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Wstep

Przedstbiorczai¢ jest wielowymiarowym oraz wieloaspektowym obszarea
dawczym, ktory cechuje multidyscyplinagto(oznaczajca prowadzenie bada
w wielu dyscyplinach naukowych agimie) i/lub interdyscyplinarng (obejmu-
jaca badania co najmniej dwadch dyscyplin naukowyemedsibiorcza¢ stanowi
przede wszystkim obszar poznawczy zaréwno w ekoingaikii w naukach o za-
rzadzaniu (Wach, 2013). Rozpatrywana jest onageiujlokalnym, regionalnym,
jak rowniez migdzynarodowym. Z uwagi na istatmole przedsgbiorczaci w roz-
woju gospodarczym, aktualne badania nad przbiistczdcia odnosz sie row-
niez do aspektow prawnych, finansowych, socjologicznyahitycznych, techno-
logicznych.

Przedsbiorczai¢ jest ztazonym zjawiskiem, poniewamaze by rozumiana
jako sposob zagrlzania, specyficzna lub wyidiajaca cecha (lub zestaw cech)
osobowdci lub jako funkcja ekonomiczna (Wach, 2015). Wybposobu definio-
wania przedsbiorczdci jest istotnym etapem badawczym, ktéry deternarak-
szar poszukiwania i ksztattowania japdet. Ogdélnie mena stwierdz, ze po-
mimo licznych koncepcji teoretycznych i praktyczhyzaréwno w ekonomii, jak
i w naukach o zaszlzaniu zauwza sk jednak fragmentarycz8é wiedzy nauko-
wej w tym zakresie oraz brak holistycznego pédajdo przedsbiorczdci jako
fundamentu rozwoju spoteczno-gospodarczego w shilttio, mezo- i makroeko-
nomiczne.

Celem publikaciji jest przedstawienie nie tylko path, lecz take miedzyna-
rodowych déwiadczeér w obszarze przeddiiorczaci, ze szczegblnym uwzgl-
nieniem aspektéw metodologicznych oraz kwestiirohtecyplinarnych w odnie-
sieniu do ekonomii i nauk o zadzaniu, a podki&i ¢ nalezy, ze dorobek polskich
badaczy przeddbiorczcci jest pokany (Wach, 2016). Istothego znaczenia na-
biera w tym konteidcie take rola bada nad przedsbiorczaicia w realizacji wie-
loaspektowych problemow zgdanych z ranymi sektorami gospodarki, takimi
jak: edukacja, ochrona zdrowia, sport czy bearra hotelarska oraz dziatakto
handlowa.

Niniejsze opracowanie monograficzne skltagdazsizesnastu tekstow podzie-
lonych na trzy cgsci, ktore dotycz wspoétczesnych wyzwiezwigzanych z szeroko
rozumian przedsgbiorczaicia. Autorami poszczegoélnych opracawa&zastko-
wych s przedstawiciele polskich badawczy przetsirczaci (Kosata, Urbaniec
& Wach, 2016).

Cze$¢ pierwsza odnosi sido wybranychaspektdw metodologicznych bada
nad przedsbiorczaicia w ujeciu interdyscyplinarnym i sktadagst czterech tek-
Stow.
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Rozdziat 1, autorstwdana Antoszkiewiczaze Spotecznej Akademii Nauk,
przedstawia rozwGj metod heurystycznych w Polscpraastrzeni ostatnich gii-
dzieskciu lat, ktore maj zastosowanie w pych przedsiwzieciach przedsbior-
czych i przyczynigj sic do uzyskiwania wikszej skuteczrii, efektywndci i eko-
nomiczngci.

Rozdziat 2, napisany przd2iotra Nowackiego z Chrzecijanskiej Stzby
Charytatywnej w Warszawigrzedstawia specyfgkorganizacji pozasdowych,
zwracajc jednoczénie uwag na odpowiedni dobor metod analizy strategicznej,
ktére pozwalaj na optymalne okétenie potencjatu rozwojowego organizaciji.

Rozdziat 3, autorstwalanusza Dworaka z Wyzszej Szkoly Bankowej
w Gdaisku, wpisuje s w nurt propagowania zachow@rzedsgbiorczych wrod
studentdéw poprzez nowe spojrzenie na badania niagloste, ktére mogby¢ wy-
korzystywane w diagnozowaniu pojawieych sé szans na rozwoj lub zagmen
dalszego wzrostu podmiotu gospodacego.

W rozdziale Beata Jamkapodkréla istot i znaczenie charakterystyki oso-
bowej, lkdacej wypadkowy uwarunkowa genetycznych orazviadomych i poza-
swiadomych oddziatywa otoczenia. W tym celu dokonano krytycznej analizy
wnioskéw z bad@aempirycznych przeprowadzonych w obszarze neuronaakej
podstawie wskazano mdwvosci stymulowania przedabiorczcci, zgodnie z po-
znawanymi w coraz szerszym stopniu procesami moggow

Cze$¢ druga, ztaona z sz&iu rozdziatdw, podejmuje problematybada
nad przedsbiorczacia w ekonomii oraz w naukach o zadzaniu.

Rozdziat 5, autorstwilenryka Bienioka z Gérnalaskiej Wyzszej Szkoty
Handlowej w Katowicach, przedstawia pup i tresci dotyczice przedsibiorczo-
$ci osobistej, a szczegolnie teze swiadome i mdre zaradzenie samym sahjest
zrédtem przedsbiorczdci osobistej, a nagpnie kadej innej przedgbiorczaci.

Rozdziat 6, napisany we wspotautorstwie pr@zegorza Baranaz Uni-
wersytetu Jagielltskiego iJanusza Bika z Politechniki Krakowskiej, prezentuje
wyniki wstepnych bada konceptualno-teoretycznych zmiergajch do zbudowa-
nia podstawy teoretycznej dla przysztych badapirycznych w zakresie przed-
sighiorczdici i innowaciji.

W rozdziale 7, napisanym przdadwige Kaczmarska-Krawczak ze Spo-
tecznej Akademii Nauk, poetjo prole analizy przyczyn, rodzajowyrodet i barier
dziataingci innowacyjnej przedsbiorstw sektora MP na przykiadzie regionu
todzkiego.

Przedmiotem rozdziatu 8, autorstRetra Kasprzaka z Politechniki Gda-
skiej, @ kwestie dotycace podatku VAT i jego wpltywu na dzialal§togospodar-
cza w Polsce bazgg na wybranych przyktadach, ktore pokazug niespdjna po-
lityka stosowania stawek podatku VAT powodujepizedsbiorstwa g naraone
na nierowl konkurena w warunkach rynkowych oraz konieczhg@rowadzenia
dziatalngci gospodarczej w oparciu o niejasne i skomplikosvaapisy prawne.

W rozdziale 9, napisanym prz®¢ojciecha Wyrzykowskiegoz Politechniki
Gdaiskiej, podgto préke oceny, czy konfrontacja wprowadzonego od 1 styczni
2016 r. rozwizania dotyczcego rozstrzygania atpliwosci na korzyé¢ podatnika
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nie bpdzie w sprzecznwi z proponowanymi zapisami, odngsgmi si do nowo
wprowadzanej trei klauzuli omijania prawa podatkowego. W anali@gwyko-
rzystane zostantakze dagwiadczenia i sformutowania tych klauzul w prawodaw-
stwie innych krajow.

Rozdziat 10, zamykagy cz$¢ drugg monografii napisany przeédanne So-
rok e-Potrzebng z Uniwersytetu Szczetskiego, odnosi gido przyczyn braku pro-
wadzenia dziatalni@i eksportowej przez mikro, matesiednie przedsgbiorstwa
w oparciu 0 badania przeprowadzonédd przedsibiorcow wojewddztwa za-
chodniopomaorskiego.

Czeé¢ trzecia monografii, obejmaga sz&¢ rozdziatdw, prezentuje badania
nad przedsbiorczdcig w wybranych sektorach gospodarki.

W rozdziale 11, autorstwiloniki Sadowskiej z Uniwersytetu w Biatym-
stoku, dokonano analizy edukacji w zakresie pragitsiczasci w Polsce, jak row-
niez w Unii Europejskiej, a szczegolnie stosowane oy i metody nauczania
oraz praktyki ksztalcenia w zakresie przed&irczaci.

Kolejny rozdziat 12, autorstwislatgorzaty Dziembaty z Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Katowicach ora2oroty Czyzewskiej-Misztal z Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, dotyczy charakterystylazodentyfikacji barier
wspotpracy sfery nauki z sektorem przetgirstw oraz instrumentéw jej wspiera-
nia w polskich regionach na przyktadzie wojewodztigakiego i wielkopolskiego.

W rozdziale 13, napisanym prz&zzegorza Glodaz Uniwersytetu Ekono-
micznego w Katowicach, poruszono problematpkzedstbiorczaci w sektorze
publicznym oraz zaprezentowano wyniki badavigzanych z pomiarem przedsi
biorczasci w publicznych jednostkach ochrony zdrowia.

Rozdziat 14, autorstwdacka Gancarczykaz Uniwersytetu Jagielfskiego,
przedstawia koncepcje przeglsiorczaci strategicznej jako determinanty rozwoju
organizacji sportowych. Autor podkia, ze dynamicznie rozwijagy sk rynek
sportowy mae by jednym z tych obszaréw gospodarki, ktoreyaapzliwosé zba-
dania, jak przedsbiorcza¢ strategiczna ksztattuje i rozwija organizacje pegr
innowacyjné¢, proaktywnad¢ oraz przewagkonkurencyja.

Rozdziat 15, napisany we wspotautorstwie priéarte Najde-Janoszle
i Ewe Wszendybyt-Skulsky z Uniwersytetu Jagielfskiego, odnosi gido pro-
blemu retencji wiedzy w brag hotelarskiejw zwigzku z rosgcg fluktuacp pra-
cownikéw.

Monografe zamyka rozdziat 16, autorstwdoniki Ptaziak i Anny lreny
Szymaiskiej z Uniwersytetu Pedagogicznego w Krakowie, ktérydoy uwarun-
kowan rozwoju handlu i ustug na przyktadzie Krakowa W Huty, a szczegol-
nie rozwoju rynku lokalnego w zaleosci od funkcjonowania na nim matej przed-
siebiorczdici, wzajemnych interakcji firm srodowiska lokalnego wraz z zaanga-
zowaniem lokalnej spotecziai.

Szeroki zakres przedstawionej tematyki pozwalaggexoaktualnych proble-
moéw w zakresie badanad przedsbiorczdciag oraz przyblia metody dziatania
w celu holistycznego podajia do przedsgbiorczaci.
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Ze wzgkdu na interdyscyplinarny i naukowo-badawczy wynpablikacji
moze ona by pomocna zaréwno w ocenie obecnego stanu rozwajanbaad
przedsgbiorczdcia, jak rownie identyfikacji nowoczesnych metod i kierunkéw
rozwoju, hczacego przedsbiorcza¢ z rozwojem spoteczno-gospodarczym. Po-
nadto mae stanowt wazne zrodto inspiracji do poszukiwania nowych rozzén
w tej dziedzinie i podejmowania dalszych prac badawh, nastawionych na roz-
wigzywanie problemow wyspujacych w rozwoju przedsbiorczaci.

Oddane dogk Czytelnika opracowanie monograficzne jest efekpenjektu
realizowanego w ramach programu edukacji ekonorejcktarodowego Banku
Polskiego w latach 2015-2016 przez Centrum Prgbisitzaci Strategicznej
i Migdzynarodowej oraz KateglrPrzedsibiorczdci i Innowacji Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie (UEK), podobnie jak trzgzpstale opracowania
(Wach, 2016; Kosata, Urbaniec & Wach, 2016; Kosdidaniec &Zur, 2016).

Zespot redakceyjny sktada stowa pag@wania wszystkim tym, ktorzy przy-
czynili sic do powstania publikacji, a w szczeg&loicautorom poszczegdlnych ar-
tykutébw oraz recenzentom.

Matgorzata Kosata
Maria Urbaniec
AgnieszkaZur

Krakoéw, kwiecigr 2016
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Streszczenie:

Metody heurystycznegsvaznym narzdziem w ré@nych dziedzinach dziataldoi ludzi. Z uwagi
na ich wysol skutecznét i efektywna¢ w dochodzeniu do wyniku stanawabior zalecé me-
todycznych poszukiwania pomystow, wypracowania neiwypzwizan, ukierunkowanych na roz-
woj innowacji. Wytworzenie i wprowadzenie do rzewistosci gospodarczej i spotecznej odpo-
wiednich innowacji jest zagadnieniem kluczowym, geasnie innowacje g zasadniczymi de-
terminantami zmian prowageych do rozwoju. Celem artykutu jest przedstawieamvoju metod
heurystycznych w Polsce na przestrzeni ostatnigtdpieskciu lat. W szczegélnai zwrécono
uwag; na specyfik innowacji w przypadku zmian w wyrobie, organizaaggtugach. Metody heu-
rystyczne maj zastosowanie w piych przedsiwzigciach przedsbiorczych, a zakres zastoso-
wan metod heurystycznych w dziataniach przeblisirczych jest nieograniczony. Ponadto pozwa-
laja na wyszukiwanie odpowiednich zmodyfikowanych pédegy dziata, aby uzyskiwé wigk-
sz skutecznéc, efektywndé i ekonomicznéc.

Stowa kluczowe metody heurystyczne; proces; przedsirstwo; innowacje; cykl gospodarczy
Klasyfikacja JEL : L26

1. WPROWADZENIE

Wiek XXI wprowadza now stah, jest ng zmiana. Dominuje ona nad gospodark
administracj, odgrywa rownie wazna role w naszym codziennyrayciu. Dyna-
mika zmian, a raczej narasfed ich ilgi¢ i rozwoj wymaga metodycznego przygo-
towania, czyli opracowania, a ngsbie wprowadzenia zmiany do rzeczywisio
gospodarczej, spotecznej oraz wmgch aktywndéciach cziowieka. Dziatania in-
tuicyjne i spontaniczne nie wystarcgdjo petnj tylko role marginaln, a czsto
powodup utrudnienia w dhaszej perspektywie czasowe;.

Rozwoj firmy, miasta, regionu, kraju, a t@kswiata zaley od wiaciwego
dobrania i zrealizowania relacji pogdizy gtownymi sktadnikami, ktére mgapo-
prowadz¢ do oczekiwanych innowacji. Wytworzenie i wprowadzenie do rzeczy-
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wistoéci gospodarczej i spotecznej odpowiednich innowjasji zagadnieniem Klu-
czowym, gdy. wiasnie innowacje g zasadniczymi determinantami zmian prowa-
dzacych do rozwoju. W tym procesie zmian ima wyr&ni¢ kilka segmentow:

— Po pierwsze to segment twéréep nazywany take kreatywnéci, ktéry ma
doprowadz do znalezienia i wytworzenia nigginych pomystow dla roz-
wigzania — produktu lub ustugi — ktére rozpoczyndijog: do zmian prowa-
dzacych do rozwoju zmian innowacyjnych.

- Po drugie to segment przegsiorczaici, w ktérym dzgki dziatalngci czto-
wieka (grupy ludzi) doprowadzaesilo materializacji wytworzonych pomy-
stow, ktore powstaty w segmencie tworézio Zrealizowany pomyst innowa-
cyjny funkcjonuje wspétczmie, a take w nadchodicej przyszigci.

— Po trzecie to segment organizacji, ktérej rolaacenie jest bardzo zndi-
cowana. Wiéciwa organizacja jest niegthha jwz w segmencie tworzenia,
gdyz wptywa to na osiganie wigciwych rezultatow pracy innowacyjnego ze-
spotu zadaniowego, ktérego efekty powinny lmshgniete sprawnie, sku-
tecznie i ekonomicznie. Niegzbina jest rownigdobra organizacja funkcjono-
wania wypracowanych produktow lub ustug, ktore traddy dzeki dziata-
niom przedsibiorczym.

- Po czwarte to segment zadzania.Sprawndunkcjonowanie organizacji jest
zawsze zalme od zarzdzania. Ma ono znaczenie dla dziatania wszystkich
segmentéw. Wprowadzone ki przedsgbiorczagici nowe produkty lub
ustugi kedg funkcjonowd w juz istniepcej strukturze organizacji i zaydza-
nia, zatem nowo wprowadzone rozmania innowacyjne wymaggamodyfi-
kacji dostosowawczej do istnigejych uwarunkowa

Dziatania dostosowawcze wymagaizycia metod, ktére naky zmodyfiko-
waé do potrzeb, aby doprowadzilo harmonii wspétdziatania uwzginiajac ist-
niejaca sytuacg organizacyjno-zaeglczy. Metody mag charakter uniwersalny, ale
trzeba wiedzié, jak st nimi poshzy¢, a zatem dokordaodpowiedniej modyfikacji.
Powstaje wtedy metoda specyficzna przeznaczonazigagzania tego i tylko tego
problemu czy sytuacji. W tak nakfenej sytuacji tworzy si pole do dziatania
z wyciem metod heurystycznych, ktore jako zorganizaevaposoby twérczego
myslenia pozwalaj na wyszukiwanie odpowiednich zmodyfikowanych péclej
czy dziata, aby uzyskiwa wieksz skutecznéc, efektywndé i ekonomicznéc.

2. METODY HEURYSTYCZNE W PROCESIE EFEKTYWNEGO
| SKUTECZNEGO TWORZENIA INNOWACJI

Od pd6t wieku autor pracuje nad odpowiednim zbiopraktycznych metod twor-
czego mylenia i poszukiwania pomystow wprowadzania skutgchnnnowaciji.
Pierwsze podégie to ksjzkaMetody heurystyczn@ntoszkiewicz, 1982). Drugie
wydanie ksizki, znacznie rozszerzone, Metody heurystyczne: twdrcze rozay-
wanie problemowAntoszkiewicz, 1990). Kgika jest nadal cytowana, a nawet
poszukiwana na Amazonie. Obecnie przygotowywarigyesiowa wersja kgiki
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Metody heurystyczne skutecznych innowgeko poradnik dla praktyki i konsul-
tingu z uwzgédnieniem potrzeb studentéwzrfych kierunkéw studidw. Ksika
jest zbiorem prawie potwiecznych @aadcze praktycznych w gospodarce pol-
skiej, a take w gospodarkach zagranicznych. Jest to zbior ealeetodycznych
szukania pomystéw, wypracowania nowych razah, ukierunkowany na uzyski-
wanie skutecznych innowacji, dla zmian gospodarezgpotecznych, politycz-
nych. Metody te magby¢ pomocne take w dowolnych dziedzinach dziatakoo
ludzi.

Od dawna autor fascynujezshetodami heurystycznymi z uwagi na ich ade-
kwatnasi¢ do probleméw oraz wysakskutecznéc i efektywndé w dochodzeniu
do wyniku. Wanym problemem jest to, w jaki sposéb je prezentowaly forng
atrakcyjnej opowigci teoretycznej przeksztaéciv zbior realnych zalege wska-
zan uzytecznych i skutecznych w procesie szukania pormyshé tworzenia wia-
sciwych innowacji. Pomocnym bylo tu éwiadczenie konsultingowe autora.
Kazde dziatanie konsultingowe wymagato stosowania thbgurystycznych oraz
ich modyfikowania odpowiednio do potrzeb, wzbogacajarazem wiedzo uy-
tecznych, ale bardzo trudnych w zastosowaniu metodautor nadzorowat zed
nicowane opracowania, liczne wdemia dla gospodarki oraz administracji pol-
skiej i zagranicznej. Nieliczne przyktady mpgy¢ przedmiotem niniejszego opra-
cowania. Niektéregobjete patentami lub tajemnicami handlowymi.¢8o przy-
ktady wymagaj bardzo ztaonych opiséw technicznych (nie wngsane meto-
dycznych informacji heurystycznych, skomplikowane i agsto nudne). Autor sta-
rat s dobra proste przyktady biac pod uwag ich przydatnéc¢ dla zrozumienia
istoty heurystycznej iazytecznadci danej metody. Chociaopisy g syntetyczne, to
jednak wskazujkierunki rozbudowy i modyfikacji metodycznej niedmej w roz-
wigzywanym przypadku. Metody heurystyczne wydsig by¢ proste, ale to tylko
pozory. Ukryway swoje tajemnice prowadee do sprawniejszych zastosawa
Gdy zrozumie si ich wiaciwa natug, to pomysty szybko przychoglzTak po-
wstawata wiedza praktyczna autora iwiadczenie na bazie kilkuset wden
w Polsce i za granic

Gdy ukazat si artykut autora o daviadczeniach zdobytych podczas przepro-
wadzonych kilkunastu tysty sesji tworczych burzy moézgoéw (Antoszkiewicz,
1992), realizowanych w odniesieniu do trzech temattdawato si, ze jest to
jedna z prostszych metod heurystycznych, co jejesiknyhce. Stanford Univer-
sity zwrGcit sk do autora jakdrainstorming researchdibadacza burzy mozgéw)
Z prasbg o wyjasnienie pewnej sytuacji. Jedna z firm konsultingolvgcenia i fi-
nansuje swoich konsultantow na podstawie wynikdsji s&6rczej burzy mézgow.
W sesji twoérczej jeden z ekspertow nie zabierawgt®® kilku dniach zgtasza po-
myst, ktory jest rozwjzaniem tego problemu, zazwyczaj bardzo dobrym. o w
mianie korespondencji autor wpadt na pomyst dnjiania tego zjawiska za po-
moca modelu kuli, zakltadag, ze powstajce pomysty z sesji twérczej znajgu;j

! Przygotowywana ksika jest rozwiniciem i uzupetnienierMetody heurystyczne: twdrcze rogzmjwanie pro-
bleméw(1990). Wprowadzone modyfikacje sezultatem déwiadczeé z kilkuset wdrgen na przestrzeni prawie
pot wieku.
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swoje miejsce na kolejnych zwajacych s¢ powierzchniach kuli, ktére zmierzaj
do wiaciwego rozwjzania, ulokowanego w centrum kuli. Zdaniem auttea,
ekspert nie lubi masowego zgtaszaniang@h pomystéw, jego osobowowymaga
projektéw opracowanych calgiowo i dlatego przychodzi po paru dniach z projek-
tem opracowanym dogjnie.

3. AUTORSKA DROGA DO ZROZUMIENIA DYNAMIKI
METOD HEURYSTYCZNYCH

Pocatek w tym zakresie byt trudny. Po kilku latach prgako inzynier, konstruk-
tor i technolog, autor ukwzyt kurs konsultingowy, prowadzony przez angiglsk
firme Urwick dla Zaktadéw URSUS. W efekcie, autor zgqrowadzt prace ba-
dawcze, wdrgeniowe i rozwojowe oraz publikowawyniki z pracy uzyskane
w dziataniach w trzech specyficznych kierunkaclarétse przenikaj:

Po pierwsze: konsulting krajowy z zakresu modewgjizayrobdéw, a nasp-
nie organizacji i zakgzania, oparty na metodach heurystycznych, ktéstato
przez autora wzmocniony poprzez prowadzenie licarsakolé oraz doskonale-
nie kadr, pocawszy od wykonawcéw, specjalistow, kierownikow, dsteeow, &
po prezesOw diych organizacji gospodarczych i administracyjnywhsektorach:
maszynowym, hutniczym, olowym, widkienniczym, przetworczym, transportu
miedzynarodowego i miejskiego oraz innych, azeakdministracji centralnej i lo-
kalnej. Konsulting zagraniczny: jakeeneral Management Expévtiedzynarodo-
wej Organizacji Pracy (systemu ONZ), a w latach128&3 kontrakt dla Etiopii.
Autor prowadzit take dziatania dla Chin, Korei, Afganistanu, Marokal £995 r.
jest on eksperterrganizational Development Institute (Cleveland @RISA)
Eksperci z USA zaprosili autora do napisania ragdzpgwieconego zespotom
zadaniowym, opublikowanego wandbook of Organizational ConsultatigAn-
toszkiewicz, 2000).

Po drugie: Dziataln& akademicka obejmaga zaradzanie, metody twoércze
i przedsgbiorczai¢. W instytutach brarowych autor pracowat kilkakeie lat,
a w Szkole Gtéwnej Handlowej (SGH) 13 lat, natormiasSpotecznej Akademii
Nauk jest obecnie zatrudniony od 12 lat. Trenirepkywndci i przedsgbiorczaci
opracowany dla potrzeb SGH byt bardzo praktyczngrigpna déwiadczeniach
autora, dotyczeych dziata konsultingowych oraz treningéw dla menedbw. Po-
nadto byt oparty na metodzie dydaktycznej ukieruwdaay na praktyk, ktora ak-
tywizuje szkolonych, zaceiea i daje szerokie pole do dalszych poszukiweeto-
dycznych. Trening byt przez kilka lat na pierwszygmiejscu wréd zagé wybiera-
nych przez studentéw SGH, chactavat po 10 godzin w ptek, sobag i niedziek.

Po trzecie: PublikowanieAutor starat s dzielic swoimi déwiadczeniami.
Jest autorem 13. kgiek, a w 23. ma rozdzialy, co mogtoby sugeréwatoplagiat.
W zwigzku z tym, autor zawsze stoi przed dylematem, capggowa uzyteczne
i efektywne metody zaggzania i organizacji (a przede wszystkim metodyrijreu
styczne) czy tezatrzyma te wiedz dla siebie. Powszechnie wiadonie,dopiero
€O najmniej trzy razy powtorzona informacja zaczyaa interesowa
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Istotnym rozwingciem metodyk heurystycznych byly Szkoty Analizy \iéar
$ci prowadzone przy wspoOtpracy Instytutu ORGMASZ téprowadzit je wspol-
nie z prof. Zbigniewem Martyniakiem z Owczesnej A&mii Ekonomicznej
w Krakowie. tgcznie przeprowadzono sggtygodniowych szkot, a kala péwie-
cona innemu tematowi (problemowi) z heurystyki. ¥datach uczestniczyto od
50-90 uczestnikow. Trwaly po 10 godzin dzienniesgriyydzié. PGgwigcone byly
dyskusjom i wymianie daviadczé z praktyki, sposobom wdtenia, a przede
wszystkim rozwojowi metodycznemu. Wkrétce zyskatya@kter mgdzynaro-
dowy. Wszyscy uczestnicy prezentowali wlasne opsacia i 0signiccia meto-
dyczne, szczegolnie problemy z praktyki widrmiowej, ktére pochodzity ze zr6
nicowanych obszaréw gospodarczych, terytorialnyez &ulturowych. To przy-
czynito sk do powstania Polskiej Szkoty Analizy Wadtd wpisupcej se w nurt
polskiej szkoty zargdzania (Antoszkiewicz, 1996).

Prowadzc liczne prace konsultingowe autor spostrzegtmetody heury-
styczne (i nie tylko heurystycznej wrazliwe na oddziatywania lokalnych kultur.
Dotyczy to nie tylko krajow, okgoéw terytorialnych, a nawet kultur organizacyj-
nych poszczego6lnych firm. Inne wymagania w Poznaniu, Biatymstoku, Lublinie,
Krakowie, Katowicach, Wroctawiu, Gdaku czy Warszawfe Wspolnie z Vladko
autor zrealizowat projekt z VUSTE Brno (Czechostoja® gdzie poszukiwano
wyrézniajacych r&nic kulturowych w krajach RWPG (Polsce, Czechosigiva
NRD, Zwigzku Radzieckim, Butgariij.Sformutowano wtedy tezze oddziatywa-
nia kulturowe wymagaj modyfikacji metodycznej kalej metody heurystycznej,
aby doprowadZi do wywotania stanéw emocjonalnych dla gkgzania skutecz-
nosci i efektywndaci prowadzcej do rozwgzania, odkrycia korzystnego wyniku.

4.JAK EFEKTYWNIE OPISYWA C ISTOTE METODYCZN A
METOD HEURYSTYCZNYCH?

Autor zrobit eksperyment, gdy kierowat Centrum Risigbiorczasci w SGH. Stu-
dentka autora byta kierowniczielonej Budkiprzy ul. Putawskiej w Warszawie.
Potrzebowata usprawhiorganizagj. Ze studentéw SGH, autor utworzyt zespét
zadaniowy $wiadomie wyposzajac go w ograniczony zbior wskazanetodycz-
nych, ktéry zawierat tylko podstawowe informacjetatyczne. Zespot pracig
aktywnie i twérczo szybko uzupetnit metodyki, rogjac je i wzbogacagc. Do-
swiadczenie byto wskazowk jak opisyw& metody nie tylko heurystyczne (An-
toszkiewicz, 1999). Autor staracgedynie podawakluczowe aspekty metod oraz
wskazywa kierunki, prowadzce do maliwych modyfikacji, aby osigna¢ sukces
w praktyce gospodarczej.

W praktyce konsultingowej autorowi nie udate sigdy zastosow@apojedyn-
czo wybranej metody, kt@rprzytaczaj rézne ksizki. To wymagato tworzenia
»nowe| metody. Zrodzito si istotne zalecenie metodyczne, ktore autor nazywat

2 Autor miat odczucieze ,terytorialne” oddziatywania kulturowey ochodn Polski porozbiorowej. Inne po-
stawy kulturowe obserwowano w dawnej strefie zalaqpéd protektoratem Niemiec, Austrii czy Rosji.
3 Niestety te badania nie zostaly opublikowane.
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.metody specyficzp”. Stuzy ona wyhcznie do rozwgzania tego i tylko tego pro-
blemu. Wszystkie metody specyficzngwikalne. Niepowtarzalrié probleméw
wymaga niepowtarzalnych metod specyficznych! ,g&&hayleczy¢ jednym lekar-
stwem wszystkie mdiwe dolegliwaici z pewndcia sic rozczarujemy. To natura
i indywidualne cechy projektow (w tym stosowanycbtad) decyduj o tym, ktére
podejcia naley przyja¢” (Wysocki, 2013). Nie naley dokonywa klasyfikaciji
metod, gdy one wzajemnie siprzenikag i zazwyczaj naleg do paru grup klasy-
fikacyjnych.

