotpra-
cy —stopien znajomosci przez organizacje pozarzadowe ,infrastruktury” wspotpracy
dostepnej w JST, bedacej ich gtéwnym partnerem; stopien znajomosci zasad wspot-
pracy nansowejiocena regut tej wspotpracy, stopien znajomosci form wspotpracy
poza nansowej. Obszar opisywany jest na podstawie danych z sondazu organizacji
pozarzagdowych.
6) Zadowolenie organizacji pozarzgdowych ze wspoétpracy z samorzgdem — zinte-
growany wskaznik oparty na pytaniach o 0g6ing ocene, stopien zaufania, gotowo$¢
stawiania wspOtpracy za wzor i 0 ocene JST. Obszar opisywany jest na podstawie
danych z sondazu organizacji pozarzadowych.
Wszystkie wymienione obszary ocenia sie za pomocg jednej liczby, informujacej
o0 poziomie jako$ci wspotpracy w danym obszarze. Kazdemu z obszaréw przypisuje sie

odpowiednig wage, ktéra brana jest pod uwage przy obliczaniu koricowego wyniku 105
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IJW. Wagi okres$lono na podstawie badan dzieki analizie regresji. Ich znaczenie poddano
pod dyskusje, ktorg przeprowadzili wspotpracujacy z zespotem badawczym eksperci.
Dokonali oni analizy wielu czynnikéw ekonomicznych i potwierdzili lub skorygowali wy-
liczony matematycznie wzor [Makowski, Dutkiewicz 2012, s. 245]. Wzér indeksu jakosci
wspotpracy prezentuje formuta [Makowski, Dutkiewicz 2012, s. 13]:

PJW=0,16x1+0,28xD + 0,16 xF+ 0,28 x PF + 0,21 x0+ 0,11 xZ
gdzie: IJW — Indeks jakosci wspotpracy

| - Infrastruktura

D — Dostepnosc¢ infrastruktury

F—Wspotpraca nansowa

PF —WspoOtpraca poza nansowa

O —Wiedza i opinie NGO

Z — Zadowolenie NGO.

Badana jakos$¢ wspotpracy jest traktowana jako diagnoza istniejgcego stanu, beda-
cego wynikiem interakcji relacyjnych, zachodzacych miedzy jednostkami samorzadu
terytorialnego a organizacjami pozarzagdowymi. Za tak rozumiang wspoétprace odpo-
wiedzialne sg zatem obie strony tego procesu, dziatajgce w — niekiedy niezaleznym od
nich — otoczeniu spotecznym, historycznym, kulturowym, prawnym itp. Oznacza to, ze
warto$¢ indeksu odzwierciedla stan wspotpracy, ale nie przyczyny tego stanu [Makow-
ski, Dutkiewicz 2012, s. 13].

Interpretacja indeksu jest dokonywana z dwoch perspektyw. Po pierwsze jest to
ocena dziatan, ktére podejmujg w relacji samorzady i organizacje pozarzagdowe, 0sza-
cowana wg okreslonego powyzej wzoru. Liczba ta jest ,,stanem na”, ktory badacze iden-
ty kujaw okreslonych warunkach. Tak interpretowana miara koresponduje z wymiarem
jakosci, jaka jest cecha (atrybut). W tym wymiarze mozemy oceni¢ wspotprace jako do-
bra, dostateczng, wystarczajgcg itp.

Inng perspektywa jest ocena wspotpracy w wymiarze stanu doskonatosci w stosun-
ku do standardéw wspotpracy. Konstrukcja wskaznika zwigzana jest zidenty kacjg stan-
dardoéw wspotpracy, ktére moze osiagna¢ dana relacja. Standardy te zostaty w metodyce
opracowywania wskaznika [Makowski, Dutkiewicz 2012, s. 45] umieszczone jako warto-
$ci docelowe. Oceniajac relacje pomiedzy JST i NGO, mozna okresli¢, w jakim stopniu
zostaty spetnione standardy wsp6tpracy identy kujac tzw. dystans do celu (DdC).

W ocenie wskaznika jakosci wspotpracy z perspektywy standardéw najwiekszg trud-
nos$¢ sprawia okreslenie tych standardéw. Powinny one wynika¢ nie tylko z potrzeb or-
ganizacji czy ogélnych zasad, na jakich moze by¢ realizowana efektywna i zmierzajaca
w kierunku doskonatosci wspotpraca, ale przede wszystkim powinny uwzglednia¢ wa-
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runki otoczenia, w ktdrych ta wspotpraca jest realizowana np. uwarunkowania prawne,
spoteczne instytucjonalne itp.

Sama konstrukcja indeksu opierata sie na przegladzie innych podobnych indekséw,
m.in.: GLOBAR GENDER, GAP INDEX, indeks UNICEF-u dotyczacy nieréwnosci, GLOBAR
INTEGRITY INDEKS, a takze na danych dostepnych na stronie GUS-u z jednostkowej bazy
danych z monitoringu wspétpracy samorzadéw terytorialnych z organizacjami poza-
rzadowymi (MPiPS) oraz ogdlnych zdobytych doswiadczeniach i wnioskach, zebranych
w ramach realizacji projektow z poprzednich lat, gtdwnie badan jakosciowych. Tworcy
indeksu zatozyli, ze, identy kujac poziom jakosci w poszczegolnych obszarach, fatwiej
jest okresli¢, gdzie ta jakosc¢ jest na zadowalajgcym poziomie oraz nad jakimi obszarami
nalezy jeszcze popracowac, aby w przysztosci wspotpraca miedzysektorowa ksztatto-
wata sie na wyzszym poziomie.

Studium przypadku: ocena jakosci wspotpracy w gminie X
- implikacje na przysztosc¢

Pomiar jakosci wspotpracy w skali makro (na poziomie Polski) lub mezo (poziom wo-
jewodztw) pozwala na uog6lnienia prowadzace do ukierunkowania polityk czy dziatan
systemowych. Czastkowy pomiar dotyczy jednak pojedynczych podmiotéw — urzedow
administracji samorzadowej, ktére bezposrednio wspotpracujg z organizacjami NGO.
W Swietle tych rozwazan zasadne wydaje sie pytanie: Co daje urzedom wiedza na temat
poziomu jakosci wspOtpracy w jakiej uczestniczg?

To inspirujgce pytanie bylo przestankg do przeprowadzenia studium przypadku
z wykorzystaniem metodyki IJW i dokonanie analizy wynikéw pod katem wartosci uzy-
skanych informacji dla usprawniania wspoétpracy pomiedzy badang jednostka i partne-
rami z organizacji pozarzadowych.

Badaniu poddano losowo wybrang gmine z Podkarpacia, ktéra w momencie prze-
prowadzania badania wspotpracowata aktywnie z 15 organizacjami pozarzadowymi.
Diagnozujac wskazane w metodyce IJW 6 obszardw, ustalono ze:

a) w obszarze infrastruktura w badanym (2015) roku gmina posiadata roczny plan
wspotpracy, w ktérym jasno okreslono zasady oraz uwzgledniono monitoring.
Gmina nie wyznaczyta konkretnej osoby do wspotpracy oraz nie dbata o to, aby
do przygotowania planu zaprasza¢ zainteresowane organizacje pozarzadowe;

b) w obszarze dostepnosc infrastruktury niezbednej do realizacji wspdtpracy gmina
nie przywigzywata duzej wagi do umieszczania informacji na stronie internetowej
gminy, gdzie bytyby one ogélnodostepne dla wszystkich;
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c) w obszarze wspotpraca nansowa gmina zdeklarowata, ze zleca okreslone zadania

organizacjom pozarzagdowym i stowarzyszeniom w postaci dostepnych, jawnych
konkurséw ofert. W 2015 r. gmina zawarta w trybie otwartych konkurséw 4 umo-
wy na tgczng wartosé ok. 100 tys. z, nadzorowata zadania organizacji pozarzado-
wych. Typ zadan to popularyzacja sportu, pomoc spoteczna, wspomaganie roz-
woju lokalnej spotecznosci oraz sztuka i kultura;

d) poza nansowa wspoétpraca w gminie wypadta najgorzej na tle pozostatych diag-

nozowanych obiektéw. Urzednicy nie interesuja sie funkcjonowaniem i dalszym
rozwojem organizacji pozarzgdowych na swoim terenie. Jednostka samorzgdowa
zaréwno nie przekazuje organizacjom prawa do uzytkowania wieczystego nie-
ruchomosci, jak i nie daje im mozliwosci wynajmu. Niepokojacy jest takze fakt,
iz gmina zapytana o wspolne konsultacje, dyskusje nad projektami aktoéw praw-
nych oraz strategicznych i programowych dokumentéw wypowiedziata sie nega-
tywnie. Jezeli chodzi o formy wspétpracy poza nansowej to gmina o$wiadczyta,
ze praktykuje dwie z pigetnastu wymienionych w kwestionariuszu form. Byto to
organizacyjne wsparcie organizacji poprzez mozliwos¢ wypozyczenia sprzetow,
materiatdbw na potrzeby organizacji, udostepnianie pomieszczeri na dziatalno$¢
statutowa, za ktére organizacje nie musiaty uiszcza¢ zadnej optaty oraz ogoing
pomoc w zarzgdzaniu. Drugg z form wspoétpracy byto udzielanie informacji na te-
mat wsparcia dziatari NGO innych niz $rodki budzetowe np. z Unii Europejskiej.
Ten aspekt jest wazny z punktu widzenia organizacji pozarzagdowych, ktére infor-
mowane o dostepnosci takich srodkéw moga poprzez udziat w otwartych konkur-
sach stara¢ sie 0 do nansowanie na prowadzenie dziatalno$ci oraz dalszy rozwoj;

e) badajac opinie organizacji pozarzadowych o wspotpracy stwierdzono, ze NGO'sy

wiedzg o istnieniu rocznego programu wspotpracy oraz znajag dokumenty opi-
sujace ogOlne zasady i reguty wspdtpracy pomiedzy samorzadem a organizacja,
ustalone przez gmine. Dostrzegajg tez potrzebe istnienia osoby odpowiedzial-
nej za wspolne kontakty, do ktorej mogtyby sie zwrdci¢ o pomoc, czy tez porady
w réznych kwestiach;

f) zadowolenie organizacji pozarzadowych ze wspétpracy oraz ogdlna ocena tej

wspotpracy (z perspektywy NGO) nie we wszystkich obszarach wypadta dobrze.
Przygladajac sie blizej og6Inej ocenie wspdtpracy od strony organizacji, mozna
stwierdzi¢, ze jest ona na Srednim poziomie. Organizacje wiekszosci pytan przypi-
sywaty 4-7 punktéw w skali 10 punktowej. Nie mozna tej koricowej oceny uznac
za stan faktycznej wspotpracy z jednostkg samorzadu, poniewaz pytania byly
kierowane jedynie do organizacji pozarzgdowych, dlatego tez mamy tylko jed-
nostronng opinie.
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Sktadowe indeksu jakosci wspotpracy informujg o tym, ktére obszary wymagaja
wiekszej uwagi. Gra czny obraz IJW prezentuje rys. 3.

Rysunek 3. Gra czny obraz indeksu jakosci wsp6tpracy (dla gminy X)

I — Infrastruk tura

Z — Zadowolenie D — Dostepnosé

NCTO i inrsastruk tury
wspolpracy
O — Opinie NGO F — Wspolprca
0 wspolpracy finansowa

PF — Wspdlpraca
pozafinansowa

Zrodto: wyniki badan prowadzonych w ramach pracy licencjackiej K. Jarzab pt. Jako$¢ wspGipracy pomie-
dzy samorzadem terytorialnym a organizacjami pozarzadowymi w gminie X na Wydziale Ekonomii UR w la-
tach 2015-2016 pod kierunkiem dr inz. A. Pierscieniak.

Jednym z kluczowych elementdw jest dostepnos¢ infrastruktury, nad ktérg gmina
musi jeszcze wiele popracowaé. Indeks pokazuje tez, ze znaczne niedociagniecia leza
w kwestii poza nansowej wspotpracy. Sa to takie formy wspoétpracy, w ktorych zaréwno
jednostka samorzadu terytorialnego, jak i organizacje muszg starac sie wspotuczestni-
czy¢. Nie ma tutaj jasno okreslonych przepiséw prawnych czy tez regulaminéw, jak na-
lezy postepowac. Chodzi gtéwnie o niwelowanie barier, wspolne konsultacje, dyskusje,
wzajemng pomoc i zaangazowanie w celu zharmonizowania wspotpracy. W tym aspek-
cie gmina wypada bardzo Zle, poniewaz nie przyktada zbyt duzej wagi do relacji wspo6t-
uczestnictwa w projektach.

W wyniku przeprowadzonych badan i analiz, ktére postuzyty do obliczenia IJW, moz-
na oceni¢ poszczegolne elementy indeksu i przedstawi¢ ich wartos¢ liczbowa jako 0,41.
Przyjmujac, ze maksymalna wartos$¢ indeksu w warunkach idealnych wynosi 1 i stosujac
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druga miare oceny wartosci tzw. dystans do celu (DdC)*, to jakos¢ wspotpracy gminy
X mozna oszacowa¢ jako 41%. Interpretujgc uzyskany wskaznik, mozna stwierdzié, ze
wspotpraca miedzysektorowa gminy X i NGO spetnia w 41% standardy wg metodyki [JW.

Diagnozujgc sktadowe indeksu jakosci wspotpracy, mozna zidenty kowaé, ktére ob-
szary zwigzane z efektywnoscia wspotpracy nie sa dostatecznie dobrze realizowane, co
mozna poprawi¢ i w jakim kierunku powinna sie ta wsp6tpraca rozwijac (tab. 2).

Rysunek 4. Propozycje usprawnienia wspotpracy pomiedzy gming X i organizacjami

pozarzadowymi, okre$lone dla 6 sktadowych 1JW

Obszary diagnozy wskaznika indeksu jakosci
wspotpracy

Wybrane propozycje usprawniania wspotpracy
pomiedzy gming X i NGO

Istnienie tzw. infrastruktury wspoétpracy

Umozliwienie NGO partycypacji przy opracowywa-
niu rocznego planu wspotpracy

Publiczna dostepnos¢ infrastruktury wspét-
pracy

Aktualizacja strony internetowej gminy w zakresie
informacji zwigzanych ze wspétpraca pomiedzy
gming a NGO

Wspotpraca nansowa

Zwigkszenie w miare mozliwosci zakresu wparcia
nansowego roznych typéw organizacji pozarza-
dowych

Wspotpraca poza nansowa

Zwiekszenie aktywnosci urzedu gminy w obszarze
wspotpracy poza nansowej. Zwiekszenie partycy-
pacji NGO w tworzeniu dokumentéw strategicz-
nych zwiazanych ze wspotpraca w gminie X.
Podjecie dziatan w kierunku podnoszenia $wia-
domosci urzednikéw gmin X w zakresie roli NGO
w rozwoju lokalnym

Wiedza i opinia NGO na temat uwarunkowan
wspotpracy

Wyznaczenie osoby do kontaktéw pomiedzy gmi-
na X a organizacjami pozarzadowymi

Zadowolenie organizacji pozarzgdowych ze
wspotpracy z samorzadem

Kreowanie wizerunku gminy X jako jednostki
otwartej na wspétprace

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Zaprezentowana ekspertyza pozwala na identy kacje dziatan, ktére moze podjaé
urzad gminy w celu usprawnienia wspotpracy miedzysektorowej z NGO oraz jej wiek-
szego dopasowania do standardéw okreslonych w metodyce [JW.

Znaczenie indeksu jakosci wspotpracy dla organizaciji
I otoczenia

Sam indeks jakosci wspotpracy jest syntetyczng miarg ilosciowg jakosci wspotpracy or-
ganizacji pozarzagdowych (NGO) oraz administracji samorzadowej (JST) i w zamierzeniu

4 Szczeg6towa metodyka oceny IJW i wskaznika DAC oraz interpretacja otrzymanych wynikéw zaprezen-
towana jest w publikacji Makowski G., Dudkiewicz M. (2012), Indeks Jako$ci Wsp&tpracy. Obraz wspotpracy
miedzy organizacjami pozarzadowymi i administracjg publiczna. Suplement, Warszawa.
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tworcéw ma stac sie powszechnie uzywang miarg oceny wspotpracy, spetniajaca dwie
funkcje [Makowski, Dudkiewicz 2012, s. 9]:
- opisowa — ma pokazywac, jaka jest wspotpraca miedzysektorowa na szczeblu ogol-
nopolskim, wojewddzkim i na poszczegolnych szczeblach samorzadu terytorialnego,
w jakich obszarach tematycznych przebiega ona prawidtowo, a w jakich wymaga po-
prawy;
. zarzadczg — poprzez zidenty kowanie obszaréw tematycznych, majgcych wptyw na
ocene jakosci wspotpracy, zostang dostarczone informacje, co nalezy poprawié¢, aby
wspotpraca byta lepsza. Z kolei poréwnanie wojewddztw i szczebli samorzadu teryto-
rialnego moze wskazaé, gdzie warto poszukiwac dobrych praktyk, wartych przeniesie-
nia na inne szczeble administracyjne lub w inne regiony Polski.

Analizujac zaprezentowane studium przypadku, mozna wskaza¢ inne funkcje, opi-
sujac je z perspektywy oddziatywania. Wg tego kryterium mozna wyrdznic¢ funkcje we-
wnetrzng i zewnetrzna.

Funkcja wewnetrzna IJW dotyczy bezposrednio organizacji, ktéra jest przedmiotem
oceny i obejmuje m.in:

- informacje zwrotng na temat oceny wspotpracy przez partneréw (w tym wypadku
NGO);

- identy kacje infrastruktury wspotpracy, ktorg posiada organizacja i jej dostepnosci;
- diagnoze poziomu jakosci wspétpracy jako oceny spetniania jej standardow;

- mozliwo$¢ poréwnania wspotpracy realizowanej w organizacji ze wspoétpraca w in-
nych jednostkach, np. identy kacja dobrych praktyk, na ktérych mozna sie wzorowac;
- podniesienie $wiadomosci pracownikdéw organizacji na temat standardéw wspoét-
pracy, ktére beda oceniane.

Funkcja zewnetrzna IJW dotyczy polityk, programéw i dziatan realizowanych w oto-
czeniu, ktére moga by¢ konsekwencjg oceny jakosci wspotpracy w sektorze, w struktu-
rze terytorialnej (np. w wojewodztwie) i jest rozpatrywana w skali mezo lub makro. Moze
stuzy¢ m.in. do:

- identy kacji poziomu jakosci wspétpracy w okreslonym regionie, sektorze;

- pozwala na ustalenie silnych stron tego zjawiska, ktére moga by¢ wykorzystane do
rozwoju innych obszaréw, np. przedsiebiorczosci, innowacji, wzmocnienia rozwoju re-
gionalnego;

- pozwala zidenty kowa¢ stabosci systemu wspotpracy, co moze przetozy¢ sie na
przygotowanie programow wparcia;

- wiedza na temat poziomu jakosci wspOtpracy moze by¢ decydujacym elementem
polityki rozwoju w sferze mezo czy makro.
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Podsumowanie

Badanie jakosci wspotpracy nie jest proste. Jakos¢ jako kategoria wielowymiarowa jest
trudna do mierzenia. Wspétpraca traktowana jako proces, relacja czy zachowanie row-
niez nie jest terminem jednoznacznym. Ale jako$¢ wspétpracy, rozumiana w tym artykule
jako stan doskonatosci wspdlnego dziatania, ktéry moze by¢ zidenty kowany na pod-
stawie spetnionych standardéw, okreslonych i/lub ocenianych wg kryteriéw wyszegol-
nionych przez zainteresowane oceng podmioty, jest wazna dla rozwoju wiedzy. Warto
podejmowac trud badan naukowych w tym obszarze, poniewaz wiedza na temat oceny
jakosci wspotpracy moze peic nie tylko funkcje opisowa lub zarzadcza, ale moze mie¢
duze znaczenie dla rozwoju w skali mikro (perspektywa organizacji) i w skali makro (per-
spektywa regionu, polityk krajowych czy UE).
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przyjaznej Srodowisku i bardziej konkurencyjnej) oraz rozwaoj sprzyjajacy witgczeniu spo-
tecznemu (wspieranie gospodarki charakteryzujgcej sie wysokim poziomem zatrudnie-
nia i zapewniajgcej spojnos¢ gospodarcza, spoteczng i terytorialng) [EUROPA 2020 2010].

Podstawowym instrumentem realizacji wskazanych priorytetow jest 7 projektow
przewodnich wdrazanych na poziomie unijnym oraz poszczegoélnych parnstw cztonkow-
skich. Z punktu widzenia polityki innowacyjnej podstawowe znaczenie ma Unia Inno-
wagcji [Unia innowacji 2010], w ktorej podkreslono m.in. potrzebe przeznaczenia znacza-
cych srodkéw nansowych Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego na rozwoj
potencjatu badawczego i innowacyjnego w oparciu o strategie badan i innowacji dla
inteligentnej specjalizacji (RIS3). Wtadze krajowe i samorzgdowe zostaty zobowigzane
do tworzenia strategii inteligentnej specjalizacji w celu maksymalnego zwiekszenia
wspolnego wptywu polityki regionalnej i innych polityk unijnych oraz skuteczniejsze-
go wykorzystania funduszy publicznych i stymulowania inwestycji prywatnych [Polityka
regionalna 2010]. Konieczno$¢ opracowania krajowych i regionalnych strategii inteli-
gentnej specjalizacji wpisano ponadto jako warunek ex ante realizacji polityki spojno-
$ci w odniesieniu do celu tematycznego dotyczgcego badan i rozwoju [Rozporzadzenie
1303/2013 2013].

Wyzwania gospodarcze, spoteczne i ekologiczne, przed ktérymi stoi obecnie Polska,
wymagaja ambitnych strategii i programéw dziatania na poziomie krajowym i regional-
nym, zgodnych ze strategig Europa 2020. Powinny one rowniez uwzglednia¢ koncepcje
inteligentnej specjalizacji jako Srodka do osiagniecia celéw dotyczacych inteligentnego
i zrbwnowazonego rozwoju sprzyjajacego wiaczeniu spotecznemu. W kontekscie poli-
tyki europejskiej, Polska — jako panstwo cztonkowskie UE —i jej regiony sa zobowigzane
do opracowania strategii inteligentnej specjalizacji w celu uzyskania dostepu do fundu-
szy strukturalnych na dziatalno$¢ innowacyjng. Oczekiwany postep na poziomie krajo-
wym i regionalnym powinien spetnia¢ wymagania inteligentnego i zrbwnowazonego
rozwoju. W odniesieniu do ograniczania wptywu na $rodowisko zwiazanego z coraz
intensywniejszymi procesami produkcji i konsumpcji, jednym z najlepszych rozwigzan
jest opracowywanie i wdrazanie ekoinnowacji. W zwiazku z tym celem niniejszego arty-
kutu byta ocena, w jakim zakresie regionalne inteligentne specjalizacje w Polsce moga
stanowi¢ potencjalne zrodta wsparcia dla podejmowania dziatalnosci ekoinnowacyjne;j.

Istota i ogolna charakterystyka inteligentnej specjalizaciji
Od czaséw starozytnych, jednostki, spoteczenstwa i panstwa dazyty do specjalizacji

w réznorodnych dziedzinach. Specjalizacja regiondw i panstw w produkcji okreslonych
débr lub w okre$lonych dziedzinach nauki, technologii i gospodarki od dawna byta
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przedmiotem zainteresowania wielu teorii i koncepcji ekonomii i zarzgdzania [Kardas
2011]. Koncepcje inteligentnej specjalizacji trudno zatem uznac za zupetnie nowsa, jed-
nak formalnie zostata ona wypracowana w latach 2005-2009 przez Grupe Eksperckg
Wiedza dla wzrostu [Foray 2014], ktérej wiceprzewodniczacy — D. Foray — jest obecnie
autorem najczesciej cytowanych opracowan w tym zakresie. Jest to koncepcja i narze-
dzie bazujace na zatozeniu, ze dzieki koncentrowaniu zasobow na ograniczonej liczbie
priorytetowych dziatah gospodarczych, panstwa i regiony moga uzyskiwac i utrzymy-
wac przewage konkurencyjna w $wiatowej gospodarce [David, Foray, Hall 2009].
Zgodnie z unijnym prawodawstwem inteligentne specjalizacje oznaczajg krajowe
lub regionalne strategie innowacyjne ustanawiajgce priorytety w celu uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej poprzez rozwijanie i taczenie swoich mocnych stron w zakresie
badan naukowych i innowacji z potrzebami biznesowymi w celu wykorzystywania poja-
wiajgcych sie mozliwosci i rozwoju rynku w sposéb spojny przy jednoczesnym unikaniu
dublowania i fragmentacji wysitkéw [Rozporzadzenie 1303/2013 2013]. Kluczowy w ich
opracowywaniu jest proces przedsiebiorczego odkrywania, realizowany przy zaangazo-
waniu krajowych i regionalnych instytucji oraz podmiotow, w tym jednostek naukowo-
-badawczych, przedstawicieli przemystu i partneréw spotecznych.
Strategie inteligentnej specjalizacji bazujg na czterech podstawowych zasadach
(ang. four ‘Cs") obejmujacych [Foray, Goddard, Goenaga Beldarrain i in. 2012]:
- trudne wybory i mase krytyczng (ang. Tough Choices and Critical mass) — wskazanie
ograniczonej liczby priorytetéw w oparciu 0 mocne strony, unikanie powielania i roz-
drobnienia oraz koncentracje srodkéw nansowych i efektywne zarzadzanie budzetem;
- przewage konkurencyjna (ang. Competitive Advantage) — mobilizacje talentéw dzigki
dopasowaniu potencjatu B+R+l do potrzeb biznesu w ramach procesu przedsiebior-
czego odkrywania;
- sieciowanie i klastry (ang. Connectivity and Clusters) — rozwdj klastrow Swiatowej klasy
i budowanie platform dla r6znorodnych form kontaktu miedzy sektorami wewnatrz
regionu i poza nim z myslg o wyspecjalizowanej dywersy kacji technologicznej;
- przywodztwo oparte na wspotpracy (ang. Collaborative Leadership) — efektywne sy-
stemy innowacji jako przedsiewziecia oparte na partnerstwie publiczno-prywatnym
(model poczwérnej helisy) oraz platforma wspoétpracy i petnego zaangazowania sze-
rokiego grona interesariuszy.
Ich wytanianie i implementacja opiera sie na nastepujacych zatozeniach [Ejdys, Lule-
wicz-Sas 2013; Kardas 2011; Knop, Olko 2016; Nazarko 2014]:
- utworzenie odpowiednio duzego obszaru badan i innowacji, ktéry bedzie umozli-
wiat rywalizacje miedzy wieloma konkurentami;
. Sciste powigzanie dziatalnosci badawczo-rozwojowej, rozwoju kapitatu ludzkiego
i specy ki gospodarczejregionéw lub panstw;
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- petne zaangazowanie r6znorodnych grup interesariuszy, przy jednoczesnym zache-
caniu do innowacyjnosci i eksperymentowania;

- wykorzystanie technologii ogélnego zastosowania, ktére moga petni¢ funkcje tech-
nologii wspomagajacych, tworzacych mozliwosci rozwoju, a nie zamkniety katalog
rozwigzan;

- rozwoj w oparciu o proces przedsiebiorczego odkrywania, a nie zbiurokratyzowany
plan.

Oczekiwanym rezultatem procesu przedsiebiorczego odkrywania w ramach inteli-
gentnej specjalizacji maja by¢ nie tylko innowacje technologiczne, lecz przede wszyst-
kim zmiany strukturalne gospodarki krajowej i regionalnej, ktore wynikajg z procesow
akumulowania wiedzy oraz tgczenia obecnych i przysztych mocnych stron w danym ob-
szarze dziatalnosci [Foray 2009]. Potencjalne zmiany strukturalne moga dotyczy¢ [Foray,
Goddard, Goenaga Beldarrain i in. 2012]:

- transformacji — przejscie od istniejgcego do nowego sektora w oparciu o istniejgce
zasoby i kompetencje;

- modernizacji — technologiczne usprawnienia w ramach istniejgcych sektorow
w oparciu o technologie 0g6lnego zastosowania;

- dywersy kacji — poszerzenie dziatalnosci na nowe sektory w oparciu o wykorzysta-
nie efektéw synergii;

- radykalnej transformacji — utworzenie nowego sektora w oparciu o pewne dostepne
zasoby i kompetencje.

Celem wymienionych zmian nie ma by¢ tworzenie krajowej czy regionalnej mono-
kultury technologicznej, a osiggniecie wiekszej roznorodnosci i wzbogacenie istniejg-
cych rozwigzan m.in. poprzez wsp6tprace miedzysektorowa, przechodzenie do nowych
sektorow czy dywersy kacje w istniejgcych sektorach. Nalezy jednak pamietac o zagro-
zeniach zwigzanych z omawianymi zmianami, takimi jak koncentracja nowoczesnych
technologii w regionach o najwiekszym potencjale naukowo-badawczym, powodujgca
dalszg polaryzacje cywilizacyjng regiondw czy rozwoj okreslonych specjalizaciji kosztem
innych, o niewiele nizszym potencjale innowacyjnym [Brzéska 2014].

Mozliwosci wsparcia dziatalnosci ekoinnowacyjnej
w regionalnych inteligentnych specjalizacjach — aspekty
teoretyczne

W kontekscie inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju na poziomie krajowym i regio-
nalnym jednym z kluczowych wyzwan jest opracowywanie i wdrazanie ekoinnowacji. Sg
to innowacje w dowolnej postaci, ktérych wynikiem lub celem jest znaczacy i widoczny
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postep w kierunku osiggniecia zrownowazonego rozwoju poprzez zmniejszenie nega-
tywnego wpltywu na Srodowisko, zwigkszenie odpornosci na obciazenia srodowiskowe
lub osiggniecie efektywniejszego i bardziej odpowiedzialnego korzystania z zasobéw
naturalnych [Innowacja na rzecz... 2011]. Oznacza to, ze immanentnym elementem
wspotczesnego rozwoju gospodarczego panstw i regionéw powinno by¢ wytwarzanie,
absorpcja i wykorzystywanie nowych lub znaczaco ulepszonych wyroboéw, ustug, proce-
sow produkcyjnych czy metod zarzadzania w celu unikniecia lub zmniejszenia obcigze-
nia Srodowiska [Baran, Janik, Ryszko i in. 2015].

Wprowadzania ekoinnowacji nie nalezy ogranicza¢ do wybranych branz czy rodza-
jow dziatalnosci. Nie powinny one by¢ réwniez postrzegane wytgcznie poprzez pryzmat
rozwigzywania problemoéw srodowiskowych, ale jako impuls dla gospodarki pahstw i re-
gionéw oraz wzmacniania ich konkurencyjnosci. Niezmiernie istotne staje sie w zwigzku
z tym zaangazowanie wtadz krajowych i regionalnych w stymulowanie zmian wspierajg-
cych wprowadzanie ekoinnowacji i wtgczanie szerokiego grona interesariuszy w proces
tworzeniu strategii rozwoju, w tym strategii inteligentnych specjalizacji.

Zgodnie z wytycznymi przewodnika wydanego przez Komisje Europejska, proces
opracowywania regionalnych strategii innowacji, w tym wytaniania inteligentnych spe-
cjalizacji, powinien sktadac sie z szesciu etapdw obejmujacych [Foray, Goddard, Goena-
gaBeldarrainiin. 2012]:

1) Analize regionalnego kontekstu i potencjatu innowacji;

2) Budowanie silngj struktury zarzadczej z udziatem réznych interesariuszy;

3) Wypracowanie wspolnej wizji przysztosci regionu;

4) Wybdr ograniczonej liczby priorytetow rozwoju regionalnego;

5) Przygotowanie odpowiedniego zestawu polityk i programaéw;

6) Uwzglednienie mechanizméw monitorowania i oceny.

Wymienione etapy moga by¢ realizowane sekwencyjnie w kolejnosci, w jakiej zosta-
ty przedstawione. Prawdopodobna jest jednak sytuacja, w ktérej ich urzeczywistnienie
pokrywa sie w czasie. Moze to wynika¢ przyktadowo z wprowadzenia nowych aktoréw
w trakcie procesu tworzenia strategii, analiz wskazujgcych nieodkryty wczesniej poten-
cjat, zmian w otoczeniu lub wnioskéw z prowadzonych badan postulujacych mody ka-
cje fundamentalnych ustaler z wczesniejszych etapéw.

Niezaleznie od kolejnosci realizowanych dziatan, skuteczne wiaczanie zagadnien
dotyczacych dziatalnosci ekoinnowacyjnej powinno stanowi¢ integralng czes¢ kazdego
etapu formutowania regionalnych strategii innowacji oraz wyboru inteligentnych spe-
cjalizacji. Na rysunku 1 przedstawiono przyktadowe pytania, ktére powinny zosta¢ wy-
korzystane podczas prac w poszczegdlnych fazach omawianego procesu.
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Rysunek 1. Mozliwosci uwzglednienia wsparcia dziatalnosci ekoinnowacyjnej w pro-
cesie opracowywania regionalnych strategii innowacji i wyfaniania inteligentnych
specjalizacji

- Jakie sg glowne wyzwania — bariery i stymulatory — ekoinnowacyjnego rozwoju regionu?
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S28
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S E E - Jakie sa przewagi konkurencyjne i zdolnosci lokalnego przemystu i ustug, w tym sektora
§ 2 MSP w dziedzinie ekoinnowacji?
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ekoinnowacyjnym?
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o o . . . . . P
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5 g ::c:; E ekoinnowacyjnego rozwoju regionu?
g ] E % 1- W jaki sposob najskuteczniej zmobilizowac¢ interesariuszy do tworzenia regionalnych
g E‘ fé 5} alianséw w celu promowania ekoinnowac;ji?
s £ N E L n . n n T oo .
= g = £ - W jaki sposob zorganizowa¢ wspolne dziatania i skuteczne wdrozenia w zakresie
@ N dziatalnosci ekoinnowacyjnej?
‘QE) S - W jaki sposob cele dotyczace ekoinnowacji moga by¢ zintegrowane z dlugoterminowa
g z %) 2 wizja przy uwzglednieniu regionalnych zasobow, wyzwan i pojawiajacych si¢ szans?
§ g E gﬂ V- W jaki sposob ekoinnowacyjny rozwoj jest powigzany z 0gélng wizja na przysztosc?
’& 2, E 2 - W jaki sposob wizja uwzgledniajaca ekoinnowacyjny rozwoj odzwierciedla §wiatowe
&
=z trendy?

=

o

é % © - Czy zawarto priorytet dotyczacy ekoinnowacji w strategii?

é .2 ? - Jakie sg glowne obszary tematyczne promujace dzialalnos¢ ekoinnowacyjna

g2 % E] j\‘/ w regionie/kraju?

g & o 5, - Jakie sg glowne priorytety technologiczne, sektorowe i horyzontalne dla inwestycji
—§ ﬁ £ w kontekscie wdrazania ekoinnowacji?

&

- Jakie strategie, polityki, plany dziatania musza by¢ podjete w celu promowania
obszarow oraz priorytetow dotyczacych dziatalnosci ekoinnowacyjnej?

j\‘/ - W jaki sposob zapewni¢ spdjno$¢ horyzontalna, wertykalna i czasowa podejmowanych
dziatan?

- Jak réwnowazy¢ $rodki i dziatania stymulujace strong popytowa i podazowa?

zestawu polityk
i programow

Przygotowanie
odpowiedniego

&

- Jak oceniac efekty oraz ewaluowac i monitorowa¢ dziatania i projekty w zakresie
dziatalnosci ekoinnowacyjnej?
- W jaki sposob mierzy¢ postgpy w ekoinnowacyjnym rozwoju regionu?
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Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie: Doranova A, Griniece E., Miedzinski M. i in. (2012), Connecting
Smart and Sustainable Growth Through Smart Specialisation. A Practical Guide for ERDF Managing Authori-
ties, European Commission, Luxembourg.; Foray D., Goddard J., Goenaga Beldarrain X. i in. (2012), Guide

120 to Research and Innovation Strategies for Smart Specialisation (RIS 3), European Commission, Luxembourg.
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Zakres uwzgledniania dziatalnosci ekoinnowacyjnej w regionalnych inteligentnych
specjalizacjach moze bardzo r6znorodny. W przypadku podejscia reaktywnego zagad-
nienie to moze by¢ niestety pomijane lub traktowane w sposéb marginalny. W przypad-
ku podejscia proaktywnego dziatalno$¢ ekoinnowacyjna powinna sta¢ sie integralng
i znaczacg sktadowg regionalnych inteligentnych specjalizacji, a nawet autonomiczng
specjalizacja. Przy takim podejsciu konieczne jest opracowanie ambitnej, dtugotermi-
nowej wizji inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju regionu, uwzgledniajgcej zmia-
ny strukturalne niezbedne dla systemowego wprowadzania ekoinnowacji. Wymaga
to zaangazowania wielu podmiotéw ze sfery publicznej i prywatnej, a takze wprowa-
dzania na poziomie krajowym i regionalnym instrumentow polityki ekoinnowacyjnej
dotyczacych strony podazowej i popytowej [O'Brien, Miedzinski 2012]. W$réd instru-
mentéw wspierajagcych podaz mozna wyrézni¢ m.in.: wsparcie kapitatowe i biznesowe
(fundusze venture capital, publiczne fundusze gwarancyjne), wsparcie badan i rozwoju
w sektorze publicznym i przedsiebiorstwach ( nansowanie badar i rozwoju, wsparcie
wspolnych projektéw, wsparcie infrastruktury badan i rozwoju), instrumenty polityki

skalnej (zachety podatkowe dla podmiotéw prowadzacych badania i rozwoj, zache-
ty dla rm typu start-up), edukacje, szkolenia i mobilno$¢ (dedykowane szkolenia dla
przedsiebiorcéw, ustugi doradcze dla przedsiebiorcow, w tym rm typu start-up, prakty-
ki dla studentow, wsparcie mobilnosci pracownikow badan i rozwoju), promowanie sieci
wspoOtpracy i partnerstwa (centra kompetencji, klastry, parki naukowo-technologiczne,
platformy technologiczne, sieci innowacji, projekty foresight, badania rynkowe i inne
formy wymiany informacji). Wéréd instrumentéw wspierajgcych popyt mozna z kolei
wskaza¢ m.in.. przepisy prawne i standardy (przepisy ochrony $rodowiska, cele polityki
ekologicznej, normy, etykietowanie srodowiskowe, certy kacje), zamowienia publiczne
(zielone zamoOwienia publiczne, zamowienia w dziedzinie badan i rozwoju, zamdwienia
przedkomercyjne), transfer technologii (doradztwo dla wprowadzajgcych nowe techno-
logie, nansowe i skalne wsparcie dla wprowadzajgcych nowe technologie, np. granty
na zakup nowych technologii), wspomaganie popytu (podnoszenie Swiadomosci ekolo-
gicznej i dziatania informacyjne, zachety podatkowe dla konsument6w, obnizenie sta-
wek podatku od towar6w i ustug, dotacje wspierajace popyt, np. eko-vouchery, subsy-
diowanie konsumentow).
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Analiza mozliwosci wsparcia dziatalnosci ekoinnowacyjnej
w ramach regionalnych inteligentnych specjalizacji
w Polsce

Dla potrzeb realizacji celu zalozonego w niniejszym artykule przeprowadzono analize
aktualnych (obowigzujacych do 2020 lub 2030 roku) Regionalnych Strategii Innowacji
(RSI) lub dokumentow réwnowaznych, przyjetych formalnie we wszystkich wojewodz-
twach w Polsce. Analizie poddano réwniez plany wykonawcze, modele wdrozeniowe itp.
dotyczace RSI, a takze regionalne dokumenty — jesli dane wojewddztwo przygotowato
takie opracowanie — obejmujgce uszczegotowienia inteligentnych specjalizacji. Skon-
centrowano sie na identy kacji w tresci RSI i stosownych dokumentach wykonawczych
odniesien do potencjatu wdrazania ekoinnowacji, a takze odwotan do dziatalnosci ekoin-
nowacyjnej w specy kacji regionalnych inteligentnych specjalizacji. Uogdlniong charak-
terystyke uzyskanych wynikéw dokonanej analizy przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Regionalne inteligentne specjalizacje w Polsce wraz ze zidenty kowanymi

odniesieniami do problematyki dziatalnosci ekoinnowacyjne;j

S - S S Zakres i sposob uwzglednienia proble-
Wojewodztwo | Regionalne inteligentne specjalizacje matyki dziatainosci ekoinnowacyjnej

Branza chemiczna i farmaceutyczna Brak odniesienia do potencjatu wdra-
Mobilnos¢ przestrzenna zania ekoinnowacji w tresci RSI

@ Zywno$¢ wysokiej jakosci Nawiazanie do zagadnien ekologicz-

%«r Surowce naturalne i wtérne nych w charakterystyce mobilnosci

% Produkcja maszyn i urzadzen, obrobka | przestrzennej oraz zywnosci wysokiej

e materiatow jakosci

° Technologie informacyjno-komunika-

© cyjne (ICT)
Najlepsza bezpieczna zywnos¢ — prze- Brak odniesienia do potencjatu wdra-
tworstwo, nawozy i opakowania zania ekoinnowacji w tresci RSI
Medycyna, ustugi medyczne i turystyka | Nawigzanie do rozwiazan o charakterze
zdrowotna ekoinnowacyjnym w ramach charak-
Motoryzacja, urzadzenia transportowe | terystyki biointeligentnej specjalizacji
i automatyka przemystowa — potencjat naturalny, sSrodowisko,

o Narzedzia, formy wtryskowe, wyroby energetyka

i~ z tworzyw sztucznych

5 Przetwarzanie informacji, multimedia,

= programowanie, ustugi ICT

= Biointeligentna specjalizacja — potencjat

5 naturalny, srodowisko, energetyka

5 Transport, logistyka, handel — szlaki

= wodne i ladowe

=) Dziedzictwo kulturowe, sztuka, przemy-

=< sty kreatywne
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Biogospodarka (specjalizacja kluczowa)
Medycyna i zdrowie (specjalizacja uzu-
petniajgca)

Brak odniesienia do potencjatu wdra-
zania ekoinnowacji w tresci RSI
Nawigzanie do rozwigzan o charak-

< Energetyka niskoemisyjna (specjalizacja | terze ekoinnowacyjnym w ramach
< wytaniajgca sie) charakterystyki biogospodarki oraz
2 Informatyka i automatyka (specjalizacja | posrednio w odniesieniu do energetyki
= wspomagajaca) niskoemisyjnej
Innowacyjny przemyst (zréwnowazony | Promowanie innowacyjnych rozwigzan
rozwoj) w zakresie ochrony srodowiska w tury-
Zdrowie i jakos¢ zycia (ekorozwoj) styce jako dziatanie zapisane w RSI
Wspotpraca i kooperacja biznesowa Nawigzanie do rozwigzan o charakterze
g (kapitat spoteczny) ekoinnowacyjnym w ramach charakte-
2 Zielona gospodarka (ekoinnowacje) rystyki innowacyjnego przemystu oraz
2 zdrowia i jakosci zycia, a w szczegoélno-
= $ci zielonej gospodarki
Nowoczesny przemyst wiékienniczy Wspieranie ekoinnowacji i zwigkszanie
i mody (w tym wzornictwo) $wiadomosci w tym zakresie jako dzia-
Zaawansowane materiaty budowlane fanie zapisane w RSI
Medycyna, farmacja, kosmetyki Nawigzanie do rozwigzan o charakterze
Energetyka (w tym odnawialne zZrédta ekoinnowacyjnym w ramach charak-
energii) terystyki nowoczesnego przemystu
o) Innowacyjne rolnictwo i przetworstwo | wiokienniczego i mody oraz energety-
=< rolno-spozywcze ki, a w szczegoélnosci innowacyjnego
3 Informatyka i telekomunikacja rolnictwa i przetworstwa rolno-spo-
- zZywczego
Nauki o zyciu Wspieranie dziatan z zakresu ekoinno-
Energia zrwnowazona wacyjnosci postulowane w zapisach
Technologie informacyjne i komunika- | RSI
cyjne Nawiazanie do rozwigzan o charakterze
Chemia ekoinnowacyjnym w ramach charak-
Produkcja metali i wyrob6w metalo- terystyki nauk o zyciu, energii zréwno-
@ wych oraz wyrob6w z mineralnych wazonej, technologii informacyjnych
% surowcow niemetalicznych i komunikacyjnych, chemii, produkcji
<] Elektrotechnika i przemyst maszynowy | metali i wyrobéw metalowych oraz
o) Przemysty kreatywne i czasu wolnego wyrobow z mineralnych surowcow
E niemetalicznych oraz elektrotechniki
i przemystu maszynowego
o Bezpieczna zywnos¢ Brak odniesienia do potencjatu wdra-
% Inteligentne systemy zarzadzania zania ekoinnowacji w tresci RSI
@ Nowoczesne ustugi dla biznesu Nawigzanie do rozwigzan o charakterze
g Wysoka jakos¢ zycia ekoinnowacyjnym w ramach charak-
N terystyki bezpiecznej zywnosci oraz
= inteligentnych systemow zarzadzania
Technologie chemiczne (zréwnowa- Nawigzanie do rozwoju ekoinnowacji
zone) w ramach zasad realizacji RSI
Zrownowazone technologie budowni- | Specjalizacje o znaczacym potencjale
ctwa i drewna rozwigzan o charakterze ekoinnowa-
Technologie przemystu maszynowego cyjnym, ale brak nawigzania do tego
i metalowego zagadnienia w ich charakterystyce
< Technologie przemystu energetycznego | Procesy i produkty ochrony zdrowia
2 (w tym OZE, poprawa efektywnosci i srodowiska jako potencjalna inteli-
o energetycznej) gentna specjalizacja
© Technologie rolno-spozywcze
Lotnictwo i kosmonautyka Ekoinnowacje wpisane do RSl jako
® Jakos¢ zycia podstawa inteligentnego i zréwno-
X Informacja i telekomunikacja wazonego rozwoju przedsigbiorstw
I i regionu
% Nawigzanie do rozwigzan o charakterze
< ekoinnowacyjnym w ramach charak-
] terystyki lotnictwa i kosmonautyki,

a przede wszystkim jakosci zycia
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podlaskie

Przemyst rolno-spozywczy

Przemyst metalowo-maszynowy, szkut-
niczy

Sektor medyczny i nauki o zyciu
Ekoinnowacje i nauki o srodowisku
oraz sektory powigzane tancuchem
wartosci z wymienionymi specjalizacja-
mi wiodacymi

Ekologia, nauki o srodowisku i sektory
powigzane z nimi tancuchem wartosci
Jako rdzen inteligentnych specjalizacji
Ekoinnowacje i nauki o $srodowisku
jako wyodrebniona specjalizacja wio-
daca

Specjalizacja ta ma stanowi¢ podsta-
wowe zrodto wartosci dodanej oraz
zatrudnienia w gospodarce regionu

pomorskie

Technologie o shore i portowo-logi-
styczne

Technologie interaktywne w Srodowi-
sku nasyconym informacyjnie
Technologie ekoefektywne w produkcji,
przesyle, dystrybucji i zuzyciu energii

I paliw oraz w budownictwie
Technologie medyczne w zakresie cho-
réb cywilizacyjnych i okresu starzenia

Ekoinnowacje jako element przedsie-
biorczosci innowacyjnej w zapisach RSI
Nawigzanie do rozwigzan o charakterze
ekoinnowacyjnym w ramach charakte-
rystyki Technologii o shore i portowo-
-logistycznych, a takze technologii
ekoefektywnych w produkcji, przesyle,
dystrybucji i zuzyciu energii i paliw
oraz w budownictwie

$laskie

Energetyka

Medycyna

Technologie informacyjno-komunika-
cyjne

Nawigzanie do nowoczesnych rozwig-
zan w zakresie ochrony srodowiska

i technologii dla ochrony srodowiska
w tresci RSI

Nawigzanie do rozwigzan o charakterze
ekoinnowacyjnym w ramach charakte-
rystyki energetyki

Swietokrzyskie

Przemyst metalowo-odlewniczy
Nowoczesne rolnictwo i przetworstwo
spozywcze

Zasobooszczedne budownictwo
Turystyka zdrowotna i prozdrowotna
Technologie informacyjno-komunika-
cyjne

Branza targowo-kongresowa
Zréwnowazony rozwoj energetyczny

Podkreslenie w RSI znaczenia zywnosci
ekologicznej, ekologii i technologii
Srodowiskowych

Nawiazanie do rozwigzan o charak-
terze ekoinnowacyjnym w ramach
charakterystyki nowoczesnego rol-
nictwa i przetworstwa spozywczego,
zasobooszczednego budownictwa
oraz zréwnowazonego rozwoju ener-
getycznego

warminsko-
-mazurskie

Zywnos$¢ wysokiej jakosci
Meblarstwo i przemyst drzewny
Ekonomia wody

Podkreslenie w RSI znaczenia zréwno-
wazonego rozwoju, w tym gospodarki
opartej na innowacjach i przyjaznej
Srodowisku

Specjalizacje 0 znaczacym potencjale
rozwigzan o charakterze ekoinnowa-
cyjnym, ale brak nawigzania do tego
zagadnienia w ich charakterystyce

wielkopolskie

Biosurowce i zywno$¢ dla $wiadomych
konsumentow

Whnetrza przysztosci

Przemyst jutra

Wyspecjalizowane procesy logistyczne
Rozwoj oparty na ICT

Nowoczesne technologie medyczne

Nawigzanie do potencjatu wdrazania
ekoinnowacji w tresci RSI w odniesie-
niu do Przemystu jutra

Nawigzanie do rozwigzan o charakterze
ekoinnowacyjnym w ramach charak-
terystyki biosurowcéw i zywnosci dla
$wiadomych konsumentow oraz prze-
mystu jutra

Biogospodarka

Brak bezposredniego odniesienia do

5.2 Dziatalno$¢ morska i logistyka potencjatu wdrazania ekoinnowacji
=k Przemyst metalowo-maszynowy w tresci RSI

Bo Ustugi przysztosci Nawigzanie do rozwigzan o charakterze
S g Turystyka i zdrowie ekoinnowacyjnym w ramach charakte-
T o rystyki biogospodarki

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie analizy przedmiotowych dokumentéw w poszczegélnych wo-

124 jewodztwach w Polsce (regionalnych strategii innowacji lub dokumentéw réwnowaznych, planéw wyko-
nawczych i modeli wdrozeniowych RSI, uszczeg6towienia inteligentnych specjalizacji itp.).
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Przeprowadzona analiza wykazata, ze w regionalnych strategiach innowacji na rzecz
inteligentnych specjalizacji w Polsce w bardzo r6znym zakresie uwzgledniono zagadnie-
nia dotyczace dziatalnosci ekoinnowacyjnej. Pomimo ze celem strategii Europa 2020 jest
inteligentny i zrbwnowazony rozwoj, a ekoinnowacje stanowig bardzo znaczgcy wktad
w tym obszarze, w niektorych wojewoddztwach brak odniesienia do potencjatu wdraza-
nia ekoinnowacji w tresci RSI, a takze w charakterystyce inteligentnych specjalizacji (po-
dejscie reaktywne). W opisie inteligentnych specjalizacji w wiekszosci wojew6dztw moz-
na jednak zidenty kowac¢ nawigzania do rozwigzan o charakterze ekoinnowacyjnym,
nawet jesli nie nazwano ich ekoinnowacjami. Niemniej, zidenty kowano wojewddztwa,
w ktorych podkreslono znaczenie ekoinnowacji i pojecie to znalazto bezposrednie od-
zwierciedlenie w tresci RSI i charakterystyce inteligentnych specjalizacji (podejscie pro-
aktywne).

Przyktadowo, w wojewo6dztwie podkarpackim zde niowano wizje regionu zaktada-
jaca ekologicznie i spotecznie zrbwnowazong, innowacyjng i konkurencyjna gospodarke
— lidera w kreowaniu ekoinnowacji. Celem wytonionej specjalizacji ,jako$¢ zycia” jest bu-
dowanie ekoinnowacyjnego regionu, a takze wsparcie dziatan tych wszystkich sektorow,
ktore charakteryzuje w petni zde niowana ekoinnowacyjnosé, kreujaca zielony wzrost,
zgodnie z ideg biogospodarki, ktére stanowig paradygmat, zatozenia spajajace i model
rozwoju oraz wspierane trendy. Plan rozwoju przedsiebiorczosci w oparciu o inteligentne
specjalizacje wojewoddztwa podlaskiego na lata 2015-2020+ identy kuje rdzen specjali-
zacji, jakim sg innowacje w obszarach, w ktérych wojewoddztwo posiada ponadprzeciet-
ny potencjat. Nalezace do niego ekoinnowacje, nauki o Srodowisku i sektory powigzane
z nimi tancuchem wartosci (wskazane gtéwnie ze wzgledu na endogeniczne uwarun-
kowania regionu) majg by¢ podstawa budowania przewagi konkurencyjnej regionu.
W wojewodztwie lubuskim przewidziano rozwigzania o charakterze ekoinnowacyjnym
w ramach ,innowacyjnego przemystu” oraz ,zdrowia i jakosci zycia”. W szczeg6lnosci po-
tozono nacisk na rozwigzania ekoinnowacyjne w ramach specjalizacji ,zielona gospodar-
ka”, ktéra obejmuje m.in. technologie srodowiskowe, biogospodarke i wysoko zaawan-
sowane ustugi srodowiskowe. W wojewddztwie matopolskim RSI postuluje wspieranie
dziatan z zakresu ekoinnowacyjnosci, ochrony wéd i powietrza, adaptacji do zmian Kli-
matu oraz zastosowanie ekologicznych kryteriow wyboru przedsiewzie¢ nansowanych
w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego na lata 2014-2020. W uszczeg6towie-
niu obszaréw wskazanych w RSI w wiekszosci inteligentnych specjalizacji wspomniane-
go wojewoOdztwa nawigzano do rozwigzan o charakterze ekoinnowacyjnym.

Nalezy dodac, ze przeprowadzona rozszerzona analiza (uwzgledniajagca m.in. moz-
liwos¢ koncentrowania Srodkéw publicznych na rzecz opracowywania i wdrazania eko-
innowacji, stymulowania srodkéw prywatnych na inwestycje w obszarze ekoinnowacji,
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kompetencje i umiejetnosci w regionach w zakresie ekoinnowacji) wykazata, ze imple-
mentacja regionalnych inteligentnych specjalizacji w Polsce w odniesieniu do dziatalno-
$ci ekoinnowacyjnej moze skutkowa¢ zmianami strukturalnymi obejmujacymi transfor-
macje, modernizacje i dywersy kacje. Nie nalezy jednak spodziewac sie w tym obszarze
radykalnej transformacji rozwoju regionéw [Ryszko 2016].

Podsumowanie

Regionalne inteligentne specjalizacje skupiajg sie na priorytetowych dziedzinach dzia-
talnosci, optymalnym wykorzystaniu endogenicznego potencjatu regionéw i koncen-
tracji zasobow wiedzy dopasowanych do ustalonych kierunkéw przysztego rozwoju go-
spodarczego i budowania przewagi konkurencyjnej w oparciu o unikalne umiejetnosci
i kompetencje. Ich wdrozenie ma przyczyni¢ sie do poprawy konkurencyjnosci regionéw
Unii Europejskiej, w szczegoélnosci osiggniecia celow wskazanych w strategii Europa 2020,
przy jednoczesnym skuteczniejszym wykorzystaniu funduszy publicznych i stymulowa-
niu inwestycji prywatnych.

Poniewaz oczekiwane zmiany strukturalne wynikajgce z implementacji inteligen-
tnych specjalizacji majg by¢ zgodne z celami inteligentnego i zréwnowazonego rozwo-
ju, jednym z najlepszych rozwigzan w tym obszarze wydaje sie opracowywanie i wdra-
zanie ekoinnowacji. Wigczanie zagadnien dotyczacych dziatalnosci ekoinnowacyjnej
powinno stanowi¢ zatem integralng czes¢ kazdego etapu formutowania regionalnych
strategii innowacji oraz wyboru inteligentnych specjalizacji. Okazuje sie jednak, ze w re-
gionalnych strategiach innowacji na rzecz inteligentnych specjalizacji w Polsce w bardzo
roznym zakresie dostrzezono i uwzgledniono potencjat wprowadzania ekoinnowacji.
W niektorych wojewddztwach brak jakiegokolwiek odniesienia do tego zagadnienia
w tresci RSI czy charakterystyce inteligentnych specjalizacji. W wiekszosci wojewddztw
znalazly sie nawigzania do rozwigzan o charakterze ekoinnowacyjnym, chociaz najczes-
ciej nie sa one dostownie nazywane ekoinnowacjami. Zidenty kowano réwniez woje-
wodztwa, ktére przyjety wizje budowania ekoinnowacyjnego regionu i cel osiggniecia
pozycji lidera w kreowaniu ekoinnowacji (wojewddztwo podkarpackie) czy tez ustano-
wity ekoinnowacje i nauki o $srodowisku wyodrebniong specjalizacjg wiodaca, ktéra ma
by¢ gtéwnym zrédtem wartosci dodanej oraz podstawg budowania przewagi konkuren-
cyjnej regionu (wojewddztwo podlaskie).

Nalezy pamietac, ze sa to zatozenia, ktérych realizacja bedzie wymagata zaangazo-
wania i wspotpracy wielu podmiotéw sfery publicznej i prywatnej, zarbwno biznesu,
nauki, administracji, jak i organizacji pozarzagdowych. Z jednej strony dla skutecznosci
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takich dziatan niezbedne bedzie wprowadzanie instrumentoéw wspierajgcych podaz
i popyt na rozwigzania ekoinnowacyjne. Na poziomie wojewddztw niebagatelng role
bedzie odgrywato odpowiednie ukierunkowanie nansowania $rodkéw unijnych na
realizacje polityki spdjnosci w odniesieniu do celu tematycznego dotyczacego badan
i rozwoju w ramach regionalnych programoéw operacyjnych. Z drugiej strony kluczo-
we bedzie praktyczne wdrazanie innowacyjnych i ekoinnowacyjnych inicjatyw przed-
siebiorstw [Szmal 2015], gdyz od aktywnosci tych podmiotoéw w najwiekszym stopniu
bedzie zaleze¢ powodzenie implementacji inteligentnych specjalizacji. Z uwagi na spe-
cy ke proceséw innowacyjnych i ekoinnowacyjnych, jedna z kluczowych umiejetnosci
w tym zakresie bedzie kon gurowanie posiadanych przez przedsiebiorstwa kompeten-
cji z zasobami zewnetrznymi, przy uwzglednieniu tworzenia r6znorodnych sieci wspot-
pracy i wiezi miedzyorganizacyjnych.
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Inteligentne systemy transportowe w miastach —
— analiza studiow przypadku?

Intelligent Transport Systems in Cities — Analyses of Case Studies

Abstract: Today 54 per cent of the world’s population lives in urban areas, a proportion
that is expected to increase to 66 per cent by 2050. One of the most important elements
of smart cities is Intelligent Transport System (ITS), which play a vital role in urban envi-
ronments. ITS technologies help increase mobility, reduce congestion, improve road safety
and cut greenhouse gas emissions. Cities in Poland are planning and implementing new
intelligent transport solutions and some already have posted impressive bene ts. The aim
of this paper is to compare the degree of implementation and present the speci cs of polish
ITS and put a lot of emphasis on solutions in public transport. The article presents a case
study of intelligent transport systems in provincial cities in Poland and the bene ts of their
implementation.

Keywords: intelligent transport systems, ITS, smart city, city logistics

Wprowadzenie

Wspdtczesnie miasta muszg sobie radzi¢ z efektami rozwijajacych sie trendéw globaliza-
cyjnych, procesami integracji i urbanizacji. Dynamicznie postepujgca urbanizacja niesie
ze soba nasilenie wielu niekorzystnych zjawisk, takich jak: zanieczyszczenie, hatas, za-
tloczenie, ktére ostatecznie przektadajg sie na pogorszenie jakosci zycia mieszkanicow
miast. Dzi$ obszary miejskie zamieszkuje 54% ludnosci. Wedtug prognoz ONZ, zakta-

1 Artykut nansowany ze srodkéw stuzacych rozwojowi mtodych naukowcédw oraz uczestnikéw studiow
doktoranckich w Politechnice Biatostockiej, nr MB/WZ/5/2016.
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dajgcych dalszy wzrost liczby ludnosci miejskiej na Swiecie, w 2050 r. liczba ta wzros-
nie do 66%. W Europie aktualnie w miastach zyje ok. 73% ludnosci, przy czym zgodnie
z prognoza w 2050 r. bedzie to juz 80% [World Urbanization Prospects 2014]. Wspotczesne
osrodki miejskie stajg w obliczu koniecznosci zapewnienia sprawnych $wiadczen ustug
publicznych, aby eliminowac brak komfortu wynikajacy z nadmiernego rozrostu miasta.

Wyzwaniem w zakresie rozwoju miast i proceséw urbanizacji w perspektywie roku
2020 jest w szczegOlnosci infrastruktura transportowa. Whadze samorzgdowe sg zobo-
wigzane do stworzenia Srodowiska sprzyjajacego inicjowaniu, rozwijaniu oraz wdra-
zaniu rozwigzan usprawniajacych funkcjonowanie danego osrodka poprzez zaréwno
ograniczenie kongestii oraz poprawe mobilnosci wszystkich uczestnikéw ruchu [Ci-
chosz, Nowicka i in. 2014, ss. 45-48]. Odpowiedzig na te wyzwania sg inteligentne syste-
my transportowe (ang. Intelligent Transport System, ITS), bedgce obecnie w fazie szybkie-
go rozwoju technologicznego.

Celem artykutu jest poréwnanie stopnia implementacji oraz ukazanie specy ki pol-
skich ITS ze szczegdlnym uwzglednieniem rozwiazan w obszarze transportu publiczne-
go zapewniajacych wzrost atrakcyjnosci danego osrodka miejskiego. W artykule jako
studium przypadku zaprezentowano inteligentne systemy transportowe w miastach
wojewaodzkich w Polsce oraz wskazano korzysci ptynace z ich implementacji, wptywaja-
ce na jakos¢ zycia mieszkancow.

Rozwoj gospodarczy sprzyja zwiekszeniu mobilnoéci mieszkaricow miast i w po-
taczeniu z rosngcym wskaznikiem motoryzacji powoduje wzrost kosztow transportu
w wymiarze ekonomicznym i sSrodowiskowym. Zréwnowazony transport miejski ma na
celu ograniczenie popytu na korzystanie z samochodu, poprzez utatwienia w korzy-
staniu z transportu zbiorowego. Podstawowym wskaznikiem stuzacym do opisu kon-
dycji transportu publicznego moze by¢ liczba pasazerow [Wskazniki zrdwnowazonego
rozwoju Polski 2015]. Rekordowa liczbe pasazerow przekraczajgcg 3,9 mld odnotowano
w 2010 r. Natomiast w 2014 r. komunikacjg miejska przewieziono o 2,5% wiecej oséb
w poréwnaniu z rokiem poprzednim, odwracajac tym samym obserwowany od kilku
lat spadek zainteresowania podrdézowaniem transportem zbiorowym [Komunikacja
miejska w 2014 r. 2015]. Mimo iz wahania wynikéw nie sg mocno zréznicowane, mozna
zauwazy¢, ze wyraznie kontrastujg z wysokimi srodkami przeznaczanymi rokrocznie
na inwestycje transportowe (ostatecznie nie gwarantujace systematycznego wzrostu
pasazer6w w skali kraju) [Biata ksiega mobilnosci 2015, s. 14]. Liczba przewozow pasazer-
skich w przeliczeniu na 1 mieszkanca obszarow miejskich w latach 2004-2014 zostata
zaprezentowana w tabeli 1.
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Tabela 1. Liczba przewozéw pasazerskich w przeliczeniu na 1 mieszkarnca obszarow
miejskich
Rok 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014

Liczba
przewozow
pasazerskich
w przeliczeniu | 176,5( 170,1| 170,7 | 147,4 | 1745 | 162,2| 167,6 | 167,1| 165,6 | 155,5 [ 159,7
na 1 mieszkan-
ca obszarow
miejskich
Zrodto: System Monitorowania Rozwoju (2014), [online] http://strateg.stat.gov.pl/Home/Strateg.

Analizowany wskaznik w latach 2010-2013 charakteryzowata tendencja spadkowa.
Nalezy podkresli¢, ze odnotowana w 2014 r. wieksza liczba przewozéw pasazerskich
moze by¢ oceniana pozytywnie wowczas, jezeli wigze sie z korzystng ceng i odpowied-
nig jakoscig Swiadczonych ustug [Wskazniki zrownowazonego rozwoju Polski 2015].

W celu bezposredniego poréwnania liczby pasazeréw w poszczegoélnych wojew6dz-
twach nalezy odnies¢ liczbe przewiezionych os6b do liczby mieszkaricow (wykres 1).