Nalezy takze podkréli¢, ze spotykane metody w kigkach czy artykutachas
jedynie ,zaczynem, gka, z ktorej trzeba upiec wdaiwe ciastko, unikalne ciastko”
— metod specyficzn. Ponadto, zadziwiage jestze mana cihgle odkrywa nowe
specyficzne tajemnice metodyczne oraz stale disieyczegd nowego o tych fan-
tastycznych, ale niestychanie chimerycznych metodbdozna stwierdz, ze g
one proste i oczywiste, a jednak bardzo skomplikeniaczsto trudne w zastoso-
waniu. Trzeba wiedzée ze metody nie polegajna prostym wypetnianiu regutek
czy tabelek oraz skfadaniugdrych raportéw dla kierownictwa. Metody heury-
styczne nie dajwynikéw przy pomocy funkcji ,zaznacz, kopiuj i vi!. Ich sto-
sowanie waze sk z licznymi wyzwaniami i tworczymi niespodziankami, kto-
rych trzeba wykazasie skutecznym przywédztwem, tworcoig i przedstbior-
czaicig oraz odwagw przekraczaniu barier metodycznych. Na przestzéwie-
cza rozwint si¢ i zmienit st uklad metodyczny, a naweizjyk metody, ale nie
ulegt zmianie zasadniczy rdze istota metody.

5. SPECYFIKA USPRAWNIENIA WYROBU W DZIA:ANIACH
PRZEDSIEBIORCZYCH

Wyroéb to trwate materialne rozgdanie wykorzystywane dla spetnienia ckoe
nych potrzeb. Dla wprowadzenia w nim zmian uspragoych — innowacyjnych
wymaga poddg i metod specyficznych. W aktualnym roze@niu wyrdb, jego
konstrukcja, wybrane materiaty sklaglaie na monolit, ktéry trzeba rozkrusgzy
aby przygotowé wolne pole dla nowych rozwian i dopiero wprowadZi nowe
usprawnione rozwianie. ,Stary las zaglusza mtode drzewka”. Barddorgime-
todg uzyskiwania innowacji — teszych wyrobéw o lepszych agiach — byta me-
toda analizy wartai®, ktora opierata sina analizie funkcji tego wyrobu. Napha
metodareengineeringjest uproszczanmetod, analizy wartéci wyrobow, ktéra
pozbawiona analizy funkcji (i jeszcze innych metdjest mniej wydajna, cléo
marketingowo bardziej poszukiwana, gdy swoim tytule podkréa role inzynier-
skie.

Czym wyr&nia st metoda funkcji stanowta wana technile (metod)
w analizie wartéci produktu? Istniejce rozwizanie wyrobu przez fakt swego ist-
nienia wptywa demotywdggo na wprowadzenie zmian (inna forma monolitu). Po-
nadto ma w firmie swoich #tynierow, ktorzy go zaprojektowali i wprowadzili do

4W oryginalnej wersji podanej przez jej twérMilsa nazwa metod tealue analysisorazvalue engineering
W ttumaczeniu polskim funkcjonowata jako analizariwéci, czsto z dodatkiem wyrobow.
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produkcji. Do swojego wytworu kieraigic ,afektem rodzica”, broac go zaciekle
przed zmiap. Metoda funkcji wnosi istotne elementy, ktére drjej strony usu-
waja lub ograniczaj dziatania przeciwko zmianie. Opiera sina na przeksztatce-
niu materialnego obrazu wyrobu i préEa ze stanu rzeczywistego w stan abstrak-
cji. Na tej drodze nagpuje usunicie przeszkdd wde@niowych i doprowadzenie
do oczyszczenia przedpola. Rozamnia prowadzone w stanie abstrakcji utatwiaj
poszukiwanie nowych bardziej skutecznych, efektystmi ekonomicznych roz-
wigzah, aby przygotowapowrdét do stanu materii z wypracowanym rogzeiniem
innowacyjnym. Procedamazna w skrécie przedstaivhastpujaco:

1. Krok 1. Rozwaania w stanie materii: Przedmiotem rozatajest opis roz-
wigzania technicznego w aktualnym zastosowaniu wyr&armutowanie
aktualnie spetnianej funkcji z podziatem na wyrékqg ndénik funkcji oraz
wskazanie funkcji (sformutowanie zbioru funkgcjisligootrzeba). Funkejfor-
mutujemy krétkim zdaniem logicznym, ktére skfada sidwéch stow: cza-
sownika okrélajgcego dziatanie oraz rzeczownika precyzego przeznacze-
nie dziatania funkciji.

2. Krok 2. Rozwaania w stanie abstrakcji: Zostaje ,wykieny” czy tez pomi-
nigty nosnik. Pozostaje ,czysty” zapis funkcji. Dziatanianowatora biegn
w dwéch kierunkach. Po pierwsze: to funkcja i jepliza, w tym wanosé¢
funkgciji, funkcje spetniane, niespetniane (brake). Po drugie: Natura nie
znosi prani. Usungty nosnik sprzyja poszukiwaniu innych grakow — roz-
wigzan dla spetnienia funkgciji.

3.  Krok 3. Powr6t do stanu materii: Dokonuje ppprzez nowe propozycije roz-
wigzania problemu, ktére ,przeskoczyly” znadiczbe ograniczé i barier
przeciwko zmianie.

4. Krok 4. Modyfikacja dostosowawcza: Zebrane pomystgba dostosowado
istniegcych rozwizan i sytuacji, aby dziataty sprawnie i ekonomicznie.
Nalezy dod&, iz dopracowanie, a raczej wypracowanie et@ego rozwi-

zania wyrobu wymaga zastosowaniazeknnych, uzupetniagych, metod heury-

stycznych, ktoérych dobdr jest zaley od potrzeb stanu rozgdywania problemu.

6. SPECYFIKA ZMIANY ORGANIZACYJNEJ
W DZIALANIACH PRZEDSI EBIORCZYCH

Doswiadczenia konsultingowe ukazafe zmiany organizacyjne, kiegugic wia-
sm specyfilg. Zmiana w wyrobie ma charakter staty, bo wyrél fe®rem mate-
rialnym. Wykonany trzyma nadarmmu forne. Organizacja jest tworem wirtual-
nym, ona zyje”, a jej zmiana, a raczej zmiany raharakter dynamiczny. Szybko
ulega erozji, pogigajgc za sob potrzele statej modyfikacji, aby na higeco dosto-
sowa si¢ do zmieniajcych s¢ potrzeb czy wymaga w odpowiedzi na wyspu-
jace sytuacje i potrzeby (Antoszkiewicz, 2008).

Zmiany dziatania organizacji wymagggj modernizacji, a wkxiwie perma-
nentnej innowacyjniei. Dziatania modyfikacyjne twogzspecyficzne koto jej po-
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rzadkowania oraz destrukcji (por. rysunek 1). Gérnowa kota obejmuje dziata-
nia poradkujace, oparte na ki oraz potrzebie tworzenia i wprowadzania po-
trzebnej zmiany w odpowiedzi na sygnaly pige z otoczenia. Dolna potowa opi-
suje dziatania destrukcyjne w organizacji, gtiskceway ona sygnaly otoczenia,
ktére wymagaj modyfikacji, czyli zmiany, ktére w przeciwnym pizgdku mog
doprowadz do chaosu.

ZACHECANIE DO TWORZENIA

I WPROWADZANIA
ZMIAN

REAGOWANIE
NA SYGNALY
OTOCZENIA

PORZADKOWANIE

TWORCZOSC RUTYNA

NAWYKI

CHAOS SCHEMATYZM

DESTRUKCJA

IGNOROWANIE
SYGNALOW
OTOCZENIA

NIECHEC DO ZMIANY
OPORY PRZECIWKO ZMIANOM

Rysunek 1.Proces porgdkowania i destrukcji organizaciji
Zrédio: Antoszkiewicz (1997, s. 26).

Zamiast perspektywicznie rfig¢ o potrzebnych zmianach, ktére powinng si
wprowadzé wyprzedzajco, to zazwyczaj wyspuja op&nienia. Dopiero chaos
W organizacji rozpoczyna rzetelne ftgnie oraz dziatlanie w celu dokonania
zmiany. Gorna potowy kota na rysunku 1 pokaziageprganizacja odpowiada na
sygnaly zewntrzne pozytywnie. Realizowaneg wiasciwe dziatania, aby doskona-
li¢ funkcjonowanie organizacji. Dla wypracowania, asiganie wprowadzenia
zmiany, niezbdna jest wyobrznia. Pozwala dostrzec potencjatdiaosci do wy-
korzystania w nadchodeej przysziéci. Powstaje pole dla dziatatworczych
w celu zaspokojenia potrzeb, a gdy dziatanievsparte metodami heurystycznymi
mozna zaprojektow@innowacg, wprowadzajc potrzebne usprawnienie, ktore jest
nowym uporadkowaniem organizacji, spetnigj zaspokojenie bigcych potrzeb
czy wymaga oraz jednoczaie podnoszc sprawnéé i efektywndé realizacyjn.
Dazac w sposoéb tworczy do upadkowania organizacji nagiuje odpowiadanie
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na nowo powstate wymagania i potrzeby. Nowe propjezg, zaadaptowane i za-
akceptowane do ,starych” rozyzian. Organizacja, jej cztonkowie musnauczy
sie funkcjonowania w tej zmienionej sytuacji. Rozpoeayse etap nabywania do-
swiadcze, dzigki czemu organizacja dziata sprawniej, szybcieyskmje popraw
efektywndci, a rezultaty daje siosagng¢ przy zaangaowaniu mniejszyckrod-
kéw, wykorzystujc efekty powstajce dzeki krzywej uczenia si. Nabyte nawyki

w uprzednim rozwjzaniu dzialania organizacjig snegatywne. Natomiast, gdy

w nowym rozwjzaniu dziataniagsdostosowane do higcych potrzeb i wymaga

realizacyjnych rodzi girutyna, ktéra jest zjawiskiem pozytywnym.

Organizacja dziata sprawnie, ale znéw ,pojawisig chmury”. Pozytywna
sita rutyny, powoli zmienia gina swoje przeciwigestwo, staic sk nawykiem. Roz-
poczyna si destrukcja organizacji. Nawyk to dziatanie negatgwgdy: jest to wy-
korzystywanie umiegnosci, ktére sprawdzaly sidla innych wymagai okolicz-
nosci. Nadmiar nawykow prowadzi do schematyzmu dziatas to juz jest system
sprzeczny z potrzebami. Rozpoczyna miebezpieczny okresycia organizacii,
ktora w swojej ,doskonafei” nie uwzgkdnia sygnatow rozbigosci miedzy wy-
dolndsciag organizacji a potrzebami otoczenia. Nie chce destre popada w sche-
matyzm. Jest to proces pelmgj, trudny do zauwaenia, bo powoli wzrasta jego
oddziatywanie. Ji nie zostanie wczmie zauwaony, to nasipi destrukcja orga-
nizacji wprowadzajca chaos. Organizacja powraca do chaosu przezréakkji
oraz wprowadzenia niegbnych zmian na bigco i wyprzedzajco.

Hamowanie przez schematyzm twoérgzdad fantazji, ktére g niezledne dla
rozwoju jest zagadnieniem pogveym. Bezwtadné myslenia, prowadzca do
schematycznych dziataszybko daje zrtao sobie. Wprowadzajnas w bdd po-
wroty do starych, ,wyprébowanych” rozydan, tylko dlategoze je znamyze wy-
dajg si¢ nam prostszeze czujemy s pozornie lepiej, bezpieczniej i spokojniej.
Ponadto wydaje sj ze mamy w¢ksz sprawndé i skutecznéé. Ludzie woh dzia-
ta¢, niz mysle¢. W praktyce rozwizywania probleméw, natg zachowa réwno-
wage pomidzy wykorzystaniem twércZoi i rutyny, stosujc strategi dualmy
(Abell, 1993): po pierwsze nile¢ stale o rozwjzaniach potrzebnych dla przyszio-
sci, czyli ,tam i wtedy”, po drugie jednocgeie szuka i wprowadzé rozwigzania
na dzs, czyli tu i teraz”.

Te dwa — tak zdawalobyesidzne i odlegle — podégia, czyli twbrczéé oraz
rutyna, gdy zostanpolgczone widciwie, mog st& si¢ zrédtem istotnych efektéw
gospodarczych, jednak brak ich skoordynowania zaiaise w petle, ktora pro-
wadzi do negatywnych skutkéw.

Wazna role petni krzywazycia organizacji. Wprowadzg innowacg w or-
ganizaciji trzebagjrozpatrywa dwojako:

— Podejcie statyczne, dulace biezacym rozwizaniem problemu.

—  Podejcie dynamicznie jakerédto nowych probleméw, ktére zachadzcza-
sem, czyli prognozowanie konsekwencji skutkow zmiarprzyszigci. Wy-
roznia st dwa rodzaje cykli: dlugo i krotko okresowe. Cyklétkie nastpuja
po sobie, prowadgz do cyklu dtugiego (por. rysunek 2).
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Rysunek 2.Krzywazycia organizaciji
Zrédio: Antoszkiewicz (2010).

Tworca cykli jest Kondratiew. Cykle gospodarcze zaréwmétkie, jak i dtugie
majas swoje znaczenie ekonomiczne. Cykieia organizacji $ bardziej ztagone
niz gospodarcze. Wnogaviele istotnych wnioskow i zalegedla prawidtowego
ustawienia w czasie zaréwno organizacji, jak i zdzania. Kilka krétkich cykli
sktada s} na dlugi cyklzycia organizacji. Organizacjayje”, jest tworem wirtual-
nym, tworz ja ludzie. Wiele czynnikéw wptywa na tee zachowanie organizaciji
w kazdej faziezycia jest inne. Zmiany zachowéudzi w organizacji w czasie pro-
wadz do krzywejzycia organizacji (por. rysunek 2). Pozwala to nazamienie
sytuacji i dobor wiéciwych zmian, modyfikacji organizacyjnych oraz nebtza-
rzadzania firmy. Mozna wyr&ni¢ széc faz zycia organizacji, wskazag na konse-
kwencje zmiany w zachowaniu kierownika oraz zatogi

— Faza 1. Inicjacja: Do punktu A jest niski pozionpiaacji organizacji. Zmiana
zostajeswiadomie wprowadzona w punkcie A. Odcinek AB (pgsunek 2)
opisuje faz inicjacji z podkréleniem ,dotka organizacyjnego” jako skutku
modyfikacji organizacyjnej. Wielu autoréw nie do@ani znaczenia, ani nie-
bezpieczéstwa tego dotka dla funkcjonowania organizacji. éobrganiza-
cyjny powstaje w wyniku zmniejszenia sprawcio efektywndci dziatania
w wyniku zagragenia i niepewngci, spowodowanych zmian

— Faza 2. Ekspansja: Odcinek BCD, ktéry obrazuje tpmaty wzrost aspiraciji
przez zdecydowane polepszenie sprawhskutecznéci i ekonomicznéci
organizacji. Pracownicy dostrzegli szanse dla sieRiodzi s§ dodatkowa
energia pracownikéw, aby znateswoje nowe miejsce. Bardziej intuicyjnie
niz $wiadomie rozbudza siaktywna¢, przedsgbiorcza¢ oraz réne formy
wspotpracy wokot nowych celow, chogi@ele nie s jeszcze precyzyjnie
sformutowane przez kierownictwo.

5 Organizacja jest tepewnego rodzaju wyrobem.
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— Faza 3. Dojrzal&: Odcinek DE. Organizacja wchodzi w okres stabdjzaa
tym poziomie aspiracji. §juz wprowadzane rozstrzygytia prawno-organi-
zacyjne dla sformalizowania funkcjonowania orgagijizeEntuzjazm przy-
gasa. Aktywnéci rozbudzone w poprzedniej fazie oraz przeuisirczcé
i wspétdziatanie zanikgj Funkcjonowanie organizacji jestzjoparte na po-
wtarzalngci. Trzeba wprowadZardzne formy motywaciji, aby podtrzyraa
aspiracje organizacji.

- Faza 4. Dryfowanie: Odcinek EF. Od punktu E zaczia@owolny spadek
aspiracji. Dominuje stagnacja i marazm. Ramy omgyijne tworz gorset
dla modernizacji i innowacji. Prawo wykorzystuje dia potrzeb i korzici
jednostek.

— Faza 5. Zalamanie: Odcinek FG. Punkt F rozpoczysaiek aspiracji orga-
nizacji. R&ni sie od punktu A, poniewato organizacja podfa decyzje
0 zmianie. Nie byla toswiadoma decyzja kierownika o wprowadzeniu
zmiany. Brak reakcji kierownictwa na pebtajace sé w rozpezenie powo-
duje zatamanie organizacji. Wtadza i sterowanie yyarst z rak kierownic-
twa. Teraz podfe decyzje o wprowadzeniu apdonej zmiany wywotyj
dwa procesy: pierwszy to rezultat®bdw z zasziéci, przez co sprawré or-
ganizacji spada gwattownie w dot. Przyczyrugiego jest ,naturalny dotek”
jako skutek wprowadzenia ofstionej zmiany.

— Faza 6. Upadek: Odcinek GH. Przekroczenie punkjy@voduje nie tylko
catkowite bankructwo organizacji: zostaje ona ustie#ona.

Ustugi stanowj wazng grupe dokonywania zmian usprawnigych w dziata-
niach przedsbiorczych. Wprowadzanie zmian najgraktowa jako dwa procesy
réwnolegtego analizowania i usprawniania. Pierwdnyyczy uywanych wyro-
béw dla wykonania ustugi, drugi dotyczy organizaejiustugi. W uzyskanych wy-
nikach istotne jest wzajemne wspotgranigwanych wyrobéw wpisanych w or-
ganizacg ustugi.

Podsumowujc, metody heurystyczne jako zbiory metod tworczeyélenia
i wskazowek tworczego dziatania mapstosowanie w piych przedsiwzieciach
przedst¢biorczych. Zakres zastosoiwvmetod heurystycznych w dziataniach przed-
siebiorczych jest nieograniczony.
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Heuristic methods in entrepreneurial processes

Abstract: Heuristics are an important tool in various fields of hunwividies. Due to their high
effectiveness and efficiency in the research, they areethét of a set of methodological recom-
mendations for exploration of ideas, development of new solutions atredovation. Produc-
tion and implementation of innovations into the economic and satityr is a crucial issue,
because innovations are essential determinants of developmeaimTdiethis article is to present
the development of heuristic methods in Poland over the past fdtg.yi particular, attention
was drawn to the nature of innovation in the case of chaagles product, organization, services.
Heuristic methods are used in a variety of entrepreneundlres, and the scope of applying
heuristic methods in entrepreneurial activities is unlimitacaddition, they allow to search for
suitable modified approaches and activities and therebyhtewecgreater effectiveness and effi-
ciency.

Keywords: heuristic methods; process; enterprise; innovation; busineks cy
JEL codes L26
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Streszczenie:

Artykut przedstawia specyfikorganizacji pozatgdowych ze szczeg6lnym uwzdhieniem trud-
nych warunkéw ich funkcjonowania w Polsce i na tilenprzedstawia wanos¢ zastosowania
w tych organizacjach zajdzania strategicznego, a zwlaszcza jego kluczovedgimentu, czyli
analizy strategicznej. Autor na bazie wtasnegéwitdczenia zwizanego z wykonananaliz
strategiczn dwdch organizacji pozasdowych oraz przegtiu literatury przedstawia propozycj
zastosowania wybranych analiz strategicznych Zerstam kolejnéci ich wykonania. Propozycja
obejmuje co najmniej po jednej metodzie z analiakraotoczenia, mikrootoczenia, organizacji
oraz uwzgtdnia analiz zintegrowag SWOT z jej dwiema odmianami SWOT/TOWS i MOWST.
W artykule zostata postawiona hipotezapdpowiedni dobdr metod analizy strategicznej ejm
scowieniem ich przed anaiSWOT i jej modyfikacjami pozwala na bardziej oliigtne okre-
slenie potencjatu rozwojowego organizacji. Moto mi€ wptyw na doprecyzowanie czyze
zmiare misji organizacji, zwgkszapc tym samym zdecydowanie szanse na lepszy doladegii;

a tym samym utatwiaf stabilny rozwdj organizacji.

Stowa kluczowe organizacje pozagdowe; zargdzanie organizagjpozaradows; zarzdzanie
strategiczne; strategia; analiza strategiczna; dyetinalizy strategicznej
Klasyfikacja JEL : L31

1. WPROWADZENIE

W dobie coraz wikszej turbulencji otoczenia zadzanie strategiczne, a w szcze-
golndsci jego istotna ogé — analiza strategiczna jest w centrum zainteresowa
kazdej wickszej organizacji gospodarczej. Bjorpod uwag powyzsze, warto za-
stanowé sig, czy analiza strategiczna powinna zuéleastosowanie w organiza-
cjach pozargdowych, dla ktoérych celem istnienia nie jest generowanie zyaku,

1 Autor dzikuje Chrzécijanskiej Stuzbie Charytatywnej (www.chsch.pl) i Fundacji ADRAISka (www.adra.pl)
za pomoc w napisaniu powszego artykutu.
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to ma miejsce w przeddiiorstwach, ale czynienie szeroko rozumianego dsoa
tecznego. Jdi tak, to naleatoby okréli¢, w jakim zakresie oraz w jakiej konfigu-
racji powinno to mié miejsce.

Celem artykutu jest podkékenie znaczenia analizy strategicznej w organiza-
cjach pozargdowych oraz dokonanie wyboru szczegétowych jej metdekwat-
nych dla organizacji pozaygowych wraz ze wskazaniem niedinej ich modyfi-
kacji, aby maksymalnie utatwistabilny ich rozwoj. Biasc pod uwag szczegoéla
role organizacji pozagdowych w spoteczestwie, jak rownie, jak to zostanie wy-
kazane w artykule, dig ich stabé¢, powyzszy cel wydaje gibardzo istotny nie
tylko dla rozwoju kadej organizacji pozagzowej, ale przede wszystkim dla jej
przetrwania w coraz bardziej turbulentnym otoczeniu

2. SPECYFIKA ORGANIZACJI POZARZ ADOWYCH

Organizacje pozagglowe zwane réwnieorganizacjami trzeciego sektoramga-
nizacjami, ktére zdecydowanie odmiennie funkcjanujstosunku do pozostatych
dwdch sektoréw, czyli sektora publicznego i sektbiznesowego (Fudailski,
2013, s. 19). O specyfice zadzania organizacjami pozadowymi decydyj trzy
gtéwne czynniki (Kafel, 2008, s. 85):

— opierap swyg dziatalng¢ na budecie, a nie na wynagrodzeniu zaggsine
wyniki (wptywy do budeetu pochodz od podatnika, ofiarodawcy, granto-
dawcy) i w efekcie powodzenie instytucji mierzy saczej wielkécig bu-
dzetu niz uzyskiwanymi wynikami,

— sg uzalenione od licznych interesariuszstéikeholders w przeciwiéstwie
do przedsibiorstw oferujcych swe ustugi na rynku dla zysku ich najwiaj-
szym interesariuszem jest klient i jego satysfakcja

— istniejg po to, aby realizowacele spoteczne, co powoduje, mog one trak-
towat swop misje jako absolut moralny, a nie jak dziatadt@ospodarcy,
podlegagca rachunkowi naktadow i wynikow.

Prék; wskazania na relacje i payzinia, zachodge pomégdzy rynkiem, spo-
leczerstwem i pastwem podit Abrahamson (2001, za: Kwicki, 2005, s. 12).
Opracowany przez niego model, zilustrowany na rigguhy uwzgédnia nasfpu-
jace dychotomie:

- rynek — pastwo — strefa zysku i niezysku,

- panstwo — spoteczestwo obywatelskie — strefa publiczna i prywatna,

—  spoteczastwo obywatelskie — rynek — strefa nieformalnarifalna.
Abrahamson (2001, za: Kwmicki, 2005, s. 12) ulokowat trzeci sektor cen-

tralnie i niejako na ,przeeciu” obszaréw dziatania rynku, spoteéséva obywa-

telskiego i pastwa. Instytucje trzeciego sektora, m.in. na skétetej wspotpracy

zarobwno z administragj jak i biznesem gka do spetnienia wymagaak spotecz-

nych, jak i biznesowych (Matyaszek-Szarek, 200873.
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Rysunek 1.Poghdowe przedstawienie relacji zachadgch pom¢dzy rynkiem,
spoteczéstwem i pastwem
Zrodto: Kowanicki (2005).

3. POTRZEBA ZARZ ADZANIA STRATEGICZNEGO
W ORGANIZACJACH POZARZ ADOWYCH

Organizacje pozasgdowe, podobnie jak organizacje gospodarcze (sdkire-
sowy), g naraone na dynamiczne zmiany w otoczeniu. Odpowigsektora biz-
nesowego na turbulercptoczenia byto m.in. powstanie koncepcji zazania
strategicznego. Biac pod uwag, ze sektor pozagrlowy uwzgédnia w swojej
dziatalngci rachunek kosztow, koncepcja zgizania strategicznego wydaje si
by¢ bardzo przydatna w celu zapewnienia nie tylko fowznia organizacji poza-
rzadowych, ale przede wszystkich ich trwatego rozwoju.

Jak podaje Gtowny Uszl Statystyczny (GUS), na koniec 2012 r. w Polsce
zarejestrowanych bylo 83,5 tys. organizacji spaigch i partii politycznych
w tym: 8 tys. organizacji pytku publicznego, 69,5 tys. stowarzysig@odobnych
podmiotéw, 8,5 tys. fundaciji, 1,8 tys. spotecznymbdmiotéw wyznaniowych,
3,3 tys. organizacji samaidu gospodarczego i zawodowego, 0,3 tys. organizacji
pracodawcow i 0,1 tys. partii politycznych (Gtowhyrzad Statystyczny, 2015,
s. 192). Pomimo tak dej ilosci podmiotdw trzeciego sektora GUS podae &
41% tego typu organizacji uzyskuje przychod w wysckdo 10 000 zt rocznie,
37% w wysokéci pomiedzy 10 000 a 100 000 zt rocznie, 18% w wysak@o-
migdzy 100 000 zt a 1 min zt rocznie, natomiast ty#€6 osaga przychod w wy-
sokaci powyzej 1 min ztotych (Gtéwny Urad Statystyczny, 2014, s. 47-48). Wi-
dat wiec wyraznie na bazie tych danycke organizacje pozagdowe w zdecydo-
wanej wekszadici s3 bardzo stabymi podmiotami.
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Wskaznik Giniego dla rozktadu dochoddw organizacji pazdowych wy-
niést 0,904 w roku 2012, co obrazuje bardzo wysthpier rozwarstwienia do-
chodéw (Gléwny Urzd Statystyczny, 2014, s. 115). Wk ten nieprzerwalnie
wzrasta i wynosit 0,858 w roku 2008 (Gtéwny BdzStatystyczny, 2010, s. 109)
oraz 0,903 w roku 2010 (Gtéwny Wk Statystyczny, 2014, s. 130), co w WyTg
sposOb przedstawia peptijacy proces koncentrowania corazhgzychsrodkow
finansowych przez coraz mniejsgrupe (liczebnie) organizacji pozagdowych.
Wedtug Gtéwnego Urgddu Statystycznegérodki z kategorii nierynkowej (dotacje
i subwencje od pestwa lub samordéw, 1% podatku, darowizny i granty od oséb
fizycznych, przedsbiorstw i innych podmiotéw) stanowity 52% og6tu peho-
dow badanego trzeciego sektora, a uzyskatazj@286 organizacji. Najwkszy
udziat, bo a 27% wszystkich przychodéw miadyodki zezrédet publicznych prze-
kazywane przez krajoyvadministragj publiczrg (samorzdowy i rzagdowy). Ze
srodkoéw europejskich skorzystato 6% badanych podimidtstanowity one 12%
0go6tu przychodéw badanego sektora (Gtownyadrdtatystyczny, 2014, s. 119).
Te dane obrazgjduza zaleznosé organizaciji pozatgowych od dotacji i subwencji
samoradowych, radowych lub unijnych.

W efekcie organizacje pozadowe zabiegajprzede wszystkim o zadowole-
nie grantodawcéw, a nie klientdw, przyjmajpostaw ,poszukiwacza grantow”
(Bohdziewicz-Lulewicz, 2008, s. 77). Zygiane jest to z tynke ustugi z&rodkow
pochodzcych z dotacji czy tegrantéwswiadczone g przewanie za darmo — 3/4
organizacji pozargowych prowadzi swajdziatalng¢ tylko w ramach dziatalno-
sci nieodptatnej (Gtéwny Ued Statystyczny, 2014, s. 63).

Mozna wiec postawd hipotez, ze koncentrowanie siorganizacji pozagglo-
wych na grantach i dofinansowaniach jest czynnikjgswodujcym zatracanie
sensu ich misji i celéw, ktére w efekcie gtaje pojemnymi, ogolnikowymi sfor-
mutowaniami funkcjonujcymi bardziej na potrzebrejestracji danego podmiotu
i jego formalnego istnienia, hsformutowaniami nadagymi sens i kierunek catej
organizacji oraz zaangawanym w niej ludziom. Powygze powoduje die utrud-
nienie w uzyskaniu specjalizacji, affty w jednym obszarze, oraz niesie zagro
nie,ze wystarczy utrata jednego grantodawcy, aby wigi@algwiadczenie w da-
nym obszarze zostato zaprzepaszczone. Potwierdiagigpotezy méona doszu-
kiwa¢ sie m.in. w wynikach badaKwiecinskiej (2008, s. 175) na bazie przebada-
nych 120 organizacji pozagdowych Dolnegdslaska, ktdre wykazatyse przeszio
20% badanych organizacji zmienito obszar swojepldhmaci z powodu pozyska-
nych zrédet finansowania, a nie obranej strategii, jakmigz z faktu,ze @ 60%
badanych podmiotow traktuje strategako elastyczgp koncepcog rozwoju z pro-
gramami dziatania w odpowiedzi na pojaw@g st zrodfa finansowania dziatal-
nosci organizaciji.

Migdzy innymi z tych powodow warto uzfiaze koncepcja zagdzania stra-
tegicznego, w tym proces formutowania i wihnia strategii (Gajdzik & Jama,
2006, s. 50), powinien Bywdrazany w sektorze pozaydowym (Hudson, 1997,
s. 68). Posiadanie dobrze dobranej strategitkszia szanse na przetrwanie orga-
nizacji pozargdowej oraz przyczynia gido wzrostu jej efektywrigi dziatania
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z jednoczesnym wytyczeniem foejszych kierunkow dziataloi (Fudaliski,
2013, s. 132). Zdaniem Lindenberga (2001, s. 24rkiuctwo lub nieistotnid s3
prawdopodobnym przeznaczeniem organizacji pagaaych, ktore nie zmieniaj
si¢ celem uzyskania wkszego wptywu, wydajniei i odpowiedzialnéci w coraz
bardziej globalnym i konkurencyjnym otoczeniu. Zgerspektywy mgna wska-
zat, ze strategiczne zagdzanie organizacjami pozadowymi (Kafel, 2008,
S. 85):

— jestintelektualnym pomostem ¢dizy osobami finansagymi ustugi a ich od-
biorcami, co jest nieziine do oceny potrzebzytkownikdéw, pozyskania
srodkéw (pozwalajcych na ich realiza¢) oraz kontroli wynikow,

— godzi r&ne opinie tak, aby powstata wspdlna wizja przy&ztorganizacii,
co stanowi mechanizm sty budowaniu koalicji skupionej wokét nowych
priorytetow,

- ufatwia wypracowanie nowej koncepcjzgamdci organizacji i zweryfiko-
wanie celu, ktéremu shy, co w efekcie daje coraz gkisz; swobod@ organi-
zacji pozargdowej w ksztattowaniu strategii i ¢ztej dywersyfikacji jej ce-
6w,

— utrzymuje hdz poszerza zakres niezab®sci organizacji pozargowej
w stosunku do wzrostu udziatu fundatorow w jej ktze finansowej, co
Wwigze sk z coraz to precyzyjniejszym oktaniem ustug, ktérych oczekuje
sponsor.

4. RAMY | METODY ANALIZY STRATEGICZNEJ

Wdrazanie zarzdzania strategicznego w organizacjach paghowych naley
zawsze poprzedgianaliz strategiczn, ktéra powinna pozwdiwybrat wiasciwa
strategg¢. Literatura przedmiotu podkila wag analizy strategicznej w zajdza-

niu strategicznym, wymienigg ja jako jeden z trzech jej elementéw. Pozostate dwa
elementy to planowanie (tworzenie czy wybor striégmplementacja (wdrza-

nie) strategii, czyli realizacja strategii (Fudaki, 2002, s. 35, 41). Steinmann

i Schreyogg wgcz podkrélaja, ze analiza strategiczna jestiiem kadego strate-
gicznego planowania (Fudadiki, 2002, s. 43). Analizstrategiczn definiuje sé¢

w dwaoch znaczeniach:

- wsensie czynngiowym — jako zbior dzialadiagnozujcych organizagji jej
otoczenie w zakresie pozwalaym na zbudowanie strategii oraz jej realiza-
Cje,

— w sensie nakdziowym — jako zestaw metod analizy, pozwgdggh na zba-
danie obecnych i przewidywanych przysztych stanéyanizacji i jej otocze-
nia z perspektywy jej zdoldoi do przetrwania i rozwoju (Fudagki, 2002,
S. 45).

Analiza strategiczna unliwia zebranie najwaniejszych informacji dla da-
nej organizacji 0 zrnicowanym poziomie szczegotowsd, okreslajac warunki
mikroekonomiczne i makroekonomiczne oraz potenejaictrza organizacji
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Tabela 1.Metody analizy strategicznej

Zakres analizy
strategicznej

Przyktadowe metody analizy strategicznej ‘

fela Berksdale'a i Harrisa (tam®, s. 79), macierz jej bazie punktowa ocena pozycji przedsi
dynamiki i rentownéci produktéw, macierz po-  biorstwa oraz analiza profili konkurencyj-
tencjat rozwojowy przedsbiorstwa/pozycja kon- nych

kurencyjna przedgbiorstwa, macierz Compas Peanaliza tacucha wartéci,

a) Metody bezscenariuszowe: - technologie krytyczne (kluczowe),
- analiza trendu, - mapa drogowa technologii,
- metoda delficka, - metoda ,burza mézgow”,
- analiza luki, - model Bayesa.
- prognozowanie na podstawie szeregéw czaso-b) Metody scenariuszowe:
wych, - scenariusze nitiwosci zdarza,
- prognozowanie na podstawie modelu ekonome- symulacyjne,
Analiza trycznego, - scenariusze stanéw’otoczenia, _
makrootoczenia |- Prognozowanie analogowe, - scenariusze procesow w otoczeniu.
- panele eksperckie, c) PEST i jej modyfikacje oraz rozwimia
- analiza midzy wpltywami (krzgowa metoda (np. PRESTCOM, PESTEL) z ich daisz
wplywoéw lub metoda wzajemnych oddzialyiya  analizy w postaci analizy synergicznej (ma-
- skanowanie otoczenia, cierz powizan trendéw kluczowych) oraz
- wywiad technologiczny(QTIP) oraz prognozowa- metody ETOP (profil szans i zag#en) oraZ|
nie technologiczne, inne metody ogdIne niewymienione bazy-
- ankiety problemowe, jace na technikach inwestycyjnych, heury-
- prognozowanie geniusza, stycznych, ekonometrycznych
- analiza pgciu sit Portera (analiza strukturalna sekerganizacji (stakeholders, zwanychzakn-
tora), teresariuszami) w postaci mapy interesarju-
- wywiad konkurencyjny, szy lub macierzy interesariuszy, azakna-
- analiza grup strategicznych (mapa grup strategiaderzy alokacji interesariuszy,
Analiza otoczenid nych), - metoda ,p¢ty Achillesa”,
konkurencyjnegol|- krzywa déwiadcze, - profil ekonomiczny sektora,
(mikrootoczenie) |- analiza cyklwycia produktu, technologii, organi- ocena potencjatu globalizacyjnego sektola,
zacji i sektora, - punktowa ocena atrakcyjém sektora (wie-|
- analiza segmentacyjna, lowymiarowa analiza poréwnawcza),
- analiza gron, - analiza ETOP sektora,
- analiza strategicznych partneréw
1) metody portfelowe: - model Shell/DPM,
a) wielokryterialna analiza produktow, - model Campbella i Cunnighama (tzems.
b) portfel technologiczny, 91),
¢) model P.F. Druckera (Daniluk, 2008, s. 81), - metoda Thompsona and Striklenda,
d) analizy macierzowe: - metoda ASON,
- macierz Ansoffa, 2) metody pozostate:
- macierz BCG z jej alternatywami np: model port-analiza kluczowych czynnikéw sukcesu ijha

Analiza int's Dual Bottom-Line - bilans strategiczny,
organizacji - metody analizy wielowymiarowej, - analiza kluczowych kompetenciji,
- macierz optacalniei biznesu Marakon Associatesanaliza VRIO,
- macierz firmy McKinsey — General Electric - analiza drzewa celdw,
(atrakcyjndci rynku), - metoda LOTS,
- macierz ADL, - model MOST,
- macierz Ch. W. Hofera (funkcji i zasobow), - benchmarking,
- macierz Cooper portfolio, - model ‘7S’ McKinsey,
- macierz W.K Halla (faza przemystu/pozycja kon-metody badaje wycinkowo dziataln or-
kurencyjna) ( Nogalski, Rybicki i Gacek-Bielec, ganizacji jak np. metoda ABC, analiza
1996, s.42), punktu zwrotnego (BEP), analiza profilu
- macierz produktu/rynek B. M. Enisa (Daniluk, rentowndci obrotu, NPV, analiza stopnia
2008, s. 82), wykorzystania zdolnii produkcyjnych,
- analiza SWOT oraz TOWS/SWOT i MOWST, - macierz the Grand Strategy,
- model Abell, - koncepcja reengineeringu,
Metody - macierz Seiners, - analiza korzyci akcjonariusza,
. - program PIMS (Profit Impact of Market Strategy)metodyka ASTRA,
zintegrowane f . - . .
- analiza morfologiczna, - metoda refleks;ji strategicznej,
- pozycjonowanie strategiczne, - metoda CzAS,

- analiza EFE, IFE, CPM, |IE, SPACE, QSPM, - metoda HOSHIN (Kafel, 2005, s. 34).

Zrédio: opracowanie wiasne.
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(Fudaliaski, 2002, s. 43). Dostarcza ona piytaa ktore nakey znaleé:¢ odpowiedzi,

oraz ram dla zebranych informacji, co w efekcie @imga uzyskanie uprzywile-

jowanej pozycji w stosunku do merieddw, polegajcych wyhcznie na déwiad-

czeniu i intuicji (Grant, 2011, s. 45). W klasycemyijeciu metody analizy strate-

gicznej dzieli s na:

- metody analizy otoczenia organizaciji, ktére obejnaujaliz makrootoczenia
i mikrootoczenia, czyli otoczenia konkurencyjnegodaliaski, 2002, s. 50),

- metody analizy wetrza organizaciji,

- metody zintegrowane, umldwiajgce analiz organizacji na tle otoczenia
(Gierszewska & Romanowska, 2002, s. 13).

Wykaz wybranych metod analiz strategicznych przagisino w tabeli 1. Me-
tody analizy otoczenia organizacji pozwalakresli¢ sytuacg organizaciji, majc
na uwadze bifisze i dalsze otoczenie konkurencyjne, jak réwniakrootoczenie.
Makrootoczeniem nazywamy zespo6t warunkéw funkcjomoa organizacii zvar
zany z faktemze operuje ona w danym kraju i regionie, w danymadkie poli-
tycznym prawnym, systemowym, spotecznym oraz w gdatrefie klimatycznej
(Gierszewska et al., 2013, s. 64), azeakv danym momencie czasowym (Kafel,
2000, s. 40). Mikrootoczeniem, czyli otoczeniem Kkamencyjnym nazywamy
wszystkie podmioty, ktore mag organizagj powigzania konkurujce lub koope-
racyjne, m.in. dostawcy, nabywcy, aktualni i pojaht konkurenci (Kafel, 2000,
s. 40).

Nalezy jednak pamita¢, aby czynniki w otoczeniu rozpatry@wa punktu wi-
dzenia konkretnej organizacji, jej lokalizacji, Wiesci, dotychczasowych asi
gnig¢ (Gierszewska et al., 2013, s. 43). Niezale od tego, jak perspektywicznie
widziana jest przyszksé organizacji, w wyniku analiz otoczenia organizaegizne
jest réwnieg przeanalizowanie wgtrza organizacji. Dopiero pggzenie analizy
otoczenia organizacji z analizvngtrza organizacji pozwala opracoévskuteczgn
strategé dla organizacji. &czenie tych dwéch rodzajéw analiz wystije w meto-
dach zintegrowanych. Ich cecbharakterystyczpjest obranie zatenia,ze ,stra-
tegia jest koncepgijistnienia i trwania organizacji, zespalaj wszystkie jej dzia-
lania” (Gierszewska, 1993, s. 42). Majne na celu skonfrontowanie szans i zagro-
zen pojawiapcych sé w otoczeniu organizaciji z jej mocnymi i stabymiostami
oraz identyfikagj potencjalnych synergii railzy nimi (Gierszewska, 1993, s. 43).
Niezaleznie od stopnia szczegotowa prowadzonej analizy strategicznej must by
przestrzegana zasada jej komplétmoraz rozréniania tych zjawisk i czynnikéw,
na ktére mae miet wptyw kierownictwo organizacji, oraz tych, ktorgmoza me-
liwosciami jego wptywu (Gierszewska & Romanowska, 206)233-34).
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5.METODY ANALIZY STRATEGICZNEJ ADEKWATNE
DLA POLSKICH ORGANIZACJI POZARZ ADOWYCH

Na podstawie daviadczenia z analizy strategicznej Chidmnskiej Stuzby Cha-
rytatywnej i Fundacji ADRA Polska, wykonanej w roR015 (Nowacki, 2015), jak
réwniez przeghdu literatury przedmiotu przy rozpatrywaniu przydati dostp-
nych metod analizy strategicznej, szczegolnie dlakich organizacji pozagdo-
wych, naley wziag¢ pod uwag ich specyfik, czyli fakt, ze nie § one nastawione
na osjganie przewagi konkurencyjnej, a zjawisko konkujiemérdd nich jest bar-
dzo stabe i ograniczagsdo konkurowania o finansowanie (gtéwnie odpis poda
kowy oraz darowizny od darcagdw i sponsoréw) (Donfeski, 2010b, s. 197). Jest
to podstawowa rnica pomedzy sektorem komercyjnym, dla ktérego tworzone
byly zalazenia wikszaici metod analiz strategicznych, a sektorem orgajiipa-
zarzdowych. Dla tych ostatnich w przeciviitwie do tych pierwszych to koope-
racja oraz zawieranie aliansdw sechy dominupca, w odr&nieniu od zjawiska
konkurencji i rywalizaciji, ktoresswyroznikiem sektora komercyjnego (Dorski,
2010b, s. 246). Ta #hica szczegllnie uwidacznia slla rynkéw i pastw, w kto-
rych trzeci sektor znajdujecsna pocatkowym etapie rozwoju, jak to ma miejsce
w Polsce (Domiaski, 2010b, s. 181). W literaturzZsviatowej dominuje jednak
przekonanieze wsréd organizacji pozagglowych istnieje rosgca potrzeba walki
konkurencyjnej (Domaski, 2010b, s. 181). Zjawisko tedrie nasila sie rowniez

w Polsce wraz z rozwojem trzeciego sektora.

W tym artykule uwagadulzie skupiona przede wszystkim na metodach analiz
strategicznych przydatnych dla analizy organizacgaradowych w caléci. Zda-
niem Domaskiego (2010b, s. 192) szczegodlniezne dla organizacji pozajdo-
wych jest obserwowanie otoczenia i identyfikowapogwiagcych st szans, ktore
nastpnie powinny by skonfrontowane z wewirznymi mocnymi stronami pod
wzgledem maliwosci ich wykorzystania. Ponadto dla organizacji pazdowych
w przeciwigistwie do podmiotéw gospodarczych ameejsz role odgrywa ma-
krootoczenie (Gierszewska et al., 2013, s. 67\8§nika to z faktuze organizacje
pozaradowe @ silnie powigzane ze spofecastwem z racji,ze funkcjonuj dla
niego (realizuj gtéwnie dziatania i projekty na jego rzecz), proéz (poprzez an-
gazowanie do realizacji dziabanp. poprzez wolontariat) oraz dki niemu (stano-
wigc gtébwnezrddio finansowania ich kosztéw jak np. poprzez dazay, spadki,
granty). Dlatego w analizie strategicznej orgarjizaszarzdowej naley skupt
sie w znacznie wikszym stopniu ha analizie otoczenia dalszego, wszraegoblnie
spotecznego, nito ma miejsce przy organizacjach prowgzh dziatalnéé go-
spodarcz. Podobna rénica w traktowaniu organizacji pozadowych w stosunku
do organizacji prowadzych dziatalné¢ gospodarczwystkpuje przy analizie oto-
czenia demograficznego.

Organizacje pozagdowe w przeciwigstwie do przedsgbiorstw cechuje
mniejsza zalenos¢ od otoczenia ngdzynarodowego. Obrazujo dane Gtéwnego



Wykorzystanie wybranych metod analizy strategiczndjagnozie potencjalu ... 31

Urzedu Statystycznego, z ktérych wynika, tylko 6% badanych organizacji poza-
rzadowych skorzystato z&odkdéw europejskich, srodki te stanowity 12% og6tu
przychodéw badanego sektora (Gtéwny ddrStatystyczny, 2014, s. 119). Daro-
wizny, 1% podatku, dotacje i subwencje oraz skiadkonkowskie, stanowi60%
wszystkich zgromadzonych funduszy w organizacjachapgadowych (Gtowny
Urzad Statystyczny, 2014, s. 119). Pozostate 40% zgdaova/ch funduszy po-
chodz z dzialalngci odptatnej i gospodarczej realizowanej w przeajgej mie-
rze lokalnie (Gtéwny Urgd Statystyczny, 2014, s. 119). Na bazie pzszych in-
formacji mazna te wysuraé wniosek,ze zalenos¢ organizaciji pozargdowych od
klasycznie ujmowanego otoczenia ekonomicznegajestjsza ni ma to miejsce
w sektorze komercyjnym.

Majac na uwadze specygkfunkcjonowania organizacji pozadowych,
mozna te: postawt tez, ze ich zalenos¢ od otoczenia technologicznego jest zde-
cydowanie mniejsza, hto ma miejsce w sektorze komercyjnym, natomialezza
nos¢ od otoczenia polityczno-prawnego zdecydowanigksda. Szczegdlnie wy-
soka jest zalaos¢ w sytuacji organizacji, dla ktérych znaczirédto przychodéw
stanowi 1% podatku. Reasumeyj analiza makrootoczenia powinnachyaznym
elementem analizy strategicznej organizacji paginwych. Biogc pod uwag po-
wyzsze, najbardziej odpowiednanalizy makrootoczenia dla organizacji pozarz
dowej powinna by metoda DEEPLIST, koncentaga s¢ na sferach: demogra-
ficznej, ekonomicznej, ekologicznej, politycznejawnej, informacyjnej, spotecz-
nej i technologicznej lub z odpowiednim zgaeniem w zalenosci od profilu or-
ganizacji (np. eliminacja analizy sfery ekologiczory technologicznej).

Po analizie makrootoczenia najgrzef¢ — w ramach analizy strategicznej —
do analizy otoczenia konkurencyjnego zwanego mikrceniem. Uwzgldniajac
specyfile organizacji pozatdowych w analizie ich otoczenia r®mi& zastoso-
wanie rownie analiza pjciu sit Portera, ale tylko po odpowiednich przek&z-
niach uwzgtdniajgcych specyfik tego sektora (Lindenberg, 2001, s. 247-270). Po-
nadto zdaniem Donfiakiego (2010a, s. 145)smhd polecanych organizacjom po-
zarzdowym metod analitycznych mikrootoczenia znajdiig: analiza interesariu-
Szy organizacji oraz analiza grup strategicznyamalika grup strategicznych po-
winna mie miejsce przede wszystkim w organizacjach paghoraych, ktére kon-
kuruja z innymi podmiotami. W takiej sytuacji jest ongbwadziej przydatna.

Jednake, jak juz to zostato wspomniane, w Polsce w sektorze orgajiigo-
zarzadowych zjawisko konkurencyjdoi istnieje w bardzo stabym stopniu i tylko
w niektérych sferach. Bigc pod uwag powyzsze, jak rownig uwzgkdniajc spe-
cyfike organizacji pozagdowych polegajca na stosowaniu partycypacyjnych for-
mut pojmowania i realizacji funkcji zagdzania, zapewniaga petry transparent-
nos¢ i satysfakaj interesariuszy (Fudaiski, 2013, s. 29), autor artykutu zdecydo-
wanie rekomenduje anadiinteresariuszy organizacji jako najbardziej unsedm
analiz otoczenia konkurencyjnego w organizacjach pegiwych w polskich
warunkach. Zdaniem Brysona (2011, s. 132)i ggganizacja miataby czas do zro-
bienia tylko jednej rzeczy przed prégigm do planowania strategicznego, powinna
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zrobi analiz interesariuszy. Dodatkowo analiza interesariusgy gennym wst
pem do opracowania misji, analizy SWOT i skutecingirategii.

Znaczenie analizy interesariuszy wynika z fakie, kluczem do sukcesu
w sektorze organizacji pozadowych jest zadowolenie kluczowych interesariuszy
(Bryson, 2011, s. 132). sleorganizacja nie wie, kimasjej interesariusze, jakimi
kryteriami postuguyj sie oni do jej oceny oraz w jaki sposéb organizacjetdz
przeciwko tym kryteriom, to jest malo prawdopodobieeorganizacjadazie wie-
dziata, co powinna robj aby zadowoti jej kluczowych interesariuszy (Bryson,
2011, s. 132). Ogdlnie przyjmujecsize jesli organizacja zaspokaja kluczowych
interesariuszy, to me przetrwa i prosperowé (Bryson, 2011, s. 136). Kluczo-
wosc¢ tej analizy wynika z faktwze pozwala ona na rewgzjmisji organizacji pod
wzgledem jej adekwatriei w stosunku do potrzeb kluczowych interesariuszzy
ganizaciji.

Jak pokazuje analiza studium przypadsasg study)przeprowadzona w roku
2016 w Chrzécijanskiej Stwzbie Charytatywnej, w wyniku tej rewizji nie wyst-
pi¢ konieczné¢ zmiany misji organizacji. Do podstawowych techaitalizy inte-
resariuszy wartych wykonania w przypadku organizpogaradowych nalea:
technika analizy podstawowdBdsic Analysis Techniglesiatka wladzy kontra
zainteresowaniaPower Versus Interest Ghidraz diagram wplywu interesariusza
(Stakeholder Influence DiagrgmZastosowanie powsgzych technik umdiwia
identyfikacg interesariuszy przy wdgiwym poziomie agregacji, okfkenie ich
wplywu na organizacje oraz organizacji na niclalad na siebie nawzajem, z wy-
znaczeniem kluczowych interesariuszy, ktérych poamadzy oraz zainteresowa-
nia organizag wymaga szczegOlnej uwagi ze strony organizacdjistawieniem
ich w kolejngci waznosci dla organizacji. Analizy te pozwadgiowniez na okre-
slenie kryteriow interesariuszy, jakie oni stasdp oceny dziataln@i organizaciji,
co z kolei pozwala na okfienie stopnia spetniania tych kryteribw przez oigan
Cje.

Nastpnym — w kolejnéci — zakresem analizy strategicznej jest analiga-or
nizacji. Autor podziela opigiDomaiskiego (2010a, s. 145 zalecan tutaj me-
todg analizy winna by analiza kluczowych kompetencji. Zdaniem Bé@nka
(2012, s. 124) koncepcja kluczowych kompetencjkiada,ze konkurencyjne za-
soby i umiegtnosci odpowiednio dobrane, w zakresie profilu i pozigraraz uni-
katowe (bardzo trudne do imitacji) pawania, relacje i struktury zapewrgayy-
soki poziom integracji i koordynacji #ych zasobdéw i umigjnosci pozwalaj-
cych na uzyskanie przewagi na rynku”. Bagsnek (2012, s. 124) opisuje kluczowe
kompetencje stwierdzenierg jest to ,zbiér zasobéw (materialnych i niemateria
nych) oraz umiejnosci ich tworzenia i wykorzystania, a tak umiegtnosé two-
rzenia i rozwoju kluczowych kompetenciji, gdyrocesy tegbardzo ztaone i wy-
magaj unikatowych kompetencji zagdczych”.

W oparciu o wiedg autora artykutu, wynikaga z analizy Chrzeijanskiej
Stuzby Charytatywnej, &dacej ogdlnopolsk organizaci dobroczynn, oraz w
oparciu o analig Fundacji ADRA Polska, d¢alacej polskim oddzialem railzyna-
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rodowej organizacji humanitarnej (Nowacki, 20153rt@ powy:sz analiz wzbo-
gack o analiz VRIO oraz jedn z metod portfelowych, tj. maciefzompass Point
Dual Bottom-Line Matrix

MacierzCompass Point Dual Bottom-Line Matijest nargdziem rozwing-
tym przezBoston Consulting Groupa bazie macierzgrowth-Sharew celu po-
mocy organizacjom pozaydowym w zrownowaeniu dziata i programow reali-
zowanych na bazie misji organizaciji, a ich optacsdn finansows dla organizacji
(Cardeall & Anténio, 2012, s. 10160-1016The Compass Point Dual Bottom-
Line Matrix oferuje podéicie do budowy portfolio organizacji, w ktérym to wy
raznie uwzgédnia s¢ wspoétgranie pormgdzy misp (stopiér zgodndci z misp)

a dochodowsria dla ka&dego obszaru programu dziatania (staliiégnimansowa).
Metoda wyranie wprowadza pegie koncepcji alternatywnego zakresu i konku-
rencyjnej pozycji jako czynnika uwagi w planowapitwgramu dziatania (Allison
& Kaye, 2005, s. 133).

Wsréd innych metod portfelowych, metpdnalizy strategicznejzyteczrny
dla organizacji pozagdowych jest metoda ASON, czyli Analiza Strategic@ra
ganizacji Niedochodowej, ktéra bazuje na dwochéagch wykorzystywanych do
wyznaczania pozycji strategicznej organizacji, @rith jedno dotyczy otoczenia
(np. przychylné¢ partneréw), a drugie — jej zasobow (np. kluczowgzinnikdw
sukcesu) (Kafel, 2003, s. 290). Kofziami, jakie dostarcza metoda ASON 0z-
winieta propozycja kryteribw wyznaczania dziedzin aktgéan strategicznej orga-
nizacji, dostarczenie listy potencjalnych dziaaanalizowanych dziedzinach jako
przejaw kreatywnsci pracownikéw i wolontariuszy badanej organizaojizpo-
znanie kluczowych partneréw organizacji i ich pebraraz kryteriéw ich przy-
chylndéci, rozpoznanie kluczowych czynnikéw sukcesu wyzoaych dla po-
szczegolnych dziedzin aktywém strategicznej (Kafel, 2003, s. 296).

Kolejna wazna metod, analizy strategicznej wartdo zastosowania w celu
identyfikacji strategii organizacji pozadowych jest powszechnie znana analiza
kluczowych czynnikéw sukcesu (KSC) (Fudaki, 2013, s. 131).

Po przeprowadzeniu analizy wirea organizaciji warto wykoiadodatkovy
analiz, jedry z wybranych analiz zintegrowanych. Zdaniem Daskéego (2010a,
s. 145) wréd polecanych organizacjom pozgtawym metod analiz zintegrowa-
nych znajduje gsianaliza SWOT. Wykonanie analizy SWOT powinng pgprze-
dzone przynajmniej analizstrategicza interesariuszy organizacji oraz jedn
z dwdch metod portfelowych zaprezentowanych p@ajyAnaliz SWOT najlepiej
jest wykona w jej najbardziej skomplikowanej postaci zapropeanej przez Ob-
l6ja (1998, s. 173), a mianowicie SWOT/TOWS. Augtwierdza,ze analiza
SWOT/TOWS jest bardziej wnikliwa i lepiej prowadin wyboru efektywnej stra-
tegii organizacji. Na bazie daiadczé empirycznych zwigzanych z analigChrze-
scijanskiej Shwby Charytatywnej i Fundacji ADRA Polska autor relemduje, aby
ta analiza wykonywana byta w organizacji pozdmvej jako jedna z ostatnich.
Pozwala to zdecydowanie bardziej wiarygodnie élktesilne i stabe strony orga-
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nizacji, szanse i zagrenia oraz, co najwaiejsze, bardziej adekwatnie (obiektyw-
nie) dobra wagi do tych skladowych analizy, ktére decydajwyniku catej ana-
lizy, jak i wyborze strategii, zwkszapc tym samym wiarygodrs$é tej analizy.

Warto te dla sprawdzenia wynikow dokofianalizy SWOT przy zastosowa-
niu zmodyfikowanej metody refleksji strategicznBjagvski, 2002, s. 43-54). To
powinno prowadzi do podobnych wnioskéw, jednak zastosowanie obu metod
umazliwia dodatkowo zredukowanie subiektywizmu z rdajniecznéci podwoj-
nego zastanowieniagsnad interakej pomidzy silnymi i stabymi stronami, a za-
grozeniami i szansami i ich intensywdudg. W przypadku gdy organizacja poza-
rzagdowa posiada do wyboru kilka opciji strategicznyehrto zastosowamodyfi-
kaci metody SWOT zwanmaciera MOWST, w ktdrej oprocz analizowania sil-
nych i stabych stron oraz szans i zagfow relacji do danej opcji strategicznej
dodatkowo uwzgidnia s¢ stopiéi zgodndci danej opcji strategicznej z mispr-
ganizacji (Dobbs & Pisarczyk, 2012, s. 30-45).