Wykres 1. Liczba pasazeréw komunikacji miejskiej na 1 mieszkanca wojewodztwa
w2014r.

Zrédto: Biata ksiega mobilnosci 2015, Pion wydawnictw i konferenciji Zespotu Doradcéw Gospodarczych
TOR [online], http://transport-publiczny.pl/BKM/BialaKsiegaMobilnosci2015.pdf, s. 14.

W 2014 r. najwiecej pasazeréw na 1 mieszkanca wojewddztwa zaobserwowano
w wojewoOdztwie mazowieckim (170,3). Na drugim miejscu uplasowato sie¢ wojewodz-
two matopolskie, na trzecim — pomorskie. Najmniejsze zainteresowanie komunikacja
miejskg odnotowano za$ w wojewddztwie podkarpackim (25) oraz opolskim (21) [Biata
ksiega mobilnosci 2015, s. 14].
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Specyfka i korzysci ITS

Wdrazanie inteligentnych systemow transportowych jest przejawem realizacji koncep-
cji smart city. Celem ITS jest przede wszystkim zwiekszanie bezpieczenstwa uczestnikow
ruchu oraz efektywnosci systemu transportowego, a takze ochrony zasobow srodowiska
naturalnego. ITS obejmujace nowoczesne rozwigzania technologiczne i organizacyjne
w transporcie, pozwalajg miedzy innymi na sterowanie ruchem, tworzenie specjalnych
stref ograniczonego ruchu, priorytetowanie transportu zbiorowego oraz niskg emisje
dwutlenku wegla poprzez zmniejszenie liczby prywatnych samochodéw w centrach
miast. Naleza niewatpliwie do najbardziej efektywnych instrumentéw podnoszenia
sprawnosci i jakosci systemu transportowego w miescie [Strategia rozwoju transportu do
2020 roku, 2013]. Ich podstawowym zadaniem jest umozliwienie wydajnego, wygodne-
go i niskoemisyjnego ruchu na poziomie wewnatrz- i miedzymiastowym.

Podstawag ITS jest sprawny przeptyw informacji wewnatrz systemu. Sposob dziata-
nia ITS polega na procesach zbierania, analizowania i przetwarzania informacji w celu
zinterpretowania sytuacji na badanym odcinku drogi i podjecia decyzji (lub propozycji)
dotyczacej zastosowania mozliwych rozwigzan. Decyzje optymalizujgce procesy trans-
portowe podejmowane sg w kontekscie analizy biezacej sytuacji otoczenia [Sokotowicz,
Przygodzki 2016, s. 108]. Dane o natezeniu i charakterze ruchu drogowego sg przeka-
zywane w czasie rzeczywistym do centrali systemu za pomocg m.in. wyposazonych
w modem detektoréw, wideodetektoréw czy kamer. Informacje zbierane i przetwarza-
ne w centrali ITS sg nastepnie przekazywane nalnym odbiorcom (uzytkownikom in-
frastruktury miejskiej, wkadzom lokalnym, stuzbom kontroli ruchu drogowego, policji)
za pomocg takich Srodkow jak Internet, telefon komorkowy, zmienne tablice Swietlne
(VMS), systemy tacznosci radiowej (np. RDS), sygnalizacja $wietlna [Buchwald 2012].

ITS cechuja sie integracjg technologii, wykorzystywanych narzedzi i oprogramowa-
nia zapewniajacych sprawny przeptyw informacji. Ponadto charakteryzuja sie ,inteli-
gencjg” rozumiang jako zdolno$¢ systemu do podejmowania samodzielnych decyzji
w zmiennych sytuacjach. ITS wyrdznia takze elastycznos¢ i duza zdolnos$¢ adaptaciji,
a przy tym wysoka efektywnos$¢ rozumiana jako powszechno$¢ korzysci [Patys, Patys
2008, ss. 224-225]. R6znego rodzaju urzadzenia pozyskuja i prezentujg zebrane dane
oraz dokonujg analiz na podstawie kryteriow i warunkéw logicznych, okreslonych przez
osobe decyzyjng w zakresie zarzadzania ruchem, a ostatecznie podejmujg odpowied-
nie dziatania. Programy decyzyjne moga sie zatem uczyé, jesli cztowiek zaprogramuje
im taka funkcje. Skuteczno$¢ tej nauki jak dotgd nadal zalezy od ludzi zaangazowanych
w dziatanie systemu [Hadas 2015, s. 8].
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Implementacja rozwigzan z zakresu ITS przynosi szereg korzysci dla wszystkich uzyt-
kownikéw drog: pieszych, rowerzystdw, transportu zbiorowego, kierowcow, dla wiadz
miasta oraz srodowiska. Wérod korzysci ITS nalezy wymieni¢ [Sokotowicz, Przygodzki
2016, ss. 108-109; Kozlak 2008, Buchwald 2012]:

1) zmniejszenie kongestii w miastach — maksymalne wykorzystanie przepustowo-

$ci drog, dostep do weztéw sieci uzyskany poprzez monitorowanie i prognozowanie

ruchu, zastosowanie inteligentnej sygnalizacji Swietlnej, mozliwos¢ priorytetyzacji

Srodkéw transportu zbiorowego, skrécenie czasu przejazdu, zmniejszenie zmienno-

§ci czasu trwania podrézy transportem zbiorowym (tym samym zwigkszenie poczu-

cia niezawodnosci transportu zbiorowego);

2) utatwienie dostepu do informacji o transporcie w miescie o:

- informacje o ustugach transportowych, rozktadach jazdy i cenach (przez Internet lub
telefon komaorkowy);

- informacje o wolnych miejscach parkingowych (inteligentne systemy zarzgdzania
parkingami, zmienne tablice $wietlne);

- informacje o stopniu zattoczenia okreslonych odcinkow sieci i alternatywnych ob-
jazdach;

- informacje przed i po rozpoczeciu podrézy;

.- wzrost bezpieczenstwa ruchu drogowego;

- efekt synergii w dziedzinie wykorzystania infrastruktury transportowej i informacji;

- obnizenie kosztéw operacyjnych i uzytkowania infrastruktury;

- poprawe bezpieczenstwa ruchu drogowego i publicznych przestrzeni transporto-
wych (zmniejszenie liczby wypadkéw);

- poprawe skutecznosci stuzb ratowniczych;

- wptyw na srodowisko naturalne;

- zmiany zachowan komunikacyjnych;

- zwiekszenie efektywnosci wykorzystania przestrzeni miejskiej.

Z badan prowadzonych w aglomeracjach od lat wykorzystujgcych ITS (amerykan-
skich, kanadyjskich, japonskich i europejskich) wynika, ze ich zastosowanie powoduje
zmniejszenie naktadoéw na infrastrukture drogowg o 30%-35% przy uzyskaniu tych sa-
mych efektow w zakresie sprawnosci systemu oraz zwieksza sprawnos$¢ sieci mierzonej
przepustowoscig drég nawet o 20% [Oskarbski, Jamroz 2006]. Doswiadczenia miast eu-
ropejskich wskazujg takze, ze ITS moga by¢ z powodzeniem implementowane do za-
rzadzania systemami transportowymi wszystkimi typami miast — zarowno aglomerac;ji
poprzez miasta $rednie i mate [Buchwald 2012].
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Ocena ITS oraz spetnienie oczekiwan w stosunku do systemu zalezy niewatpliwie
od jego postrzegania i posiadanej o nim wiedzy. Na przykfad funkcjonalnos¢ struktu-
ralnego systemu informatycznego jest czesto niewidoczna dla odbiorcy — przecietne-
go mieszkanca uzytkujgcego go na co dzien. Mieszkancy oceniajg system zazwyczaj
na podstawie tego, co widzg w terenie, co stysza, czytajg w lokalnych mediach. Bardzo
czesto jest to sprowadzone do pojedynczych elementéw, ktére ich zdaniem nie dziatajg
wiasciwie (np. wyswietlany niewtasciwy czas przyjazdu tramwaju na tablicy DIP, wigzacy
sie z pomytkg motorniczego). W sytuacji tzw. normalnej, kiedy system uptynnia ruch,
dynamicznie wspomaga sytuacje kryzysowe, zaden z mieszkancéw tego nie zauwaza,
poniewaz nie doszto do zatoru. Ocena wdrozonych rozwigzan z zakresu ITS wigze sie
takze z osobistg preferencja korzystania z danego $rodka transportu. Mieszkarcy korzy-
stajacy géwnie z transportu indywidualnego moga odczuwac¢ niezadowolenie wynika-
jace z utraty dotychczasowej koordynacji przejazdu na rzecz priorytetowania transpor-
tu publicznego. Z drugiej strony uprzywilejowanie pojazdéw transportu publicznego
przynosi wymierne korzysci. Przede wszystkim jest nieporéwnywalnie tansze niz préby
rozbudowy uktadu drogowego i parkingowego stuzacego obstudze ruchu indywidual-
nego. Biorgc pod uwage koszty zewnetrzne, zwigzane z pogarszaniem warunkéw zy-
cia przez nadmierne wykorzystanie indywidualnych srodkéw transportu, promowanie
transportu zbiorowego przez miasta jest stuszne. Warto podkresli¢, ze skrdcenie czasu
przejazdu tramwaju w odniesieniu do kazdego kursu prowadzi do obnizenia kosztow
funkcjonowania catosci systemu (dzieki ograniczeniu zapotrzebowania na tabor oraz
zmniejszeniu liczby pracownikéw zaangazowanych do jego obstugi). W zwigzku z po-
wyzszym wszystkie podjete dziatania zwiazane z implementacja ITS wpisujg sie w cel
poprawy zycia i funkcjonowania ludnosci w miescie [Biuletyn 2015, s. 35].

W niektorych miastach efekty wdrozonych ITS okazaty sie wyzsze od planowanych.
Na przyktad w Bydgoszczy skrdcenie czasu przejazdu wedtug zaktadanych celéw mia-
to wynie$¢ okoto 8% w przypadku tramwajow i okoto 6% dla pozostatych pojazdéw.
Ostatecznie osiggnieto okoto 13% krotszy czas przejazdu tramwajéw, a dla pozostatych
pojazdéw ponad 23% (w korytarzach z priorytetem tramwajowym) i ponad 35% (poza
korytarzami tramwajowymi) [Hatucha 2015]. W Biatymstoku natomiast po pierwszym
miesigcu dziatania systemu srednia predkos¢ autobusow komunikacji miejskiej wzrosta
o0 ok. 10%, globalny czas przejazdu skrdcit sie o prawie 7%, liczba zatrzymar na $wiattach
zmniejszyta sie 0 ponad 20%. Takie wyniki osiggnieto poprzez wydtuzenie oczekiwania
na drogach bocznych o niewiele ponad 2% [Pierwsze efekty... 2015]. W Krakowie podob-
nie, w rezultacie o ok. 10% skrécono czas przejazdu komunikacji zbiorowej, a 0 7% szyb-
ciej jezdzg samochody osobowe [Inteligentne systemy przyspieszajg... 2014].
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WhnioskKi

Inteligentny system transportowy niekiedy okresla sie mianem serca inteligentnego
miasta z uwagi na mozliwosc¢ integracji funkcji systemu z innymi aplikacjami i rozwigza-
niami, ktére wspottworzg smart city [Inteligentny system transportowy (ITS)]. Wdrozenie
ITS oferuje mozliwo$¢ podnoszenia atrakcyjnosci miast oraz pozwala na dalsze inwe-
stycje. Ponadto poprawia komfort zycia mieszkancéw, a takze wptywa bezposrednio na
sektor transportu oraz posrednio na catg gospodarke. Z pewnoscig stanowi alternatywne
rozwigzanie probleméw kongestii w miastach. ITS moze okaza¢ sie stosunkowo tanim
w implementacji sSrodkiem stuzagcym do znacznej poprawy poziomu egzystencji wielu
mieszkancow [Chotaj 2014, s. 34].

Korzysci dla mieszkancow zwiazane z ITS to: wzrost atrakcyjnosci transportu pub-
licznego, skrocenie czasu przejazdu przez miasto, lepszg informacje o ruchu w zakresie
transportu zbiorowego i indywidualnego, wiekszg dostepnos¢ biletéw, poprawe bez-
pieczenstwa uczestnikdéw ruchu, zarzadzania parkowaniem, a przy tym redukcje nega-
tywnego oddziatywania ruchu na srodowisko przez zmniejszenie emisji spalin i hatasu.
Efektywniejsze zarzadzanie systemem transportowym w miescie skutkuje tez zmniej-
szeniem kosztow ruchu samochodowego zwigzanych z eksploatacja pojazdow.

Wspdélnym zadaniem zaprezentowanych ITS jest przede wszystkim udostepnienie
biezacych informacji (dla kierowcow oraz pasazerow) przydatnych w fazie planowania
oraz w trakcie realizacji podr6zy. Samorzady stawiajg takze na przyspieszenie prze-
jazdu srodkami transportu publicznego poprzez system priorytetowania komunikacji
publicznej. Wszystkie analizowane miasta planujg wdrazanie, rozwijanie i doskonalenie
zintegrowanych systemow zarzadzania ruchem miejskim i dgza do zwiekszenia popytu
na podrdézowanie transportem zbiorowym, zwiekszenie bezpieczenstwa uzytkowni-
kéw ruchu, a takze ochrone Srodowiska naturalnego. Podstawowg kwestig jest wdro-
zenie modelu ruchu umozliwiajacego krotkookresowg predykcje stanéw ruchu w sieci,
umozliwiajgce inteligentne zarzadzanie ruchem miejskim, w tym przeciwdziatanie oraz
roztadowywanie zattoczen w sieci w ramach istniejgcej infrastruktury drogowej. Nalezy
podkresli¢, ze wdrazane ITS majg w istocie nieograniczone mozliwosci perspektywicz-
nej rozbudowy o kolejne moduty (opierajg sie na otwartych protokotach komunikacyj-
nych oraz sprawdzonych rozwigzaniach technicznych).

Koncepcja inteligentnego miasta spetniajgcego oczekiwania mieszkancéw stanowi
niewatpliwie wyzwanie dla samorzagdow. Nowoczesne miasto musi zas by¢ inteligentne.
Obecnie w Polsce nie ma w petni inteligentnego miasta, ale wiele samorzadéw podjeto
juz dziatania w tym kierunku wdrazajac ITS, stanowigcy przyczynek do rozwoju kolej-
nych obszaréw koncepcji smart city.
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Uczenie sie jako wyraz postawy przedsiebiorczej - na
przyktadzie podmiotow opieki zdrowotnej

Learning as Expression of Entrepreneurial Mindset — the Example
of Subjects of Health Care

Abstract: In the twenty- rst century, propagation of knowledge among employees has
become a factor in building the foundations of the competitive position of an enterprise.
The special importance of human resources results from the fact that employees (and their
competence, experience and motivation to work) determine the capacity for entrepreneu-
rial activities. This issue also applies to medical entities and physicians as knowledge wor-
kers. The aim of the article is to show that learning is a manifestation of the entrepreneurial
mindset. As part of the desk research, selected literature on entrepreneurship, its deter-
minants and knowledge management has been reviewed. This made it possible to show
that the entrepreneurial mindset (as an intangible asset of an enterprise) is conditioned
by, among other things, the ability to learn (at the level of an individual and a team). In the
empirical part, results of four studies on physicians’inclination to learn are presented.
Keywords: entrepreneurship, learning organizations, health care facility, knowledge wor-
ker, doctor

Wstep

I.M. Kirzner [2010, s. 76] uznaje przedsigbiorce nie za zrédto innowacyjnych pomystéw
kreatywnych ex nihilo, ale za kategorie czujng na warunki, ktére juz istniejg, cho¢ nie
zostaly jeszcze dostrzezone. Tym samym przed osobami odpowiedzialnymi za funkcjo-
nowanie podmiotéw rynkowych staje wyzwanie, by nieustannie obserwowa¢ warunki
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dziatania, a dostrzezone sygnaty (ptynace z rynku czy wnetrza podmiotu) zamienia¢ na
dziatanie — na dtugoterminowe korzysci. Dziatanie moze wyprzedza¢ spodziewang zmia-
ne lub by¢ reakcja na nia. Do jego praktycznej realizacji konieczne jest zaangazowanie
pracownikow wszystkich szczebli w poszukiwanie wiedzy na temat nowych rozwigzan
i uczenie sie nowych sposobéw dziatania, co pozwoli na zdobycie (lub poprawienie) po-
zycji konkurencyjnej podmiotu. Tym samym uczenie sie stato sie warunkiem sine qua non
dla wspétczesnych przedsiebiorcow w dazeniu do utrzymania podmiotu na rynku. Doty-
czy to réwniez podmiotéw opieki zdrowotnej. Ich pracownicy muszg udziela¢ Swiadczen
opieki zdrowotnej zgodnie z obowigzujacymi przepisami oraz aktualnym stanem wiedzy
medycznej [Zatgcznik do Rozporzadzenia..., rozdz. I, par. 4 i 5], a obowiazek ustawiczne-
go ksztatcenia jest sformutowany nie tylko przez przepisy prawa?, ale réwniez zasady ety-
ki zawodowej2. Ow obowiazek ksztatcenia sie (i doskonalenia w ramach specjalizacii) jest
przejawem czujnosci na zmieniajgce sie warunki dziatania i koniecznosci dostosowania
sie do nich®. Jednak zdobywanie wiedzy stricte medycznej jest tylko jednym obszarem
uczenia sie podmiotéw medycznych, drugim jest obszar pozamedyczny (organizacyjny,

nansowy, biznesowy). Systematyczne uzupetnianie wiedzy w obu obszarach daje pra-
cownikom (szczeg6lnie odpowiadajagcym za zarzadzanie w podmiotach opieki medycz-
nej) szanse na osiggniecie efektu synergii w byciu kirznerowskim przedsiebiorca. W arty-
kule uwaga zostata skupiona na lekarzach prywatnie praktykujgcych, ktoérych postawa
— jako wihascicieli — ma wptyw na rynkowa sytuacje podmiotu leczniczego.

1 Nalezg do nich przede wszystkim:

- art. 4 Ustawy z dnia 5 grudnia 1996 r. o zawodach lekarza i lekarza dentysty (t.j. Dz.U. z 2015 r. poz. 464 z p6zn.
zm.);

- Rozporzadzenie z dnia 6 pazdziernika 2004 r. w sprawie sposob6w dopetniania obowigzku doskonalenia zawo-
dowego lekarzy i lekarzy dentystow (Dz.U. nr 231, poz. 2326 z p6zn.zm.);

- art. 30 ust. 1 Ustawy z dnia 28 kwietnia 2011 r. o systemie informacji w ochronie zdrowia (t.j. Dz.U. z 2015 . poz.
636 z p6zn.zm)

- art. 4 Ustawy z dnia 9 pazdziernika 2015 r. o zmianie ustawy o systemie informacji w ochronie zdrowia oraz
niektérych innych ustaw (Dz.U. poz. 1991 z p6zn. zm.)

-art. 11 ust. 1, art. 66 Ustawy z dnia 15 lipca 2011 r. o zawodach pielegniarki i potoznej (t.j. Dz.U. z 2014r poz.
1435z p6zn.zm);

- art. 107 Ustawy z dnia 6 wrze$nia 2001 r. prawo farmaceutyczne (Dz.U. nr 126, poz. 1381 z p6zn.zm.);

- art. 30 Ustawy z dnia 27 lipca 2001 r. o diagnostyce laboratoryjnej (Dz.U. nr 100, poz. 1083);

2 Naleza do nich m.in.:

- Kodeks etyki lekarskiej, zatacznik do obwieszczenia Prezesa Naczelnej Rady Lekarskiej nr 1/04/1V z dnia 2 stycz-
nia 2004r.;

- Kodeks etyki zawodowej pielegniarki i potoznej, zatgcznik do uchwaty nr 9 IV Krajowego Zjazdu Pielegniarek

i Potoznych z dnia 9 grudnia 2003

- Kodeks etyki aptekarza Rzeczypospolitej Polskiej uchwalony na Nadzwyczajnym Krajowym Zjezdzie Aptekarzy
w Lublinie w dniu 25 kwietnia 1993,

3 W naukach medycznych czas, w ktérym 50% wiedzy staje sie niepotrzebne (tzw. czas péttrwania wiedzy)
wynosi —w réznych dyscyplinach — od 3 do 8 lat [Boratyriska, Konieczniak 2001, s. 173].
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Celem artykutu jest wskazanie rodzajow wiedzy i poziomOw organizacyjnego ucze-
nia sie w podmiotach leczniczych oraz pokazanie, ze lekarz — pracownik wiedzy Drucke-
ra—uczy sie (gtéwnie w obszarze stricte medycznym), by dostarcza¢ warto$¢ pacjentom
i organizacji.

Artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny. W ramach desk research dokonano
przegladu wybranych pozycji literatury z zakresu przedsiebiorczosci i jej uwarunkowan
oraz zarzgdzania wiedza. Pozwolito to na pokazanie, ze postawy przedsiebiorcze (jako
zas6b niematerialny przedsiebiorstwa) sg uwarunkowane m.in. zdolnoscig do uczenia
sie na poziomie jednostki (réwniez zespotu i organizacji). Tym samym — niektorzy —
wspotczesni pracownicy stajg sie pracownikami wiedzy. Rozwazania teoretyczne pro-
wadzone sg na przykfadzie podmiotéw opieki zdrowotnej. W czesci empirycznej przed-
stawiono wyniki badan dotyczacych sktonnosci lekarzy (oraz personelu pomocniczego)
do uczenia sie (tak w obszarze stricte medycznym, jak i pozamedycznym - ze szczegol-
nym uwzglednieniem obszaru organizacji i zarzadzania).

Zmiany zachodzgce w podmiotach opieki zdrowotnej i ich otoczeniu (np. zmia-
ny w technologiach medycznych, rosngca konkurencja na rynku ustug komercyjnych,
zwiekszone oczekiwania pacjentéw w zakresie jakosci obstugi) sprawiaja, ze lekarze —
zarzadzajacy podmiotami opieki medycznej — powinni by¢ kirznerowsko czujni na nie,
by wiasciwie reagowac w celu osiggniecia oczekiwanych efektow rynkowych (np. zado-
wolenie pacjentéw-klientdw, udziat w rynku) oraz ekonomicznych (np. rentowno$¢ dzia-
tania, zwrot z zainwestowanego kapitatu). Coraz czesciej pojecie ,przedsiebiorczos¢” jest
odnoszone do sektora ustug medycznych (zwtaszcza prywatnych). Jest to uzasadnione
podejscie, gdyz przedsiebiorczos¢ odnosi sie ,do wykorzystania ludzkiej twérczosci,
pomystowosci, wiedzy, umiejetnosci i energii do rozwoju czego$ nowego, uzytecznego
i lepszego od tego, co aktualnie istnieje, oraz tworzy pewng wartos¢ spoteczng lub eko-
nomiczng” [Baron, 2012, s. 4]; a w przypadku podmiotéw opieki medycznej (szczegdlnie
komercyjnych) ludzka wiedza i umiejetnosci, tworzenie nowych rozwigzan oraz wartosci
i spotecznych, i rynkowo-ekonomicznych sg statymi elementami funkcjonowania.

Postawy przedsiebiorcze

Podmiot rynkowy powinien by¢ proaktywny w stosunku do nowych mozliwosci (tak
wewnetrznych, jak i ptynacych z zewnatrz), jesli chce pozosta¢ konkurencyjny. Aktyw-
nos$¢ wielu podmiotow (zwiaszcza mikro i matych przedsiebiorstw) mozna utozsamiac
z zachowaniem przedsigbiorczym — zwigzanym ze strategiczng orientacja, angazowa-
niem sie w okazje, efektywnym wykorzystywaniem zasobéw, kontrolg nad posiadanymi
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srodkami, bezposrednim kontaktem z otoczeniem podmiotu [Piasecki 1998, s. 24] — 0os6b
odpowiedzialnych za ich funkcjonowanie. Podejscie to wynika z zasady personalizmu
[Leibenstein 1988], zgodnie z kt6rg dziata/podejmuje decyzje cztowiek, a nie podmiot
rynku. Wida¢ je dobrze w prywatnych gabinetach/klinikach lekarskich, gdzie lekarz
(wystepujacy w podwaijnej roli — medyka i przedsiebiorcy dazacego do realizacji celéw
ekonomiczno-rynkowych) podejmuje decyzje wptywajace na rozwéj (badz stagnacje)
podmiotu opieki zdrowotne;j.

Znaczna czes¢ literatury [Alvarez, Barney 2007; Nicolaou, Shane, Cherkas i in. 2008;
Shalley, Perry-Smith 2008; Sudot 2008] wskazuje na zwigzki przedsiebiorczosci z pew-
nymi szczegolnymi cechami, takimi jak: potrzeba sukcesu, wiara w siebie, optymizm czy
sktonnos¢ do ryzyka, réwniez umiejetnos¢ podejmowania decyzji w warunkach niepew-
nosci i stresu, elastyczno$é, umiejetnos¢ kierowania ludzmi i wzbudzania w nich entu-
zjazmu (potrzebna jest charyzma i zdolnosci przywodcze). Przedsiebiorczosci sprzyja
ambicja, wysoki poziom aspiracji, potrzeba osiggnie¢, pracowito$¢, wytrwatosé¢, skton-
no$¢ do podejmowania dziatan rozsadnie ryzykownych, samodzielno$¢ myslenia i krea-
tywnos¢. Zgodnie ze stanowiskiem M. Romanowskiej [2008, s. 151] — zwolenniczki tezy
o wrodzonych cechach przedsiebiorczych — mozna wyposazy¢ cztowieka przejawiaja-
cego przedstawione cechy w wiedze niezbedng, aby profesjonalnie wykorzystywat ten
dar. Z drugiej strony badania nad przedsiebiorczoscig wykazuja, ze nie jest to cecha wro-
dzona [KoZminski 2004, s. 163], cho¢ w najnowszych badaniach nad przedsiebiorczoscia
pojawit sie czynnik genetyczny*.

Pomimo ze pewnych dziatan mozna sie nauczyé, to przedsiebiorczos¢ nie ma uni-
wersalnego wzorca, gdyz ma charakter sytuacyjny®, tzn. zalezy zaréwno od sytuacji
rynkowej (wptywa na nig srodowisko — kulturowe, spoteczne, polityczne, ekonomicz-
ne — sprzyjajace rozwojowi cech przedsiebiorczych), stanu wewnatrz przedsiebiorstwa,

4 Wynika z nich, ze wptywa on na prawdopodobienstwo zostania przedsigbiorcg poprzez pewien szcze-
goélny mechanizm —, poszukiwanie wrazen”. Zwieksza on prawdopodobienstwo tego, ze ludzie angazuja sie
w réznorodne ryzykowne inicjatywy (w tym m. in. staja sie przedsiebiorcami). Badania trwaja i postepuja

w kierunku poszukiwania genéw odpowiedzialnych za dziedziczenie sktonnosci do poszukiwania wrazen
(naukowcy dochodza w ten sposéb do poziomu reakcji  zykochemicznych, ktére dokonuja sie poza Swiado-
moscig cztowieka) [Nicolaou, Shane, Cherkas i in. 2008].

5 W psychologii przedsiebiorczos¢ jest traktowana jako zbior cech jednostki, bedacy wynikiem interakcji,
jaka zachodzi miedzy wrodzonymi cechami osobowosci a stymulacjg pochodzaca z otoczenia. Od strony
posiadanych wiasciwosci osoby przedsiebiorcze charakteryzuja sie ponadprzecietng motywacja osiggniec,
wewngtrznym umiejscowieniem poczucia kontroli, otwartoscia na doswiadczenia oraz silng potrzeba nie-
zaleznosci. Mozna im réwniez przypisa¢ duza sprawnos¢ w kontaktach spotecznych (posiadaja umiejetnos¢
rozpoznania oczekiwarn partneréw interakcji oraz tatwos¢ dostosowywania sie do zmieniajacych sie wa-
runkéw otoczenia. Ponadto osoby przedsiebiorcze sg gotowe ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za skutki swojego
dziatania. Zaréwno sukcesy, jak i porazki przypisuja sobie, a nie okolicznosciom zewnetrznym; zwigksza to
ich satysfakcje w momencie osiggania pozytywnych wynikéw i mobilizuje do poprawy w sytuacji niepowo-
dzenia [Zalaskiewicz 2004, s. 308 i nast.].
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jak i pewnych cech przedsiebiorcy. Dlatego spojrzenie na pojecie ,przedsiebiorczos¢”
wymaga uwzglednienia powigzan, jakie zachodzg pomiedzy pojmowaniem tej katego-
rii jako cechy (T. Kotarbinski, T. Pszczétkowski) i jako funkcji (J.B. Say, PF. Drucker, J.A.
Schumpeter), co pozwala na okreslenie pewnego zbioru zachowan, majacych na celu
tworzenie i realizowanie przedsiewzie¢ umozliwiajgcych osiagniecie okreslonych celéw
dziatania (zaréwno stricte biznesowych, jak i nieekonomicznych).

Przyjmujac, ze dziatania i postawy przedsiebiorcze stanowig zas6b niematerialny
przedsiebiorstwa (kapitat spoteczny), to mozna opisac je jezykiem kompetencji®. Synte-
za de nicji kompetencji przedstawionych przez prekursoréw tego pojecia — D. McClel-
landa czy R. Boyatzis'a — pozwala na postrzeganie kompetencji, jako wewnetrznej cha-
rakterystyki jednostki, ktora pozostaje w zwigzku przyczynowo-skutkowym z opartymi
na okre$lonych kryteriach wyjatkowymi osiagnieciami w danej sytuacji [Spencer, Spen-
cer 1993]. G. Hamel i C.K. Prahalad [1994, s. 122 i nast.] argumentuja, iz z punktu widzenia
efektywnosci w przysztosci dla organizacji szczeg6lnie wazne jest skoncentrowanie sie
na rozwoju tych kompetenciji, ktore prowadza do wyksztatcenia nowych ustug oraz wy-
rézniajgcej obstugi, nabierajacej w podmiotach ustugowych szczeg6lnego znaczenia.
Pomimo ze kompetencje de niowane sg w rézny sposéb, mozna przyjaé nastepujace
postulaty [Kazibudzki 2007, s. 46]:

- podstawg kompetencji sg;: wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie i postawa; nalezy
jednak mie¢ na uwadze fakt, ze wymienione czynniki nie przynosza wartosci doda-
nej, o ile nie bedg wykorzystywane do sprawnego i przynoszgcego wymierne efekty
dziatania;

- identy kacja kompetencji zalezy od przyjetej (istotnej z punktu widzenia specy ki
przedsiebiorstwa — branza, wielko$¢, forma wiasnosci, styl zarzadzania itp.) koncepcji
struktury obszarow kompetencji (na ktérg wptywa — szeroko rozumiane — otoczenie
i w zwigzku z tym oprocz kompetencji uniwersalnych wystepuja kompetencje specja-
listyczne).

W interesujacej autorke grupie zawodowej — lekarzy prywatnie praktykujgcych [Bu-
kowska-Piestrzyriska 2013, s. 183 i nast.] widoczne jest postugiwanie sie zaréwno:

- wiedzg medyczng, jak i pozamedyczng, np. z zakresu interakcji spotecznych, czy
zwigzang z — szeroko pojetymi — ekonomicznymi aspektami prowadzenia podmiotu
opieki medycznej w warunkach gospodarki rynkowej;

6 E.Gummesson twierdzi, ze podstawowym komponentem ustugi profesjonalnej sa zasoby organizacji
ustugowej [Gummesson 1979, s. 86]. Termin zasoby w literaturze anglojezycznej czesto jest zastepowany
okresleniem: kompetencje (competency). Sa one kategorig obejmujaca wszystkie czynniki wptywajace na
zdolno$¢ do realizacji okres$lonego $wiadczenia. Moga by¢ rozpatrywane na poziomie indywidualnym — oso-
by profesjonalisty i na poziomie organizacyjnym — opisujac kompetencje podmiotu opieki zdrowotne;j.
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- umiejetnosciami medycznymi, jak i zwigzanymi z oferowaniem ustug na rynku np.
z obszaru komunikacji interpersonalnej, radzenia sobie ze stresem, zarzagdzania cza-
sem, realizacji dziatan marketingowych itp.);

. doswiadczeniem stricte zawodowym, jak i zyciowym (wynikajgcym z funkcjonowa-
nia w gospodarce wolnorynkowej).

Lekarze ucza sie (powinni sie uczy€), by ich postawy — jako witascicieli prywatnych
podmiotéw opieki zdrowotnej czy menedzerow w publicznych podmiotach opieki zdro-
wotnej — ewoluowaty wraz ze zmianami zachodzacymi w podmiocie i na rynku ustug
medycznych. Tym samym wyrazem ich postawy przedsiebiorczej staje sie koniecznosé
ciagtego zdobywania (i wykorzystywania) wiedzy, konieczno$¢ ciggtego doskonalenia
(continuous improvement), by nie tylko dostrzega¢ zmiany (kirznerowska czujnosg), ale
reagowac badz wyprzedza¢ je w warunkach rynkowego funkcjonowania podmiotéw
medycznych.

Wiedza

Jesli przyjmie sie, ze wiedza to umiejetnos¢ poruszania sie w zastanej rzeczywistosci [Ka-
sperkiewicz 2008, s. 23], to cztowiek musi wykorzystywac dotychczasowe doswiadczenia
(swoje i innych), aby aktywnie dostosowywac sie do zmieniajacej sie rzeczywistosci. |.M.
Kirzner moéwi, ze ,wiedza na temat niepewnych mozliwosci wymaga oddzielnego, do-
datkowego poziomu przedsiebiorczosci, potrzebnego do wykorzystania tej nabytej wie-
dzy - taka niepewna i niepetna wiedza jest wtedy,,zatrudnionym” elementem produkcji,
a przedsiebiorcza role spetnia kto$ majacy pewnosg, ze ta wiedza faktycznie zapewnia
mozliwos¢ zysku” [Kirzner 2010, s. 70]. Dla pokazania roli wiedzy w zaktadaniu i rozwija-
niu przedsiebiorstwa mozna wyréznic jej kilka rodzajow [Noga 2011, s. 94 i nast.]:
- wiedza wspdlna gateziowa — jest to rodzaj wiedzy, ktory trzeba mie¢, aby na danym
rynku prowadzi¢ dziatalnos$¢ (np. wiedza z zakresu stomatologii); mozna jg uzyskac
przez edukacje i studiowanie fachowej literatury; zakup specjalistycznego wyposaze-
nia i narzedzi (w ktérych jest ona ucielesniona); zatrudnianie pracownikéw ze stazem
w innych podmiotach, zajmujacych sie podobna dziatalnoscig; korzystanie z ustug rm
konsultingowych oraz przez benchmarking; czes¢ gabinetéw stomatologicznych or-
ganizuje swojg dziatalno$¢ przy wykorzystaniu modeli wspotpracy (z lekarzami den-
tystami innych specjalnosci czy technikami dentystycznymi), pozwalajac na to, aby
wiedza ,rozlewata sie” (knowledge spillover);
- wiedza kierownicza (Marshallowski czynnik wytwdrczy zarzadzania) — profesjonalne
zarzadzanie istotnie rozwija wiedze przedsiebiorcza, dzieki ktérej podmiot funkcjonu-
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je (z badan M. Kesego wynika, ze lekarze — zajmujacy stanowiska kierownicze w szpi-
talach — uzupetniajg wiedze w sposob ukierunkowany, skupiajac sie na kilku zagadnie-
niach [Kesy 2013, s. 91];
- wiedza skody kowana — moze by¢ sposobem na zwiekszanie wiedzy w przedsie-
biorstwie przez np. nowoczesne systemy informatyczne (umozliwiajagce gromadzenie
i przechowywanie opisu przeprowadzonych zabiegéw u pacjentow, zdjec¢ RTG, wirtu-
alnych modeli ortodontycznych itp.);
- wiedza szczegdtowa, ktérg zdobywa sie poza kody kacja w wyniku do$wiadcze-
nia, ciggtego napotykania w biznesie i rozwigzywania wielu nietypowych problemoéw
(np. przy podpisywaniu kontraktu z NFZ); dotyczy bardzo specy cznych, praktycz-
nych probleméw danego podmiotu (np. postepowanie z pacjentem roszczeniowym);
ksztattuje wiedze indywidualng ludzi zatrudnionych w podmiocie;
- wiedza zespotowa obejmuje synergicznie zintegrowang wiedze cztonkéw zespotu,
a system wiedzy zespotowej tworzy wiedze ukrytg podmiotu; jak twierdzi A. Patacki
[2004]: ,Mozna mie¢ pracownikéw w rmie o duzej wiedzy indywidualnej i maty efekt
synergii w postaci addytywnej wiedzy zespotowej, mozna mie¢ zesp6t o mniejszej
wiedzy indywidualnej pracownikéw i duzy efekt synergii w postaci multiplikacyjnej.
To duza sztuka organizacyjno-menedzerska tworzenia zespotéw ludzkich, w ktérych
zachodzitby silny efekt synergiczny potaczenia wiedzy indywidualnej w wiedze zorga-
nizowana (teamowa)”.
Podmioty rynkowe powinny skupi¢ sie na pozyskiwaniu i rozwijaniu wiedzy — powin-
ny stac sie organizacjami uczacymi sie (w rozumieniu de nicji zaproponowanej przez D.
Urlicha i S. Nason: ,organizacje uczace sie posiadajg umiejetno$¢ dynamicznej adaptacji
do zmian zachodzacych w otoczeniu, potra g kreowac i w odpowiedni sposéb dopa-
sowywac do systemu zarzadzania organizacjg nowe narzedzia i mechanizmy” [Urlich,
Nason 1998]). Warunkiem funkcjonowania podmiotu opieki zdrowotnej, jako organizacji
uczacej sie, jest nie tylko zdobywanie wiedzy stricte medycznej, ale réwniez umiejet-
nos¢ pozyskiwania wartosciowych informacji od pacjentéw (np. o ich pozamedycznych
oczekiwaniach dotyczacych jakosci ustugi), wtasciwego ich analizowania i interpre-
towania oraz optymalnego wykorzystywania dla poprawy funkcjonowania gabinetu
(i w konsekwencji poprawy jego pozycji konkurencyjnej), korzystanie z benchmarkingu
itp., a nastepnie wykorzystywanie tej wiedzy do wyprzedzania/dostosowywania sie do
zmian. Z tego wynika, Ze organizacje uczace sie nie sa jedynie zbiorem jednostek, ktére
sie ucza, lecz demonstrujg zdolno$¢ do zmiany. Oznacza to, ze kumulujg indywidual-
ne zdolnosci pracownikéw oraz rede niujg strukture i kulture organizacji, by dzieli¢ sie
z pracownikami i klientami informacja, a takze angazowac ich w proces podejmowania
decyzji [Cahill 1995], by realizowac organizacyjne uczenie sie. Mozna wskazac trzy pozio-
my organizacyjnego uczenia sie [Jashapara 2006, s. 83 i nast.]:
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- indywidualny — odnoszacy sie do zwiekszania zdolnosci cztowieka do podejmowa-
nia skutecznych dziatan;
- zespotowy — zwigzany ze zdolnoscig grupy do podejmowania dialogu i dyskusji;
. organizacyjny — oznaczajacy ciagte testowanie doswiadczenia oraz przeksztatcanie
go w wiedze dostepna catej organizacji i istotng z punktu widzenia jej zasadniczego
celu. Wiedza organizacyjna tworzona jest w dziataniu poprzez [Kelloway, Borking
2000, s. 291]:

* pozyskiwanie wiedzy;

* wykorzystanie wiedzy ze zrédet zewnetrznych;

* wykorzystywanie wiedzy w procesach decyzyjnych;

* wykorzystywanie wiedzy i jej lokowanie w procesach, produktach i ustugach;

* przedstawianie wiedzy w dokumentach;

* utatwianie rozwoju wiedzy;

* przekazywanie zasobOw wiedzy pomiedzy r6znymi szczeblami i czgSciami

organizacji;

* dokonywanie pomiaru zasobow wiedzy.

Aby sprosta¢ zmianom zachodzacym w otoczeniu, organizacje powinny preferowac
model, ktory stymuluje uczenie sie i wspotprace miedzy ludzmi. Opiera sie on na doce-
nianiu wagi informacji, wolnego wyboru informacji i tworzenia wewnetrznego poparcia
dla tych wyboréw. Wéwczas ,sita” przetozonego (lekarza) wynika nie z formalnego au-
torytetu (kontroli sytuacji), lecz z posiadania wiarygodnych informacji, kompetencji oraz
komunikowania sie z ludZzmi. Oznacza to powrdt do ,,miekkich” czynnikéw zarzadzania.
Taka organizacje uczaca sie powinna cechowac otwartos$¢, samodzielnos¢ pracownikow,
przyjmowanie przez nich odpowiedzialnosci i uprawnien decyzyjnych, zacheta do re-

eksji i przemyslen (co w tradycyjnej rmie uchodzi za ,strate czasu”). Dlatego pozy-
skiwania, przetwarzania, transferowania i wykorzystywania zasobéw wiedzy nie mozna
pozostawi¢ przypadkowym, nieskoordynowanym i jednostkowym inicjatywom réznych
pracownikéw. Lekarz — wiasciciel podmiotu leczniczego/zarzadzajagcy w publicznym
podmiocie staje sie odpowiedzialny za kompleksowe podejscie do wiedzy (obejmujacej
medyczne, ekonomiczne i marketingowe aspekty funkcjonowania podmiotu), aby stata
sie ona odpowiedzig na kirznerowska czujnosc.

Odkrycie strategicznego potencjatu zarzadzania wiedzg, przyczynito sie do pojawie-
nia sie nowego pojecia: ,pracownika wiedzy” — P.F. Drucker, stworzyt termin ,wykwali-

kowanego pracownika” — wyksztatlconego fachowca $wiadczacego ustugi, najczesciej
profesjonalne, na wtasny rachunek [Drucker 1999, s. 13]. Twierdzit réwniez, ze wykwali -
kowani pracownicy to wyksztatceni praktycy, potra acy wykorzysta¢ wiedze do celéw
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prowadzonej dziatalnosci (stosujacy wiedze do pracy), ktérzy pracujg ,.i rekami” i korzy-
stajg z wiedzy teoretycznej (wymaga sie od nich zaréwno konkretnych umiejetnosci,
jak i merytorycznego przygotowania). Do grupy tej zaliczajq sie réwniez lekarze, ktorzy
wykorzystujg swoj umyst do tworzenia nowej wartosci — dokonujg interpretacji i wy-
korzystujg informacje, by tworzy¢ i dostarcza¢ nowg wartos¢ tak dla pacjenta (klienta),
jak i podmiotu opieki zdrowotnej (podmiotu rynkowego). Ich ,uczenie si¢” pozwala
na reagowanie na zmiany w otoczeniu i wnetrzu podmiotu leczniczego (kirznerowska
czujnos¢). Maja unikalne doswiadczenie, sa przedsiebiorczy, kreatywni i posiadajag duza
zdolnos¢ dostosowywania sie do zmian; preferujg prace w zespotach [Skrzypek 2009,
s. 207 i nast.]. M. Morawski twierdzi, ze pracownik wiedzy [Morawski 2009, s. 45 i nast.]:
- ,wie, to znaczy ma kwali kacje intelektualne w sensie ogélnym i odpowiednie
przygotowanie teoretyczne w swoimi przedmiocie dziatania; oprécz przygotowania
w zakresie profesjonalnej wiedzy dziedzinowej, posiada réwniez ugruntowang wiedze
z dziedzin pokrewnych”; lekarze dysponuja wiedzg dziedzinowa (potwierdzong zda-
nym egzaminem panstwowym);
- ,umie, czyli ma wieloletnie doswiadczenie w praktycznym zastosowaniu swojej wie-
dzy; potra zastosowac wiasciwe metody i techniki we witasciwych sytuacjach, zna-
jac potencjalne korzysci i zagrozenia ich zastosowania, rodzaje ewentualnych barier,
procedury implementacji, sposoby wery kacji efektéw dziatania; jego umiejetnosci
z latami stajg sie nawykami dobrej pracy, a wybér odpowiedniej metody ma charakter
tyle intuicyjny, ile racjonalny”; a lekarze potra g zastosowac odpowiednig procedure
leczniczg do potrzeb konkretnego pacjenta;
- ,umie by¢, czyli ma umiejetnosci interpersonalne, przede wszystkim zwigzane z pra-
cg tworcza w zespole specjalistéw; potra w zespole petnic role wykonawcy i lidera,
nawigzujac bezposrednig komunikacje, elastycznie reagujgc na zmiany czy asertywnie
negocjujgc sporne kwestie; ma wysoki poziom inteligencji emocjonalnej”; a lekarze
posiadaja umiejetnosci interpersonalne na stosunkowo wysokim poziomie [Bukow-
ska-Piestrzynska 2013, s. 129 i nast.; Kesy 2013, s. 99 i nast.];
- ,chce, to znaczy jest tworczo umotywowany, reaguje pozytywnie na bodzZce rozwija-
jace jego potencjat, musi mie¢ $wiadomos¢ wagi realizowanej misji; jest zorientowany
na sukces w réznych jego postaciach”; a lekarze majg wewnetrzng motywacje do roz-
woju zawodowego oraz podnoszenia kwali kacji niemedycznych;
- ,moze, w duzej czesci sam organizuje swoje miejsce pracy, tworzac niezbedne wa-
runki techniczne, materialne czy przestrzenne”, np. wiekszos¢ polskich stomatologow
wykonujacych zawdd — poprzez rozpoczecie dziatalnosci we wiasnym gabinecie — sa-
modzielnie organizuje swoje miejsca pracy.
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Reasumujgc, mozna powiedziec¢, ze lekarz — jako pracownik wiedzy — podejmuje
dziatania ukierunkowane na pozyskiwanie wiedzy i korzystanie z niej w podmiocie opie-
ki zdrowotnej; utrzymywanie i rozwoj zdobytych aktywow wiedzy oraz ich sprzedaz
w formie nowych produktéw (tj. metod leczenia dostosowanych do potrzeb pacjenta)
i nowego sposobu obstugi pacjenta-klienta (np. z wykorzystaniem Internetu). Przedsta-
wione zarzadzanie zasobami wiedzy, stuzace powigkszaniu ich wartosci strategicznej,
wymaga posiadania kompetencji dynamicznych — umozliwiajacych wyczuwanie szans
(kirznerowska czujnos¢) i umiejetne wykorzystywanie ich dla dobra podmiotu leczni-
czego jako podmiotu rynkowego (przedsiebiorczo$¢) oraz pacjenta (etyka lekarska) jako
klienta (etyka biznesu). Oznacza to, ze podmiot opieki medycznej przedsiebiorczego le-
karza, powinien sie charakteryzowac [Teece 2000, s. 35 i nast.]:

- przestrzeganiem zasad Kodeksu etyki lekarskiej;

- elastycznymi granicami organizacyjnymi;

- wystepowaniem silnych zachet (whasciwie skonstruowany system motywacyjny) do
odpowiedzi na reakcje otoczenia konkurencyjnego;

- podejmowaniem decyzji bez barier biurokratycznych (z zachowaniem procedur
medycznych) i wspieraniem samozarzadzania tam, gdzie jest mozliwe (np. w punkcie
pierwszego kontaktu pacjenta z personelem podmiotu opieki zdrowotnej);

- ograniczong do niezbednego minimum hierarchig organizacyjna i nieskrepowanymi
procesami informacyjno-decyzyjnymi;

- kulturg organizacyjng sprzyjajaca przedsiebiorczosci ozywianej tworzeniem, inte-
growaniem i zabezpieczeniem wiedzy.

,Juczenie sie” lekarzy

Jak juz zostato powiedziane, jednym z pozioméw organizacyjnego uczenia sig jest po-
ziom indywidualny, odnoszacy sie do zwiekszania zdolnosci pracownika. W tej czesci
artykutu uwaga zostanie skoncentrowana na indywidualnym uczeniu si¢ lekarzy — z jed-
nej strony Naczelna Izba Lekarska w 2000 r. natozyta na lekarzy obowigzek ksztatcenia
w postaci koniecznosci zdobywania tzw. punktéw edukacyjnych’, a z drugiej zdajg oni
sobie sprawe z koniecznosci podnoszenia kwali kacji, by moc z powodzeniem prowa-
dzi¢ swoje prywatne praktyki (czy wykonywac zadania menedzerskie w podmiotach
publicznych?).

7 System punktéw wprowadzono w odniesieniu do lekarzy, ktérzy chcg prowadzi¢ ewidencje przebiegu
swojego doskonalenia zawodowego (np. na potrzeby uczestnictwa w postepowaniu konkursowym na sta-
nowisko kierownicze).

8 Jako przyktad zintegrowanego programu ksztatcenia menedzeréw ochrony zdrowia moze postuzy¢
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W 2012 r. Instytut Filozo ii Socjologii PAN i Osrodek Studiéw, Analiz i Informacji Na-
czelnej Izby Lekarskiej przeprowadzity badania [Raport PAN i NIL 2012] na grupie 837
lekarzy (w tym lekarzy dentystéw), z ktorych wynika, ze polscy lekarze w zdecydowanej
wiekszosci widzg konieczno$¢ doskonalenia zawodowego przez caty okres praktyki za-
wodowej:

- 89,8% respondentéw widzi swéj dalszy rozwoj w uzyskiwaniu specjalizacji w wybra-
nych dziedzinach nauki,

- 80,0% deklaruje zdobywanie certy katéw w waskich dziedzinach medycyny,

+ 67,6% badanych wskazato, ze planujg i uwazajg za konieczne korzystanie z innych
form ksztatcenia.

Omawiane wyniki pokazuja rowniez, ze lekarze bardzo rzadko podnosza swoje kwa-
li kacje w zakresie umiejetnosci niemedycznych np. zarzadzanie, praca w zespole. Nie-
co inny obraz w tym zakresie wynika z badan wiasnych autorki [Bukowska-Piestrzynska
2013, s. 183 i nast.].

W okresie maj-wrzesien 2011 r. autorka przeprowadzata badanie wsrod 169 lekarzy
dentystow?®. Wynika z niego, ze w gabinetach stomatologicznych ze szkolen korzysta-
ja przede wszystkim lekarze: 98,16% respondentdw wskazato, ze podnosi swoje kwa-
li kacje w zakresie wiedzy i umiejetnosci stricte medycznych, co jest wyrazem dazenia
do rozwoju zawodowego. Blisko jedna czwarta (23,93%) zadeklarowata uczestnictwo
w szkoleniach biznesowych (np. z zakresu, marketingu, komunikacji z pacjentem, zarza-
dzania czasem itp.). Wynik ten jest zdecydowanie wyzszy, niz w przypadku rezultatéw
badania PAN i NIL, ale — w odczuciu autorki — nie jest zbyt imponujacy, gdyz wiekszos¢
badanych lekarzy dentystéw — 81,33% — byta wtascicielami gabinetéw/klinik stomatolo-
gicznych, w ktérych pracowali i mozna byto oczekiwaé, ze beda bardziej zainteresowani
zdobywaniem wiedzy biznesowej. Samoocena badanych lekarzy dentystéw w zakresie
wykorzystywania w praktyce wiedzy zdobytej na szkoleniach byta wysoka — 85,55% re-
spondentow zadeklarowato, ze bardzo dobrze sobie z tym radzi. Natomiast relatywnie
nisko ocenili swoja umiejetno$¢ pozyskiwania wiedzy od przedstawicieli handlowych

Quality Accreditation Scholarships (realizowany przez Stowarzyszenie Menedzeréw Opieki Zdrowotnej

i Polsko-Amerykariska Fundacje Wolnosci w latach 2000-2004), w ramach ktérego przeszkolono ponad 6000
studentéw, a 22 uczelnie otrzymaly dotacje na poprawe bazy dydaktycznej i stworzenie oferty edukacyjnej
specjalnie dla menedzeréw zdrowia [www.pafw.pl/programy/, dostep: 10 maja 2012].

9 Dobor préby do badania byt losowy, zdeterminowany dostepnoscig bazy adresowej gabinetéw stomato-
logicznych z wojewddztw zachodniopomorskiego, pomorskiego, mazowieckiego, matopolskiego, $laskiego
it6dzkiego (nie zaktadano zapewnienia reprezentatywnosci terytorialnej préby). Ankieta pocztowa zostata
rozestana do 700 lekarzy dentystow. Zwrot uzyskano od 192 ankietowanych, a 169 kwestionariuszy ankiet
byto kompletnych (24,1% wystanych) i to one byly przedmiotem analizy.
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— tylko 10% respondentdw ocenita swojg umiejetnos¢ w tym zakresie bardzo wysoko,
a 10% zadeklarowato, ze nie umie tego robi¢ w og6le. Niemniej jednak uzyskane wyniki
daja podstawe do okreslenia dentystéw mianem pracownikéw wiedzy.

Zdecydowanie gorzej wyglada kwestia ,uczenia sie” pozostatych cztonkéw perso-
nelu. Mniej niz 1/3 pracownikéw gabinetéw stomatologicznych innych niz lekarze brata
udziat w szkoleniach stricte medycznych (27,61%). Lekarze uzasadniali te sytuacje gtow-
nie tym, ze personel ,dopiero ukonczyt szkote” lub ,sami uczg pracownikow potrzeb-
nych rzeczy”; dochodzi wigec do dyfuzji wiedzy w organizacji i wiedza indywidualna
lekarza staje sie wiedza zespotowa,. Jesli wdrozona wiedza wptywa na mody kowanie
dziatan gabinetu zgodnie z wnioskami, ktore z tej wiedzy wynikajg, to mozna méwié
0 rozwoju zachowan przedsigbiorczych (i zwiekszaniu szans na odniesienie sukcesu ga-
binetu, jako przedsiebiorstwa zarobkujacego. Zdecydowanie mniej pracownikéw gabi-
netéw (14,11% wskazan) szkoli sie z zakresu umiejetnosci interpersonalnych. Otrzymane
wyniki tez moga budzi¢ zdziwienie w kontek$cie zapotrzebowania na wysoki poziom
tych umiejetnosci wsrod pracownikéw obstugujacych nabywcow ustug stomatologicz-
nych. Tym bardziej, ze rynek oferuje szeroki wachlarz szkoler w zakresie umiejetnosci
miekkich dla biatego personelu (tak komercyjnych, jak i nieodptatnych — realizowanych
ze srodkoéw UE).

Analizg wiedzy personelu medycznego z zakresu zarzgdzania organizacjg zajmuje
sie M. Kesy [Kesy 2013, s. 90 i nast.], ktdry w okresie od paZzdziernika 2011 do maja 2012
roku prowadzit badania wséréd personelu medycznego i menedzeréw w szpitalach.
Wynika z nich, ze lekarze koncentrujg sie na uzupetnianiu wiedzy — w zakresie wiedzy
menedzerskiej — w nastepujgcych zakresach: zarzgdzanie zasobami ludzkimi — 21,8%
wskazan, marketing — 18%, zarzadzanie szpitalem — 16,4%, prawo - 16,4%, nanse
ochrony zdrowia — 14,1%, rachunkowos$¢ — 13,3%. Wyniki badan pokazujg rowniez, ze
pozostaty personel medyczny —pielegniarki doskonali kompetencje zawodowe kosztem
kompetencji menedzerskich (koncentrujac sie gtéwnie na zarzadzaniu zasobami ludzki-
mi — 30,8%). W konkluzji M. Kesy napisat, ze lekarze: ,majg dobrze rozwinietg wiekszos¢
sposréd przebadanych umiejetnosci interpersonalnych, jednakze ich wiedza z zakresu
zarzadzania jest na niskim badz przecietnym poziomie” [Kesy 2013, s. 252]. W dobie po-
stepujacej komercjalizacji ustug zdrowotnych i koniecznej profesjonalizacji zarzadzania
w podmiotach leczniczych jest to wynik niewystarczajgcy. Jednak uczelnie medyczne
nie ksztatca przysztych lekarzy w kierunku przedsiebiorczosci. Z badan wiasnych autor-
ki [Bukowska-Piestrzynska 2013, s. 193] wynika, ze 59,81% lekarzy dentystow prywatnie
praktykujacych uwaza, ze zagadnienia biznesowe powinny by¢ elementem studiéw
stomatologicznych, gdyz jest to wiedza niezbedna do funkcjonowania gabinetu na
rynku, a kolejne 20,89% respondentow tez uznato koniecznos¢ podijecia tej tematyki
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w ramach studiéw, ale w niewielkim zakresie; natomiast 5,25% badanych uznato, ze nie
jest to potrzebne. Dziatajacy na rynku lekarze jednoznacznie dostrzegajg konieczno$é
poszerzenia ksztatcenia o elementy biznesowe, ale przyszli lekarze majg w tym zakre-
sie nieco odmienne zdanie [Bukowska-Piestrzyriska 2013, s. 194]. Tylko 6,25% studentow
kierunku lekarsko-dentystycznego'® na pytanie ,,Czy uczelnia medyczna przygotowuje
do prowadzenia prywatnego gabinetu stomatologicznego?” odpowiedziato, ze zdecy-
dowanie tak, a kolejne 35,42%, ze raczej tak. Przeciwnego zdania byt dos¢ zblizony odse-
tek respondentéw — 30,21% uwaza, ze raczej nie, a 9,38% — zdecydowanie nie. Postawa
studentéw wynika m.in. z faktu, ze zyja oni w warunkach gospodarki rynkowej i jej me-
chanizmy traktuja, jako ,zwykte sprawy”. Jednak opinie praktykdw moga sugerowac, ze
wiedza biznesowa powinna by¢ przekazywana w uczelniach medycznych réwnolegle
z wiedzg stricte medyczng, jako komplementarna dla lekarzy prywatnie praktykujgcych.

Podsumowujgc, mozna powiedziec, ze od lat niemal wszyscy lekarze podnoszg swo-
je kwali kacje medyczne, dazac do coraz lepszej technicznej jakosci oferowanych ustug.
Jako osoby zarzgdzajgce podmiotem opieki zdrowotnej, dgzg do zwiekszania kwali kacji
— blisko ¥4 badanych — w niemedycznych obszarach funkcjonowania gabinetu (jako za-
robkujgcego podmiotu rynkowego). Poniewaz szkolenia sg formg inwestycji w pracow-
nikéw, swoistym papierkiem lakmusowym myslenia o rozwoju kapitatu intelektualnego
podmiotu leczniczego, to zakres uczestnictwa w szkoleniach lekarzy i lekarzy dentystow
nalezy oceni¢ jako budujacy, cho¢ w stosunku do personelu pomocniczego widac¢ wy-
razny de cytw tym zakresie. Aby mozna byto méwic o wiedzy zespotowej w podmiocie
opieki zdrowotnej, przed lekarzami na kierowniczych stanowiskach staje wyzwanie me-
nedzerskie i organizacyjne, by tworzy¢ sprzyjajacy klimat dla rozwoju pracownikéw (po-
przez podejmowanie przedsiewzie¢ utatwiajacych ich uczenie sie) oraz tworzyc¢ zespoty,
w ktorych zachodzitby efekt synergiczny w zakresie zarzgdzania wiedzg — tak medyczna,
jak i z zakresu organizacji i zarzadzania — indywidualnych pracownikéw.

Zakonczenie

W latach 90. XX w. powstalo nowe spojrzenie na zarzadzanie wiedza
w przedsigbiorstwie, odkryto jej strategiczny potencjat i wptyw na kreowanie pozycji
konkurencyjnej podmiotu. Zrédtem innowaciji, pochodzacej bezposrednio od pracow-
nikéw, jest ich fachowa wiedza, specjalistyczne umiejetnosci, ktére wykorzystywane

10 Badaniem - przeprowadzonym w okresie marzec—kwiecien 2012 r. — objeto 96 studentéw studiow
dziennych wydziatu lekarskiego, kierunku lekarsko-dentystycznego Uniwersytetu Medycznego w todzi.
Grupa badawcza stanowita 25% studentéw studiéw dziennych tego kierunku. Badanie zostato zrealizowane
technika bezposrednich wywiadéw kwestionariuszowych z wykorzystaniem ankiety w formie papierowe;.
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w praktyce organizacyjnej, przektadajg sie na rozwoj podmiotu. Przedsiebiorstwa funk-
cjonujace w XXI w. muszg by¢ organizacjami uczacymi sie (opartymi na wiedzy), czyli
takimi, ktérych struktura podporzadkowana jest i ukierunkowana na tworzenie wartosci
dodanej w oparciu o efektywne wykorzystanie wiedzy [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 68].
Warto$¢ dodana w podmiotach leczniczych powstaje nie tylko w obszarze stricte me-
dycznym, dlatego powinna by¢ w nich zwracana wieksza uwaga na aspekty biznesowe
(nie tylko nansowe, ale réwniez z zakresu zarzadzania personelem, usprawnien orga-
nizacyjnych, ksztattowania kultury organizacyjnej, marketingowej obstugi itp.). Z tego
wzgledu konieczne sg badania nad mozliwosciami transferu biznesowych rozwigzan
z innych branz do ustug medycznych (z uwzglednieniem ich specy ki).

W podmiotach opieki zdrowotnej obok wiedzy stricte zawodowej, istotna jest tez ta
zwigzana z prowadzeniem go, jako podmiotu zarobkujacego, a takze umiejetnosci inter-
personalne (np. zwigzane z rozwigzywaniem problemow), umiejetnosé reagowania na
zmiany, czy efektywnego dziatania zawodowego w kontakcie ze $wiatem spotecznym.
Lekarz, odpowiedzialny za zarzgdzanie podmiotem opieki zdrowotnej, posiadajacy
i wiedze stricte medyczng i menedzerskg oraz kirznerowsko czujny na zmiany staje sie
przedsiebiorcg (rowniez intraprzedsiebiorca), zdolnym do stworzenia z podmiotu opieki
medycznej organizacji uczacej sie. Tym samym badania nad organizacyjnym uczeniem
sie podmiotow leczniczych powinny by¢ podejmowane zaréwno w odniesieniu do pod-
miotéw prywatnych, jak i publicznych.
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Wprowadzenie

Przedsiebiorczo$¢ nalezy obecnie do jednych z najbardziej popularnych haset, powtarza-
nych zaréwno w $rodowisku naukowym, jak i gospodarczym czy politycznym. Opieraja
sie na nim strategie rozwoju miast, regionow czy panstw, a wszelkie inicjatywy w kierun-
ku wzmocnienia przedsiebiorczosci spotykajg sie z aprobatg i akceptacja. Nie stanowi
to zaskoczenia, poniewaz przedsiebiorczo$¢ to nie tylko ,,chwytliwy slogan”, to szansa
na sukces — dla cztowieka, ale i organizacji czy gospodarki. Dziedzing szczegOlnie zwig-
zang z rozwojem przedsiebiorczosci jest nauka, a zwhaszcza szkolnictwo wyzsze, bo to
od uczelni wymaga sie w duzej mierze realizacji zadan ksztatcenia postaw przedsiebior-
czych. Wieloaspektowos¢ pojecia przedsiebiorczosci sprawia, ze jest ono przedmiotem
zainteresowania réznych dyscyplin nauki: choéby psychologii, socjologii czy ekonomii.
Wydaje sie, ze zwlaszcza ta ostatnia dziedzina ma szczegélne znaczenie dla jej postepu,
zwiaszcza w kontekscie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw. Przed edukacja eko-
nomiczna stojg wiec szczegdlne wymagania — rozbudzania, ksztattowania i umacniania
ducha przedsiebiorczosci u studentéw czy absolwentéw. Mtodzi ludzie decydujg sie na
wyzsze studia z wielu powoddw, niewatpliwie jednym z gtéwnych jest che¢ poprawy
swojej sytuacji na rynku pracy. Oczekuja, ze ukoriczenie uczelni umozliwi im lepszy start
—we wiasnej rmie lub pracy najemnej. Aby tak sie stato, musza jednak zdoby¢ wtasciwg
wiedze, rozwingé umiejetnosci i kompetencje. Celem artykutu jest zbadanie oczekiwan
studentéw wybranej uczelni ekonomicznej odnos$nie ksztatcenia proprzedsiebiorczego.
Celten zostanie zrealizowany przez analize wybranych wynikéw badar wiasnych —ankie-
towych i fokusowych, ukierunkowanych na poznanie opinii badanych odnosnie realizacji
procesu ksztatcenia i doboru metod dydaktycznych w kontekscie proprzedsiebiorczym.
Czes¢ teoretyczna (1 i 2) koncentruje sie na zagadnieniach edukacji wyzszej i ksztatce-
nia w zakresie przedsiebiorczosci, natomiast kolejne czesci o charakterze empirycznym
przedstawiaja wyniki przeprowadzonych badan. Cato$¢ podsumowujg wnioski.