6. PODSUMOWANIE

Zdaniem autora kompleksowa analiza strategicznamzgcji pozargdowej po-
winna obejmowéwymienione w poprzednim rozdziale metody w dlorej ko-
lejnoéci (por. rysunek 2). Powinna byozpoczta analiz DEEPLIST, po ktorej
naleey wykona analiz interesariuszy, naginie analiz kluczowych kompetencji,
a po niej analig VRIO. Dodatkowo w przypadku organizacji o zdywdilsywanej
dziatalngci warto przeprowadzianaliz przy wyciu macierzyCompass Point
Dual Bottom-Line Matrix/lub ASON. Zalej zastosowania obu tych metod port-
felowych jest maliwos¢ porownania uzyskanych wynikoéw przy zastosowaniu in
nych parametréw wégiowych. Na bazie uzyskanych wynikow pasgygych analiz
wykonuje s analiz SWOT, a nagpnie analig SWOT/TOWS. W sytuacji roz-
wazania opcji strategicznych autor proponuje jakotogianaliz MOWST. Wy-
nika to z przekonaniage wszystkie wczaiejsze analizy magnie tylko pozwok
na okrélenie bardziej obiektywnie silnych i stabych stromganizacji oraz szans
i zagrazen, a take ich wzajemnego wptywu na siebie, ale rowinieog; oddziaty-
waé na doprecyzowanie czyzemiare misji organizaciji.

Biorac pod uwag stabd¢ sektora organizacji pozadowych, co szczegdlnie
ujawnito sk w badaniu przeprowadzonym w roku 2009 przez Diskiago
(2010Db, s. 208), w tym egty brak profesjonalnej kadry mernedskiej wydaje s,
ze rekomendacja zestawu analiz strategicznych piasitsia na rysunku 2 me
mie¢ zastosowanie tylko w sytuacji Zigch organizacji, posiadgych wystarcza-
jace zasoby kadrowe i czasowe do ich wykonania. Wmailmym zakresie analiza
powinna zostawykonana w zakresie co najmniej: analizy intenesay, analizy
kluczowych kompetencji i analizy SWOT.
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(
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OPCJA W PRZYPADKU ORGANIZAC)I O ZDYWERSYFIKOWANE) DZIALALNOSCI

Macierz COMPAS POINT'S DUAL BOTTOM-LINE i/lub ASON

Rysunek 2.Propozycja schematu analiz strategicznych dla ageji pozaradowych
Zrodio: opracowanie wiasne.

Podsumowujc, nalery stwierdzé, ze w dobie coraz bardziej burzliwego oto-
czenia organizacje pozadowe powinny skugiwi¢cksz uwag na analizie strate-
gicznej i jej kompletnéci, aby uchroni si¢ przed b¢dami zwgzanymi z subiekty-
wizmem czy te ograniczeniami niektérych metod i technik tej émalDla zapew-
niania stabilnego rozwoju kdej organizacji pozagelowej wydaje s niezledne,
aby wykonywanie kompleksowej analizy strategicingy statym, albo przynajm-
niej cyklicznie praktykowanym dziataniem.
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The use of selected methods of strategic analysisthe diagnosis
of the development potential of non-governmental @anizations

Abstract: The article presents the specificity of non-governmental argaons with particular
focus on difficult operating conditions in Poland, and on this backgrowheyts how important
it is to apply strategic management in these organizagéspgcially to apply its key element: the
strategic analysis. The author, basing on empirical studielitenadure review, presents the pro-
posal to apply selected strategic analyses, with determinatithe order of their execution. The
proposal includes at least one method of analysis of: macr@memeént, micro environment, or-
ganization, and includes an integrated SWOT analysis artdidt varieties: SWOT/TOWS and
MOWST. The article contains the hypothesis that the appropetgetion of the methods of stra-
tegic analysis, placing them before the SWOT analysistandodifications, allows for a more
objective assessment of the potential of organization developmentyantiave an impact on
clarifying or changing the mission of the organization, therebseasing strongly the chances for
better selection of the strategy, and as a resullit&icig a stable development of the organization.

Keywords: non-governmental organizations; nonprofit management; strategic masatgetrat-
egy; strategic analysis; methods of strategic analysis
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Streszczenie:

Niniejsze rozwaania wpisu Sie w nurt propagowania zachoiw@rzedsibiorczych vérod stu-
dentéw i koncentraj swoj uwag: na zaprezentowaniu nowego przedmiotu ksztatcetiagpo-
styka marketingowa”. Jest on beZpenio zwjzany z diagnozowaniem pojawgaych sé szans
na rozwdj oraz symptoméw zagea dalszego wzrostu podmiotu gospodagecego. Nowe spoj-
rzenie na badania marketingowe pozwoli studentqiejeozezné si¢ w lokalnych, regionalnych
czy nawet mjdzynarodowych rynkach. Ponadto utliwi im zaktadanie wkasnych firm dorad-
czych. Mog oneswiadczy ustugi, zwjzane z diagnozowaniem sytuacji spotecznej i gogpoda
czej w kontekcie podnoszenia efektywsa dziatan marketingowych w diych i matych przed-
sighiorstwach.

Stowa kluczowe diagnostyka marketingowa; audyt; przedgirczas¢; informacje
Klasyfikacja JEL : L26, 121, M31

1. WPROWADZENIE

Diagnostyka jest ok&ana najczsciej jako ,rozpoznanie jakiegostanu rzeczy

i jego tendencji rozwojowych na podstawie jego objawdw, w oparciu 0 zngomo

ogélnych prawidtowéci” (Ziemski, 1973, s. 17). Koncentruje;sitéwnie na oce-

nie wptywu proceséw endogenicznych i egzogenicznych na badany obagkt or

opiera s¢ na poszukiwaniu odpowiedzi na pytania typu:

— co spowodowato zaistnienie niekorzystnej sytuacji ,A"?

— jakie srodki zaradcze naty podpc¢ celem zniwelowania dziatania sytuacji
,,A”?

— co naley zrobi, aby nie dopéci¢ do ponownego wyspienia sytuacji ,A"?
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Diagnostyka, dzki uzyciu specyficznych naerlzi, jest prowadzona najgz
sciej w celu lokalizacji miejsc, w ktérych pojawdggie odchylenia zaktécage nor-
malrg prae badanego obiektu. Jej gtbwnym zadaniem jest wylnie/zmian po-
wstatych podczas eksploatacji obiektu i wybdr megtedpewniajcej dostosowa-
nie odbiegajcych od normy parametréw, do obauiljagcych standardéw. ,Umie-
jetnosci techniczne, diagnostyczne i decyzyjaesgczegolnie wae wtedy, gdy
uprawia s¢ zaradzanie pojmowane jako wiedza” (Griffin, 1996, s).2d/iedz
z tego zakresu, maa wykorzystéa zaréwno do identyfikowania czynnikow wpty-
wajacych destruktywnie, jak i konstruktywnie na badabiekt. Celem diagnostyki
jest ,okrelenie aktualnego poziomu funkcjonowania jednostkiatury jej pro-
blemu oraz wskazanie jego przyczyn i konsekwengryfikowanie hipotez odno-
$nie do istoty problemu, jego uwarunkawagrognozowanie zachowania, tworze-
nie planu interwencji oraz monitorowanie gg&iw i ocena efektow interwencji”
(Paluchowski, 2007, s. 12). Diagnostyka wskazujelwa podstawowe kierunki
dziatania. Pierwszy odnosiesdo wiedzy w zakresie poszukiwania symptomow
zdarzé, jakie mog wysigpi¢ w przyszidci, a drugi wskazuje na wagompetencji
w zakresie interpretacji uzyskanych danychgjpkwinna posiadaosoba prowa-
dzaca badania (w tym przypadku tma g nazw& diagnost). Wynikiem bada
diagnostycznych jest diagnoza, ¢kiiktorej podejmowanegsdecyzje zwizane
z uruchomieniem okétonych wczéniej procedur, ktére zalecgjjakiego typu
dziatania naley przedsjwziaé, aby niepaadany stan zmienj ztagodzt lub zli-
kwidowat.

Przyjmupc, ze ,badania marketingowe praktycznie dziatalrniwia wszecho-
becry,” (Churchill, 2002, s. 38), niniejszy artykut jebezpdrednio zwazany
z problemem ustrukturyzowania ich pod ngzgiagnostyka marketingowa.” Na-
tomiast pérednio dotyczy ksztattowania postaw przetsirczych, traktowanych
jako element procesu dydaktycznego wydziatéw ggrania szkét o profilu eko-
nomicznym (Dworak, 2014). Celem artykutu jest zapreowanie wynikow bada
i rozwazan autora zmierzagych do zweryfikowana hipotezy zaklagizgj, ze
ksztalcenie w zakresie diagnostyki marketingowsj gposobem na formowanie
postaw przedsbiorczych vérod studentdw.

2. BADANIA FOKUSOWE NAD PRZEDSI EBIORCZOSCIA
STUDENTOW

Badania zwjzane z przeciwdziataniem bezrobociu absolwentowaipeparte na
wywiadach pogibionych standaryzowanych (Kaczmarczyk, 1995, s). mwa-
dzone w formie fokuséw, gdzie tematem przewodnimhgogblem dostosowania
ksztatcenia studentow do rynku pracy. ,Celem tegpe byto wydobycie esencji
rozmowy, wyluskanie najwaiejszych obszar6w semantycznych z wypowiedzi
osoby badanej, przy czym niekoniecznie i nie tytjeh, ktére maj sciste odnie-
sienia do problematyki badawczej” (Kruchowska, 204.0135). Dobdr proby do
bada nie byt losowy, lecz zostat podpgdkowany ,celom badg to znaczy po-
znaniu i zrozumieniu problemu” (Maison, 2007, s). Brupy fokusowe skiadaty
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si¢ ze studentow wydziatu zadzania, w jednej z uczelni na terenie wojewodztwa

pomorskiego. Badania przeprowadzono w kwietniu 20B%ato w nich udziat ok.

100 osob.

Wyniki bada jednoznacznie wskazywalye rozumiana do tej pory przegsi
biorcza¢, jako tworzenie wilasnych firm w obecnych uwarunkovach ekono-
miczno-prawnych, jest dla 85% badanych nie do zgatoevania. Przyczyn tego
stanu uczestnicy bafldokusowych upatrywali: w procesach standaryzagbjiba-
lizacji i integracji (60%); w braku dwviadczenia zawodowego (57%); braku zdol-
nosci kredytowej (35%); oraz ryzyku, jakie niesie obgwejscie na rynek matych
firm (75%). Nowy model ksztatcenia przeglsiorczaici wedtug badanych powi-
nien koncentrowa sic wokét waskich specjalngai umazliwiajacych wspétprae
z wieloma przedsbiorstwami, gtéwnie na zasadzie outsourcingu (83%cgest-
nicy bada fokusowych, jako przyktad dziatanatych firm podawali: biura rachun-
kowe, agencje reklamowe, kancelarie prawniczeDtpoiga czs¢ bada obejmo-
wata forne burzy mézgéw nad diagnostyknarketingowy traktowan jako nowy
kierunek ksztalcenia. Swobodne wypowiedzi sugergwatksztatcenie w tej dzie-
dzinie naley oprze na: praktykach w przeddiiorstwach, umiejtnosci diagnozo-
wania proceséw endogenicznych i egzogenicznychwiedzy teoretycznej pozy-
skiwanej ze specjalistycznych publikacji. Ten pohstat st przedmiotem dal-
szych docieka&, gdzie myla przewodni byt audyt marketingowy. Dalsze badania
fokusowe oparte zostatly na propozycjach Kotler®918. 255) i dotyczyly audytu.
Zauwaono bowiemgze dziatania zwjzane z diagnostykmarketingovg powinny
skupia si¢ przede wszystkim na umégposci wykonywania audytu najwaiej-
szych sfer aktywniei przedsgbiorstwa i jego otoczeniagSimi:

1. Audyt czynnikdw egzogenicznych, w ktorym sukcesykogwe @ uzale-
nione przede wszystkim od decyzjadu realizujcego diugookresoyvpoli-
tyke ekonomiczyg kreowania wzrostu gospodarczego. Ten rodzaj audytu
moze zosté sporadzony na podstawie dwiadczania i logicznego rozumo-
wania, a czasem nawet intuicji diagnosty. Jegoriadadzie koncentrowato
si¢ wokoét poszukiwania odpowiedzi na pytania typu:

- jakie keda skutki wprowadzanych zmian gospodarczych i poiibych

w kraju?

— czy inicjowane zmiany przyczyssic do rozwoju przedsbiorstwa?

— jak zapobiec pojawiatym st problemom wynikajcym z wprowadza-

nych zmian?

— jak jednostki samogdu terytorialnego magwspomaéc rozwagj przedsi

biorstwa?

- jak zmiany mogtyby wplysé na realizag planow sprzeds?

Odpowiedzi pozwa] na wyodebnienie i zbadanie proceséw spotecznych, go-

spodarczych, politycznych, demograficznych i kudtuych magcych wptyw

na rozwoéj podmiotu gospodagopgo w okrélonym srodowisku.
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2. Audyt czynnikéw endogenicznych meprzyp¢ forme oceny:

- pracy menegkréw, czyli korzyci odnoszonych przez podmioty gospo-
darupce w wyniku podejmowanych decyzji. Tu analizalhie skupiona
na zagadnieniach zgdanych z redukowaniemdatow uniemaliwiaja-
cych wzrost rénych form kapitatu przedgbiorstwa:

0 materialnego,

0 spotecznego,

o relacyjnego,

0 intelektualnego.

— sprawndgci funkcjonowania struktur administracyjnych. Takaena
moze by dokonana po udzieleniu odpowiedzi na przedstawitag

pytania:

0 czy opracowanegprocedury pogpowania w poszczegollnych sy-
tuacjach?

0 czy wszystkie sprawy i formal§o zatatwiane g wedtug proce-
dur?

0 czy 9 sprawy niezalatwiane z powodu zanietlpsacownikow?

0 jakie usprawnienia natg wprowadzé celem poprawy efektywno-
$ci pracy?

o jakiego rodzaju relacji oczekujnteresariusze?

0 jak przebiega rekrutacja do pracy?

0 jakie g koszty funkcjonowania administracji i jak v je obni-
zy¢?

- wspotpracy z dostawcami. Oceny tejina dokoné poprzez pytania:

0 czy asortyment dostarczanych towaréw odbywagbdnie z har-
monogramem?

0 co naleatoby zmient, aby usprawrdi logistyke w przedsibior-
stwie?

0 czy kontrahencigzadowoleni ze wspétpracy?

o0 jakie g koszty nowych relacji z kontrahentami i jak 2na je obni-
zy¢?

— realizacji strategii. Tu istotnych informacji mpdostarczy odpowiedzi
na pytania:

0 czy cele strategiczne zostaly zrealizowane?
o0 na ile kierunki rozwoju zaproponowane w strategigiktadag sie
na zyski?
0 naile zaloga zaangawata s¢ w realizacg celow strategicznych?
— organizacji marketingu. Skuteczmb dziatan marketingowych mina
podd& pod ogd za pomog pytan:
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(0]

(0]

(0]

(0]
(0]

jakie atuty mana wykorzystéd w procesie kreowania jego wize-
runku?

czy kampanie promocyjne przyczyniagic do zwikszania zy-
skow?

na ile skuteczne byly dotychczasowe dziatania niangewe?

jaki wptyw na nabywcow wywierajdziatania marketingowe?

w wyniku jakich dziatda marketingowych pojawili §i nowi
klienci?

-  sytuacji ekonomicznej podmiotu gospodaogigo. Odpowiedzi na po-
nizsze pytania mag by¢, tez uzyteczne przy projektowaniu gtz
usprawnianiu dalszych dzigta

(0]

(0]
(0]

(0]

(0]

co zrobiono do tej pory celem poprawy wahikOw ekonomicz-
nych firmy?

jakich informaciji oczekuj cztonkowie zatogi?

jakie bariery spoteczne, ekonomiczne, ekologicznedmiap rea-
lizacje zad&?

czy struktura organizacyjna gwarantuje realigaejda?

jakie zmiany naleatloby wprowadzi, aby usprawi proces pro-
dukgciji?

czy powinno s poszerzé, redukowa, zwieksza rozmiary pro-
dukgcji?

co naley zrobi w celu lepszego wykorzystania posiadanych zaso-
béw?

jak zainicjow& dziatania korzystne dla rozwoju?

- inwestycji. To pytania stawiane interesariuszorankth celem jest wy-
tyczanie kierunkéw polityki proinwestycyjnej podriiogospodaruf

cego:

0 jakie czynniki ekonomiczne i spoteczne wpynna realizagj in-
westycji?

0 jakie bariery zniecfrajg do inwestowania?

0 jakiego rodzaju informacije utatwityby padje decyzji o realizaciji
inwestycji?

0 jakiej pomocy oczekygjinwestorzy ze strony wiadz samedp-

wych?

- funkcjonowania instytucji samagdowych. Od sprawrsgi ich dziata za-
lezy w duzej mierze sukces przegbiorstwa. Poriej zaproponowano
pytania oceniace wptyw samorgddw na rozwoj:

(0]

(0]

(0]

czy relacje na osi przegsiorstwo - instytucje samagdowe sprzy-
jaja rozwojowi?

w jaki sposOb naly ksztattowa relacje z wladzami samaydo-
wymi?

czy maliwy jest lobbing?
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— innych czynnikéw rozwoju. Na rozwéj podmiotu gospaggcego ma
wplyw wiele czynnikéw specyficznych, ktérych nielesy lekcewaty¢.
Pomystow do kreowania rozwoju mggdostarczy odpowiedzi na po-
nizsze pytanie:

W jaki sposéb pobudzaozwdj podmiotu gospodargego wyko-
rzystupc:

potozenie (np. nadgraniczne, nadmorskie);

unikatowe warunki przyrodniczo-krajobrazowe;

histori i tradycg;

kulture i sztule;

procesy integracyjne;

globalizacg;

0 instytucje pozargowe?

Obiektywnie i rzetelnie opracowany audyt zacstanowd baz do skutecz-
nego diagnozowania podmiotdw gospodgaygh, co sprowadzaesilo wytyczenia
kierunkow reagowania na zmiany w otoczeniu orazpsdenia jakéci i kultury
pracy. Uzyskane w ten sposéb informacje powinnylimic: studentom opracowy-
wanie diagnozy stanu sytuacji podmiotu gospodaegjo w dziedzinach, takich jak:

- makrosrodowisko (demografia, gospodarka, polityka, kdiiekologia),

- mikro-$rodowisko (produktywng, rentowna¢, efektywndc),

- rynek (nabywcoéw, dystrybutoréw i dealeréw, dostawgcdirm pomocni-
czych),

- strategia (cel marketingowy, plany operacyjne, &ésptan),

— dzialania marketingowe (marketing mix).

Warto w tym miejscu podkgé¢ znaczenie specjalistycznej wiedzy diagno-
stycznej, wyartykutowane przez respondentéw podoadsi. Zauwaono,ze uzy-
skane dane wymaggirytycznej oceny ze strony specjalisty, ponievgtnieje ry-
zyko, iz praktyk lzdzie postrzegat wielk poday i popytu tylko poprzez pryzmat
wihasnej firmy, za naukowiec przez teorie powstate jako pewne uogaleizba-
danych przypadkéw. Respondenci mieli rownigviadomaé wagi problemu,

z ktorym musi zmierzy sie diagnosta marketingowy.¢Bzie wizat st on z roz-
wojem cywilizacyjnym, powodgcym przeksztatcanie dotychczasowych struktur
rynku w organizacje hybrydowe, co zmusza do poseamia nowych metod dia-
gnozowania rynku i podmiotow na nim funkcjogeych. Podczas bafldokuso-
wych studenci zaproponowali, aby gtGyvomiegtnosciag diagnosty marketingo-
wego byto przeksztatcanie danych z kiadacjologicznych, narracyjnych, socjo-
metrycznych, psychologicznych w informacjiezlzdng do podejmowania decy-
zji. Zwigzana bytaby ona z wielkoia i struktug produkcji lub sposobem ksztatto-
wania przekazu reklamowego. Respondencidwitiddomi tegoze informacja, b-
daca najwaniejszym skladnikiem kalego systemu, odpowiada za sukces ryn-
kowy kazdego przedsbiorstwa.

O O0OO0OO0OO0OOo
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3.ISTOTA DIAGNOSTYKI MARKETINGOWEJ

Na podstawie badafokusowych i dogpnej wiedzy o diagnostyce zaumemo,ze
celem diagnostyki marketingowej jest rozpoznawdgra@wiagcych seé sympto-
mow, zaréwno okazji zwkszania wielkéci produkcji, jak i zagrgen utraty okre-
slonej pozycji rynkowej. Bazygg na stwierdzeniwge ,dobrym punktem wygia do
zrozumienia zjawisk spotecznych, npeoby konstruowanie tak zwanych definicji
analitycznych pewnych waych spotecznych ped” (Nowak, 2007, s. 91), autor
zdefiniowat diagnostyk marketingow jako badanie ok&onego wycinka rynku,
dzieki ktéremu mana podjc¢ dziatania zmierzafe do osignigcia stanu umdi-
wiajacego dalsze i lepsze funkcjonowanie podmiotu gospggtego. Przedmio-
tem bada w tym przypadkusprzedsibiorstwa, a dziatania badawcze z nimi gwi
zane mana opatrzy przymiotnikiem ,marketingowy”. Przyktadowo:

— diagnostyka marketingowa, jako wiedzadbie obejmowata sposoby wyko-
rzystania zasobéw podmiotoéw gospodaeygh poprzez kontrelstanu i lo-
kalizacg zrodet niepowodze,

- diagnozowanie marketingowe to proces, ktéryazany lgdzie zeSposo-
bami rozpoznawanidysfunkcjina podstawie bada

- diagnoza marketingowa to swego rodzaju raport dgtycpozyciji badanego
obiektu w otoczeniu konkurencyjnym i relacjigdzy nim a jego interesariu-
szami,

- diagnosta marketingowy to specjalista od diagnoniaveynku.

Proces diagnozowania wymaga skupienia uwagi naaveaonych, nieprze-
widzianych i niezaplanowanych zjawiskach, ktGre tapy zarbwno w samym
podmiocie gospodarggym, jak i w jego otoczeniu. Analiza okoliczmg ktore
przyczynity s¢ do zmniejszenia popytu,ctizie podstaw badania korzystnych
i niekorzystnych zjawisk, ktore doprowadzity obiekarowno do wzrostu, jak
i spadku zysku. Metody diagnostyki marketingowgidokoncentrowaty si gtow-
nie na ocenie wcaiej podgtych decyzji, ktére doprowadzity do zgkiszania lub
ograniczania zbytu na wytwarzane dobra. Nie zaviegde mogtly opieré sie na
dotychczasowej wiedzy, poniewaraz z pospem cywilizacyjnym, stare sposoby
osiggania sukcesu niejednokrotnie zawgpd3kuteczna identyfikacjarodet zy-
skow i strat, bdzie zaleata od stosowania nowych procedur i regut diagraasty
nych. W procesie diagnozowania obiektowzmam staje si takze wybor atrybucii.
Atrybucja wewgtrzna lgdzie zwhzana z szukaniem przyczyn wygienia nieko-
rzystnego zdarzenia ,,A” spowodowanym nieprawidtowfgmkcjonowaniem ba-
danego obiektu, natomiast atrybucja zetnama skupia bedzie swoj uwag na
poszukiwaniu ich w jego otoczeniu.

Diagnostyka marketingowa me przyczynid si¢ do ksztattowania umiej-
nosci w rozpoznaniu bigcej sytuacji i identyfikacji obszaréw problemowyza-
réwno dla daych podmiotéw gospodamgych, jak i malych przedsbiorstw.
W pierwszym przypadku absolwenci zatrudniani byliayumow o prae, w dru-
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gim swiadczyliby ustugi innym, jako wyspecjalizowaneniiy doradcze. Diagno-
styk marketingowy, powinien wgé pod uwag fakt, ze nowa wiedza pojawiaesi
kazdego dniaNiezaleznie od naszych osobistych poszukiw&orzystamy z no-
wych odkny¢ i wyjasnien, bedacych dzietem innych ludzi, a ,nauka czyni gap
przyczynowdci i prawdopodobigstwa bardziej jednoznacznymi oraz dostarcza
technik pozwalajcych radzé sobie z nimi w sposéb bardziej rygorystyczny, ni
czyni to, na co dziezwykly cztowiek” (Babbie, 2004, s. 22). To dki precyzyjnie
wyartykutowanej informacji w przyszici absolwenci bdg mogli zaproponowa
dziatania naprawcze zgdane z podnoszeniem konkurencygigpodmiotu gospo-
darupcego. ,Marketingowa koncepcjaddet przewagi konkurencyjnej przegsi
biorstwa zaktadaze tym, co decyduje o przewadze konkurencyjnej wizbibr-
stwa jest marketing” (Pigcionek, 2003, s. 206). W podmiotach gospodgasugh
diagnozowana informacja dotyczyedzie przede wszystkim struktury kapitatu
materialnego. Mzna p okresla¢ przymiotnikiem strukturalna, poniewapisuje
realnie istniejcy maptek, kedacy dziedzictwem procesdéw technologicznych
i pracy catej zatogi. Natomiast do informacji, kaddotyczy kapitatu spotecznego
i intelektualnego mmna doda przymiotnik ,jakdgciowa”, poniewa zwigzana jest

z ksztatltowaniem relacji podmiotu gospodacego z interesariuszami.

Z dalszych badawynika, ze szczeg6lnie waym staje si przekazanie stu-
dentom umigjtnosci taczenia informacji strukturalnej z jakmows. Bedzie ona
bowiem zwgzana z planowaniem sprzeglazatrudnienia, sposobow zaopatrzenia
i tworzeniem koncepcji promaciji. ,Stosunki towarzyse procesom materialno-
rzeczowym tworz regulacyjn sfee gospodarowania. Téeig tej sfery g procesy
informacyjno-decyzyjne, niemgje materialnego charakteru” (Wrzosek, 2002,
s. 17).

Reasumujc, po uwzg¢dnieniu wynikow bada ksztatcenie na specjakod
x<diagnostyka marketingowa”,cbzie sprowadzalo sido opracowania koncepc;ji
rozwoju podmiotu gospodaydgego polegajcego na:

- optymalizowaniu proceséw produkciji,

- rozpoznawaniu relacji przyczynigych s¢ do rozwoju firmy,

- przygotowaniu wariantOw reagowania na zjawiska ysgave,

- wykorzystaniu z zyskiem ,martwych” zasobow przetigirstwa i jego oto-
czenia,

- kreowaniu pozytywnego wizerunku przegorstwa w otoczeniu konkuren-
cyjnym,

— analizie czasu dostosowania asortymentu produktdpotrzeb klientéw,

—  ekstrapolacji trendéw wygbujacych w gospodarce,

— monitorowaniu zachodeych zdarzé i proceséw w otoczeniu,

- konfrontacji wkasnych przygotowiado nadchodgych zmian cywilizacyj-
nych,

- analizowaniu trafngi poditych decyzji w poprzednich okresach,
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— udzieleniu odpowiedzi na pytanie - jak zmiegigbzycja podmiotu gospoda-
rujacego w otoczeniu konkurencyjnym po wprowadzeniung@eanych
zmian?

- tworzeniu informacji o intencjach nabywcéw (Miynkirsl 979, s. 140),

— realizacji akcji promocyjnych zgodnych z oczekivami lokalnych spotecz-
nosci,

— analizowaniu przyczyn niepowodze

— ustalaniu przyczyn konfliktow i sposobéw ich elimimania,

—  zmianie wizerunku.

Wymienione koncepcje assktadnikami zargdzania strategicznego, ktore
.charakteryzuje siintegracy réznorodnych podé¢ i teorii zaréwno tych klastycz-
nych, jak i nowych rozwizan, ktérych rodowdd zwizany jest z organizacj za-
rzadzaniem, informatyk komunikacy spoteczp” (Stabryta, 2007, s. 25). Tak ro-
zumiana diagnostyka peni takfunkcg ewaluaciji wykorzystania posiadanych za-
sobéw (Rymaniak, 2015, s. 187-200).

4. PODSUMOWANIE

W nowych warunkach cywilizacyjnych powinnazy¢ si¢ do opracowania za-
réwno adekwatnych metod oceny sytuacji rynkowéy réavniez procedur wycho-
dzenia z kryzysu czy teosggania przewagi konkurencyjnej przez podmioty go-
spodarujce. Diagnostyka marketingowa dotyézedzie stanu rynku oraz po-
szczegOlnych podmiotow na nim funkcjogmjch. Istoy bada diagnostycznych
bedzie rozpoznawanie bigcej sytuacji na podstawie wiedzy,ssdadczenia, ba-
daa marketingowych i intuicji bez potrzeby uciekania do eksperymentéw. Ze
wzgledu na koszty tradycyjnych batladiagnosta nie powinien opiérawojego
dziatania na pospowaniu iteracyjnym, poleggym na dochodzeniu do véi@E-
wych rozwihzan metody prob i bkdow, lecz na analizach wynikéw badidoscio-
wych i jakaciowych zwhzanych z meritum problemu.

~Spoteczaéstwo wiedzy” to nazwa okresu, w ktéryayjemy. Najczsciej wie-
dza przyczynia gido zwikszania zyskéw w przedsiiorstwie i decyduje o zaj-
mowanym miejscu pracownika w strukturze organizaejyjStudia z zakresu dia-
gnostyki marketingowej, miatyby za zadanie dostaidakiej wiedzy studentom,
aby przygotowaich do prac analitycznych i koncepcyjnych, ktorgetem lgdzie
podejmowanie trafnych decyzji urdiwiajacych rozwéj podmiotom gospodazgtij
cym. ,Ostatecznym etapem badaarketingowych jest wykorzystanie w podejmo-
waniu konkretnych decyzji” (Walesiak, 1996, s. 18).

Absolwenci wyszych szkét ekonomicznych nie mplgy¢ jedynie ,magazy-
nem wiedzy” nabytej w trakcie studiowania. Mgisgppanowé metody jej przetwa-
rzania, sortowania, aktualizowania, po to, aby twagji kryzysowej wskazaop-
tymalne sposoby rozwzania probleméw. W diagnostyce marketingowej infarm
cja stanowi gtéwnie zbior wiadomda o faktach, zdarzeniach i cechach rynku.
Z tego powodu, powinna byraktowana jako szczegolnego rodzaju zaséb, ktdreg
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petne wykorzystanie sprowadzag gio osjgania przewagi konkurencyjnej. Umie-
jetnosci diagnozowania marketingowego maday¢ w przyszitdéci bardzo cenione
na rynku pracy zaréwno, gdy absolwegtibie zatrudniony w oparciu 0 umew
0 prae, jak i przy tworzeniu wtasnych firdwiadczcych ustugi innym podmiotom
gospodarczym. Diagnosta marketingowy to nie tylkecglista od projektowania
i interpretowania badarynkowych, lecz take ekspert potradty wykorzysté
z zyskiem niezagospodarowane zasoby badanego vbiekt

Przedstawione wyniki bada rozwazania dotycace programu ksztatcenia
ekonomistow na wydziatach zadzania, na ktérych natatoby wprowadz
przedmiot lub nawet zorganizowealy kierunek pod nazy,Diagnostyka marke-
tingowa”, upowaniaja do stwierdzeniaze postawiona we wprowadzeniu hipoteza
zostata zweryfikowana pozytywnie. Autor umeaze diagnostyka marketingowa
jest rozwingciem myli ,,Najwi ¢kszy rozwoj sit produkcyjnych pracy i przeive
cze$¢é umiegtnosci, sprawngci i znawstwa, z jakim kieruje gpraa lub jakie s¢
w prac wkiada, g, jak sk wydaje, rezultatem podziatu pracy.” (Smith, 209.79).
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Streszczenie:

Przedsibiorczai¢ moze by rozumiana jako sposéb zadzania, specyficzna i wyz@iajgca cha-
rakterystyka osobowgi lub jako funkcja ekonomiczna. Spos6b rozumigmizeds¢biorczaci
determinuje obszar poszukiwania i ksztattowaniaiéget. W artykule uwaga zostata skupiona
na charakterystyce osobowegdhcej wypadkow uwarunkowé genetycznych oraaviadomych

i pozawiadomych oddziatyw@ otoczenia. Analiza wnioskéw z badprowadzonych w ostatnim
¢wieréwieczu w obszarze neuronaukzgtwskazaniu maiwosci stymulowania przedgbiorczo-
$ci, zgodnie z poznawanymi w coraz szerszym stoprogesami mézgowymi. Podstawowe cha-
rakterystyki przedsgbiorcow, jak ,paadanie nowsci”, rywalizacja oraz gzenie do synergii dzia-
tania, § zestawione z korespondaymi z nimi odkryciami neuronauk, dotyagzmi specjalizacji
potkul mézgowych, roli i wptywu neuroprzek@ikdw oraz plastyczrimi mézgu.

Stowa kluczowe przedsgbiorczai¢; charakterystyki osobowe; neuronauki; plastyéznadzgu;
stymulowanie przedsbiorczaci
Klasyfikacja JEL : D01, D87, L26, O31, J24

1. WPROWADZENIE

Przedsgbiorczai¢ moze by rozumiana jako sposob zadzania, specyficzna, wy-
rézniajaca cecha (zestaw cech) osobéeidngdz jako funkcja ekonomiczna —gsk
wielos¢ funkcjonupcych w literaturze przedmiotu definicji. W studenckiej ,kibli
zarzdzania”, czyli podsczniku akademickim autorstwa Griffina (2004, s. 311),
przedstbiorczai¢ zostata okrdona jako proces planowania, organizowania i pro-
wadzenia dziatalni@i gospodarczej oraz podejmowanie Zx@nego z nj ryzyka
— z silnym akcentem na ten ostatni wyznacznik, uznany za wakame&czny
przedsgbiorczaci.

McGowan (1994, s. 580) uznaje przetgrczaé za rodzaj dziatalnwi, cha-
rakteryzujcy sk tworczym myleniem oraz umieinosciami organizacyjnymi
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i planistycznymi. Rozrinia przy tym dziatalng menederow-wigcicieli, tworz-
cych lub rozbudowugych swoje mate firmy oraz (niedocenaqrprzedsibior-
czas¢ wewretrzmg, skierowag na rozbudow i rozwoj dwych przedsibiorstw,
dziatapcych pod profesjonalnym kierownictwem. Przetgrce wewretrznego,
dziatapcego w strukturach dego przedsbiorstwa charakteryzuje:

- umieftnos¢ tworczego mylenia, wprowadzania innowaciji i planowania dzia-
tan az do fazy wdraen,

- preferencja sytuacji nieustannych, a nawet radykdrzmian — chow wa-
runkach wzgidnego bezpiechstwa stwarzanego przezzorganizagi,

— inicjowanie procesu zmian przy nadaszaj skt okazji.

Dla Druckera (1992) przedsiiorcza¢ jest praktyly, bedaca czgécig zadania
kierownika, ktéra wymaga odpowiednich dziataarzdczych w przedsbior-
stwie:

- koncentracji uwagi kierownictwa na okazjach,
—  poszukiwania ludzi dziatagych lepiej i inaczej 1 pozostali,
—  wizji przedstbiorczej, chlonnéci na innowacje i ,pggdania rzeczy nowych”

w catej organizaciji.

Wedtug Pietraszewskiego (2002, s. 11) ,przeuisrczaé¢ jest nowator-
stwem, polegagym na poszukiwaniu odmiensg w poréwnaniu z tym, co rofpi
inni, znajdowaniu bardziej skutecznych sposobévatdmia na rynku, dagych
wyzszy uzyteczn@¢ produktdéw i ustug oraz wksz efektywndé gospodarowa-
nia”. Natomiast w rozumieniu Bratnickiego i Stymy (2004) przedsgbiorczasé¢
jest sposobem bycia — a nie jedynie fgritywnaci dapcej utrzymanie. Jest pro-
cesem, w ktérym specyficzny sposéb dostrzeganiadlemia i dziatania pozwala
jego uczestnikom kreowa wykorzystywa szanse. Traktowanie pracy jako formy
zachowa przedsgbiorczych stawia wyzwania:

—  ciggtego poszukiwania i wdfania szans,

- pelniejszej identyfikacji wzajemnego oddziatywahidzi, szans i sposobow
zorganizowania otoczenia,

—  zarysowania biznesowej platformy przettsdbrczego rozwoju oséb i organi-
zacji,

- zespolenia przeddiiorczych postaci we wzajemnej wspotpracy.

WYybor sposobu rozumienia przeglsibrczaci jest o tyle istotnyze determi-
nuje obszar poszukiwania i ksztalttowaniaz€jdet. Z punktu widzenia czynnika
ludzkiego,zrédet przedsbiorczaci poszukuje i zarobwno w specyficznej cha-
rakterystyce osobowej, skutljogj postaw przedsgbiorcz (przedsgbiorczc¢ en-
dogeniczna), jak i w instrumentach o charaktergaoizacyjno-zarmdczym ladz
systemowo-strukturalnym, ksztaljajych zachowania przegbiorcze (przedst
biorcza¢ egzogeniczna).

W artykule uwaga zostata skupiona na charaktergstgobowej jako wypad-
kowej uwarunkowa genetycznych gwiadomych (ukierunkowanych) oraz nieu-
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swiadamianych (wynikowych) oddziatywiaotoczenia. Punktem wigia jest mo-
delowa charakterystyka przeelsiorcy, wyprowadzona z definicji przeebior-
czasci oraz koncepcji przedsiiorczcci jako talentu. Dalsza e& wywodu,
oparta na krytycznej analizie wnioskéw z b@dempirycznych prowadzonych
w obszarze neuronauk, gjuwskazaniu mgiwosci stymulowania przedsbior-
czaici, zgodne z poznawanymi w coraz szerszym stopriogsami mozgowymi.
Ze wzgkdu na format opracowania, wywod koncentruge rsh wybranych, nie-
mniej kluczowych cechach przeelsiorcy: ,pozadaniu nowdci”, sposobach po-
dejmowania decyzji orazrédtach rywalizacji i synergii w dziataniu. Zwiezenie
wywodu stanowi wskazanie plastycZoomozgu os6b dorostych jako ogromnego
potencjatu rozwoju przedgiiorczaci ewolucyjnej, czyli wyuczone;j.

2. MODELOWE CHARAKTERYSTYKI PRZEDSI EBIORCOW

Zainteresowanie dyspozycjami osobadgiowymi jednostek przedsiorczych,
zapocatkowane analizami pierwszych teoretykow ekonomii. (Rantillon,
A. Smith, J.B. Say czy J.S. Mill), od lat 80. XXaMu stalo si intensywnie eks-
ploatowanym polem badawczym — w szczegétndla psychologéw, empirycznie
weryfikujacych podmiotowe korelaty efektyws$m przedsgbiorczej, ukierunko-
wane na wyrénienie ,typowego” profilu osobowsai przedsgbiorcy (Gruszecki,
1994). Przegld podobi@stw i r&znic profili kompetencyjnych przeddiiorcow (ij.
0s0b posiadagych wiasi dziatalng¢ gospodarcg lub aktywnie podejmuagych
Si¢ jej inicjacji) oraz przedsbiorczych pracownikéw i menedréw (przedsibior-
czas¢ korporacyjna), a tate ich implikacje dla proceséw zadzania opisuje m.in.
Turek (2012). Chéliteratura przedmiotu dostarcza w omawianym olxzariele
— mniej lub bardziej — rozbudowanych typologii (B&t, 2003), to wiksza¢ naj-
czesciej wyr&znianych charakterystyk osobowych jednostek przéitsiczych
mozna wyabstrahowatakze z wymienionych powsej definicji przedsibiorczo-
Sci:

—  pozadanie nowséci: wizja przedsibiorcza, chlonn& na innowacje, twércze
myslenie, nowatorstwo,

— preferencja sytuacji zmiany: inicjowanie procesuam- nawet radykalnych;
poszukiwanie odmiensoi w poréwnaniu z tym, co rofpinni; poszukiwanie
ludzi dziatagcych lepiej i inaczej ripozostali,

— koncentracja uwagi na okazjachaglie poszukiwanie i wdeanie szans; spe-
cyficzny sposob dostrzegania, ffgnia i dziatania; kreowanie i wykorzysty-
wanie szans,

—  podejmowanie ryzyka,

— umiegtnosci organizacyjne i planistyczne: umigjos¢ planowania, organi-
zowania i prowadzenia dziatalim gospodarczej; znajdowanie bardziej sku-
tecznych sposobow dziatania,

— osiganie synergii: identyfikacja wzajemnego oddzialgimaludzi, szans,
sposobOw zorganizowania i otoczenia; tworzenie dspwe] platformy
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przedsgbiorczego rozwoju 0s6b i organizacji; zespolenieeds¢biorczych

postaci we wzajemnej wspotpracy.

Przedstbiorcza¢ maze by réwniez postrzegana jako talent (Jamka, 2014),
czego konsekwengjjest utatwienie (a nawet urdovienie w specyficznych ob-
szarach) jej diagnozowania, ksztattowania i stymwaloia na przestrzeni catego
zycia jednostki: zaréwno wrodowisku domowym, (wczesno)szkolnym i uczelnia-
nym — w dzieaistwie i mtoddci, jak i poprzez szkolenia zawodowe, wewvnor-
ganizacyjne i w ramach ksztatcenia ustawicznegookngsie dojrzalci. Zgodnie
z koncepcgi Tannenbauma (1984), talent jest efektem interaiefimiu czynni-
kéw. Ich transpozycja na syntetygzcharakterysty& przedsgbiorcy jest nagpu-
jaca (Jamka, 2014):

- zdolndci ogolne (zdolné& do rozumowania i wnioskowania),

- zdolncci kierunkowe (specjalne) umiegtnos¢ dostrzegania okazji,

- czynnikisrodowiskowe— wsparcie emocjonalne i systemowe,

- cechy osobowsi stymulupce dziatanie- motywacja przedsbiorcza (pa-
sja, sita woli, marzenia, inicjatywa) oraz intengjeedsibiorcze, czyli $wia-
domy stan umystu wyprzedaay dziatanie” (Shook et al., 2003),

- czynnik losowy- pojawiapce s¢ w otoczeniu sposobia/okazje,

- myslenie twoércze,

- aktywnai¢ wikasna- dziatania przedgbiorcze.

Wyréznione skladowe talentu wyraie korespondajz charakterystykami
jednostek przeddbiorczych, wyabstrahowanymi powsj z definicji przedsibior-
CZQCI.

Poza predyspozycjami osobniczymi, czyli zakodowamygenach potencja-
lem wewrgtrznym jednostki, co najmniej rwnie istotnie déewoju przedsibior-
czaici ;3 bodrce srodowiskowe, czyli wpltyw nieformalnego, formalnegsyste-
mowego otoczenia zewtrznego, ukierunkowanego na wsparcie lub zahamavani
rozwoju predyspozycji osobniczych (por. rysunekidh).charakter mae by¢ swia-
domy, planowy lub losowy — jak to zostatatgi w koncepcji przedsbiorczaci
jako talentu.

Zaprezentowany na rysunku 1 modelowy podziat pizbascéw ma charak-
ter poznawczy i wskazuje miove drogi dochodzenia do efektu (aktyvga@rzed-
siebiorcza) w odpowiedzi na odmienne zestawy predyggbizdziatan srodowi-
skowych (form wsparcia) aktywagych dziatalné¢ przedsgbiorcz. Moga to by
dziatania o bardzo z#z@icowanym charakterze: od budcych poczucie wtasnej
wartaici i sprawstwa (skutkgge przejciem ,przedsibiorcow potencjalnych” do
kategorii ,przedsibiorcéw faktycznych”) do ,twardej” wiedzy z zakregkono-
mii, finanséw i zarzdzania (ksztattuce przedsbiorcow ,ewolucyjnych”). Z ko-
lei wsparcie negatywne (np. wychowywanie ,grzecingiziewczynek”, ktre nie
odzywaj sie niepytane i inicjatyw oddaj w rece autorytetow) mie skutecznie
sttumi¢ przedsgbiorczasi¢ potencjali.
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Rysunek 1.Typy przedsibiorcow
Zrodio: opracowanie wiasne.

Postrzeganie przedsiorczdici jako talentu uzmystawia wagaréwno jego
jak najwczéniejszego, jak i masowego, powszechnego ksztattiawanzwijania,
chat za pomog bardzo zrénicowanych, dopasowanych do potrzeb i sytuacji na-
rzedzi. Odwotuje s tym samym do koncepcji przeesiorczaci ewolucyjnej,
ktora zaktadaze kazdy (pracownik) mae st& si¢ przedsgbiorca pod warunkiem
statego doskonalenia swoich urgtejpsci (zawodowych), poprzez pokonywanie
kolejnych szczebli kariery (pracownika najemneg@a)lo zataenia wiasnej firmy
(Pacholski & Stabf, 1994, s. 34).

3. CHARAKTERYSTYKI JEDNOSTEK PRZEDSI EBIORCZYCH
A WNIOSKI Z BADA N W OBSZARZE NEURONAUK

Neuronauka to zbiorcza nazwa stosunkowo nowejrdgseyplinarnej dziedziny
naukowej, zogniskowanej na badaninoalkowego uktadu nerwowego, agwiza-
sadniczo mézgu. Swoppecyfile i wynikajacy z niej dynamiczny rozwdj (od lat
90. XX w.) neuronauka zawdgziza czerpaniu i wygganiu wnioskow z adekwat-
nego dorobku wielu naucistych (gtdwnie biologicznych, biofizycznych, bive-
micznych) oraz humanistycznych (w tym psychologiitropologii, lingwistyki
itd.). Efektem tych interdyscyplinarnych bada nowe dziedziny nauk o mozgu,
czyli poszczegolne neuronauki, jak np. neuroanapmeuronauka poznawcza
i obliczeniowa (teoretyczna), a tak neuronauka spoteczna (badaj mbézgowe
mechanizmy interakcji spotecznych), neuroekonoragniupca sé mézgowymi
mechanizmami podejmowania decyzji rynkowych) czyroearketing (koncen-
trujacy sk na reakcjach mézgu na reklamy).



56 Beata Jamka

Badania w obszarze neuronauk utiveiaja coraz lepsze zrozumienie istoty
proceséw m$lowych, skutkugcych okrélonymi zachowaniami cztowieka i spo-
sobami podejmowania decyzjigdycych kluczowym procesem konstytgcym
zarzdzanie. Z tego wzgtlu przydatnét dorobku neuronauk dla rozwoju ekono-
mii i zarzdzania jest potencjalnie ogromna, aczkolwiek jeszéedoceniana. Po-
nizej wskazane zostanie kilka obszarow badawczo-apljkgich szczegdlnie istot-
nych dla stymulowania przegbiorczgci.

3.1. SPECJALIZACJA POLKUL MOZGOWYCH
A ,POZADANIE NOWO SCI”

Jednym z najwkszych osignie¢ neuronauk w minionych latach jest obalenie sze-
roko rozpowszechnionego przekonania o roli/funkejpétkul mézgowych, opar-
tego nag¢zykowym kryterium podziatu. Przez lata bowiem pogemie przyjmo-
wano, ze kryterium podziatu tych funkcji jestgyk: poitkule lewa uznawano za
dominupca dla funkcji gzykowych, a potkwl prawg — ,,odpowiedzialg” za funk-

cje niegzykowe (p6tkula wzrokowo-przestrzenna). Jednakzticaniejsze bada-
nia zacety wskazywa na istnienie asymetrii potkulowej, taku (niemowicych)
zwierzgt — w tym muszek owocowek (Isabel et al., 2004)lekdo wiec ustalé
odmienne kryterium rnicujace. Okazato ginim kryterium noweci:

—  prawa poétkula jest potkalnowasci (odkrywania wszystkiego, co nowe i nie-
poznane), dlatego jej gléwmolg jest integrowanie informacji,

- natomiast pétkula lewa jest magazynem skompresgweirdzy, dostarcza-
jacej naredzi rozpoznawania stabilnych wzorcow, co utivaia skuteczne
i wydajne radzenie sobie ze znanymi sytuacjami domyech rutyn poprzez
analiz bodzcéw (Goldberg, 2014).

Ponadto, metody funkcjonalnego neuroobrazowanial (FERI, SPECT,
MEG, zapis cgstotliwosci gamma, povgzanych ze zionymi procesami decyzyj-
nymi), pozwalajce zobacz§ mdzg w dziataniu potwierdzgjze ogolry i nie-
zmienry zasag, dotycacs roznorodnych zadapoznawczych (od werbalnych do
wzrokowo-przestrzennych) zachadygch w r&nych wymiarach czasu (od godzin
do dziesgcioleci) jest przechodzenie poznawczego punkizkokci z prawej (no-
wos¢) na lewg (rutyny) strog mézgu (Goldberg, 2014, s. 215).

W odniesieniu do prowadzonego wywodu aglpodkreli¢, iz ukierunkowa-
nie na poszukiwanie nowoi i adaptacja do nich jest kluczgveharakterystyk
0s6b przedsgbiorczych. Powyej przytoczono ich adekwatne oklenia termino-
logiczne jako ,paadanie nowséci”, skorelowane z twdérczym ndleniem i krea-
tywnaoscia, ,preferencg sytuacji zmiany” i ,koncentragjuwagi na okazjach”, ktére
sa efektem zachodeych zmian, a wic pojawiaj sic wskutek innowacji (powsta-
nia nowych produktéw i ustug, stworzenia/udpsienia nowych surowcow, za-
stosowania nowych metod produkcjith zarzdzania lub odkrycia/stworzenia no-
wych rynkéw zbytu) albo zmian otoczenia (np. pa#yych, prawnych, demogra-
ficznych) (Venkataraman, 1997). W odniesieniu dodepcji przedgbiorczaci
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jako talentu, kryterium nowgi, w formie umiegtnosci dostrzegania okazji, sta-
nowi kluczows zdolnaé¢ kierunkows/specjaln, a mylenie tworcze jest jednym
Z siedmiu podstawowych wyrdikdéw talentu.

3.2.MY SLENIE ,WOLNE” | ,SZYBKIE” A PODEJMOWANIE DECYZJI

Na pocatku lat 90. XX w. Diamond (1996) w swojej ksce pt. ,Trzeci szympans”
wykazat, ze zaréwno indywidualne historigycia poszczegoinych ludzi, jakzte
i historia spoteczgstw ludzkich g naznaczone ginem biologicznego dziedzic-
twa, ktore zakodowane jest w genach: ludzkie zaemiavi decyzje okazaly ¢si
by¢ uwarunkowane ewolucyjnie. Z czasem wyniki biadad mdzgiem potwier-
dzity, ze zasadniczo ndlenie dzieli s naswiadome i podwiadome (niéwia-
dome, pozéwiadome), przy czym oba tryby rflgnia okrélane g w odniesieniu
do istoty funkcjonowania, a nie umiejscowienia wag. Kahneman (2012) opisat
te dwa tryby mylenia jako:

- system 1 (m§lenie szybkie): dziata w sposo6b szybki i automatycbez wy-
sitku lub niewielkim wysitkiem, nie ma przy nim poeciaswiadomej kon-
troli; miesci sig w nim myélenie intuicyjne (fachowe i heurystyczne) oraz au-
tomatyczne formy aktywrigi umystowej (percepcja, pagd); jego rdzeniem
jest pamg¢ skojarzeniowa,

- system 2 (m§lenie wolne): wymaga skupienia uwagi; jego mobijasnast-
puje wtedy, gdy system 1 nie zna odpowiedzi narpgianp. wymagage
skomplikowanych wylicz& lub gdy jakié zdarzenie jest sprzeczne ze zbudo-
wanym w umygle modelem rzeczywisfoi; rozdziela niezédng uwag po-
miedzy dziatania wymagage umystowego wysitku oraz odpowiada za state
monitorowanie zachowanp. kontro¢ emociji); jego dziatanie wre sk z su-
biektywnym poczuciem skupienia, swobodnego wybawiadomego dzia-
lania.

Poniewa cztowiek ze swoim moézgiem jest ,wdzeniem przerimym dzia-
lajacym na baterie” (Eagleman, 2012, s. 94), jego wyd&jenergetyczna jest klu-
czowym kryterium funkcjonowania. Zasada ogtlrméci energii radzi wiec takze
procesami mélenia, sad w pierwszej kolejngci uruchamiany jest wydajniejszy
energetycznie, bo zautomatyzowany i szybszy ,systénCoyle (2011, s. 40)
stwierdza wprost: ,Jestmy skonstruowani do wykonywania czyrsobautoma-
tycznie, by kolekcjonow@je w naszej padviadomdaci”.

Rozr&nienie dwoch trybow mijenia ma istotne znaczenie z punktu widzenia
prowadzonego wywodu. Kluczowe charakterystyki osab@rzedsibiorcow to
podejmowanie ryzyka oraz zdokwd organizatorskie i planistyczne. Wymagaj
one mylenia §wiadomego, a wic czasu i skupienia — tak samo, jak isepie
tworcze. Rownig intencje przedsbiorcze, stanowyce niezlgdng skiadovws mo-
delu przedsibiorczaici (por. rysunek 2)s jak to zostalo okidone powyej, $wia-
domym stanem umystu wyprzedzeym dziatanie. Z drugiej strony, charaktery-
styka osobnicza jest uwarunkowana genetyczniezgdrazentowanych zachowa
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i podejmowanych decyzjigs zakodowanesrodowiskowo wartéci, wierzenia
i przyzwyczajenia, determinage styl mylenia szybkiego i zautomatyzowanego.

Charakterystyka
Czynniki osobnicza(potrzeby,
zewrgtrzne/ wartasci, wierzenia, |—N Intencje LN Zachowania

przyzwyczajenia) [—V] it/ przedsiebiorcze

sytuacyjne

kompetencje

K / > Okazje / sposobnéci

(dziatanie bodcowe)

Rysunek 2.UogdIniony model przeddbiorczdci
Zrodio: Jamka (2012, s. 129).

Stad podkrglone na powyszym rysunku spezenie zwrotne pomizy cha-
rakterystylg osobnicz a czynnikami sytuacyjnymi, ktére — wzmocnione plaz-
nosciag mozgu, o czym dalej — pozwala postraegachowania przedgiiorcze
(badz ich brak) jako efekt uktadu dynamicznego, podlggejo nieustannej, cho
o r&znym nasileniu, ewolucji w czasie — w wyniku zmidracakterystyk otoczenia
lub procesu zarglzania sob.

Wyrazist ilustracg tego dynamicznego sgrznia zwrotnego, dalgcego ba-
zowg determinang intencji i zachowa przedsgbiorczych, dostarczaprowadzone
w ostatnich latach raflzykulturowe badania poréwnawcze. €hmpowszechnie
(w $wiecie zachodnim) przyjmujegize podstawowe procesy poznawczeakie
same u wszystkich ludzi, a odmienne przekonasmikossekwengj roznych do-
swiadcze osobniczych. Badania gdzykulturowe wyranie wskazuj na potrzeb
wyréznienia spérdd podstawowych proceséw zmanych z percepgji rozumo-
waniem tych, ktére w istotny sposéb wynikajcharakteru spotecastwa, w kto-
rym dany osobnikyije: ,to, ze mieszkacy Zachodu skianigjsie ku dekontekstu-
alizacji i klady nacisk na obiekty, a mieszi@y Wschodu prefergijintegracg i sku-
piaja sie na relacjach, prowadzi do zupetnie innych sposolvdwskowania” (Nis-
bett, 2015, s. 122). Co wdej, wptyw kultury spotecznej jest tak silnye ma moc
zmieniania proceséw poznawczych osobnikéw ukszatatych w innych kultu-
rach: badani Amerykanie pochodzenia azjatyckiegmadadali w sposéb bardziej
swschodni” lub ,zachodni” w zalenoici od tego, czy uprzednio zostali ukierunko-
wani na swaqj azjatycl badz amerykaska tozsamda¢ (Nisbett, 2015, s. 166).

3.3.NEUROPRZEKA ZNIKI A RYWALIZACJA
| SYNERGIA DZIALANIA

Mdbzg stanowi sié polaczonych widkien nerwowych i synaps, przez ktérerped
zuje sygnat elektryczny. Jego szylska jakos¢ sterowana jest za pompoeuro-
przekanikow (substancji chemicznych) — wydzielanych wetkamie (hormony,
np. adrenalina czy oksytocyna) oraz dostarczangaimgrznie (np. lekarstwa, nar-
kotyki, alkohol), a take przez mikroorganizmy (bakterie, wirusy). Dlatggawet
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najmniejsze zmiany w mézgu mpgrowadzé do ogromnych zmian w zachowa-
niu” (Eagleman, 2012, s. 275) — w zalesci od rodzaju dziataiego neuroprze-
kaznika. Wydzielanie wewgtrzne neuroprzekaikow jest zwiyzane z wiekiem,
picig, stanem zdrowia (matryca profili hormonalnych)zoemocjami: pozytyw-
nymi i negatywnymi (Davidson & Begley, 2013).

Gdy Moir i Jessel (1993) opublikowali lggke pt. ,,Ptet mbzgu. O prawdziwej
réznicy migdzy mezczyzry a kobied”, wywotata ona burzliw dyskusg. Jej wywaod
zdawat st bowiem przeczy zatazeniom rozwijagcej st polityki réwnasci pici.
Autorzy zwrdcili jednak uwag na zasadnicze znaczenie wptywu hormondéw na
ksztattowanie si mézgu: wzyciu ptodowym i po urodzeniu; przy powstawaniu
sieci neuronow (struktura mézgu) i w ich funkcjoramiu. Wydzielanie hormonow
jest take funkcp reakcji na wyzwanidrodowiska, wywotujce okrélone emaocije.
Na przyktad w efekcie stresu produkowana jest aadiea, ktorej jednym z efektdéw
jest myélenie ,,systemem 1", czyli oparcie na wyprébowange@bolucyjnie i kultu-
rowo wzorcach pogpowania. Natomiast oksytocyna, wydzielana podcaasie-
nia piersy, ale te w sytuacjach czutych, intymnych czy przyjaznegkdisci, uak-
tywnia w mozgu obszary odpowiedzialne za wspokpr@znacza taze kazde sro-
dowisko (te pracy), w sposob przezeswiadamiany lub nie, stymuluje adekwatne
reakcje (sposoby ndienia i zachowania) funkcjoragych w niej jednostek. Dla-
tegosrodowisko nastawione na astrywalizacg, ktora sprzyja produkcji adrena-
liny, jest zasadniczo kontrproduktywne wobec zadiowreatywnych i dziak
twdrczych, gdy wymagaj one mylenia ,systemem 27, tj. czasochtonnego rozwa-
zania nowych opcji — rowniew obszarze pozaiadomym i intuicyjnym.