1. Przedsiebiorczos¢ w edukaciji

Na popularnosci zyskuje nie tylko pojecie przedsiebiorczosci. Coraz wigksza liczba pub-
likacji, raportéw, konferencji i materiatow konferencyjnych koncentruje sie na edukacji
dla przedsiebiorczosci. Z uwagi na to, ze jest to obecnie takze politycznie,gorgcy temat”,
projekty z zakresu przedsiebiorczego ksztatcenia pojawiajg sie masowo, opracowywane
przez uniwersytety i inne instytucje szkolnictwa wyzszego, na poziomie krajowym jak
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i europejskim [Fayolle 2013]. Wiekszo$¢ rzadow panstw europejskich jest Swiadoma, ze
przedsigbiorczo$¢ stanowi site napedowa rozwoju spotecznego i ekonomicznego i po-
dejmowane sg inicjatywy polityczne w kierunku wigczania w programy nauczania aka-
demickiego formalnej edukacji w zakresie ksztatcenia kompetencji przedsiebiorczych
[Vazquez, Lanero, Gutiérrez i in. 2009]. Zaréwno OECD, jak i Komisja Europejska podkre-
$laja, ze edukacja przedsiebiorczosci przynosi wiele korzysci i powinna odgrywac klu-
czowg role w narodowej polityce w zakresie edukacji panstwa. Nadrzednym powodem
wdrazania edukacji w zakresie przedsigbiorczosci jest budowanie wiedzy i umiejetnosci
narzecz przedsiebiorczosci, ale podkresla sig, ze jest takze realnym narzedziem pomaga-
jacym redukowac liczbe studentdw rezygnujacych z nauki oraz wptywac na lepsze wyni-
ki w nauce [Johansen 2014].

Poszukiwanie zrodet przedsiebiorczosci od dawna nurtuje wielu badaczy réznych
dziedzin naukowych. Btawat stwierdza, ze nie istnieje jedna charakterystyka przedsie-
biorcy, lecz jest ich kilka — wyrdznia podejscia badawcze: biogra czne, osobowosciowe,
behawioralne, relacyjne i zintegrowane [Btawat 2003]. Badacze poszukujg odpowiedzi
na pytanie, co decyduje o przedsiebiorczosci cztowieka: czy to cecha, z ktéra sie rodzi-
my (a wiec mamy tzw. ,smykatke” do biznesu), czy tez efekt doswiadczen, zdobywania
wiedzy. Debata na temat tego, czy przedsiebiorczosci mozna sie nauczyé, trwa juz od
wielu lat i wydaje sie, ze powstata zgoda co do odpowiedzi ,tak, ale ... Ogolna opinia
sktania sie do tego, ze rzeczywiscie ,przedsiebiorczosci mozna sie nauczyc¢”, ale czes¢
badaczy wyraza poglad, ze ta nauka jest wysoce zalezna od kontekstu, wptyw na nig ma
kilka czynnikéw, miedzy innymi kiedy, przez kogo i jak sie ten proces odbywa [Bliemel
2014]. Z punktu widzenia celu badawczego istotne jest przyjecie zatozenia, ze przedsie-
biorczos¢ cztowieka ksztattuje sie wraz z jego rozwojem, pod wptywem uwarunkowan
wewnetrznych i zewnetrznych. Jednym z uwarunkowan zewnetrznych jest edukacja.

Edukacja wyzsza powinna petni¢ role czynnika pobudzajacego ksztatcenie postaw
przedsiebiorczych, co stanowi niewatpliwie wyzwanie dla przedsiebiorczosci jako dy-
scypliny akademickiej. Przedsiebiorczos¢ nalezy do dziedzin naukowych, w ktérych
zauwazy¢ mozna dynamiczny rozwdj. Jak pisze K. Wach, historia polskich badar nad
przedsiebiorczoscig ma swoje poczatki w okresie poczatkdw transformaciji gospodar-
czej w Polsce, pierwsza jednostka — Zaktad Przedsiebiorczosci Uniwersytetu Lodzkiego
— zostata zatozona w 1991 r. Obecnie wyodrebni¢ mozna 31 jednostek prowadzacych
badania nad przedsiebiorczoscig [Wach 2016]. Popularno$¢ problematyki jest takze wi-
doczna w liczbie prowadzonych badan oraz wydawanych publikacji. W 2016 r. opubli-
kowano Leksykon polskich badaczy przedsiebiorczosci, w ktérym zawarto biogramy 148
pracownikéw naukowo-dydaktycznych, zajmujacych sie przedsiebiorczoscig (jak pod-
kreslajg autorzy, zaproszenia wystano do 250 os6b). Stanowi to dowod na duzg aktyw-
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nos¢ srodowiska naukowego w kierunku rozwoju tej dyscypliny [Kosata, Urbaniec, Wach
2016]. Krytycznie do powszechnosci ksztatcenia w dziedzinie przedsigbiorczosci odnosi
sie Kokocinska, piszac, ze ,inicjatywy o roznym zasiegu, majace swoéj wyraz w nazwach
katedr, kierunkéw, specjalnosci i przedmiotdw, majg raczej charakter jednostkowy i, jak
dotychczas, nie sg zaliczane do gtéwnego nurtu ksztatcenia w osrodkach akademickich
w Polsce”. Autorka zaznacza jednak, ze w wielu o$rodkach istnieje potencjat do eduka-
cji w zakresie przedsiebiorczosci, ktory nie zawsze przektada sie na formalne inicjatywy
[Kokocinska 2014, s. 68].

2. Istota ksztatcenia proprzedsiebiorczego

Jeden z nadrzednych probleméw, z ktérym mierzy sie obecnie szkolnictwo wyzsze,
czyli zmniejszajgca sie liczba studentéw, wzmaga konkurencje na rynku edukacyjnym.
Juz nie tylko uczelnie niepanstwowe muszg starac¢ sie o utrzymanie pozycji, ale rowniez
panstwowe planujg swoje dziatania marketingowe w kierunku jak najwyzszej rekruta-
cji. Pozytywnym aspektem tej nasilonej konkurencji jest coraz wyzsza dbatos¢ o progra-
my ksztatcenia, zapewniajace nie tylko uzyskanie wyzszego wyksztatcenia, ale takze —
a moze przede wszystkim — wypracowanie mocnej pozycji na rynku pracy. Osiagna¢ to
mozna przez zdobycie wiedzy, ale takze umiejetnosci i kompetencji. Rowniez studenci s
coraz bardziej Swiadomi zmian w otoczeniu, a to przektada sie na ich oczekiwania wobec
wyzszych studidw — wiedzg, ze posiadanie dyplomu nie gwarantuje dobrej posady, pra-
codawcy o wiele wyzej stawiajg praktyczne umiejetnosci. Ceniona jest aktywna postawa
wobec zmian, kreatywnos¢, podejmowanie inicjatywy, zdolnos¢ pracy w zespotach itp.
Tutaj pojawia sie zadanie dla edukacji wyzszej. Aby przetrwac na globalnym rynku edu-
kacyjnym, uniwersytety musza stac sie elastyczne, ich kultura organizacyjna musi stac sie
otwarta, co bedzie wspiera¢ innowacyjnos¢; zmiany muszg by¢ postrzegane jako szanse,
a nie zagrozenia [Binkauskas 2012]. A szansg jest niewatpliwie ukierunkowanie na ksztat-
cenie proprzedsigbiorcze.

Ksztatcenie proprzedsiebiorcze musi mie¢ przede wszystkim charakter praktyczny.
Samo ujecie w programie ksztatcenia przedmiotu przedsigbiorczo$¢ nie oznacza wspar-
cia i rozwoju postaw przedsiebiorczych. Kluczowy jest dobor tresci i metod dydaktycz-
nych. W kursie z przedsiebiorczosci nie moze dominowac teoria, wykorzystac nalezy for-
my aktywizujace stuchaczy. Cwiczenia, realizacja projektow, warsztaty, konwersatoria,
seminaria majg znacznie bardziej proprzedsigbiorczy charakter niz wyktady przepetnio-
ne tresciami teoretycznymi. Co wiecej, ksztatcenie w kierunku rozwoju postaw przed-
siebiorczych nie moze ograniczac sie jedynie do opracowania i realizacji kursdw stricte



Proprzedsiebiorcze ksztatcenie wyzsze a oczekiwania studentéw — wyniki badania
studentéw wybranej uczelni ekonomicznej

zwigzanych z przedsiebiorczoscig. Moze sie to odbywac na wiele sposobdw. Autorzy Ra-
portu z badan dotyczacych przedsiebiorczosci akademickiej [Banerski, Gryzik, Matusiak i in.
2009, s. 117-118] wskazali na przyktadowe narzedzia o charakterze aktywizujgcym stu-
dentow, ktore powinny by¢ wykorzystywane w ksztatceniu na rzecz przedsiebiorczosci:
- realizacje projektéw w matych grupach (opartych na realnych przestankach);
- stymulowanie aktywnosci studentéw do wypracowywania wiasnych, niekonwen-
cjonalnych sposobéw realizacji zlecanych zadan, przy wykorzystaniu réznych technik;
- odejscie od wymagan mechanicznego zapamietywania w kierunku niezaleznosci
i logiki myslenia, umiejetnosci kojarzenia faktéw czy rozwigzywania problemow;
- promocja niezaleznej od obranego kierunku studiéw aktywnosci (spoteczna, spor-
towa);
- upowszechnianie przygotowywania prac dyplomowych przez kilku studentéw;
- wspieranie/stymulowanie inicjatyw studenckich;
- promowanie studentéw aktywnych, fgczacych prace zarobkowg z dobrymi wynika-
mi w nauce.

Uczelnia musi wykorzystywac¢ nowoczesne, praktyczne narzedzia dydaktyczne, ta-
kie jak gry i symulacje biznesowe. Niejednokrotnie udziat w grze szkoleniowej rozwinie
wiecej umiejetnosci i wiedzy niz cykl wyktadéw. Studenci w procesie edukacji powinni
rozwija¢ swojg kreatywnos¢ i innowacyjnos¢, nalezy ich zacheca¢ do przygotowywania
projektow, udziatu w konkursach, umozliwia¢ kontakt z biznesem.

Podczas gdy wielu studentéw marzy o wymysleniu kolejnego Facebooka lub Twitte-
ra, uniwersytety sg bardziej skoncentrowane na pedagogicznych wartosciach przedsie-
biorczosci, rozumianych jako dostarczenie zestawu umiejetnosci, ktére studenci moga
stosowac w swojej dziatalnosci zawodowej, jak i dziatarh uzupetniajgcych doswiadcze-
nia zdobyte podczas studidow. Uniwersytety inwestujg zarowno w formalne programy
nauczania, jak i w zajecia pozalekcyjne, aby skierowac zainteresowanie studentéw na
rozwigzywanie globalnych probleméw w spos6b przedsiebiorczy. Przyktadami takich
dodatkowych zaje¢ mogg by¢ konkursy biznesplanéw, kluby przedsiebiorczosci, prak-
tyki w start-up’ach. Wiele uniwersytetow eksperymentuje z akceleratorami biznesu czy
studenckimi funduszami typu venture [Clinton 2014].

Podsumowujgc, wymieni¢ mozna najczesciej podawane cele edukacji proprzed-
siebiorczej: 1) zdobycie wiedzy uzytecznej z punktu widzenia przedsiebiorczosci, 2)
zwiekszenie mozliwosci w zakresie wykorzystania technik badania sytuacji biznesowej
przedsiebiorstw i tworzenia planéw dziatania, 3) identy kacja i stymulowanie rozwoju
umiejetnosci przedsiebiorczych, 4) rozwijanie empatii i wsparcia dla wszystkich kwestii
zwigzanych z przedsiebiorczoscia, 5) rozwijanie postaw wobec zmian, 6) wspieranie no-
wopowstajacych rmiinnych przedsiewziec¢ [Raposo, de Pago 2011].
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Zgodnie z celem artykutu w dalszej czesci przedstawione zostang wyniki badania
oczekiwan studentow w kontekscie ksztatcenia proprzedsiebiorczego. Badania te prze-
prowadzone zostaty wsrdd studentéw niepublicznej uczelni ekonomicznej — Wyzszej
Szkoty Handlowej we Wroctawiu. Wybor tej uczelni wynika z faktu, ze autorzy, w okre-
sie realizacji badania, byli pracownikami tej uczelni i zaangazowani byli w realizowane
dziatania proprzedsiebiorcze. Mogli wiec wykorzysta¢ swojg wiedze, umiejetnosci oraz
kontakty, co wptywato na sprawnag realizacje badan.

3. Charakterystyka badanej uczelni i jej dziatania
w kierunku ksztatcenia proprzedsiebiorczego

Wyzsza Szkota Handlowa we Wroctawiu (WSH) jest prywatng uczelnig ekonomiczng, za-
tozong w 1997 r. Od roku 2014 nalezy do Grupy Uczelni Vistula z Warszawy i w ten spo-
s6b znajduje sie w najbardziej umiedzynarodowionej Grupie Uczelni Wyzszych w Polsce,
realizujac swojg misje: Ksztatcimy dla biznesu miedzynarodowego” W ofercie uczelni sg
studia w trybie stacjonarnym i niestacjonarnym, pierwszego i drugiego stopnia oraz stu-
dia podyplomowe i MBA. Studenci mogg ksztatci¢ sie na kierunkach: zarzadzanie, tury-
styka i rekreacja, bezpieczenstwo wewnetrzne, nanse i rachunkowos¢ oraz informatyka
[www.handlowa.eu 2016]. W uczelni duzg wage przypisuje sie praktycznemu ksztatceniu
(obecnie uczelnia stopniowo przechodzi na tzw. pro | praktyczny). Ma to swoje odzwier-
ciedlenie przede wszystkim w programach ksztatcenia. Studenci, zwtaszcza na kierunku
zarzadzanie, majg w programie r6zne przedmioty, ktére ukierunkowane sg na rozwoj
umiejetnosci i kompetencji proprzedsiebiorczych. Przede wszystkim przedsiebiorczosc,
ale rdwniez inne, jak biznesplan, przedsigbiorstwo i jego otoczenie, wizyty w przedsie-
biorstwach, planowanie biznesu, innowacyjno$¢ w biznesie, itp. Nalezy uzupetni¢, ze
wiele kursow obejmuje nie tylko wyktady, ale takze praktyczne formy jak: éwiczenia czy
projekty, gry symulacyjne, treningi menedzerskie, zajecia terenowe, wizyty w rmach
itp. Proprzedsiebiorcze ksztatcenie jest rowniez zauwazalne w intensywnej wspotpracy
z biznesem. Swiadczy¢ o tym moze chociazby bogata oferta studiéw podyplomowych,
prowadzonych we wspotpracy z uznanymi przedsiebiorstwami. Na studiach 1 i 2 stopnia
takze zatrudniani sa praktycy, a uczelnia aktywnie uczestniczy w inicjatywach typu Swia-
towy Tydzien Przedsiebiorczosci, organizuje szkolenia, warsztaty i kursy dla studentow
czy inne formy ich aktywizacji jak: debaty, wyktady goscinne, konferencje, kota naukowe,
itp. Nalezy takze podkresli¢ intensywna wspétprace miedzynarodowa, ktéra daje studen-
tom rozlegte mozliwosci wyjazdéw do uczelni partnerskich. Podsumowujac, ksztatcenie
praktycznych umiejetnosci i rozwéj kompetenciji jest jednym z kluczowych celdw i zadan
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zaréwno wiadz uczelni, jak i jej pracownikéw. Zdajg sobie oni sprawe z trudnej sytuacji na
rynku szkolnictwa wyzszego, dlatego tez podejmujg rézne dziatania w kierunku stworze-
nia oferty wspierajacej rozwdj i pézniejszy sukces zawodowy studentéw.

Przyktadem inicjatywy pracownikéw WSH, byt zesp6t badawczy, ktéry w latach 2012
—2016 zajmowat sie problematyka e-learningu. Ksztatcenie na odlegtos¢ zostato wdrozo-
ne na uczelni w roku akademickim 2011/12. W ramach swojej pracy cztonkowie zespotu
przeprowadzili badania empiryczne, ktorych celem byta ewaluacja samego e-learningu
oraz sposobu jego zastosowania. Badania opieraty sie na trzech elementach: badaniach
ankietowych i fokusowych, ktérych podmiotem byli studenci uczelni oraz wywiadach
pogtebionych z wyktadowcami. Narzedzia badawcze zostaty tak skonstruowane, aby
uzyskac jak najszersze spojrzenie z punktu widzenia studentéw i prowadzacych — gtow-
nie na kwestie uczenia na odlegtos¢, ale w powigzaniu z tradycyjnym ksztatceniem.
W kolejnym rozdziale publikacji omoéwione zostang wybrane wyniki tych badan, ktore
pozwola na wyciagniecie wnioskow odnosnie do oczekiwan studentéw w kontekscie
proprzedsiebiorczym.

4. Oczekiwania studentéw wobec edukacji wyzszej —
przeglad wybranych wynikow badan wiasnych

Badania ankietowe

W badaniach ankietowych wzieto udziat 244 studentéw trybu stacjonarnego i niesta-
cjonarnego, zarbwno pierwszego, jak i drugiego stopnia, reprezentujacych wszystkie
kierunki studiow (rys. 1). Proba badawcza stanowita ponad 1/5 wszystkich studiujgcych
w tym czasie w WSH studentéw (badania kwestionariuszowe prowadzono w 2013 roku).
Grupa byta takze zr6znicowana ze wzgledu na wiek — przyjeto nastepujace przedziaty
wiekowe 19-20 lat (43 badanych), 21-22 (40), 23-24 lata (60), 25-35 lat (74), 35-45 lat
(22) i powyzej 45 lat (5 osdb). Biorgc pod uwage pte¢, wiekszos¢ stanowity kobiety — 65%
respondentéw.
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Rysunek1.Studenciuczestniczacy wbadaniachankietowychwedtugkierunku studiéw

Zarzadzanie
44%

Turystyka i
Rekreacja
28%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najliczniejszg grupe stanowili studenci zarzagdzania — 108 os6b. Podobny rozkiad
odnotowano podczas drugiego etapu badan studentéw WSH — badan fokusowych,
przeprowadzonych w 2016 roku. W sumie podczas szesciu sesji zzewnetrznym modera-
torem wzieto udziat 57 studentéw zrekrutowanych wsrod oséb z wszystkich kierunkow
i trybéw studidw, aczkolwiek dominowali studenci kierunku zarzadzanie — 28 oséb (tury-
styke i rekreacje reprezentowato 10 oséb, a bezpieczenstwo wewnetrzne 19 studentéw).
Zaréwno podczas badan kwestionariuszowych, jak i fokusowych wiekszo$¢ studiowata
niestacjonarnie — okoto 70% wszystkich badanych, co odzwierciedla aktualng strukture
studiujgcych w Wyzszej Szkole Handlowej we Wroctawiu.

W badaniach ankietowych studenci wypetniali kwestionariusze zawierajgce 29 py-
tan, w ktorych autorzy starali sie kompleksowo podej$¢ do zagadnien uczenia sie tra-
dycyjnego versus zdalnego, badajac opinie i sugestie studentéw. Podczas spotkan fo-
kusowych uszczegétowiono wiele tematdw, przy czym swoboda dyskusji pozwolita na
sformutowanie wnioskdw na temat og6lnego stosunku badanych do ksztatcenia wyz-
szego.

Jednym z istotnych watkéw zwigzanych z opisywang tematyka byly oczekiwania
studentow wobec tresci prezentowanych na zajeciach wyktadowych — tradycyjnych, jak
i e-learningowych. Uwage poswiecono zwtaszcza tresciom praktycznym. Respondenci
mogli wybra¢ i oceni¢, jakie tresci powinny by¢ prezentowane na platformie e-learnin-
gowej: wprowadzenie teoretyczne, praktyczne przyktady, dodatkowe wyjasnienia, sa-



Proprzedsiebiorcze ksztatcenie wyzsze a oczekiwania studentow — wyniki badania
studentéw wybranej uczelni ekonomicznej

modzielne zadania czy materiaty powtorkowe. Uzyskane wyniki jednoznacznie wskaza-
ty, ze najbardziej oczekiwane sg praktyczne przyktady. Przewazajgca wiekszo$¢ wysoko
ocenita ich udziat w strukturze kursu (rys. 2). Potowa pytanych chciataby, aby byto ich
bardzo duzo, a prawie 30%, ze duzo. Zadna z pozostatych zaproponowanych form nie
zyskata tak duzej akceptacji badanych. Odwrotne opinie odnotowano w przypadku
propozycji ,wprowadzenie teoretyczne” — prawie 30% ankietowanych zaznaczyto, ze
chciatoby takich tresci mato lub bardzo mato. Jedynie 32 osoby zaznaczyty, ze preferujg
bardzo duzo tresci teoretycznych.

Rysunek 2. Oczekiwania co do udziatu praktycznych przyktadéw w strukturze kurséw

Srednio
13%

bardzo duzo
51%
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29%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Takie wyniki zinterpretowa¢ mozna tylko w jeden spos6b — studenci zwracajg uwage
na praktyczny wymiar ksztatcenia. Wiedza jest istotna, ale musi by¢ uzupetniona ,przy-
ktadami z zycia”. Zajecia, czy to tradycyjne czy zdalne, nie mogg bazowac tylko na teorii.
Wyktady, podczas ktérych prowadzacy prezentuje wiedze ex cathedra, wydaja sie tracié
na znaczeniu. Istotne jest, aby zajecia teoretyczne byly bezposrednio powigzane z ele-
mentami praktycznymi, by wyktadowcy odwotywali sie do rzeczywistych sytuacji ryn-
kowych. Stuchacze chca wiedzie¢, jak mozna zaaplikowa¢ poznane metody, zasady, jak
zastosowac narzedzia i wdrozy¢ techniki. Sg coraz bardziej Swiadomi, ze po skorczeniu
edukacji wyzszej pracodawcy bedg od nich oczekiwac nie tylko wiedzy teoretycznej,
ale posiadania umiejetnosci, ktére moga rozwina¢ wiasnie w trakcie studiow. Analiza

171



172

Agnieszka Faron, Wojciech Maciejewski

case studies pozwala na zobrazowanie i zrozumienie wielu zjawisk, uczy analitycznego
myslenia, wnioskowania. Wtasciwie dobrane studia przypadkow pozwalajg studentom
doswiadczy¢ opisywanej sytuacji, a zaangazowanie ich w analize i szukanie rozwigzan
umozliwia sprawdzenie siebie i swoich kompetencji, bez ponoszenia konsekwencji.

Powyzsze wnioski popierajg wyniki analizy innego pytania w kwestionariuszu. Re-
spondenci zostali poproszeni o dokonanie oceny efektywnosci ksztatcenia w odniesie-
niu do réznych form prowadzenia zajec. Interesujgce, z uwagi na przyjety cel publikacii,
byty dwa kryteria. Pierwsze z nich dotyczyto dominujacej aktywnosci wyktadowcy (wy-
ktad) versus aktywizacji studenta. Wyniki prezentuje rysunek 3.

Rysunek 3. Ocena efektywnosci ksztatcenia z uwagi na aktywnos$¢ studenta lub domi-
nacje prowadzgcego

dominujaca
aktywnos¢
wyktadowcy
54%

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jak mozna zauwazy¢, badani postawieni przed wyborem, czy lepsze efekty przynosi
pobudzanie aktywnosci studentéw, czy dominacja wyktadowcy, nie przyjeli zdecydo-
wanie jednego stanowiska. Przewage ma dominacja wykladowcy, ale nie jest ona duza.
Oznacza to, ze niewiele mniej niz potowa ankietowanych uwaza, ze nauka jest bardziej
skuteczna, gdy studenci nie sg jedynie biernymi odbiorcami tresci, ale biorg udziat
w procesie dydaktycznym. Z drugiej strony 54% respondentow preferuje ,centralizacje
nauczania”, gdzie to wyktadowca przyjmuje pozycje nadrzedng w stosunku do stucha-
czy, ograniczajac swobode i elastyczno$¢ metod nauczania, podporzadkowujgc caty
proces swojej idei ksztatcenia.
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Powyzsze wyniki sg blisko powigzane z uzyskanymi dla drugiego kryterium — prefe-
rowanego typu wyktadu: statycznego lub dynamicznego (rysunek 4). Takze w tym przy-
padku jest niewielka réznica miedzy deklarowanymi wyborami respondentow.

Rysunek 4. Efektywno$¢ nauczania ze wzgledu na typ wyktadu

wyktad
dynamiczny
55%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wyktad statyczny, inaczej konwencjonalny, koncentruje sie na przekazaniu wiedzy,
a rola audytorium ogranicza sie do stuchania, zapamietania, ewentualnie sporzadzenia
notatek. W omawianych badaniach taka forma zyskata akceptacje 124 os6b. Pozosta-
li opowiedzieli sie za wyktadem dynamicznym — konwersatoryjnym, aktywizujagcym
uczestnikéw. Stuchacze sg zachecani do zadawania pytan, dyskusji, wykonywania krot-
kich zadan itp. Wyktadoweca nie traci swojej pozycji, a angazuje i zacheca stuchaczy do
aktywnosci, a to zdaniem respondentéw wptywa na efektywnos$¢ procesu ksztatcenia.
Zdaniem autoréw, respondenci wybierajacy aktywnos¢ studenta oraz wyktad dy-
namiczny reprezentujg postawe przedsiebiorczg — sukces dydaktyczny utozsamiajg
bowiem z czynna postawa studenta. Wiedza, ze kariera zawodowa, czy to we wiasnej
rmie, czy w innej organizacji, w duzej mierze zalezy od ich aktywnosci. W pierwszej
kolejnosci rynek wchtania ludzi energicznych, kreatywnych, pomystowych, petnych ini-
cjatywy i zaangazowania. Takie osoby nie ograniczajg roli wyktadowcy do prezentowa-
nia im wiedzy, ale oczekuja, ze bedzie liderem procesu ksztatcenia, zachecajgcym do
zaangazowania i podejmowania inicjatywy. Oczekujg wykorzystania narzedzi dydak-
tycznych, ktore z jednej strony zwiekszg ich zaangazowanie, a z drugiej wyksztatcg po-
zadane kompetencje. Umiejetnosci pracy w zespole, dyskutowania, wyrazania wiasnych

173



174

Agnieszka Faron, Wojciech Maciejewski

opinii czy obrony swojego stanowiska sg niezbedne w karierze zawodowej, a zajecia
dydaktyczne sg doskonatg okazjg do rozwoju zdolnosci interpersonalnych. Spodziewajg
sie, ze uczelnia zapewni im dodatkowe mozliwosci rozwoju swoich mocnych stron, za-
interesowan czy pasji.

Wyniki zaprezentowane powyzej odnosity sie do zaje¢ e-learningowych, ale zda-
niem autoréw, sg tozsame dla nauczania tradycyjnego. Studenci czesto traktuja proces
dydaktyczny w sposéb kompleksowy. Byto to widoczne w przypadku pytan otwartych
zawartych w kwestionariuszach — w wiekszosci przypadkéw notowane odpowiedzi
obejmowaty doswiadczenia z uczeniem ,stacjonarnym”. Stad tez przedstawione wyniki
moga stanowi¢ punkt wyjscia do formutowania konkluzji co do ksztatcenia proprzedsie-
biorczego. Wartosciowym uzupetnieniem moga by¢ wnioski sformutowane na podsta-
wie przeprowadzonych badan fokusowych (FGI).

Badania fokusowe

Nadrzednym celem FGI byto pogtebienie problematyki nauczania przez Internet w po-
wigzaniu z uczeniem tradycyjnym. Moderator dysponowat scenariuszem, obejmujacym
watki tematyczne prowadzonej dyskusji. Uczestnicy byli rekrutowani spos$rod studentéw
Wyzszej Szkoty Handlowej, ktdrzy wyrazili chec uczestnictwa w badaniu. Kazde spotka-
nie trwato okoto 1,5 godziny i brato w nim udziat od 8 do 12 oséb.

Jednym z kluczowych watkéw poruszanych w trakcie rozméw byty preferencje
uczestnikéw odnosnie typdw zaje¢ podczas studiowania (moderator kazdorazowo za-
znaczat, ze mowa o uczeniu tradycyjnym, odbywajgcym sie w siedzibie uczelni). Wszyst-
kie badane grupy byty zgodne co do jednej odpowiedzi: ,praktyczne”. W trakcie dyskus;ji
uczestnicy wyjasniali, co doktadnie rozumiejg pod szerokim pojeciem praktycznosci
i najczesciej wymieniali forme ¢wiczeniowa lub projektowa jako najbardziej pozadana.
Zdecydowanie podkreslali, ze wyktady kojarzg im sie ,tylko ze stuchaniem”, ,notowa-
niem”, a na ¢wiczeniach ,,co$ sie dzieje”. Cwiczenia byty opisywane jako forma ,rozbu-
dzajaca”, ,znacznie ciekawsza”, ,pozwalajaca sie uaktywnic”, ale i ,mniej nudna”, a ,czas
podczas nich szybciej leci”. Nalezy podkresli¢, ze uczestnicy nie podchodzili catkowicie
bezkrytycznie do tej formy. Podkreslali, ze tak jak w przypadku wyktadéw duzo zalezy
od prowadzacego i jego metod ksztatcenia. Poruszano temat doboru materiatéw stoso-
wanych do pracy. Réwniez tutaj podkreslano aspekt praktyczny — najczesciej wspomi-
nano studia przypadkéw jako najciekawszy materiat. Opisy rzeczywistych probleméw
organizacyjnych, praca na przyktadzie istniejgcych (a najlepiej znanych) rm miaty dla
uczestnikdéw wiekszg wartos¢ niz na przyktad zadania do wykonania.
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Analizujgc wypowiedzi dotyczgce wyktaddw, zauwazalna jest przede wszystkim kry-
tyka tej formy, wydaje sie, ze stereotypowo postrzeganej przez pryzmat ,czystej teorii”,
wyswietlania slajdow”. Jednoczesnie jednak uczestnicy odwotywali sie do przyktadow,
ktdére zaprzeczaty schematowi wyktadow, ktore zapadty im w pamie¢ z uwagi na spo-
séb poprowadzenia. Wyktadowcy angazowali stuchaczy do dyskusji, zadawali pytania,
zachecali do polemiki, dla kazdego zagadnienia teoretycznego podawali praktyczne
wyjasnienia i ciekawe przyktady. Stosowali interaktywne formy przekazu takie jak Im,
obraz, zdjecia, efekty dzwigkowe lub prezentowali zwigzane z tematyka zaje¢ urzadze-
nia, przyrzady. Najwyzej oceniane byty zajecia prowadzone przez praktykéw, osoby, kté-
re oprécz pracy naukowej, miaty doswiadczenie praktyczne w swojej dziedzinie. Studen-
ci podkreslali, ze chcieliby, aby uczelnia pozyskiwata do wspétpracy praktykéw, ktorzy
prowadziliby cykle wyktadéw lub chociaz wybrane zajecia. W trakcie dyskusji pojawiaty
sie opinie, ze niektorzy praktycy nie majg przygotowania pedagogicznego, ponadto
teoria jest ,do pewnego stopnia” niezbedna podczas studiéw, dlatego dobrym roz-
wigzaniem jest organizacja wyktadéw goscinnych, podczas ktérych zaproszeni goscie
beda odnosic sie do aspektéw praktycznych wybranej tematyki. W dyskusjach bardzo
czesto wymieniano hasta ,wspotpracy z biznesem”. Uczestnicy oprécz zaje¢ dydaktycz-
nych prowadzonych przez praktykéw, postulowali zacie$nienie wspétpracy z lokalnymi
przedsiebiorstwami. Podawano przyktady zajec¢ realizowanych poza uczelnig, w siedzi-
bach rm. Taka forma przekazywania wiedzy spotkata si¢ z duzg aprobata studentow.

Zakonczenie

Od $rodowiska naukowego, a w szczeg6Inosci zwigzanego z naukami ekonomicznymi,
wymaga sie petnienia specy cznej roli motoru napedowego gospodarki. Szkolnictwo
wyzsze musi stawi¢ czota wymaganiom wspotczesnego rynku i podjgé re eksje nad
funkcjami, jakie ma spetnia¢ w otoczeniu. W kwestie ksztatcenia w zakresie przedsie-
biorczosci angazowane powinny by¢ jednak takze instytucje publiczne czy srodowiska
praktykow, bo aktywna wspOtpraca moze zapewni¢ powstanie skutecznego systemu
ksztatcenia proprzedsigbiorczego.

Studenci coraz bardziej $wiadomie kieruja swoja karierg zawodowa i maja konkret-
ne oczekiwania wobec studiow, a uczelnie stojg przed wyzwaniem konstruowania pro-
graméw edukacyjnych, ukierunkowanych na wspomaganie i rozwoj przedsigbiorczosci.
Podsumowujac przedstawione wyniki badan, mozna stwierdzi¢, ze studenci w badanej
populacji sg Swiadomi zmian, jakie zachodzg w otoczeniu i zauwazajg konieczno$¢ do-
pasowania sie do jego wymagan. Co wiecej majg konkretne oczekiwania co do oferty
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edukacyjnej i wyraznie komunikujg swoje potrzeby. Kluczowe znaczenie ma dla nich
praktyczny wymiar ksztatcenia — wielu z nich nie boi sie¢ podejmowania inicjatywy i ak-
tywnego angazowania w procesy dydaktyczne. Cenig sobie mozliwo$¢ dyskusji i wyra-
zania wtasnych opinii. Takie podejscie uprawnia do stwierdzenia, ze w kontekscie szkol-
nictwa oczekujg ksztatcenia proprzedsiebiorczego.

Niepokojacy moze by¢ fakt, ze zaréwno w wynikach badan ankietowych, jak i foku-
sowych zauwazalna jest duza niechec¢ studentéw do zaje¢ teoretycznych wyktadowych.
Mozna odnie$¢ wrazenie, ze badane grupy postrzegaja wyktady jak ,zto konieczne”,
umniejszajac ich znaczenie w procesie ksztatcenia. Wskazywane byty co prawda przy-
ktady wyktadow ciekawych, ktore zapadty uczestnikom w pamiec¢ ze wzgledu na sposéb
ich przeprowadzenia, ale og6lne nastawienie byto raczej negatywne. Wydaje sig, ze ba-
dani studenci wychodzg z zatozenia, ze w dobie Internetu wiedza jest ,na wyciggniecie
reki”, ze aby znalez¢ informacje, wystarczy dostep do sieci, zatem mody kacji ulegtarola
szkolnictwa, takze wyzszego. Oczekujg marginalizacji przekazywania wiedzy teoretycz-
nej narzecz szeroko pojetej praktyki. By¢ moze btednie interpretuja sygnaty z otoczenia,
ze wspotczesnie rynek gtéwnie wymaga posiadania umiejetnosci i kompetencji, zapo-
minajac, ze wiedza teoretyczna stanowi nadal podstawe. Bez znajomosci kluczowych
koncepciji, proceséw, systeméw trudno jest zrozumiec¢ istote wielu zjawisk, a tym samym
skutecznie wykorzystaé i rozwija¢ posiadane umiejetnosci praktyczne.

Autorzy chcieliby podziekowa¢ dr Matgorzacie Madej i mgr Magdalenie Jakubow-
skiej, majacym znaczacy wptyw na realizacje badan empirycznych, ktérych wyniki oma-
wia niniejszy artykut.
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Wstep

Od chwili przystapienia Polski do Unii Europejskiej prowadzone sg dziatania, ktorych ce-
lem jest zmniejszanie dysproporcji rozwojowych miedzy regionami. Realizacja tego celu
jest zwigzana z przyspieszeniem rozwoju przedsiebiorczosci w regionach. Pojecie przed-
siebiorczosci regionalnej wigze sie nieodzownie z grupa uwarunkowan, na ktére sktada-
ja sie przede wszystkim: czynniki ekonomiczne, nansowe oraz prawno-instytucjonalne.
Mozna zatem stwierdzi¢, iz przez przedsiebiorczos¢ rozumie¢ nalezy zdolnos¢ podmiotu
do skutecznej adaptacji w otoczeniu, a jej efektem jest rozwoj gospodarki i spoteczenstwa.
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Przedmiotem zainteresowania niniejszej pracy jest poziom przedsiebiorczosci
w regionie 16dzkim na przestrzeni lat 2004-2013 oraz okreélenie kierunkdw zmian tego
wskaznika. Realizacja powyzszego celu obejmuje analize i interpretacje podstawowych
danych, opisujacych obszary zycia spoteczno-gospodarczego w regionie. Zdecydowa-
no, iz na rozwoj przedsiebiorczosci w regionie najistotniejszy wptyw ma potencjat spo-
teczny i gospodarczy regionu. Na tej podstawie dopasowano grupy zmiennych opisujg-
cych site kazdego z wymienionych obszaréw. Analizujgc potencjat spoteczny badanych
regiondw, analizie poddano: sytuacje demogra czna, zasoby pracy oraz poziom wyna-
grodzen brutto. W kontekscie potencjatu gospodarczego wyszczegoélniono: regionalne
PKB per capita oraz dostepnosc¢ transportowg regionu, ktéra w duzej mierze determinu-
je zjawisko przedsiebiorczosci regionalnej.

Miary przedsiebiorczosci

Rozw0j spoteczno-gospodarczy jest procesem wielowymiarowym, obejmujacym zmia-
ny tak ilosciowe, jak i jakosciowe. Z powyzszych wzgledéw pomiar przedsiebiorczosci
(krajow, regionéw, powiatow czy gmin) jest problemem ztozonym i skomplikowanym
pod wzgledem metodologicznym. Uproszczenia w pomiarze tego zjawiska widoczne sg
chociazby na etapie doboru podstawowych wskaznikéw rozwoju gospodarczego. Ich
wybér — oprocz wzgledéw merytorycznych — nastepuje na drodze wery kacji statystycz-
nej wspotczynnikdw zmiennosci i korelacji, ale w duzym stopniu jest takze uwarunko-
wany dostepnoscia i poréwnywalnoscig danych dla analizowanych lat. ,...Problemy ze
zde niowaniem pojecia przedsiebiorczosci sa w efekcie przyczyng wystepowania trud-
nosci w okresleniu miary przedsiebiorczosci. Interdyscyplinarno$¢ tego pojecia, i co sie
z tym wigze, zainteresowanie nim wielu dyscyplin naukowych powodujg, ze w kazdej
z dyscyplin ze wzgledu naich specy ke i pole zainteresowania konstruuje sie rézne mia-
ry odzwierciedlajgce poziom przedsiebiorczosci...” [Gotebiowski 2014, s. 14].

Rozwaj przedsiebiorczosci w regionie charakteryzuje sie duzg zmiennoscia. Oznacza
to, iz zidenty kowanie podstawowych czynnikOw, jak réwniez okreslenie ich wptywu na
owo zjawisko jest bardzo skomplikowane. Trudnosci pojawiajg na poziomie pomiaru na-
tezenia i kierunku oddziatywania kazdego z wyodrebnionych czynnikéw. Podczas ana-
lizowania poziomu przedsiebiorczosci regionalnej przywiazuje sie z reguty duzg uwage
do sity oddziatywania czynnikéw ekonomicznych. Wszystkie procesy rozwojowe zacho-
dzace w regionie charakteryzuja sie wysoka ztozonoscia, dlatego tez zidenty kowanie
czynnikow, jak rowniez okreslenie ich wptywu na przedsiebiorczos¢ regionalng jest bar-
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dzo skomplikowane. Nalezy przy tym pamietac, iz wybor tych cech w kazdym badaniu
obarczony jest zawsze pewng dozg subiektywizmu, ktérego nie mozna wyeliminowac.

Pomiar przedsiebiorczosci powinien by¢ uzalezniony przede wszystkim od tego,
ktdra z funkcji przedsiebiorczosci ma stac sie przedmiotem badania. W badaniach Global
Entrepreneurship Research Association?, przedsiebiorczo$¢ jest wyrazana miedzy innymi
za pomocag takich wskaznikéw jak: intencje przedsiebiorcze, zdolnosci przedsiebiorcze,
przedsiebiorczo$¢ z koniecznosci, strach przed porazka. Mozliwos¢ podejmowania przez
przedsiebiorce dziatar ukierunkowanych na zawigzanie wiasnej dziatalnosci jest w duzej
mierze zalezna od czynnikéw wystepujacych w otoczeniu zewnetrznym. Duza ich czesé
odnosi sie zatem do zjawisk, ktére uchodzg za niemierzalne, jak np.: historyczne uwa-
runkowania zycia spotecznego. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na te czynniki determi-
nujace rozwoj przedsiebiorczosci w polskich regionach, ktére sa mierzalne i wymagaja
pewnego rodzaju dopasowania lub zinterpretowania. Do najczesciej spotykanych miar
przedsiebiorczosci zaliczy¢ mozna:

- liczbe przedsiebiorstw aktywnych na 1000 mieszkancow,

- liczbe pracujacych przypadajacych na jeden aktywny podmiot,

- pracujacy w przedsiebiorstwach aktywnych w przeliczeniu na 1000 mieszkancow,

- wielkos¢ przychodéw na jednego pracujacego,

- wskaznik poziomu kosztow,

+ poziom przecigtnego wynagrodzenia,

- wielko$¢ naktadow inwestycyjnych na jedno przedsiebiorstwo [Andrzejczak 2010,
s. 139],

- stope przyrostu nowych przedsiebiorstw [Gries, Naudé 2009, ss. 309-328].

Rozwaj przedsiebiorczosci w skali ponadlokalnej i lokalnej oraz jej wptyw na aktywi-
zacje gospodarczg przejawia sie gtéwnie wzrostem liczby podmiotéw gospodarczych
(gtéwnie matych i mikro rm oséb zycznych), ktore zwigkszajg rynek pracy, powodu-
ja wzrost dochodéw ludnosci z pracy i dochodéw samorzadowych uktadéw lokalnych
i przyczyniajg sie do ograniczenia bezrobocia. Podstawowg miarg poziomu przedsie-
biorczosci, szczegdlnie w uktadzie lokalnym i regionalnym, jest tzw. stopa przedsie-
biorczosci (stopa zaangazowania w nowe przedsiewziecia gospodarcze, ang. rate of
entrepreneurship) [Zioto, Rachwata 2007, s. 18], mierzona za pomocg wskaznika przedsie-
biorczosci zde niowanego nastepujgco:

1 Global Entrepreneurship Research Association zajmuje sie najwiekszym miedzynarodowym projektem

badania przedsiebiorczosci oraz rozpowszechniania wiedzy o przedsigbiorczo$ci i wspierania tworzenia

jej nowych form. Inicjatywa zostata powotana w roku 1997 wspdlnie przez Babson College z Bostonu oraz

London Business School. Jego celem jest poréwnanie szerokiego spektrum przejawow przedsiebiorczosci

przy zastosowaniu oryginalnie wypracowanej metodologii. Wyniki przeprowadzonych badan publikowane 181
sgq w raportach Global Entrepreneurhip Monitor (GEM).
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wp =L %100

Lp
gdzie:
Wp —wskaznik przedsiebiorczosci,
P — liczba podmiotéw gospodarczych zarejestrowanych w systemie REGON,
Lp - liczba ludnosci w wieku produkcyjnym.

Wskaznik ten wyraza liczbe podmiotéw gospodarczych zarejestrowanych w syste-
mie REGON w przeliczeniu na 100 os6b w wieku produkcyjnym [Salamon 2009, s. 232;
Miszczuk, Miszczuk-Wereszczyniska 2010, ss. 33-34].

Badacze przedsiebiorczosci ostroznie podchodzg do tematyki jej ,mierzenia”. Tak jak
to zostato ujete wczesniej, problematyczna jest tu jej wielowymiarowos$¢, ktora czesto
implikuje trudnosci w doborze odpowiednich miernikow. Nie czesto, zatem mozna zna-
lez¢ konkretne propozycje miar przedsiebiorczosci, ktore dotycza jej aspektu regional-
nego.

Warunki dla kreowania przedsiebiorczosci w regionie
t6dzkim

Wojewddztwo t6dzkie zajmuje 9 pozycje w kraju pod wzgledem wielkosci powierzchni i 6
pod wzgledem liczby ludnosci. Ponad 63% ludnosci zamieszkuje w miastach (7 pozycja
w kraju) [Bank Danych Lokalnych]. Najwiekszym i dominujacym w regionie miastem jest
t6dzZ, gdzie zamieszkuje najwieksza liczba mieszkaricow ok. 700 tys., co stanowi ponad
28% ludnosci zamieszkujacej wojewodztwo?. W miescie jest skoncentrowanych ok. 50%
przedsiebiorstw przemystowych, ponad 30% podmiotéw wysokiej i Srednio wysokiej
techniki oraz ponad 50% podmiotéw otoczenia biznesu. W poréwnaniu do innych regio-
néw, wojewddztwo tédzkie jest stosunkowo dobrze rozwiniete gospodarczo, charaktery-
zuje sie takze wysokim wskaznikiem aktywnosci zawodowej ludnosci [www.lodzkie.pl].
Gtownymi atutami regionu sg przede wszystkim znakomite potozenie komunikacyj-

ne — wezet autostrad (w okolicach Strykowa), dzieki czemu wojewo6dztwo charaktery-
zujg najlepsze w Polsce warunki lokalizacyjne dla inwestycji przeznaczonych na rynek
krajowy, a ponadto:

- dostep do duzych zasobow pracy, co jest mozliwe dzieki obecnosci licznych szko6t

wyzszych oraz szkolnictwa zawodowego;

2 Dane zarok 2015.
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- duzy potencjat naukowo-badawczy t6dzkich szkot wyzszych i osrodkéw naukowych;
- znaczne zasoby wegla brunatnego, dzieki czemu wojewddztwo dysponuje nadwyz-
ka taniej energii elektrycznej;

- duze zasoby woéd termalnych, ktére moga by¢ podstawa rozwoju energii odnawial-
nej oraz rozwoju funkcji uzdrowiskowych regionu;

- atrakcyjne oferty inwestycyjne dla inwestoréw w podstrefach specjalnych stref eko-
nomicznych.

Przedsigbiorczo$¢ w regionie t6dzkim determinowana jest przez kompilacje czyn-
nikéw spoteczno-ekonomicznych, ktére w sposéb posredni lub bezposredni wptywaja
na podjecie decyzji o uruchomieniu wiasnego przedsiewziecia. Kluczowym elemen-
tem decydujgcym o konkurencyjnosci regionu jest sytuacja panujaca na rynku pracy
oraz struktura dostepnych na nim zasob6w ludzkich, czyli potencjat spoteczny regionu.
Wystepujgce w regionie t6dzkim problemy spoteczne oraz jakos¢ kapitatu spoteczne-
go w zasadniczy spos6b rzutujg na spéjnos¢ spoteczng regionu. W ciggu ostatnich lat
w wojewddztwie obserwuje sie sukcesywny spadek liczby ludnosci, co jest efektem
m.in. postepujgcego procesu depopulacji wynikajagcego przede wszystkim z ujemnego
przyrostu naturalnego [Nowakowska 2013, s. 7] . Spadek liczby ludnosci, jak réwniez pro-
cesy starzenia sie spoteczenstwa stanowig dzi$ najwiekszy problem regionu. Struktura
wieku ludnosci w todzkim charakteryzuje sie jednym z najwyzszych w Polsce udziatem
ludnosci w wieku poprodukcyjnym. Stan ten negatywnie dziata na funkcje przedsiebior-
czo$ci w regionie. Srednia gesto$é zaludnienia w latach 2004-2013 w regionie wynosita
139 oséb/km?, przy czym dla miast 1397 os6b/km? natomiast dla obszaréw wiejskich
tylko 54 osoby/km?. Udziat ludnosci miejskiej wynosit srednio w roku 63,75%. Prognozy
wskazuja, iz proces wyludniania sie regionu bedzie trwat przez najblizsze lata [Strategia
Rozwoju Wojewddztwa Lodzkiego do 2020 ., 2015, s. 17].

Tabela 1. Liczba oséb w wieku produkcyjnym: 15-59 lat kobiety, 15-64 lata mezczyzni

wyszczegolnienie 2004 2008 2013
region t6dzki 1747914 1724271 1643935
Polska 25949 417 26 110 704 25 646 082
% 6,74 6,60 6,41

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Banku Danych Lokalnych.

Liczba 0s6b w wieku produkcyjnym $wiadczy o mozliwosciach regionu w zakresie
kreowania nowych przedsiebiorstw, bowiem to wiasnie ta grupa oséb zgtasza najwiek-
sze potrzeby zwigzane z realizacjg poszczegodlnych zyciowych etapdw jak: mieszkanie
czy rozwdj rodziny. W regionie t6dzkim w badanym okresie udziat tej grupy wynosit
Srednio ok. 67% ogoétu i byt na zblizonym poziomie do $redniej krajowej. W skali kra-
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ju liczba 0s6b w wieku produkcyjnym stanowita Srednio ok. 6,58% i posiadata wyrazng
tendencje spadkowa. Odptyw ludnosci i niska liczba oséb w wieku produkcyjnym stano-
wig zagrozenie dla lokalnej gospodarki i jakosci zycia mieszkanicow. Szczegélnie jest to
widoczne w konteks$cie wzrostu przedsiebiorczosci i aktywizacji rynku pracy, co z kolei
przektada sie wysokos$¢ dochodéw wiadz samorzgdowych.

Poziom wynagrodzen w regionie jest jednym z wazniejszych czynnikow, ktére wpty-
wajg na poziom przedsiebiorczosci. Nominalne dochody do dyspozycji brutto przypa-
dajace na mieszkarica w wojewddztwie 6dzkim systematycznie rosng i oscylujg wokot
wartosci Sredniej dla Polski, jednak wzrost ten jest wolniejszy niz w innych regionach
kraju (por. tab.).

Tabela 2. Przecietne miesieczne wynagrodzenia brutto w relacji do $redniej krajowej
lata 2004, 2008, 2013 (Polska = 100%)

wyszczegOlnienie 2004 2008 2013
t6dzkie 88,1 86,8 90,5
Polska 100,00 100,00 100,00

Zrédho: Opracowanie wiasne na podstawie Banku Danych Lokalnych.

W relacji do Sredniej krajowej zarobki w regionie ksztattujg sie na bardzo niskim po-
ziomie, co sprawia, ze mieszkancy regionu majg ograniczone mozliwosci wzbogacenia
sie. Zdecydowanie najwyzsze przecietne wynagrodzenia w wojewdédztwie tédzkim wy-
stepujg w powiecie betchatowskim. Znajduje sie tam najwieksza w kraju elektrownia
i kopalnia wegla. Nizsze wynagrodzenia w regionie powodujg, ze sg nizsze koszty pracy,
co w potaczeniu z niewatpliwg atrakcyjnoscia lokalizacyjna regionu generuje nowe in-
westycje.

Korzystnym zjawiskiem okre$lajagcym stan potencjatu spotecznego w regionie jest
stosunkowo nieduzy poziom bezrobocia w ciggu ostatnich lat.

Tabela 3. Poziom bezrobocia rejestrowanego (%) oraz udziat bezrobotnych zareje-
strowanych w liczbie ludnosci w wieku produkcyjnym w regionie tédzkim i w Polsce
w latach 2004, 2008, 2013

wyszczegblnienie | 2004 | 2008 [ 2013
Poziom bezrobocia rejestrowanego (%)

todzkie 19,5 9,2 14,1
Polska 19,0 9,5 13,4
Udziat bezrobotnych zarejestrowanych w liczbie ludnosci w wieku produkcyjnym
todzkie 13,3 6,1 9,7

Polska 12,4 6,0 8,8

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Banku Danych Lokalnych.
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Region t6dzki w badanym okresie charakteryzowat sie wyzszym niz krajowy, pozio-
mem bezrobocia (14% w t6dzkim a $rednia krajowa to 13,4%). Nie ulega watpliwosci, iz
jest to spowodowane faktem, iz w regionie wystepujg osrodki o wybitnie ustugowym
i przemystowym charakterze, jak réwniez tradycje przemystowe regionu: przemyst wio-
kienniczo-odziezowy, materiatdw budowlanych, chemiczny, rolno-spozywczy, farma-
ceutyczny, meblarski, energetyczny, elektromaszynowy.

Tabela 4. Saldo migracji miedzywojewd6dzkich oraz przyrost naturalny na 1000 ludno-
$ci w latach 20053, 2008, 2013

wyszczegolnienie [ 2005 [ 2008 [2013
saldo migracji [0s.]

todzkie -1288 -1031 -1818
Polska 0 0 0
przyrost naturalny na 1000 ludnosci [%o]

todzkie -3,35 -2,34 -351
Polska -0,1 0,92 -0,46

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Banku Danych Lokalnych.

Niekorzystna struktura demogra czna regionu, ujemny przyrost naturalny, ujemne
saldo migracji, potowa ludnosci z wyksztatceniem ponizej Sredniego nie stanowig sil-
nych fundamentow rozwoju regionu i nie wskazujg na jego silng pozycje konkurencyjna.
Jednakze z poréwnania kapitatu spotecznego regionu z danymi ogélnokrajowymi wy-
nika, iz t6dzkie nie dzieli daleki dystans z pozostatymi regionami.

Wojewddztwo tddzkie nie jest tak bogate jak Mazowsze z Warszawa, ale dystans ten
ciagle sie zmniejsza, $wiadczy o tym rosnacy wskaznik PKB per capita.

Tabela 5. Dynamika PKB per capita w 2004, 2008, 2013 (2003 = 100%)

wyszczegolnienie 2004 2008 2013
todzkie 105,3 105,5 1011
Polska 105,2 103,9 101,3

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Banku Danych Lokalnych.

Region todzki charakteryzuje sie $rednim poziomem rozwoju gospodarczego.
Swiadczy o tym poziom produktu krajowego brutto per capita, ktéry roénie szybciej niz
Srednia krajowa. Trzy czwarte PKB w regionie powstaje w gospodarce, w sferze budzeto-
wej — jedna czwarta. Przemyst wojewodztwa cechuje sie relatywnie niskg konkurencyj-
noscig, produktywnoscig i innowacyjnoscia z uwagi na znaczacy udziat branzy wtokien-

3 Dane zawarte w tabeli nr 35 dostepne w bazie DBL od 2005 r.
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niczo-odziezowej oraz innych gatezi o niskiej wartosci dodanej, jak rowniez dominacjg
mato innowacyjnych mikro, matych i srednich rm.

W zwigzku z silnymi tradycjami przemystowymi w regionie najwiecej osob zatrud-
nionych jest w sektorze budowniczym i przemystowym oraz w ustugowym. W badanym
okresie struktura rynku pracy w regionie nie ulegta znaczagcym zmianom. Dominujacy
jest sektor przemystowy oraz rolniczy. W gospodarce regionu istotng role odgrywajg
tradycyjne gatezie przemystu takie jak: przemyst lekki, przemyst spozywczy, wykorzy-
stujacy rolnicze walory regionu, oraz przemyst ceramiczny i materiatdw budowlanych,
rozwijajacy sie w oparciu o istniejgce w regionie zaplecze surowcowe [Nowakowska
2013, s. 9]. Istotnym segmentem gospodarki regionu jest sektor rolny.

Atrakcyjnos¢ regionu dla potencjalnych przedsiebiorcéw — inwestoréw, w duzej mie-
rze determinowana jest jego dostepnoscia transportowa,

Tabela 6. Drogi ekspresowe i autostrady w latach 2010-2013 (km)

wyszczegolnienie 2010 2011 2012 2013
todzkie 772 772 280,9 292,9
Polska 1532,1 1807,2 24175 2726,1

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Banku Danych Lokalnych.

W regionie t6dzkim stan infrastruktury drogowej i komunikacyjnej jest dobry, a z suk-
cesem realizowane inwestycje przyczyniajg sie do tego, ze region staje sie coraz bardziej
konkurencyjny. W ostatnim czasie oddano do uzytku nowe kilometry drég szybkiego
ruchu. W 2013 roku, w stosunku do bazowego 2004 roku, wskaznik dynamiki oddanych
kilometréw autostrad wynidst 379%.

W regionie przewazajg branze przemystowe o niskiej wartosci dodanej, stagd, mimo
iz zatrudnionych jest tutaj ponad 8% og6tu zatrudnionych w przemysle w Polsce, wy-
twarzajg oni jedynie 5,7% produkcji przemystowej kraju. Dziatalno$¢ gospodarcza kon-
centruje sie w Lodzi i powiecie betchatowskim, na te dwa powiaty przypada okoto 45%
produkcji sprzedanej przemystu wojewddztwa oraz okoto 56% wartosci brutto srodkow
trwatych przedsiebiorstw [Przeglad regionalny Polski 2013, s. 27] . W 2014 r. w wojewodz-
twie t6dzkim zarejestrowanych byto 239,6 tys. podmiotéw gospodarczych, tj. 5,8% ogo6-
tu podmiotéw zarejestrowanych w skali kraju. W stosunku do roku poprzedniego liczba
zarejestrowanych podmiotéw na terenie wojewddztwa wzrosta o 0,7% [Podmioty gospo-



Kierunki zmian stopy przedsiebiorczosci w regionie t6dzkimj

darki narodowej w rejestrze REGON w wojewodztwie t6dzkim w 2014 roku 2014, s. 3].
Tabela 7. Jednostki nowo zarejestrowane w rejestrze REGON na 10 tys. ludnosci oraz
jednostki wykreslone z rejestru REGON na 10 tys. ludnosci

wyszczego6lnienie 2004 2008 2013

jednostki nowo zarejestrowane w rejestrze REGON na 10 tys. ludnosci

todzkie 57 77 86

Polska 61 83 95
2004 2008 2013

jednostki wykreslone z rejestru REGON na 10 tys. ludnosci

todzkie 34 69 69

Polska 51 64 70

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Banku Danych Lokalnych.

Z danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego wynika, iz na przestrzeni lat liczba
przedsiebiorstw ogdtem w Polsce ulegta dos¢ istotnym wahaniom, z niewielkim tren-
dem wzrostowym. Widoczny jest wyrazny okres wzrostu po 2005 roku, ktory pokrywa
sie z datg przystgpienia Polski do UE, a wiec z poprawg koniunktury gospodarczej. Ko-
lejne zmiany dotyczg lat 2008-2009, kiedy polskg gospodarke dotkngt kryzys nansowy.
Wowczas dynamika powstawania nowych przedsiebiorstw wyraznie sie zmniejszyta.
Podobna zmienno$¢ charakteryzowata zjawisko wyrejestrowania. Mimo znaczacego
wzrostu wyrejestrowan, efekt netto w regionie t6dzkim byt zawsze dodatni.

Zmiany stopy przedsiebiorczosci w regionie t6dzkim
w latach 2004-2013

Przedsiebiorczos¢ to przedsiebiorstwa oraz przedsiebiorcy, ktérzy stanowia site
motoryczna gospodarki. Dzieki niej zwieksza sie mozliwos¢ zatrudnienia, wptywa ona
réwniez na poziom innowacyjnosci technicznej i promocje dynamicznego wzrostu go-
spodarczego. Przedsiebiorcy sg ,sprawcami” zmian, bowiem uczestniczg w zaktadaniu
nowych rm, eksperymentujg z nowymi technikami i nowg organizacjg produkcji, wpro-
wadzajg nowe produkty i tworzg nowe rynki [Linan, Fernandez-Serrano 2014, s. 687].
O poziomie przedsiebiorczosci $wiadczy (jak przyjeto w rozwazaniach) liczba podmio-
téw gospodarki narodowej przypadajaca na 100 os6b w wieku produkcyjnym. Ksztatto-
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wanie stopy przedsiebiorczosci obrazuje tabela.
Tabela 8. Stopa przedsiebiorczosci w powiatach wojewddztwa t6dzkiego i w Polsce
w latach 2004-2013

Powiat 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Polska 13,8 138 139 141 144 143 | 149 | 148 | 153 159
woj. tédzkie

powiat todzki

wschodni 15,2 15,6 15,5 15,7 159 144 | 153 | 158 | 16,2 16,7

powiat pabianicki | 16,6 17,0 16,7 16,8 17,0 142 | 146 | 146 | 153 159
powiat zgierski 14,6 14,9 14,7 14,9 153 12,7 | 133 | 135 | 139 14,3
powiat brzezinski | 12,7 | 13,0 | 12,7 | 13,0 129 | 124 | 128 | 12,7 | 130 133
powiat m. £6dz 176 | 181 | 181 | 183 186 | 168 | 180 | 182 | 191 19,9
powiat betcha-

towski 11,8 12,0 | 104 | 10,0 100 | 98 10,3 | 10,3 | 10,8 111
powiat opoczyn-

ski 10,5 106 | 9.2 9,0 8,9 8,5 8,9 8,7 8,5 8,8
powiat piotrkow-

ski 8,5 8,6 81 8,0 7,9 7,9 8,4 8,4 8,6 8,8
powiat radom-

szczanski 12,2 124 | 118 10,7 108 | 10,7 | 11,2 | 110 | 114 11,7
powiat toma-

szowski 13,1 132 | 110 10,8 108 | 106 | 11,1 | 11,2 | 115 119

powiat m. Piot-
rkéw Trybunalski | 15,5 156 | 135 13,6 134 | 134 | 143 | 143 | 148 152

powiat taski 12,0 | 121 | 12,0 | 121 123 | 118 | 124 | 122 | 124 | 128
powiat pajeczan-

ski 106 | 10,8 | 10,6 | 10,3 100 | 97 10,1 | 10,2 | 105 10,7
powiat podde-

bicki 116 | 120 | 121 | 124 126 | 106 | 110 | 109 | 114 | 118

powiat sieradzki 11,2 11,0 | 10,7 10,7 10,7 | 99 10,3 | 105 | 10,7 10,9
powiat wielunski | 126 | 12,8 | 129 | 13,0 132 | 120 | 125 | 12,2 | 125 12,8

powiat wieru-
szowski 11,3 116 | 11,7 11,9 12,2 112 | 11,7 | 11,7 | 121 124
powiat zdurisko-
wolski 131 | 132 | 132 | 134 | 136 | 128 | 133 | 132 | 135 | 137

powiat kutnowski | 11,2 | 115 | 116 | 119 121 | 108 | 109 | 109 | 112 | 114
powiat teczycki 9,9 102 | 100 | 10,2 103 | 86 8,9 8,9 9,4 9,6

powiat towicki 102 | 10,3 | 10,1 | 10,3 | 106 | 100 | 105 | 105 | 10,8 | 112
powiat rawski 11,4 11,7 | 117 12,0 121 118 | 12,1 | 11,7 | 121 12,5
powiat skiernie-

wicki 8,6 8,6 8,3 8,6 9,0 8,8 9,2 9,0 9,3 9,6
powiat m. Skier-

niewice 13,8 139 | 140 14,3 145 | 148 | 156 | 149 | 155 15,8

Zr6dio: Opracowanie wiasne na podstawie Banku Danych Lokalnych.

188 Poziom przedsiebiorczosci w badanych regionach na przestrzeni lat objetych ba-
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daniem (tj. 2004-2013) ulegt znaczagcym zmianom. Wartos$¢ tego wskaznika w regionie
t6dzkim byta na nizszym poziomie (oscylujac wokét Sredniego poziomu 12,2) niz dla Pol-
ski — 14,5. W catym badanym okresie parametr ten dla regionu t6dzkiego sukcesywnie
zwiekszat dystans w stosunku do $redniej krajowej. Tylko w 2005 roku przekroczyt 90%
Sredniej krajowej, w 2013 udziat ten stanowit juz 79%. Problemoéw zwigzanych z pogar-
szajgcym sie stanem przedsiebiorczosci w regionie nalezy upatrywac przede wszystkim
w demogra i regionu oraz niekorzystnemu, bliskiemu potozeniu Warszawy, do ktorej
migrujg mtodzi ludzie w poszukiwaniu lepszych zarobkdow.

W Reginie t6dzkim dziatalnos¢ gospodarcza koncentruje sie w Lodzi i powiecie bet-
chatowskim. Najwieksze nasycenie przedsiebiorstwami sektora MSP byto w miastach
na prawach powiatu oraz w ich aglomeracji, ktre tworza centrum regionu. Najwyzsza
wartos¢ wskaznik osiggnat w miescie todzi (Srednio 18,27). Wartos¢ wyzsza od Sredniej
w wojewodztwie odnotowano réwniez w powiatach: t6dzkim wschodnim (15,6), pabia-
nickim (15,8), zgierskim (14,2), brzezinskim (12,8), miasta Piotrkow Trybunalski (14,3), wie-
lunskim (12,6), zduriskowolskim (13,3) i miescie Skierniewice (14,7). Najnizszym wskaz-
nikiem liczby podmiotéw na 100 os6b w wieku produkcyjnym charakteryzowaty sie
powiaty: opoczynski, piotrkowski, teczycki i skierniewicki.

Zakonczenie

Wojewddztwo tddzkie kojarzone jest gtdwnie, z preznie rozwijajagcym sie przemystem
widkienniczym, ktéry swoje lata Swietnosci przezywat w pierwszej potowie XIX w. Do-
minujaca rola tej gatezi przemystu stanowita o0 rozwoju regionu, jego przemystowej spe-
cjalizacji i zdecydowata o jego monokulturze gospodarczej. Walorem regionu sg znaczne
zasoby wegla brunatnego, dzieki czemu wojewddztwo dysponuje nadwyzka taniej ener-
gii elektrycznej — bardzo duze zasoby wod termalnych, ktére moga by¢ podstawa roz-
woju energii odnawialnej oraz rozwoju funkcji uzdrowiskowych regionu. Konsekwencjg
niekorzystnych uwarunkowan rozwoju regionu jest odptyw ludnosci do innych, duzych
miast, gtéwnie znajdujacej sie niedaleko — Warszawy. Jest to zjawisko negatywne gtow-
nie dlatego, ze region koncentruje wysoko wykwali kowanych pracownikéw i specjali-
stow ksztatconych natoédzkich uczelniach wyzszych.