Istotrg charakterystyk przedsgbiorcy, wymienion powyzej, jest osiganie
synergii, czyli wartéci dodanej ze wspotdziatania dgstych zasobdéw material-
nych i niematerialnych. Stanowi to wyzwanie dlagatgtbiorcéw, gdy wymaga
umiejtnosci rownoczesnej rywalizacji w konkurencyjnym otooizei tworzenia
sprzyjapcej wspotpracy kultury wewstrzorganizacyjnej. Badania potwierdzaj
ze kooperacja i zaufanie 2alezne od poziomu oksytocyny (Churchland, 2013).
Na przyktad osoby, ktéorym donosowo zaaplikowano rienroprzekanik, byty
znaczaco bardziej kooperatywne (De Dreu et al., 2010prpwialy s¢ tez ich
zdolndici do odgadywania stanéw mentalnych innych (Doned.£2007). Nato-
miast dtugotrwaly stres jest odpowiedzialny m.ia.zmniejszanie zdolsoi inte-
lektualnych, gdy redukuje liczlb wypustek neuronalnych w hipokampie (Vetulani
& Mazurek, 2015, s. 100).

4. STYMULOWANIE PRZEDSI EBIORCZO SCl
A PLASTYCZNO SC MOZGU

Kolejnym wielkim osjgnieciem w rozwoju neuronauk jest obalenie rozpo-
wszechnionych przekohap jednokierunkowej, pogpujacej wraz z wiekiem de-
precjacji mézgu/umystu. Przez dtugie lata panowatakze wsréd naukowcow —
przekonanie,z nowe komaorki nerwowe w mézgu powst@dynie w okresie pre-
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natalnym i w cigu categazycia ich ilaé¢ sukcesywnie gizmniejsza wskutek pro-
cesow starzeniowych i patologicznych. Dopiero podi&c lat 90. XX w. Eriksson
et al. (1998) wykazalize take w dorostym, ludzkim mdozgu — konkretnie w hipo-
kampie — zachodzi neurogeneza, czyli wytwarzanigyah neurondéw, a na ich
proliferacg (rozmnaanie), r@&nicowanie i przeycie zasadniczy i pozytywny
wplyw ma wzbogacongrodowiskozycia, umiarkowana aktywré fizyczna oraz
wysitek intelektualny. Te rewolucyjne wtedy wniostainspirowaly wielu nau-
kowcow do bada Przykladowo, giénym echem odbito sibadanie przeprowa-
dzone przez Maguire et al. (2000¥mdowisku londyiskich takséwkarzy, ktérych
praca (niewspomagana wowczas nawigaajelitara) wymagata zapargiywania
bardzo licznych i ztbonych tras i lokalizacji. Okazatocsize wielkas¢ hipokam-
pow takséwkarzy byta wprost proporcjonalna do licidt pracy w tym zawodzie.

Przyjecie tezy o plastyczrei mézgu byto weryfikowane na wiele sposobow,
co dato asumpt odkryciu tzw. istoty szarej (mieJinQkazato sj, ze sygnat elek-
tryczny (kade ludzkie zachowanie, riyczy uczucie mogby¢ precyzyjnie zmie-
rzone sygnatem elektrycznym podofacym przez uktad nerwowy) przechady
czesto przez te same obwody, obudowuje widékna nerwotgezkami mielino-
wymi, stanowacymi ich izolacg, co zweksza sié sygnalu, jego @dkaosé i precy-
zje (Fields, 2008). W efekcie miebnuznano za ,klucz do uczenia’si(Coyle,
2011). Na fali jej odkrycia zostaty docenione kgnge ,dziesg¢ciu lat” Ericssona
i Smitha (1991) czy ,dziestiu tysicy godzin” Gladwella (2010), ktére bazowaly
na analogii trenowania moézgu jak ¢8ni: odpowiednia ilé¢ ¢wiczen skutkuje
stworzeniem ,autostrady mielinowej” danej ungtepsci (np. gry na pianinie),
czyli oshgnigciem poziomu automatyzmu w danym zachowaniu ¢& yizesung-
ciu go do bardziej ekonomicznego (i bardziej skatego) ,systemu 1" (wg na-
zewnictwa Kahnemana). | tak, jak w przypadkgdmi, wraz z zaprzestanieéwi-
czer przyrost mieliny w ptatach ciemieniowym i skronigav stopniowo zanika,
co wykazaly badania przeprowadzongdd zonglerow (Draganski et al., 2004).
»~Jedr z najbardziej imponggych wiaciwosci moézgu — szczegblnie ludzkiego —
jest jego elastyczri¢” (tj. zdolnos¢ dopasowywania uktadu nerwowego do kon-
kretnego zadania), ,dgki czemu mae posasé niemal kada umiegtnos¢, ktéra
jest od niego wymagana” (Eagleman, 2012, s. 93)w&eej, mdézg mee sk
zmienia pod wpltywem dwoch grup baddéw: dawiadcze, ale take dziata czy-
sto umystowych: od medytacji po teragpoznawczo-behawioradn(Davidson
& Begley, 3013, s. 215).

Z punktu widzenia prowadzonego wywodu, zweryfikoavgtastycznet mé-
zgu ma wielorakie implikacje. Przede wszystkim gdetdza ogromny potencijat
rozwoju przedsibiorczaici ewolucyjnej, czyli wyuczonej (por. rysunek 13tdtna
przy tym jest nie tylko zawarié merytoryczna dziataedukacyjnych, ale #eich
diugotrwalaé i systematyczni, by wyksztatlcone otoczki mielinowe nie zanikaty.
Dlatego permanentna edukacja przeligircza powinna zaczytasic w przed-
szkolu, by wspierana anglosaskim modelem wychowania, zgadktiérym dzieci
— niezaleénie od poziomu zanmmosci rodziny — od matego zarabdapa niektore
swoje potrzeby, ngwiadczc drobne ustugigsiadom. Szkotly natomiast powinny
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prowadzé lekcje ,praktycznej przedsbiorczcci” na bazie zaadaptowanych dla
potrzeb szkolnych gier biznesowych, przy czym mejlev grze wirtualnej spraw-
dzaliby s¢ w rzeczywistym dziataniu poprzez pgaw prawdziwym miodzigo-
wym mini-przedsbiorstwie, np. organizowanym przez ogGwatows Fundacg
Junior Achivement (Kotodziejska, 2012). Anglizilku funkcjonupcych w Polsce
programow edukacii przedsiorczej skierowanych do dzieci (Projekt ,Przeesi
biorczy przedszkolak”, ,Od Grosika do Ztotowki”, kademia Przedsbiorczaci

dla dzieci”) przedstawia Bigowska (2013). Konsekwentnie realizowany wymag
rozwoju talentu przeddbiorczasci wpisuje s¢ takze w ramy ksztatcenia akademic-
kiego i ustawicznego: indywidualnego i organizaego.

5. PODSUMOWANIE

Dla przedsibiorczaci rozwaanej przez pryzmat charakterystyki osoboweglab
cej wypadkowg uwarunkowa genetycznych oraz oddziatywatoczenia, neuro-
nauki wnosz ogromny potencjat badawczy. Analiza wnioskow zddgutowadzo-
nych w ostatnich latach w obszarze neuronauk wg&am maliwosci stymulo-
wania przedsbiorczaci zgodnie z poznawanymi w coraz szerszym stoprod p
cesami mézgowymi: mjeniem, w tym podejmowaniem decyzji oraz emocjami
i opartym na nich zachowaniem. W szczegétnmalery podkreli¢ kilka wnio-
skow.

Obecny stan rozwoju neuronauk nigpliwie potwierdza, 2 przedsbior-
czas¢ (intencja i dziatanie) jest efektem dynamicznegenia zwrotnego i
dzy charakterystykosobnicz (,geny”) a czynnikami zewgtrznymi (wsparcie po-
zytywne lub negatywne, emocjonalne, edukacyjneesyswe itd.), a wic maze
by¢ swiadomie ksztaltowana i rozwijana: przegtsorczagici mazna sg nauczy.
Wynika to z plastyczrni@i mozgu: mozg mma i naley trenowa& jak migsnie,

a wigc, aby osigna¢ zatarone efekty (tu: wyksztat€icechy i zachowania przed-
sighiorcze) naley pazadane myli i zachowania wielokrotnie powtarégkoncep-
cja 10 tys. godzin) —zastany sie zautomatyzowane/nawykowe (,system 1”). Co
réwnie wane, nie nalgy zaprzestawawysitkow, gdy. — zgodnie z jednym z gtéw-
nych praw ewolucji mowicym,  ,narzady niewywane ulegaj zanikowi” — wy-
pracowane efekty ulegaranikowi. Ché wiec potencjat genetyczny ma znaczenie,
nie jest jednak determimgy: plastyczné moédzgu wskazuje na kluczgwole
wsparcia i dziatania w rozwoju przeglsiorczaci jako charakterystyki osobowe;j.

Kolejna kwestia, to zdecydowanie niedoceniane zgezneuroprzekai-
kow jako istotnych, wyptywapgych z emociji (do posiadania ktérybbmo econo-
micusowinawet nie wypada siprzyznawd, bo wskazuj na zaleéne od nastroju
chwili ,zawirowania” zataonej racjonalngci) stymulantéw podejmowanych de-
cyzji i dziatanr. Podkrélaja one te konsekwencje wpltywu na zachowania i decyzje
przedst¢biorcze szeroko rozumianegamdowiska pracy: systemowego (np. stabil-
nos¢ przepiséw prawnych umbwiajacych planowanie strategiczmersusich nie-
stabilnag¢, skutkupca zwekszonym ryzykiem dziatania i mikroekonomizgcj
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oraz organizacyjnego (np. kultura organizacyjna jdkterminanta innowacyjno-
sci).

Dla stymulowania przedshiorczaici jako charakterystyki osobowej ogromne
znaczenie ma réwnieobalenie kryterium werbalnego (stabo pgxeinego z talen-
tem przedsibiorczym) specjalizacji potkul mézgowych na rzecyt&rium nowo-

§ci — immanentnej cechy przeelsiorczej i stwierdzenie przechodzenia poznaw-
czego punktu eizkosci z prawej (nowéC) na leva (rutyny) strog mézgu. Oznacza
to, ze ludzie mtodzi s statystycznie bardziej pomystowi czy kreatywng arak
skompresowanej wiedzyetlycej funkcp dodwiadczenia, utrudnia im szyblana-
lize bodzcow (,systemem 1”) podgtem ich rozpoznania i dopasowania do sytuaciji
znanych (podobnych, rutynowych etc3,wgi¢c mniej sprawni w podejmowaniu
decyzji (Jamka, 2015). Jedlm implikacji tych konstatacji jest wi dobdr tematyki

i form ksztatcenia postaw przeelsiorczych oraz formowania zespotow czy spétek
przedsgbiorczych m.in. wedtug kryterium wieku.

Warto tu réwnie przypomnié (takze niedoceniane) znaczenie ,matrycy”
kulturowej w rozwoju postaw i talentdw przegsiorczych, zaréwno ,lokalnej”
(np. wartdci rodzinne), jak i — szerszej — ,geograficznejtode — jak pokazyj
badania — zmienigjsposob postrzegania rzeczywisip a wic i reagowania na
niag, aczkolwiek plastyczrié mozgu daje tu szerokie mavosci swiadomej
zmiany.

Rozwojswiata opiera gina przedsbiorczaici, a dokonania neuronauk wska-
Zuja wiele owocnych obszaréw jej stymulowania. Ngl@dnak pamitaé, ze wie-
dza o funkcjonowaniu mozgu cztowieka nadal jesaty@inie niewielka, cigle
fragmentaryczna, a przede wszystkim — nieustarmierma w czasie. W kdej
chwili moga pojawi¢ sic nowe badania, ték obalajce dzisiejszy stan wiedzy (jak
wspomniane odkrycie plastyczimd mézgu dorostego czlowieka czy istota specja-
lizacji potkul mézgowych). Pomimo tych ograniézedokonania neuronauk po-
winny stanowt obowizkows perspektyw (chat komplementarg) bada doty-
czacych charakterystyk osobowych i zacha@vadzkich, w tym przedsbiorczych.
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Neurosciences and the entrepreneurship stimulatiorpotential hidden in
the hemispheric specialization, neurotransmitters ad brain plasticity

Abstract: Entrepreneurship may be understood as a management practidfc/spestanding
personality characteristic or an economic function. The waghinh the entrepreneurship is per-
ceived determines the area of searching and shaping its sdortesarticle attention is focused
on personality characteristics being a resultant of genetic @msliind conscious and uncon-
scious environmental influences. Discussion based on some resutfierdffis research con-
ducted in last 25 years in the area of neurosciences ledisdate opportunities of entrepreneur-
ship stimulation in accordance to being widely developed knowledgeetfral processes. Basic
defined characteristics of entrepreneurs, that is “noveliyedegvalry and striving to accomplish
synergy in performance are confronted with corresponding with theravdises in neurosci-
ences, like hemispheric specialization, the role and infli@f neurotransmitters and brain plas-
ticity.

Keywords: entrepreneurship; personality characteristics; neurosaginieen plasticity; entrepre-
neurship stimulation
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Streszczenie:

Przedsibiorczai¢ osobista, stanowta zbidér ré@nych pozytywnych cech charakteru cztowieka
oraz jego zachowwindywidualnych i grupowych, jest fundamentenzdej dziatalnéci gospo-
darczej. Gtéwnym celem opracowania jest wgjanie pogcia i treSci przedsgbiorczaici osobistej
oraz opisanie jejcistych zwigzkéw z zaragdzaniem samym sg@bPostawiono hipotez ze swia-
dome i mdre zaradzenie samym saljestzrodtem przedsgbiorczdci osobistej, a nagbnie ka:-

dej innej przedsbiorczaici. W opracowaniu zaprezentowano réwengtymulatory i hamulce
przedsgbiorczaici osobistej oraz podano kilka wskazéwek, jpkgmemu doskonéli

Stowa kluczowe przedsibiorcza¢; zarzdzanie samym sab zrodta przedsbiorczaici osobi-
stej; stymulatory i hamulce przeelsiorczaci osobistej; elementarz przeglsiorczaci
Klasyfikacja JEL : F26

1. WPROWADZENIE

Fundamentem wszelkiej przeelsiorczaci jest w pierwszej kolejrigi przedsg-
biorcza¢ osobista. Niestety egto brakuje jej nawet osobom bardzo wyksztatco-
nym i wysoce inteligentnym. Jest ona pierwotna w stosunku dtekanej przed-
siebiorczaici, a zwlaszcza przeaddiiorczaci ekonomicznej. Przeddiiorczaé nie
jest w petni uwarunkowana genetycznie. Badania psychologéw dewedwiele
dzieci pochodzcych z rodzin biznesmendéw i merieddw jest jej pozbawiona.
Z kolei dysponuyj nig niekiedy dzieci z rodzin bardzo biednych, a nawet rozbitych.
O wielu tych sprawach traktuje niniejsze opracowanie.

Giownym celem opracowania jest wéfigenie pogcia i tresci przedsgbior-
czasci osobistej oraz opisanie j&istych zwizkéw z zarzgdzaniem samym sa@b
Postawiono hipotez ze swiadome i mdre zaradzenie samym saljestzrodiem
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przedstbiorczaici osobistej, a nagbnie kadej innej przedsbiorczaici. W opra-
cowaniu zaprezentowano réwaistymulatory i hamulce przedbiorczacci osobi-
stej oraz podano kilka wskazowek, jakspmemu doskonéli

2. POJCIE | TRE SC PRZEDSIEBIORCZO SCI OSOBISTEJ

Istnieje bardzo wiele rodzajow przeglsibrczadici (osobista, ekonomiczna, organi-
zacyjna, spoteczna, polityczna itd.), ale wszystkie musz mie¢ swoje pierwotne
zrédto w przedsibiorczaici osobistej. Bez niej nie jest miwa zadna inna forma
przedstbiorczaici. Nie do kaca jest prawg, ze o powodzeniu wyciu, a take

w biznesie decyduje inteligencja i wiedza czydearunkowania genetyczne. Sto-
imy na stanowiskuwze potrzebna jest w pierwszej kolejobznaczna doza przed-
sighiorczcici osobistej.

Kotarbinski (1963) objénit przedsgbiorcza¢ osobisg w ,Traktacie o dobrej
robocie” w bardzo prosty sposéb m@wize chodzi o ,wtasainicjatywe i aktyw-
nos¢ (energicznéC i pasg w dziataniu) polegafa na ptyracym z naszego witrza
samorzutnym kreowaniu zamiefzeraz samorzutnym prébowaniu ich realizacji,
nie dopiero pod presgczyjega nakazu i nie dopiero wedle cudzego podszeptu lub
cudzej koncepcji.” Sukces, w jakiejkolwiek dziedeimaszegaycia, a wec row-
niez w biznesie, zaley zatem w decyddgym stopniu od przedgiiorczaci 0so-
bistej, czyli od naszej inicjatywy i aktywéd, petnej pasji i entuzjazmu.

Przedstbiorczasi¢ osobista jest zbiorem mdych pozytywnych cech charak-
teru cztowieka oraz jego zachofivndywidualnych i grupowych. Do gtéwnych
cech osoby przeddiiorczej naley w szczegdélngci:

— umiejtnos¢ dostrzegania i potrzeba zaspokajania potrzeb miyazi,

- altruizm i bezinteresowrso,

— ponadprzegitha aktywng¢ i pracowitG¢,

—  zdolncci organizacyjne,

- inicjatywa w podejmowaniu tdych dziata,

—  zaradnéc¢, rzutkaé, operatywné¢, obrotnd¢ i zapobiegliwgé,

- otwarta¢ na zmiany,

- kreatywnd¢ oraz innowacyjn& w postaci generowania i wdia@nia wzycie
nowych pomystow i rozvgizan,

—  potrzeba ggtego doskonalenia wszystkiego dookota,

— postrzeganie szans i okazji oraz ich wykorzystywani

- gotowas¢ i odwaga w podejmowaniu ryzyka,

- optymizm w dziataniu,

- wytrwaltosé, nieusgpliwosé i determinacja w akeniu do celdw,

—  wiara we wtasne sity i midiwosci,

— determinacja i niezeanie s¢ trudndciami, przeciwnéciami i niepowodze-
niami,

- ambicja i silna potrzeba odniesienia sukcesu,

—  ciggfa praca nad sab
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—  obowigzkowas¢ i sumiennéc,

- bogactwo intelektualne i emocjonalne,

— umiefgtno$¢ biezacego przystosowywaniaegsido zmieniaicych sé warun-
kow.

W ujeciu procesowym przedgiiorczai¢ polega na budowaniu nowego i lep-
szegozycia oraz doskonaleniu wszystkiego dookota. Pora sywarza potrzeb
i warunki swiadczenia szerokiej pomocy innym ludziom. Osobzegs¢biorcza
posiada wszelkie cechy niezine do osigniecia sukcesuyciowego w okrélo-
nych dziedzinach ludzkiej dziataléw.

Przeciwigistwem przedsgbiorczaici osobistej jest nieudaczéto (nieudol-
nos¢) prowadaca do poraek zyciowych, niedostatku i biedy. Ceghieudacznika
jest: bierné¢, pasywné¢ (obogtnosé i niewrazliwosé), apatycznét, gnusnose, le-
nistwo i bezczynn&, niezaradn&, znieclecenie, wygodnictwo i egoizm, niska
samoocena, brak samodziedoow dziataniach i podejmowaniu decyzji, a poza
tym pretensjonalni@ i roszczeniow&t. Potocznie nieudaczéboznacza, mowc
nieelegancko, safandulstwo, ciapovégtagapowatscé, fajttapowatéc, ofermowa-
tos¢ czy tumiwisizm. Stare i nieustannie powtarzan@pitakiego cztowieka hasto
zyciowe brzmi: ,Jakéto bedzie”. Ale zdaniem Henryka Sienkiewicza, ,Ktagie
moéwi jakas to bedzie, predzej czy péniej pod ptotem sidzie”.

Nalezy podkréli¢, ze dobre i mdre zaradzanie, a zwlaszczaviadome za-
rzadzanie samym sa@boraz przedsbiorczai¢ osobista & wzgledem siebie kom-
plementarne i nierogtzne, chocia wydaje s, ze zaradzanie samym sabjest
pierwotne w stosunku do przeelsiorczaci osobistejPozwala wyzwal&ai rozwi-
ja¢ w kazdej dziedzinie niewyobralnie duo ukrytego potencjatu w postaci ini-
cjatywy i aktywndci. Na tej podstawie stawiamy hipogegraniczca z pewndgcia,
ze zaradzanie samym saljest sif motoryczm przedsgbiorczdci osobistej. Im
to zaradzanie jest bardziejwiadome i ,lepiej zorganizowane”, tym raenie
przedstbiorczaici osobistej jest wksze i bardziej owocne.

Nalezy dod&, ze wszystkie osoby przedbiorcze zajmyj si¢ w istocie za-
rzadzaniem samym salfnajczsciej o tym nie wiedgc), nie méwic o tych, ktérzy
zarzydzap réznymi biznesami. Ci ostatni ta& powinni w pierwszej kolejrigi na-
uczyt sie zaradzania samym s@bczyli staré sic zostd osobami przedsbior-
Cczymi, zanim jeszcze zaczmarzdza firmami.

Kazdy z nas posiada szeregamgch zasobdw osobistych (czego sobie naj-
czesciej nie bwiadamia), chocigby takich jak: zdrowie, talenty, czas, dobra mate-
rialne czy pierddze, ktérymi trzeba purze zarzdzat, aby je wykorzystai po-
mnaza¢ w celu osigniecia wzyciu sukcesu. W tym celu kde zaradzanie (samym
sohy, biznesem, instytugjsamoradowa, zespotem pracowniczym, rodz)n aby
byto sprawne, powinno zawierav sobie cztery fundamentalne funkcje, a miano-
wicie funkcg:

1. planowania dziatalnizi, w tym podejmowania decyzji,
2. organizowania potrzebnych do tegodkoéw i ludzi,
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3. motywowania (mobilizowania) siebie i innych do ieatji zaplanowanych
dziata,

4. kontrolowania, czy zaplanowane celevdasciwie realizowane i czy zostaly
ostatecznie osgnicte.

Wszystkie te funkcje powinny kyrealizowane w tej wkaie kolejngci oraz
dotyczy¢ kazdego z posiadanych, wgj wymienionych zasobéw osobistych. Zja-
wisko zaradzania samym sab ktore jest komplementarne i gez tazsame
Z przedsjbiorczaicia osobisg oraz ktére jest warunkiem aktywizoym przedsi-
biorczasé¢, ilustruje rysunek 1.

Funkcje zarzadzania Zasoby osobiste

samym sol Talenty Dtc;t;ir:lrr]r;a— Pieniadze

1. Planowanie, w tym po-
dejmowanie decyzji

3. Motywowanie — mobili-
zowanie siebie

4. Kontrolowanie ‘ ‘ ‘ ‘
samokontrola

\d
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Skutki zarzadzania samym sof) w postaci przedsgbiorczosci osobistej

Rysunek 1.Istota zargdzania samym saba zwtaszcza swoimi zasobami
jako fundament przedgiiorczaici osobistej
Zrodio: opracowanie wiasne.

Stoimy na stanowiskuw;e w zaradzaniu samym sab jak i w zaradzaniu
klasycznym biznesem, oboyziuja te same cztery kardynalne funkcje aawzania,
z tymze inne g jedynie zasoby firmy. Zamiast zasobOw osobistketida firma
dysponuje odpowiednio zasobami ludzkimi, zasobagthku trwatego, obroto-
wego, finansowego oraz zasobami informacyjnymigamizacyjnymi (Bieniok,
2016).

Widzimy, ze wymienione cztery funkcje zadzania skojarzone z kdym
z zasobow tworg swoisty dwuwymiarovg macierz. Jest to — w dym uproszcze-
niu — cafa filozofia i fundament zaidzania czymkolwiek. Cata trudeiozarzdza-
nia polega jednak na tyre w odniesieniu do kaej funkcji istnieg w teorii i prak-
tyce tysjce metod i sposobdw ich realizacji. Jedne z nichagdziej skuteczne
i efektywne, a inne mniej, przy czym mygdzy¢ adekwatne do specyfiki instytuciji
i jej celéw oraz posiadanych zasobow i warunkévk@jonowania. Dotyczy to za-
rowno wszystkich funkcji zagzlzania firm, jak i zaradzania samym sabW kaz-
dym przypadku generalna filozofia zatizania jest podobna, poniewvahodzi
o efektywne wykorzystanie zasobow zmiegzajdo realizacji zalmnych celow.
To samo jest w istocie przedmiotem rozwoju przghlerczaci osobistej.
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Amerykaiscy laureaci nagrody Nobla w dziedzinie ekonomiWT Schultz,
G.S. Becker) uznali przedsiorcza¢ osobisi za czwarty czynnik wytworczy
obok ziemi, zasobow ludzkich i kapitatu. Bez praebi®rczcci osobistej mene-
dzeréw, produktywnét kazdego z tych czynnikéwedlzie martwa (Bieniok, 2016).

W Ameryce nadal dominuje hast@merican Dreart ktére oznaczaze jesli
bedziesz dostatecznie przeglsiorczym i ambitnym, migesz osignag¢ wszystko.
W ten spos6b udowadniasinadal zapewniaze nawet przedsbiorczy pucybut
moze zosté milionerem. Cagle wierzy s¢ w to, ze jeili cztowiek osagnat sukces,
to zawdzécza to wyhcznie wlasnym staraniom i wkasnej pracy. Nadal zanse,
ze jesli ci sig nie powiodto, to za malogsktaralé i byles zbyt leniwy. Istnieje wgcz
przekonanieze cztowiek przedgbiorczy ,jest w stanie sam wygingé sic z bagna
za wlasne sznuréwki lub wiosy, §|e tylko dostatecznie si wysili.” Dlatego
w Ameryce pomaga siludziom z pewn ostranoscia, chybaze kta jest na tyle
niesprawnyze bez pomocy innych me umrzé.

Mozna zadda sobie pytanie, jaka jestadica w posipowaniu meédzy nieu-
dacznikami a lugimi sukcesu. Kady wie, ze tatwiej jest czegonie robt niz robic.
Nicnierobienie nie wymaga przeegieadnego wysitkuDlatego wielu nieudaczni-
koéw decyduje sina nicnierobienie, bogszbyt zagci ogladaniem godzinami tele-
wizji, bawieniem s} komputerem czy teplotkowaniem naywo lub przez telefon.
A potem s¢ dziwia, ze nie mag czasu e nic im s¢ w zyciu nie udaje i do niczego
w zyciu nie doszli.

Warto zwréct uwag, ze ludzie sukcesu decydupic na podejmowanie
w pierwszej kolejnéci wysitkdw i wyrzeczé przynoszacych w przysziéci znacz-
nie wicksze korzyci. Nacisk ktad na przysziéc, a nie na teraiejszagé¢. Wybie-
raja dziatania dajce wiksze zyski w kontelcie categozycia, natomiast osoby
nieudolne najagciej dokonug wyboréw przynoszcych nieraz iluzoryczne korzy-
$cCi i przyjemndci, i to od razu. Dlatego ci ostatni pozosgthjedni, sfrustrowani
i nieszczsliwi, poniewa: korzysci i przyjemndci natychmiastowe na ogot szybko
i bezpowrotnie przemijgj

Zjawisko preferowania przez osoby przebtgircze korzyci diugofalowych
ilustruje w pewnym stopniu strategia éfgnia okrélana nazw metody , 0 — 1 —
10 plus” (Bieniok, 2016). Polega ona na tyia,decyduic Sk na rozpocgcie ja-
kiegokolwiek dziatania (nawet wyciu codziennym) mamy do wyboru co najmniej
kilka mozliwosci takich jak:

—  robi¢ to?”, albo
— tego nie roki lub
—  robi¢ w zamian réne inne rzeczy?

Metoda ,0 — 1 — 10 plus” nakazuje ocenieezdy taki wariant decyzyjny
w trzech umownych kategoriach czasowych to jestyammiastowych korzici
i przyjemndggci (czyli w ter&niejszdci, a wic opcja ,,0”), albo korzjci w okresie
pierwszego roku (opcja pierwszy rok), lub diugotieviorzyéci w ciggu catego
zycia (za 10 lat i wicej), zadajc sobie kadorazowo mdre pytanie: ,Co ja z tego
bede miat w tych trzech okresach ?”
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Dziatanie metody ,0 — 1 — 10 plus” rama wyjg&ni¢ postugugc si nastpuja-
cymi przyktadami zycia:

— podjg¢ od razu po maturze marnie platprag (np. w warzywniaku) albo
péjs¢ na studia,

—  zapalt kolejnego papierosa albo wreszcie réymalenie,

— mieszka jako singiel dalej &tem u maméki albo kupt mieszkanie na kredyt
i wreszcie sj usamodzielrd itp.

Zastosowanie metody ,0 — 1 — 10 plus” pozwala ad @cent konsekwencje
kazdego takiego wariantu decyzyjnego, rozajac uczciwie wobec siebie, wszyst-
kie za i przeciw:

-  w chwili obecnej, czyli teraz, albo w krétkim czagopcja ,, 0"),

- w skali pierwszego roku (opcja ,1"),

- po dziecgciu i wigcej latach, czyli w eigu catego naszeggycia (opcja ,,10
plus™).