Wojewddztwo tddzkie jest regionem borykajacym sie z nastepstwami restruktury-
zacji tradycyjnych przemystow w gtdwnych miastach regionu oraz z niskim potencjatem
rozwoju endogenicznego na obszarach wiejskich, zdominowanych przez nisko produk-
tywne rolnictwo. Region o duzym potencjale rozwojowym charakteryzuje sie duzg dy-
namika powstawania nowych przedsigbiorstw, jak i silnymi zachetami inwestycyjnymi,
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ktdre stanowig o jego atrakcyjnosci lokalizacyjnej. W regionie duzy udziat stanowi rolni-
ctwo i przemyst, ponadto jest obszarem, na ktrym tworza sie skupiska przedsiebiorstw
o charakterze innowacyjnym. Ustugi wsparcia innowacyjnosci gospodarki i transferu
technologii w wojewddztwie t6dzkim $wiadczg instytucje otoczenia biznesu. Ich struk-
tura jest ilosciowo dobrze rozwinigta na tle sytuacji ogélnokrajowe;.

W ostatnim czasie wzrosta Swiadomos$¢ whadz regionu w zakresie wspierania rozwo-
ju przedsiebiorczosci, ktora, jak pokazuje obliczona stopa przedsigbiorczosci, pogarsza
sie. JST podjety sie realizacji dziatar narzecz uzbrajania terenéw pod inwestycje, remon-
téw miejsc handlowych, jak np. targowiska, czy obnizania podatkéw od nieruchomosci.
Liczne sukcesy samorzady moga zanotowac¢ na polu wspotpracy krajowej i miedzyna-
rodowej m.in. dzieki uczestnictwu w projektach, podpisaniu porozumien o wspétpracy,
jak réwniez licznie podpisywanym umowom na realizacje inwestycji nansowanych ze
Srodkow unijnych.
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Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa mikro z sektora MSP sg w ostatnich latach przedmiotem zaintereso-
wania i dyskusji ze wzgledu na ich znaczacy udziat w og6lnej liczbie przedsiebiorstw.
Brak jest jednak badan sektora mikroprzedsiebiorstw dotyczacych mozliwosci ich roz-
Woju oraz osiggania przewag konkurencyjnych. Niewiele opracowan teoretycznych do-
tyka réwniez problematyki przedsiebiorczosci mikro rm lokalnych, uwarunkowan jej
rozwijan oraz przewidywanych efektdw gospodarczych. Badania R. Karaszewskiego i M.
Klemke-Pitek wykazaly, iz polscy przedsiebiorcy nie sg Swiadomi znaczenia pozyskiwa-
nia, rozwijania, magazynowania zasobéw wiedzy oraz nie majg skutecznych narzedzi do
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efektywnego zarzgdzania tym zasobem [Karaszewski, Klemke- Pitek 2012, s. 55]. Wska-
zali oni na potrzebe prowadzenia badan nad zarzagdzaniem wiedza oraz innowacjami
w przedsiebiorstwach przy wsparciu ze strony Unii Europejskiej i wykorzystaniu srodkéw
unijnych. W zakresie tych badan powinna znalez¢ sie nastepujaca problematyka:

« poszukiwanie narzedzi do pomiaru wiedzy przedsiebiorstwa;

- motywowanie pracownikéw do budowania wiedzy przedsiebiorstwa oraz prze-

ksztatcania jej w innowacyjne rozwigzania;

- kontrybucja pracownikéw w budowe wiedzy i innowacyjnosci przedsiebiorstwa

w ramach wdrazania projektéw unijnych.

Celem artykutu jest prezentacja badan wiasnych nad ksztattowaniem postaw przed-
siebiorczych mikroprzedsigbiorstw z wojewddztwa mazowieckiego prowadzonych
w latach 2015-2016. Przedstawiono badania opinii 50 przedsiebiorstw mikro z woje-
wodztwa mazowieckiego oraz kujawsko-pomorskiego dotyczace identy kacji czynni-
kéw stymulujacych proces rozwoju przedsiebiorczosci. Sformutowane zostaty hipotezy
badawcze:

1) Hipoteza I: Istnieja grupy czynnikdw stymulujacych rozwoj przedsiebiorczosci

w badanych mikroprzedsiebiorstwach dziatajacych na rynkach lokalnych.

2) Hipoteza IIl: WSréd czynnikéw sprzyjajacych rozwojowi przedsiebiorczosci lokal-

nej istotne znaczenie ma zarzadzanie innowacjami jako rezultat zarzadzania wiedza.

Badania wiasne pozwolity na uzyskanie opinii mikroprzedsiebiorcow na temat wpty-
wu zarzgdzania wiedzg na kreowanie innowacji oraz osigganie sukcesu w rozwijaniu
przedsiebiorczosci lokalnej.

Przedsiebiorczos¢ lokalna w warunkach Unii Europejskiej

Pojecie przedsiebiorczosci lokalnej powstato na gruncie teorii przedsiebiorczosci. Jako
pierwszy na temat przedsiebiorczosci wypowiadat sie Joseph A. Schumpeter. Okreslit
on funkcje przedsiebiorcy polegajacg na reformowaniu lub rewolucjonizowaniu wzorca
produkcji poprzez wykorzystanie nowych pomystéw. W szerszym ujeciu uwzglednit on
réwniez wytwarzanie nowego towaru lub wytwarzanie znanego dotychczas towaru za
pomocg nowych metod lub technologii, osigganie nowych zrodet surowcéw, nowych
rynkéw zbytu, a takze poprzez zmiany organizacyjne. Zdaniem Schumpetera zadaniem
przedsiebiorczosci jest wprowadzanie nowych pomystéw w zycie [Schumpeter 1960, s.
104]. Termin ,przedsiebiorczos$¢” nie dotyczy tylko dziatalnosci gospodarczej, lecz okre-
$la réwniez cechy osobowosci ludzkiej takie jak: zaradnos¢, zdolno$¢ do podejmowania,
ryzyka czy innowacyjno$¢. W ujeciu historycznym przedsiebiorczo$¢ byta poczatkowo
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synonimem bogactwa, przedsiebiorstwa, innowacji, zmiany, zatrudnienia, tworzenia
wartosci, dynamicznego wzrostu [Morris, Lewis, Sexton 1994, ss. 21-31].

Przedsiebiorczo$¢ w ujeciu ekonomicznym traktowana jest jako przejaw dziatan
podmiotéw gospodarczych realizowanych w sposob ukierunkowany na cel ekonomicz-
ny. Efektem dziatarh przedsigbiorczych jest generowanie zyskdw, przy czym wymiar
tego efektu mozna réwniez rozpatrywaé w aspekcie organizacyjnym, spotecznym oraz
gospodarczym. Wielowymiarowy model dziatan przedsiebiorczych wigze sie z przed-
siebiorczym potencjatem cztowieka, przedsiebiorcy, i wynika z jego psychologicznych
uwarunkowan i cech osobowosci, tworzac podstawy do podejmowania dziatan przed-
siebiorczych. Jako pierwszy na temat zwigzku pomiedzy przedsiebiorczoscig a osobg
przedsiebiorcy wypowiedziat sie Richard Cantillon, ktéry okreslat przedsiebiorce jako
osobe, ktora potra wykorzystac pojawiajace sie okazje stworzone przez brak réwnowa-
gi pomiedzy popytem a podazg, oraz przypisywat przedsiebiorcy zdolnos¢ do przewi-
dywania i sktonno$¢ do podejmowania ryzyka. Schumpeter sformutowat cechy przed-
siebiorcy: jednostka przedsiebiorcza musi mie¢ predyspozycje i swoiste cechy takie jak:

- sktonno$¢ do podejmowania ryzyka;

- chec i gotowos¢ do przyswajania nowej wiedzy;

- zdolnos$¢ obserwacji najblizszego srodowiska, a przez to dostrzegania elementéw
wymagajacych zmian;

- umiejetno$¢ kontaktéw z otoczeniem, a przez to stwarzania okazji do zainicjowania
i proponowania zmian;

. zdecydowanie, odpowiedzialnos¢ i przejrzystos¢ w podejmowaniu dziatan.

W. Struzycki podaje, iz zjawiska zwigzane z innowacjami i przedsiebiorczoscig uwa-
zane sg za czynniki zmieniajgce wizerunek przedsiebiorstwa ze wzgledu na dynamike
dziatan przedsiebiorczych, w tym tworzenie innowacyjnych produktéw i technologii.
Zdaniem Struzyckiego zmianie ulegajg wéwczas zasady funkcjonowania przedsiebior-
stwa, a zwtaszcza w obszarach strategicznych i operacyjnych [Struzycki 2016, s. 51].
Z istoty innowacji wynika pojawienie sie nowych mozliwosci zarébwno w zasobach, jak
i w sposobach ich wykorzystania. W ujeciu wspoétczesnym przedsiebiorczos¢ wigze sie
z rozpoczynaniem dziatalnosci gospodarczej, z nowa rma, nowymi produktami i ryn-
kami, poszukiwaniem mozliwosci, podejmowaniem ryzyka [Gawet 2007, s. 7]. W tym
ujeciu przedsigbiorczo$¢ przejawia sie w innowacyjnym podejsciu do rynku, wiasnych
produktéw czy klientéw. Zdaniem Druckera [Drucker 1993, s. 53] przedsiebiorczos¢ jest
cechg danej osoby, moze tez by¢ cecha instytucji lub organizacji spotecznej. Podsta-
wa przedsiebiorczosci jest innowacyjnos$¢ oparta, wedtug Druckera, na praktyce oraz
procesie uczenia sie przez dziatanie. Zachowania przedsiebiorcy charakteryzujg takie
czynniki jak:
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. gotowos¢ i zdolnos$¢ do podejmowania oraz rozwigzywania w sposéb tworczy i no-
watorski nowych problemoéw, co moze byé pojmowane jako tworzenie wiasciwych
postaw sprzyjajgcych ideom innowacyjnym;

- Swiadomos¢ ryzyka zwigzanego z podejmowaniem nowych wyzwan i problemaow,
co daje obraz ewentualnych zagrozen dla przedsiebiorstwa w przypadku niepowo-
dzenia innowacyjnego produktu;

« umiejetnos¢ wykorzystywania szans i okazji;

- elastyczne przygotowanie do zmiany warunkow, co okre$la umiejetno$¢ dopasowa-
nia innowacyjnych projektéw do warunkéw turbulentnego otoczenia.

Rozwoj badan nad przedsiebiorczoscig doprowadzit do powstania koncepcji przed-
siebiorczosci spotecznej, ktéra jako nowa forma przedsiebiorczosci jest przejawem
liczenia sie w ekonomii z innymi niz tylko zysk wartosciami [Sobocka-Szczapa 2013, s.
129]. Unia Europejska w sposob szczegolny ukierunkowata kolejne programy na mate
i érednie przedsiebiorstwa, poniewaz ponad 20 milionéw MSP stanowi 99% dziataja-
cych w Europie przedsiebiorstw. Po uznaniu krytycznej roli MSP w gospodarce UE celem
Komisji Europejskiej stato sie promowanie MSP, jak réwniez poprawa ich otoczenia bi-
znesowego. Celowe dziatania Unii Europejskiej doprowadzity do powstania szeregu ini-
cjatyw wspierajacych przedsiebiorczos¢ w krajach Unii. WSréd nich do najwazniejszych
nalezy zaliczyc:

- Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego;

- swobody przedsiebiorczosci w traktacie o funkcjonowaniu Unii Europejskiej;

- ustanowiony w 2008 roku program Small Business Act dla Europy (SBA), do wdroze-
nia ktérego zobowigzaty sie wszystkie kraje cztonkowskie;

- Strategia Lizbonska zaktadajgca regionalnos¢ rozwoju przedsiebiorczosci, ktéra ma
stanowic integralng cze$¢ zatozen rozwoju zréwnowazonego;

- szereg innych dziatah wspierajagcych przedsigbiorczo$¢ w poszczegélnych krajach
unii.

Waznym elementem polityki Unii Europejskiej jest tworzenie warunkéw do powsta-
wania réznorodnych nurtéw przedsigbiorczosci, szeroko pojetej innowacyjnosci oraz in-
ternalizacja rozwigzan technicznych i nowych form marketingu, a takze rozpoznawanie
mozliwosci wystepujacych w postaci lokalnych zasobéw surowcowych, materialnych
i ludzkich [Struzycki 2007, s. 354]. Przedsiebiorczos¢ lokalna stata sie w Unii Europejskiej
szczegOlnie waznym elementem wyréwnywania szans w regionach, co przektadato
sie na konkretne wsparcie nansowe?, w ktorym priorytetem regionalnej polityki jest

1 Bardzo intensywnie korzystaty i korzystajg z tej pomocy regiony, ktérych wskaznik PKB na mieszkanca
wynosi mniej niz 75% Sredniej wspdlnotowej, pomoc ta dotyczy réznych obszaréw, nie tylko przedsiebior-
czosci. W latach 2014-2020 UE zainwestuje w regiony europejskie w sumie 351 mld EUR. Ma sie to przyczy-
ni¢ do realizacji jednego z pieciu celéw strategii wzrostu,,Europa 2020", ktérym jest pobudzenie rozwoju
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wspieranie réznorakich form przedsiebiorczosci ze szczegélnym uwzglednieniem $red-
nich i matych rm.

Modele przedsiebiorczosci w Swietle literatury

Przeglad wspotczesnych nurtdw teorii przedsiebiorczosci umozliwia wieloaspektowe de-

niowanie zaréwno zjawiska przedsiebiorczosci, jak i rozpoznanie oraz klasy kacje pojec¢
dotyczacych osoby przedsiebiorcy [Janczewska 2013a, s. 240]. Zestawienie cech przed-
siebiorcy oraz funkcji przedsiebiorczosci pozwala na sformutowanie konkluzji o istnieniu
wielu modeli oraz rodzajéw dziatan przedsiebiorczych [Grudzewski, Hejduk i in. 2011, s.
246]. Wérdd nich nalezy wyrdznic nastepujace cztery modele:

1) Model przedsiebiorczosci ewolucyjnej — charakteryzujacy sie powolnymi zmia-

nami, realizacjg zadan i etapow.

2) Model przedsiebiorczosci zywiotowej — cechuje wysoki poziom ryzyka, dgzenie

do sukcesu z wykorzystaniem pomystowosci przedsiebiorcow oraz wysoki poziom

innowacyjnosci.

3) Model przedsiebiorczosci etycznej — opartej na obowigzujgcym systemie warto-

§ci, norm i zachowan. Cechy charakterystyczne to: wysoki poziom etycznosci dziatan

oraz innowacyjnos¢.

4) Model przedsigbiorczosci systemowej — uwzgledniajacy udziat panstwa we

wspomaganiu rozwoju przedsiebiorczosci oraz zmierzajacy do budowania spote-

czenstwa przedsiebiorczego.

Pozostate modele przedsiebiorczosci wpisujg sie w kilku nurtéw, sposrod ktorych
pierwszy postrzega przedsiebiorczos$¢ jako umiejetnos¢ podejmowania ryzyka dziatal-
nosci rynkowej? oraz wyboru zajecia zawodowego [Kihlstrom, La ont 1979, ss. 719-748].
Z kolei koncepcje przedsiebiorczosci opartg na wykorzystaniu zasobow oraz reagowa-
nie na sygnaty z otoczenia przedstawia Kozminski [2004, ss. 165-166].

W literaturze przedmiotu mozna wskaza¢ kluczowe obszary zarzadzania wiedzg
przynoszace okreslone korzysci [Iwan 2012, s. 53]. Sg to:

- globalizacja biznesu — zwtaszcza ze wzgledu na rozmaite lokalizacje geogra czne,
wielojezycznosc i koniecznos$¢ porozumiewania sie, wielokulturowosé;

matych i érednich przedsiebiorstw przez inwestycje. Konkretnie na wsparcie MSP planuje sie podwojenie puli
dostepnych srodkéw: z 70 mid do 140 mlid euro w ciagu 7 lat.

2 TeoriaF. Knighta sformutowana zostata w latach dwudziestych XX wieku. Wedtug Knighta kazdy ma moz-
liwos$¢ wyboru pomiedzy podjeciem dziatalnosci przedsiebiorczej a zostaniem pracownikiem najemnym,
pobierajacym wynagrodzenie za prace.
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- powstawanie organizacji szczuptych®, w ktérych zatrudniani sg pracownicy wiedzy;

- wystepowanie zjawiska nieciggtosci wiedzy w organizacjach ze wzgledu na duzg

mobilno$¢ pracownikéw;

- wzrost poziomu technologii i techniki — co spowodowato zwiekszenie dynamiki ko-

munikowania sie, wymiany informacji oraz umozliwito pozyskiwanie wiedzy i jej aku-

mulowanie.

W rozwazaniach badaczy wskazuje sie na zalezno$¢ pomiedzy zarzgdzaniem wiedzg

a aktywnoscig innowacyjna. Dane GUS dotyczace innowacyjnosci polskich przedsie-
biorstw [GUS 2014, s. 1]wskazujg na niska aktywnos¢ innowacyjna. Wedtug danych GUS
w latach 2011-2013 aktywnos$¢ innowacyjng wykazato zaledwie 18,4% przedsiebiorstw
przemystowych oraz 12,8% przedsiebiorstw z sektora ustug (wobec 17,7% i 13,9% w la-
tach 2010-2012). Nowe lub istotnie ulepszone innowacje produktowe lub procesowe
wprowadzito 17,1% przedsiebiorstw przemystowych i 11,4% przedsigbiorstw z sektora
ustug. Biorac pod uwage rodzaj wdrozonych innowacji, ksztattowaty sie one nastepuja-
co: innowacje produktowe wprowadzito 11,0% przedsiebiorstw przemystowych i 5,8%
przedsiebiorstw z sektora ustug; innowacje procesowe wprowadzito 12,8% przedsie-
biorstw przemystowych i 8,5% przedsiebiorstw z sektora ustug; innowacje organizacyj-
ne wprowadzito 8,3% przedsigbiorstw przemystowych i 7,1% przedsiebiorstw z sektora
ustug; innowacje marketingowe wprowadzito 7,5% przedsiebiorstw przemystowych
i 7,0% przedsiebiorstw z sektora ustug [GUS 2013].

Zarzgdzanie wiedzg w mikroprzedsiebiorstwach

W tym ujeciu obraz pozyskiwania wiedzy we wspotczesnym przedsiebiorstwie wymaga
stosowania rozwinietych systeméw komputerowych oraz oprogramowania umozliwia-
jacego tworzenie baz danych, hurtowni danych i magazynéw wiedzy.

Istotnym elementem kompetencji organizacji jest uczenie sie, zwiaszcza uczenie
zespotowe. Za propagatora idei organizacji uczgcych sie uwazany jest Peter Senge*.
Przedstawit on kryteria, ktore tgczg dziatania w przedsiebiorstwie oraz zasoby wiedzy
z transpozycja przysztego rozwoju i przeksztatcenia wiedzy w innowacje.

W kontekscie rozwoju przedsiebiorczosci lokalnej niezwykle wazne jest pozyski-
wanie wiedzy z otoczenia lokalnego oraz o otoczeniu lokalnym, w ktérym funkcjonuje

3 Organizacje szczupte, zarzadzanie wedtug zasad Lean management [Grycuk 2016, s. 74].
4 Koncepcje organizacji uczacej sie przedstawit Peter Senge w ksigzce Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka
organizacji uczacych sig, Wyd. Wolters Kluwer, Warszawa, 2012.
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przedsiebiorstwo. Zrodta wiedzy, z ktérych przedsiebiorca moze pozyskaé wiedze moz-
na podzieli¢ na dwie grupy:
- zrédta otwarte, do ktorych dostep jest nieograniczony;
. zrodta zamkniete, ktére sg niedostepne i wymagaja posiadania wiasciwych upraw-
nien.

Przedsiebiorstwa, ktére nie sg w stanie kreowa¢ wiedzy we wtasnym zakresie sg zmu-
szone jg pozyskiwac z zewnatrz poprzez kontakty z osrodkami naukowymi, uczelniami,
uczestniczac w szkoleniach i konferencjach®. W zaleznosci od wielkosci  rmy, jej obszaru
dziatania, rozny jest zakres potrzebnych i pozyskiwanych informacji, np. duze rmy, dzia-
tajgce na rynkach miedzynarodowych, wspotpracujace z wieloma partnerami bizneso-
wymi, potrzebuja zdecydowanie wigcej informacji, aby wiedza o rynku gwarantowata
tym rmom bezpieczne funkcjonowanie na rynku [Hamel, Prahalad 1996, s. 5]. Wiedza
i informacje sg obecnie traktowane jako obiekt transakcji, co wigze sie z powstawaniem
rynkéw wiedzy i informacji oraz mozliwoscia przeksztatcenia wiedzy w innowacje. Na
rynku wiedzy dochodzi do obrotu nastepujacymi dobrami niematerialnymi:

- wiedzg ekspertow;

- wiedzg powstalg na bazie doswiadczen i dziatalnosci wytwaorczej;

- wiedzg innych uczestnikéw rynku wiedzy: przedsiebiorstw, klientow;

. produktami zwigzanymi z wiedzg — na przyktad bazami wiedzy w Internecie, licen-
cjami, patentami.

Z punktu widzenia typologii wiedzy jako produktu utrudnione jest poréwnywanie
cech wiedzy ze wzgledu na jej niematerialno$¢ oraz brak mozliwosci wyceny. Dopiero
wiedza, ktéra przyniosta okres$lone efekty handlowe w postaci nowych wyrobéw czy
ustug moze by¢ prawidtowo oszacowana. Zatem pozyskiwanie wiedzy z otoczenia jest
obarczone duzym ryzykiem i brak jest pewnosci, ktore elementy tej wiedzy przyniosg
przedsiebiorstwu korzysci materialne i stang sie zrédtem innowacji. Przedsiebiorstwa
dziatajgce na rynkach lokalnych poszukujg wiedzy o tym rynku i jego uczestnikach [Pa-
szek 2012, s. 64] poprzez zarzadzanie kontaktami z uczestnikami rynku. Wsrod najwaz-
niejszych uczestnikéw rynku lokalnego nalezy wyr6znic:

- klientow;

- dostawcow surowcOw i materiatow, maszyn i technologii;
- kooperantdw i ich pracownikéw;

- rynki nansowe.

Wiedza pozyskana z rynku lokalnego staje sie zrédtem innowacji, kreowania nowych
pomystow i poszukiwania nowych kanatéw zbytu.

5 Wyniki badan prezentowane w ostatniej czesci referatu wskazuja na niewielkie zainteresowanie MSP
poszukiwaniem wiedzy w o$rodkach naukowych.
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Modele przedsiebiorczosci w Swietle badan Global Monitor
of Entrepreneurship

Badania realizowane przez Global Monitor of Entrepreneuship majg na celu identy ko-
wanie i mierzenie réznic w postawach przedsiebiorczych poszczeg6lnych krajow. W ba-
daniach identy kowane sg czynniki determinujgce aktywno$¢ przedsiebiorczg oraz bu-
dowane sg prognozy spoteczno-gospodarcze dotyczace mozliwych formy wspierania
przedsiebiorczosci. Jednym z badanych wskaznikéw jest TEA (Total Entrepreneurial Activi-
ty). Badania GEM prowadzone w latach 2015/16 wskazuja, iz od roku 2013 Polska uzysku-
je coraz wyzsze wskazniki aktywnosci przedsiebiorczej — TEA i znacznie przekracza $redni
poziom dla krajéw Unii Europejskiej [Kelley, Singer, Herrington, s. 97]. W Polsce badania
przedsiebiorczosci i jej przejawdw prowadzi Polska Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci,
opierajgc sie na badaniach GEM. Przyktadowe dane przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane wskazniki przedsiebiorczosci w Polsce i w Unii Europejskiej

Wskaznik Polska UE ($rednia)
Intencje przedsiebiorcze — plany zatozenia rmy w ciggu 3 lat 17,3 135
(% dorostych niepodejmujacych dziatan w kierunku zatozenia

rmy)
Rozpoznawanie szansy (% dorostych oséb) 26,1 28,7
Zdolnosci przedsigbiorcze (% dorostych 0s6b) 51,8 42,3
Strach przed porazka (% dorostych oséb dostrzegajacych dobrg | 46,7 39,8
okazje do zatozenia rmy)
Przedsiebiorczos$¢ jako dobra Sciezka kariery (% dorostych 66,8 56,9
0s6b)
Wysoki status przedsiebiorcy (% dorostych oséb) 59,9 65,5
Pozytywny wizerunek przedsiebiorczosci w mediach (% doro- 58,5 49,0
stych osob)
TEA (% dorostych os6b) 9,3 8,0
Dojrzate rmy (% dorostych oséb) 6,5 6,4
Zaprzestanie dziatalnosci (% dorostych oséb) 4,0 29
Przedsiebiorczos$¢ z koniecznosci (% dorostych oséb) 474 22,7
Przedsiebiorczos¢ z powodu dostrzezenia szansy rozwojowej 32,7 47,0
(% dorostych osob)
Plany utworzenia do 5 miejsc pracy (% dorostych os6b) 39 42

200 Zrédto: na podstawie danych Global Entrepreneurship Monitor (2013), PARP, Warszawa, s. 10.



Z tabeli 1 na podstawie danych GEM mozna wskazac obszary, w ktérych wskazniki
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krajowe zdecydowanie przewyzszaja wyniki krajow UE. Sg to:

- zdolnosci przedsiebiorcze,

- przedsiebiorczos¢ jako Sciezka kariery,
- strach przed porazka,

- pozytywny wizerunek przedsigbiorczosci w mediach,

- przedsiebiorczos¢ z koniecznosci.

Dos$¢ niepokojacy jest wynik w kategorii ,,przedsiebiorczo$¢ z powodu dostrzezenia
szansy rozwojowej”, ktory w Polsce zostat oceniony znacznie nizej niz w krajach UE (32%
w relacji do 47% wskazan w krajach Unii Europejskiej)®. Model procesu przedsiebiorcze-

go przedstawionego w Raporcie GEM pokazany zostat narys. 1.

Rysunek 1. Model procesu przedsiebiorczego wedtug GEM
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Zrédto: Raport GEM (2013), Wyd. PARP, Warszawa, s. 10.

Przedmiotem dyskusji moze sta¢ sie nastepnie kompleksowa analiza uwarunkowan
poszczegoélnych etapdw procesu innowacyjnego, jako efektu zarzadzania przedsiebior-
czoscig i wiedza, oraz czynniki wptywajace na tempo jego rozwijania. Wsréd czynnikéw

6 Nalezy nadmieni¢, ze aktualny raport GEM za lata 2015/16 zawiera wiele interesujacych danych oraz ana-
liz dotyczacych stanu przedsiebiorczosci w badanych krajach, jednak ze wzgledu na ograniczong objetos¢

artykutu zaprezentowano wybrane z nich.
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stymulujacych rozwoj przedsiebiorczosci moga pojawic sie dziatania wspierajgce przed-
siebiorczo$¢ lokalng [Struzycki 2016, s. 41].

Proces zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie a rozwijanie
przedsiebiorczosci lokalnej

Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie jest obecnie nowym, interdyscyplinarnym mo-
delem biznesowym. Obejmuje on wiele obszaréw, wéréd ktérych mozna wskazaé: nauki
ekonomiczne, zarzgdzanie, technologie informacyjne, socjologie, lingwistyke, psycholo-
gie. Wedtug badan GEM przedsiebiorczos¢ w Polsce w 2013 r. to przede wszystkim:

. utrzymujacy sie wysoki odsetek przedsiebiorstw we wczesnej fazie rozwoju (do 3,5

roku prowadzenia dziatalnosci);

- wzrost udziatu dojrzatych przedsiebiorstw (dziatajgcych powyzej 3,5 roku);

- znaczny wzrost aspiracji rozwojowych przedsiebiorstw, w tym podmiotéw prowa-

dzonych przez kobiety.

Liczne publikacje i opracowania podkreslajg roznorodnos¢ aspektow, w tym zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi, zarzgdzanie procesami w organizacji oraz nowoczesne tech-
nologie’. Twércy koncepcji organizacji kreujgcej wiedze I. Nonaka i H. Takeuchi przed-
stawili poglad, iz wiedza staje sie zasobem, ktory decyduje o konkurencyjnosci rmy
[Nonaka, Takeuchi 1995]. Teoria perspektywy kompetencyjnej przedstawiona przez Ha-
mela i Prahalada koncentruje sie na analizie wnetrza organizacji. Jej autorzy prezentujg
poglad, iz Zrodta przewagi konkurencyjnej lezg wewnatrz przedsiebiorstwa [Hamel, Pra-
halad 1996, s. 8]. Takie podejscie narzuca konieczno$¢ doskonalenia kompetencji przed-
siebiorstwa poprzez budowanie zasobow wiedzy [Janczewska 2016, s. 119]. Wsrdd stra-
tegii zarzadzania wiedzg mozna wskaza¢ na elementy ksztattujace przedsiebiorczosé,
dajace podstawy do dziatalnosci innowacyjnej oraz wymierne korzysci w kontekscie
dziatalnosci lokalnej. Nalezg do nich nastepujgce dziatania;

- tworzenie zasobOw intelektualnych,

- doskonalenie proceséw w przedsiebiorstwach,

- przeksztatcanie zasobOw intelektualnych w zasoby materialne,

- umacnianie dziatalnosci lokalnej poprzez kreowanie wizerunku rmy jako rmy in-
nowacyjnej, o dobrej pozycji na rynku, rmy sukcesu.

W przedsiebiorstwach wykorzystywane sg roznorodne metody wspomagania i do-
skonalenia procesu zarzgdzania wiedza jako Zzrédtem innowacji. Wér6d metod stymulo-

7 Szerzej na temat teoretycznego ujecia istoty zarzadzania wiedzg wypowiadajg sie profesorowie Wiestaw
Grudzewski oraz Irena Hejduk w pozycji Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie (2004), Wyd. Di n, Warszawa.
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wania proceséw pomnazania i przeptywu wiedzy mozna wskazac nastepujgce dziatania
[Evans 2005, s. 114]
- usprawnienia komunikacji pomiedzy komérkami organizacyjnymi,
- tworzenie wspolnot praktykow,
- szkolenia i edukacja,
- tworzenie systemdw oceny pracownikéw uzaleznionego od osigganych rezultatéw
w edukacji.

Badania wiasne zarzgdzania innowacjami jako narzedziem
W procesie rozwoju przedsiebiorczosci lokalnej

Problematyka rozwoju przedsigbiorczosci lokalnej zawiera wiele waznych obszaréw
badawczych, ktérych rozpoznanie moze przyczyni¢ sie do wskazania uwarunkowan
osiggniecia sukcesu mikro rmy, sektora i tym samym catej gospodarki. Istotng trudnosé
w formutowaniu problemoéw badawczych w odniesieniu do przedsiebiorstw lokalnych
stanowi brak szczegétowych danych w zakresie zarzadzania takimi organizacjami oraz
brak rozpoznanych proceséw, wystepujacych w mikro rmach, zaréwno w dziedzinie za-
rzadzania jak i w znajomosci wspétczesnych metod doskonalenia tychze procesow [Jan-
czewska 2012, s. 54].

Badania wtasne prezentowane w niniejszym artykule prowadzone byly przez autor-
ke artykutu w latach 2015-2016 wéréd przedsiebiorstw MSP z wojew6dztwa kujawsko-
-pomorskiego oraz mazowieckiego. Zastosowano metode ankietowania, wywiadéw
bezposrednich oraz rozmoéw z ekspertami. Uzyskano wypowiedzi 50 przedsiebiorstw
z sektora MSP, w tym 30 rm prowadzito dziatalno$¢ na terenie woj. mazowieckiego,
pozostate na terenie wojewddztwa kujawsko-pomorskiego. Dobér préby byt celo-
wy, za kryterium przyjeto prowadzenie dziatalnosci na rynku lokalnym. W badaniach
uczestniczyli studenci studiéw magisterskich Spotecznej Akademii Nauk w oddziatach
zamiejscowych w Brodnicy i w Garwolinie w ramach projektu pt. Sukces w biznesie. Przed
badaniem zostat przeprowadzony wyktad wprowadzajacy na temat przedsiebiorczosci
lokalnej, metod prowadzenia badania oraz sporzadzania arkusza ocen.

Na podstawie uzyskanych wypowiedzi przedsiebiorcow zidenty kowano kluczo-
we czynniki stymulujgce rozwéj badanych przedsiebiorstw w uktadach lokalnych oraz
okreslono uwarunkowania sukcesu badanych przedsiebiorcow. W badaniach przyjeto
kryteria wedtug GEM dotyczace czasu prowadzenia dziatalnosci ponizej i powyzej 3,5
roku. Wsr6d badanych przedsiebiorstw 30% deklarowato prowadzenie dziatalnosci po-
wyzej 3,5 roku, pozostate prowadzity dziatalnos¢ krécej niz 3,5 roku i znajdowaty sie we
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weczesnej fazie rozwoju. Narys. 2 przedstawiono ocene (w skali 1 do 5) czynnikow wpty-
wajgcych na sukces rmy na podstawie wywiadOw z przedsiebiorcami.

Rysunek 2. Czynniki stymulujgce rozwdj i sukces przedsigbiorstwa

do$wiadczenie

innl i >5 lat

= = =<5]at

zdolnosci iedza
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wybor st cie wladz lokalnych
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Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Wsrdd czynnikdw stymulujacych rozwdj i sukces rmy badani wskazali na najwaz-
niejsze z nich: doswiadczenie przedsigbiorcy, innowacyjnos¢, metody zarzgdzania rma,
odwaga i podejmowanie ryzyka, intuicja wiasciciela, wsparcie wiadz lokalnych, budowa-
nie strategii przedsiebiorstwa, wiedza, kapitat.

Na podstawie wypowiedzi badanych przedsiebiorcow mozna okreslic, iz w zalezno-
$ci od czasu prowadzenia dziatalnosci oceniali oni w rézny sposéb znaczenie poszcze-
go6lnych czynnikéw. Na podobnie wysokim poziomie oceniali takie wskazniki jak: inno-
wacje wprowadzane w przedsiebiorstwie, wiedza przedsiebiorcy, wsparcie ze strony
wiadz lokalnych, cechy osobowos$ciowe przedsiebiorcy czy gotowo$¢ podejmowania
ryzyka. Innowacje przedstawiane przez respondentéw obejmowaty gtéwnie inno-
wacje organizacyjne, procesowe oraz marketingowe. Wsrdd innowacji produktowych
opisywano produkty mody kowane, ulepszenia czy stosowanie nowych materiatow
w dotychczasowych produktach. Badani przedsiebiorcy w wiekszosci nie poszukiwali
wiedzy w kontaktach z uczelniami, instytutami naukowymi czy z osrodkami badawczo-
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-doswiadczalnymi®. Potwierdzono przyjete hipotezy | oraz Il. Obserwacje i wnioski z ba-
dan dotycza wylgcznie badanej grupy przedsigbiorstw.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono badania literaturowe na temat przedsiebiorczosci oraz wspot-
czesne modele przedsiebiorczosci w aspekcie zarzadzania wiedza i innowacjami. W $wiet-
le wspierania przedsiebiorczosci w programach Unii Europejskich poznanie problematy-
ki zarzadzania wiedzg staje sie niezbedne i jest istotnym instrumentem wsparcia rozwoju
przedsiebiorczosci. Zaprezentowano wyniki badan wtasnych nad przedsiebiorczoscia
lokalng oraz opinie przedsiebiorcéw MSP z wojewédztwa kujawsko-pomorskiego oraz
mazowieckiego. Wyniki badan pozwolity na potwierdzenie przyjetych hipotez. Wskaza-
no czynniki stymulujace rozwoj przedsiebiorczosci lokalnej oraz zde niowano wiedze
i innowacje jako jeden z wazniejszych czynnikdw. Przedsiebiorczo$¢ utozsamiana jest
z dziatalnos$cig przedsiebiorcza, czesto tez podaje sie innowacyjnos¢ jako miare przed-
siebiorczosci przedsiebiorstwa.
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Uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczosci w ocenie
studentdw polskich i ukrainskich -
— analiza porobwnawcza'

Conditioning of the Development of Entrepreneurship in the View
of Polish and Ukrainian Students — Comparative Analysis

Abstract: Entrepreneurship is a signi cant and still up-to-date research topic both becau-
se of its theoretical complexity and the importance for the social practice, especially the
economic one. The authors assume that the study of entrepreneurship needs to take into
consideration di erent perspectives: psychological, organisational, economic and also the
cultural one. The aim of the article is to systematise the knowledge about the entity of en-
trepreneurship and to diagnose the perception of entrepreneurship and its conditioning in
the view of Polish and Ukrainian students. The opinions of young people studying manage-
ment, which means potential future entrepreneurs representing di erent national cultures,
have been found cognitively interesting. The study involved a group of 212 students from
Bialystok University of Technology and Poltava National Technical Yuri Kondratyuk Universi-
ty. The conclusions drawn on the basis of the study can constitute the starting point for the
formulation of hypotheses for further, in-depth research.

Keywords: entrepreneurship, diagnose the perception of entrepreneurship

1 Badania zostaty zrealizowane w ramach pracy nr S//WZ/4/15is nansowane ze $Srodkéw na nauke
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Wstep

Przedsiebiorczo$¢ jest istotnym i wcigz aktualnym tematem badawczym zaréwno ze
wzgledu na swojg ztozono$¢ teoretyczna, jak i doniostos¢ dla praktyki spotecznej, zwtasz-
cza ekonomicznej. Autorki przyjmuja, ze badania przedsiebiorczosci wymagajg uwzgled-
nienia wielu réznych perspektyw: psychologicznej, organizacyjnej i ekonomicznej, ale
takze perspektywy kulturowej. Postawy przedsiebiorcze i innowacyjne jednostek majg
wiekszg szanse ujawnienia i rozwoju w spoteczenstwie, w ktérym przedsiebiorczos¢ jest
ugruntowana w kulturze oraz ma nie tylko przyzwolenie, ale i wsparcie spoteczne [Har-
rison, Huntington 2003; Glinka 2010]. Aby ludzie przejawiali postawy przedsiebiorcze
(aktywowali swoje kompetencje przedsigbiorcze), nie wystarczg odpowiednie uregulo-
wania prawne, dostep do technologiii sSrodkéw na nansowanie dziatalnosci. Nieodzow-
ny jest odpowiedni grunt kulturowy, ktory pozwoli ludziom dostrzegaé i wykorzystywac
pojawiajace sie szanse.

Celem artykutu jest systematyzacja wiedzy na temat istoty przedsiebiorczosci oraz
diagnoza percepcji przedsiebiorczosci i jej uwarunkowan w opinii studentéw polskich
i ukrainskich. Za interesujgce poznawczo uznano poréwnanie pogladéw miodych lu-
dzi studiujacych kierunek zarzadzanie, czyli potencjalnie przysztych przedsiebiorcow
reprezentujgcych odmienne kultury narodowe. Biorgc pod uwage fakt, ze respondenci
reprezentujg tylko dwie uczelnie (w Polsce — Wydziat Zarzadzania Politechniki Biatosto-
ckiej, na Ukrainie — Wydziat Zarzadzania Technicznego Uniwersytetu im. J. Kondratiuka
w Poltavie), badania traktowane sg jako wycinkowe. Przedstawione na ich podstawie
whnioski moga stanowi¢ punkt wyjscia do formutowania hipotez do dalszych pogtebio-
nych badan naukowych.

Uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczosci — teoretyczne
tto problemu

Przedsiebiorczos¢ jest niewatpliwie problemem interdyscyplinarnym i ztozonym. Skutku-
je to r6znym sposobem de niowania przedsiebiorczosci, réznym roztozeniem akcentéw
dotyczacych jej uwarunkowan i przejawow. Jedynie kwestia fundamentalnego znacze-
nia przedsigbiorczosci dla rozwoju gospodarczego i spotecznego nie budzi w zasadzie
zadnych watpliwosci. Pozostate zagadnienia dotyczace istoty przedsiebiorczosci ujmo-
wane sg W sposOb niejednoznaczny. Przedsiebiorczos¢ moze byc¢ rozpatrywana, miedzy
innymi, w perspektywie metodologicznej ekonomii, nauk o zarzadzaniu, nauk prawnych,
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socjologii, psychologii. Mozna analizowac jg jako proces prowadzacy do powstawania
przedsiebiorstw i ich rozwoju, ale réwniez jako ceche osobowosci konkretnego cztowie-
ka. Mozna traktowac ja jako element kapitatu spotecznego, odnoszac do mentalnosci
i wynikajgcych z niej postaw danej zbiorowosci. Bada sie ja rowniez jako element kultu-
rowy i cywilizacyjny. Jednoczesnie jest to kategoria dynamiczna: rola przedsiebiorczosci
w zyciu spotecznym ulega zmianie, zmiany dotykajg tez samej lozo iprzedsiebiorczosci
i bycia cztowiekiem przedsiebiorczym [Zhao, Seibert, Lumpkin 2010, ss. 381-404; Mo-
czydtowska 2013, ss. 9-17].

W badaniach nad przedsiebiorczo$cia umownie przyjmuje sie podziat na dwa nurty:
psychologiczny i ekonomiczny. Pierwszy z nich taczy przedsiebiorczos$¢ z osobg przed-
siebiorcy lub szerzej — cztowieka przedsiebiorczego. Opisuje przedsiebiorczo$¢ jako
zbior cech i umiejetnosci oraz zachowania, ktére stanowia forme wyrazu cech i umie-
jetnosci przedsiebiorczych. Takie podejscie znajdujemy juz u Ksenofonta. Opisujac do-
brego zarzadce folwarku, czyli synonim dzisiejszego przedsiebiorcy, podkreslat on role
zaangazowania i zamitowania do pracy, ktore oceniat jako wazniejsze od profesjonalnej
wiedzy. W psychologii przedsigbiorczo$¢ rozpatruje sie w kategoriach cechy osobowo-
§ci, zdolnosci, tworczej postawy, a nawet popedu tworczego [Kapusta 2006, ss. 20-22].
Tak rozumiana przedsiebiorczo$¢ jest Scisle wigzana z kreatywnoscia, inicjatywa, ak-
tywnoscia, innowacyjnoscig, wyrazaniem wiasnej indywidualnosci. Jest ujmowana jako
~-gotowos¢ i zdolno$¢ do podejmowania i rozwigzywania, w sposéb tworczy i nowator-
ski, nowych problemoéw” [Wasilewska, Otoka 2007, s. 97]. Kwestia dyskusyjng pozostaje
to, czy przedsiebiorczos¢ jest wrodzong predyspozycjg psychiczng, czy raczej postawa
nabytg w procesie uczenia sie i rozwoju. Trafnie ujmuje ten problem M. Romanowska:
~Trzeba przede wszystkim odpowiedzie¢ sobie na pytanie, czy przedsiebiorczos¢ jest
cechg charakteru i umystu cztowieka czy elementem wyuczonych kwali kacji? Jezeli
przyjmiemy, ze postawy przedsiebiorcze sa wrodzong cechg umystu i charakteru czto-
wieka, to nie mozemy moéwi¢ o uczeniu przedsiebiorczosci, a jedynie o wyposazaniu
jednostek przejawiajgcych ceche przedsiebiorczosci w wiedze niezbedna, aby profesjo-
nalnie wykorzystywac ten dar” [Romanowska 2008, s. 151]. Cytowana autorka, odpowia-
dajgc na postawione przez siebie pytanie, skfania sie ku stanowisku, ze przedsiebior-
czo$¢ jest w duzym stopniu cechg wrodzong i nie kazdy, nawet najlepiej wyksztatcony
ekonomista, moze przejawia¢ postawe przedsiebiorcza w zyciu prywatnym i w miejscu
pracy. Ku genetycznej podstawie przedsiebiorczosci sktaniajg sie takze G. i G.J. Hofste-
de [2007]. Zwolennicy wrodzonego charakteru przedsiebiorczosci traktujg jg jako talent
krytyczny, czyli taki, ktory wystepuje rzadko, ale jednoczes$nie wydaje sie niezbedny dla
funkcjonowania danej spotecznosci [Chetpa 2005, s. 29]. Poszukuje sie tez korelacji mie-
dzy przedsiebiorczoscig a genetycznie uwarunkowang sktonnoscig do ,,poszukiwania
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wrazen” [Nicolaou, Shane, Cherkas, Spector, 2008]. W opozycji do poszukiwania korzeni
przedsiebiorczosci w wyposazeniu genetycznym cztowieka pozostajg te koncepcje, kté-
re ktada nacisk na sSrodowiskowe uwarunkowania przedsiebiorczosci. Juz A. Smith twier-
dzit, ze generalnie r6znice miedzy ludzmi, w tym réznice dotyczace przedsiebiorczosci,
pochodzg ,nie tyle z natury, ile z nawykow, obyczajéw i wychowania” [Smith 2007, s. 22].
W wielu wspotczesnych badaniach i koncepcjach przedsiebiorczosci takze kwestionuje
sie jej korzenie genetyczne. A.K. Kozminski [2004, s. 163] wskazuje na decydujgcg role
czynnikéw $rodowiskowych (kulturowych, spotecznych, politycznych, ekonomicznych).
Takze J. Pajestka uwaza, ze ,przedsiebiorczos¢ to twdércza postawa jednostki ludzkiej,
niewigzgca sie z cechami wrodzonymi, lecz wyksztatconymi przez kulture” [za; Wasilew-
ska, Otoka 2007, s. 971].

W drugim nurcie, wtasciwym dla nauk ekonomicznych (w tym nauk o zarzadzaniu)
dominuje ujmowanie przedsiebiorczosci jako procesu. Perspektywa ekonomiczna, kon-
centrujgca uwage na strukturalnych, gospodarczo-prawnych uwarunkowaniach przed-
siebiorczosci i ilosciowych aspektach tego zjawiska. Przedsiebiorca poszukuje zmiany,
reaguje na nig i wykorzystuje jako okazje, a przedsiebiorczosc jest dziatalnoscig prowa-
dzaca do rozwoju i tworzenia wartosci. Jesliidenty kacja szans odbywa sie nadrodze ich
odkrywania, to jest to ,przedsiebiorczos¢ tradycyjna”, jesli w drodze tworzenia, mamy
do czynienia z ,,przedsiebiorczoscig intelektualng” [Kwiatkowski 2000]. Realizowana jest
gtéwnie w jednostkach gospodarczych, cho¢ warto zauwazyé, iz miejscami jej wyste-
powania moga by¢ rézne organizacje, a nawet gospodarstwa domowe [Moczydtowska
2010, ss. 133-145]. W naukach o zarzadzaniu byc¢ przedsiebiorczym to mie¢ pomyst, idee,
rozpozna¢ mozliwos¢ jej realizacji, przewidywac wyniki, ocenia¢ szanse realizacji idei
oraz formutowaé na tej podstawie cele i zadania. Dominuje zatem prakseologiczne po-
dejscie do przedsiebiorcy jako tego, ktory stawia cele oraz troszczy sie o ich sprawng
(zwtaszcza skuteczna) realizacje [Ornarowicz 2008, ss. 132-133].

Préba scalenia psychologicznej i organizacyjnej perspektywy badawczej widoczna
jest w interpretowaniu istoty przedsiebiorczosci na gruncie teorii kompetencji. Przed-
siebiorczo$¢ bywa traktowana jako pojedyncza kompetencja zaliczana do grupy kom-
petencji kluczowych, czyli najwazniejszych dla danej organizacji lub konkretnej osoby
[Oleksyn 2006]. Jednak na bazie analizy czynnikbw warunkujgcych dziatania przed-
siebiorcze mozna zaryzykowac twierdzenie, ze ujmowanie przedsiebiorczosci jako
odrebnej, pojedynczej kompetencji jest zbyt daleko idgcym uproszczeniem. Dlatego
przedsiebiorczo$¢ de niujemy jako grupe kompetencji warunkujacych efektywne iden-
ty kowanie i osigganie celéw organizacyjnych w warunkach ryzyka lub niepewnosci.
Trzeba tu jednoczes$nie podkresli¢, ze kompetencje rozumiemy jako wszelkie cechy
i uprawnienia ludzi oraz organizacji, ktére — wykorzystywane i rozwijane w dziataniu
—stuza do osiggania celéw organizacji oraz spojnych z nimi osobistych celéw pracowni-
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kéw. De nicja ta umozliwia szerokie ujecie kompetencji. Akcentuje, ze dotyczg one nie
tylko konkretnych pracownikdw, ale réwniez organizacji. Ujmowanie przedsiebiorczosci
jako grupy kompetencji pozwala przyjaé, iz przedsiebiorczy moze by¢ konkretny czto-
wiek, przedsiebiorczy moze by¢ zespo6t, jak i przedsiebiorcza moze by¢ cata organizacja,
jesli zarzadzana jest przez przedsiebiorczych menedzeréw, stymulujacych i wspieraja-
cych przedsiebiorczo$¢ pracownikéw i wspotpracownikéw [Moczydtowska 2009].

Metodyka badan wlasnych

Badania przeprowadzono w drugim kwartale 2016 r. Zrealizowano je metoda PAPI (Pa-
per And Pen Personal Interview) na prébie 212 studentéw: 100 z Wydziatu Zarzadzania
Technicznego Uniwersytetu im. J. Kondratiuka w Poltavie na Ukrainie (co stanowito 47%
badanych) oraz 112 z Wydziatu Zarzadzania Politechniki Biatostockiej (co stanowito 53%
badanych). Podziat ze wzgledu na pte¢ przedstawiat sie nastepujgco: w grupie respon-
dentdw z Polski — 61% stanowity kobiety, a 39% stanowili mezczyzni, natomiast w grupie
respondentéw z Ukrainy — 72% stanowity kobiety, a 28% stanowili mezczyzni. 55% stu-
dent6w z Polski pochodzita z miejscowosci do 20 tys. mieszkancow, 23% z miast od 21 do
100 tys. mieszkancow i 22% z miast powyzej 100 tys. mieszkarncow, natomiast 65% stu-
dentdw z Ukrainy pochodzita z miast powyzej 100 tys. mieszkancow, 26% z miejscowosci
do 20 tys. mieszkancow i 9% z miast od 21 do 100 tys. mieszkancow.
Sformutowano nastepujgce problemy badawcze:
- Czy istnieja roznice w postrzeganiu istoty i uwarunkowan przedsiebiorczosci u stu-
dentéw polskich i ukrainskich?
. Jakie sg plany i motywacje przedsiebiorcze badanych studentow?
- Jak uczestnicy badania postrzegajg czynniki sukcesu oraz gtéwne bariery rozwoju
przedsiebiorczosci w swoich krajach?
Narzedziem wykorzystanym do badan byt kwestionariusz ankiety przygotowany
w jezykach narodowych badanych studentow.

Percepcja przedsiebiorczosci studentdw polskich
i ukrainskich — analiza wynikéw badan

W odniesieniu do pierwszego problemu badawczego poproszono studentow o udziele-
nie odpowiedzi na 5 pytan. Jedno z nich dotyczyto okreslenia istoty przedsiebiorczosci.
Wyniki zobrazowano na rysunku 1.
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Rysunek 1. Okres$lenie istoty przedsiebiorczosci
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Zrédho: opracowanie wiasne.

Az 61% Ukraincéw i 56% Polakéw uznato, ze przedsiebiorczo$¢ w takim samym
stopniu wymaga wrodzonych predyspozycji, jak i umiejetnosci zdobytych w toku na-
uki. Réwniez obie grupy badawcze podobnie ustosunkowaty sie do stwierdzenia, ze
przedsiebiorczos$¢ to postawa, ktérej mozna sie nauczy¢. Uwazato tak 25% ankietowa-
nych z Polski i 22% ankietowanych z Ukrainy. Natomiast 19% studentow polskich i 16%
studentéw ukrainskich zdecydowato, ze przedsiebiorczos¢ jest cechg osobowosci; ta-
lentem, niezaleznym od edukacji. W tej kwestii obie grupy respondentéw byty zgodne.

W odniesieniu do kolejnego pytania, dotyczacego powigzania przedsiebiorczosci
z plcig, zaobserwowano istotne rozbieznosci. Zobrazowano je na rysunkach 2i 3.

Rysunek 2. Powigzanie przedsiebiorczosci z ptcig w ocenie studentéw z Polski
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214  Zrédio: opracowanie wiasne.
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Az 54% respondentdw z Polski stwierdzito, ze przedsigbiorczo$¢ nie jest uzaleznio-
na od pici. Natomiast 26% badanych uznato, ze bardziej przedsiebiorczy sg mezczyzni,
a 21%, ze kobiety.

Rysunek 3. Powigzanie przedsiebiorczosci z ptcig w ocenie studentow z Ukrainy
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Zrodto: opracowanie wiasne.

Znaczaca wiekszos¢ (73%) respondentéw z Ukrainy wyrazito poglad, ze przedsie-
biorczos¢ nie zalezy od pici. Zdania, ze mezczyzni sg bardziej przedsiebiorczy byto 19%,
a ze kobiety zaledwie 8% badanych. Na tej podstawie mozna sformutowa¢ wniosek, ze
polscy studenci w wigkszym stopniu niz ukraifscy uzalezniali przedsiebiorczo$¢ od pici.
Jednak opinie na temat, ktéra z pici jest bardziej przedsiebiorcza, byty podzielone.

W badaniu poruszono rowniez kwestie zwigzang z przygotowaniem do petnieniaroli
przedsiebiorcy na wybranym przez respondentéw kierunku studiow (rysunek 4).

Rysunek 4. Przygotowanie do roli przedsiebiorcy na kierunku studiow
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Badani z obu grup pozytywnie oceniali proces edukacyjny. Roznica polegata na
wiekszym zdecydowaniu studentéw z Ukrainy (32% uznato, ze na wybranym przez nich
kierunku sg odpowiednio przygotowywani do bycia przedsiebiorczymi jednostkami.
Tak stwierdzito jedynie 6% respondentow z Polski). Natomiast odpowiedzi pozytywne;j,
ale mniej stanowczej, udzielito 54% Polakéw i 30% Ukraincéw. W przecietnym stopniu
zadowolonych byto 30% studentéw z Polski i 21% studentéw z Ukrainy. Brak satysfakcji
okazato 7% Polakow i 3% Ukraincow.

Za wazne poznawczo uznano zbadanie, czy ankietowani uwazajg przedstawicieli
swojego narodu za ludzi przedsiebiorczych. Ich opinie przedstawia rysunek 5.

Rysunek 5. Cechy narodowe a przedsiebiorczos¢
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Zrodto: opracowanie wiasne.

Najwiecej badanych uznato, ze przedstawiciele ich narodéw sg w przecietnym stop-
niu ludzmi przedsiebiorczymi. Odpowiedziato tak 47% Ukrainicow i 39% Polakow. Znacz-
na roznica dotyczyta stwierdzenia: ,raczej tak”. Bardziej entuzjastycznie do powigzania
cech narodowych z przedsigbiorczoscig ustosunkowali sie studenci z Polski (36%) niz
studenci z Ukrainy (16%). ,Zdecydowanie tak” odpowiedziato natomiast 20% Ukraificow
i 12% Polakow.

Badani okreslali rowniez, jakie cechy posiadajg ludzie przedsigbiorczy. Zaréwno
w jednej, jak i drugiej grupie badawczej powtarzaty sie te same odpowiedzi. Wymienia-
no: pomystowos$¢, odwage, zaradnosc¢, konsekwencje w dgzeniu do celu, charyzme, in-
teligencje, che¢ ciggtego doskonalenia, dziatania, podejmowania ryzyka, kreatywnos¢,
fatwos¢ w nawigzywaniu kontaktow, upér, logiczne myslenie, wole walki, sumiennosé,
odpowiedzialnos¢, zorganizowanie, pewnos¢ siebie, motywacije, zapat, determinacje,
dobre zarzadzanie czasem, zdolnosci przywodcze, spryt, elastycznos¢, otwarto$¢ na
nowych ludzi i nowe rozwigzania, umiejetno$¢ podejmowania decyzji szybko i pod
wptywem stresu, wszechstronnos$¢, znajomosc rynku i jezykdw obcych, rzetelnosé, wia-
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rygodnos¢, entuzjazm, dalekowzrocznosé, uczciwosé, site, profesjonalizm, umiejetnos¢
dokonywania wyboréw, che¢ zdobycia czego$ w zyciu i ambicje. Jedna osoba repre-
zentujgca grupe studentéw z Polski odpowiedziata, ze istotne sg: pogon za pienigdzem
oraz bogacenie sie kosztem innych. Wigkszo$¢ studentdéw uznata (61% Ukraincow i 56%
Polakdéw), ze przedsigbiorczos¢ jest sktadowg czynnikéw genetycznych i nabytej wiedzy
oraz nie powinno si¢ jej utozsamiac z ptcig (cho¢ w przypadku tej kwestii mozna zaob-
serwowac pewne rozbieznosci w odpowiedziach badanych grup — zob. rys. 2i 3). Dodat-
kowo respondenci stwierdzili, ze przedstawiciele obu narodowosci sg w przecietnym
stopniu ludZmi przedsiebiorczymi. Jesli chodzi o sposob edukacji na kierunkach studiow
wybranych przez ankietowanych, jest on dostosowany do realiéw rynku. W odczuciu
studentéw wiedza i umiejetnosci, nabyte w trakcie studiowania, przygotowujg do wkro-
czenia narynek pracy.

W odniesieniu do drugiego problemu badawczego poproszono studentéw o udzie-
lenie odpowiedzi na 3 pytania. Jedno z nich dotyczyto planéw zwigzanych z zatozeniem
dziatalnosci gospodarczej (rysunek 6).

Rysunek 6. Plany zwigzane z zatozeniem dziatalno$ci gospodarczej

L Ukraina
Raczej nie
M Polska
Zdecydowanie nie h
Jeszeze nie wiem h

[ |
Raczej tak #
[ |
Zdecydowanie tak

Juz prowadze wtasna firme ]

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrédho: opracowanie wiasne.

Studenci z Ukrainy zadeklarowali wiekszg gotowos$¢ do zaktadania w przysztosci
podmiotéw gospodarczych niz studenci z Polski. ,Zdecydowanie tak” odpowiedziato
30%, a ,raczej tak” 52%. Okazato sie réwniez, ze swojg dziatalnos¢ juz prowadzi 3% re-
spondentow. Natomiast w przypadku studentow z Polski, ,zdecydowanie tak” odpowie-
dziato 14,3%, a ,raczej tak” 35,7%. Swoja dziatalno$¢ prowadzi jedynie 0,9 % os6b. Badani
z Polski wykazali sie brakiem zdecydowania w 25%, a nieche¢ do prowadzenia wiasnej

rmy zdeklarowato 19,6%. Dodatkowo poroszono studentéw o doprecyzowanie, kiedy
chcieliby zatozy¢ swoja dziatalnos¢. Dane na ten temat przedstawia rysunek 7.
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Rysunek7.Planyzwigzanezzatozeniemdziatalnoscigospodarczejumieszczonewczasie
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Zr6dto: opracowanie wiasne.

Wiekszos¢ studentow z Polski nie potra ta okresli¢, kiedy tego typu usamodzielnie-
nie miatoby nastapi¢. Az 43% odpowiedziato, ze nie wie, 29%, ze po kilku latach od ukon-
czenia studiow, a 13%, ze natychmiast po zostaniu absolwentami. Natomiast w przy-
padku studentéw z Ukrainy: 53% odpowiedziato, ze zatozy wiasng dziatalno$¢ po kilku
latach od zakonczenia edukacji, 22% zaraz po uzyskaniu dyplomu, a jedynie 13% nie
zdecydowato kiedy.

Nie tylko zamiar zatozenia rmy i perspektywa czasowa byty przedmiotem badania.
Wykazano réwniez zainteresowanie dotyczace charakteru planowanej dziatalnosci. Naj-
bardziej popularnymi obszarami wsrdd studentow z Ukrainy byty: ustugi turystyczne,
agroturystyka, ustugi gastronomiczne, ustugi bankowe, sklep wielobranzowy, sklep
z odzieza lub odzieza uzywana, sklep z zywnoscia i alkoholem, szkota jezykowa, studio
fotogra czne, tness, sitownia, myjnia samochodowa, ustugi dotyczace branzy samo-
chodowej, sprzedaz mebli, uprawa roslin i ziét, prowadzenie apteki, szeroko pojety han-
del, ustugi dlaradiai TV, reklama oraz ustugi innego (niesprecyzowanego) typu. Studenci
z Polski snuli plany dotyczace ustug: gastronomicznych, rachunkowych, transportowych,
remontowo-budowlanych, ochroniarskich, informatycznych, pogrzebowych, geode-
zyjnych, $wiadczonych osobom starszym (opieka nad nimi), zwigzanych z organizacja
imprez, animacja kultury, warsztatami dotyczacymi kultury (muzycznymi, tanecznymi,
fotogra cznymi, Imowymi), ustug szkoleniowych, elektrycznych oraz ttumaczen. Poja-
wiaty sie pomysty o prowadzeniu sitowni, salonu kosmetycznego. Koncentrowano sie na
e-sporcie, tworzeniu gier, rysowaniu portretow na zamoéwienie oraz robieniu logotypow.

Mozna zauwazyg¢, ze respondenci zaproponowali réznorodng oferte, zwigzang z ich
hipotetyczna dziatalnoscia. Jednak studenci z Polski okazali sie bardziej kreatywni.
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W odniesieniu do ostatniego problemu badawczego, zwrécono sie do responden-
téw z prosba, aby wymienili czynniki wptywajace na sukces przedsiebiorstwa zatozo-
nego przez mtodego cztowieka oraz czynniki hamujgce takie przedsiewziecia. Studen-
ci z Polski i studenci z Ukrainy uznali, ze sukces mtodego przedsiebiorstwa zalezy od:
posiadanych Srodkéw nansowych, wiedzy, znajomosci rynku, innowacyjnego pomystu
lub tra enia w zapotrzebowanie na dany towar czy ustuge, pomocy ze strony bliskich
i panstwa, dobrego planu, zbudowania zgranego zespotu, odpowiedniej motywacji,
szybkiego reagowania oraz naprawiania btedow, racjonalnego myslenia, dbania o ja-
kos¢ produktow i ustug, odpowiedniej reklamy, promocji, matej konkurencji, determina-
cji, szczescia, ciezkiej pracy, zaradnosci, pasji, kreatywnosci, doswiadczenia zdobytego
wczesniej na stazach, specjalizacji, wsparcia doswiadczonych osb, wykwali kowanej
kadry, pomystéw, checi osiggniecia sukcesu, umiejetnosci zarzadczych, dbania o pracow-
nikow, cierpliwosci, jasno sprecyzowanego celu, sytuacji ekonomicznej panstwa. Jedna
osoba z Polski odpowiedziata réwniez, ze sukces zalezy od znajomosci i kKumoterstwa.

W przypadku barier mozna byto zauwazy¢ rozbieznosci w odpowiedziach respon-
dentdw z Polski i Ukrainy. Polscy studenci do gtéwnych przeszkod zaliczyli: biurokracije,
brak kapitatu poczatkowego, matg znajomos¢ rynku, wysokie podatki, brak doswiad-
czenia oraz wiary w siebie, konkurencje, brak ambicji, umiejetnosci zarzadczych, brak
pomocy ze strony doswiadczonych osob, strach, przepisy, wysokie koszty utrzymania
przedsiebiorstwa, brak kontaktow, niskie zarobki potencjalnych klientéw, brak specja-
listbw oraz odpowiednich programoéw wspierajacych mtode osoby. Studenci z Ukrainy
zwrdcili przede wszystkim uwage na zjawisko korupcji i niestabilng sytuacje politycz-
no-ekonomiczng kraju oraz na brak wsparcia ze strony paristwa dla matych i Srednich
przedsiebiorstw. Do barier zaliczyli rowniez: konkurencje zagraniczng, problem z popy-
tem, bark kapitatu poczatkowego oraz mate doswiadczenie, problemy urzedowe przy
zaktadaniu przedsiebiorstwa i niestabilno$¢ waluty. Padto réwniez stwierdzenie o braku
rownosci dotyczacej kobiet i mezczyzn.

Pomimo liczniejszych przeszkéd studenci z Ukrainy byli bardziej zdecydowani, aby
w przysztosci ztozy¢ wiasny podmiot gospodarczy niz studenci z Polski.