Hedonici, nieudacznicy i ludzie niegdrzy wybierag wariant pierwszy (op-
cja ,0”) decydujc sk na natychmiastowe korgsi (praca zaraz po maturze, zapa-
lenie kolejnego papierosa,z@&ie dziatki narkotyku, gapieniecsiv telewizor itp.).
Tymczasem ludzie sukcesu decydsje na pewne paviecenia wynikajgce co
prawda ze zrezygnowania z natychmiastowych przyigoinale przynosgxe
trwate i znacznie wksze korzyci w ciagu diuzszego czasu lub categgcia (,10
plus™).

Zauwaono,ze im schodzimy riej po drabinie spoteczno-ekonomicznej, tym
krétsza jest perspektywa signia przedstawicieli kolejnych szczebli, czyli tym
wigcej jest tam hedonistéw i nieudacznikow dhagych i dziatajcych wyhcznie
w kategoriach teraiejszych przyjemnii (opcja ,0”). Na samym dnie tej drabiny
sa narkomani i alkoholicy, ktérzy ggle mysla tylko o tym, jakby szybko sinacpat
lub napt i od razu mié ,odlot”, nie zwaajac na przyszte konsekwencje. Podobnie
postpuja przyszli nieudacznicy, ktérym lenistwo, nicnierebie i bierné¢ sg mil-
sze od terzniejszego wysitku zwzanego np. z poelfiem studidw lub uczeniem
si¢ jezyka obcego. Takie pagtowanie prowadzi w przyszoi do stania si bied-
nym klientem rénych organizacji pomocy spotecznej. Dlatego pod@gmsk ja-
kiegokolwiek zadania lub czynéd, wpierw zadawaj sobie pytanie: Co ja z tego
bede miat teraz, za rok i w ggu categazycia?

Cztowiek mydry i przedsgbiorczyzyje co prawda w teraiejszdci, ale kon-
centruje s} przede wszystkim na przysztych konsekwencjachoMatst osoba
nieudaczna i niegdra, zyje wytacznie natychmiastowymi przyjemémami i ko-
rzysciami dnia dzisiejszego i dlatego niczegazyeiu nie osagnie. Sukcesu nie
osiggnie, poniewa wymaga to nieraz diugotrwalego wysitku i dzialakierunko-
wanych na przyszte efekty, a nie na natychmiastorgjemndgci.

To, ze niektorzy s bogaci i szcgliwi pokazuje,ze kady maze takim by
pod warunkiem wikszej przedsbiorczdci, czyli inicjatywy, pomystowsci i pra-
cowitosci nastawionej na przysza Ale niestety nie kaly jest do tego zdolny
i sklonny tak posfpowa.



Istota przedsbiorczasci osobistej w konteicie zaradzania samym sab 71

3.ZRODtA PRZEDSIEBIORCZO SCI OSOBISTEJ

Paradoksem jest tae dawniej ludzie byli, bo musieli Byo wiele bardziej przed-
sighiorczy niz dzis. Codzienna walka zywiotami i dzikimi zwierztami, mozolne
zdobywanie pgywienia, a take cihgte zabezpieczanieesprzed rabusiami oraz
wiecznie tocgcymi sk wojnami i wojenkami wymagaty od nich gaz niesamo-
witej osobistej inicjatywy i aktywniei, czyli wiasnie przedsibiorczaci osobistej.
Byla to kwestiazycia albosmierci. Kto nie byt z natury przedsiiorczy, a wgc
pozbawiony inicjatywy i aktywriei, umierat z gtodu lub po prostu ginObecnie,
w okresie wczéniej niespotykanego dobrobytu, cztowiekzadpy¢ skrajnie leniwy

i nieudaczny i mimo tego przge we wzgédnym dostatku wielokrotnie wgzym,
niz kiedys. Wystarczy tylko raz w miegtu przyp¢ do urzdu po zasitek, wé¢ do
windy i zjech& na dot do sklepiku sggwczego, zglogi w administracji domu
pretensjeze przecieka dach i caly daiegladat telewizi albo bawt sie kompu-
terem.

Czesto zastanawiamyshad zwizkami medzy inteligenc a przedsibior-
czdscig. To tak jakby zapytg jaki jest zwijzek midzy wzrostem cztowieka a zo-
staniem wybitnym koszykarzem? Okazuje se nie kady cztowiek wysoki zo-
staje gwiazd koszykdwki, ale kada gwiazda koszykowki to cztowiek z wysokim
wzrostem. Tak samo jest z przegdisorczccia. Nie kazdy cztowiek z wysokim ilo-
razem inteligencji ogoélnej staje¢scztowiekiem przedsgbiorczym osigajgcym
sukcesy.

Sama nawet najwgza inteligencja, ale ,niezywana” nie zapewni wyciu
sukcesu. Zapewnia go wgkznie dodatkowe ,wspomaganie” w postaci inicjatywy
oraz duej aktywndci i pasji dziatania. Dlatego nawet najbardziegligentni lu-
dzie, czsto doznaj niepowodzé w zyciu, a take w dziatalnéci gospodarczej,
jesli nie dysponu tymi cechami charakterua$ez tacy, ktorzy chetpi si¢ i popi-
sujg swoim 1Q, a zostajnikim. Przyktadem w tym zakresie a@by pewna pa-
nienka dysponaga wygtkowo wysokim 1Q réwnym 160 punktéw, ktéra pracuje
jednak tylko w nocnym klubie Go-Go i specjalizuje s tancu brzucha oraz
w tancu na rurze. Nasuwaesiu zatem przystowie: ,Co komu po rozumie, kiedy
go wy¢ nie umie”.

Przedsibiorczai¢ osobista, a wlad za ny przedsibiorczaé¢ ekonomiczna
(ta ostatnia polega na zdokoodo tworzenia lub zagrlzania firmy rodzinry albo
wlasnym biznesem) jest niestety tylko w niewiellstopniu dziedziczna. Bardziej
zalezy ona od wewetrznej motywacji danej osoby oraz od inicjatywyktavnosci
stymulowanej i wspieranej delikatnie przez nagsiych. W procesie skutecznego
tworzenia czegokolwiek, w tym rowrikreowania wtasnego biznesu konieczna
jest niewyobraalna, osobista pasja, entuzjazm i determinacja. ez wszelkie
wysitki zyciowe i biznesowe dula bezproduktywne.

Przedsibiorczai¢ nie jest uwarunkowana genetycznie, to znaczyesiedzie-
dziczna. Przedsbiorczai¢ jest umiegtnoscig, ktdéra mazna, jeli sie tylko tego bar-
dzo chce, samemiwiczy¢ i rozwijat. Mozna st jej hauczy, chocia wymaga to,
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zwlaszcza na pogtku, motywacji oraz pewnych paiecea i samozaparcia. Ten
nie jest przedsgbiorczy, kto tego sam nie chce, bo jest wygodny da@i sk wy-
sitku i ryzyka czy porzki (,Bez wysitku nie ma sukcesu”). Poza tym widdosyt
wyrazng dodatni korelacg migdzy stopniem przedsdbdiorczaici osobistej a statu-
sem zawodowym czy testanem materialnego posiadania.

Wielu mtodych ludzi, zwtaszcza z rodzin wysokérédnio zamenych, nie
ma motywacji do tego, aby byosola przedsibiorcz. Nie starag sic by¢ takg
osoly dlatego,ze juz w miodaici nie musz by¢ samodzielni i sami niczego nie
musz zdobywa, bo wszystko z géry dostapd nadopiekticzych rodzicow. Ro-
dzice staraj sic spetnig& wszystkie ich marzenia, zachcianki i roszczeniaata
wczesniej niz ich latoragl o tym pomyéli i tego zapragnie. Poza tym rodzice wr
czap dziecko w wykonywaniu wszelkich prac i obawkdéw oraz w podejmowa-
niu jakichkolwiek decyzji. Prowadze dostownie zaaczke i pozbawiaj jakiej-
kolwiek samodzielngri. Przez to dziecko juw domu staje si,niedorajdy”

i w koncu nieudacznikiem. To wdaie nadopiekticzas¢ rodzicodw jestrodiem ich
biernej postawyyciowej. Map od razu wszystko (smartfon, laptop, tablet, dobry
sprzt muzyczny, wysokie kieszonkowe, a nawet samoché@); nie musz sie

0 nic stard. Nie musz si¢ uczy¢, nie musza wykonywa zadnych obowjzkéw
domowych, nie mugzpracowa, a wic nie musg sic w ogéle wysila i niczego

w zyciu zdobywd, bo i po co. Gdyby nie mieli nic, musieliby to dauparcie wy-
pracowywa i aktywnie s o to stard. Mozna zatem stwierdégj ze nadopieki-
czas¢ rodzicdw hamuje przeddiiorczas¢ swoich dzieci.

Brafman (2015) prowadzit badania nad gziiami pomédzy sytuacj ro-
dzinmg a przedsibiorczacia osobist dzieci. Postawit sobie wowczas ngmtjace,
intrygujace pytania dotyce zrodet przedsibiorczaici niektorych miodych ludzi
,0Siggajgcych sukces wbrew oczekiwaniom”:

1. Jakto s} dzieje,ze dziecko pochodze z biedy, z rozbitych rodzin alkoholi-
kéw, bite i niekochane, wychowywane bez rodzicévekkajnym ubdstwie
i niewyobraalnym cierpieniu, stabo raglze sobie w szkole, pracage do-
rywczo po to, by przs/¢, wyrasta na cztowieka nieprawdopodobnego suk-
cesu?

2. Naczym polega intrygaga tajemnica, ktora potwierdza podstawowe zsto
nia dotycace wytrzymaidci ludzkiego ducha?

Badania psychologiczne prowadzone w Stanach Zjedmych, a take w in-
nych krajach dowodg ze niektérym miodym ludziom wychowywanym w gty
kowo ztych warunkach, udatoegprzeciwstawd losowi. Pisana im byta pewna po-
razkazyciowa, chociaw koncu wyrdli na wybitnych i wartéciowych ludzi. Sami
potrafili si¢ ,przekop# przez tunel” nieprawdopodobnych batrigciowych i zna-
lez¢ bez szwanku po drugiej stronie. Udato ig@izezwycgzy¢ trudndgci wbrew
klasycznym, tradycyjnym hipotezom i oczekiwaniomgizgcym im wszystko co
najgorsze.
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Pomogta im w tym mozolnie wypracowywana zdgkhmdzenia sobie w eks-
tremalnie niesprzyjagych okoliczndciach i ograniczonyckrodkach. Musieli po-
lega wylacznie na sobie oraz wewtnznej niespeytej sile i motywacji, ktéra po-
zwolita im odnig¢ sukces pomimo barier wydajych s¢ nie do przebicia. Tego
typu badania dowodgeszcze raze przedsibiorczaé nie jest dziedziczna i nae
zost& wypracowana, fdi sie tego tylko bezgranicznie pragnie i robi ogromnie
dwo, aby osigng¢, mimo wszystko, sukces ayciu.

Badania naukowcOw dowoglzze dzieci ekstrawertyczne, bardzo aktywne,
hataliwe, a nawet przejawigge agregj w stosunku do rowimikow g jako doro-
$li bardziej przedsbiorczy, w zwizku z czym lepiej zarabi@piz te osoby, ktore
w dziechstwie byly zbyt grzeczne i nimiate. Z kolei dzieci o usposobieniu intro-
wertycznym, przejawigge w szkole skromrio i biernag¢ oraz Ek i stabe zaanga-
zowanie w zajcia klasowe, po osgni¢ciu dojrzatdci, czsciej nie mog znaleé
pracy i g stabiej wynagradzanezich bardziej przebojowi koledzy szkolni.

Psycholodzy twierdg ze mana bada i prognozowa stopier przedsgbior-
czaici i szans nawet matych dzieci na sukces osobistyou dorostym. Tak me-
toda maze by amerykaski test czekoladkowy” prognozowania tych cech cha-
rakteru.Test ten pozwala baéladoina¢ dzieci do samokontroli i samodyscypliny
oraz odraczania gratyfikacji, a ¢ei do badania ich sity woli. Polega na tyme,
czterolatkom daje sipo jednym matym smakotyku (np. kostka czekoladg; c
steczko, stodka pianka albo inny przysmak) i mowiim, ze jeli go zjedz
w ciggu 15 minut, nie otrzymajuz nic wiecej. Ale j&li powstrzymaj sic do czasu,
az eksperymentator wréci po tym czasie do pokojueksd iloscia smakotykow,
otrzymap w nagrod jeszcze kilka. Test ten bazuje na przekonamiulobre rzeczy
poteguja Sie i spotykaj tych, ktorzy czekaj czyli rezygnuy z matej nagrody na-
tychmiastowej na rzecz wkszej nagrody w przyszdoi. Polega wjc w istocie na
badaniu zdolnéi do kierowania si bardziej rozgdkiem niz emocjami. Taki test
jest tee podobny do sytuacji, kiedy méwimy dziecku: §ljepospratasz od razu
pokdj lub odrobisz zadanie, to potem zasz pobawi sie komputerem lub lal-
kami”.

Na podstawie wynikéw tego testu okazuje e mazna przewidywa péz-
niejsze zachowania oraz to, jak dzieci posasizbie w dalszynyciu. W szczeg6l-
nosci mazna przewidzié potem u osoby dorostej takie rzeczy, jak wagaadjath
lepsza samokontrola u dziecka, tym mniejsza potaduwaga u dorostego), ogolny
poziom zadowolenia zycia, jak rownie sukces w karierze zawodowgp&nie-
nie gratyfikacji kojarzone jest z aktem sity wolipgstaci samokontroli nad swymi
emocjami. Eksperyment potwierdztk te dzieci, ktore potrafity sipowstrzyma
od zaspokojenia natychmiastowej pokusy zjedzeniaksehgku, mialy wzyciu
znacznie wgksz szang na sukces. Podobnie jestiakz osobami dorostymi. Czto-
wiek, ktéry potrafi sobie odmdwj np. jedzenia stodyczy, ciast i ciasteczek, soli,
tlustego mgsa, nadmiaru pokarmoéw, palenia tytoniu, picia ¢yije zdrowiej i diu-
zej niz ci, ktérzy ulegaj pokusie jedzenia smakowitych potraw, o ktérychdeiao
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od dawnaze s niezdrowe (Bieniok, 2014). Samokontrola i samogiptina diete-
tyczna mog by¢ drogs nie tylko do dtugowieczriei, ale take do szeroko peiego
sukceswyciowego.

Bardzo wanym czynnikiem przedsbiorczaci jest optymistyczne nilenie.
Optymizm to umiejtnos¢ skupiania s na plusach, szansach i okazjach, a pesy-
mizm to dostrzeganie tylko stadm, trudnaci i zagrazen. Oczywicie optymizm
wymaga w obliczu ggtych narzeka i krytyki, prawdziwej odwagi i sity przetrwa-
nia. Jakakolwiek praca i dziatalliowymaga pozytywnego ndlenia w postaci
ochoty i entuzjazmu. dk nie ma tych cech, prowadzi to do bylejakb Zwrocit
na to uwag swego czasu Kotanlski (1963) w , Traktacie o dobrej robocie” pod-
kreslajac: ,Chodzi o to, by cztowiek robit ochoczo to, aabi¢c musi; by tego, co
robi¢ musi, nie robit tylko dlategaze musi; by w robieniu tego, co musi, znalazt
upodobanie i dzki temu prae swa usprawniat wielokrotnie, okazig hojnag¢ w
oddawaniu si jej”. W podobnym duchu wypowiedziaksjeszcze wczamiej sw.
Tomasz w nagpujacej modlitwie na temat lenistwa, osp&oi nicnierobienia:
.Panie Bae pozwdl, aby mi gitak chciato, jak mi ginie chce, bo szaiaki grzech
lenistwa, gnénosci i zaniedbania jestrodiem wszelkiego zta, ludzkiej niegodzi-
wosci i porazek zyciowych”.

Nie zdajemy sobie w ogdle sprawy z teg@nasz organizm posiada ogromny
pozytywny potencjat umystowy i fizyczny, z ktéregykorzystujemy wzyciu za-
ledwie 10-20%. Dlatego musimy byrzekonanize wszystko jest mdiwe i znaj-
duje s& w zaségu naszych madiwosci, jesli tylko bedziemy bardzo ,chcieli
chcigt.” W tym celu musimy wykréi¢ ze swojego umystu i stownika takie okre-
slenia jak: ,Nie mog”, ,Nie uda mi s¢”, , To jest niemaliwe”, ,Jestem na to za
staby, za glupi” itp. W ich miejsce trzeba natorhiaginstalowa na state pozy-
tywne myli w rodzaju: ,Zrobk to”, ,Jest to maliwe”, ,Sta¢ mnie na to”. Dzki
temu udaje sizaoszczdzic duzo czasu potrzebnego na zastanawiari®isiz na
pokonywanie wewgtrznych oporéw i wtpliwosci realizacyjnych (Bieniok, 1990).

Trzeba wiedzié, ze prawie kady, kto dzisiaj jest wzghbnie bogaty, kiedy
byt biedny i przeywat klopoty finansowe. Kaly, kto dzisiajpzyje we wzgédnym
dostatku, kiedy miat duze problemy, a mae nawet byt na dnie. 3eli innym udato
sie wyzwoli¢ z takich ktopotow, to i my memy. To, czym rénimy sk od ludzi
wzglednie bogatych, to wytznie wiedza i umiefnosci praktyczne w zakresie za-
rzadzania samym sa@b przedsibiorczag¢ osobista oraz mentalny stosunek do
pracy i piengdzy.

Ludzie przedsbiorczy chgle myéla i dziatap w nadziei uzyskania sukcesu.
Dostrzegaj ryzyko, ale mimo wszystko wepkzaryzykowa, chocia staraj sie je
zminimalizow&. Z kolei nieudacznicy wsdzie widz ryzyko, przeszkody oraz
niepowodzenia i dlatego decydigie na nicnierobienie. Wielu autoréw uwa ze
nie jest maliwe oskgniecie sukcesuyciowego i biznesowego bez paek. Twier-
dza, ze istniep dwa typy ludzi doznafgych poraek zyciowych, a mianowicie:

1. Tacy, ktérzy doznap poraki mowia: ,Tym razem mi sj nie udato”.

W zwigzku z czym wycigaj z niej wnioski i ponawiaj dziatanie, ale nieco
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inaczej. Tylko ci maj szanse na sukces, poniewmrazek doznag w zyciu
wszyscy bez wyjtku, ale nie wszyscy potrafsie z nich wyzwolE.

2. Tacy, ktérzy doznaf poraki mowia: ,Jestem do niczego” i nie ponawjaj
dziatania, dlategaze bop sic wysitku i ponownej porzi. To wiasnie tacy,
jesli sie definitywnie poddadg, zostag nieudacznikamiyciowymi.

Poraki jako naturalna droga do sukcesu (Bieniok, 2016):

1.  Winston Churchill twierdzize sukces polega na przechodzeniu odAkbc
porazki bez utraty entuzjazmu.

2. Ten sam polityk dodaje: ,Nigdy, przenigdy siie poddawaj. Nigdy! Nigdy!
Nigdy!”

3. Konfucjusz uwaa,ze prawdzivg porazka nie jest samo popetnieniectl, ale
rezygnacja z jego naprawienia.

4. Sukcesu nie ogija st bez poraek, bo poraka tez jest sukcesem, §& potra-
fimy si¢ czegd z niej nauczy. Ale jeszcze lepiej, gdy uczymysiie na swo-
ich, lecz na cudzych &flach i porakach.

5. Staraj st drugi raz nie popetnéatego samego bdlu, czyli dalej dziataj, ale
inaczej.

6. Caly czas skupiaj siw dgzeniu do sukcesu na rdavych nagrodach, a nie na
mozliwych porazkach.

7. Poza inicjatywy i aktywnaicig bardzo wana jest w dzeniu do sukcesu wy-
trwalos¢ 1 cierpliwos¢, ktore sprawiaj, ze udaje si pokona& przeszkody
i trudnasci.

Analizujac czynniki decydujce o sukcesie i patkachzyciowych mana po-
wiedziet, ze nie ma gwarantowanego przepisu na sukces, alejéshastpujaca
niezawodna recepta na pgkazyciowe (Bieniok, 2016):

— nie mi& ambitnych celow,

— nie planowad swoich dziata,

— W razie niepowodze wigccej juz nie prébowa i nie wysila sie,

— oddawa sie btogiemu lenistwu, marazmowi i beznadziei,

—  bez przerwy narzekana wszystko, marudzi krytykowac,

—  robi¢ tylko to, co przynosi natychmiastowe zadowolerezyjemndc,

— nic nie robé, bo zawsze dulzie ,Co Bbdg da”, albo co da pomoc spoteczna.

4.NIEKTORE PROSTE STYMULATORY | SPOSOBY
KSZTALTOWANIA PRZEDSI EBIORCZO SCI OSOBISTEJ

Istniejs pewne uniwersalne zasady ksztattowania przbasiczcci osobistej,
gwarantugce sukces wyciu. Tracy (2008) prezentuje w tym zakresie, zdami
autora nieco dyskusyjnformuk ,Wiecej niz 40", stanowaca gwarancg sukcesu
w biznesie. Méwi w niejze jesli pracujesz tylko 40 godzin tygodniowo, to masz
zaledwie ma szans na przetrwanie w postaci ,jako takiej” pracgyicia na kra-
wedzi wegetacji. Twierdzize dopiero kada dodatkowa, prawdziwie produktywna
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godzina powyej 40 godzin tygodniowo jest inwestyay lepsze, petniejsze i bar-
dziej dostatniezycie. Dodaje jednalkse nie chodzi o kala prae, ale tylko o tak,
ktora kochasz i w ktorej nieustannie sbzwijasz. Dz¢ki temu, im wecej pracu-
jesz, tym ladziesz miat si lepiej.

Zdaniem autora formeit,Wiecej niz 40" trzeba koniecznie zagi¢ zasad
,Obowiazki Plus” (Bieniok, 2016). Chodzi w niej nie tyleto, aby wg¢cej godzin
poswiecat na prae, ale oswiadczenie — w procesie realizowaniazdtego obo-
wigzku — bezinteresownie pewnej waxtododanej (,Plus”), wykraczagej ponad
oczekiwania osoby wyznaczagj zadania. W ten sposéb dajesz w tym samym cza-
sie to samo, a nawet gdej niz wtedy, gdyby pracowat diaej. Nie chodzi przecie
tylko o to, aby pracowadtuzej i ciczej, ale o to, by pracowdepiej i madrzej,
czyli, aby w wyzszym stopniu zaspokdjaczekiwania i potrzeby innych osab.

Najlepiej, aby cztowiek przeddiiorczy robit sam z wlasnej woli pewne rze-
czy, ktorych nikt wczéniej od niego nie oczekiwat i ktére zupetie nieeszrcza
sie w jego obowizkach. Czynic to wywotuje zadowolenie, raéify a nawet zasko-
czenie 0s0b, ktore tego zupelnie sie spodziewaly. Nie trzeba dodaiyae wi-
dzac zdziwienie i rad& innych, réwnig i on déwiadcza zadowolenia i szgzia.

Zasa@ ,Obowigzki Plus” stosyj ludzie przedsbiorczy na kadym kroku,
wszdzie, a nie tylko w pracy zawodowej. Jest to tajexaich sukcesuyciowego.
Kto jej nie stosuje w pracy, w domu, w szkole, wizimie, w swojej najbfiszej
spotecznéci oraz w ogole wyciu, nigdy sukcesu nie agjnie.

Wazna i nieco lekcewzona spravg decydujca o codziennej przeddiiorczo-
sci maze by planowanie swoich dzialaZadne zargdzanie, w tym take zara-
dzanie samym sgmie mae by beztroskie i przypadkowe, pozbawione systema-
tycznego planowania. Tak w biznesie (tak, jak zregztv zyciu) nic nie mae
dziat sie przypadkiem. Naley wszystko z gory przendie¢, podp¢ decyzje i za-
planowa& w formie odpowiedniego planu (dnia, tygodnia, ryes, roku i w ogole
przyszigci). Plan jest doskonalym stymulatorem przelligirczaici osobistej i po-
dejmowania rénych dziata.

Rola planowania w procesie wyzwalania przelisirczagci osobistej wswie-
tle wybranych mdrosci ludowych (Bieniok, 1990):

Zycie bez celu/planu jesyciem bez sensu.

Jesli nie wiesz, kim chciatby by¢, to twoim celem jest bycie nikim.
Jeli nie wiesz dokd idziesz, zajdziesz gdzie indziej.

Kto niczego nie planuje, niczego nie zrealizuje.

Niepowodzenie w planowaniu, to planowanie niepovendk.

Ludzie nie planuj porazek, ale je ponogzwiasnie dlategoze niczego nie
planup.

7. Wigcej czasu pawiecaj na planowanie, a mniej go potem stracisz.
8. Im lepiej planujesz, tym gurzej i szybciej realizujesz.

9. Nawet najgorszy plan jest lepszy zatinego.

10. Dzien bez planu jest dniem straconym.

11. Kto nie planuje nata st na nic nierobienie.

ogabrwnE
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12. Planujc zadania na pinie skaiczysz z zapominaniem i olgganiem sobie
pamkci.

13. Przeznaczagf tylko kilka minut na zaplanowanie naipiie zada nas¢pnego
dnia, zyskasz potem kilka godzin igkgzy komfort pracy.

14. Jeszcze nikt nie agingt w zyciu sukcesu bez jego uprzedniego zaplanowania.

O znaczcej roli planowania na drodze do sukcesweiviadczy nastpu-
jacy, wieloletni eksperyment prowadzony przez 4@atajlepszym uniwersytecie
Swiata, jakim jesHarvard University

W roku 1960 przeprowadzonoswd studentow studiggych na kierunku
.Zarzadzanie” badania na temat tego, kto z nich spira systematycznie na pi-
smie swoj plan dnia. Okazatogsize takich osob byto zaledwie 3%. Zdecydowana
wigkszai¢ tego nie robita i co gorsza, chyba tego éabe zamierzata. Po 40 latach
odszukano wszystkich absolwentéw tego rocznikaawgzono, kim zostali jedni
i drudzy. Ze zdumieniem stwierdzori®, ci nieliczni absolwenci, ktérzy regularnie
planowali swoje zadania, petnili wyciu zawodowym zdecydowanie wgze sta-
nowiska i urzdy niz pozostali. Byli kongresmanami i znanymi politykaimiznes-
menami, wzgtymi couchami i mentorami, bogatymi inwestoramiJkawcami itp.
Okazato s} przy tym,ze laczny majtek tej 3%-owej grupy absolwentow, ktorzy
od najmtodszych lat spaydzali i dziatali wedtug planéw, byt wkszy niz magtek
97% tych, ktdrzy nigdy tego nie robili. Jest to ptomatyczne i wgcz zastanawia-
jace, jak tak wydawatoby shieistotna sprawa, ktgjest pisemny plan dnia, me
wptywaé na sukcesy ludzi.

Pewnym sposobem ksztaltowania prawdziwe] przbisiczaci osobistej
powinno by uczenie jej od wczesnych lat w szkole. Niestezedmiot przedst
biorczaci wprowadzony niedawno do programow nauczania ksiqch szkotach
ma w rzeczywisteci niewiele wspdélnego z prawdzavprzedsgbiorczccig. W isto-
cie g to w przewaajacej czsci mato interesujce mtodzie elementy makro- i mi-
kroekonomii. W ramach tego przedmiotu nie uczy reatomiast mtodych ludzi
tego, co jest dla nich wiae w codziennyniyciu. W szczegolngi nie uczy s
rozwigzywania problemow, w tym trudnym etapie ich rozwogobistego. Poza
tym nie wpaja im si idei inicjatywy, aktywnéci, ambicji, etyki i moralnéci, al-
truizmu oraz zasad szacunku do uczciwej pracyj pasjtania na rzecz lniego,
wytrwatosci w dgzeniu do celdw, kreatywrdoi, nawgzywania przyjani, serdecz-
nosci, uprzejmdci, samodzielngci i odpowiedzialnéci za siebie, zasad pracy ze-
spotowej i spotecznej, solidarém oraz potrzeby gkenia do pewnej niezatrosci
finansowej. Nie uczy sgitakze i niecwiczy inteligencji emocjonalnej, czy pozy-
tywnego mylenia. W zwizku z tym przewza wsrdd miodych ludzi d& po-
wszechna niegf¢ do wszelkiej aktywngei i pracy, jak roOwnie roszczeniows,
przecktniactwo, konformizm, lenistwo umystowe i fizyczmezczarowanie naak
a nawet préniactwo i nieuctwo. Dzo na ten temat magpowiedzi€ nauczyciele
i wyktadowcy, a nawet miodzte ktérej zupetnie nie interesuje to, czegpalec-
nie uczy w ramach tego przedmiotu.

W wielu rodzinach miodzienie wykonuje w domuadnej pracy, a nawet
zadnych obowjzkéw domowych, poniewiarzekomo musi caty czas fwieca na
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naulke w domu. Tymczasem caly czas mtodzi ludzie lasid swoimi zabawkami
elektronicznymi, przez co wpadajv uzalenienie i nie maj czasu dostownie na
nic innego. Rohi to bez przerwy i absolutnie wgizie, w domu, na ulicy, &rod-
kach lokomocji, a nawet na lekcjach czy wykladalfac przez to nie tylko sza-
cunek do pracy i wszelkiej aktywém, ale réownie do nauki. Praca i nauka, a nawet
zdrowa aktywnét fizyczna g dla wielu z nich ,katorg’ i ostateczg konieczno-
$cig. Po co zresztmaj sie wysila¢, skoro dano im juwszystko, czego tylko za-
pragreli. Nie map zatemzadnej motywacji do jakiejkolwiek dziataléai i zdoby-
wania czegokolwieKTaki konsumpcjonizm i roszczeniowy siyicia, zaczynajcy
sie najczsciej w dziechstwie, nie sprzyja aktywroi, a przez to — przeddiior-
czasci w dalszymzyciu. Dziecko staje sipotem z winy rodzicéw potencjalnym
nieudacznikiem w dorostyrayciu i ,klientem” r&znych organizacji pomocy spo-
lecznej.