W celu doprecyzowania, czy miedzy badanymi grupami wystepuja réznice, istotne
ze statystycznego punktu widzenia, postuzono sie nastepujgcymi zmiennymi:
z1 - plany zwigzane z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej,
z3 - plany dotyczace przyblizonego czasu zatozenia dziatalnosci gospodarczej,
z5 — przygotowanie do petnienia roli przedsiebiorcy na wybranym kierunku studiow,
z6 — istota przedsiebiorczosci,
z7 — uzaleznienie przedsiebiorczosci od ptci,
z8 — powigzanie przedsiebiorczosci z narodowoscia.
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Numery przyporzadkowane poszczeg6lnym zmiennym byty adekwatne do nume-
row pytan zawartych w kwestionariuszu ankiety.

Do pomiaru zaleznosci statystycznej zastosowano test ch-kwadrat (x2)? [Gatnar, Wa-
lesiak 2011, s. 54], ktory uzupetniono o wspoétczynnik V Cramera, gdyz sam test daje in-
formacje, czy dana zalezno$¢ wystepuje, natomiast nie informuje o sile wykazanej zalez-
nosci [Gatnar, Walesiak 2011, s. 56]. Wyniki testu chi-kwadrat i wsp6tczynnika V Cramera
okreslajace zaleznos$¢ odpowiedzi respondentdéw i kraju, z ktérego pochodza, przedsta-
wiono w tabeli 1.

Tabela 1. Zaleznosci podanych zmiennych i kraju, z ktérego pochodza osoby wypet-
niajgce kwestionariusz ankiety (Polska, Ukraina)

Statystyka chi-
Zmienna | -kwadrat Stopnie swobody | Poziom istotnoscip | Wspotczynnik V-Cramera
z1 29,521 5 0,000 0,371
z3 21,171 2 0,000 0,315
z5 40,443 5 0,000 0,435
76 0,629 2 0,730 0,054
z7 9,965 2 0,007 0,216
z8 11,849 5 0,037 0,235

Zrédho: opracowanie wiasne.

Nie wykazano rozbieznosci przy okresleniu istoty przedsiebiorczosci (z6; p = 0,730).
Natomiast w odniesieniu do pieciu pozostatych zmiennych zaobserwowano, istotne
ze statystycznego punktu widzenia, réznice (z1, z3, z5, z7, z8; p = 0,000). Respondenci
z Ukrainy byli bardziej niz respondenci z Polski zdecydowani w kwestii zatozenia wiasnej
dziatalnosci (z1) i czasu, kiedy by to miato nastapi¢ (z3), powigzania cech narodowych
z przedsiebiorczoscig (z8) oraz zadowolenia z procesu edukacyjnego (z5). Natomiast ba-
dani z Polski czesciej niz badani z Ukrainy uzalezniali przedsiebiorczo$¢ od pici (z7).

Zakonczenie

Przedstawione w tekscie wyniki badan nie pozwalaja na sformutowanie wnioskéw
o charakterze ogolnym. Zostata jednak podjeta préba poznania percepcji istoty i uwa-
runkowan przedsiebiorczosci oraz planéw polskich i ukrainskich studentéw z Wydziatéw
Zarzadzania, zwigzanych z zatozeniem dziatalnosci gospodarczej. Pozyskano réwniez in-
formacje na temat czynnikow sukcesu oraz gtéwnych barier rozwoju przedsiebiorczosci

2 Wynik jest nieistotny statystycznie dla (p > 0,050).
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w Polsce i na Ukrainie. Wigkszo$¢ ankietowanych uznata, ze przedsiebiorczos¢ w takim
samym stopniu wymaga wrodzonych predyspozycji oraz umiejetnosci zdobytych w toku
nauki. Badani byli réwniez zgodni w odniesieniu do cech, jakie powinna posiada¢ przed-
siebiorcza jednostka oraz okreslenia czynnikéw sukcesu potencjalnej rmy. Roznili sie
natomiast w kwestiach dotyczacych barier hamujacych przedsigbiorczo$¢ mtodych lu-
dzi oraz uzaleznienia przedsiebiorczosci od ptci. Studenci obu grup oprécz podkreslenia
wagi wiasnej pracy, determinacji, zdolnosci, uznali, ze istotne przy zaktadaniu i prowa-
dzeniu dziatalnosci sa kwestie nansowe, prawne i polityczno-ekonomiczne. Dlatego,
przede wszystkim, narzekali na biurokracje, wysokie podatki, brak wsparcia nansowe-
go oraz ograniczenia natozone przez prawo. Dodatkowo ankietowani z Ukrainy zwrocili
uwage na aktywna polityke interwencji pafstwa w sferze biznesu. Zjawisko to okreslono,
w literaturze, jako ,polityczng przedsiebiorczos¢” [Dichek, Nikitin 2008, s. 98]. Wystepuje
ono wtedy, kiedy preferencje w prowadzeniu biznesu otrzymujg przedsiebiorcy, ktérych
rekomendujg partie rzadzace. Problemy zauwazone przez studentOw zarzadzania nie
zniechecajg jednak do snucia planéw na temat zaktadania wiasnych podmiotéw go-
spodarczych. Studenci z Ukrainy, pomimo trudnosci zwigzanych z korupcjg i niestabilng
sytuacjg polityczno-ekonomiczng w ich kraju, wykazali wieksze zainteresowanie pro-
wadzeniem dziatalnosci niz studenci z Polski. Zasadne wydaje sie pytanie: co jest tego
przyczyna? Poszukiwanie odpowiedzi moze stanowi¢ inspiracje do przeprowadzenia
dalszych badar naukowych.
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Wstep

W praktyce gospodarczej oraz rozwazaniach naukowych obserwuje sie wzrost znacze-
nia zasobow niematerialnych. Jednym z takich zasob6w sa informacje, a te odpowiednio
przeksztatcone i wzbogacone o czynnik ludzki dajg wiedze. Niewatpliwie jest to niena-
macalne dobro, ktére moze wygenerowac, przy odpowiednim zastosowaniu, korzysci
nie tylko osobiste, ale i 0 znaczeniu rynkowym. Wiedza czesto znajduje swe odzwiercied-
lenie w postaci innowacji, ktérych zrédto tkwi w pomystowosci cztowieka. Z kolei po-
mystowos¢ sprzyja wdrazaniu postaw przedsiebiorczych. Zagadnienie przedsigbiorczo-
$ci znajduje swe odzwierciedlenie w opracowaniach naukowych, raportach jak i aktach
prawnych. Wspotczesne ujecie przedsiebiorczosci ktadzie nacisk na wykorzystywanie
zasobow wiedzy i innowacyjnos¢. Celem artykutu jest identy kacja istoty przedsiebior-
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czosci z uwzglednieniem czynnika wiedzy i innowacji. W artykule dokonano analizy
opisowej przedsiebiorczosci w Polsce w wybranych obszarach tematycznych. Przeglad
literatury, artykutow naukowych, aktéw prawnych oraz analiza publikacji w postaci ra-
portéw oraz opracowan statystycznych stanowi podstawe do poczynionych rozwazan.
Materiat badawczy zaczerpnieto z opracowan statystycznych Gtéwnego Urzedu Staty-
stycznego oraz raportéw opracowywanych przez Polskg Agencje Przedsigbiorczosci, co
pozwala na wyciagniecie wnioskéw w globalnej perspektywie. Niemniej nalezy podkre-
§li¢, ze choc raporty, ktore zostaty wykorzystane do analizy zjawiska przedsigbiorczosci
sg opracowywane cyklicznie, nie maja spéjnej formuty, co uniemozliwito prezentacje nie-
ktorych aspektéw w dtuzszym przedziale czasowym. Badania wtasne prowadzone przez
autorke sg we wstepnej fazie, co powoduje niemoznos¢ wykorzystania ich w niniejszym
artykule.

Istota przedsiebiorczosci

Tematyka przedsiebiorczosci poruszana jest w wielu opracowaniach ze wzgledu na sze-
roki wymiar, jaki sie z nig wigze. Czesto przedsiebiorczos¢ jest taczona z problematyka

rm rodzinnych, innowacyjnoscig, rozwojem przedsiebiorstwa, formami nansowania
i wieloma innymi zagadnieniami. Wielowatkowo$¢ problematyki przedsiebiorczosci po-
woduje tez wielorakie podejscie do de niowania tego pojecia. Nie bez znaczenia jest
rowniez okreslenie podmiotu przedsiebiorczosci, czyli tego kto jest przedsiebiorca. Po-
niewaz przedsiebiorczos¢ jest pochodng oséb, ktdre jg tworzg zasadne jest skupienie sie
na wyjasnieniu pojecia przedsiebiorcy.

Formalne de nicje przedsiebiorcy podajg akty prawne, gdzie przyktadowo przed-
siebiorcg, w rozumieniu ustawy o dziatalnosci gospodarczej, jest osoba zyczna, 0so-
ba prawna i jednostka organizacyjna niebedaca osobg prawna, ktérej odrebna ustawa
przyznaje zdolno$¢ prawng — wykonujaca we wiasnym imieniu dziatalnos$¢ gospodarcza,.
Za przedsigbiorcdw uznaje sie takze wspolnikéw spotki cywilnej w zakresie wykonywa-
nej przez nich dziatalnosci gospodarczej [Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dzia-
talnosci gospodarczej, Dz.U. z 2015 r. poz. 584, z p6zn. zm., art. 4]. Zatem warunkiem bycia
przedsiebiorcy jest prowadzenie dziatalnosci gospodarczej we wtasnym imieniu, czyli
nie moze to by¢ praca najemna. Z kolei prowadzenie dziatalnosci we wiasnym imieniu
w konsekwencji powoduje przetozenie ciezaru ryzyka na przedsiebiorce.

Zbiezng w wielu punktach de nicje przedsiebiorcy zawarto w kodeksie cywilnym,
w ktérym przedsiebiorcg jest osoba zyczna, osoba prawna i jednostka organizacyjna,
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prowadzgca we wiasnym imieniu dziatalnos¢ gospodarczg lub zawodowa [Kodeks cywil-
ny, art. 43].

Szersze znaczenie przedsiebiorcy prezentuje ustawa o ochronie konkurencji i kon-
sumentow, w ktorej oprocz rozumienia pojecia przedsiebiorcy zgodnego z wytycznymi
ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej, rozszerza sie ten termin na inne obszary
i niekoniecznie wymaga sie aby byt zachowany warunek prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej [Ustawa z dnia 16 lutego 2007 r. o ochronie konkurencji i konsumentow, Dz.U.
z2015r. poz. 184,z pdzn. zm., art. 4].

Dla potrzeb niniejszego artykutu uwaga zostanie skupiona na rozumieniu pojecia
przedsiebiorcy zgodnie w ustawg 0 swobodzie dziatalnosci gospodarczej. Istotne zatem
jest wyjasnienie pojecia dziatalnosci gospodarczej, ktére jest integralnym elementem
de nicji przedsiebiorcy. Zatem dziatalno$cia gospodarczg jest zarobkowa dziatalno$¢
wytwdrcza, budowlana, handlowa, ustugowa oraz poszukiwanie, rozpoznawanie i wy-
dobywanie kopalin ze zt6z, a takze dziatalno$¢ zawodowa, wykonywana w sposéb zor-
ganizowany i ciggty [Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. 0 swobodzie dziatalnosci gospodarczej,
Dz.U.z 2015r. poz. 584,z p6zn.zm., art. 2].

Przedsiebiorczo$¢ mozna rozumieé jako ,kazda probe tworzenia nowej rmy lub
nowego przedsiewziecia, takg jak samozatrudnienie, nowa organizacja gospodarcza,
ekspansja istniejgcej organizacji, dokonana przez jednostke, zesp6t ludzi lub istniejgca
organizacje. Podczas gdy de nicja przedsiebiorczosci jako nowej aktywnosci gospodar-
czej jest waska, samo pojecie aktywnosci gospodarczej jest rozumiane dos¢ szeroko”
[Wectawska, Tarnawa, Nie¢ i inni 2015, s. 9].

Istotny przeglad znaczenia przedsiebiorczosci i wieloaspektowos$¢ podejsé do tego
zagadnienia zostat zaprezentowany przez M. Wypycha [Wypych 2013, ss. 512-514], gdzie
konkluzja wskazuje na fakt, ze przedsiebiorczos¢ stanowi trwatg kompetencje, przeja-
wiajaca sie w dynamicznym reagowaniu na zjawiska pojawiajace sie w otoczeniu i przy-
noszace efekty w postaci przejscia na wyzszy poziom rozwoju [Wypych 2013, s. 514].
Podobne rozwazania prezentuje J. Korpysa [2008, ss. 23-26] stwierdzajac, ze przedsie-
biorczo$¢ z jednej strony oznacza dziatanie cztowieka dgzacego do poszukiwania no-
wych rozwigzan, wykorzystywania pojawiajacych sie mozliwosci i szans. Z drugiej strony
jest to proces tworzenia nowych przedsiewzie¢ gospodarczych i ich adaptacji do otacza-
jacej rzeczywistosci.

Poglady prezentowane przez wielu autoréw, poruszajacych w swych opracowaniach
aspekty przedsiebiorczosci, wskazujg na zaleznos¢ miedzy przedsiebiorczoscig, innowa-
cyjnoscig i wiedzg [por. Fagerberg, Verspagen 2009, ss. 218-233]. ,,Standardem rozwoju
wspotczesnych przedsiebiorstw jest model innowacyjny polegajacy na dostarczeniu na
rynek coraz bardziej atrakcyjnej oferty przy wykorzystaniu jakosciowych czynnikéw roz-
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woju. Rozwdj przedsiebiorstwa oparty jest na intelektualnych zasobach, jako ze w go-
spodarce opartej na wiedzy wszelkie procesy stajg sie coraz bardziej wiedzo-chtonne”
[Biaton 2010, s. 169]. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze innowacje sa motorem rozwoju
gospodarczego, co obserwuje miedzy innymi D. Alstrom stwierdzajgc, ze: ,Wzrost go-
spodarczy nie dzieje sie automatycznie. Uwazne spojrzenie na niezwykty wzrost gospo-
darczy od poczatku 1800 roku wskazuje, ze mechanizm rynkowy dziata poprzez innowa-
cje poszczegolnych przedsiebiorcow i rm” [Alstrom 2010, s. 11].

Znaczenie wiedzy i innowacji we wspotczesnej
gospodarce

W obecnych uwarunkowaniach rynku, odznaczajgcych sie globalizacja, szybkimi zmia-
nami otoczenia, duzym natezeniem konkurencji, coraz wiekszego znaczenia nabierajg
zasoby niematerialne [por. Kura$, tegowik-Swiacik, Stepier 2016, ss. 183-195], a wérod
nich wiedza i zdolno$¢ do generowania innowacji.

Wiedza moze by¢ rozumiana jako og6t wiadomosci i umiejetnosci wykorzystywa-
nych przez jednostki do rozwigzywania probleméw — obejmuje zaréwno elementy
teoretyczne, jak i praktyczne, og6lne zasady i szczegdtowe wskazéwki postepowania.
Zarzadzanie wiedza de niowane jest natomiast jako jasno okres$lone i systematyczne
zarzadzanie istotng dla organizacji wiedza i zwigzanymi z nig procesami kreowania, zbie-
rania, organizowania i dyfuzji, realizowanymi w dgzeniu do osiggniecia cel6w organizacji
[Grudowski, Lewandowski 2010, ss. 507-517].

Wzrost znaczenia wiedzy jest konsekwencjg powstania spoteczenstwa informacyj-
nego. ,W spoteczenstwie informacyjnym obserwuje sie coraz wigkszg role specjalistow
i naukowcow, wiedze teoretyczng traktuje sie jako podstawe innowacji i dalszego roz-
woju” [Nycz 2007, s. 15]. Wiedza jest zawsze zwigzana ze zrozumieniem informacji i ra-
cjonalnym ich wykorzystaniem podczas proceséw decyzyjnych. Wiedza nabiera znacze-
nia, w sytuacji gdy usprawnienie i postep techniki powoduja, ze organizacje do wzrostu
efektywnosci potrzebujg mniej aktywdw materialnych, a zrodtem sukcesu i przewagi
stajg sie zasoby niematerialne [Senge 2002, za: Franke 2016]. Umiejscowienie wiedzy
w schemacie zaleznosci wérdd pojeé: danych, informacji i madrosci, wskazuje na jej duze
znaczenie, gdyz jest generowana przez cztowieka i zalezy od jego zdolnosci, do$wiad-
czenia i innych indywidualnych uwarunkowar, co zaprezentowano na rysunku 1.
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Rysunek 1. Hierarchia poje¢ dane, informacje, wiedza, madros¢

Komputery i SI Ludzie

‘ Dane }—L Informacje J—‘ Wiedza }— Madrosé

Zrédho: Nycz 2007, s. 19.

Zarzadzaniu podlega zaréwno wiedza jawna, mozliwa do utrwalenia w formie pi-
semnej, cyfrowej oraz wiedza ukryta — trudna badz niemozliwa do skody kowania.
Oznacza to, ze zr6dto wiedzy moze stanowi¢ zaréwno ksigzka, archiwum, baza danych
jak i pracownicy jednostki, kultura organizacji, tworzona przez niepisane zasady. Istotne
rozwazania na temat wiedzy i zarzadzania wiedzg prezentuje K. Perechuda [2005], nato-
miast przeglad podejscia do wiedzy, zarzadzania wiedzg w kontekscie innowacyjnosci
zostat zaprezentowany miedzy innymi przez A. Ryszko [w: Wypych, Trippner 2014, ss.
79-81].

»Bez posiadania wiedzy trudno by¢ innowacyjnym, zwiaszcza w sferze produktéw
wysoko zaawansowanych technologicznie. Koniecznoscig staje sie wiec tgczenie zarza-
dzania wiedza i innowacjg oraz traktowanie ich jako jednego, wsp6lnego procesu zarza-
dzania” [Lobejko 2005, s. 9]. Korzysci spoteczne wynikajace z wprowadzonych innowacji
sg bezsprzeczne, cho¢ pojawiajg sie zdania podwazajgce podejscie do innowacji, jako
niosacych wylacznie pozytywne skutki [por. Lichtarski 2008, ss. 313-319].

»P0od pojeciem innowacji rozumie sie wdrozenie nowego lub istotnie ulepszonego
produktu (wyrobu, ustugi) lub procesu, nowej metody organizacyjnej lub nowej metody
marketingowej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub w stosunkach
z otoczeniem. Nowy lub istotnie ulepszony produkt zostaje wdrozony, gdy jest wpro-
wadzony na rynek. Nowe procesy, metody organizacyjne lub metody marketingowe
zostajg wdrozone, kiedy rozpoczyna sie ich faktyczne wykorzystywanie w dziatalnosci
przedsiebiorstwa” [GUS 2015, s. 17]. Podobne ujecie okresla, ze: ,,Innowacje sa nowoscia-
mi wdrozonymi w przedsiebiorstwie i/lub na rynku, jakosciowo réznymi od istniejgcych
rozwigzan dotyczacych nowych produktéw, proceséw, rozwigzan technicznych, tech-
nologicznych, w sferze zarzgdzania (personelem, nansami, marketingiem, logistyka,
jakoscig). Mogg one mie¢ charakter materialny lub niematerialny” [Dolinska 2010, s. 13].
Z przytoczonych de nicji wynika, ze innowacje to wprowadzanie nowych, nieznanych
dotad rozwigzan. Podkresla sie, ze moga one mie¢ cechy nowosci dla przedsiebiorstwa
i sg postrzegane jako nowe tylko w ujeciu wewnetrznym, bgdz moga by¢ nowoscig dla

227



228

lzabela Turek

rynku czyli majg wymiar zewnetrzny. Innowacje moga dotyczy¢ kazdej sfery dziatalno-
$ci cztowieka i przyjmowaé posta¢ konkretnych, namacalnych produktéw lub dotyczy¢
osiagnie¢ niematerialnych. Innowacja sama w sobie jest nowoscig, jednak jej elementy
sktadowe moga byc¢ juz znane, jednak zastosowane lub skomponowane w sposdb no-
watorski.

Podmioty wdrazajace i stosujgce innowacje sg okreslane jako przedsiebiorstwa in-
nowacyjne. Przedsiebiorstwa takie odznaczajg sie nastepujacymi cechami [Sosnowska,
tobejko, Ktopotek 2001, s. 14]:

- szeroki zakres prac B+R,

. systematyczne wdrazanie nowych rozwigzan naukowo-technicznych,

- duzy udziat nowosci technologicznych, produktowych i organizacyjnych,

- stale wprowadza innowacje na rynek,

- posiada zdolnos¢ przewidywania przysztosci, cechuje sie elastycznoscig dziatania,
- posiada zespoty tworcze,

- cechuje ja umiejetnos¢ wykorzystania potencjatu innowacyjnego,

- posiada statg tgcznosc z klientami,

- jest zdolna do statego generowania innowacji.

Analizujgc powyzsze cechy, wnioskuje sig, ze przedsiebiorstwa innowacyjne to takie,
ktére wyprzedzajg konkurencje w zakresie wprowadzania nowych rozwigzan zaréwno
wewnatrz jednostki, jak i na rynku. Inspiracjg do podejmowania innowacji jednak nie
zawsze sg konkurenci lecz potrzeby zgtaszane przez konsumentéw. Proba sprostania
potrzebom konsumentéw, interpretacja informacji wyptywajacych z rynku stajg sie mo-
torem innowacyjnych rozwigzan.

Analizujac dziatalno$¢ innowacyjna nalezy wskazaé jakich obszaréw moze ona do-
tyczy¢. Na potrzeby badan statystycznych, wymienia sie innowacje produktowe, proce-
sowe, organizacyjne oraz marketingowe [GUS 2015, ss. 42, 49, 57]. Wyrdznia sie rowniez
innowacje, wartosci polegajace na kreowaniu przez przedsiebiorstwo okazji rynkowych
i wykorzystaniu juz istniejgcych bizneséw. ,Innowacyjnos$¢ wyklucza schematycznosc,
jej konotacja jest pomystowos¢” [Adamska (red.) 2005, s. 9]. Istotnym wyznacznikiem
skali innowacyjnosci przedsiebiorstwa jest wielkos¢ naktadow, jakie sg przeznaczane na
realizacje tego obszaru.

Z zaprezentowanych rozwazan wynika, ze zakres i skala dziatalnosci innowacyjnej
moga by¢ bardzo zr6znicowane. Zréznicowane moga by¢ réwniez efekty, jakie przy-
nosi wdrazanie innowacyjnych rozwigzan. ,,Zyski wynikajgce z dziatan przedsiebiorstw
opartych na innowacyjnych rozwiazaniach — tak produkcyjnych, jak i organizacyjnych
— moga mie¢ charakter bezposredni w postaci dochodéw, jak réwniez posredni — po-
przez zdobywanie rynkéw, eliminacje konkurencji i budowanie silnej pozycji przedsie-
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biorstwa” [Szajt 2010, s. 113]. Cho¢ korzysci prowadzenia dziatalnosci innowacyjnej sg
bezsprzeczne, gdyz powodujg poprawe jakosci produktow, ulepszenia organizacyjne,
poprawe procesu technologicznego, co czesto wigze sie z efektami proekologicznymi,
w nastepnej kolejnosci poprawg wizerunku przedsiebiorstwa, to trudno jest ustali¢ w ja-
kim stopniu pozytywne efekty jakie osigga jednostka spowodowane jest innowacyjnos-
cig, a w jakim stopniu innymi dziataniami. Tym samym trudno jest policzy¢ efektywnos¢
innowacji jako prostg relacje efektow do naktadow, gdyz o ile naktady mozna dos¢ pre-
cyzyjnie ustali¢, to wycena efektdw czesto jest obarczona btedem.

Charakterystyka przedsiebiorczosci w Polsce — wybrane
aspekty

Przedsiebiorczo$¢ w Polsce ma charakter zréznicowany zaréwno pod wzgledem regio-
nalnym, jak i zastosowania wiedzy i innowacji. W celu okreslenia cech charakteryzujacych
przedsiebiorcéw wprowadzono podziat na grupy, uwarunkowany czasem prowadzenia
dziatalnosci. Wedtug wytycznych, zawartych w Raporcie z badania Global Entrepreneu-
rship Monitor - Polska 2014, wyrdznia sie nastepujace grupy przedsiebiorcow [Wectaw-
ska, Tarnawa, Niec¢ i in. 2015, s. 9]:
- pre-przedsiebiorcy (nascent entrepreneurs), to osoby, ktére nie zatozyly jeszcze dzia-
talnosci gospodarczej, ale majg taki zamiar oraz osoby, ktére juz zatozyty dziatalnosé
i znajduja sie w jej wstepnej fazie, do 3 miesiecy od zatozenia. Za zatozenie dziatalno-
§ci uznaje sie wyptacanie wynagrodzen przez trzy miesigce. Osoby te zaczynajg juz
podejmowac kroki zmierzajgce do zatozenia biznesu: pozyskujg wsparcie nansowe,
dokonujg planowania biznesu, ubiegajg sie o ochrone prawng swojej wtasnosci inte-
lektualnej;
- nowi przedsiebiorcy to osoby, ktore zatozyly rme miedzy 3 a 42 miesigcami przed
przeprowadzeniem badania. Okres trzech i pét roku uznaje sie za krytyczny w dziatal-
nosci przedsiebiorczej. Jego przetrwanie Swiadczy o sukcesie pierwszego etapu, czyli
zatozenia dziatalnosci i przejsciu do kolejnego etapu, czyli zarzadzania istniejaca rma;
.- dojrzate rmy to te, ktdre funkcjonujg na rynku dtuzej niz 42 miesigce (3,5 roku).
Charakterystyke przedsiebiorcow w Polsce z uwzglednieniem czasu istnienia przed-
siebiorstwa zaprezentowano w tabeli 1.
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Tabela 1. Poziom przedsiebiorczosci w Polsce w latach 2011-2015 [%)]

Rok Pre-przedsigbiorcy Nowe rmy Dojrzate rmy
2011 6,0 31 50

2012 4,8 4,6 58

2013 51 43 65

2014 58 4,2 73

2015 59 3,5 57

2015

Europa 48 31 6,6

2015

Kraje zorientowane na innowacje 5.3 34 6.8

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Tarnawa A., Wectawska D., Zadura-Lichota P.iin. (2016), Raport
z badania Global Entrepreneurship Monitor — Polska 2015, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Polska

Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa, s. 26.

Z danych zaprezentowanych w tabeli 1 wynika, ze w 2015 roku nastapit spadek udzia-
tunowych rmi rm dojrzatych, natomiast udziat pre-przedsiebiorcow wzrést niewiele
w poréwnaniu z rokiem wczesniejszym. Odniesienie zaprezentowanych wskaznikdw do
Sredniej dla krajow europejskich wykazuje pewne rozbieznosci, ktére wynikajg miedzy
innymi z réznorodnych tendencji, jakie wystepujg w poszczegélnych krajach europej-
skich. Najwiekszg sp6jnosé¢ wskaznikow w 2015 roku obserwuje sie w zakresie krajow
zorientowanych na innowacje, co $wiadczy o tym, ze w Polsce nie ma jeszcze duzego
nasycenia nowosciami, stad przedsiebiorczo$¢ rozwija sie w tym kierunku. Zjawisko
przedsiebiorczosci nie jest jednolite w poszczegoélnych krajach w Europie, jak rowniez
w poszczeg6lnych regionach Polski. W zaleznosci od regionu klimat dla przedsiebior-
czosci jest bardzo zr6znicowany. Zaobserwowane réznice moga wynikac nie tylko z ze-
wnetrznych uwarunkowan, ale réwniez z predyspozycji potencjalnych i juz dziatajacych
przedsiebiorcéw do prowadzenia aktywnosci na rynku, ich sktonnosci do podejmowa-
nia ryzyka, dostrzegania szans na rynku.

Waznym wyznacznikiem przedsiebiorczosci jest sktonnos$¢ do wdrazania innowacji.
Jak zostato zasygnalizowane we wczes$niejszych rozwazaniach w niniejszym artykule,
przedsiebiorczos¢ i innowacje wzajemnie sie przenikajg i kreuja, stad aspekt ten jest
istotny. Jak zauwaza Laszuk [2015, s. 79] ,przedsiebiorczos¢ w duzej mierze polega na
zaspokajaniu biezacych potrzeb, w zwigzku z tym efekt innowacji nie musi by¢ trwaty
w sensie historycznym. Wazniejsze jest, by pojawit sie w odpowiednim miejscu i cza-
sie. Towery kujg pozostate dwa kryteria: nowosci (ktore okresla, czy wskutek innowacji
powstaje co$ nowego) oraz wartosci spotecznej, rynkowej (ktore okresla, czy innowa-
cja zaspokaja jakas$ potrzebe klientéw)”. Spetnienie wspomnianych kryteriéw znalazto
odzwierciedlenie w postrzeganiu oferty w kontekscie innowacyjnosci wsrod klientow
nowych przedsigbiorcéw, co zaprezentowano w tabeli 2.
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Tabela 2. Innowacyjnos$¢ produktéw wsrdod nowych przedsiebiorcow wedtug grup
wiekowych w Polsce w 2014 roku, wedtug opinii klientéw

Innowacyjnos¢ produktow [%]
Grupa wiekowa przedsiebiorcow .
P P ¢ Wszyscy Niektorzy Zadni
18-34 25 43 33
35-64 14 46 40

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Wectawska D., Tarnawa A., Nieé M. i in. (2015), Raport z badania
Global Entrepreneurship Monitor — Polska 2014, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Polska Agencja

Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa, s. 38.

Z danych zawartych w tabeli 2 wynika, ze produkty nowe dla klientéw (czyli inno-
wacyjne) sa oferowane w najwiekszym zakresie przez przedsigbiorcéw z mtodszej gru-
py wiekowej — jedna czwarta klientéw uwaza oferte tychze przedsiebiorcéw za nowa.
WSsrod przedsiebiorcéw prezentujacych grupe wiekowa z przedziatu 35-65 lat oferta
jako nowa postrzegana jest na znacznie nizszym poziomie, bo tylko 14%.

W innym przekroju innowacyjno$¢ mozna wyrézni¢ uwzgledniajac kryterium oferty
nowego produktu na nowym rynku z uwzglednieniem stopnia dojrzatosci przedsiebior-
stwa, co zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Nowe produkty oferowane na nowym rynku na réznych etapach dziatalno-
ci przedsiebiorstwa w 2014 roku

) Faza rozwoju przedsiebiorstwa
%%zk'ﬁ'[%frty nowego produktu na nowym Pre-przedsigbiorcy | Nowe rmy | Dojrzate rmy

37 24 14
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Wectawska D., Tarnawa A., Nieé M. i in. (2015), Raport z badania

Global Entrepreneurship Monitor — Polska 2014, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Polska Agencja

Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa, s. 44.

Z zaprezentowanych danych w tabeli 3 wynika, ze wraz z dojrzato$cig podmiotu spa-
da innowacyjno$¢ produktowa. Moze sie to wigza¢ z wyczerpaniem mozliwosci nowej
oferty lub opanowania kolejnych rynkéw w tej grupie przedsiebiorstw, co niewatpliwie
jest dziataniem fatwiejszym na poczatku dziatalnosci. Niemniej dojrzatos$¢ przedsiebior-
stwa powinna generowac chec ciggtego rozwoju, gdyz zaprzestanie rozwoju czesto pro-
wadzi do upadku przedsigbiorstwa.

W innym uktadzie zaprezentowano poziom nowosci produktéw w 2015 roku, co zo-
stato ujete w tabeli 4.
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Tabela 4. Poziom nowosci produktow oferowanych przez przedsiebiorcow w 2015
roku

Wyszczeg6inienie Mtode rmy Dojrzate rmy
Polska Europa Polska Europa

Produkt nowy dla wszystkich klientow [%] 17 15 14 10

Produkt nowy dla czesci klientow [%] 44 32 36 21

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Tarnawa A., Wectawska D., Zadura-Lichota P.iin. (2016), Raport
z badania Global Entrepreneurship Monitor — Polska 2015, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Polska

Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa, s. 39.

Z zaprezentowanych w tabeli 4 wskaznikéw dotyczacych innowacyjnosci oferowa-
nych produktow wynika, ze zarowno w grupie produktéw nowych dla wszystkich klien-
tow, jak i dla czesci klientdw wskazniki s znacznie wyzsze niz Srednia dla krajow Europy.
Polski rynek pod wzgledem innowacji jest relatywnie mato nasycony w poréwnaniu do
wielu krajoéw europejskich, stad produkty, ktdre w innych krajach sg juz znane w Polsce
moga stanowi¢ nowosc¢ dla odbiorcow.

Przejawem innowacyjnosci jest réwniez stosowanie nowych technologii. Wsréd
nowych przedsiebiorcéw w grupie wiekowej 18-34 lat nowe technologie wprowadza
7%, natomiast w grupie wiekowej 35-65 lat — 5%. Pod tym wzgledem polskie przedsie-
biorstwa nie wykazuja duzej aktywnosci. W 2015 roku stosowanie nowych technologii
rowniez potwierdza niewielki odsetek przedsiebiorstw, co zaprezentowano w tabeli 5.

Tabela 5. Poziom nowosci technologii stosowanych przez przedsiebiorcow w Polsce
w 2015 roku

Wyszczegdlnienie Miode rmy Dojrzate rmy

’ ’ Polska | Europa | Polska | Europa
Stosowanie nowych technologii (istniejacych mniej niz 8 12 ) 4
rok) [%]
Stosowanie starszych technologii 16 20 1 o
(istniejgcych dtuzej niz rok, ale krécej niz 5 lat) [%]

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Tarnawa A., Wectawska D., Zadura-Lichota P.iin. (2016), Raport
z badania Global Entrepreneurship Monitor — Polska 2015, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Polska

Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa, $.38.

Z analizy zaprezentowanych w tabeli 5 danych potwierdza sie niewielki odsetek
przedsiebiorstw stosujacych nowe technologie, a wskazniki te sg nizsze niz w krajach
europejskich. Wyjatek stanowi przypadek dojrzatych rm, ktére stosuja starsze techno-
logie, wérdd ktorych odsetek jest wyzszy niz Srednia dla Europy. Moze to wskazywac na
stabilnos¢ dziatalnosci dojrzatych rm, ktére korzystajg z ugruntowanych juz i sprawdzo-
nych rozwiazan.
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Podsumowanie

Zaprezentowane w niniejszym artykule rozwazania wskazujg na wielowgtkowy wymiar
zagadnienia przedsiebiorczosci w Polsce. Podjeta préba powigzania przedsiebiorczosci
z wykorzystaniem wiedzy i innowacyjnosci skfania do potwierdzenia istniejacych za-
leznosci miedzy wyrdznionymi obszarami, na co wskazujg wyniki badan zaczerpnigte
z przytaczanych raportéw. W latach 2011-2015 nie obserwuje sie statego trendu w od-
niesieniu do rozwoju przedsiebiorczosci w Polsce. Powstawanie nowych rm oraz konty-
nuacja dziatalnosci przez dojrzate rmy wykazuje w poszczeg6lnych latach zréznicowa-
ny charakter. Nalezy jednak podkresli¢, ze zmiany te nie sa znacznych rozmiaréw.

Sktonnos¢ przedsiebiorstw do wdrazania innowacyjnych rozwigzan w zakresie pro-
duktéw i technologii w Polsce, wskazuje ze bardziej innowacyjne sa nowe rmy oraz
przedsiebiorcy w relatywnie mtodym wieku, natomiast rmy dojrzate preferujg rozwig-
zania mniej nowoczesne (np. technologie, ktore istnieja powyzej jednego roku), ale tym
samym bardziej sprawdzone i pewne. Analizowane tendencje w zakresie innowacyjno-
§ci przedsiebiorcow w Polsce w odniesieniu do wprowadzania nowych produktéw na
rynek wskazujg, ze w poréwnaniu do krajéw europejskich odsetek nowych produktéw
jest wyzszy. Wynik taki moze $wiadczy¢ o subiektywnych ocenach przedsiebiorcéw
w tym aspekcie, jak rowniez moze wynikac z faktu, ze polski rynek jest mniej nasycony
nowosciami, stad polscy przedsiebiorcy majg wieksze szanse na ich wprowadzanie, niz
w krajach innowacyjnie dojrzatych (ocena klientow bedzie wskazywata, ze dla nich pro-
dukt jest nowy, cho¢ w innych krajach mogtby nie uzyskac takiej oceny).
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The Infuence of Knowledge and Human Resources Management
on Competitiveness in SME Sector

Abstract: Knowledge management, especially a personalized one, considered as a com-
ponent of human resources is an answer to a challenge connected with practice in the hu-
man resources management. It can be assumed, that these forms coexist with one another
and have many common features. Well-motivated employees, who make use of their kno-
wledge, competencies and creativity, have a great impact on a company’s resourcefulness
and competitiveness. The aim of this article is to characterize knowledge management, as
well as to emphasize that the management of such a precious resource and shaping human
resources are mutually interfusing processes, which can constitute the basis of competitive
supremacy over other enterprises.

Keywords: human resources, knowledge management, competitiveness

Wprowadzenie

Zarzadzanie wiedza spersonalizowang, a wiec zarzadzanie najwazniejszym sktadnikiem
kapitatu ludzkiego jest procesem nastawionym na podejmowanie dziatar wzgledem naj-
wazniejszego sktadnika organizacji, jakim sg pracownicy. Obejmuje on szereg czynnosci,
poczawszy od opracowania strategii personalnej po jej realizacje. Warto jednak dodac,
ze szczegO6lnym obszarem tych dziatan jest pozyskiwanie, doskonalenie i rozwoj, a takze
zatrzymanie najcenniejszych pracownikow w rmie. Zatem krétko ujmujac — inwestowa-
nie w kapitat ludzki. Inwestycje w kapitat ludzki stajg sie fundamentalng determinantg
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poziomu innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Oznacza to, ze pracownicy
stanowig najcenniejszy zaséb kazdej organizacji, oni budujg wizerunek danej rmy, kie-
dy sa kreatywni, przedsiebiorczy i posiadajg mozliwos¢ doskonalenia swego potencjatu
[Kaminska 2015].

Mozna wiec uznag, iz istotg tej koncepcji jest dostrzeganie wartosci dodanej, ktorg
przynoszg organizacjom zatrudnieni w niej ludzie oraz powigzanie zarzgdzania wiedzg
z zarzadzaniem kapitatem ludzkim i odwrotnie. Formy te wspotistniejg ze sobg i majg
wiele cech wspélnych, miedzy innymi skupiajg sie na zarzadzaniu dziatalnoscig zwigzang
z pozyskiwaniem, rozwojem, kreowaniem, transferem oraz wykorzystaniem wiedzy.

Celem artykutu jest krotka charakterystyka zarzadzania wiedza, a takze ukazanie, iz
zarzadzanie tym cennym zasobem i zarzadzanie kapitatem ludzkim to wzajemnie zalez-
ne i przenikajace sie procesy, majace wptyw na przedsiebiorczos¢ oraz konkurencyjnosé

rm sektora MSP. Konkurencyjno$¢ najczesciej rozumiana jest jako dziatania organizacji
zmierzajace do pozyskania rynku oraz zwigkszenia w nim swojego udziatu. W wezszym
rozumieniu konkurencyjnos¢ odzwierciedla potencjat rmy, ktéry stanowig zasoby wie-
dzy, umiejetnosci i zdolnosci pracownikow, zapewniajace przewage nad innymi pod-
miotami dziatajacymiw tym samym sektorze [Kamitiska 2010, za: Walczak 2010]. Wiedza,
jak widag, jest uznawana jako kluczowy czynnik kreatywnosci w organizacjach, dlatego
tez duze znaczenie ma odpowiednie zarzadzanie wiedza, w szczeg6lnosci wiedza sper-
sonalizowanag, ktorej wytgcznym wiascicielem jest cztowiek.

Zasadne wydaje sie w tym miejscu przywotanie stow Drakera — zarzadzanie doty-
czy przede wszystkim ludzi, a nie technik czy procedur, to z kolei wymusza konieczno$¢
rozwijania zarzadzania opartego na wiedzy, ktore koncentruje si¢ na ksztattowaniu ka-
pitatu ludzkiego, rozwijaniu wiedzy i umiejetnosci pracownikéw czy wspieraniu organi-
zacyjnego uczenia sie [Walczak 2010].

Zarzgdzanie wiedzg i kapitatem ludzkim celem uzyskania
przewagi konkurencyjnej

Wiedza jest gtownym kreatorem wartosci oraz czynnikiem determinujagcym pozycje
konkurencyjng wielu organizacji. Termin — wiedza posiada wiele de nicji i ich interpre-
tacji. Podobnie nie ma tez uniwersalnej i do korica zaakceptowanej de nicji zarzadzania
wiedza.

Wedtug Savary — proces zarzgdzania wiedzg sktada sie z etapu organizacyjnego
uczenia sig, wytwarzania wiedzy oraz dystrybucji wiedzy [Janczewska 2016]. Zatem
najog6lniej mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie wiedzg jest to konwersja wiedzy cichej
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do wiedzy jawnej oraz rozpowszechnianie tej wiedzy wewnatrz organizacji w celu po-
prawy wynikow jej dziatalnosci [Dgbrowski, Kotadkiewicz 2002]. Koncepcja ta sktada sie
z trzech elementéw: cztowieka, procesu i technologii [Leistner 2010]. Nalezy doda¢, ze
udziat czynnika ludzkiego w procesie zarzadzania wiedzg jest najwyzszy — wynosi bo-
wiem okoto 80%. Najwazniejsze zatozenie koncepcji zarzadzania wiedza koncentruje sie
wokét kultury organizacyjnej opartej na $wiadomosci kluczowego znaczenia kapitatu
ludzkiego, jego rozwoju i zatrzymania go w organizacji. Jak wida¢, zarzadzanie wiedzg
i zarzadzanie kapitatem ludzkim posiadajg czes¢ wspding — cztowieka. Ktak wyjasnia, iz
w przypadku zarzadzania wiedza jest to cze$¢ zwigzana z zarzadzaniem ludzmi, w przy-
padku zarzgdzania kapitatem ludzkim — traktowanie ludzi jako kapitat [Ktak 2010]. Dla-
tego bardzo wazne jest efektywne zarzgdzanie tymi zasobami. Dowiedziono bowiem,
iz dobrze zmotywowani pracownicy do wykorzystywania wtasnej wiedzy, kompeten-
cji i kreatywnosci w znaczacy sposob wptywajg na konkurencyjnos¢ rmy. Mozna wiec
przyjac za Uriarte, ze zarzadzanie wiedzg i kapitalem ludzkim to procesy, poprzez ktére
organizacje tworzg warto$¢ rmy [Uriarte 2008]. Wiedza i umiejetnos¢ jej integrowania
wokot proceséw biznesowych sg niewatpliwie bardzo wazne dla wspotczesnych mene-
dzeréw, decydujg bowiem o wyniku ekonomicznym i pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstwa [Kwasek 2011].

Przyjmujac, iz konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstw warto rozpatrywac jako system
tworzony przez pewne elementy, ajednym z nich jest potencjat konkurencyjnosci, rozu-
miany jako og6t niematerialnych zasobow przedsiebiorstwa, w tym: wiedzy, kluczowych
kompetencji i zdolnosci pracownikow, umozliwiajgcych zdobycie trwatej oraz trudnej
do podwazenia przewagi konkurencyjnej nad rywalami [Walczak 2010, Stankiewicz
2000], nalezy uznac, ze kapitat ludzki to wazny czynnik konkurowania. Dlatego wazny
jest rozwoj kapitatu ludzkiego, ktéry moze nastgpi¢ przez umiejetne zarzadzanie nim.
Do czynnikéw wptywajacych na ten rozwdj zaliczyé mozna: innowacyjnos¢ i elastycz-
no$¢ w dziataniu, rozwijanie kultury organizacyjnej, sprzyjajacej ksztattowaniu kreatyw-
nosci i tworczosci, inwestowanie w kapitat intelektualny, sprawny przeptyw informac;ji
wewnatrz rmy, a przede wszystkim szkolenie i rozwijanie kompetencji wszystkich za-
trudnionych, czyli krétko ujmujac podnoszenie potencjatu kapitatu ludzkiego. Proces
ten dotyczy wszystkich zatrudnionych, ich wiedzy specjalistycznej, umiejetnosci, oso-
bowosci i postaw, ktore majg przyczynic sie do rozwoju rmy [Kamiriska 2012, 2013].
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Modele zarzgadzania wiedzg

Nie budzi watpliwosci, iz zarzadzanie wiedza jest kierunkiem rozwoju wielu organizacji.
Jest zintegrowanym systemem dziatan, majacych na celu ksztattowanie zasob6w wiedzy,
ktorej dysponentami sg pracownicy, w taki sposob, aby zwiekszy¢ warto$¢ danej orga-
nizacji [Haraf, Wéjcik 2012]. Zdaniem wymienionych autoréw zarzadzanie wiedzg moze
przybiera¢ rézne formy. Sa one zalezne od wielu czynnikéw, jak na przyktad: specy ki
branzy czy przyjetej strategii. Oznacza to, ze zasoby wiedzy moga by¢ postrzegane jako
kluczowe Zrédto przewagi (tworzenie nowych zasobow intelektualnych) jako sposob na
udoskonalenie produktow czy ustug lub tez proceséw (wiedza stuzy jedynie do ich uno-
woczesniania badz usprawniania).

Ponizej zostaty przedstawione trzy modele zarzagdzania wiedza (japoriski, zasobowy
i procesowy), ktére niewatpliwie wptywaja réwniez na efektywnos¢ zarzadzania kapita-
tem ludzkim [Ktak 2010].

Model japoniski to najbardziej nowatorski, a takze najbardziej rozpowszechniony mo-
del zarzadzania wiedza. Prezentuje go ,,spirala wiedzy” (rys. 1) stworzona przez japonskich
badaczy. Ta spirala opiera sie na dwéch rodzajach wiedzy, tj. wiedzy cichej, ktéra jest wie-
dzg osobistg, specy czng dla danego kontekstu, trudng do sformutowania czy przekaza-
nia, i wiedzy formalnej, ktorej zrédtem najczesciej sq instrukcje i raporty. Podziat ten nie
rézni sie zasadniczo od podobnych rozwigzan wystepujacych w innych modelach. Istotng
réznicg w modelu japoniskim jest rozumienie samej istoty wiedzy. O ile w innych podej-
$ciach do tego tematu wiedze traktuje sie jako wynik interpretacji informacji wynikajacej
z zebranych danych, w koncepcji Nonaki i Takeuchiego zostata ona wzbogacona o takie
wartosci jak emocje i przeczucia. Potozono takze silny akcent na tworzenie nowej wiedzy.

Rysunek 1. Spirala wiedzy
Dhalog

Socjalizacja Ekstemalizacja

Budowanie r \ Laczenie
pola Q:J/ wiedzy dostgpnej

Kombinacja
Uczenie w dzialaniu

Internalizacja

Zrodho: Kiak M. (2010), Zarzadzanie wiedza we wspétczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipiriskiegow Kielcach, Kielce [za:] I. Nonaka, H. Takeuchi (2000),

Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa.
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Opierajgc sie na koncepcji spirali organizacyjnego tworzenia wiedzy, autorzy przed-
stawiajg kilkufazowy model jej tworzenia. Caty przebieg rozpoczyna sie od upowszech-
niania wiedzy ukrytej, kolejno przeksztatca sie do fazy tworzenia koncepcji i przybiera
posta¢ wiedzy doskonatej. Nastepnym etapem jest uzasadnienie koncepcji, gdzie zwe-
ry kowana wiedza przechodzi do przedostatniego etapu, czyli do budowy wzorca.
Natomiast ostatnim etapem jest korekta wiedzy, ktéra konczy jej przeptyw w obrebie
spirali [zob. Ktak 2010, za: Nonaka, Takeuchi 2000].

Model zasobowy z kolei bazuje na tzw. modelu ,,zrodet wiedzy” (rys. 2). Model za-
klada, iz dla lepszego zarzadzania wiedzg wazne jest istnienie i wspotdziatanie takich
elementow, jak: [Ktak 2010] kluczowe umiejetnosci (wiedza i umiejetnosci pracownikow,
normy i wartosci), wspdlne rozwigzywanie probleméw, implementacje oraz integracja
narzedzi i technologii, eksperymentowanie, a takze importowanie wiedzy. Elementy
przedstawionego modelu powigzane sg z wewnetrzng strukturg organizaciji, jak i z oto-
czeniem zewnetrznym, z ktérym wchodzg w relacje. Jednak gtéwna kwestig sg tutaj
umiejetnosci, ktére scalajg wszystkie pozostate elementy zwigzane z terazniejszoscia,
jak i przysztoscig [Ktak 2010].

Rysunek 2. Zrodta wiedzy

Terazniejszosé
+— |Wspo Ine rozwiazywanie probleméw |
| Otoczenie | Whetrze

| Importowanie 'wiedzy| <=>| Kluczowe umiejetnosci |‘:=>| Implementacja 1 mtegracja |

\ | Eksperymentowanie | /

Przyszlosé

Zrodto: : Ktak M. (2010), Zarzadzanie wiedzg we wspotczesnym przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipifiskiego w Kielcach, Kielce, za: D. Leonard-Barton (1995),

Wellsprings of Knowledge, Harvard Business School Press, Boston.

Ostatnim z wymienionych jest model procesowy. Bazuje on na do$wiadczeniach
praktycznych, gtéwnie w duzych organizacjach. Krétko ujmujac, obejmuje ogétwzajem-
nych zaleznosci pomiedzy poszczeg6lnymi jego sktadowymi oraz catoksztatt przepty-
wow wiedzy miedzy nimi, najczesciej w postaci nastepujacych proceséw, a mianowicie
[Kwiecien 2001, Brilman 2002]:

- proces tworzenia wiedzy, czyli obejmujacy wszelkie dziatania i inicjatywy, ktorych
celem jest zwiekszenie ilosci wiedzy w organizaciji;
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- proces kody kacji wiedzy, czyli proces zabezpieczania, gromadzenia i udostepniania

wiedzy;

- proces transferu wiedzy, obejmujcy zréwno transmisje, jak i absorbcje wiedzy (trans-
fer wiedzy ukrytej odbywa sie na przyktad na poziomie kontaktéw osobistych, z kolei
wiedzy jawnej przy pomocy roznych nrzedzi informatycznych czy mediow).
Wskazane jest doda¢, ze zaréwno w teorii, jak i praktyce pojawiajg sie r6zne nazwy
procesow zarzadzania wiedza, zwigzane to jest z potrzebg zr6znicowanych rozwigzan,
faczacych te procesy. Ponizej zprezentowno przyktadowe procesy zarzagdzania wiedzg
wg Walczaka.

Rysunek 3. Kluczowe procesy zarzgdzania wiedzg

Zrédho: Walczak W. (2010a), Analiza czynnikow wplywajgca na konkurencyjnosé przedsiebiorstw, ,E-mentor”,
nr5(37), za: Probst G., Raub S., Romhardt K. (2002), Zarzadzanie wiedza w organizacji, O cyna Ekonomicz-

na, Krakow.
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Warto tez nadmienic, iz wybor okreslonego modelu determinuje zastosowanie od-
powiedniej strategii zarzgdzania wiedzg, czyli strategii personalizacji lub strategii ko-
dy kacji. Strategia personalizacji ktadzie nacisk na wiedze ukryta, ktérg posiadajg pra-
cownicy lub zespét zadaniowy, natomiast jesli chodzi o bazy danych to, prosto ujmujac,
mozna powiedzieé, ze konsultanci majg je w gtowach [Janczewska 2015]. Z kolei stra-
tegia kody kacji to strategia z koncepcji zachodniego kregu gospodarczego. Formal-
nie nie rozroznia wiedzy jawnej od ukrytej. Zazwyczaj skupia sie na konwersji wiedzy
do formy zmaterializowanej. Strategia ta podkresla zalezno$¢ pomiedzy iloscig wiedzy
zgromadzonej w organizacji a zmniejszeniem obszaru niepewnosci w dziataniu przed-
siebiorstw [Soniewicki 2014].

Niezaleznie jednak od modelu kazde przedsigbiorstwo powinno umiejetnie wyko-
rzystywaé posiadana wiedze, aby przyczynita sie do wzrostu wartosci przedsiebiorstwa
i jego konkurencyjnosci. Zatem, jak juz wczesniej stwierdzita autorka, niezbedne staje
sie zarzadzanie wszystkimi zasobami wiedzy, jakimi dysponuje organizacja — w szcze-
golnosci tej wiedzy, ktorej depozytariuszami sg ludzie [Walczak 2010].

Nalezy jeszcze dodac, ze istotnym wyzwaniem dla praktyki zarzgdzania wiedzg jest
umiejetne zintegrowanie dziatan uwzgledniajagcych zardwno poziom strategiczny da-
lekosiezny, ktérego zadaniem jest wiasciwe szacowanie zasob6w oraz utrzymanie tych
aktywow, ktore sg cenne dla rmy, oraz poziom operacyjny. Zarzadzanie wiedzg w wy-
miarze operacyjnym musi by¢ pochodng i odzwierciedleniem wymiaru strategicznego
— wizji budowania organizacji doceniajgcej range i znaczenie wykorzystywania wiedzy.
Umiejetnos¢ skutecznego wykorzystywania wigzki réznego rodzaju przenikajgcej sie
wzajemnie wiedzy w potaczeniu z rozwijaniem kluczowych kompetencji determinuje
wzrost konkurencyjnosci rynkowej przedsiebiorstwa [Walczak 2010].

Uwarunkowania zarzgdzania wiedzg

Wspotczesnie zasady rozwoju kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa wyznacza koncepcja
zarzadzania wiedza, ktéra prowadzi do zmian w poszczegélnych procesach zarzadzania
tym cennym zasobem, czyli procesu doboru, rozwoju czy motywowania. Organizacja
wykorzystujaca zarzadzanie wiedzg angazuje wiele Srodkéw i narzedzi umozliwiajacych
rozwoj wiedzy, a takze ksztattuje ramy dla jej efektywnego wykorzystania. Sajkiewicz
uwaza, ze zatozenia realizacji podnoszenia poziomu wiedzy sg Scisle zwigzane z cechami
kapitatu ludzkiego, a mianowicie: kreatywnymi postawami, umiejetnoscig wspotpracy
czy wysokimi kwali kacjami. Sg to cechy niezbedne do dalszego rozwoju organizaciji.
Jednakze Nonaka i Takeuchi twierdzg, iz, aby te cechy byly czynnikiem konkurowania
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oraz odgrywaty kluczowg role, muszg byc¢ spetnione takie warunki jak np.: autonomia,
tworczy chaos czy pozadana réznorodnos$¢ [Sajkiewicz 1999]. Tak wiec, krotko mowiac,
tworzenie wiedzy i jej wykorzystanie odbywa sie dzieki pracownikom, to z kolei wymusza
odpowiednie zarzadzanie nimi, uwzgledniajgce ich potrzeby i oczekiwania. Zatem cele
zarzadzania wiedzg i zarzadzania kapitatem ludzkim mozna okresli¢ nastepujaco [Evans
2005]: umozliwi¢ kierownictwu osiagniecie zatozonych celéw poprzez zaangazowanie
wszystkich pracownikéw, integrowac zasady polityki personalnej z planami rozwoju
organizacji; budowa¢ klimat sprzyjajacy dzieleniu sie wiedza; wykorzysta¢ potencjat
wszystkich zatrudnionych; oferowa¢ warunki pracy, ktére pozwolg uwolni¢ drzemigce
w nich pokfady energii i kreatywnosci oraz stwarza¢ takie warunki, w ktorych nowator-
stwo, praca zespotowa, ale tez jakos¢, beda mogty sie rozwija¢ w petni.

Aby wymienione cele mogty by¢ realizowane efektywnie, konieczne jest przyjecie
nowoczesnych metod i sposobow zarzgdzania we wszystkich jego obszarach [Kamin-
ska 2013]. Ponizsza tabela przedstawia wskazowki dla efektywnego zarzadzania wiedzg
i kapitatem ludzkim.

Tabela 1. Wskazowki dla efektywnego zarzagdzania wiedzg i kapitatem ludzkim
Wyszczegolnienie obszaru Wskazowki

Dominujace wzory zarzadzania | Wspdlne planowanie zadan, organizowanie optymalnych wa-
runkéw do ich realizacji: inspirowanie i zachecanie do dzielenia
sie wiedza.

Wiadza, przywodztwo, autorytet | Menedzer wspomagajacy, inspirujacy, wspotdziatajacy z pra-
cownikami; integrator, wizjoner, strateg, pragmatyk;

Autorytet formalny i osobisty do efektywnej wspotpracy.

Styl kierowania Integralny, charakteryzujgcy sie zaréwno silnym naciskiem na
produktywno$é, ale jednoczes$nie stara sie zapewni¢ sprzyjajaca
atmosfere pracy.

Motywowanie Indywidualizacja srodkéw i metod oddziatywania na pracowni-
kow; zapewnienie warunkéw kreujgcych innowacyjnosc; wasci-
we proporcjonowanie srodkéw materialnych i niematerialnych.

Kontrola Odformalizowanie dziatan na rzecz monitoringu z jednoczes-
nym zwiekszeniem samokontroli.

Zrodto: na podstawie: Kamiriska B. (2013), Motivation of Employees as a Signi cant Feature of Knowledge
Management in Enterprises [w:] £. Sutkowski, J. Sokotowski (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkimi, ,Przed-
siebiorczos¢ i Zarzadzanie”, t. X1V, z. 9, SAN, £6dz.

Warto rowniez podkresli¢, iz waznym czynnikiem wptywajgcym na skuteczne zarza-
dzanie wiedzg i kapitatem ludzkim jest kultura organizacyjna, bowiem jest ona uksztat-
towana przez cztowieka i to nie jednego, bowiem jest produktem wspétzycia i wspot-
dziatania, ktéry rozwija sie, wzbogaca i trwa przez pokolenia [Kamiriska 2012]. Zatem
o systemie psychospotecznym danej organizacji decydujg jej pracownicy, ktérzy sta-
nowig jej najwazniejszy element [Penc 2001]. System ten obejmuje wszystkie czynniki,
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ktére maja wptyw na zachowanie pracownikow, tj. ich motywacje i sposoby zachowania,
wzajemne relacje, poziomy aspiracji — kultura organizacji jest wkasnie jednym z nich [Ka-
minska, Janczewska 2016]. W modelu organizacji proponowanym przez Morawskiego
rowniez kultura organizacyjna jest centralnym wymiarem zarzgdzania wiedzg i powinna
stanowi¢ swego rodzaju osnowe ideowa prowadzonych w przedsiebiorstwie proceséw
przeptywu wiedzy [Zakrzewski, Kamiriska 2011, za: Morawski 2009]. Prezentuje to rysu-
nek 4.

Rysunek 4. Podstawowe wymiary zarzadzania wiedza w organizacji
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Zrodto: Morawski M., Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze [online], www.e-mentor.edu.pl, dostep: 06

sierpnia 2009.

Praktyka zarzgadzania wiedzg

Ponizej zaprezentowano wnioski sformutowane na podstawie wynikéw badar autorki
z lat 2010-2015. Realizowane badania miaty na celu uzyskanie informacji na temat zarzg-
dzania wiedza spersonalizowanagw rmach plasujacych sie w sektorze MSP z wojew6dz-
twa kujawsko-pomorskiego, warmirisko-mazurskiego oraz mazowieckiego, w szcze-
golnosci dotyczyty sposobow pozyskiwania wiedzy; narzedzi i metod stosowanych
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W procesie rozwoju i transferu wiedzy; sposobéw zachowania i kody kowania wiedzy
oraz korzysci, jakie rmy uzyskuja dzieki realizacji koncepcji zarzadzania wiedza.

Badane podmioty reprezentuja grupy branzowe, w ktérych wiedza jest elementem
kluczowym, a wiec czynnik ludzki jest najwazniejszy, jak np.: biura rachunkowe, nan-
sowe, projektowe, ustugi komputerowe, automatyka, elektronika czy sprzedaz szkolen.
Podstawowym narzedziem, jakie zastosowano we wszystkich badaniach, byty ankiety.
Nalezy nadmienié, iz wyniki dotyczg tylko badanych rm.

Analiza uzyskanych wynikéw pozwolita stwierdzi¢, ze w badanych organizacjach do-
minujaca strategig jest strategia personalizacji, a proces zarzgdzania wiedzg jest realizo-
wany jako jeden z elementdéw ogolnego zarzadzania kapitatem ludzkim. Najwazniejszy-
mi metodami pozyskiwania wiedzy sg zdaniem badanych: rekrutacja pracownikéw oraz
szkolenia, w mniejszym stopniu pozyskuje sie ja w wyniku zakupu technologiii patentow.
Z kolei do metod i narzedzi stosowanych w procesie rozwoju i transferu wiedzy zaliczo-
no kolejno: wspomniane szkolenia, prace w zespotach, narady formalne, spotkania nie-
formalne (zabawy integracyjne). Coraz czesciej tezw rmach stosuje sie metode kaizen.
Zgodnie z lozo g kaizen pracownikéw zacheca sie do zgtaszania pomystow, ktdre majg
na celu wszelkie usprawnienia. Zaktada sie bowiem, ze to pracownicy wykonawczy majg
staty i bezposredni kontakt z sytuacja, ktéra moze by¢ przyczyna problemoéw, a kaizen
daje mozliwo$¢ wyeliminowania btedéw oraz niedoskonatosci w funkcjonowaniu orga-
nizacji. Krétko ujmujac, wedtug tego modelu pracownikom nalezy sygnalizowaé pewne
problemy tak, aby wiedza powstawata sama, bez dodatkowej ingerencji. Kolejna kwe-
stia to metody kody kowania wiedzy, tutaj najczesciej wskazywano na przechowywa-
nie dokumentacji papierowej i elektroniczne bazy danych. Z kolei waznym narzedziem
do zatrzymania wiedzy, czyli pracownikéw o wysokim poziomie wiedzy, dla badanych
sg ponadstandardowe rozwigzania personalne dotyczace czasu pracy, wynagrodzenia
oraz motywowania niematerialnego. Wazny czynnik stanowi tez kultura organizacyjna
oparta na wysokiej etyce, otwartych stosunkach pracy, wspieraniu rownowagi miedzy
praca a zyciem prywatnym.

Jesli zas chodzi o korzysci zgtaszane przez badanych, to mozna powiedzieé, iz sg wie-
lowymiarowe — skoncentrowane zaréwno na biznesie, wynikach, efektywnosci oraz pra-
cownikach. Wérdd korzysci wewnetrznych wyrézniono miedzy innymi: zaangazowanie
wszystkich pracownikdw w proces ulepszania stanowisk pracy, zwiekszenie wydajnosci,
skrécony czas potrzebny na podejmowanie decyzji, skrécony czas realizacji zaméwien,
poprawe warunkOw pracy, zmniejszenie ilosci reklamacji, ale przede wszystkim popra-
we relacji miedzy pracownikami, wzrost odpowiedzialnosci pracownikdw, umozliwianie
im rozwoju oraz poszerzanie zakresu ich wiedzy. Z kolei wéréd korzysci zewnetrznych:
spetnienie wymagan i oczekiwan klienta, zwiekszenie przewagi nad konkurencjg, zwiek-
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szenie zaufania wsrod partnerdw i dostawcow, poprawa wizerunku rmy w otoczeniu
dalszym i blizszym [Kamiriska 2015].

Powyzsze informacje dowodza, ze koncepcja zarzadzania wiedzg jest realizowana
nie tylko w duzych korporacjach, ale jest rowniez znana i doceniana w mniejszych r-
mach. Jednakze nalezy nadmienic, ze sytuacja ta zmienia sie z roku na rok. Wczes$niej-
sze wyniki badan autorki pokazywaly, ze zarzadzajacym tatwiej byto oddziatywac na
elementy zarzadzania wiedzg prowadzace do oszczednosci kosztow, anizeli sprawic,
by pracownicy faktycznie przekonali sie do dzielenia si¢ wiedza czy jej wykorzystywa-
nia [zob. Kaminska 2013]. Aktualnie zarzadzajacy coraz czesciej zdaja sobie sprawe, ze
przedsiebiorstwo musi zapewni¢ sobie odpowiedni potencjat ludzki poprzez zatrud-
nienie ludzi o okre$lonej wiedzy, uzdolnieniach i umiejetnosciach oraz kwali kacjach.
Bowiem to ludzie projektujg i wykorzystujg technologie, tworzg rme i uczestniczgw jej
zyciu, budujac przewage konkurencyjna.

Podsumowanie

Trwanie i zysk przedsiebiorstwa zalezy od ludzi, od tego kim sg, co robig, jak dziatajg
[Kostera 2000]. Dowodza o tym liczne wyniki badan literaturowych, jak tez przytoczo-
ne informacje z badan wiasnych autorki, ktére pokazaty, ze w wiekszym lub mniejszym
stopniu rmy realizujg koncepcje zarzadzania wiedza. Jednakze koncepcja ta, aby mogta
zaistnie¢, wymaga, jak juz wspomniano, wasciwie zaprojektowanego systemu zarzadza-
nia kapitatem ludzkim. Miedzy zarzgdzaniem wiedzg a zarzadzaniem kapitatem ludzkim
zachodza wzajemnie zalezne i przenikajace si¢ procesy. Niektore funkcje zarzadzania
wiedzg, co pokazaty badania, realizowane sg w obrebie funkcji personalnej, jak np.: po-
zyskiwanie, rozwoj czy motywowanie personelu uwzgledniajace srodki motywowania,
sprzyjajace generowaniu wiedzy, ktora jest jednym z najwazniejszych zasobow maja-
cych wplyw na przedsiebiorczosé oraz konkurencyjnosé  rm sektora MSP.
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Introduction

Currently experiencing nancial crisis seems to have several causes, but quite often
the opinion is manifested that the beginning of the negative economic phenomena
took place when the trouble with the high risk mortgage market in the US appeared.
Banks leading expansive credit policy even gave bank credits to people with low cre-
dit worthiness, often for sums far exceeding the value of the property being the col-
lateral. We see the beginnings of the crisis in the United States, but we know that the
current world economy is a kind of network of “communicating vessels”and the e ects
of the nancial di culties in one country have a tendency of impacting economic sy-
stems of other countries, which of course includes those in Europe. After 2007, we have
seen some spectacular bankruptcies of large nancial institutions, which so far were
considered so strong that it was generally thought that they can survive much bigger

nancial crisis. The best example is the collapse of the fourth largest investment bank
Lehman Brothers in September 2008. In addition to the nancial sector, problems
were also a ecting other areas of the economy — for example automotive industry,
or the real estate market.

The economic crisis that we have been observing since 2007, also caused negative
consequences on the capital markets, including, of course, also Polish capital market.
In light of the foregoing, the purpose of this article is to assess the impact of the global

nancial crisis on the Polish stock market. In the calculations, to visualize the impact of
economic and nancial trends on the stock market, annual data were used.

1. The review of Polish economic situation in comparison to
the countries of Central and Eastern Europe

Central and Eastern Europe (CEE) were the economic regions severely hit by the crisis,
which intensi ed especially in 2009. The recession has manifested itself in the economies
of these countries mainly as a result of the global drop in demand (which in turn was
re ected in the dramatic decline in world trade), a fairly strong decrease in the volume of
bank lending and a drop in foreign capital in ows. Consequently, domestic demand in
the CEE region in 2009 alone decreased by 7,4% [Analiza 2010].

The trends that have been observed in various countries of region of Europe were
the same, only their scale was quite diverse. The scale of the impact of the global reces-
sion on the region’s economy was mainly caused by factors such as, for example: open-
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ness of the economy or the scale of loans for consumption purposes and for nancing
activities of corporate institutions. The relatively small importance of these factors in
case of Poland resulted in the fact, that our country, as the only one from the CEE region,
continued positive economic growth in 2009 (GDP grew by 1,7%). In other countries of
this region, GDP declined by the average level of 7,1%. The smallest decline was in the
Czech Republic and Slovakia.

During the economic crisis in the CEE countries also the situation on the labor market
gotworse. In each of the countries in the region, an increase in the number of unemploy-
ed was observed. The average unemployment rate in the region increased from 6,5% in
mid-2008 to over 12% in March 2010. The strongest unemployment was observed in the
Baltic countries (eg. in Latvia, where the rate reached 22,5%).

2. Analysis of the impact of the fnancial crisis on the
capital market in Poland

In Poland, the stock market has been operating since 1991 and is organized and run by
the Warsaw Stock Exchange (WSE) in Warsaw Inc. Since the establishment of that institu-
tion, we can observe a systematic increase in the number of instruments, capitalization,
there is an increase of the number of investors actively investing their funds on the stock
exchange. Traditions of the regulated stock market in our country date back to the rst
half of the nineteenth century. It was then that the Warsaw opened the rst stock ex-
change, which was primarily a place of trade of bills and bonds, and since the second
half of the nineteenth century, also stock exchange. There were also other cities which
developed capital markets (Katowice, Krakow, Lviv, Lodz, Poznan, Vilnius), but Warsaw
had 90% of the total turnover. During World War Il, for obvious reasons, these markets
did not operate. After the war, attempts were made to open the capital market but the
centrally planned system did not allow to make it happen. Another attempt, this time
successful, the reactivation of the stock exchanges in Poland took place in April 1991
when the Minister of Privatization and the Minister of Finance representing the State
Treasury signed the founding act of the Stock Exchange in Warsaw. Four days later, pre-
cisely on April 16 it held its rst trading session with ve companies. More than 20 years
have already passed from this moment and the stock market implemented new nancial
instruments that allow investors to apply various investment strategies and diversify the
portfolio depending on the risk [10 lat 2001].

Analyzing the impact of the nancial crisis on the Polish stock market, rst let us
look at what were the main factors and characteristics of Polish stock exchange over the
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period considered, as shown in Table 1. As one can see, the nancial crisis did nota ect
areduction in investors’ interest in the stock market, because the number of investment
accounts increased in the reporting period. In 2007, there were 997 thousand and at the
end of 2013 their number increased by 1,495 thousand, which means that the number of
potential investors during the six critical years increased by 498.thousand people intere-
sted in investing in the capital market.

From the point of view of the amount of companies listed on the stock exchange
market, one can observe the increase in their number from 351 in 2007 to 450 in 2013 —
this means that a total number of new companies is 99.

Table 1. Selected data of WSE from 2007-2013

2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013

Number of investment accounts
(in thousands) 997 1029 1133 1477 1498 1509 1495

Number of listed companies 351 374 379 400 426 438 450
Number of IPOs 81 33 13 34 38 19 23
Number of resignations 14 10 8 13 12 7 11
Number of listed bonds 57 51 51 50 51 62 94
Number of listed futures 42 40 37 55 79 91 134
Number of listed options 98 138 110 106 122 120 116

Source: own elaboration based on: Roczniki 2007-2013.

The increasing number of listed instruments is also observed in bonds and deriva-
tives (futures and options). While in case of bonds and options, the number of listed
numbers increased during the period by only 37 and 18, whereas in relation to futures,
one can observe arelatively large increase in listed series. In 2007, this value was only 42,
by the end of 2013, it increased to the level of 134, which means that in the last of the
analyzed period there were over three times as many of them than at the end of 2007.

Another indicator of the condition of the stock market is a capitalization of compa-
nies, which is a multiplication of all the issued shares by their current market price, and
to putitinaslightly di erentway, this is the market value of those companies. Assuming
that the amount of shares during a certain period is constant and capitalization changes,
share price on the stock exchange is responsible for all the changes. The situation of the
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Polish stock exchange in this area is presented in Table No. 2. In case of domestic compa-
nies, market capitalization from 2012 is at a higher level than at the end of 2007.

In case of foreign companies the situation is slightly worse, as is clear from the ana-
lysis of the value of capitalization, at the end of 2007 it was close to PLN 570 million and
by the end of 2013, it remains consistently all the time at levels by more than half lower
than in the rst period concerned.

Table 2. Capitalization of stock market at WSE from 2007 to 2013 (in million PLN)

Capitalization

2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013

Domestic companies | 509887 | 267359 | 421178 | 542646 | 446 151 | 523390 | 593 464

Foreign companies 570370 | 197 756 | 294643 | 253836 | 196 712 | 210657 | 247 316

Source: as the table no 1.

From the point of view of investors, the rate of return that can be achieved when
investing in shares of individual companies is also an important issue. In order not to
obscure, the situation of the stock market boom can be traced through the prism of
stock indexes. These are structures taking into account the courses or courses with paid
dividends and pre — emptive rights, giving a picture of the economic situation among
companies making up the index. In this analysis three main indexes of the Warsaw Stock
Exchange were taken into account: WIG20, WIG and mWIG40. WIG20 index has been
calculated since 1994, based on the value of the equity portfolio of the twenty largest
and most liquid companies of WSE. This is a price index - for its calculation only the prices
of underlying transactions are taken into account. MWIG40 is a continuation of MIDWIG
index and is calculated since 1997. It includes 40 medium-sized companies listed on the
Warsaw Stock Exchange and is also a price index. Finally, the WIG index is the rst ex-
change index, calculated since 1991, covers all companies listed on the WSE Main List
meeting the criteria of participation in the indexes. There is a total return index (share
prices and income from dividends and subscription rights are taken into account).

Table 3 presents the rate of return for selected indexes in the years of 2007-2013. As
is clear from its observations, particularly disadvantageous for investors are years 2008
and 2011. During these periods, each index brought a negative rate of return, while 2008
was far worse than 2011, because of loss of WIG and WIG20 was approximately 50%, whi-
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le mWIG40 declined by more than 60%. In 2011, these losses amounted to around 20%
in each of the three cases examined.

Deepening the analysis of percentage changes in the indices can be the analysis of
their value at the end of next year, which is shown in Table 4. As is clear from its obser-
vation, by the end of 2013 none of the presented indexes closed at a level higher than
at the end of 2007. These indices con rm the observations of Table 3 and let us see their
oscillations, but unfortunately below the level of 2007. We can also see that the lowest
value of each of the three indexes is at the end of 2008 — since then they constantly
increase their value.

Table 3. Rate of return of selected indexes on WSE from 2007 to 2013 (%)

Rates of return ~ © o o — o~ ™
o o o - - — —
o o o o o o o
N N N N N N N
WIG20 5,19 -48,21 33,47 14,88 -21,85 20,45 -7,05
mWIG40 79 -62,48 55,24 19,57 -22,51 17,42 31,06
WIG 10,39 | -51,07 46,85 18,77 -20,83 26,24 8,06

Source: as the table no 1.

Table 4. Value of selected indexes on WSE from 2007 to 2013

Value of

A N~ [ee) (2] o — N o
indexes 8 3 1S] > bS] 3 S

N N N N N N N
WIG20 3456,05 1789,73 2 388,72 274417 214448 2582,98 2 400,98

mWIG40 402837 | 151127 | 2346,14 | 280526 | 217389 | 255254 | 334528

WIG 5564854 | 27 228,64 | 3998599 | 47489,91 | 3759544 | 47460,59 | 51 284,25

Source: as the table no 1.

Investors placing their funds in stocks, often use indicators describing the situation
on the market and its attitude towards the stock. One such indicator is the price to book
value, the value of which in 2007-2013 is illustrated in Table No. 5. This index allows in-
vestors to quickly determine how they feel about the market price for the companies
owned by shareholders’ equity. If the indicator is at a level greater than one, it means
re-evaluation of assets, which implies that investors are optimistic and are willing to pay
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more than their value based on equity for the shares. On the other hand, the value below
one indicates undervaluation, which means that investors are willing to pay less than the
value of the equity for the shares.

Table 5. The ratio of the average P / BV of listed companies from 2007 to 2013

Stock

™~ o) o o — N ™
o o o - - — -
S S S o o o o
Y Y N 59 59 59 Y
C/WK 2,83 1,57 1,04 1,16 1,06 0,89 0,96

Source: as the table no 1.

The study is based on historical data show that excessive investors’ optimism and
excessive overvaluation of assets can be a warning signal before the slump in the stock
market, while excessive pessimism and undervaluation may indicate the possibility of an
uptrend. Analyzing the data in Table 5, one can see that at the end of 2007 the average
value of the index calculated for all listed companies exceeded the value of one, poin-
ting to the considerable optimism of investors. From this moment index loses its value,
and at the end of 2012 and 2013 to reach a level below one, which in turn points to the
pessimism of investors and undervaluation of listed shares.

3. The impact of the fnancial crisis on the functioning of
companies operating in the stock market

The crisis followed a number of negative factors in companies operating in the stock
market, among which are: the low level of cash in enterprises, adverse cash conversion,
increasing level of overdue receivables, limited access to external sources of nancing,
a reduction of revenue as a consequence of the reduction of liquidity, the necessity of
increasing debt. The situation of the enterprise sector deteriorated compared to the pre-
vious year, which contributed to both declining sales growth, for which it could not keep
up the pace of decline in costs and losses on activities not directly related to the pro le
of companies.

The e ectiveness of managing enterprises in unstable conditions is a multifaceted
issue and applies to both: the recession and crises, as well as the processes of recovery
and prosperity. So far, the analysis of nancial situation in companies operating in the
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stock market showed that during the economic slowdown the instability of the basic
nancial indicators makes entrepreneurs have limited capacity to anticipate the basic

values, such as the demand and, consequently, the level of sales. There are also other
negative e ects, not necessarily of a nancial nature, which a ect nancial policy, for
example, limited trust to business partners.

The unfavorable situation of enterprises during the crisis is evident in many aspects,
of which the most important are:

1) Decline of pro tability of companies below its long-term average. The deteriora-

tion in the ability to generate pro tresults in loss of the ability of companies, among

others, to incur new nancial liabilities, which extends the payback time.

2) Reduction of the pro ts of rms with a relatively high capacity for generating

pro t, among others: mining industry and energy industry. The result of it is a loss

of exibility in making nancial decisions and the ability to control the pro ts. Ex-

ternal sources of nancing remain limited, and without the exibility of their choice,

companies are exposed to numerous risks, including increased costs and a further

decline in nancial and economic results.

3) Decline in domestic sales, which also cause a deterioration of nancial results.

Companies with this kind of problem cannot signi cantly credit their customers and

then they may lose some customers, which usually results in a reduction in the volu-

me of sales and a spiral of worsening the situation of companies.

4) Insu cient export value, which in uences sales and a possibility to enter new

markets.

5) Increased number of enterprises which decreased employment.

6) Reductions in labor costs, both in those industries which have achieved satisfac-

tory economic performance, as well as those branches with numerous problems.

7) Reduction of funds for investment processes. The reductions apply to all cate-

gories of investments. Thus, the scale of its investments in relation to the assets of

enterprises falls to one of the lowest levels in the past 20 years.

8) Low level of nancial leverage, although the scale of the debt from bank loans of

companies remains at a safe level. If companies have high liquidity, they also have

full access to external capital, which reduces the nancial costs and gives them the

possibility to optimize the cost of capital [Sutkowski, Walczak, Prysinski 2014].

Processes presented above adversely a ect both the functioning of stock exchan-
ges and the companies themselves. Despite the fact that in some industries signs of
economic recovery are visible, still in many areas of business crisis does not allow for the
development of enterprises. Of course not just Polish market or Polish stock exchange
encounter problems related to the economic slowdown. It should be noted, however,
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that various markets, industries and businesses cope with this situation di erently. Some
industries nd the crisisvery di cult, like the construction industry, where payment bot-
tlenecks stop the development far more than elsewhere. But one cannot treat various
industries as a single whole. For example, in the IT industry, leading companies cope
with the crisis much better than small ones.

Certainly the period of existence of the stock market in Poland should be regarded
as successful, but the current crisis is very dangerous because its duration is long, and
it is a very negative impact on individual companies, and as a result, on the entire stock
market as well.

Conclusions

The financial crisis is a particularly di cult time not only for the economy in the mac-
roeconomic sense, but also for many institutional and individual investors in the capital
market. Numerical analysis presented in the article referring to the Polish capital market
in 2007-2013 showed deteriorating conditions of the stock market, but fortunately only
in certain areas (rate of return, functioning of companies). In addition to the negative
phenomena that relate to the nancial crisis in enterprises operating in the stock mar-
ket, one can also see the positive examples of the development of the capital market in
Poland, which, despite the prevailing economic downturn on it, gives us hope that stag-
nation is only a phenomenon of intentional, and further dynamic development is only
a matter of time. The proof to this can be, hopefully, a popular index, which is the price to
book value, taking the characteristic values for undervalued shares.
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Wptyw wielkosci rady dyrektorow na wartosc¢
przedsiebiorstwa'l

The Infuence of the Size of the Board of Directors on the Value of
the Company

Abstract: The article discusses the impact of the size of the board of directors on the value
of companies on the Polish capital market. According to the resource-dependence theory,
the board of directors is seen as an important instrument in reducing uncertainty in the bu-
siness environment by providing key resources controlled by external entities. Regression
analysis shown statistically signi cant positive impact of the size of the board of directors
on enterprise value measured by Tobin’s Q ratio and market capitalization.

Keywords: board of directors, corporate value, interlocking directorates

Wprowadzenie

Rada dyrektorow przedsiebiorstwa stanowi istotny element wewnetrznej struktury fadu
korporacyjnego, ktéry odgrywa wazng role w kwestii poprawy wynikéw nansowych
przedsiebiorstwa [Kumar, Singh 2013, s. 88]. Rada petni krytyczne funkcje w postaci mo-
nitoringu oraz doradztwa w zakresie decyzji o charakterze strategicznym [Coles, Daniel,
Naveen 2008, s. 329], gdzie role te petnione sg jednoczesnie [Brickley, Zimmerman 2010].
Efektywnos¢ rady w aspekcie realizacji celu maksymalizacji wartosci przedsiebiorstwa
zalezy od poziomu jakosci wykonywania tych dwéch funkcji. Ponadto w procesie bu-
dowania wartosci przedsiebiorstwa kluczowa moze by¢ zdolnos$¢ przedsiebiorstwa do
ograniczania niepewnosci ptynacej z otoczenia oraz pozyskiwanie zewnetrznych zaso-

1 Projekt zostats nansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki, przyznanych na podstawie decyzji
numer DEC-2013/11/B/HS4/00466.
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bow niezbednych do funkcjonowania i tworzenia przewagi konkurencyjnej. Realizacje
tych celéw zapewni¢ moga cztonkowie rady dyrektorow zasiadajgcych jednoczes$nie
w radach innych przedsiebiorstw, co okres$la sie pojeciem interlocking directorates.

Przedmiotem pracy jest wielko$¢ rady dyrektorow, rozpatrywana jako sktad czton-
kéw zarzadu i cztonkéw rady nadzorczej, z uwagi na proces budowania wartosci przed-
siebiorstwa. Przestanke teoretyczng stanowi zatozenie, ze struktura rady dyrektorow
odzwierciedla zapotrzebowanie przedsigbiorstwa na zasoby kontrolowane przez pod-
mioty w jego zewnetrznym otoczeniu. Kumar i Singh [2013, s. 89] podkreslaja, ze wiel-
kos¢ rady dyrektoréw stanowi krytyczny czynnik wptywajacy na wyniki ekonomiczne
przedsiebiorstwa.

Celem pracy jest ocena wptywu wielkosci rady dyrektorow na wartos¢ przedsie-
biorstwa. Rada dyrektoréw moze by¢ postrzegana jako istotny zasob przedsiebiorstwa
[Rodriguez-Fernandez, Fernandez-Alonso, Rodriguez-Rodriguez 2014], szczegdlnie ze
wzgledu na relacje jej cztonkéw z zewnegtrznym otoczeniem. Jak wskazujg autorzy [Bar-
roso, Villegas, Perez-Calero 2011], problematyka ta usadowiona jest w teorii zaleznosci
zasobowej przedsiebiorstwa (resource dependence theory), zaproponowanej przez [Pfef-
fer, Salancik 2003/1978; Pfe er 1987]. Podstawg teoretyczng jest zatozenie, ze autono-
mia przedsiebiorstwa jest ograniczona przez jego zalezno$¢ od posiadanych przez inne
organizacje zasobow i wynikajaca z niej potrzebe wspotpracy [Kaczmarek, Kimino, Pye
2014]. Teoria uzaleznienia zasobowego podkresla role rad dyrektoréw w postaci kontroli
otoczenia zewnetrznego [Yang, Cai 2011], de niujac dodatkowg funkcje rady dyrekto-
row w zakresie redukcji niepewnosci w otoczeniu poprzez relacje z otoczeniem w posta-
ci interlocking directorates [Sankowska, Siudak 2015].

Przeglad literatury przedmiotu

Relacja wielkosci rady dyrektoréw (board size) i wartosci przedsiebiorstwa jest przedmio-
tem analiz studialnych o szerokim zakresie. W literaturze przedmiotu najczesciej wery-

kacji poddawany jest wptyw liczby cztonkéw rady jako podstawowa kategoria opisu
jej struktury (board composition) na warto$¢ rmy mierzonej wskaznikiem Q Tobina. We-
ry kacja przewidywanego przez autoréw opracowan [Lipton, Lorsh 1992; Jensen 1993]
negatywnego zwigzku tak zde niowanej relacji zostata wykazana w wielu pracach:
[Yermack 1996] na podstawie 452 amerykanskich przedsiebiorstw w latach 1984-1991;
[Guest 2009] przeanalizowano 2 746 spétek notowanych na rynku w Wielkiej Brytanii
w latach 1981-2002; [O’Connell, Cramer 2010] zbadano 44 spétki notowane na rynku
gietdowym w Irlandii na koniec 2001 roku; [Erickson, Park, Reising i in. 2005] 236 rm ka-
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nadyjskich w latach 1993-1997; [Dahya, Dimitrov, McCannell 2008] od 770 do 782 spotek
z 22 krajow w latach 2002-2004 (6 869 rocznych obserwacji); [Cheng 2008] 1252 przed-
siebiorstwa wchodzace w sktad indeksu S&P 1500 w latach 1996-2004; [Masulis, Wang,
Xie 2012] spotki z indeksu S&P 1500 w latach 1998-2006 (9 979 rocznych obserwacji); [De
Andres, Azofra, Lopez 2005] 450 przedsiebiorstw z krajéw OECD w 1996 roku; [Loderer,
Peyer 2002] 330 spodtek notowanych na gietdzie w Szwajcarii w latach 1980-1995; [Dra-
kos, Bekiris 2010] 146 przedsiebiorstw z rynku gietdowego w Grecji w latach 2000-2006;
[Mak, Kusnadi 2005] 230 spotek notowanych na rynku gietdowym w Singapurze oraz 230
spotek z rynku gietdowego w Malezji w 2000 roku; [Kota, Tomar 2010] 106 spotek w la-
tach 2005-2007 oraz [Dey, Chauchen 2009] z rynku gietdowego w Indiach?,

Z drugiej strony badania zamieszczone w innych pracach wskazuja na pozytywny
zwigzek wielkosci rady na wskaznik Q Tobina, prace te napisano na podstawie obsere-
acji: [El-Faitouri 2014]® 435 spo6tek nie nansowych notowanych na gietdzie w Londynie
w latach 1999-2009; [Mcintyre, Murphy, Mitchell 2007] 300 sp6tek z rynku w Kanadzie
w roku 2003; [Adams, Mehran 2012] 35 bankéw amerykanskich w latach 1986-1999;
[Reddy, Locke, Scrimgeour] 50 przedsiebiorstw notowanych na rynku w Nowej Zelandii
w latach 1997-2007; [Choi, Park, Yoo 2007] 457 spotek z rynku Korei w latach 1999-2002
oraz z rynku gietdowego w Indiach [Raja, Kumar 2008] 40 spétek w roku 2005 i [Jackling,
Johl 2009] 180 przedsiebiorstw w latach 2005-2006.

Sprzeczne wyniki badan mogg wskazywaé na wystepowanie odwrotnej relacji,
w ktorej zmiana wielkosci rady dyrektorow jest reakcja na dotychczasowe wyniki  nan-
sowe. Badania udokumentowane w pracach [Yermack 1996; Eisenberg, Sundgren, Wells
1998] jednoznacznie wskazuja, ze to wielko$¢ rady ma wptyw na wyniki ekonomiczne,
w tym nawarto$¢ rmy mierzonej wskaznikiem Q Tobina.

W pracy Jensen [1993] wskazano, ze rada jest nieefektywna w swych dziataniach, jesli
jej liczba cztonkdw jest wieksza od 7-8 0sdb, co moze przetozyc sie na gorsze wyniki -
nansowe, a w konsekwencji spadek wartosci przedsiebiorstwa. W literaturze przedmiotu
wskazuje sie na wystepowanie nadwyzki kosztéw kraricowych nad kraricowymi korzys-
ciami ptynacymi z monitoringu licznej rady dyrektoréw, obnizajgc efektywno$¢ ekono-
miczng przedsigbiorstw. Przyczyng tej nadwyzki jest wystepowanie mniej efektywnej
komunikacji, koordynacji dziatan [Jensen 1993; Yermack 1996; Cheng 2008]; wystepo-
wanie probleméw agencji w postaci ulegania wigkszym wptywom i naciskom ze strony

2 Ujemny, lecz nieistotny statystycznie, wptyw liczby cztonkéw rady dyrektoréw na wskaznik Q Tobina
wykazali Kumar i Singh [2013] dla 176 przedsiebiorstw z rynku gietdowego w Indiach oraz Ameer, Ramli,
Zakaria [2010] dla 277 nie nansowych spétek, notowanych na rynku gieldowym w Malezji. Natomiast dodat-
nig relacje nieistotna statystycznie wykazali Ehikioya [2009] dla 107 rm notowanych na gietdzie w Nigerii

w latach 1998-2002 oraz Dwivedi, Jain [2005] dla 340 duzych przedsiebiorstw notowanych na rynku gietdo-
wym w Indiach w latach 1997-2001.

3 Wykazano tez pozytywny wptyw wielkosci rady dyrektoréw z poprzedniego okresu na wskaznik Q Tobina.
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prezesa zarzadu oraz ponoszenie wyzszych kosztéw agencji, tzw. kosztow monitorowa-
nia [Jensen 1993; Cheng 2008]; wystepowanie nieefektywnego procesu podejmowania
decyzji, przejawiajacego sie ponoszeniem wiekszego wysitku i poswiecaniem wiekszej
ilosci czasu niezbednego do wypracowania wspélnego stanowiska, uwzgledniajacego
wieksza ilos¢ kompromisow, prowadzacego do podejmowania mniej ekstremalnych
decyzji [Cheng 2008]; problemow niskiej spojnosci cztonkéw rady jako grupa (kohezji)
[Evans, Dion 1991]; wyzszego poziomu kon iktow [Goodstein, Gautam, Boekar 1994], co
moze prowadzi¢ do trudnosci w przeptywie informacji wewnatrz rady i jej dysfunkcji.
Na gruncie teorii agencji wskazac nalezy, ze wiekszy sktad rady powoduje zmniejszenie
udziatu rady w procesie zarzgdzania przedsiebiorstwem, a wymiar rady staje sie bardziej
symboliczny [Hermalin, Weisbach 2001].

Jednoczes$nie mozna przytoczy¢ argumenty wskazujace na nadwyzke krancowych
korzysci monitoringu rady nad ich kraicowymi kosztami w miare wzrostu wielko$ci rady
dyrektorow. W skiad wiekszej rady dyrektoréw wchodza eksperci posiadajacy wiedze
zréznorodnych dziedzin i doswiadczenie z r6znych sektoréw gospodarczych, udoskona-
lajgc jako$¢ podejmowanych decyzjiw obszarze kompetencjirady [Dalton, Daily, Johnson
i in. 1999]; wieksza liczba 0séb w radzie wzmacnia zdolno$¢ monitorowania [Goodstein,
Gautam, Boekar 1994]*. Wieksza rada dyrektoréw jest lepiej przygotowana do inicjacji
i wsparcia w zakresie zmian o charakterze strategicznym, a takze spojrzenia w szerszym
spektrum potencjalnych alternatyw [Goilden, Zajgc 2001]. Ponadto wieksza liczba czton-
kéw rady jest przyczynag wiekszej zdolnosci do tworzenia potaczen z zewnetrznym oto-
czeniem przedsiebiorstwa, gdzie miedzy innymi poprzez usieciowienie z radami innych
przedsiebiorstw (interlocking directorates) w szerszym zakresie zapewniony jest dostep
do zasobow, niekiedy krytycznych, zapewniajacych przetrwanie, np. dostep do zrédta
kapitatu®. Innego rodzaju zasobem, ktory dostarcza do przedsiebiorstwa rada dyrekto-
row za posrednictwem potaczen z innymi  rmami to zaséb informacyjny. Jak sugerujg
Payne, Benson, Finegold [2009], zwiekszajaca sie ilos¢ udostepnionych aktualnych, war-
tosciowych, nieredundantnych i dostosowanych do rodzaju prowadzonej dziatalnosci
spoiki informacji stanowi Zrédto redukceji kosztow transakcyjnych i ogdinej niepewnosci
ptynacej z otoczenia rmy, co prowadzi do wzrostu efektywnosci rady dyrektoréw. Po-
zytywny wptyw wielkosci rady dyrektoréw na udziat liczby rad, w ktérych dana osoba
uczestniczy do tgcznej liczby dyrektoréw (number of directorship held per director) wy-
kazano w pracy Ferris, Jagannathan [2001]. Pozytywna relacje pomiedzy wielkoscig rady

4 W mato licznej radzie moze nie mie¢ miejsca adekwatna dyskusja merytoryczna, skracajaca proces podej-

mowania decyzji [Mehrotra 2016].

5 Zagadnienie potaczen za posrednictwem interlockingu pomigedzy spotkami sektora realnego a spotkami
nansowymi zawiera praca Siudaka [2016].
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dyrektorow a iloscig zawieranych potaczen (degree) wykazali Devos, Prevost, Puthenpu-
rackal [2009], Chhaochharia, Grinstein [2007], Ferris, Jagannathan [2001], Ong, Wan, Ong
[2003], O’Sullivan [2000], Zang [1999], Kiel, Nicholson [2003], Roy, Fox, Hamilton [1994],
Dooley [1969], Allen [1974], Mariolis [1975], Pennings [1980], Stening, Wan [1984], Santos,
Silveira, Barros [2012], Windolf [2008]. Bardziej kompleksowe badanie wptywu wielkosci
rady na zewnetrzne potaczenia z przedsiebiorstwami za posrednictwem interlockingu
na polskim rynku kapitatowym przeprowadzili Sankowska i Siudak [2015]. Z wykorzysta-
niem t testu dla préb niezaleznych, wykazali istotng statystycznie wigkszg $rednig war-
tos¢ liczby oséb w radzie dyrektoréw wystepujaca w grupie spotek potaczonych w sto-
sunku do izolowanych oraz w grupie przedsiebiorstw znajdujacych sie w najwigkszym
komponencie sieci powigzan w odniesieniu do grupy spotek niewchodzacych w jego
skfad. Ponadto wykazany zostat, istotny statystycznie, pozytywny wptyw nieliniowej
zaleznosci, opisanej funkcja logarytmiczng, stopnia relacji sieciowego wskaznika liczby
potaczen przedsiebiorstwa z innymi spotami w korporacyjnej sieci powigzan za posred-
nictwem cztonkow rad dyrektoréw (interlocking directorates) od wielkosci rady.

Przytoczone badania empiryczne, w ktérych wykazano ujemny wptyw wielkosci
rady na warto$¢ wskaznika Q Tobina, moga wynika¢ z efektu silnej zaleznosci liczby
cztonkéw rady od wielkosci przedsiebiorstwa, mierzonej wartoscig aktywow.

Im wieksze przedsiebiorstwo, tym z zasady wieksza rada dyrektorow, jako efekt
wzrostu réznorodnosci problemow i aktywow, ktérymi  rma zarzadza, co daje przed-
siebiorstwu przewage we wplywie na otoczenie poprzez tworzenie wiekszej ilosci
relacji z innymi przedsigbiorstwami, poprzez potaczenia rady dyrektorow [Sankow-
ska, Siudak 2015]. Pozytywny, dodatni zwigzek tej relacji wykazano w wielu pracach
[Pfe er 1972; Devos, Prevost, Puthenpurackal 2009; Monem 2013; Kumar, Singh 2013;
Bonne, Field, Karpo iin. 2007, Linck, Netter, Yang 2008; Lehn, Patro, Zaho 2009; Chha-
ochharia, Grinstein 2007; Eisenberg, Sundgren, Wells 1998; Jackling, Johl 2009; El-
-Faitouri 2014; Ehikioya 2009]. Natomiast wartos¢ aktywow jest ujemnie zwigzana
z wartoscig rmy, mierzong miarg Q Tobina [Bouwman 2011; Lehn, Patro, Zaho 2009;

Kumar, Singh 2013], co wynika bezposrednio z formuty obliczeniowej tego miernika.
Q Tobing = Wartost rynkows aktywow

koszt wymiany aktywiw (1)
gdzie za koszt wymiany aktywow badacze najczesciej przyjmuja wartos¢ ksiegowa akty-
woOw, w rezultacie pomniejszajgc wartos¢ Q. Innymi stowy, moze zachodzi¢ wspoétzalezna
relacja, gdzie wigksza rada dyrektoréw wynika z wiekszego rozmiaru spétki mierzonej
wartoscig aktywow, a w konsekwencji zmniejsza sie wartos$¢ Q Tobina.
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Wskazac nalezy, ze autor nie spotkat sie z badaniami empirycznymi w zakresie wpty-
wu wielkosci rady dyrektoréw na warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa, mierzonej kapitali-
zacjg rynkowa. Na podstawie powyzszej dyskusji formutuje nastepujace hipotezy:

H1: Wielko$¢ rady dyrektorow pozytywnie wptywa na warto$¢ przedsiebiorstwa mierzong
wskaznikiem Q Tobina.

H2: Wielkos¢ rady dyrektoréw pozytywnie wptywa na rynkowa warto$¢ przedsiebiorstwa
mierzong kapitalizacjg gietdowa,

Opis badanej proby i charakterystyka zmiennych

Przedmiot badania stanowi sie¢ przedsiebiorstw notowanych na Gietdzie Papierow War-
tosciowych w Warszawie oraz na rynku NewConnect, utworzona na podstawie ich po-
wigzan za posrednictwem rady dyrektorow. Dane pozyskano z bazy Notoria na koniec
grudnia 2014 roku.

Zmienne kontrolne zostaty wigczone do modeli regresji w celu zwigkszenia wyjasnia-
nia wariancji zmiennej zaleznej, niewyjasnianej przez zmienne opisujace strukture fadu
korporacyjnego. Specy kacje zmiennych kontrolnych, niezaleznych i zmienng zalezng
zamieszczono w tabeli 1, statystyki opisowe w tabeli 2, za$ macierz korelacji w tabeli 3.

Tabela 1. Zmienne zalezne, kontrolne i niezalezne
Typ zmiennej | Zmienna Operacjonalizacja

Logarytm naturalny wskaznika wartosci rmy, opisany formu-

Ln (Q Tobina) ta (1) i aproksymowany relacjg sumy wartosci rynkowej kapi-
tatow wiasnych oraz kapitatow obcych do wartosci ksiegowej

Zmienne aktywow

zalezne

Ln (MV) Logarytm naturalny wartosci rynkowej mierzonej kapitalizacjg
gietdowa (liczba akcji x cena akcji)

Zmienna binarna, przyjmujgca wartosci 1, gdy spo+kajest
Rynek (0,1) notowana na podstawowym rynku gleldy papieréw warto$-
ciowych; 0, gdy spotka notowana jest na rynku NewConnect

Zmienna binarna, przyjmujgca warto$¢ 1, gdy spotka jest
Zmienne Makrosektor (0,1) | z makrosektora nanse (spoiki nansowe) 0 w przeciwny
kontrolne przypadku (spotki nie nansowe)

Logarytm naturalny aktywéw jako miara wielkosci przedsie-

Ln (aktywa) biorstwa

Wielkosé (0,1) Zmienna binarna, przyjmujaca wartos¢ 1, gdy aktywa spotki sa

wieksze lub réwne od mediany; 0 w przeciwny przypadku
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D/E Wskaznik struktury kapitatu jako udziat dtugu dtugotermino-
wego do kapitatu wtasnego
MVA/K Wskaznik kreowania wartosci dodanej, relacja rynkowej war-
tosci dodanej (MVA) do kapitatu zainwestowanego (K)*
Zmienne MV/BY Relacja wartosci rynkowej do wartosci ksiggowej przedsie-
kontrolne biorstwa
ROE Wskaznik rentownosci kapitatu wtasnego
ROA Wskaznik rentownosci aktywéw
EBIT Zysk operacyjny

Logarytm naturalny wielkosci rady dyrektorow, w skiad ktorej

Ln (wielkos¢ rady) wchodzg cztonkowie zarzadu oraz rady nadzorczej

ﬁ{g;:?eg%e Zmienna kcyjna, przyjmujaca warto$¢ 0, gdy stopien rela-
Komponent cji**=0; 1, gdy spotka jest poza najwiekszym komponentem
0,1,2) oraz stopien relacji =1; 2, gdy rma obecna jest w najwiek-

szym komponencie oraz stopien relacji =1

* Szersza charakterystyka wskaznika MVA/K znajduje sie w pracy M. Siudaka [2001].
** Stopien relacji okresla ilos¢ potaczen w sieci powigzan przedsigbiorstw. Brak potaczen oznacza, ze spot-
ka jest izolowana, a jej stopien relacji wynosi 0.

Zrédho: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Statystyki opisowe zmiennych

Zmienna n Srednia Mediana Minimum Maksimum | Odchylenie
standardowe

Ln (Q Tobina) 855 | 66 6,5413 1 14 2

Ln (MV) 902 174 17,1469 12 26 2

Rynek (0,1) 902 | 05 0 0 1 1

Makrosektor (0,1) | 902 | 0,0 0,0000 0 1 0

Ln (aktywa) 855 | 10,8 10,6983 | 4 22 2

Wielkosé (0,1) 855 | 05 0,0000 0 1 1

D/E 851 | 14 0,1842 0 292 14

MVA/K 852 | 157 0,2109 -32 5042 212

MV/BY 851 | 51,3 1,2338 -2277 22246 1020

ROE 854 -0,4 0,0405 -182 35 7

ROA 853 | -0,1 0,0187 57 1 2

EBIT 854 -37747,1 | 413,0000 | -18628 000 | 20095000 | 1210660

Ln (wielkosc rady) | 902 | 2,0 19459 0 3 0

Komponent (0,1,2) | 902 | 13 2,0000 0 2 1

Zrédho: opracowanie wiasne na podstawie danych empirycznych. 269
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Tabela 3. Macierz korelacji zmiennych

{r1} | 6200 | 00¥'0=d | «.6T'0 | 000'0=d | «€8T'0 | 000'0=d | x960'0 G00'0=d | «¥.T'0 000'0=d
{et} | Lt0'0- | 619'0=d | «6¥G'0 | 000'0=d | «00¥'0 | 000'0=d | x960'0 G00'0=d | «8¥5'0 000'0=d
{et} | «v20'0 | 2ze0'0=d | x9.0'0- | 820'0=d | 220'0- | O0£v'0=d |«Z6T'0- 000'0=d | )TeT'0- 000'0=d
{r1} | «¥1T'0- | TOO'0=d 650'0 | 880'0=d | 2900 | 690'0=d | 9000 268'0=d | 8210 000'0=d
{ot} | «91T'0- | TOO'0=d veo'o | 8r€'o=d | &v0'0 | T6T'0=d | 8000 218'0=d | %90T'0 200'0=d
{6} | «v¥2'0 | 000'0=d | «2TT'O | TOO'0=d | 800'0- | 608'0=d | TTO'O- 652'0=d | TY0'0- 8zz'0=d
{8} | «0e€'0 | 000'0=d | «60T'0 | z00'0=d | 0z0'0- | 695'0=d | €10'0- 60.'0=d | 6600 00'0=d
{£} | «GeT'0- | 000'0=d €r0'0- | €12'0=d | 8T0'0- L09'0=d | 6T00- €.6'0=d 8€0'0 9/2'0=d
{9} | «TTC'0- | 000'0=d | «¥99'0 | 000'0=d | «/G/'0 | 000'0=d | 6T0'0- ¥8G'0=d | «T8L'0 000'0=d
{G} | «Gv€'0- | 000'0=d | x208'0 | 000'0=d | «TTZ'0 | 000'0=d | x80T'0 z00'0=d
{vr} | oeo'o- | 68€'0=d | «160'0 | 800'0=d | 6%0'0- | ¥ST'0=d *80T'0 200'0=d
{e} | «LvT'0- | 000'0=d | «€€9'0 | 000'0=d 670°0- yST'0=d | «TTL'0 000'0=d
{at | «v82'0 | 000'0=d *€€9'0 | 000'0=d | «T60'0 800'0=d | 2080 000'0=d
{r} «¥82'0 | 000'0=d | «.¥T'0- | 000'0=d | 0€0'0- 68€'0=d | «SG¥E'0- 000'0=d
euUBIWZ {t} (euigoL 0) U1 {e} (Aaw) un {e}(r'o)>euky | {r}(1'0) JonxesonteiN {g} (emAnye) u7

270



Wptyw wielkosci rady dyrektoréw na warto$¢ przedsiebiorstwa

«T8T'0 000'0=d €00'0- | T¥6'0=d | +00'0- | G06'0=d | 9T0'0- T79'0=d | Gz0'0- | ¢9r'o=d | 9z0'0- | 2Gr'0=d
«VLE0 00'0=d L00'0 | 0gg8'0=d | T1€0'0- | 29€'0=d | T€0'0- 1/€'0=d | 8v0'0 | 65T'0=d 090'0 | 080'0=d
8200 8T1'0=d 000'0 | L66'0=d 2000 | 656'0=d | T00'0 1.6'0=d | T00'0 | 986'0=d 000'0 | 266'0=d
%2100 L€0'0=d ¥00'0 | 006'0=d | 0€0'0- | 06€'0=d | ¥00'0- €16'0=d | x22/'0 | 000'0=d
670'0 85T'0=d | «T80'0- | 6T0'0=d | TZ0'0- | 2€5'0=d | 900'0- 858'0=d x¢2/'0 | 000'0=d
L¥0'0- G/1'0=d 8T0'0 | 609'0=d | «9€8'0 | 00'0=d 900'0- | 858'0=d | ¥00'0- | €16'0=d
x690'0- 9%0'0=d 800'0 | 818'0=d x9€8'0 000'0=d | T20'0- | L€5'0=d | 0€0'0- | O6€'0=d
€€0'0 Tye'0=d 800'0 |818'0=d | 8100 609'0=d | «180°0- | 670'0=d ¥00'0 | 006'0=d
€€0'0 | TrE'0=d | %690'0- | 9¥0'0=d | /100" G/1'0=d | 6¥0'0 | 85T'0=d | x2/0'0 | Lgo'0=d
«18L'0 000'0=d 8£0'0 | 922'0=d | %660'0- | ¥00'0=d | T+0'0- 82z2'0=d | x90T'0 | 200'0=d | «82T1'0 | 000'0=d
6T0'0" ¥85'0=d 6T0'0- | €26'0=d | €T10'0- | 60'0=d | TTO'O- 65.'0=d | 8000 | ¢r8'0=d 900'0 | ¢g8'0=d
%GL'0 000'0=d 8T0'0- | L09'0=d | 020'0- | 695'0=d | 800'0- 608'0=d | S¥0'0 | T6T'0=d 290'0 | 690'0=d
£799'0 000'0=d €70'0- | €T2'0=d | «60T'0 | 200'0=d | £CTT'0 100'0=d | ¥€0'0 | 8T€'0=d 650'0 | 880'0=d
«IT2'0 000'0=d | £52ZT'0- | 000'0=d | «0€E'0 | 000'0=d | «¥¥2'0 000'0=d | «9TT'0- | T00'0=d | «¥TT'0- | T00'0=d
{9} (1'0) 250¥191M {£}a/a {8h/vAN {6} Ag/AN {ot} 30y {r1} vOoy

271



Dariusz Siudak

200'0- | 2G6'0=d | «G€Z'0 | 000'0=d
¥810'0- | ¥20'0=d «GEZ'0 | 000'0=d
¥8L0'0- | ¥20'0=d 200'0- | 256'0=d
000'0 | 2/66'0=d 090'0 | 080'0=d 920'0- | esv'o=d
700'0 | 986'0=d 870’0 | 65T'0=d G20'0- | ¢9r'o=d
700'0 | T.6'0=d 1€0'0- | T€'0=d 910'0- | Tv9'0=d
200’0 | 656'0=d 1€0°0- | 29g'0=d 700'0- | §06'0=d
000'0 | /66'0=d £00'0 | ogg'0=d €00'0- | Tv6'0=d
820'0- | 81¥'0=d | «¥/€'0 | 00'0=d «I8T'0 | 000'0=d
«T2T'0- | 000'0=d «87G'0 | 000'0=d «7/T'0 | 000°0=d
x¢6T'0- | 000'0=d x960'0 | S00'0=d ¥960'0 | S00°0=d
L20'0- | oev'o=d | 00%'0 | 000'0=d «€8T'0 | 000'0=d
¥920'0- | 8z0'0=d «67G'0 | 000'0=d x/6T'0 | 000'0=d
«710'0 | 2€0'0=d | £/T0'0- | 619'0=d x620'0 | 00¥'0=d
ferhuied | (cpes \o\wov__m_;wmcm @'1'0) Ewcog&ﬁ

*-p<0,05

847
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

n=

Wptyw wielosci rady dyrektorow na wartos¢

przedsiebiorstwa

Badanie wplywu wielkosci rady dyrektoréw na warto$¢ przedsigbiorstwa przeprowadzo-

na zostanie w oparciu o dwie zmienne zalezne, (1) wskaznika Q Tobina (wyniki analizy re-
gresji wielorakiej zamieszczono w tabeli 4), oraz (2) wartosci rynkowej przedsiebiorstwa
(MV — market value) — tabela 5. Estymatory parametréw strukturalnych oszacowano za

pomoca metody najmniejszych kwadratow.
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Tabela 4. Wyniki analizy regresji wptywu wielkosci rady dyrektoréw na warto$é¢ rmy

mierzong wskaznikiem Q Tobina

Zmienna zalezna: Ln (Q Tobina)
Zmienna Model 1 Model 2 Model 3
Wyraz wolny (902;;'4) p=0,000 (709;?5) p=0,000 Zd?;218) p=0,000
Rynek 0.1) 0387 | p=o009 | 53% | p-o03a | 0307 | p-o033
Makrosektor (0,1) ?d2;§4) p=0,269 ?(3127220) p=0,435
Ln (aktywa) igié;g) p=0,000 68:(3)%) p=0,000 igjgg) p=0,000
Wielkosé (0,1) ?6,212()?6) p=0,176 ?6,31454) p=0,033 ?6,316;2) p=0,025
-0,013 B -0,013 _ -0,012 _
D/E (0003) | P=0.000 | 053y | P=0,000 | (503 p=0,000
0,000 _ 0,000 -
MV/BV (0,000) p=0,414 (0,000) p=0,697
-0,017 _ -0,016 -
ROE (0.010) p=0,075 (0,009) p=0,078
-0,002 _ -0,001 -
ROA (0.029) p=0,940 (0.028) p=0,973
0,000 _ 0,000 -
EBIT (0,000) p=0,318 (0,000) p=0,328
0,002 _ 0,002 _ 0,002 _
MVA/K (0000) | P=0000 | (h500) | P=0,000 | 500 p=0,000
) ” 1,106 _ 1,180 _
Ln (wielko$¢ rady) ©0.171) p=0,000 0,164) p=0,000
Komponent (0,1,2) ?00(?522) p=0,240
Statystyka F 27,089 | p=0,000 | 27,730 p=0,000 | 53,298 p=0,000
R? 0,245 0,285 0,275
Skorygowane R? 0,236 0,275 0,270
A Skorygowane R?
(w odniesieniu do mo- - 0,039 0,034
delu 1)
Srednie VIF 2,323 2,212 2,140
Max VIF 3,396 3,700 3,420
n 847 847 851

Pogrubiong czcionka zaznaczono poziom istotnosci p<0,05.

W nawiasie okragtym podano btedy standardowe wspoétczynnikow regres;ji.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Model 1 zawiera jedynie zmienne kontrolne, z ktérych 4 posiadajg wspotczynniki re-
gresji istotne statystycznie na poziomie o=0,05. Pozytywny wptyw na wskaznik Q Tobina
to rodzaj rynku, na ktdrym notowana jest spotka®, oraz relacja rynkowej wartosci dodanej

6 Zgodnie z kodem zmiennej binarnej rynek (0,1), przedsiebiorstwa z gtdwnego rynku Warszawskiej Gietdy Pa-
pieréw Wartos$ciowych uzyskuja wyzsze wartosci wskaznika Q Tobina, a spotki z NewConnect mniejsze wartosci.
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do zainwestowanego kapitatu (MVA/K). Negatywny wptyw to wskaznik struktury kapitatu
(D/E) oraz warto$¢ aktywow. Potwierdza to przewidywania o ujemnym wptywie wartosci
aktywoéw na warto$¢ rmy mierzonej wskaznikiem Q Tobina. Istotnos¢ statystyczna oraz
kierunki wspotczynnikow regresji dla zmiennych kontrolnych pozostajg niezmienione
w kolejnych modelach. Model podstawowy wyjasnia 23,6% wariancji zmiennej Q Tobina
(skorygowane R?) przy braku wystepowania wspétiniowosci zmiennych objasniajacych
(na postawie Sredniej wartosci czynnika in acji wariancji (VIF — variance in ation factor)
i jej wartosci maksymalnej, ktére wynosza zdecydowanie ponizej 10).

Model 2 zawiera dodatkowo dwie zmienne niezalezne: wielkos¢ rady oraz zmien-
ng kcyjng okreslajaca, czy spotka posiada relacje z innymi  rmami, a jesli tak, to czy
wchodzi w sktad najwigekszego komponentu sieci powigzan przedsiebiorstw za posred-
nictwem rady dyrektoréw. Obie zmienne posiadajg dodatnie wartosci wspotczynnika
regresji. Oznacza to, ze im wiekszy sktad rady dyrektorow, tym wieksza wartos¢ Q Tobina
(obserwacja istotna statystycznie na poziomie ¢<0,001). RGwniez stosowanie strategii in-
terlockingu w postaci zawierania relacji z innymi przedsiebiorstwami z wykorzystaniem
rady dyrektoréw i dodatkowo wchodzac w skfad najwiekszego komponentu sieci po-
wigzan zwieksza warto$¢ rmy mierzonej wskaznikiem Q Tobina, aczkolwiek obserwacja
nie jest istotna statystycznie.

W modelu 2 dodatni wspoétczynnik regresji dla zmiennej kontrolnej wielkos¢ (0,1) sta-
je sie istotny statystycznie (p=0,033), co wskazuje ze spotki o wiekszej wartosci aktywow
od mediany z catej populacji uzyskuja wieksze wartosci Q Tobina. Warto$¢ skorygowa-
nego R?dla modelu 1, uzupetnionego o dwie powyzsze zmienne niezalezne zwieksza sie
00,039 i wynosi 0,275, przy jednoczesnym zmniejszeniu $redniej wartosci VIF.

Natomiast model 3 zawiera jedynie zmienne kontrolne i niezalezne, ktére sg istotne
statystycznie na poziomie «=0,05. Kierunki wspétczynnikéw regresji dla zmiennych ob-
jasniajacych nie ulegajg zmianie, zmniejsza sie Srednia warto$¢ VIF, a skorygowany wspot-
czynnik determinacji wynosi 0,270 i w poréwnaniu do modelu 1 jest wiekszy o 0,034.

Dla potrzeb analizy wptywu wielkosci rady dyrektorow na wartos¢ rynkowag przed-
siebiorstwa réwniez utworzono 3 modele regresji. Podobnie jak przy analizie wptywu
na wskaznik Q Tobina, model 1 zawiera jedynie zmienne kontrolne, gdzie te same 4
zmienne sg istotne statystycznie na poziomie a=0,05. Rodzaj rynku, na ktérym notowa-
na jest spétka ma istotny wptyw na warto$¢ rynkowa. Przedsiebiorstwa notowane na
podstawowym rynku gietdowym uzyskujg wyzszg wartos¢ niz spotki notowane na New-
Connect (dodatnia warto$¢ wspoétczynnika regresji dla zmiennej rynek (0,1)). Jednakze
wskaznik struktury kapitatu (D/E) jako jedyny posiada negatywny wptyw na zmienng
zalezng (ujemny wspotczynnik regresji). Natomiast warto$¢ aktywow posiada dodatni
wspotczynnik, pozytywnie wptywajac na warto$¢ rynkowa. Innymi stowy, im wieksze
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przedsiebiorstwo, mierzac wartoscig aktywow, tym wieksza warto$¢ rynkowa spotki.
Model ten wyjasnia 69% zmiennos$ci wartosci rynkowej przedsiebiorstwa (skorygowany
wspotczynnik determinacji) i nie wystepuje problem wsp6tliniowosci zmiennych ($red-
nia VIF ponizej wartosci 2).

Tabela 5. Wyniki analizy regresji wptywu wielkosci rady dyrektoréw na wartos¢ ryn-
kowg przedsiebiorstwa

Zmienna zalezna: Ln (MV)
Zmienna Model 1 Model 2 Model 3
Wyraz wolny ?6?2853) p=0,000 (76?364?5) p=0,000 (76?;229) p=0,000
Rynek (0,1) (()(’),319429) p=0,009 ?6,312495) p=0,028 ?6,3104?5) p=0,033
0,255 _ 0,202 _
Makrosektor (0,1) (0,225) p=0,258 (0,220) p=0,359
Ln (aktywa) ?6,701373) p=0,000 ?6?()2;5) p=0,000 ?6%324) p=0,000
) > 0,232 _ 0,366 _ 0,365 _
Wielko$¢ (0,1) (0167) p=0,165 (0.164) p=0,026 (0.163) p=0,025
-0,013 _ -0,013 _ -0,013 _
D/E (0,003) p=0,000 (0.003) p=0,000 (0,003) p=0,000
0,002 _ 0,002 _ 0,002 _
MVA/K (0,000) P=0,000 | 550 p=0,000 (0,000) p=0,000
-0,017 _ -0,017 _
ROE (0010) p=0074 | (5009) p=0,075
-0,002 _ -0,001 _
ROA (0.029) p=0938 | (5029 p=0,960
0,000 _ 0,000 _
EBIT (0,000) p=0294 | (5000) p=0,286
. 1,148 _ 1,185 _
Ln (BoardSize) (0,169) p=0,000 (0,165) p=0,000
Statystyka F 210,51 p=0,000 | 10,836 p=0,000 348,94 p=0,000
R? 0,694 0,710 0,713
Skorygowane R? 0,690 0,706 0,711
A Skorygowane R?
(w odniesieniudo | - 0,016 0,021
modelu 1)
Srednie VIF 1,939 14,515 2,140
Max VIF 3,305 59,903 3,420
n 847 847 851

Pogrubiong czcionka zaznaczono poziom istotnosci p<0,05.
W nawiasie okragtym podano btedy standardowe wspotczynnikéw regresji.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Model 2 uzupetniony jest o zmienng niezalezng wielkosci rady i podobnie jak w przy-
padku poprzedniej analizy wspotczynnik regresji dla zmiennej kontrolnej wielkos¢ (0,1)
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staje sie istotny statystycznie. Natomiast model 2 nalezy odrzuci¢ ze wzgledu na wy-
stepujaca wysokg wspotiniowos$¢ zmiennych, mierzong wskaznikiem VIF — $rednia 14,5
za$ najwieksza jej wartos¢ 59,9. Model 3 powstaje po usunieciu zmiennych nadmiaro-
wych z modelu 2, pozostawiajgc jedynie zmienne objasniajgce o istotnym statystycz-
nie wspotczynniku regresji na poziomie ¢=0,05. Wielko$¢ rady pozytywnie wptywa
na warto$¢ rynkowa spoitki (wspotczynnik regresji rowny 1,185 i istotny statystycznie
p=0,000). Obserwujemy réwniez istotny pozytywny wptyw zmiennej binarnej wielko$¢
(0,1), a wiec rmy o wyzszej wartosci aktywéw od mediany z catej populacji uzyskujg
wiekszg wartos$¢ rynkowa w poréwnaniu do grupy przedsiebiorstw o wartosci aktywow
mniejszej od mediany. Ostatecznie model 3 w 71,1% wyjasnia wariancje wartosci rynko-
wej przedsigbiorstwa (zwiekszenie skorygowanego wspotczynnika determinacii o 0,021
w odniesieniu do modelu 1), przy jednoczesnym dopuszczalnym poziomie czynnika in-
acji wariancji VIF.

Podsumowanie

W artykule badaniu zostat poddany wptyw wielkosci rady dyrektoréw na warto$¢ przed-
siebiorstwa, liczac tgcznie osoby zasiadajgce w radzie nadzorczej oraz bedace cztonkami
zarzadu. Wykazany zostat pozytywny wptyw wielkosci rady dyrektoréw, zarowno na war-
tos¢ rmy mierzonej wskaznikiem Q Tobina (pozytywna wery kacja hipotezy H,) oraz na
wartos¢ rynkowa mierzong kapitalizacjg gietdowa (pozytywna wery kacja hipotezy H,).

Liczba os6b wchodzacych w sktad rady dyrektorow nie jest wielkoscig niezalezngi lo-
sowag, lecz racjonalng odpowiedzig przedsiebiorstwa na warunki wystepujace w $rodo-
wisku zewnetrznym organizacji [Pfe er 1972]. Istotnym elementem jest petniona przez
rady dyrektorow funkcja redukcji niepewnosci ptynacej z otoczenia przedsigbiorstwa
poprzez zapewnianie dostepu do zewnetrznych zasobéw kontrolowanych przez inne
podmioty. Im wiekszy sktad rady, tym bardziej efektywne stajg sie jej dziatania w tym
kierunku. W efekcie przektada sie to na wzrost przewagi konkurencyjnej i przyczynia
sie do wzrostu wartosci przedsiebiorstwa. Pozytywna wery kacja obu hipotez oznacza
dominujaca role wymienionych w pracy argumentéw, wskazujacych na wystepowanie
nadwyzki kranicowych korzysci nad krancowymi kosztami monitoringu spotek przez
rady dyrektoréw na polskim rynku kapitatowym.
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for their survival. The purpose of this article is to present the state of innovation in enterpri-
ses of West Pomeranian Voivodeship.
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Wprowadzenie

Innowacyjnos¢ jest kluczowym czynnikiem wzrostu i rozwoju, a takze podnoszenia
konkurencyjnosci éwczesnych przedsiebiorstw. Niejednokrotnie staje sie réwniez waz-
nym wyznacznikiem przetrwania podmiotow funkcjonujgcych na rynku. Z punktu wi-
dzenia teorii celem artykutu jest préba zde niowania podstawowych pojec¢ zwigzanych
z innowacyjnoscia, m.in.: innowacyjnosci, dziatalnosci innowacyjnej oraz przedstawienie
przyktadowych wskaznikdw innowacyjnosci przedsiebiorstw, a takze determinant inno-
wacyjnosci gospodarek narodowych. Celem czesci praktycznej artykutu jest ukazanie
stanu nauki i techniki oraz innowacyjnosci w wojewédztwie zachodniopomorskim na
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tle pozostatych wojewddztw w Polsce. W pracy wykorzystano nastepujace metody ba-
dawcze: analize dostepnej literatury przedmiotu oraz analize danych zastanych GUS oraz
Eurostatu.

Innowacja - podstawowe defnicje

Gtowny Urzad Statystyczny de niuje innowacje jako wdrozenie nowego lub istot-
nie ulepszonego produktu (wyrobu, ustugi) lub procesu, nowej metody organizacyjnej
lub nowej metody marketingowej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy
lub w stosunkach z otoczeniem. Nowy lub istotnie ulepszony produkt zostaje wdrozo-
ny, gdy jest wprowadzony na rynek. Nowe procesy, metody organizacyjne lub metody
marketingowe zostajg wdrozone, kiedy rozpoczyna sie ich faktyczne wykorzystywanie
w dziatalnosci przedsiebiorstwa [Dziatalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2012—
2014 2015].

Zgodnie z de nicjg przywotang przez Schumpetera innowacje to ,nowe kombina-
cje czynnikdéw” wytracajace ze stanu rownowagi gatezie, w ktérych te kombinacje sie
pojawiajg. Szeroko rozumiane przez autora innowacje to kombinacje produkcyjne i han-
dlowe, a kazda zmiana, ktéra mody kuje wzgledng rzadkos¢ czynnikéw produkcji lub
zwieksza uzyteczno$¢ towardw istniejgcych tworzy nowa uzytecznos¢ [Schumpeter
1960, ss. 102-104]. PF. Drucker twierdzi, iz innowacyjnos¢ przenika wszystkie sfery dzia-
talnosci organizacji [Drucker 1992, ss. 41-43]. P. Kotler podkresla, ze istotg innowacji jest
jej nowos¢ z punktu widzenia korzystajacego [Kotler 1994, s. 322]. S. Marciniak de niuje
innowacje jako twdrcze zmiany w systemie spotecznym, strukturze gospodarczej oraz
przyrodzie [Marciniak 2000, ss. 11-18]. A. Pomykalski uwaza za innowacje wszelkie pro-
cesy badan i rozwoju zmierzajgce do zastosowania i uzytkowania ulepszonych rozwig-
zan do techniki, technologii i organizacji [Pomykalski 2001, ss. 17-20].

Publikacje Eurostatu i OECD de niujg innowacje w szeroki sposob jako wdrozenie
nowego lub znacznie ulepszonego produktu, procesu, nowej metody marketingowej
lub nowej metody organizacji w praktyce biznesowej, w miejscu pracy i w stosunkach
zewnetrznych [Oslo Manual].

Odpowiedni zas6b wiedzy i kompetencji koniecznych do uruchomienia procesow
innowacyjnych jest warunkiem niezbednym do przyrostu wartosci innowacji, a tym sa-
mym wartosci organizacji. Innowacyjnos¢ jest postrzegana jako gtdwna determinanta
przedsiebiorczosci oraz podstawowy czynnik zapewniajacy sukces rynkowy [Janasz
2011, s. 52].
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Zdaniem niektorych badawczy (J. Dyer, H. Gregersen, C.M. Christensen) innowacyj-
no$¢ wymaga specjalnego rodzaju przywddztwa. Jest zatem mozliwa do utrzymania
tylko wtedy, gdy dane przedsiebiorstwo z sukcesem wytworzy sprzyjajace srodowisko
dla przywdédcow innowacyjnosci [Deschamps 2011, s. 10].

Dziatalno$¢ innowacyjna polega na angazowaniu sie przedsiebiorstw w réznego
rodzaju dziatania naukowe, techniczne, organizacyjne, nansowe i komercyjne, ktére
prowadzg lub majg w zamierzeniu prowadzi¢ do wdrazania innowacji. Niektore z tych
dziatart majg charakter innowacyjny, natomiast inne nie sa nowoscia, lecz sg konieczne
do wdrazania innowacji. Dziatalno$¢ innowacyjna obejmuje takze dziatalno$¢ badaw-
czo-rozwojowg (B+R), ktora nie jest bezposrednio zwigzana z tworzeniem konkretnej
innowacji [Dziatalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2012-2014 2015].

Dziatalno$¢ innowacyjng przedsiebiorstw nalezy mierzyé. Ponizej zaprezentowano
przyktadowe wskazniki innowacyjnosci przedsigbiorstw.

Tabela 1. Wskazniki innowacyjnosci

Wskazniki ekonomiczne

Intensywnos¢

Efektywnos$¢

Kultura organizacyjna

—sprzedaz generowana
przez nowe produkty
—zyski z wprowadzenia
nowych produktow
—sprzedaz z tytutu
innowacji innych niz
nowe produkty

—zyski z tytutu inno-
wagcji innych niz nowe
produkty

- oszczednosci kosztow
z tytutu innowacji

— catkowity zwrot (ROI)
w innowacyjnos¢

- liczba patentow
- liczba innowacji
w zakresie produk-
téw, ustug, doznan
klientéw, procesow
i modeli bizneso-
wych

—liczba marek

- liczba pomystéw
generowanych
rocznie

—liczba projektow
innowacji w fazie
przygotowawczej

- liczba planowanych
projektéw innowa-
cyjnych
—inwestycje w B+R

—wspotczynnik suk-
cesu dla nowych pro-
duktow

—czas do wejscia na
rynek

— przecietne nakfady
na projekt
—wydajnos¢ naktadéw
na innowacyjnos¢

— przecietne wydatki
na odrzucone pomysty
i projekty

— utrzymywanie sie na
pozycji lidera branzy
w latach

— odsetek pracowni-
kéw dostarczajacych
pomysty

— odsetek pracow-
nikéw oceniajacych
pomysty

—$rednia liczba pomy-
stéw na pracownika
rocznie

— czas pracy przezna-
czony na innowacyj-
nosé¢

— liczba dziatéw, ktore
stale prowadzg dziatal-
nos¢ innowacyjna

- sktonnos¢ do ryzyka

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Fernando Trias de Bes, Philip Kotler (2013), Innowacyjnosc.

Przepis na sukces. Model od ,,A do F”, Dom Wydawniczy REBIS, Warszawa, ss. 239-246.

Wskazniki ekonomiczne ukazujg pozytywne lub negatywne rezultaty innowacyj-
nosci, opierajac sie na zmiennych pochodzacych ze sprawozdarn nansowych. Inten-
sywnos¢ odnosi sie do liczby innowacji, nie za$ do ich wynikéw. Grupa wskaznikow
zwigzanych z efektywnoscig mierzy zyski w relacji do wykorzystanych zasobéw w celu
maksymalizacji rezultatéw innowacyjnosci przy jednoczesnej minimalizacji nakladéw
na nia. Wskazniki zwigzane z kulturg organizacyjng odnoszg sie do aspektéw dziatania
organizacji zwigzanych z jej kulturg kreatywng i dlatego ich zadaniem jest ocena, na ile
W organizacji rozpowszechniona jest innowacyjnos¢, a szczegolnie kreatywnosg.
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Determinanty innowacyjnosci w ujeciu krajowym

Do gtéwnych czynnikdw wptywajacych na innowacyjnos$é gospodarek, w tym gospo-
darki polskiej, naleza: wielko$¢ naktadéw na badania i rozw6j, wyrazona ilosciowo oraz
w relacji do PKB, oraz liczba zatrudnionego personelu obstugujgcego sektor B+R. W od-
niesieniu do gospodarki narodowej powszechnym wskaznikiem posrednim jest GERD
(gross expenditure on research and development) — naktady krajowe brutto na dziatalno$¢
B+R, ktére obejmujg wszystkie naktady poniesione w danym roku na dziatalnos¢ B+R
na terenie kraju niezaleznie od zrédta pochodzenia srodkéw. Wskaznik GERD sktada sie
z trzech czes$ci: BERD (business expenditures on research and development) — czesci two-
rzonej przez przedsiebiorstwa; HERD (higher education on research and development) —
czesci tworzonej przez szkolnictwo i GOVERED (government expenditures on research and
development) — wydatkow rzadowych.

Oprocz wydatkdw na B+R, znaczacg role odgrywa takze promowanie wspOtpracy
pomiedzy nauka a biznesem. Wazne dla rozwoju innowacyjnych rm jest nie tylko ich
bezposrednie wspieranie, ale takze rozwdj ich najblizszego otoczenia instytucjonalne-
go. Dlatego tak istotne jest realizowanie nowatorskich dziatan zwigzanych ze wspiera-
niem o$rodkoéw okotobiznesowych, ze szczegdlnym naciskiem na instytucje zajmujace
sie transferem technologii do gospodarki, tj. inkubatory przedsiebiorczosci — w tym
przedsiebiorczosci akademickiej, centra transferu technologii i innowacji, akceleratory
technologii oraz parki technologiczne.

Aktywnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w Polsce na tle
Europy

Analizujac poziom innowacyjnosci przedsiebiorstw w Polsce na tle krajow europejskich,
dokonano poréwnania, jak ksztattuje sie odsetek rm prowadzacych dziatalno$¢ inno-
wacyjng na tle przedsiebiorstw ogétem. Wyniki badania Eurostatu pokazuja, ze wsrod
29 prezentowanych krajéw (28 krajéw UE i Norwegia) mozna wyrdzni¢ cztery grupy pod
wzgledem udziatu aktywnych innowacyjnie przedsiebiorstw: lideréw, doganiajacych,
Srednich innowatoréw i stabych innowatoréw (rys.1.). Liderzy w 2012 r. w zakresie aktyw-
nosci innowacyjnej przedsiebiorstw to Niemcy, Luksemburg, Irlandia, Wtochy, Szwecja,
Belgia, gdzie udziat aktywnych rm miesci sie w przedziale 55,6-66,9. Portugalia, Austria,
Francja, Finlandia, Grecja, Holandia, Dania, Malta, Wielka Brytania, Estonia, Stowenia,
Norwegia i Czechy to tzw. kraje doganiajace o wysokim odsetku aktywnych innowacyj-
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nie przedsiebiorstw. W tych krajach odsetek przedsiebiorstw prowadzacych dziatalnos$¢
innowacyjng wérdd przedsiebiorstw ogotem znajduje sie w przedziale od 43,9 do 54,6.
Przedziat od 32,5 do 42,1 charakteryzuje trzecig grupe krajéw, tzw. srednich innowato-
row, do ktérych naleza: Cypr, Chorwacja, Stowacja, Hiszpania, Litwa i Wegry. Polska, ra-
zem z Lotwa, Butgarig i Rumunia, nalezy do krajow o najnizszym udziale przedsiebiorstw
innowacyjnych. W poréwnaniu do poprzednich badan odsetek innowacyjnosci polskich

rm spadt z blisko 28% w 2008 r. do poziomu 23% w 2012r. (tj. spadek 0 5 pp.), przy $red-
niej dla krajow UE na poziomie 48,9% (spadek o okoto 3,1 pp. w poréwnaniu do 2008 r.).

Rysunek 1. Odsetek przedsiebiorstw prowadzgcych dziatalnos¢ innowacyjng
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Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: Eurostat, data dostepu 29 wrze$nia 2016.

Podsumowujac, obecny stan aktywnosci innowacyjnej przedsiebiorstw w Polsce, nie
napawa zbytnim optymizmem. Z 29 krajow Europy Polska plasuje sie na przedostatnim
miejscu pod wzgledem innowacyjnosci przedsiebiorstw, wyprzedzajac w tym niechlub-
nym rankingu jedynie Rumunie.

Poréwnujac wyniki Polski na tle krajow UE nalezy wzig¢ pod uwage stopien rozwo-
ju danego kraju. Polska, pod wzgledem rozwoju gospodarczego mierzonego PKB na 1
mieszkanca w PPS (ang. Purchasing Power Parity, czyli wg parytetu sity nabywczej wa-
lut), znajduje sie w pierwszej ¢wiartce wsrdd takich krajow jak: Butgaria, totwa, Wegry,
Rumunia, Stowacja, Hiszpania, Cypr, Stowenia, Czechy i Estonii. Analiza danych na pod-
stawie wykresu pokazuje, ze kraje o $rednim poziomie rozwoju gospodarczego moga
osigga¢ dobre wyniki pod wzgledem innowacyjnosci. W zwigzku z tym zalecenie dla
Polski — nalezy szuka¢ zrodet przewag innowacyjnosci w tych krajach i czerpa¢ wzorce,
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uwzgledniajgc przy tym specy ke kraju. Dziatalnos$¢ aktywnych innowacyjnie przedsie-
biorstw w Polsce przedstawia sie bardziej korzystnie w poszczegélnych grupach wiel-
kosci rm. Dziatalno$¢ innowacyjna jest domenag raczej duzych przedsiebiorstw, co wa-
runkowane jest ich wiekszym potencjatem ekonomicznym. Na tle krajow europejskich
duze polskie przedsiebiorstwa prezentuja Sredni poziom —63,9%. Z kolei udziat innowa-
cyjnych Srednich przedsiebiorstw w Polsce wynosi 35,8% (wyprzedzamy jedynie Rumu-
nie — 26,6%). Wsrod analizowanych 28 krajéw odsetek innowacyjnych matych przedsie-
biorstw w Polsce stanowi 17,4% przedsiebiorstw ogotem i daje to nam ostatnie miejsce.
Oceniajac dziatalno$¢ innowacyjng polskich przedsiebiorstw, nalezy wskaza¢ takze na
znaczny udziat przedsiebiorstw, ktdre w badanym czasie nie podejmowaty zadnej dzia-
talnosci innowacyjnej. Dla Polski jest to az 77% badanych przedsigbiorstw, podczas gdy
dla lidera innowacyjnosci Niemiec — tylko 33%. Oznacza to, ze ponad % przedsiebiorstw
dziatajgcych w Polsce nie prowadzi zadnej dziatalnosci innowacyjnej.

Nieco bardziej optymistycznie przedstawia sie analiza zawarta dla Polski w Innova-
tion Union Scoreboard 2016. Badaniami w karcie innowacyjnosci zostaty objete wskaz-
niki powigzane z nastepujgcymi obszarami: innowatorzy, zasoby ludzkie, systemy badan
i rozwoju, wsparcie nansowe, inwestycje rm, powigzania rm oraz wspolne przedsie-
wziecia, kapitat intelektualny oraz efekty ekonomiczne. Zgodnie z kartg innowacyjno-
ci krajow Unii Europejskiej, na podstawie srednich wynikéw innowacyjnosci, panstwa
cztonkowskie UE zostaty podzielone na cztery grupy innowatoréw: liderzy innowaciji,
gonigcy czotdéwke, tzw. silni innowatorzy (z wynikami innowacyjnosci powyzej lub zbli-
zonymi do $redniej UE), umiarkowani innowatorzy (ze $rednig innowacyjnoscig oscyluja-
cg wokot unijnej) oraz tzw. skromni innowatorzy (ze $rednig innowacyjnosci duzo nizsza
od unijnej). Polska znalazta sie w grupie panstw UE, ktore sg okreslane jako umiarkowa-
nie innowacyjne. Po raz kolejny pierwsze miejsce w rankingu zajeta Szwecja, jako lider
innowacji UE, tuz za nig uplasowaty sie: Dania, Finlandia, Niemcy i Holandia. W wybra-
nych obszarach innowacji liderami UE sa: Szwecja — zasoby ludzkie i jako$¢ akademickich
badan naukowych; Finlandia— nansowe warunki ramowe; Niemcy — prywatne inwesty-
cje w innowacje; Belgia — sieci innowacji i wspotpraca w zakresie innowacji; oraz Irlan-
dia — innowacje w matych i Srednich przedsiebiorstwach. Do panstw najszybciej zwiek-
szajgcych swoj poziom innowacyjnosci naleza; totwa, Malta, Litwa, Holandia i Wielka
Brytania. Nieco gorzej plasuje sie Polska w analizie regionalnej, tzw. Regional Innovation
Scoreboard, gdzie az 7 polskich wojewddztw znajduije sie ponizej sredniej dla UE (miano
tzw. skromnych innowatorow).
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Stan nauki i techniki jako gtéwne determinanty
innowacyjnosci w Polsce i w wojewddztwie
zachodniopomorskim

Suma krajowych naktadéw wewnetrznych na dziatalnos¢ badawczg i rozwojowa w 2014
r. wyniosta 16 168 min zt i w stosunku do 2008 r. wzrosta o0 52,3%. Udziat naktadow we-
wnetrznych poniesionych na badania naukowe i prace rozwojowe w PKB osiggnat w 2014
r. 0,94% i wzrdst 0 0,07 pp. w poréwnaniu do roku poprzedniego. W 2008 r. wskaznik
ten wynosit 0,60%. Relacja naktadow sektora przedsiebiorstw na dziatalno$¢ B+R do PKB
wzrosta z 0,19% w 2008 r. do 0,44% w 2014 r. Udziat naktadow wewnetrznych na badania
i prace rozwojowe sektora przedsiebiorstw w naktadach krajowych og6tem w 2014 r. sie-
gat 44%. Podsumowujgc, przeprowadzona analiza wskazuje, ze naktady sektora przed-
siebiorstw oraz sektora rzgdowego i szkolnictwa wyzszego systematycznie wzrastaty

w analizowanym okresie. Doktadne dane przedstawia tab. 2.

Tabela 2. Wybrane wskazniki B+R i PKB w Polsce w latach 2008-2014

Srodkéw na B+R ogoétem (w %)

Wyszczegolnienie 2008 | 2009 | 2010 | 2011 2012 2013 2014
Naktady na dziatalno$¢ B+R

(w min'z}) 7706 | 9070 | 10416 | 11687 | 14353 | 14424 | 16 168
Naktady na dziatalno$¢ B+R w re-

lacji do PKB (w %) 0,6 068 | 0,74 0,76 0,88 0,87 0,94
Naktady sektora przedsiebiorstw

na dziatalno$¢ B+R w relacji do 0,19 019 | 0.2 0,23 0,33 0,38 0,44
PKB (W %)

Naktady sektora rzagdowego

i szkolnictwa wyzszego na dzia- 041 0,48 0,53 0,53 0,56 0,48 0,50
talnos¢ B+R w relacji do PKB (w %)

Personel w dziatalnosci B+R na

1000 pracujacych 45 51 53 55 58 6,0 6,6
Pracownicy naukowo-badawczy

na 1000 pracujacych 41 4.2 4.3 41 43 46 50
Naktady na dziatalno$¢ B+R nan-

sowane z zagranicy (w min z) 417,6 | 498,6 | 1231 | 1565 19159 | 1892,1 | 2160,7
Relacja Srodkow z zagranicy do 54 55 118 134 133 131 134

Zro6dto: opracowanie na podstawie: Nauka i technika w 2012 (2013), GUS, Warszawa oraz Nauka i technika

w 2014 (2015), GUS, Warszawa [online], http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczen-

stwo-informacyjne/nauka-i-technika/nauka-i-technika-w-2014-r-,1,11.html, dostep: 30 wrze$nia 2016.
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Ponadto od 2008 r. obserwauije sie systematyczny wzrost liczby zatrudnionych w dzia-
falnosci badawczo-rozwojowej. W 2008 r. na 1 000 pracujacych przypadato 4,5 oséb za-
trudnionych w dziatalnosci B+R, podczas gdy w 2014 — az 6,6. W 2014 na 1 000 os6b
pracujgcych przypadato 5 pracownikéw naukowo-badawczych (podczas gdy w 2008 r.
tylko 4 osoby).

W ujeciu regionalnym wojewddztwa: mazowieckie, matopolskie oraz podkarpackie
wykazaty najwyzszy odsetek naktadéw wewnetrznych na dziatalnos$¢ badawczo-rozwo-
jowa w relacji do PKB w Polsce w 2013 r. W wojewddztwie zachodniopomorskim odsetek
ten wyniost 0,3, co uplasowato je na 14 miejscu w Polsce.

Rysunek 2. Naktady wewnetrzne nadziatalnos¢ B+Rw PKB wedtug wojew6dztww 2013
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Zrodto: opracowanie na podstawie: Nauka i technika w 2014 (2015), GUS, Warszawa [online], http://stat.
gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/nauka-i-technika/nauka-i-
-technika-w-2014-r-,1,11.html, dostep: 30 wrzesnia 2016.

Wojewodztwo mazowieckie jest takze liderem w naktadach wewnetrznych na dzia-
falnos$¢ B&R przypadajacych na 1 mieszkanca. W 2014 r. wartos¢ tego wskaznika wyniosta
1218,4 zt, podczas gdy najmniejsze naktady na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowg odno-
towano w wojewddztwie lubuskim — jedynie 66,7 zt. Wojew6dztwo zachodniopomor-
skie plasuje sie na 14 miejscu pod wzgledem badanej cechy z kwotg 104,7 zt na naktady
wewnetrzne na dziatalno$¢ B+R, przypadajaca na 1 mieszkarnca (spadek w rankingu o 2
pozycje w poréwnaniu do 2012 roku i utrzymanie pozycji w rankingu z 2013 roku).
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Rysunek 3. Naktady wewnetrzne na dziatalno$¢ B+R przypadajace na 1 mieszkarica
w PLN wedtug wojewddztw w latach 2011-2014
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Zrodto: opracowanie na podstawie: Nauka i technika w 2012 (2013), GUS, Warszawa oraz Nauka i techni-
ka w 2014 (2)15), GUS, Warszawa [online], http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spo-
leczenstwo-informacyjne/nauka-i-technika/nauka-i-technika-w-2014-r-,1,11.html, dostep: 30 wrze$nia
2016.

W 2012 r. w poréwnaniu do roku 2011 w wiekszosci wojewddztw naktady na badania
i rozwéj w przeliczeniu na 1 mieszkanca wykazaty tendencje wzrostowa. Jedynie w wo-
jewddztwach Swietokrzyskim oraz opolskim ulegty zmniejszeniu, a w wojewodztwie
podlaskim pozostaty na niezmienionych poziomie. W wojewddztwie zachodniopomor-
skim wzrosty o 14% w badanym okresie. Zwrot nastgpit w roku 2013, kiedy to az w 9
wojewddztwach odnotowano spadek naktadéw na B+R w przeliczeniu na 1 mieszkarca
w poréwnaniu do 2012 r. W wojewddztwie zachodniopomorskim spadek 6w wyniost az
17,5%. W roku 2014 w wiegkszosci wojewddztw odnotowano wzrost naktadéw na B+R
w przeliczeniu na 1 mieszkarica w poréwnaniu do 2013 r., jedynie w 4 wojewodztwach
odnotowano tendencje spadkowa. Spadek w poréwnaniu do roku poprzedniego odno-
towato réowniez wojewddztwo zachodniopomorskie — 2,4%.
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Rysunek 4. Liczba podmiotéw aktywnych badawczo w 2014
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Zrédto: opracowanie na podstawie: Nauka i technika w 2014 (2015), GUS, Warszawa [online], http://stat.
gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/nauka-i-technika/nauka-i-
-technika-w-2014-r-,1,11.html, dostep: 30 wrze$nia 2016.

Wojewddztwo mazowieckie, wiodace prym w zakresie innowacyjnosci regionéw
w Polsce, posiada najwigkszg liczbe podmiotéw aktywnych badawczo — 894. Wedtug
danych GUS na terenie wojewoddztwa zachodniopomorskiego znajduja sie 74 zarejestro-
wane podmioty aktywne badawczo (zajmuje pod tym wzgledem 12 lokate w Polsce).

Stan innowacyjnosci przedsiebiorstw w Polsce w latach
2009-2014

Wedtug GUS przedsigbiorstwo aktywne innowacyjnie to takie, ktére w badanym okresie
wprowadzito przynajmniej jedng innowacje produktowg lub procesowg lub realizowato
w tym okresie przynajmniej jeden projekt innowacyjny, ktory zostat przerwany lub za-
niechany w trakcie badanego okresu (niezakoriczony sukcesem) lub nie zostat do konca
tego okresu ukonczony (tzn. jest kontynuowany).

W latach 2012-2014 aktywne innowacyjnie przedsiebiorstwa przemystowe oraz
ustugowe stanowity odpowiednio 18,6% oraz 12,3% ogdlnej liczby tych podmiotéw
(wobec 18,4% i 12,8% w latach 2011-2013; 17,7% i 13,9% w latach 2010-2012 oraz 16,9%
i 12,3% w latach 2009-2011), przy czym najwiekszy odsetek podmiotéw aktywnych in-
nowacyjnie wystepowat wsérdd jednostek najwiekszych.
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W latach 2012-2014 udziat innowacyjnych przedsiebiorstw przemystowych wynidst
17,5%, a ustugowych 11,4%. Wartosci te byty wyzsze o0 0,4 pp. niz w latach 2011-2013
w przypadku przedsiebiorstw przemystowych, a dla przedsigbiorstw ustugowych pozo-
staty na niezmienionym poziomie. Wyniki badania dziatalno$ci innowacyjnej wskazuja,
ze w przedsiebiorstwach przemystowych oraz ustugowych wyzszy byt udziat przedsie-
biorstw, ktére w latach 2012-2014 wprowadzity innowacje procesowe (nowe lub istotnie
ulepszone procesy), niz udziat tych, ktére wprowadzity innowacje produktowe (nowe
lub istotnie ulepszone produkty). W poréwnaniu do lat 2011-2013 odsetek przedsie-
biorstw, ktére wprowadzity innowacyjny produkt i proces wzrést w przedsiebiorstwach
przemystowych (0 0,5 pp.) oraz w przedsigbiorstwach ustugowych (o 0,9 pp.). Najczes-
ciej innowacje procesowe wprowadzone przez przedsiebiorstwa przemystowe w latach
2012-2014 dotyczyty nowych lub istotnie ulepszonych metod wytwarzania (produkcji)
wyrobow i ustug (wdrozyto je 10,0% przedsiebiorstw, wobec 9,6% w poprzednim okre-
sie badawczym), a w ustugach — nowych lub istotnie ulepszonych metod (systemow)
wspierajgcych procesy w przedsiebiorstwie, takich jak systemy utrzymania (konserwa-
cji), systemy operacyjne zwigzane z zakupami, rachunkowoscig (ksiegowoscig), systemy
obliczeniowe (6,1%, wobec 6,2% w latach 2011-2013). Podobnie jak wczesniej, innowacje
produktowe lub procesowe najczesciej wprowadzaty podmioty o liczbie pracujgcych
rownej 250 os6b i wiecej (57,8% przedsiebiorstw przemystowych oraz 42,7% ustugo-
wych wobec odpowiednio 57,7% i 45,6% w poprzednim okresie).

Udziat przychodow netto ze sprzedazy produktéw nowych lub istotnie ulepszonych
wprowadzonych na rynek w latach 2012-2014 w przychodach ze sprzedazy ogoétem
w 2014 r. wyniést dla przedsiebiorstw przemystowych 8,8% (0 0,2 pp. wiecej niz w latach
2011-2013), a dla podmiotéw ustugowych — 3,3% (0 0,1 pp. mniej). W 2012 r. udziat przy-
chodéw ze sprzedazy produktéw nowych lub istotnie ulepszonych wprowadzonych na
rynek w latach 2010-2012 w przychodach ogdtem wynidst w przedsiebiorstwach prze-
mystowych 9,2% (z czego przychody ze sprzedazy produktéw: nowych dla rynku sta-
nowity 3,8%, a nowych dla przedsigbiorstwa 5,4%); a w sektorze ustug — 3,1% (z czego
przychody ze sprzedazy produktéw: nowych dla rynku stanowity 1,4%, a nowych dla
przedsigbiorstwa 1,8%).

Firmy innowacyjne rzadko dziatajg w izolacji — potwierdzajg to rowniez wyniki ba-
dan, ktére z roku na rok coraz korzystniej obrazujg wspotprace sieciowg przedsiebiorstw
w Polsce. Ostatnie badania dowodzg, iz wspotprace w ramach dziatalnosci innowacyjnej
w latach 2012-2014 prowadzito 30,1% aktywnych innowacyjnie przedsiebiorstw prze-
mystowych (0 1,7 pp. wiecej niz w latach 2011-2013) oraz 24,6% podmiotow ustugowych
(0 1,6 pp. wiecej).
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Stan innowacyjnosci w wojewodztwie
zachodniopomorskim

Uwzgledniajgc podziat terytorialny kraju, najwiekszy odsetek aktywnych innowacyjnie
przedsiebiorstw przemystowych wystapit w wojewodztwie dolnoslaskim (23,1%), na-
tomiast przedsiebiorstw z sektora ustug — w wojewodztwie lubelskim (18,3%). W wo-
jewddztwie zachodniopomorskim odsetek aktywnych innowacyjnie przedsigbiorstw
przemystowych wyniost 18,6% (9 miejsce w kraju), natomiast ustugowych 11,6% (réw-
niez 9 miejsce).

Rysunek 5. Przedsiebiorstwa przemystowe i z sektora ustug aktywne innowacyjnie
w latach 2012-2014 wedtug wojewddztw
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mafopolskie kujawsko-pomorskie
lubuskie Swietokrzyskie
kujawsko-pomorskie pomorskie
todzkie wielkopolskie
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Zrodto: opracowanie na podstawie: Nauka i technika w 2014 (2015), GUS, Warszawa [online], http://stat.
gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/nauka-i-technika/nauka-i-
-technika-w-2014-r-,1,11.html, dostep: 30 wrzesnia 2016.

Analizujgc dynamike przedsiebiorstw aktywnych innowacyjnie w wojewddztwie za-
chodniopomorskim w latach 20122014 w poréwnaniu do lat 2010-2012, obserwujemy:
wzrost liczby przedsiebiorstw przemystowych aktywnych innowacyjnie o 1% oraz spa-
dek liczby przedsiebiorstw ustugowych aktywnych innowacyjnie o 3%.
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Wsrdd przedsiebiorstw przemystowych najwiekszy odsetek podmiotow, ktore
w latach 2012-2014 wprowadzity innowacje, wystapit w wojewddztwie dolnoslaskim
(22,1%), najnizszy za$ — w wojewddztwie Swietokrzyskim (14,2%). Analizujac dynamike
regionalng przedsiebiorstw przemystowych na przetomie lat 2012-2014 w odniesieniu
do lat 2010-2012, zauwazamy spadek liczby przedsiebiorstw innowacyjnych az w 8 wo-
jewodztwach: najwiekszy w wojewodztwie $wietokrzyskim (-22%). Doktadnie potowa
wojewddztw zanotowata wzrosty badanej cechy — najwiekszy w wojewddztwie pomor-
skim (0 50%). W wojewddztwie zachodniopomorskim w latach 2012-2014 odnotowano
spadek poziomu innowacyjnosci o 4,4% w stosunku do lat 2010-2012.

W sektorze ustug najbardziej innowacyjne byto wojewddztwo lubelskie (wskaznik
wynidst 17,5%), natomiast najmniej innowacyjne — wojewodztwo warminsko-mazur-
skie (4,4%).

Odsetek przedsiebiorstw innowacyjnych w sektorze ustug zwiekszyt sie najbardziej
w wojewddztwie opolskim (az o 10 pp., tj. 175% w poréwnaniu do lat 2010-2012).

Rysunek 6. Przedsiebiorstwa przemystowe i z sektora ustug innowacyjne w latach
2012-2014 wedtug wojewodztw
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Zrodto: opracowanie na podstawie: Nauka i technika w 2014 (2015), GUS, Warszawa [online], http://stat.
gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/nauka-i-technika/nauka-i-
-technika-w-2014-r-,1,11.html, dostep: 30 wrzesnia 2016.

W wojewddztwie zachodniopomorskim odsetek przedsiebiorstw, ktére w badanym
okresie wprowadzity innowacje, wyniost: 17,4% dla przedsiebiorstw przemystowych
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(9 miejsce w kraju i spadek o 2 pozycje w poréwnaniu do poprzedniego okresu — lat
2010-2012) oraz 10,7% dla przedsiebiorstw sektora ustug (8 miejsce w kraju — spadek 0 3
pozycje w poréwnaniu do poprzedniego okresu badawczego).

W latach 2012-2014 innowacje organizacyjne w wojewddztwie zachodniopomor-
skim wprowadzito 9,2% przedsiebiorstw przemystowych (obecnie 5 miejsce w kraju)
oraz 9,7% przedsiebiorstw sektora ustug (5 miejsce w kraju). Dla poréwnania w latach
2010-2012 odsetek ten wynidst 11,5% dla przedsiebiorstw przemystowych oraz 12,9%
dla przedsiebiorstw sektora ustug.

Znacznie stabszg pozycje na tle wojewodztw odnotowato wojewddztwo zachodnio-
pomorskie w zakresie wprowadzania innowacji marketingowych: odsetek dla przedsie-
biorstw przemystowych wyniost 6,8% (11 miejsce) oraz 8,1% dla przedsiebiorstw sektora
ustug (8 lokata). Dla poréwnania w latach 2010-2012 odsetek ten wyniost 9,1% dla przed-
siebiorstw przemystowych oraz 3,9% dla przedsiebiorstw sektora ustug.

Analizujgc ekonomiczne aspekty dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw woje-
wodztwa zachodniopomorskiego, zauwazy¢ mozna, ze:

- udziat przychoddw ze sprzedazy produktow nowych lub istotnie ulepszonych
w przychodach ze sprzedazy ogétem w przedsiebiorstwach przemystowych wynidst
6,4% (10 lokata), w przedsigbiorstwach sektora ustug 1% (6 lokata);

. odsetek przedsiebiorstw, ktore poniosty naktady na dziatalno$¢ innowacyjna wy-
niost 13,5% dla przedsiebiorstw przemystowych (przy $redniej dla Polski 13,3%) oraz
8,4% dla przedsiebiorstw ustugowych (przy $redniej dla Polski 10%);

- $rednie nakfady na dziatalno$¢ innowacyjng przypadajace na jedno przedsiebior-
stwo przemystowe wyniosty 5 758 tys. zt (6 lokata) oraz na przedsiebiorstwo ustugowe
637,5 tys. zt (13 lokata)*;

- wsparcie publiczne na dziatalno$¢ innowacyjng otrzymato 27% przedsiebiorstw
przemystowych (8 lokata) oraz 15,4% przedsiebiorstw sektora ustug (13 lokata);

- wspotprace w zakresie dziatalnosci innowacyjnej? podjeto 25,7% przedsiebiorstw
przemystowych (13 lokata) oraz 24% przedsiebiorstw sektora ustug (8 lokata);

- wramach inicjatywy klastrowej wspoétprace podjeto 14,8% przedsiebiorstw przemy-
stowych (5 lokata) oraz 4% przedsiebiorstw sektora ustug (16 lokata).

1 Warto podkresli¢, ze naktady te ulegty obnizeniu w poréwnaniu do lat 2010-2012.

2 Wedlug GUS wspétpraca w zakresie dziatalnosci innowacyjnej oznacza aktywny udziat we wspéinych
projektach z innymi przedsiebiorstwami lub instytucjami niekomercyjnymi. Wsp6tpraca taka moze mie¢
charakter perspektywiczny i dlugofalowy i nie musi pociggac za sobg bezposrednich, wymiernych korzysci
ekonomicznych dla uczestniczacych w niej partneréw.
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Podsumowanie

Polska jest krajem mato innowacyjnym. Jakakolwiek dziatalno$¢ innowacyjna prowadzi je-
dynie 1/4 polskich przedsiebiorstw, przy sredniej dla krajow UE réwnej blisko 50%. W wo-
jewddztwie zachodniopomorskim sytuacja jest jeszcze gorsza — odsetek aktywnych inno-
wacyjnie przedsiebiorstw przemystowych wynosi 18,6%, natomiast ustugowych 12,3%.
Spowodowane jest to m.in. niedoinwestowaniem sektora B+R. Niekorzystnym trendem
jest pogorszenie wigkszosci wskaznikdw innowacyjnosci dla wojewodztwa zachodniopo-
morskiego w latach 2012-2014 w poréwnaniu z okresem badawczym 2010-2012.
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Zarzadzanie wiedzg w organizacji uczacej sie

Knowledge Management in Learning Organization

Abstract: The competitive position in the market organizations are largely dependent on
the quality of human capital. For operators this means you need to look for new solutions
that allow rational management of human resources. Increasingly, we also deal with the
company learners that allows you to learn all of their employees. The aim of the study is to
identify the speci ¢ way of knowledge management in a learning organization. Adopted
research hypothesis, which states: knowledge management in a learning organization ena-
bles the use of knowledge at the level of the entire organization, because all participants in
the process perceive the condition of the success of the company, will be revised based on
the analysis of literature.

Keywords: knowledge management, learning organization, competitive position, human
capital

Wprowadzenie

Jakos¢ organizacji i jej pozycja konkurencyjna na rynku sg w duzym stopniu uzaleznione
od jakosci kapitatu ludzkiego, wykorzystywanego w procesach gospodarowania. Jako$¢
tego kapitatu warunkuje rowniez procesy rozwoju przedsiebiorstw, zwigzane przede
wszystkim z procesami globalizacji oraz szybkim postepem technicznym i technologicz-
nym, oznaczajacym dla podmiotéw gospodarczych konieczno$é poszukiwania nowych
rozwigzan, przyczyniajacych sie do wzmocnienia pozycji konkurencyjnej rmy oraz
umozliwiajacych racjonalne gospodarowanie kadrami. Tego rodzaju przestanki decydujg
0 tym, ze zainteresowanie zarzgdzaniem wiedzg w organizacjach ma charakter wzrasta-
jacy. Coraz czesciej rowniez mamy do czynienia z przedsiebiorstwem uczacym sie, ktore
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umozliwia nauke wszystkim swoim pracownikom. Efekty tej nauki moga jednak zostac
zmarnowane, jesli nie beda wykorzystane na poziomie catej organizacji. Tym bardziej
jest to wazne, ze wiekszo$¢ staran, dotyczacych budowy przedsigbiorstwa opartego na
wiedzy jest zdominowana przez watki ekonomiczne. Dlatego tez, aby przedsiebiorstwo
mogto rzeczywiscie korzystac z posiadanej wiedzy i dzieki niej rozwijaé sie i zdobywac
przewage konkurencyjna, wiedza jednostek powinna sta¢ sie wiedzg przedsiebiorstwa.
Do takiego za$ stanu rzeczy moze jedynie doprowadzi¢ sprawnie funkcjonujacy proces
zarzadzania wiedza. Powinien on przy tym zwraca¢ uwage na aspekt humanistyczny
tego zarzadzania, a mianowicie role uczestnikow proceséw nabywania wiedzy, ich ocze-
kiwania i sktonnos$¢ do uczestnictwa w tym procesie.

W zwigzku z powyzszym celem opracowania jest wskazanie na specy czny sposob
zarzadzania wiedzg w organizacji uczgcej sie. Zarzadzanie wiedzg w takiej organiza-
cji umozliwia bowiem wykorzystanie wiedzy na poziomie catej organizacji, poniewaz
wszyscy jej cztonkowie upatrujg w tym procesie warunku osiggniecia sukcesu przez r-
me. Wykazanie tego rodzaju zaleznosci stanowi hipoteze badawczg artykutu.

Organizacja uczgca sie — pojecia wprowadzajgce

Organizacja uczgca postrzegana jest, jako narzedzie nowoczesnego zarzgdzania, ponie-
waz sukces przedsiebiorstwa w chwili obecnej zalezy przede wszystkim od zdolnosci do-
strzegania i wyszukiwania nowych sposobOw dziatania, przy jednoczesnym zaangazo-
waniu organizacji, jako catosci. W literaturze mozna napotkac na trzy poglady dotyczace
organizacji uczacych sie:
. organizacja, jako twor intencjonalny nie moze sie uczy¢ — uczg sie jedynie jej czton-
kowie — pracownicy; wiedza organizacji stanowi sume wiedzy jej uczestnikdéw; w mo-
mencie odejscia pracownika organizacja proporcjonalnie traci wiedze;
. organizacja, jako zesp6t ludzi moze sie uczy¢ oraz kumulowac nabytg wiedze, a wie-
dza przedsiebiorstwa to co$ wiecej niz wiedza jej uczestnikow; odejscie pracownika
tylko w niewielkim stopniu zmniejsza wiedze posiadang przez organizacje
. organizacja uczgca sie — to koncepcja sprzeczna, pozbawiona znaczenia.

Wydaje sie, ze sposrod wyzej zaprezentowanych stanowisk, zwtaszcza pierwsze za-
stuguje na uwage, poniewaz organizacje tworzg ludzie i ich umiejetnosci. Tym niemniej
za istotne mozna réwniez uzna¢ podejscie drugie, zwtaszcza ze wzgledu na to, ze orga-
nizacja moze kumulowa¢ wiedze, wptywajac na powstawanie jej zasobu o charakterze
strategicznym.



Zarzadzanie wiedza w organizacji uczacej sie

Pojecie organizacji uczacej de niuje sie, jako organizacje, w ktorej uczenie sie to
proces ciggty, bedacy warunkiem zycia organizacji. J. Brilman organizacje uczaca cha-
rakteryzuje, jako stale znajdujgcg sie w stanie czuwania, dokonujgcg samooceny i po-
réwnujacg sie do najlepszych w swojej klasie [Brilman 2002, s. 413], za$ A. Zaliwski or-
ganizacje uczaca sie okresla, jako zdobywajaca i implementujaca wiedze w strukturach,
procesach, produktach oraz praktykach organizacyjnych [Zaliwski 2000, s. 28]. Ponadto
przedsiebiorstwo uczace sie to takie, ktdre wymaga od wszystkich swoich pracownikéw
uczeniasie, po to, aby przeksztatci¢ zaréwno siebie, jak i otoczenie, w ktérym dziata [Bie-
niok, Gt6d 2003, s. 20]. Chodzi tutaj bowiem o permanentne zdobywanie wiedzy i umie-
jetnosci z zakresu planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania oraz przy-
gotowywania ludzi do petnienia roli rzadzenia organizacja, o rozwijanie indywidualnych
zdolnosci kierowniczych [Banka 2002, s. 83]. Robwnoczes$nie, zdobywanie nowych lub
podwyzszanie juz posiadanych kwali kacji w takich przedsiebiorstwach bedzie decydo-
wato o0 awansie zawodowym i spotecznym licznej grupy pracownikéw, badz wszystkich,
prestizu nowego zawodu, oraz postepu w réznych dziedzinach gospodarki. Przedsie-
biorstwa, ktore odkryja, jak wykorzysta¢ ludzkie zaangazowanie i mozliwosci uczenia
sie na wszystkich szczeblach i te, ktérych tempo uczenia sie jest wieksze od tempa, w ja-
kim zmienia sie ich otoczenie, beda przedsiebiorstwami, ktore bedg potra ty skutecznie
konkurowac w przysztosci. Proces uczenia sie organizacji prezentuje rysunek 1.

Rysunek 1. Proces uczenia sie organizacji

-
Posmkiwanie nowych idei i
rozwizzan

Defmicja problemu 1 pytania - .
a0 dotyezace Testowanie nowych idei i
- rozwizzan

Analiza rezultatow
testowanych rozwigzan

2

[ Widrozenie nowego pomyshu ]

Zrédto: Senge P, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacej sie, Dom Wyd. ABC, Warszawa
1998, s. 215.
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Do charakterystycznych cech organizacji uczacej sie mozna zaliczy¢ [Ktak 2010, s.
168]: otwartos¢ na krytyke, posiadanie ptaskiej struktury organizacyjnej, stanowienie sy-
stemu zbiorowego uczeniasieg, przetwarzanie danych i informacji, generujgce uzyteczng
wiedze, podejmowanie ryzyka, wysoki poziom innowacyjnosci, permanentne rozwija-
nie istniejgcych i zdobywanie nowych kompetencji, posiadanie struktury i systeméw
wspomagajacych uczenie sie, daleko posuniete delegowanie uprawnien, systematycz-
ne eksperymentowanie z nowymi metodami (zmiany sg zjawiskiem statym), tworzenie,
wykorzystywanie i rozpowszechnianie wiedzy, autorytet pracownikéw bazujacy na
wiedzy eksperckiej, prowadzenie ciggtego rozwoju personelu, uczestnictwo wszystkich
pracownikow w procesach uczenia sie, otwartos$¢ zewnetrzna i wewnetrzna, swobodny
przeptyw idei i nowych koncepcji, prowadzenie przez kierownictwo treningu i rozwoju
personelu oraz tworzenie warunkéw do petnego wykorzystania kompetencji pracow-
nikow, jak réwniez uczestnictwo wszystkich pracownikdéw w tworzeniu wizji przysztosci
organizacji oraz $wiadome tworzenie strategii, jako procesu uczenia sie.

Strategia organizacji uczacej sie bazuje na zdolnosci do wtasnego rozwoju, opra-
cowania uzytecznych i nowych rozwigzan oraz do tworzenia nowej rzeczywistosci, li-
kwidujgc pojawiajace sie luki wiedzy, a sprzyjajg temu celowe dziatania motywujgce,
inspirujace, ktore identy kujg szanse rozwoju i systematyczne szkolenie [Baruk 2006, ss.
29-30]. Wszelkie decyzje, ktére podejmowane sg w organizacji uczgcej, opierajg sie na
posiadanej wiedzy, a kazde nowe do$wiadczenie jest podstawg do jej poszerzenia. Or-
ganizacjata opierasie na potencjale intelektualnym i intuicyjnym wszystkich jej pracow-
nikéw, dazacych do ciggtego jej rozwoju dla realizacji wtasnych celow. Rozwoj kazdej
organizacji zalezy od tego, jak dalece mozliwy jest staty proces uczenia sie jej cztonkow,
a wiec i poszerzania ich wiedzy oraz przeksztatcania wiedzy ukrytej w jawng i stosowa-
nia jej w praktyce [Mikotajczyk 2003, s. 206].

Organizacyjne uczenie sie to proces z udziatem informacji i wiedzy, ktéry prowadzi
do zmiany w zasobach wiedzy organizacji oraz powoduje zmiany zachowan ludzi i two-
rzy nowe zdolnosci adaptacyjne organizacji, doprowadzajgc do osiggniecia stanu wyso-
kiej reaktywnosci, a nastepnie proaktywnosci zmian zachodzacych w otoczeniu [Mikuta
2007, s. 45]. Proces przyswajania wiedzy przez cztowieka nie jest identyczny z cyklem
uczenia sie przedsiebiorstwa. Uczenie polega na adaptacyjnym zachowaniu sie rmy,
ktore nastepnie polega na Scistym uzaleznieniu cel6w, strategii oraz proceséw decyzyj-
nych od zmieniajacych sie wtasciwosci otoczenia. Organizacja uczaca sie to organizacja
umozliwiajgca i utatwiajgca nauke wszystkim swoim cztonkom oraz Swiadomie prze-
ksztatcajgca zaréwno siebie, jak i kontekst, w ktérym istnieje [Pedler, Anspinwall 1999, s.
7]. Cykl organizacyjnego uczeniasie przebiega na trzech poziomach: pracownika, zespo-
tu i organizacji. Druga kwestia to fakt traktowania uczenia sie organizacji, jako procesu
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zmian zachowan organizacyjnych, na ktory sktadajg sie trzy subprocesy: tradycyjnego,
empirycznego i cybernetycznego uczenia sie. Powigzanie tych dwoch elementdw sta-
nowi istote uczenia sie organizacji (tabela 1).

Tabela 1. Uczenie sie organizacji

planéw ciagtego rozwoju
kompetencji przez samo-
ksztatcenie

— uczestnictwo w kursach
i treningach

- nieformalne kontakty

Subprocesy

Tradycyjny Empiryczny Cybernetyczny

—realizacja indywidual- - zdobywanie do$wiadczen | —analiza i ocena wtasnych
nych poprzez dziatanie prak- zachowan oraz proba kwe-

tyczne

- rotacja personelu

— uczenie sie na btedach

— kontakty bezposrednie

z pracownikami innych
organizacji i obserwacja ich

stionowania zatozen, doty-
czgcych pracy na stanowisku
—indywidualne odkrywanie
wewnetrznych zatozen, doty-
czacych dziatania organizaciji,
ich analiza i ocena

©
= | zinnymiludzmi (np. klien- | dziatan — przekazywanie informacji
g tami) naptywajacych z otoczenia do
IS banku danych
S — praca nad wiasnymi pro-
o jektami
—trening zespotu pracow- | —zdobywanie doswiadczen | — przeglad sytuacji kryzyso-
niczego, ukierunkowany poprzez dziatania zespo- wych
na wzrost umiejetnosci towe i niebezpiecznych
dziatania zespotowego — ¢wiczenie dialogu — kwestionowanie zatozen,
(w tym komunikowania) — uczenie sie z doswiadczen | dotyczacych funkcjonowania
i spojnosci grupy innych: benchmarking zespotu i jego wspotpracy
- szkolenia prowadzone wewnetrzny, kontakty z innymi zespotami
przez przetozonych i spe- z klientami, dostawcami, —mody kacja wewnetrznych
cjalistow zewnetrznych pracownikami innych orga- | zatozen cztonkéw zespotu
- zespotowe uczenie sig, nizacji, omawianie btedéw | poprzez poddawanie ich
miedzy innymi przez i nieprawidtowosci zespotowej ocenie
wzajemne przekazywanie | —uczenie sie na btedach — — wyjasnianie, tworzenie i po-
sobie wiedzy zespotowe poréwnywanie gtebianie wizji przysztosci
i omawianie dziatan sku- —tworzenie nadmiaru po-
tecznych i nieskutecznych, | mystéw
wyprowadzanie wnioskbw | poprzez stosowanie technik
— wprowadzanie zmian tworczego rozwigzywania
2 probleméw
2 —zespotowa praca nad no-
é wymi

rozwigzaniami

- systematyczne groma-
dzenie informacji z litera-
tury fachowej

— zarzadzanie procesem
ciggtego szkolenia

Poziomy
Organizacji

—benchmarking funkcjonal-

ny i zewnetrzny
—rozwigzywanie potrzeb
klientow

—analizowanie trendow
rozwojowych zjawisk

— ciagte gromadzenie infor-
macji

naptywajacych z otoczenia

w jednym banku danych,
selekcja i dystrybucja danych
wewnatrz organizacji

— kwestionowanie zatozen,
dotyczacych funkcjonowania
catej organizacji (zwlaszcza
misji i strategii)

—korzystanie z konsultantow

zewnetrznych

Zrédho: Mikuta B., Organizacyjne uczenie sig [w:] K. Perechuda (red.), Zarzadzanie wiedza w przedsiebior-

stwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 89.
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Uczenie sie organizacji, majace charakter tradycyjny, polega przede wszystkim na
potaczeniu elementéw tradycyjnego doskonalenia kompetencji pracownika (szkolenia,
samoksztatcenie, nieformalne kontakty z innymi ludzmi) z rownoczesnym ksztattowa-
niem na poziomie zespotowym umiejetnosci dziatania zespotowego (wzajemne prze-
kazywanie sobie wiedzy), wspieranego przez szkolenia, prowadzone przez specjalistow
zewnetrznych i przetozonych. Na poziomie organizacji jest to réwniez gromadzenie in-
formacji oraz zarzadzanie procesami ksztatcenia.

Subprocesy uczenia sie organizacji o charakterze empirycznym, bazuja gtéwnie
na wykorzystaniu doswiadczen praktycznych. Pracownicy ucza sie poprzez kontakty
z pracownikami innych organizacji, ucza sie na whasnych btedach, jak réwniez wykonujg
zadania na réznych stanowiskach pracy w celu poznania wszystkich rodzajéw zadan,
realizowanych w rmie (rotacja). Istotne znaczenie na poziomie zespotowym i poziomie
organizacji ma rowniez benchmarking, czyli poréwnywanie procesow i praktyk, stoso-
wanych przez wtasne przedsiebiorstwo, ze stosowanymi w przedsiebiorstwach uwaza-
nych za najlepsze w danej dziedzinie.

W subprocesach uczenia sie organizacji, nazywanych cybernetycznymi, uwzglednia
sie przede wszystkim krytyczne podejscie do realizowanych przez pracownikéw zadan,
co stanowi przestanke do formutowania rozwigzan, wptywajacych na poprawe funkcjo-
nowania podmiotu gospodarczego. Tego rodzaju podejscie pojawia sie na wszystkich
poziomach cyklu uczenia si¢ organizacji.

Generalnie, niezaleznie od dokonywanego wyboru sposobu uczenia sie organizacji,
powinny one charakteryzowac sie:

- mysleniem systemowym, polegajacym na dostrzeganiu wzajemnych relacji, procesow;

- wspblna wizja, ktéra tworzy poczucie wspélnoty w organizacii, jak réwniez sprawia,
ze pracownicy identy kujasiez rma;

- funkcjonowaniem w oparciu 0 modele mys$lowe, ktére pomagaja efektywniej praco-
wac i podejmowac decyzje;

- mistrzostwem osobistym, polegajacym na ciggtym wyjasnianiu i pogtebianiu osobi-
stej wizji przysztosci, koncentrowaniu energii, ksztattowaniu cierpliwosci oraz obiek-
tywnym obserwowaniu rzeczywistosci [Senge 2006];

- zespotowym uczeniem sie, czyli procesem ukierunkowania zespotu i rozwoju jego
mozliwosci osiagania wynikow, do ktérych zmierzajg jego cztonkowie; punktem wyj-
Scia jest ¢wiczenie dialogu i odrzucanie z géry narzuconych zatozen [Mikuta 2007, s. 48];
- prawidtowym okresleniem struktury organizacyjnej, ktéra ma za zadanie integro-
wac jg z procesami uczenia siet oraz charakteryzowac sie wysoka elastycznoscig, ktéra
usprawnia system przeptywu informacji.

1 W organizacji uczacej wyrézniamy dwa szczeble zarzadzania, to znaczy szczebel centralnego kierowni-
ctwa oraz szczebel lokalny [Handy 1998, s. 36].
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Nalezatoby rowniez podkresli¢, ze w organizacjach uczacych sie mozliwe jest rowniez
pojawienie sie barier, ktdre mozna podzieli¢ na: psychospoteczne, kulturowe, technicz-
ne i organizacyjne [Czapla, Malarski 2005, s. 219]. Dotycza one mozliwosci wystapienia
w nich braku zaufania, otwartosci, identy kacji z wizjg, misjg i celami przedsiebiorstwa,
dziatarh wspierajacych dzielenie sie wiedzg (brak procedur i mechanizméw), poczucia
wspaolnoty, infrastruktury techniczno-informatycznej (problemy z komunikacja), nieche-
ci do wspotpracy, jak rowniez sztywnej i hierarchicznej struktury organizacyjnej, wpty-
wajacej na zbiurokratyzowanie form wspotpracy. Wystapieniu takich barier powinno
przeciwdziata¢ wdrozenie skutecznego zarzadzania wiedza, poniewaz wiedza jest pod-
stawg istnienia i funkcjonowania kazdej organizacji. Zaden rozwdj nie jest mozliwy bez
wiedzy i jej ciagtego doskonalenia. Nalezatoby réwnocze$nie podkresli¢, ze bez wiedzy
i odpowiedniego zarzgdzania nig nie powstataby organizacja uczaca sie.

Zarzgdzanie wiedzg w organizaciji uczacej sie

Zarzadzanie wiedzg - to szczeg6lny przypadek zarzadzania w ogdle, ktérego najwazniej-
szym elementem jest praca z ludzmi [Gri n 1998, s. 38]2 Koncentruje sie ono na okre-
$lonych cechach ludzi, jakimi sg ich wiedza i doswiadczenie. W organizacji uczacej sie
zarzadzanie wiedzg powinno by¢ traktowane gtéwnie poprzez pryzmat przetwarzania
danych i informacji na stosowang, czyli posiadajgcg znaczenie dla organizacji, mogaca
mie¢ produktywne wykorzystanie, wiedze [Gri n 1998, s. 39], jak rowniez akcentowac
wszelkie dziatania, prowadzace do wzrostu kreatywnosci pracownikéw oraz ich innowa-
cyjnosci, wykorzystywanej do realizacji celéw rynkowych [Gladstone 2004, s. 88]. Wydaje
sig, ze wihasnie te de nicje, pojawiajgce sie w literaturze przedmiotu pozwalajg na petne
zaangazowanie wszystkich pracownikdw oraz zwracajg uwage na koniecznos¢ absorbo-
wania wiedzy w catosci w celu osiggniecia sukcesu.

Wsrdd koncepcji zarzagdzania wiedza, najczesciej stosowang w organizacji uczacej
sie moze by¢ koncepcja A. Jashapary, ktéra opiera sie na pieciu procesach petnego cyklu
zarzadzania wiedza®. Mozna w nich wyrdzni¢: wykorzystywanie wiedzy, upowszechnia-
nie wiedzy, odkrywanie wiedzy, generowanie wiedzy oraz wartosciowanie wiedzy [Jas-
hapara 2006, s. 15]. Mozna réwniez uzna¢, ze zarzgdzanie wiedza moze byc realizowane

2 Najbardziej og6ing de nicje sformutowano w ramach Cran eld School of Management. Zarzgdzanie
wiedza, zgodnie z tg de nicjg, to,,0g6t proceséw umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wykorzysty-
wanie wiedzy do realizacji celéw organizacji” [Staniewski 2002].

3 Szerzej problemy zarzadzania wiedzg w organizacjach opisane sa w publikacjach H. Sobockiej-Szczapa
[Sobocka-Szczapa 2014; Sobocka-Szczapa 2015; Sobocka-Szczapa 2015a; Sobocka-Szczapa 2015b; Sobocka-
-Szczapa 2016].
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w tego typu organizacjach na podstawie najbardziej rozbudowanych koncepcji, ktore
obejmujag dodatkowo takie procesy, jak lokalizowanie wiedzy, archiwizowanie wiedzy,
ochrone wiedzy oraz jej sprzedaz*. Niezbedne jest takze uwzglednienie w takich dziata-
niach podejscia strategicznego [Gladstone 2004, s. 89]. Waznym w tym kontekscie ele-
mentem wydaje sie by¢ ustalenie, ktore zdolnosci i zasoby oparte na wiedzy sg wartos-
ciowe, wyjatkowe i nie daja sie nasladowac, jak réwniez gdzie sie znajduja, w jaki sposéb
zdolnosci te moga i powinny wspiera¢ rynkowg pozycje rmy, jej konkurencyjnosc oraz
w jaki sposob je pozyskiwaé i wykorzystywaé do realizacji strategii rozwojowej rmy
[Gladstone 2004, s. 96].

W procesach zarzadzania wiedzg w organizacjach uczacych sie wazna jest tez umie-
jetnos¢ poszukiwania sposob6w koncentracji uwagi kadry na istocie wiedzy, jej roli w re-
alizacji celow organizacji. Wazne w zwigzku z tym jest rozwijanie funkcji motywacyjnej
zarzadzania wiedza, czyli skutecznego rozwijania funkcji motywacyjnej, sktaniajgcej
ludzi do dzielenia sie wiedza, do jej wykorzystania, do ksztattowania kultury wiedzy.
W tym przypadku petne uzasadnienie ma bowiem opinia, ze zarzgdzanie wiedzg jest za-
rzadzaniem ludzmi posiadajgcymi wiedze, a zarzagdzanie ludzmi to zarzadzanie wiedza,
jaka oni posiadajg [Baruk 2006, s. 33].

Generalnie, zarzadzanie wiedzg w organizacjach uczacych sie powinno wptywaé
na tworzenie sie grupy pracownikOw wiedzy, ktérymi stajg sie wszyscy cztonkowie or-
ganizacji®. Praca z wiedzg nie jest wiec przywilejem pewnych kategorii pracownikéw,
a ograniczanie sie do waskiego grona pracownikéw moze stanowi¢ bariere rozwoju or-
ganizacji. Zarzadzanie wiedzg musi by¢ w zwigzku z tym nastawione na wydobywanie
umiejetnosci tworzenia wiedzy przez i z wszystkich pracownikow. Menedzerowie i pra-
codawcy potrzebujg bowiem twoércow, dystrybutoréw, lokalizatoréw, eksploratoréw,
administratorow i innych fachowcow, ktérzy w sposob profesjonalny operujg kapitatem
intelektualnym, tworzonym i pozyskiwanym na rzecz danej organizacji [Morawski 2005,
s. 205], przyczyniajac sie w ten sposob do podwyzszenia efektywnosci funkcjonowania
catego systemu. Pracownicy sg w zwigzku z tym raczej nos$nikami kapitatu, a nie pracy
[Drucker 2002, s. 76], natomiast produktywnos$¢ tego kapitatu i zwrot z inwestycji do-
taczaja do grupy najwazniejszych problemoéw stojacych przed zarzadzaniem zasobami
ludzkimi. Rdwnocze$nie wystepuje w zwigzku z tym koniecznos¢ zmiany dotychczaso-
wej lozo izarzadzania ludZzmioraz mody kacji uzywanych metod, co jest konsekwen-

4 Szerzej naten temat pisali M. Morawski, W Kotarba oraz W. Bukowitz i R. Williams [Morawski 2005, s. 80;
Kotarba 20086, s. 88; Bukowitz, Williams 2000].

5 Takie podejscie reprezentuja miedzy innymi G. Krough, K. Ichijo i G. Nonaka, ktérzy twierdzg, ze bycie
pracownikiem wiedzy wynika z cztowieczenstwa, a wiec jest cecha charakterystyczng kazdego pracownika
[Krough, Ichijo, Nonaka 2000, s. 12].
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cja traktowania pracownikéw — zwtaszcza wiedzy — jako sktadnika aktywow, ktére mu-
szg by¢ powiekszane, a nie zrodta kosztéw [Drucker 2009, s. 152].

Podobnie nalezatoby odnies¢ sie do kwestii pozyskiwania talentéw. Jednak w tym
przypadku niezbedne jest zaznaczenie, ze zdecydowanie naduzyciem bytoby przyjecie
zatozenia, ze wszyscy pracownicy w organizacjach uczacych sie — to talenty. Oznaczato-
by to bowiem, ze konieczne bytoby skoncentrowanie programoéw zarzadzania talentami
na catej ich zbiorowosci. Obiektywne uwarunkowania wskazujg jednak na to, ze zarza-
dzaniem talentami zazwyczaj obejmuje sie 5%-10% wszystkich zatrudnionych w organi-
zacji [Borkowska 2005, s. 12]. Taka jest przecietnie skala zjawiska, gdzie jako talent traktuje
sie wybitne uzdolnienia, ktére odpowiednio wykorzystane dajg cztowiekowi ponadprze-
cietne mozliwosci (zdolnosci tworcze, zdolnosci percepcyjne, zdolnosci do przetwarza-
nia i przechowywania informacji, zdolnosci konceptualne, zdolnosci manualne, zdolno-
§ci emocjonalne —w tym automotywacja i przywodztwo, odpornosé na stres itp.).

Podsumowanie

Radykalne przyspieszenie zmian technologiczno-cywilizacyjnych, ktére w powigzaniu
ze wzmozonymi procesami globalizacji, stworzyto zupetnie nowe jakosciowo warunki
funkcjonowania rynkow, panstwa i podmiotow gospodarujgcych, jednostek i catych spo-
teczenstw, spowodowato konieczno$¢ wykorzystywania w organizacjach nowych tech-
nologii. Wykorzystanie to jest mozliwe przede wszystkim dzieki szybkiemu pomnazaniu
wiedzy oraz stosowaniu nowoczesnych metod, wptywajgcych na ksztattowanie umiejet-
nosci docierania do niej oraz jej spozytkowania dla osiggania oczekiwanych rezultatéw.
Stanowi to réwnoczes$nie gtéwna przestanke rozwoju gospodarek opartych na wiedzy,
w ktérych tworzone sg warunki, sprzyjajgce powstawaniu i rozwojowi przedsiebiorstw,
dziatajgcych w oparciu o wiedze, informacje i kapitat intelektualny. Zasoby te powinny
stanowi¢ zasoby strategiczne przedsiebiorstw. Zrodet rozwoju nalezy zatem szukaé we
wszystkich dziataniach podejmowanych przez organizacje, jak rowniez w jej otoczeniu.
Tego rodzaju zatozenia sprawiaja, ze pozadanym kierunkiem przeksztatcen funk-
cjonowania organizacji jest zmiana w kierunku tworzenia organizacji uczacych sie oraz
organizacji inteligentnych. Takie bowiem organizacje wykorzystujg zarzadzanie wie-
dza, jako proces umozliwiajacy sprostanie wyzwaniom stawianym przez wspoéiczesne
gospodarki, a przede wszystkim konkurencje na rynku towaréw i ustug. W organiza-
cjach uczgcych sie prawidtowe realizowanie procesu zarzgdzania wiedza, co wykazaty
rozwazania, musi by¢ realizowane nie tylko na poziomie catej organizacji i otoczenia,
ale przede wszystkim na wszystkich jej poziomach. Takie postepowanie gwarantuje
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uczestnictwo i zaangazowanie pracownikOw w osigganiu przez rme sukcesu. Wymaga
to wielu kompleksowych dziatan, wsréd ktérych do najwazniejszych nalezatoby zaliczy¢
[Gotuchowski 2005]:
- ksztattowanie charakteru proceséw wymieniania sie wiedza,
. przyjecie zatozenia o strategicznym charakterze wiedzy, jako zasobu organizacji,
- przeksztatcenie kultury tradycyjnej w kierunku uznania wiedzy i sposobow jej wyko-
rzystania, jako podstawy,
+ ujawnianie i gromadzenie wiedzy, przeciwdziatajace utracie wiedzy wraz z odej-
$ciem pracownika (retencja kompetencji),
- zwiekszenie skutecznosci i efektywnosci obstugi klienta oraz poprawe jego satysfak-
cji ze wspotpracy (mistrzostwo operacyjne),
. zorientowanie struktur organizacyjnych na tworzenie nowej wiedzy i jej efektywne
zagospodarowanie,
- efektywne ksztalcenie pracownikdw, ktére stanowi¢ ma réwnoczesnie czynnik mo-
tywujacy i przeciwdziatajacy odchodzeniu pracownikéw,
- wspieranie innowacyjnosci, czyli przyspieszenie cyklu od powstania pomystu do
jego komercjalizaciji.

Dziatania takie, majgce — po czesci — zwigzek z celami zarzadzania wiedza, powinny
mie¢ charakter obligatoryjny dla tych organizacji, ktore sg organizacjami uczacymi sie,
poniewaz bazujg one na maksymalnym wykorzystaniu koncepcji kapitatu intelektualne-
go, jako podstawowego czynnika rozwoju i czynnika warunkujgcego budowanie prze-
wagi konkurencyjnej organizacji. Wazne jest przy tym zwrécenie uwagi na koniecznos¢
uwzglednienia tego, ze dochodzenie do pozadanego poziomu wykorzystania wiedzy
—to proces dhugi i zréznicowany w poszczegolnych obszarach organizacji i zarzadzania
wiedzg. Ma jednak rownoczesnie niezastgpiong warto$¢ w ustaleniu strategii wykorzy-
stania materialnych i niematerialnych zasob6w przedsiebiorstwa. Kluczowe znaczenie
ma w tym przypadku wykorzystanie infrastruktury informatycznej, w potgczeniu z kom-
petencjami oraz umiejetnosciami potencjatu intelektualnego pracownikéw wiedzy.
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The Results of the Activity of Enterprises on the Background of the
Economic Growth in Poland

Abstract: The aim of the article is to analyze the relationships between the selected re-
sults of activity of enterprises and economic growth in Poland in the years 2000-2014. To
achieve this objective the following research methods were used: a review of the scienti ¢
literature, statistical research methods and methods of graphical presentation of economic
phenomena. Among the variables included in the analysis were used among other things:
the revenues from total activity of enterprises, gross and net pro t of enterprises, ratio of
liquidity and return on assets ratio, investments and liabilities of enterprises. The research
results point to the relevant dependence between economic growth and net nancial re-
sults of the total enterprises and the revenues of enterprises as well as between the invest-
ment and the net nancial result of companies. It should be emphasized that the biggest
changes of the variables analyzed in the article were mainly caused by the economic slo-
wdown 2001-2002 and nancial crisis which started in 2008-2009.

Keywords: economic growth, enterprises, nancial results of enterprises

Wprowadzenie

W literaturze ekonomii znajdujemy wiele opracowan dowodzacych istnienia zalezno-
$ci pomiedzy podmiotami generujgcymi zyski a wzrostem gospodarczym. W okresach
wzrostow gospodarczych znaczna liczba przedsiebiorstw notuje catkiem wysokie zyski.
Z kolei w czasie kryzysow zyski przedsiebiorstw spadaja, a cze$¢ ponosi straty, a nawet
bankrutuje. Jak wskazuje G. Bilych, zyski to istotna czes¢ dziatalnosci podmiotéw gospo-
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darczych, poniewaz to gtéwne zrédto inwestycji, a inwestycje to sktadowa PKB zatem
wielkos$¢ wzrostu gospodarczego zalezy od zyskéw. Ponadto gwarancjg sptaty kredytéw,
ktore réwniez stanowig zrodto inwestycji, sg wtasnie zyski podmiotéw gospodarczych.
Natomiast kwota otrzymanych kredytow takze jest zalezna od wielkosci generowanych
przez rmy zyskow [Bilych 2012, s. 68]. Celem niniejszego artykutu jest analiza zaleznosci
pomiedzy wybranymi wynikami dziatalnosci przedsiebiorstw a wzrostem gospodarczym
w Polsce w latach 2000-2014. Do osiagniecia postawionego celu wykorzystano naste-
pujace metody badawcze: przeglad literatury naukowej, statystyczne metody badawcze
oraz metody gra cznej prezentacji zjawisk gospodarczych.

Wzrost gospodarczy a wyniki dziatalnosci przedsiebiorstw

Dziatalnos¢ przedsiebiorstw ma istotne znaczenie dla rozwoju gospodarczego, poniewaz
przyczynia sie do zrownowazonego funkcjonowania gospodarki oraz do przyspieszone-
go wzrostu gospodarczego. Sektor przedsiebiorstw stanowi najwigksze zrédto nowych
miejsc pracy, co ma szczego6lne znacznie w wielu krajach, ktére walczg ze zbyt wysoka
stopg bezrobocia. Sektor przedsiebiorstw charakteryzuje szybka reakcja na potrzeby
rynku, dynamiczne podejscie do otoczenia, otwarto$¢ na postep techniczny i organi-
zacyjny oraz mozliwo$¢ wystepowania we wszystkich dziatach gospodarki [Dach 2001].
Dynamiczny rozwoj przedsiebiorstw przyczynia sie do wzrostu zatrudnienia, nieustan-
nych innowacji i inwestycji, co z kolei prowadzi do wigkszego ich udziatu we wzroscie
produktywnosci gospodarki [Chadzynski 2008, s. 57].

Zasyntetyczng miare efektywnosci dziatania przedsiebiorstw uznaje sie wynik nan-
sowy i rézne sposoby jego pomiaru [Dresler 2012, s. 136]. Waznym elementem w pro-
cesie zarzadzania nansami przedsiebiorstw jest réwniez utrzymanie ptynnosci w r-
mie [Bielawska 2009]. Nalezy jednak podkresli¢, ze nadptynnos¢ w przedsiebiorstwie
moze przyczynic sie do obnizenia efektywnosci kapitatu. Stad zarzadzajacy nansami
przedsiebiorstw stajg przed zadaniem optymalizacji pomiedzy zapewnieniem ptynno-
$ci a utrzymaniem akceptowalnej rentownosci funkcjonowania przedsiebiorstwa [Keller,
Pastusiak 2014, s. 157].

Jak podkresla I. Markowicz i D. Mitaszewska, w celu zapewnienia dtugofalowego
wzrostu gospodarczego i koniecznych zmian strukturalnych w gospodarce wymaga-
ne jest zaangazowanie znacznych zasobow w procesy inwestycyjne [Markowicz, Mita-
szewska 2006, s. 193]. M. Molo, badajac powigzania pomiedzy rentownoscig przedsie-
biorstw a poziomem inwestycji, podkresla, ze te wielkosci ekonomiczne wptywajg na
siebie dwukierunkowo. Zmiany wielkosci zysku oraz rentownos$¢ zainwestowanego
kapitatu uznawane sg za determinanty inwestycji. Z kolei inwestycje, wzrost wyposa-
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zenia kapitatowego przedsiebiorstw wymieniane sg jako istotne czynniki wptywajace
miedzy innymi na wzrost generowanych przychodéw czy wielko$¢ zyskéw. W literaturze
przedmiotu podaje sie, ze wielko$¢ inwestycji jest zalezna od relacji pomiedzy oczeki-
wana rentownoscig zainwestowanego kapitatu a kosztem kapitatu. Natomiast znaczenie
inwestycji w gospodarce dotyczy przypadku, kiedy inwestycje jako zZrédto akumulacji
kapitatu stanowig czynnik dtugoterminowego wzrostu gospodarczego, oddziatujgc na
podazowag strone gospodarki. W krétkim okresie inwestycje wptywajg na wzrost gospo-
darczy, bedac jednym z gtéwnych sktadnikdw zagregowanego popytu, oddziatujac na
strone popytowa gospodarki [Molo 2013, ss. 282-283]. Nalezy réwniez zaznaczy¢, ze nie
zawsze tzw. boom inwestycyjny (nawis inwestycyjny) prowadzi do przyspieszenia wzro-
stu gospodarczego i lepszych wynikbw nansowych przedsiebiorstw, co potwierdzajg
badania migedzy innymi Emmons i Schmid [2004] czy Desai i Goolsbee [2004].

W tym miejscu warto podkresli¢ rowniez znaczenie bezposrednich inwestycji (BIZ)
zagranicznych dla rozwoju gospodarczego danego kraju. E. Czerwiniska wskazuje, ze
jednym z najwazniejszych skutkéw naptywu BIZ do danego kraju jest ich pozytywny
wptyw na wzrost gospodarczy oraz eksport [Czerwinska 2001, s. 1]. Natomiast L. Krkoski
zauwaza, ze bezposrednie inwestycje zagraniczne sg pozytywnie skorelowane z inwe-
stycjami krajowymi w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej [Krkoska 2001, s. 18].

Wiele statystyk wskazuje, ze dziatalnos¢ przedsiebiorstw traktowana jest jako sita
napedowa gospodarki. Sektor przedsiebiorstw generuje istotny udziat w tworzeniu
PKB kraju. Wedtug danych Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) sektor
przedsiebiorstw przyczynia sie do wytworzenia 73% PKB w Polsce (dane za 2012 rok)
[Raport... 2015, s. 15]. To wiasnie wsrdd przedsigbiorstw rosnie zatrudnienie i eksport.
Natomiast inwestycje przedsiebiorstw przyczyniaja sie do innowacyjnosci, konkurencyj-
nosci na rynku, a przede wszystkim do wzrostu gospodarczego [Stawska 2014, s. 135]. U.
Khan, S. Nallareddy, E. Rouen zauwazaja posrednig zalezno$¢ pomiedzy przychodami
przedsigbiorstw, inwestycjami a wzrostem gospodarczym. Wedtug nich poprzez bar-
dziej restrykcyjny system podatku dochodowego ograniczone zostajg dochody przed-
siebiorstw, ktore prowadza do nizszych inwestycji przedsiebiorstw, a tym samym do
nizszego wzrostu gospodarczego [Khan, Nallareddy, Rouen 2015, s. 1].

Istotna w konteks$cie powigzan pomiedzy wynikami dziatalnosci przedsiebiorstw
a wzrostem gospodarczym moze by¢ réwniez korelacja zyskéw gietdowych rmiwzro-
stu gospodarczego. Wyniki dziatalnosci przedsiebiorstw oddziatujg chociazby na zwroty
z akcji spétek notowanych na gietdzie i tym samym na gospodarke. Zgodnie z teorig Q-
-Tobina wyzsze ceny akcji powoduja, ze rynkowa warto$¢ spotek przewyzsza ich wartos¢
odtworzeniowa, co sprzyja dodatkowym inwestycjom przedsiebiorstw i tym samym
prowadzi do poprawy sytuacji gospodarczej [Brainard, Tobin 1968]. Podobne wnioski
prezentujg Gajdka i Pietraszewski, ktorzy wskazujg na pozytywng korelacje pomiedzy
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wzrostem PKB a zwrotem z akcji w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej [Gajdka, Pietra-
szewski 2014]. Z kolei wedtug Siegel w krajach rozwinietych gospodarczo zyski gietdowe
i wzrost gospodarczy sg ujemnie skorelowane w dtugim terminie (badania obejmowaty
szereg czasowy konczacy sie na latach siedemdziesigtych), a Ritter podkresla, ze ta ko-
relacja jest ujemna nie tylko w krajach wysoko rozwinietych, ale réwniez w krajach roz-
wijajacych sie w latach 1900-2011 [Sigel 2002; Ritter 2012]. Natomiast Estrada nie znalazt
istotnej zaleznosci pomiedzy wzrostem gospodarczym a zwrotem z akcji oraz pomiedzy
kondycjg przedsiebiorstwa a stopa zwrotu z akcji [Estrada 2012].

Warto rowniez zauwazy¢, ze nie tylko wyniki dziatalnosci przedsiebiorstw oddziatuja
na wzrost gospodarczy, ale réwniez zmiany koniunktury gospodarczej wptywajg na sy-
tuacje ekonomiczna przedsiebiorstw.

Wybrane mierniki dziatalnosci przedsiebiorstw a wzrost
gospodarczy w Polsce w latach 2000-2014

Na wykresie 1 zaprezentowano dane dotyczgce stopy zysku netto przedsiebiorstw (w %)
oraz dynamiki PKB (w %). Zauwazamy, ze w analizowanym okresie zmienne te zmieniajg
sie w podobnym kierunku. W latach 2001-2002 nastgpito istotne obnizenie dynamiki za-
rowno PKB, jak i stopy zysku netto przedsiebiorstw (okres spowolnienia gospodarczego).
Z kolei spadki PKB oraz stopy zysku przedsiebiorstw w latach 2008-2009 r. byly pomi-
mo kryzysu nansowego znacznie mniejsze niz te na poczatku badanego okresu. Nalezy
podkresli¢, ze zysk netto przedsigbiorstw wptywa na dynamike PKB, jak i PKB oddziatuje
na zysk przedsiebiorstw, jednak na oba te wskazniki wptywa jednoczesnie wiele innych
czynnikow.

Wykres 1. Stopa zysku netto przedsiebiorstw w % oraz dynamika PKB w % w Polsce

t t t t t t t t t t t t
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

| m—p— Stop a zy sku netto przedsigbiorstw w % — =— Dynamika PKB w Polsce

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie danych statystycznych z raportéw: Przedsigbiorczo$é w Polsce
(2007, 2014, 2015), Ministerstwo Gospodarki oraz GUS [online], http://www.stat.gov.pl/gus/wskazniki_
makroekon_PLK_HTML.htm, dostep: 28 wrzesnia 2016.
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W tabelach 1 oraz 3 przedstawiono dane statystyczne GUS, obejmujgce podmio-
ty gospodarcze, ktére prowadzity ksiegi rachunkowe o liczbie pracownikdw przekra-
czajacej 9 os6h. W tabeli 1 zamieszczono dwa mierniki efektywnosci przedsiebiorstw,
a mianowicie: wskaznik rentownosci brutto i netto, policzone jako relacja odpowiednio
wyniku nansowego brutto lub netto do przychoddw ze sprzedazy. Obserwujac dane
dotyczace sytuacji ekonomiczno- nansowej polskich przedsiebiorstw w latach 2000—
2014, zauwazamy, ze przychody z dziatalnosci przedsiebiorstw ogdtem oraz wynik -
nansowy netto i brutto rm w latach spowolnienia gospodarczego (2001-2002) ulegt
znacznemu obnizeniu. Wynik nansowy netto w 2001 (-2 529,2 min z}) i 2002 (-4 130,1
min z}) osiggnat nawet wartosci ujemne. W tym czasie réwniez dynamika PKB ulegta
znacznemu ostabieniu, osiggajac w latach 2001 (1,2% PKB) i 2002 (1,4% PKB) najnizsze
wartosci w omawianym okresie. Réwniez wskazniki rentownosci obrotu netto i brutto
0gotu przedsiebiorstw w latach 2001-2002 zdecydowanie spadty w poréwnaniu do lat
pozniejszych (tab. 1).

Analizujac przede wszystkim wskazniki rentownosci netto oraz brutto, ktére sa rela-
Cja zyskow do rozmiaréw dziatalnosci przedsiebiorstw, mierzong wartoscig przychodow
ze sprzedazy, zauwazamy, ze w analizowanym okresie 2000-2014 najnizsze wskazniki
rentownosci brutto i netto rmy zanotowaty w okresie 2000-2003, na ktéry przypada
spowolnienie gospodarcze oraz niewielki spadek w 2008 roku. Juz od 2004 roku zauwa-
zamy poprawe wynikow nansowych przedsiebiorstw, a w latach 2006-2007 polska
gospodarka rozwijata sie w tempie najwyzszym od 9-10 lat (tab. 1). Dobra koniunktura
bezposrednio przetozyta sie na przychody i wyniki nansowe rm [Przedsiebiorczosc...
2007, s. 33]. Jak podaje Dresler [2012, s. 140], wystepuje zdecydowana rdznica w sytuacji

nansowej przedsiebiorstw (analizujac ich rentowno$¢ obrotu brutto i netto) w latach
2001-2002 oraz w okresie ostatniego kryzysu nansowego (2008-2010). Przyjmujac po-
ziom wynikéw nansowych za miare efektywnosci ekonomicznej przedsigbiorstw moz-
na stwierdzi¢, ze w okresie 2008-2010 nastgpita zdecydowana poprawa efektywnosci
rm w poréwnaniu z okresem 2001-2002 [Dresler 2012, s. 140].

Tabela 1. Wybrane zmienne dotyczace nanséw przedsiebiorstw nie nansowych
w latach 2000 -2014

Rok Przychody Wynik nanso- Wynik nanso- Wskaznik Wskaznik
z catoksztattu wy brutto ogétu | wy netto og6tu rentownosci rentownosci
dziatalnosci przedsiebiorstw | przedsiebiorstw | obrotu netto obrotu brutto
przedsiebiorstw | w min zt w min zt 0ogotu przed- 0go6tu przed-
ogétem w min siebiorstw w % | siebiorstw w %
7t

2000 | 1207062 20 684,6 6543,6 0,5 17

2001 | 1311102 8875,8 -2529,2 -0,2 0,7

2002 | 1229000 6 009,1 -4130,1 -0,3 0,5
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2003 | 1399782 40325 26 155 19 29
2004 | 1592991 89 225 72133 45 56
2005 | 1668972 80 227 63 799 38 48
2006 | 1872063 99390 81304 43 53
2007 | 2156049 131955 109 836 51 6,1
2008 | 2378684 96 988 77876 33 41
2009 | 2394122 117 830 97 546 41 49
2010 | 2559608 133817 112509 44 5,2
2011 | 2895145 137553 113559 39 48
2012 | 2992 224 127911 107 525 36 43
2013 | 3013185 131727 112373 37 44
2014 | 3089 786 135923 114529 37 44

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych statystycznych Giéwnego Urzedu Statystycznego:
Roczne wskazniki makroekonomiczne, cz. Il [online], http://stat.gov.pl/wskazniki-makroekonomiczne, do-
step: 28 wrzes$nia 2016.

Rok 2009 byt dla przedsiebiorstw czasem, kiedy musiaty sprosta¢ trudnosciom
zwigzanym ze zmniejszeniem popytu, utrudnieniami z nansowaniem zewnegtrznym
oraz niepewnoscig na rynkach miedzynarodowych. Wypracowane zyski, pomimo zawi-
rowan na rynkach nansowych nawet wyzsze niz w 2008 roku, rmy przeznaczaty na
zmniejszenie zadtuzenia, a nie na przyktad na naktady inwestycyjne na $rodki trwate
[Przedsiehiorczos¢ ... 2010, s. 38]. W 2011 roku sytuacja przedsiebiorstw pod wzgledem
przychodow byta lepsza niz rok wczesniej na tle dynamiki PKB [Przedsiebiorczosé... 2012,
s. 37], ktora réwniez w 2011 r. (4,5% — wzrost PKB) byta lepsza niz w 2010 (3,9% — wzrost
PKB) roku. W latach 2013-2014 przedsiebiorstwa zwigkszaty przychody, jednak wynik

nansowy pozostawat na zblizonym poziomie (tab. 1). W tym okresie rmy mogty prze-
znaczy¢ wiecej srodkdw na nakfady inwestycyjne [Przedsiebiorczo$¢... 2014, s. 38; Przed-
siebiorczos¢... 2015, s. 40].

W tabeli 2 zaprezentowano dane dotyczace inwestycji przedsiebiorstw jako czynni-
ka majacego wptyw na wzrost gospodarczy kraju. Okresy spowolnienia gospodarcze-
go czy kryzysu nansowego zapewne wptywajg niekorzystnie na inwestycje przedsie-
biorstw, gtdwnie ze wzgledu na niepewng sytuacje nansowg rm, czy jak w przypadku
ostatniego kryzysu — zaostrzenie udzielania kredytow, wzrost niepewnosci, pogorsze-
nie koniunktury w danym panstwie, jak i u partneréw handlowych [Przedsiebiorczos¢. ..
2010, s. 22].

Nalezy réwniez wzig¢ pod uwage, ze inwestycje reagujg na zmiany w gospodarce
z pewnym opo6znieniem i czesto w okresach kryzysu poziom inwestycji nie spada gwat-
townie poniewaz jest konsekwencjg wczesniejszych decyzji i przedsiewzie¢ inwestycyj-
nych, podejmowanych w korzystniejszych warunkach ekonomicznych.



Tabela 2. Wybrane zmienne dotyczgce inwestycji przedsiebiorstw na tle PKB w Polsce

w latach 2000-2014

Wyniki dziatalnosci przedsiebiorstw na tle wzrostu gospodarczego w Polsce

Stopa inwestycji | Naktady in- Naktady brutto Naktady inwe-

brutto przedsie- | westycyjne na $rodki trwate | stycyjne brutto

biorstw nie nan-| ogétem (ceny (inwestycje og6- | sektora prywat-

sowych % PKB biezgce) wmin | tem) % PKB nego w Polsce

zt (% PKB) PKB w min zt

Rok ceny biezace
2000 | 3848 133 160 237 bd 747 032
2001 29,92 121363 20,5 17,3 779975
2002 25,51 109 266 18,4 15,3 810617
2003 24,38 110 860 18,2 14,9 845930
2004 23,06 120 467 18,3 14,7 933062
2005 23,32 131 055 18,9 14,8 990 468
2006 25,06 154 880 20,4 15,8 1069824
2007 27,94 191714 22,5 17,4 1187605
2008 28,22 217 260 231 17,8 1286 069
2009 24,43 218581 21,4 16,0 1372208
2010 21,18 217 287 20,3 14,2 1445060
2011 21,88 243 346 20,7 14,4 1566 557
2012 21,74 237 627 19,8 14,7 1628 992
2013 21,67 231155 18,8 14,7 1656 341
2014 22,13 250776 19,7 151 1719 146

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych statystycznych Gtéwnego Urzedu Statystycznego:
Roczne wskazniki makroekonomiczne, cz. Il [online], http://stat.gov.pl/wskazniki-makroekonomiczne, do-

step: 28 wrzes$nia 2016 oraz Przedsiebiorczo$¢ w Polsce (2010; 2015).

Wzrost wydatkéw inwestycyjnych przedsiebiorstw wskazuje na dobry stan gospo-
darki i korzystne perspektywy wiasciwego rozwoju danego parnstwa oraz wzrostu kon-
kurencyjnosci jego gospodarki. W Polsce w latach 2001-2002 oraz 2008-2010 przedsie-
biorstwa obnizyty wydatki na naktady inwestycyjne. Po okresie kryzysu nansowego
przedsiebiorstwa przerwaty te negatywng tendencje w 2011 roku. Jednak juz w 2012
r. nastgpit ponowny spadek inwestycji rm. Bardziej znaczny wzrost naktaddw inwesty-
cyjnych miat miejsce w 2014 r. (tab. 2) [Przedsiebiorczos¢... 2014, s. 9; Przedsiebiorczosé. ..
2015, s. 22].

W tabeli 3 zamieszczono dane dotyczace dziatalnosci przedsiebiorstw, zwigzane ze
zobowigzaniami rm oraz wskaznik ptynnosci i rentownosci aktywow przedsiebiorstw
jako zmienne wskazujace na kondycje przedsiebiorstw w okresie 2000-2014. Wskaznik
ptynnosci przedsiebiorstw wskazuje na to, czy rma reguluje biezace zobowigzania
w krétkim okresie. W przypadku nieprzewidzianych probleméw przedsiebiorstwa moga
wspomagac sie krotkoterminowymi kredytami bankowymi w celu uregulowania swoich
zobowigzan. W latach 2000-2002 wskaznik ptynnosci | stopnia ogotu przedsiebiorstw
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oscylowat ponizej 20%, w latach 2003 — 2004 byt w granicach 20-30%, dopiero od 2005
roku przekroczyt 30% a od 2009 r. znajdowat si¢ w granicach 40%, co moze $wiadczy¢
0 zatrzymywaniu wypracowanych zyskéw i wolniejszym zwiekszaniu zobowigzan krot-
koterminowych (stan zobowigzan krotkoterminowych w min zt na koniec 2009 r. spadt
w stosunku do roku 2008).

Tabela 3. Wybrane zmienne dotyczace dziatalnosci przedsiebiorstw nie nansowych
w Polsce w latach 2000-2014

Rok Wskaznik ptynnosci | Zobowigzania dtu- Zobowigzania krot- Stopa rentownosci
| stopnia ogotu goterminowe ogétu | koterminowe og6tu aktywow przedsie-
przedsiebiorstw przedsiebiorstw przedsiebiorstw (stan | biorstw w %

w % (stan w koncu roku) | w koncu roku) w min zt
w min z

2000 | 17,1 147 824,7 322 159,7 0,7

2001 | 19,1 163 4459 335305,3 -0,4

2002 | 191 161 469,8 3517019 -0,3

2003 | 237 184 745 365 692 24

2004 | 29,3 161 875 366 472 6,0

2005 | 321 163 482 381432 4.8

2006 | 35,1 178634 425934 58

2007 | 34,5 198 740 488 065 6,3

2008 | 335 229673 572008 4,2

2009 | 39,1 258 301 556 980 50

2010 | 41,9 272 683 596 807 53

2011 | 39,3 322202 674527 51

2012 | 383 328562 667 611 45

2013 | 38,7 363 768 689 996 4,6

2014 | 422 425771 701 740 4.4

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Przedsigbiorczos¢ w Polsce (2007, 2014, 2015), Ministerstwo
Gospodarki oraz GUS [online], http://www:.stat.gov.pl/gus/wskazniki_makroekon_PLK_HTML.htm, do-
step: 28 wrzesnia 2016.

W czasie dobrej koniunktury, w latach 2005-2007, przedsiebiorstwa zwiekszyty swo-
je zobowigzania zaréwno krotko- jak i diugoterminowe. Z kolei na przykiad w 2009 r.
przedsiebiorstwa zmniejszyly swoje zobowigzania krétkoterminowe, a zwiekszyly zo-
bowigzania dtugoterminowe w odréznieniu do roku 2008, kiedy nastagpit wzrost zobo-
wigzan przedsiebiorstw (zaréwno krotko-, jak i dlugoterminowych) [Przedsiebiorczosc. ..
2010, s. 40]. Zanotowano réwniez znaczny wzrost zobowigzan krétkoterminowych
w 2013 r. oraz dtugoterminowych w 2014 r., co skutkowato wzrostem wskaznikéw za-
dtuzenia [Przedsiebiorczosé... 2015, s. 33; Przedsiebiorczos¢... 2014, s. 40]. Najnizsze stopy
rentownosci aktywoéw, informujacych o zdolnosci  rmy do wypracowywania zyskéw



Wyniki dziatalnosci przedsiebiorstw na tle wzrostu gospodarczego w Polsce

i efektywnosci gospodarowania jej majgtkiem, w omawianym okresie zanotowano
w czasie spowolnienia gospodarczego w latach 2001-2002. W 2007 r. (w czasie dobrej
koniunktury w gospodarce) stopa rentownosci aktywow przedsiebiorstw ogétem w Pol-
sce wyniosta 6,3% (najwyzsza w analizowanym okresie), spadajgc do 4,2% w 2008 r. (po-
czatek kryzysu nansowego). Z kolei w latach 2009-2011 rentownos¢ aktywow przedsie-
biorstw wyniosta powyzej 5% a w latach 2012-2014 powyzej 4% (tab. 3).

Analiza zaleznos$ci pomiedzy wzrostem gospodarczym
a wybranymi zmiennymi z obszaru dziatalnosci
przedsiebiorstw

W tabeli 4 zaprezentowano wspoétczynniki korelacji Pearsona dla wybranych zmiennych
ekonomicznych, tj. PKB realne w min z, realny wynik nansowy netto ogétu przedsie-
biorstw (w min zf) oraz realne naktady inwestycyjne ogotem (w min z4). Wszystkie wyko-
rzystane w badaniu zmienne zostaty urealnione indeksem CPI (I1= 2000=100). Ponad-
to obliczono rzeczywisty poziom prawdopodobieristwa popetnienia btedu p-value dla
kazdej z analizowanych korelacji zmiennych (w przypadku, gdy wyliczona p-value jest
wieksza od przyjetego poziomu istotnosci o = 0,05 czy « =0,1, przyjmujemy, ze zjawisko
jest nieistotne statystycznie). Badaniem objeto dane roczne w okresie 2000-2014.

Tabela 4. Wskazniki korelacji Pearsona wybranych zmiennych makroekonomicznych
w latach 2000-2014
Zmienne mikro i makroekonomiczne Wspétczynnik korelacji Pearsona

PKB realne (w min zt) a realny wynik nansowy netto | 0,85
0g6tu przedsiebiorstw (w min zf) (p =0,0001)

Realne naktady inwestycyjne ogotem (wmin zt)are- | 0,74
alny wynik nansowy netto ogotu przedsigbiorstw (p=0,0017)
(wmin zt)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych statystycznych Gtéwnego Urzedu Statystycznego:
Roczne wskazniki makroekonomiczne, cz. Il [online], http://stat.gov.pl/wskazniki-makroekonomiczne, do-

step: 28 wrzesnia 2016.

Analizujgc podane w tabeli 4 wyniki, mozna zauwazy¢ dodatnig wysoka zalezno$¢
pomiedzy PKB realnym a realnymi wynikami nansowymi netto przedsiebiorstw (0,85),
przy poziomie istotnosci p-value = 0,0001 < 0,05. Z kolei wspotczynnik korelacji (0,74)
pomiedzy realnymi naktadami inwestycyjnymi ogétem a realnym wynikiem nanso-
wym netto ogotu przedsiebiorstw réwniez wskazuje na wysoka dodatnig zalezno$¢ po-
miedzy tymi zmiennymi (przy poziomie istotnosci p-value = 0,0017 < 0,05).
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Ponadto przeanalizowano zalezno$¢ pomiedzy przyrostem stopy zysku netto przed-
siebiorstw a przyrostem dynamiki PKB oraz pomiedzy przyrostem realnego PKB w mlIn
zt a przyrostem realnych przychodéw przedsiebiorstw w latach 2000-2014. W tym celu
wykorzystano dane opublikowane przez GUS oraz analize regresji liniowej. Zmienne
wykorzystane w regresjach sprawdzono pod katem stacjonarnosci, wykorzystujac test
sprawdzajacy obecnos¢ pierwiastka jednostkowego — test Dickeya-Fullera (ADF — Au-
gmented Dickey Fuller). Szeregi czasowe badanych zmiennych okazaty sie stacjonarne
dopiero przy wykorzystaniu pierwszych réznic tych zmiennych.

Tabela 5. Wyniki regresji, zmienna zalezna (Y): d_PKB_DYN; zmienna niezalezna (X)
—d_ST_ZYSK_Net

Nazwa zmiennej Wspotczynnik Btad standardowy | t- Studenta Wartos$¢ p
const. -0,315295 0,493746 -0,6386 0,5351
d_ST_ZYSK_Net 1,03458 0,432688 2,391 0,0341**

Wybrane statystyki regresji i analiza wariancji: wykorzystane obserwacje 2001-2014 (N = 14)
Wsp. determ. R-kwadrat 0,322692
F(1,12) 5,717189 Wartos¢ p dla testu F 0,034069

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS, w programie GRETL.

W tabeli 5 zaprezentowano wyniki regresji pomiedzy dynamika PKB (d_PKB_DYN -
jako pierwsze przyrosty dynamiki PKB) a przyrostem stopy zysku netto (d_ST_ZYSK_Net
—jako pierwsze przyrosty stopy zysku netto przedsigbiorstw) w latach 2000-2014. Z ana-
lizy danych (tab. 5) mozna wnioskowac, ze stopa zysku netto przedsiebiorstw w istot-
nym stopniu wptywa na dynamike PKB w badanym okresie, na co wskazuje warto$¢
statystyki t-Studenta = 2,391 oraz warto$¢ prawdopodobienstwa jej uzyskania p-value
(0,0341 < p=0,10), co przy zatozeniu prawdziwosci hipotezy zerowej o nieistotnosci pa-
rametrow regresji daje podstawy do odrzucenia hipotezy H, na rzecz hipotezy alterna-
tywnej H,. Oznacza to, ze z prawdopodobienstwem 90% zaleznos¢ pomiedzy dynamika
PKB a stopg zysku netto przedsiebiorstw w Polsce — byta statystycznie istotna w okresie
2000-2014.

Tabela 6. Wyniki regresji, zmienna zalezna (Y): d_PKB_REAL; zmienna niezalezna (X)
—d_PRZYCH_Real

Nazwa zmiennej Wspotczynnik Btad standardowy t- Studenta Warto$¢ p
const. 202332 5824,67 3474 0,0046***
d_PRZYCH_Real 0,179068 0,0532173 3,365 0,0056***

Wybrane statystyki regresji i analiza wariancji: wykorzystane obserwacje 2001-2014 (N = 14)
Wsp. determ. R-kwadrat 0,485469
F(1,12) 11,32220 Wartos¢ p dla testu F 0,005624

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS, w programie GRETL.
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Z kolei w tabeli 6 zaprezentowano wyniki regresji pomiedzy realnym PKB w min zt
(d_PKB_REAL — jako pierwsze przyrosty realnego PKB) a przyrostem realnych przycho-
dow przedsiebiorstw (d_PRZYCH_Real — jako pierwsze przyrosty realnych przychodéw
z catoksztattu dziatalnosci przedsiebiorstw ogotem w min zt) w latach 2000-2014. Z ana-
lizy danych (tab. 6) mozna wnioskowac, ze realne przychody przedsigbiorstw w istotnym
stopniu oddziatujg na realne PKB w badanym okresie, na co wskazuje wartos¢ statystyki
t-Studenta = 3,365 oraz warto$¢ prawdopodobienstwa jej uzyskania p-value (0,0056 <
p=0,05), co przy zatozeniu prawdziwosci hipotezy zerowej 0 nieistotnosci parametréw
regresji, daje podstawy do odrzucenia hipotezy H  na rzecz hipotezy alternatywnej H,.
Oznacza to, ze z prawdopodobienstwem 95% zaleznos¢ pomiedzy realnym PKB a re-
alnymi przychodami z dziatalno$ci przedsiebiorstw w Polsce byta statystycznie istotna
w okresie 2000-2014.

Zakonczenie

Zaprezentowane w niniejszym artykule rozwazania oparte zostaty na analizie zalezno-
§ci pomiedzy wzrostem gospodarczym a miernikami dziatalnosci przedsiebiorstw jak:
przychody og6tu przedsiebiorstw, wynik nansowy netto oraz pomiedzy poziomem
inwestycji a wynikiem nansowym netto rm. Wyniki regresji oraz korelacji tych zmien-
nych wskazujg na istotng zalezno$¢ pomiedzy wynikiem nansowym i dynamika PKB,
pomiedzy przychodami a realnym PKB oraz pomiedzy inwestycjami a wynikiem nanso-
wym netto przedsiebiorstw w Polsce w omawianym okresie. Analizowano réwniez inne
zmienne odzwierciedlajace wyniki dziatalnosci przedsiebiorstw w omawianym okresie
2000-2014. Wsrod nich opisano miedzy innymi: wskaznik rentownosci obrotu netto
i brutto przedsigebiorstw, wskaznik ptynnosci i rentownosci aktywOw czy poziom zobo-
wigzan przedsiebiorstw. Spowolnienie gospodarcze (2001-2002) oraz kryzys nansowy
(2008-2009) to wydarzenia, ktére miaty istotny wptyw na wyniki dziatalnosci gospodar-
czej przedsigbiorstw, a tym samym réwniez na wzrost gospodarczy.
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Wybrane prawno-karne naruszenia przepisoOw prawa
wieczysto-ksiegowego w praktyce MSP. Proba ujecia
praktycznego

Selected Legal-Criminal Infringement Land and
Mortgage-Accounting in Practice SMEs. Attempting to Practical

Abstract: Running a business is not a simple task, easy and enjoyable. In practice, business
entrepreneur can meet with a number of rogue behavior, including those related to real
estate transactions. The authors of examples of possible behavior of a real estate show the
paths into the crime, its e ects, including ways to assert their claims in a simple and at the
same time not dealing with time, because this element is important from the point of view
of business. In the case of criminal behavior, the victim may assert their rights in criminal
proceedings, without the need to initiate civil proceedings. At the same time we must re-
member that the rotation of the mortgage registry can be associated with crime.
Keywords: property, land registers, handling estate register, fraud, damage

Wstep

Czynnosci prawne zwigzane ze zmianami wiasnosciowymi w zakresie regulowanym
przepisami prawa rzeczowego sg jednym z elementéw obrotu gospodarczego w tym
réwniez przedsiebiorcéw z sektora MSP. Celem artykutu jest zarysowanie problematyki
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zwigzanej z mozliwymi nieprawidtowosciami w tym obrocie — tak w aspekcie prawno-
-rzeczowym i prawno-karnym. W oparciu o przedstawione przyktady praktyczne autorzy
podejma prébe ich przeanalizowania, z punktu widzenia kontrahenta, w tym przedsie-
biorcy, na obu wskazanych obszarach prawnych.

Postepowanie wieczysto-ksiegowe regulowane jest przepisami art. 6261-62613 Ko-
deksu postepowania cywilnego oraz przepisami rozdziatu 2 Ustawy z dnia 6 lipca 1982 roku
o ksiegach wieczystych i hipotece [Dz.U. z 1982 nr 19 poz. 47 ze zm.]. Nabywajgc nierucho-
mos$¢ przedsiebiorca sitg rzeczy staje sie podmiotem tego postepowania, zmierzajgce-
go do wpisania go w dziale drugim ksiegi wieczystej jako wiasciciela, wspotwiasciciela
lub uzytkownika wieczystego nieruchomosci. Z tym prawnym faktem wigze sie szereg
zagrozen, ktérych nawet mimo dalece posunietej ostroznosci zardwno notariusza, jak
i przedsiebiorcy, unikngé nie sposéb. W szczegdlnosci zagrozenie te dotycza sektora
MSP, co sita rzeczy zwiazane jest z tym, iz whasnie w tej formie dziatalnosé prowadzi zde-
cydowana wigkszo$¢ przedsiebiorcdw oraz zwigzane jest z mniejszymi, z powodu skali
dziatalnosci i posiadanych srodkéw, mozliwosciami w zakresie wszechstronnej analizy
prawnej podejmowanych dziatan. Pragniemy wspomnie¢ o dwdch takich sytuacjach,
z ktérymi w praktyce stosowania przepiséw dotyczacych postepowania wieczysto-
-ksiegowego przedsiebiorca moze sie zetknaé. Podkresli¢ nalezy, ze nie sg to sytuacje
czysto hipotetyczne, a ich opis, cho¢ brzmi dos¢ abstrakcyjnie, opiera sie na faktach. Te
dwa zagrozenia to po pierwsze, zakup nieruchomosci od osoby, ktéra te sama nieru-
chomos¢ juz sprzedata oraz po drugie, zakup nieruchomosci od osoby nie dysponujacej
petnig uprawnien wiascicielskich, nie wpisanej do ksiegi wieczystej. Obie te sytuacje 13-
czy przede wszystkim to, ze posiadajg one konsekwencje zaréwno w dziedzinie prawa
i procedury cywilnej, jak i w dziedzinie prawa i procedury karnej.

Wielokrotna sprzedaz

Pierwszy przypadek dotyczy sytuacji, w ktérej ta sama nieruchomos¢ zostata sprzedana
wiecej niz jeden raz. W chwili sporzgdzania umowy w dziale drugim ksiegi wieczystej
prowadzonej dla nieruchomosci wpisana jest osoba zyczna B, a ksiega ta nie wykazu-
je zadnych obciazen i roszczeh. W dziale drugim, zawierajagcym opis wiasciciela nieru-
chomosci, nie guruja tez zadne wzmianki, ktére sygnalizowatyby problematyczno$¢
transakcji. Strony dokonuja rozliczenia gotéwkowego i opuszczajg kancelarie. Notariusz
przystepuje do dokonania zleconego przez strony wpisu w ksiedze wieczystej. Czyni to
niezwtocznie po sporzadzeniu aktu, jednak bez obecnosci stron, gdyz jest to czynnos¢,
ktora nawet przy wczesniej przygotowanym i zarejestrowanym wniosku wieczysto-ksie-
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gowym w systemie obstugujacym wpisy zajmuje sporo czasu. Niestety okazuje sig, ze
w chwili rejestrowania w systemie, w dziale drugim tej ksiegi wieczystej guruje juz infor-
macja o wniosku, ktory wptynat od notariusza urzedujgcego w kancelarii mieszczacej sie
na sasiedniej ulicy w czasie, w ktorym podpisywana byta umowa miedzy przedsiebiorca,
a osoba B. Po sprawdzeniu przez notariusza pochodzenia tej informacji okazuje sie, ze
w tej wtasnie sasiedniej kancelarii osoba zyczna B, pét godziny wczesniej sprzedata te
nieruchomos¢ za gotéwke osobie C, a umowe z przedsiebiorcg zawarta, zanim notariusz
rejestrujacy poprzednig sprzedaz zdazyt zgtosi¢ w systemie teleinformatycznym zadanie
wpisu do ksiegi wieczystej. Takie oszustwo wymaga oczywiscie starannego przygotowa-
nia i w obecnym stanie prawnym wigze sie ze znacznie wyzszym ryzykiem wykrycia, niz
jeszcze przed lipcem biezgcego roku, ale nie jest niemozliwe.

Zaréwno z punktu widzenia proceduralnego [art. 626° Kodeksu postepowania cywil-
nego i nastepne], jak i z punktu widzenia materialno-prawnego jest to sytuacja jedno-
znaczna: nieruchomos$¢ nabyt tylko pierwszy kupujacy, poniewaz to jego wniosek wpty-
nat wczesniej oraz tylko on nabyt ja od osoby uprawnionej do sprzedazy. W momencie
zawierania kolejnej umowy, osoba B nie byta juz uprawniona do sprzedazy, poniewaz
zbyta nieruchomos¢ na rzecz osoby C. W przypadku bowiem sprzedazy nieruchomosci
stanowiacej wtasno$¢, moment zawarcia umowy tozsamy jest z momentem jej zbycia
i przejscia praw. Jest tak pomimo tego, ze w przypadku obu kupujacych spetnione zo-
staty materialno-prawne przestanki ochrony oferowanej przez tzw. rekojmie wiary pub-
licznej ksigg wieczystych. W chwili bowiem zawierania umowy, w ksiedze wieczystej nie

gurowata jeszcze wzmianka wytgczajgca te rekojmie [Pisulinski 2014, s. 1264].

Kwestie zwigzane z chwilg wptywu wniosku i kolejnoscig jego rozpatrywania re-
guluje § 1 i 1* artykutu 626° kpc, zgodnie z ktérym o kolejnosci dokonania wpisu do
ksiegi wieczystej rozstrzyga chwila wptywu wniosku do wiasciwego sagdu. Za chwile te,
w przypadku wniosku sktadanego przez notariusza uwaza sie godzine, minute i sekun-
de umieszczenia wniosku w systemie teleinformatycznym, stuzgcym wpisom. Z kwe-
stig konsekwencji, jakie wywotuje ta chwila wigzg sie w orzecznictwie dwa stanowiska.
Zgodnie z wczesniejszym kolejno$¢ wptywu wnioskdw o wpis nie rozstrzyga o kolejnosci
ich rozpoznawania, poza sytuacja, gdy ktorys z wnioskéw moze by¢ nieuwzgledniony na
skutek rozpoznania innego (m.in. postanowienie SN z 4 kwietnia 2003 r., Ill CKW 1302/00,
OSNC 2004, nr 6, poz. 102, Lexis Nexis nr 364420; postanowienie SN z 21 stycznia 2004 r.,
NCK 346/02 Lexis Nexis nr 1632814; postanowienie SN z 28 stycznia 2004 r., IV CK 118/03
Lexis Nexis nr 8040347; postanowienie SN z 20 grudnia 2005, VCK 307/05, Lexis Nexis nr
2077711). Wedle stanowiska pdzniejszego natomiast sad rozpoznajac wniosek jest zwig-
zany stanem rzeczy istniejacym w chwili ztozenia wniosku i kolejnoscig jego wptywu
(m.in. postanowienie SN z 29 maja 2008 r. [ICSK 59/08 Lexis Nexis nr 2805689; posta-
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nowienie SN z 13 marca 2009 r || CSK 532/08, Lexis Nexis nr 3025455; uchwata sktadu 7
sedziéw SN z 16 grudnia 2009 r., [l CZP 80/09, OSNC 2010, nr 6, poz. 84, Lexis Nexis nr
2110707). Pomimo roznic, obie te linie orzecznicze Sadu Najwyzszego wskazujg, ze stan
rzeczy istniejgcy w chwili sktadania wniosku jest punktem odniesienia dla oceny jego
skutecznosci [Pisuliriski 2014, s. 1265; Zielinski, Flaga-Gierczyriska 2016, s. 1175; Jakubecki
2014, s. 846]. Poniewaz za$ zbycie nieruchomosci w opisanej tu sytuacji nastgpito w mo-
mencie zawarcia umowy (tzw. wpis deklaratoryjny), to niestety przedsiebiorcy pozostaje
jedynie poszukiwanie sprzedajacego B i zgdanie od niego zwrotu ceny sprzedazy oraz
odszkodowania. Czy zdota je uzyska¢, zalezy tylko od mozliwosci wyegzekwowania ich
od sprzedajgcego B.

W tej sytuacji rozwigzaniem zalecanym z punktu widzenia kupujacego moze byc¢ uni-
kanie rozliczen gotéwkowych w chwili zawierania umowy lub uprzedniej zaptaty ceny
sprzedazy. W obecnym stanie prawnym takie rozliczenie bezgotéwkowe daje bowiem
na 0go6t czas na dokonanie przez notariusza zgtoszenia za posrednictwem systemu te-
leinformatycznego i tym samym umozliwia mu ponowne zbadanie stanu wieczysto-
-ksiegowego nieruchomosci i ewentualnie — zasygnalizowanie problemu Kupujacemu.
Innym rozwigzaniem moze by¢ wstrzymanie sie z zaptatg ceny sprzedazy do momentu
zarejestrowania przez notariusza zadania stron w systemie teleinformatycznym oraz po-
nownego sprawdzenia przez niego ksiegi wieczystej prowadzonej dla nieruchomosci.

Sprzedaz nieruchomosci przez osobe nie dysponujgca
petnig uprawnien wiascicielskich bez tzw. wpisu
uprzedniego

W opisanym wyzej przypadku mieliSmy do czynienia ze zbiegiem skutku proceduralne-
go i materialno-prawnego. Tak jednak dzieje sie nie zawsze. Przyktad sprzedazy nieru-
chomosci przez osobe nieuprawniong i nie wpisang do ksiegi wieczystej ilustruje taki
wiasnie przypadek. Jest to sytuacja, w ktorej strony na og6t doszly juz do porozumienia
co do istotnych warunkéw umowy sprzedazy i deklarujg notariuszowi che¢ zawarcia
przed nim umowy w mozliwie bliskim terminie. Okazuje sie jednoczes$nie, ze sprzedajacy
B odziedziczyt nieruchomos¢ i dysponuje waznym postanowieniem o stwierdzeniu na-
bycia spadku na jego rzecz lub aktem po$wiadczenia dziedziczenia. Z dokumentu tego
wynika, ze to on i tylko on jest spadkobiercg osoby wpisanej do ksiegi wieczystej. Jednak-
ze on sam jeszcze w tej ksiedze wieczystej nie  guruje jako wiasciciel, poniewaz akt, ktéry
stwierdza dziedziczenie zostat wydany niedawno i sprzedajacy B jeszcze nie zdgzyt ujaw-
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nic sie w niej jako wiasciciel. Poniewaz koszt wpisu wiasnosci na podstawie dziedziczenia
obcigza sprzedajacego B, ktdry moze go w prosty sposob unikna¢, gdy notariusz bezpo-
$rednio dokona wpisu przedsiebiorcy na podstawie zawartej miedzy stronami umowy
sprzedazy, a ponadto dlatego, ze w zaleznosci od sgdu, czas oczekiwania na taki wpis wy-
nosi nawet kilka miesiecy, strony decydujg sie na zawarcie umowy sprzedazy bez takiego
wpisu. Przedsiebiorca kupuje wiec nieruchomos¢ i zostaje wpisany do ksiegi wieczystej
jako jej wihasciciel, z pominieciem etapu ujawnienia sprzedajacego B. Niestety jednak, juz
po nabyciu nieruchomosci przez przedsiebiorce okazuje sig, ze sprzedajacy B ztozyt fat-
szywe o$wiadczenie spadkowe, w wyniku ktérego w dokumencie stwierdzajacym naby-
cie pominigta zostata jego siostra — pani C. Pani C skutecznie kwestionuje ten dokument,
anastepnie rowniez podpisang przez strony umowe sprzedazy nieruchomosci. Przedsie-
biorca nabyt wprawdzie nieruchomosé nie wiedzac o tym, tj. w dobrej wierze, ale zawarta
w art. 169 § 1 Kodeksu cywilnego zasada ochrony nabywcy w dobrej wierze dotyczy tylko
rzeczy ruchomych. Nie chroni wiec ona nabycia nieruchomosci przez przedsigbiorce, co
oznacza po prostu, ze 6w nie nabedzie wiasnosci nieruchomosci w takim zakresie, w ja-
kim to przewidywata to umowa sprzedazy.

Bytoby jednak zupetnie inaczej, gdyby sprzedajacy B wpisany byt do ksiegi wieczy-
stej przed sprzedaza nieruchomosci na rzecz przedsiebiorcy. Wéwczas tego ostatniego
chronitaby rekojmia wiary publicznej tej ksiegi i skutecznie nabytby on nieruchomosc¢.
Rekojmia ta, uregulowana w przepisach artykutéw od 5 do 9 ukwh zaktada bowiem, ze
nabycie od osoby wpisanej do ksiegi wieczystej nastepuje nawet pomimo braku po jej
stronie uprawnienia do zbycia, gdy tacznie spetnione sg nastepujace przestanki: nabycie
nastepuje w drodze czynnosci prawnej, przedmiotem tej czynnosci jest prawo rzeczowe
lub inne prawo ujawnione w ksiedze wieczystej, nabycie to stanowi wynik czynnosci do-
konanej pod tytutem szczeg6lnym i ma charakter odptatny, nabyweca zas$ dziata¢ w do-
brej wierze. [Borkowski, Trzesniewski-Kwiecier 2008, s. 19]. Innymi stowy uprzedni wpis
wiasciciela B gwarantowatby przedsiebiorcy skuteczne nabycie nieruchomosci, gdyz
poza wpisem do ksiegi wieczystej pozostate wymienione wyzej przestanki ochrony sg
tutaj spetnione.

Odmiennie natomiast ksztattujg sie konsekwencje proceduralne w opisanej sytuacji.
Wpis wiasnosci do ksiegi wieczystej na rzecz przedsiebiorcy zapewne nastapi, gdyz tak
jak napisano wyzej sad wieczysto-ksiegowy nie ocenia przestanek rekojmi wiary pub-
licznej ksigg wieczystych. To jednak nie oznacza, ze przedsiebiorca nabyt nieruchomosé,
a jedynie, ze wykreslenie go z ksiegi wieczystej prowadzonej dla nieruchomosci nasta-
pi dopiero po zakoriczeniu procesu cywilnego, ktérego przedmiotem jest — najpierw
— uniewaznienie nieprawidtowego postanowienia spadkowego i wydanie nowego —
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prawidtowego, a nastepnie podwazenie umowy sporzgdzonej w oparciu o dokument
wydany na podstawie fatszywego o$wiadczenia.

Podstawowe zasady odpowiedzialnosci karnej

Odpowiedzialno$¢ karna oparta jest na zasadzie winy [Rejman 1998]. W sensie prawno-
karnym wina rozumiana jest jako osobista zarzucalno$¢ popetnienia czynu zabronione-
go. Tym samym, dla jej przypisania koniecznym jest mozliwo$¢ przyjecia, ze oskarzony
popetnit czyn zabroniony, aczkolwiek nie byt do tego w zaden spos6b zmuszony? [Gar-
docki 1998]. Na kazde przestepstwo opisane w kodeksie karnym czy pozaustawowym
przepisie karnym sktada sie jego strona podmiotowa oraz strona przedmiotowa. Strone
podmiotowsg stanowig przebiegi psychiczne sprawcy zwigzane z popetnianiem czynu
zabronionego. Przestepstwo popetnione jest umysinie jezeli sprawca wiedziat, ze je po-
petnia i chciat jego popetnienia (zamiar bezposredni) badz jezeli wiedziat, ze moze je
popetnic i na takg ewentualnosc¢ sie godzit (zamiar ewentualny)2. W ramach strony przed-
miotowej rozumieé bedziemy okolicznosci zwiazane z miejscem popetnienia przestep-
stwa, jego czasem, sposobem jego popetnienia itp. Przedstawione powyzej kategorie sg
Scisle zwigzane z teoretycznym omdéwieniem podanych przyktadow, jak tez wskazaniu
mozliwych konsekwencji prawnych popetnionych przestepstw. W obu wypadkach, przy
przyjeciu, ze wskazane osoby, wprowadzajgce w btgd co do wtasnosci nieruchomosci,
dziataty umysinie — celowo i w spos6b zawiniony, mozliwym jest przypisanie im odpo-
wiedzialnosci karnej — w ramach przestepstwa oszustwa.

1 Inaczej méwiac nie zachodzita zadna okoliczno$¢ wine jego wylaczajaca, czy to w postaci niepoczytal-
nosci (art. 31 kk czy tez zachodzenia sytuacji tzw. kontra typowej — obrony koniecznej czy stanu wyzszej
koniecznosci. Istota kontratypu polega na tym, ze zachowanie formalnie wyczerpujace dyspozycje przepisu
karno-materialnego nie jest jednak przestgpstwem wtasnie z powodu zachodzenia dodatkowej okolicznosci
(kontra typowej), ktéra wyklucza teze przestepnosc. Klasycznym przyktadem bedzie naruszenie nietykalno-
§ci cielesnej innej osoby w obronie wiasnej. Oczywiscie oszustwo jest przestepstwem przeciwko mieniu, stad
nie bedg w gre wchodzity kontratypy zwigzane z obrong konieczng itp.

2 Mozliwos$¢ przypisania zamiaru ewentualnego wyznacza granice umysinosci, tym samym jezeli nie
mozna przypisa¢ danej osobie dziatania z zamiarem ewentualnym nie mozna jej réwniez przypisac prze-
stepstwa — by postuzyc¢ sie przyktadem, adekwatnym do omawianych kazuséw — samo wprowadzenie innej
osoby w btad, ktéremu nie towarzyszyt zamiar bezposredni, powoduje, iz w danym wypadku nie mamy do
czynienia z oszustwem. Jednoczesnie Swiadomos¢ koniecznosci nastapienia skutku, nawet w przypadku gdy
skutek ten nie jest objety wolg (jego wywotania) przez sprawce powoduje konieczno$¢ przypisania odpo-
wiedzialnosci karnej za przestepstwo popetnione z zamiarem bezpo$rednim, albowiem pewnos¢ skutku
wytgcza ocene probabilistyczng (moznosci jego nastapienia). W przypadku przestepstw przeciwko mieniu,
pewnos$¢ rozporzadzenia przez inna osobe w sposéb niekorzystny mieniem, daje podstawe do przypisania
odpowiedzialnosci za przestepstwo oszustwa.
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Przestepstwo oszustwa

Zgodnie z art. 286 par. 1 kk —,kto, w celu osiggniecia korzysci majatkowej doprowadza
inna osobe do niekorzystnego rozporzgdzenia mieniem wtasnym lub cudzym, za pomo-
cg wprowadzenia jej w btgd albo wyzyskania btedu lub niezdolnosci do nalezytego poj-
mowania przedsigbranego dziatania, podlega karze pozbawienia wolnosci od 6 miesiecy
dolat8”

Przestepstwo oszustwa, ktore zostato stypizowane przez ustawodawce w sposéb
opisany powyzej jest zatem przestepstwem umysinym, ktére moze by¢ popetnione tyl-
ko z zamiarem bezposrednim — co znaczy, ze sprawca musi wiedzie¢, ze popetnia czyn
zabroniony?i chcie¢ jego popetnienia, co wiecej musi dziata¢ w celu osiggnigecia korzysci
majatkowej. Stosownie do orzecznictwa Sadu Najwyzszego i sagdéw powszechnych —
przestepstwo z art. 286 par. 1 kk dla swego bytu prawnego wymaga by sprawca dzia-
tat wtasnie z zamiarem osiggniecia korzysci majgtkowej i by ten zamiar przyswiecat mu
w chwili podejmowania dziatania (wyrok Sadu Apelacyjnego w Gdarsku z 8 listopada
2015 roku, lIAKa 339/15; wyrok Sadu Apelacyjnego w Katowicach z 8 pazdziernika 2015
roku, IIAKa 222/15). Przez korzy$¢ majgtkowg rozumie sie tradycyjnie warto$¢ waloréw
materialnych, ktére wptynety do majatku oskarzonego lub innej osoby (na korzys¢, kto-
rej tenze dziata) badz z tego majatku nie wyptynety*. Ponadto, stosownie do znamion
zawartych w przepisie art. 286 par. 1 kk — przestepca ma doprowadzi¢ pokrzywdzonego
do niekorzystnego rozporzadzenia mieniem. Stosownie do zasady oznaczono$ci normy
prawno-karnej, niekorzystnos$¢ rozporzadzenia mieniem ma mie¢ charakter obiektyw-
ny, rozporzadzeniem ma by¢ obiektywnie niekorzystne, niezaleznie od okolicznosci,
ktore nastgpity pozniej (por. wyrok Sadu Apelacyjnego w Lublinie z 12 maja 2015 roku,
IIAKa 67/15). Zatozenie tejze niekorzystnosci opiera sie na hipotetycznym wyborze po-
krzywdzonego i stwierdzenia przez niego samego — czy w wypadku, w ktérym znatby
prawdziwy stan rzeczy podjatby dang decyzje gospodarczg. Wreszcie dla swego bytu
przestepstwo oszustwa wymaga, by doprowadzenie do niekorzystnego rozporzadze-
nia mieniem nastapito wskutek wprowadzenia w btgd, badz wykorzystania btedu. Btgd
ten ma oczywiscie dotyczy¢ okolicznosci istotnych z punktu widzenia podejmowanych
przez pokrzywdzonego dziatan [Cie$lak 2004].

3 Co oczywiscie nie oznacza, ze musi on doktadnie wiedzie¢ jaki przepis karny narusza — chodzi o $wiado-
mos¢ bezprawnosci czynu.

4 W obrocie gospodarczym beda to wiec wszystkie sytuacje, w ktérych poprzez przestepne zabiegi prze-
stepca (np. przedsigbiorca) wprowadza inng osobe (innego przedsiebiorce czy przedsigbiorstwo) w btad co
do kwestii uregulowania przez siebie naleznosci, ktére na nim cigzyty wobec tego przedsiebiorcy czy przed-
siebiorstwa. Przestepstwem oszustwa jest takze sytuacja, w ktorej wykorzystuje btad tegoz przedsiebiorcy
czy np. pracownika innego przedsiebiorstwa co do faktu zaptaty przez siebie naleznosci.
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Ocena prawnokarna zachowan kontrahentéw w opisanych
przykiadach

W opisanych powyzej przyktadach doszto do zachowan, ktére z punktu widzenia praw-
no-rzeczowego doprowadzajg do okreslonych rozporzadzehh mieniem za, w pewnym
uproszczeniu, zmiany w zapisach wieczystoksiegowych dotyczacych kwestii wiasnosci,
do ktérych to zmian nie dochodzi z uwagi na wczesniej dokonane transakcje, ktore ujaw-
nione w ksiedze wieczystej uniemozliwiajg dokonanie jakichkolwiek innych wpisow.
Przedmiotem rozwazan w tej czesci artykutu bedzie ocena prawno-karna tych zacho-
wan, by nastepnie przedstawi¢ ewentualne mozliwosci dochodzenia roszczen w poste-
powaniu karnym, bez potrzeby inicjowania postepowania cywilnego.

W obu przypadkach mielismy do czynienia z dziataniem podejmowanym przez po-
krzywdzonych w warunkach nieSwiadomosci co do prawdziwego obrazu rzeczy przy
istnieniu fundamentalnej z punktu widzenia obrotu nieruchomosciami zasady rekojmi
wiary publicznej ksiag wieczystych. Subsumpcja tychze zachowan pod dyspozycje prze-
pisu art. 286 par. 1 kk wymaga w pierwszym rzedzie ustalenia czy w opisanych przypad-
kach mieli$my do czynieniaz zawinionym zachowaniem, albowiem tylko takie warunkuje
mozliwo$¢ przypisania odpowiedzialnosci karnej [Tobor, Nowacki 1994]. Postepowanie
karne opiera sie na zasadzie prawdy materialnej, a wiec organy procesowe opierajg swe
decyzje i rozstrzygniecia na ustaleniach w sposéb jak najbardziej zblizony do rzeczywi-
stosci [Grzegorczyk 2003]. Jednoczesnie ustalenia dotyczgce przebiegdw psychicznych
sprawcy nie wynikaja jedynie z depozycji sprawcy, ale réwniez z okolicznosci przedmio-
towych. Opisane stany faktyczne prowadzg do wniosku, ze w obu wypadkach nie do-
szto bynajmniej do pomyiki, ale instrumentalne wykorzystanie btedu pokrzywdzonego
co do faktu odzwierciedlenia rzeczywistosci prawnej w ksiedze wieczystej przesadza
0 zaistnieniu przestepstwa oszustwa. Dodatkowo w kazdym opisanym wypadku doszto
do niekorzystnego rozporzadzenia mieniem w postaci wyptaconych kwot pienieznych.

Konsekwencje prawno-karne przestepstwa oszustwa.
Dochodzenie roszczen w procesie karnym

Przestepstwo oszustwa zagrozone jest kara, jak wskazano, pozbawienia wolnosci w wy-
miarze od 6 miesiecy do 8 lat. Obok kary pozbawienia, w oparciu o przepis art. 33 par. 2
kk moze by¢ wymierzona kara grzywny®. Kodeks karny przewiduje tez, w celu indywidu-

5 Przepis ten umozliwia wymierzenie kary grzywny obok kary pozbawienia wolnosci w sytuacji gdy spraw-
ca dziatat w celu osiggniecia korzysci majatkowej, a to z kolei dziatanie jest jednym ze znamion art. 286 par. 1
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alizacji kary — orzeczenie srodka karnego, ktory zwiekszy¢ ma dolegliwo$¢ kary oraz do-
stosowac reakcje prawno-karng do osoby sprawcy. Tymi srodkami karnymi sa min.: zakaz
prowadzenia okreslonej dziatalnosci gospodarczej, wykonywania okreslonego zawodu,
podanie wyroku do publicznej wiadomosci. Na szczegblng uwage zastugujg oczywiscie
te Srodki karne i kompensacyjne, ktore zwigzane sg z obowigzkiem naprawienia szkody.
W ocenie autoréw szczegdlnemu podkresleniu, w kontekscie tematu artykutu, podlega
to, ze stosownie do zasady antykumulacyjnej przewidzianej w art. 415 Kodeksu poste-
powania karnego, w przypadku gdy roszczenie jest przedmiotem innego postepowania
(w tym cywilnego), nie orzeka sie w postepowaniu karnym o obowigzku naprawienia
szkody. Dwoma instytucjami prawnymi dotyczacymi funkcji kompensacyjnej jest obo-
wigzek naprawienia szkody orzekany jako $rodek karny w trybie art. 46 kk oraz jako obo-
wigzek probacyjny w trybie art. 72 par. 2 kk. R6znica miedzy obiema instytucjami zwigza-
na jest z kwestig wymagalnosci — wykonalnosci orzeczonych srodkéw [Hotda, Postulski
2005]. Pierwszy z nich wykonywany jest jak kara, czyli pokrzywdzony jest uprawniony do
zgdania wykonania obowigzku niezwtocznie po uprawomocnieniu sie orzeczenia. Drugi
z tych Srodkéw orzekany jest jako Srodek probacyjny, zwigzany z poddaniem sprawcy
prébie. Tym samym sprawca ma dtuzszy czas na spetnienie $wiadczenia, niemniej jednak
jego niespetnienie moze spowodowac zarzadzenie wykonania warunkowo zawieszonej
kary pozbawienia wolnosci. Kodeks postepowania karnego w brzmieniu obowigzujacym
do dnia 1 lipca 2015 roku przewidywat mozliwos¢ ztozenia w postepowaniu karnym po-
wodztwa cywilnego, ktorej to instytucji nie przewidujg przepisy obowiazujace po tej da-
cie. Jednoczesnie pokrzywdzony do czasu otwarcia przewodu sagdowego, to jest odczy-
tania aktu oskarzenia, moze ztozy¢ oswiadczenie o dziataniu w charakterze oskarzyciela
positkowego. Ustanowienie sie strong postepowania nie oznacza bynajmniej obowigzku
stawiennictwa na rozprawie, ale umozliwia reprezentowanie swych intereséw proceso-
wych w postepowaniu karnym [Swiecki 2015].

Konkluzje

Wspdlnym mianownikiem obu opisanych na wstepie sytuacji jest ograniczona kogni-
cja sadu wieczysto-ksiegowego, ktorg nalezy rozumie¢ w ten sposob, ze sad ten nie ma
mozliwosci przeprowadzania petnego postepowania dowodowego, a opiera sie gtéwnie
na ocenie dokumentéw stanowigcych podstawe wpisu [Pisulifiski 2014, s. 1264; Gapska,
Studziriska 2015, s. 693; Bieniek 1999, s. 12; Ciepta 1999, s. 26; Oleszko 1994, s. 261; Olesz-
ko 2002, ss. 13-28]. Jest to zatem ocena posiadajgca silnie sformalizowany i ograniczony

kk, gdyz stosownie z treécig samego przepisu — sprawca ma w tym celu dziata¢.
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charakter, oparta na swoistym automatyzmie. Automatyzm wyraza sie w tym, ze bada
sie tu moment zawarcia umowy i to, czy z przedstawionych dokumentéw wynika, ze
w chwili, gdy umowa byta zawierana sprzedajgcy byt uprawniony do zbycia, a kupujacy
—do nabycia nieruchomosci. Zautomatyzowanie tych czynnosci w pierwszej oméwionej
sytuacji decyduje o odmowie wpisu na rzecz przedsiebiorcy, w drugiej za$ — wpisaniu
zgodnym z jego zyczeniem, cho¢ ostatecznie nieskutecznym.

Konkludujgc warto tez podkresli¢ korzystny z punktu widzenia bezpieczenstwa ob-
rotu nieruchomosciami kierunek zmian prawa, zwigzanych z nowelizacjg kodeksu po-
stepowania cywilnego, ktora weszta w zycie 1 lipca 2016 roku [Ustawa o zmianie ustawy
— Kodeks postepowania cywilnego oraz niektérych innych ustaw z 15 stycznia 2015 roku,
Dz.U. 2015 poz. 218]. Informatyzacja sktadania przez notariuszy wnioskéw wieczysto-
-ksiegowych przyczynita sie do tego, ze prawdopodobienstwo wystapienia pierwszej
opisanej sytuacji, ulegto dzi$ znacznemu zmniejszeniu [Gapska, Studzinska 2015, s. 679].
Oszustwo to nadal jest mozliwe, lecz juz znacznie trudniejsze do zrealizowania i zwiaza-
ne ze znacznie wiekszym ryzykiem wykrycia. W tym zakresie mamy z pewnoscia do czy-
nienia ze zwiekszeniem sie bezpieczenstwa obrotu. Pod adresem ustawodawcy mozna
co najwyzej wysungé sugestie zwiekszenia sprawnosci dziatajacego systemu teleinfor-
matycznego tak, by notariusz juz w chwili podpisania przez strony umowy mogt jednym
kliknieciem zgtosi¢ sprzedaz w systemie oraz by informacja o tym fakcie ukazywata sie
w nim natychmiast. Tu bowiem, jak pokazuje art. 626° par. 1, decydujg juz nawet nie
minuty, lecz sekundy.

Natomiast sytuacja druga, ktéra nie zalezy od chwili wpisu, nadal moze wystgpié
z rdwng intensywnoscia, co przed zmianami. W tym zakresie mozna pokusi¢ sie o sfor-
mutowanie postulatu de lege ferenda, by akty stanu cywilnego, ktére stanowig podstawe
zaréwno dla sagdu wydajgcego postanowienie o stwierdzeniu nabycia spadku, jak i dla
notariusza przygotowujacego akt poswiadczenia dziedziczenia, zawieraty dane zwigza-
ne ze zstepnymi i rodzenstwem. Taka funkcja informacyjna aktéow wydawanych przez
administracje publiczng nie wkracza w nasze chronione prawem dobra osobiste, gdyz
akt stanu cywilnego nie jest dostepny osobom trzecim. Z pewnoscig za$ mogtaby by¢
ona realizowana z pozytkiem dla bezpieczenstwa obrotu nieruchomosciami w Polsce.
Zwiaszcza, ze dane dotyczgce wszystkich tych oséb juz zawarte sg przeciez w aktach
stanu cywilnego, tyle ze zewnetrznie ze soba nie powigzanych.

W obu sytuacjach, z punktu widzenia prawno-karnego, moglismy mie¢ do czynienia
z przestepstwem oszustwa. Kontrahent wykorzystujac opisane mozliwosci luk i braku
odnotowania zmian w czasie rzeczywistym, doprowadza do niekorzystnego rozporza-
dzenia mieniem pokrzywdzonego, ktéry nastepnie nie moze, wobec rekojmi wiary pub-
licznej ksigg wieczystych, ujawni¢ w tychze swych praw. Przestepstwo z art. 286 par. 1 kk
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jest czynem umysinym, moze by¢ popetniony z zamiarem bezposrednim oraz, co istotne
— zamiar ten musi powsta¢ najp6zniej w czasie podjecia dziatan przestepczych (czyli -
w omawianych wypadkach — w trakcie zawierania transakcji). Pokrzywdzony, bez po-
trzeby inicjowania postepowania cywilnego, co w praktyce gospodarczej, w szczegol-
nosci MSP wydaje sie bardzo wazne przy nierzadkiej niepetnosci obstugi prawnej, moze
zgtosi¢ swe roszczenia w postepowaniu karnym i domagacé sie orzeczenia odpowied-
niego $rodka kompensacyjnego. Dodatkowo moze ustanowic sie oskarzycielem posit-
kowym, co umozliwia mu uczestnictwo w rozprawie i realizowanie przystugujgcych mu
jako stronie praw. Tym samym prawo karne stwarza pokrzywdzonemu, w tym ewentual-
nie przedsiebiorcom z sektora MSP odpowiednie instrumenty prawne do dochodzenia
swych roszczen rdwniez w toku postepowania karnego, niemniej jednak nalezy mie¢ na
uwadze, iz zawsze ma ono charakter wtérny do podejmowanych dziatan przestepczych.
Opisane zas$ przyktady wskazujg na to, ze wszyscy kontrahenci moga by¢ dotknieci nie-
uczciwym dziataniem innych oséb, w sytuacji zas intensywnosci obrotu gospodarczego
i wielosci zawieranych czynnosci oraz wskazywanej na wstepie mniejszych mozliwosci

nansowych tychze przedsiebiorcow, wiasnie wiedza przedsiebiorcow o potencjalnych
zagrozeniach jest kluczowa.
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