W Polsce nie traktuje gipracy jako wanego czynnika przeddiorczdci
osobistej dzieci i mtodziy orazzrodia pé&niejszego powodzenia wyciu i suk-
cesuzyciowego. W USA ja 12-13 letnie dzieci sklaniang,sa nawet stawiane
przed konieczniziag wykonywania rénych drobnych prac przynagzch im ko-
rzysci materialne. Dotyczy to nawet dzieci z bogatyadmdw, ucac ich w ten
sposOb zaraddoi, przedsbiorczdci oraz widciwego stosunku do pracy. Nie-
stety w konserwatywnej Polsce nie docen¢azsipetnie tego zagadnienia ig¢ee
zakazuje wszelkiej, nawet lekkiej pracy. Tymczasakae w naszym kraju istnieje
wiele mazliwosci wezesnego uczenia dzieci przettgbrczcici finansowej. Mana
przyktadowo oferow&dzieciom prag¢, za drobnym wynagrodzeniem, w takim za-
kresie jak:

— pomoc i praca w rodzinnym biznesie,

— sprzeda na ulicy, na play i na spacerniakach (np. gazet zmgch drobnych
artykutow),

—  zbieranie i sprzedawanie makulatury, puszek, bkiigbe,

— wolontariat i dziatalné¢ charytatywna, oferowane osobom niepetnospraw-
nym,

—  robienie osobom starszym drobnych zakup6w i pomaomu,

- mycie samochoddw, korytarzy, schodéw itp.,

— odéniezanie czy zamiatanie chodnikdw,

- pielegnowanie ogrédkéw domowych (np. pielenie, podlewdmviatkow sci-
nanie trawy),

— opieka nad grobami,

—  wyprowadzanie na spacer pséw,

— odprowadzanie mtodszych dziegs@mddw do szkoty i z powrotem,

—  zbieranie runa kmego itp.
W niektorych rejonach Japonii d@spopularna jest prosta metoda wycho-

wawcza stosowana od najweérjszych latycia dziecka, znana pod nagyne-

tody 10 S”(Bieniok, 2016). Jej zadaniem jest uczenie orazjavpe dzieciom
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i mlodziezy, przy kadej okazji, przedsgbiorczaici osobistej w postaci takich cech
i cnoét charakteru, jak:

- samodzielné&t,

- spryt,

— sumiennég¢, solidna¢ i starannéc,

— samodyscyplina i samozaparcie,

— schludnd¢ i czystaé,

— samodoskonalenie w nauce i w pracy,
— szlachetn&t, serdeczn& i uczynngcé,

— solidarng¢, spotecznéc i zespotowéc,
- skromndg¢, stowna¢ i postuszéstwo,

— samokontrola swojego pggbwania.

Te proste cechyagswpajane dzieciom i mtodzig juz od najmiodszych lat,
najpierw w czasie zabawy, ajmiej w trakcie wykonywania drobnych obazi
kéw domowych i szkolnych, aby ,weszly im w krewstaly sé codziennym na-
wykiem. P@niej map by¢ przydatne wyciu oraz w pracy zawodowej i spotecznej.
To wiasnie na kanwie tych cech powstgézniej w przedsibiorstwach japaskich
stynne kota jakéci oraz metod&aizen bedaca spotecznym i powszechnym ru-
chem cigtego doskonalenia wszystkiego dookota.dRiztym walorom i cnotom,
produkty japaskie styry w swiecie z doskonatej jakci i oryginalndci rozwigzan.
Nie zrodzity s¢ one samoistnie z niczego, ale wyksztatcayyszez pokolenia
w procesiezmudnego procesu wychowawczego.

Wazna role w ksztaltowaniu przedsbiorczaci osobistej petni stosunkowo
prosta i nic nie kosztega metoda motywowania i mobilizowania ludzi do ¢ziga
w postaci pochwat i wyrania ludziom uznania. Psycholodzy twiegdze s tylko
dwie rzeczy, ktérych ludzie pragma rowni z seksem i piggdzmi. S nimi, poza
solidnymi gratyfikacjami finansowymi, wyrazy uznanipochwaly. Kadorazowe
i natychmiastowe nagradzanie ludzi pochywed dobg robot i innowacyjne za-
chowania wywotuje u nich, znany w psychologii efpkizytywnego wzmocnienia,
ktory sprawiaze ludzie publicznie wyriniani w taki sposob statgsic powtdrzye
i jeszcze bardziej poprawswoje zachowania, aby ponownie zagtuna nagrog.
Publiczne chwalenie pracownikéw za watiowe wysitki jest rzecg niezwykle
istotrg, jezeli maj oni zachowé dotychczasow motywacg do dawania z siebie
wszystkiego.

Psycholodzy twierdg ze naley wrecz codziennie wyraé¢ pracownikom
uznanie i gratulacje, ktore silnie motywujce, a wtdciwie nic nie kosztu. Oka-
zuje sg, ze szczere chwalenie oraz pagkmwania, a nawet zwykte ,klepgtie
przez kierownika po plecach” ¢#to znaczy dla pracownika geej niz podwyzka,
oficjalna nagroda czy tuzin pism dkczynnych lub pamtkowych tabliczek. Na-
lezy chwalic pracownikéw szczerze i od serca, natomiast énpkechwat, ktére g
zbyt plytkie lub przesadzone.
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Gdyby nie menetkrski grzech zaniechania tego taniego i prostegsam
postpowania, jakim g pochwaty, poziom wydajrigi pracy, kreatywngti i inno-
wacyjnaci, a co za tym idzie rownteefektywndci i konkurencyjnéci naszych
przedst¢biorstw mogtby by znacznie wyszy.

Na zakdczenie przedstawiono w sposoéb syntetyczny wykazarajejszych
stymulatoréw i hamulcow przedsiorczaci osobistej.

Zbiér stymulatoréw i hamulcow przegbiorczaici osobiste;:

— Plany dnia, tygodnia i dalszej przys#to— Brak jakichkolwiek planow.

—  Zakres statych obowikéw domowych — Brak jakichkolwiek oboyzkow.

-  Mito$¢ rodzicielska i ciepta atmosfera domowa — Kiepsitegsujca atmos-
fera w domu.

- Obiektywne pochwalty i wyrazy uznania —aGla krytyka, kary i surowa dys-
cyplina.

— Dobre przyktady rodzicielskie — Rozbita rodzinde przyktady.

- Pozytywne mylenie — Negatywne n#{enie i oportunizm.

— Pewien niedostatek i niedosyt materialny — Pelspalojenie potrzeb mate-
rialnych.

—  Samodzieln&¢ (ale dyskretnie kontrolowana) — Nadopiéknas¢ rodzicow.

— Inspirujgce towarzystwo i zdrowe przyjaie — Zte towarzystwo.

— Dziatalng¢ organizacyjna — Bierrsé spoteczna.

— Dobre ksizki zwtaszcza biograficzne — Brak czytelnictwa.

- Woysoka obiektywna samoocena — Niska samoocena.

—  Brak sprztu elektronicznego — Nadmiar ,harkotykéw elektramgch”.

5. PODSUMOWANIE

W zwigzku z koniecznéria krotkiego podsumowania rozaah na temat istoty
orazzrodet i stymulatoréw przeddiiorczaici osobistej ména zaprezentowana-
stepujaca konkluzjg do wykorzystania w procesiviadomego stawaniaestzto-
wiekiem bardziej przeddbiorczym. Syntetyczny elementarz osobistej przedsi
biorczaici i sukceswyciowego obejmuje nagtujace porady (Bieniok, 2016):

1. Codziennie spogdzaj w punktach, na fnie, szczeg6towy plan dnia i nie
martw sg, jesli nie udato s§ go w pelni zrealizowg bo i tak jesté sto razy
lepszy od tych nieudacznikéw, ktorzy takich plandgwgdle nie czyni.

2. Zawsze realizuj bardzo vinag zasad sukcesuyciowego — ,,Obowizki Plus”,
czyli dawaj z siebie bezinteresowniegagj nizby wynikato to z twoich obo-
wigzkoéw oraz oczekiwminnych ludzi w stosunku do ciebie.

3. Oceniaj wszystko, czegoeghodejmujesz w kategoriach przysziych i trwatych

korzysci, a nie teraniejszych, krétkotrwatych przyjemsa i dokonuj w tej

sprawie whaciwych wyboréw.

Pameétaj o patym przykazaniu, czyli nie zabijaj... czasu swego i.iztikgo.

Aby nie zabrakto ci czasu na sprawyamwa, najpierw wykonuj obowkki,

a dopiero potem przyjemsd, bo kto robi potem, ten legnie pod ptotem.

ok
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Nigdy sk nie spéniaj i zawsze dotrzymuj terminéw, bo ,spoalscy i lenie,
to jedno pokolenie”.

Kazdego dnia zréb co najmniej jeglrzecz, na kté@r nie masz ochoty, a kgr
dawno powiniengbyt zrobi.

Dzialaj z entuzjazmem, czyli cayg ochog to, co robt musisz, bo ,Komu nic
nie jest za trudne, temu wszystke gdaje”.

Chcesz by bez wady, nie zaczynaj nic bez rady, bo dobra jegtacenniejsza
od wielu twoich, cgsto nie do kaca przemylanych dziata.

Ciagle taduj swéj akumulator #drosci, czyli codziennie péwiecaj co naj-
mniej jedry godzirg na wartdciows lekture, bo j&li nie bedziesz inwestowat
W siebie, zostaniesz nikim.

Nie czyh drugiemu, co tobie niemite.

Codziennie rob komuniespodziewanie dobry uczynek, ale sim nikomu
nie chwal.

Pamektaj, ze nie byloby sukcesow, gdyby nie bylo par, dlatego traktuj
kazde niepowodzenie jako kolejne &dadczenie i bodziec wadeniu do
celu.

Badz kreatywny i innowacyjny, a wc ciagle wymyslaj sposoby doskonalenia
swojegozycia i wszystkiego wokot.

Codziennie i wielokrotnie kieruj do innych trzy #ostowa, a mianowicie:
.dzickuje, przepraszam, prosz czyli badz dla nich mity i uczynny jeszcze
bardziej nk oni dla ciebie.

Szukaj mdrych przyjaciét i ludzi nietoksycznych, aby wzaj@mwymienia
sie madroscig, dobrocy i szczsciem.

Staraj s¢ stwy¢ innym i mdz dla nich dobry, czyli we wszystkim co robisz
dostrzegaj bliniego. Wykonuj tak swajprac dla bliznich, jakby chciat, aby
oni wykonywali g dla ciebie.

Kiedy dopada ¢ nuda albo lenistwo, modlesstowamisw. Tomasza, Dok-
tora kaciota: ,Panie Bae, pozwal, aby mi gitak chciato, jak mi ginie chce,
bo szataski grzech lenistwa, gdnosci i zaniedbania jesirédtem wszelkiego
zla, ludzkiej niegodziwgei i porazek zyciowych”.

Dbaj o zdrowie ciata i duszy, pagtajac, ze najlepszymi lekarzami saviecie
sa: Doktor Dieta, Doktor Ruch i Doktor Dobry Humorp lbez zdrowia,
wszystkie dzenia do sukcesuiels tylko pustymi i bezsilnymi gestami.
Wiedz,ze nie stowa, ale czyny twoje zosigooliczone, czyli staraj sirobi¢
takie rzeczy, ktore zostgngdy odejdziesz.
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The essence of individual entrepreneurship
in the context of oneself-management

Abstract: Individual entrepreneurship, which is a collection of varioustipestraits of human
behaviour and its individual and group, is the foundation of any bgsifibe main objective of
the study is to clarify the concept and content of persorisd@eneurship and to describe its close
relationship with the management of oneself. It was hypotedizat conscious and wise man-
agement of oneself is a source of personal enterprise and anggprise. The paper presents
the stimulators and the brakes undertaking-establishment ohpéesal gives some tips on how
to improve self-management.
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Streszczenie:

Celem artykutu jest przedstawienie propozycji kqrojigorzedsgbiorczasci jako procesu stawania
sig. Artykut prezentuje wyniki wgpnych bada konceptualno-teoretycznych zmiergjch do
zbudowania podstawy teoretycznej dla przysztyctabanpirycznych w zakresie przeelsior-
czaici i innowacji. W artykule wykorzystano wyniki ai&} teorii spotecznych, ktére ujmujze-
czywistai¢ spoteczp jako istniejca jedynie w cigtym ruchu, w cigtej zmianie, co wyjtkowo
dobrze koresponduje z charakterem przggigiczaci.

Stowa kluczowe przedsgbiorcza¢; teoria strukturacii; teoria stawanig;snnowacje
Klasyfikacja JEL : L26

1. WPROWADZENIE

Problematyka przedgiorczaci koncentruje si na dwoch obszarach. Pierwszy
dotyczy przedsbiorcy, jego cech osobowych, warunkéw identyfikowania okaz;ji
i predyspozycji spoteczno-psychologicznych. Drugi jestazamy z procesem,
w ramach ktérego okazja jest odkrywana i wykorzystywana do twiarheb roz-
wijania organizacji. Niemniej jednak w gkiszaici prac w ramach teorii przedgsi
biorczdici w réznym stopniu te dwa obszary ed siebie separowane, a badacze
koncentruy si¢ albo na aspekcie osobowym, albo na strukturalnym. Nie gdrzgl
niaja w dostatecznym stopniu dynamiki relacji, jakie zaclhqurmicdzy jednostl
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a struktug, ich interakcyjnéci, rekurencyjnéci, wspotwarunkowania i swoistej
dwoistaici. Struktura generuje okdlene maliwosci (okazje) dla przedsbiorcy,
w ramach ktorych tworzone przez tege przedsgbiorce innowacje pozwalaie
na wykorzystanie tych okazji. Rownoéné przedsibiorca chacy z tymi inno-
wacjami odnié¢ sukces na rynku musi redefiniodvie struktue w wymiarze za-
sobéw, regut dziatania czy sposobéw interpretali@.s3 to dziatania jednorazowe,
ale mag charakter cigly. Nie da st ich zamkna¢ w zdefiniowane ramy czasowe
i strukturalne, co powodujee przedsibiorcza¢ jest w cagtym procesie stawania
sie. Negocjowane gsznaczenia, zasoby i reguly dziatania na poziomeegse-
biorcy oraz istniejcej struktury, w ktérej zidentyfikowat og bkazf.

Celem artykutu jest przedstawienie gmtej propozycji koncepcji przedsi
biorczaici jako procesu stawaniazssPoszukujc mocnej podstawy teoretycznej dla
bada nad przedsbiorczdccia i innowacjami, odwolujemy sido tych teorii spo-
lecznych (m.in. teoria stawaniac sipoteczastwa Sztompki, teoria strukturacji
Giddensa, teoria figuracji Eliasa), ktére ujmuteczywisté¢ spoteczy jako ist-
niejaca jedynie w ciglym ruchu, w ciglej zmianie, co wyjtkowo dobrze kore-
sponduje z charakterem przedigorczasci. Artykut ma charakter teoriopoznawczy
i przedstawia wyniki wgpnych bada konceptualno-teoretycznych zmiergajch
do zbudowania podstawy teoretycznej dla przysztyatida empirycznych w za-
kresie przedsbiorczdci i innowaciji.

Przedsibiorcza¢ w ramach tego artykutu zostalgta na gruncie nauk o za-
rzadzaniu, co nie oznacza jednogzie, ze nie dostrzegamy jej niezwykle interdy-
scyplinarnego charakteru. W zwku z tym odwotujemy gido wynikow analizy
literatury nie tylko z obszaru przedsiorczaici i innowacji, ale take szeroko uj-
mowanych nauk spotecznych.

2. PRZEDSIEBIORCZO SC — W POSZUKIWANIU TO ZSAMOSCI

Przedsibiorczai¢ nie jest fenomenem jednorodnym, tatwym do zdefiioia

i opisania. Stanowi wielowymiarowe zjawisko o isigtroli w procesach gospo-
darczych i spotecznych. Jak wskazuje Drucker: ,(.alika o przedsbiorczcci
jestsrodkiem do osgigniecia celu. To, co stanowi nagikest w znacznym stopniu
okreslone przez cel, w jakim takie dziatania growadzone, tzn. przez praktyk
(Drucker, 1992, s. 8). Przedbiorcza¢ pemni, zwtaszcza w warunkach dzisiej-
szego turbulentnego otoczenia, szczegdimkcje, gdyz warunki te, jak nigdy
wczesniej, wymagaj rozpoznawania szans i zage oraz twdrczego organizowa-
nia i rekonfigurowania posiadanych oraz anwych do pozyskania zasobOw,
w celu budowania i utrzymywania pozycji konkuremmjj Wielowymiarowéé¢

i wielowatkowos¢ zagadnié zwigzanych z przedgbiorczccia, jako fenomenem
spoteczno-gospodarczym (@i, 2014), zr@nicowanie pogldéw i perspektyw
patrzenia na to zjawisko, jak rOéwniesposobéw akcentowania gtdwnego jej
aspektu powodujee badacze ggle poszukuj adekwatnych sposobow ,uprawia-
nia” nauki o przedsbiorczaici i najbardziej adekwatnej metody &uoej eksplo-
racji tego obszaru.
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Historycznie ujmujc, zrédet pogcia przedsibiorczagsici mazna szukéw pra-
cach R. Cantillona, ktéry definiowad jako zdolné¢ do przewidywania i skton-
nos¢ do podejmowania ryzyka (Cantillon, za: Piecuch,2Gs. 18-19). Postrzegat
przedsgbiorce jako tego, ktéry podejmuje dziatania zmiesza do wykorzystania
rozpoznanych okazji rynkowych, powsgaych na skutek braku réwnowagi pami
dzy popytem i poda. Mechanizm ten jest obarczony ryzykiem wynicgm
Z tego,ze nie ma pewni, co do dziata koniecznych do wykorzystania tej wyta-
niajacej st okazji. Zatem niepewr§é i ryzyko to dwa permanentne elemesity-
dowiska przedsbiorcy. Z kolei J.B. Say wywodzi definicprzedsgbiorcy z teorii
ograniczonéci zasobéw, zgodnie z kiprzedstbiorca przenosi zasoby z obsza-
réow o nizszej wydajnéci do obszaréw o waszej wydajnéci (Say, za: Piecuch,
2013, s. 20-21). W swoich pracach dokonat dezagjienygsku w dziatalnéci go-
spodarczej na ten ptygoy z kapitatu i ten plyscy z dziata przedsgbiorczych. Za-
akcentowat tym samym w procesie wypracowywaniazyskez przedgbiorstwa
nie tylko wag kapitatu, ale rowniedziatar zwigzanych z kombinagjtega kapi-
talu w odniesieniu do rynkowych okazji. Jednym adzdowych zada przedss-
biorcy jest kombinowanie czynnikéw produkcji w cetwaksymalizacji premii
przedsgbiorczej. Przedsbiorca to osoba, ktéra wytwarza produkty na wiagne
zyko, ale réwnoczmie dla wlasnego zysku. W konsekwenciji caty wygaswo-
wany zysk osigany przez przedshiorcg, bez wzgtdu na to, czy osgnicty zostat
przy pomocy wiasnego, czyz@azyczonego kapitatu, jest mu natey za podej-
mowane ryzyko. W pracach J. Schumpetera (1960Y)e kidywarty ogromny
wplyw na rozwoj teorii przedgbiorczdci, pojawia st odmieniana na wszelkie
sposoby we wspotczesnym zgdzaniu ,tworcza destrukcja”,cdaca sih nap-
dowy przedstbiorczaci i innowacji. Przedgbiorca to budowniczy gospodarki,
ktéry dokonuje nowych kombinacfrodkéw produkcji, majcych prowadz do
nowego wyrobu, technologii, rynku czy zasobow. Akcge on osobow role
przedsgbiorcy, ktory nie musi posiadaasobow czy kapitatu do ich pozyskania,
ale musi posiadapomyst na ,tworcg destruka}” istniejgcego stanu. Twoércza de-
strukcja jest istatdziatania przedsbiorcy, a istof przedsgbiorczacci jest zrywa-
nie z rutyry i zmiana istnigjcych struktur. W jego pracach, w odniesieniu degfz
siebiorczdici pojawiap sie réwniez innowacje. $ one narzdziem ,destrukcji” ist-
niejagcych struktur, pozwalagym na tworzenie nowych rozyzan. Rzeczywisté¢
gospodarcza to dynamiczny proces rozwoju, podegana wytgcaniu z rowno-
wagi i powracaniu do niej, w ktébrym zmiana orgagigaa i myslenie innowacyjne
s3 kluczowymi czynnikami, a innowacjag stoty procesu przedabiorczego i réw-
noczanie podstawowynirédiem konkurencyjriei dla organizacii.

Prace J. Schumpetera byly punktemdeig dla |. Kirznera, wedtug ktérego
przedst¢biorca nie gdzy do ztamania istniggej rownowagi, ale przeciwnie jego
dziatanie nakierowane jest na jej przywréceniesgbjnajwaniejszym zadaniem
jest poszukiwanie okazji do aginiccia zysku (Piecuch, 2013, s. 28-29). Kirzner
analizuje przedsbiorcza¢ w perspektywie czasowej: krotko- i diugookresowej.
W krétkim okresie przedsbiorczai¢ to dostosowywanie sido potrzeb otoczenia,
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w tym zdoIn@g¢ do rozpoznawania szans i inicjowania proceséwagkorzysta-
nia, a w dlugim okresie to odkrywanie nowychatwosci i wprowadzanie inno-
wacji, ktére stanowgizrédto rozwoju gospodarczego. Przethidrcy motywowani
sa do rozpoznawania szans i innowacji poprzez zyskyknaze zosté przez nich
wypracowany.

Perspektywa przychodu z tytutu niepewtiampisywana jest przez F. Knighta,
ktory traktuje zysk jako wynik dziataprzedsgbiorczych, nie bdacy jedynie re-
kompensat za ponoszone ryzyko, aledacy efektem wspotistnienia trzech czyn-
nikbéw: umiegtnosci dostrzeenia szansy przez przeesiorce, szczscia niezlgd-
nego w warunkach gijtych zmian otoczenia i ogélnej sytuacji na rynkunight,
za: Piecuch, 2013, s. 29-31). W tej perspektywzgky i niepewnéé s3 nieodhcz-
nymi elementami dziataldoi przedsibiorczej, a wgcz bez nich byt przedsi
biorcy i jego funkcjonowanie nie miatyby sensu.ginswany pracami Schumpe-
tera w obszarze innowacji, Drucker (2004) twierdz# stanowj one podstaw
przedst¢biorczaici. Innowacja jest praccelowy, zorganizowas systematyczn
i racjonalry, nakierowan na wypracowanie wargoi rynkowej i wprowadzanie no-
wych produktéw. Przedddiorca inwestuje kapitat (wkasny lub obcy) w cedgg
pomnaenia poprzez wdeanie innowacji, ktéryclirodta ¢ zarbwno na zewgtrz,
jak i wewmntrz organizacji (Piecuch, 2013, s. 18-37; Piaset®@8, s. 14-41).

Piasecki (1998, s. 33) wskazuje na trzy nurty vesi@gistoty przedsgbiorczo-
sci: (1) nurt koncentracy sk na ekonomicznych funkcjach dziatprzedsgbiorcy
w gospodarce, (2) nurt odwodigly sk do cech osobowych przeelsiorcy oraz ich
znaczenia w dziataniach przeglsibrczych i sukcesie rynkowym, (3) nurt postrze-
gajacy przedsibiorczaé¢ jako rodzaj menegbrskiego zachowania. W literaturze
przedmiotu zidentyfikowa mazemy wiele definicji przedsbiorczasci/przedsg-
biorcy lokupcych s¢ w zdefiniowanych przez Piaseckiego nurtach, zykiomvy-
brane przedstawiono w tabeli 1.

Podsumowujc powyzsze rozwaania, przedsbiorczcé¢ rozumi€ mozna
jako poszukiwanie, tworzenie i wykorzystywanie szato ma odzwierciedlenie
w definicji opracowanej przez H. Stevensona i J#nmonsema (Glinka & Gud-
kova, s. 11). Ggsto rezultat przedsbiorczaci wigzany jest z powstaniem przed-
siebiorstwa, co wcale nie musi bytozsame (Glinka & Gudkova, 2011, s. 11).
Przedsibiorczas¢ maze rodzé rezultaty wewntrz juz istniegcych przedsi
biorstw, organizacji pozagdowych, spoteczriiach lokalnych, a nawet organiza-
cji publicznych (gdy czesto w powszechnym odbiorze nieane kojarzone ze zbyt
wysokim poziomem przeddiiorczaci, kreatywndci czy innowacyjnéci). Na-
lezy tak’e wskazé na niejednoznacz§é w definiowaniu, ale przede wszystkim
rozumieniu pajcia przedsibiorczaci (Glinka & Gudkova, 2011, s. 18). Ten spo-
s6b ugcia przedsibiorczaici czesto zaley od dziedziny zainteresowania badacza
zajmupcego s¢ przedsgbiorczacia. Mozna wyranie odr@nié tych, ktorzy fascy-
nuja si¢ indywidualnym poziomem przedbiorczaci, na ktorym obserwujemy
wydawatoby s} czasem nadprzyrodzone zddloimiektorych przedsgbiorcéw, od
badaczy, ktorzy zajmaisie przedsgbiorczdccia jako zjawiskiem spoteczno-gospo-
darczym, wskazgp przede wszystkim na jego spoteczny wymiar.
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Z powyzszego przeghbu gidwnych myli wida¢, ze w obszarze przedsior-
czasci wyraznie wybijap sie dwa jej aspekty. Pierwszy to osobowy, agencyjny,
indywidualny — utasamiany z przeddbiorca jako podstawowym rimikiem
przedsgbiorczaici rozumianej jako dziatanie, a drugi o charaktesgstemowym,
strukturalnym, w postaci procesu przetigdrczego i pewnego mechanizmu od-
krywania, implementowania innowacyjnych rozaan.

Tabela 1.Wybrane definicje przedgiiorczaci

Autor | Definicja

Stownik Ezyka Przedsibiorcza¢ to zdolng¢ do tegozeby by przedsgbiorczym;
Polskiego posiadanie ducha inicjatywy; obrogprzutkaé¢, zaradnéc.

D. Sexton, Przedsibiorczai¢ to taka postawa wobec zatzania, ktéra prd
N. Bowman-Upton [wadzi do wykorzystania szans.

Przedsgbiorczai¢ to stawianie sobie i innym celéw lub z&c
T. Pszczotkowski [z wtasnej inicjatywy i troszczeniegsb sprawg (przede wszystkir
skuteczp) ich realizagj.

Przedsgbiorczas¢ to dziatalnéé prowadzca do rozwoju i tworzs
nia nowych wartéci.

Przedstbiorczasé¢ przejawia si w takim dziataniu przedgbiorcy,
M. Bratnicki ktory zdobywa bogactwo, a przy okazji zwéza tempo zmia
w gospodarce wykorzystug swoj talent i nierzadko szgzie.
Przedsgbiorczas¢ to catoksztatt dziatg zwiazanych z uruchomig
niem nowego przedsiziecia.

Przedsgbiorczasé nie jest sfer dziatania ideowego, lecz dobrze fo-

J. D. Antoszkiewicz

J. Machaczka

M. Struzycki zumianym interesem dla k@ej przedsibiorczej jednostki i przed-
siebiorstwa.
. Przedsibiorczai¢ mazna traktowa jako postaw lub jako proce
A. P. Wiatrak . ;
zachodzcych zmian pod wplywem tej postawy.
Przedsibiorczas¢ wigze sk z dziataniami cztowieka zorientowa-
nymi na generowanie wagit ekonomicznej i spotecznej poprz
R. Blundel, tworzenie lub rozszerzenie dziatadobd gospodarczej. Obejmu
N. Lockett zlozony uktad spotecznych interakcji roggajgcych st poza in-

dywidualnych przedsgbiorcow i angaujacych zespoty, organiza:
cje, instytucje, sieci.
Zrodio: Piecuch (2013), Kapusta (2006), Blundel i Lockett (2011).

Majac na uwadze procesy zachaede w obszarze przedbiorczdci, nau-
kowcy wchz borykap sie z problemami swoistej fsamdaci przedsgbiorczaci
oraz adekwatnej perspektywy badawczej.zWw dostrzec brak zdefiniowanych
jednoznacznie ram teoretycznych pozwadggh wyjaéni¢ empirycznie spoteczno-
gospodarczy fenomen, jakim jest przebgirczas¢. Teoria przedsbiorczaci
stata st parasolem, pod ktérym gromadsic rézne obszary badawcze (cechy
przedstbiorcze, innowacje, P, niepewngt, zysk) (Shane & Ventekamaran,
2000). Przedsbiorczas¢ jako dyscyplina naukowa staje przed koniedzipopo-
szukiwania wtasnej teamdci, a wymiar, ktory jest szczegdlnie interegyj to
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swoista dwoist& (dualizm) w myleniu o przedsiiorczaci z jednej strony jako
zorganizowanym dziataniu (a gd bardziej o przeddbiorstwach, szczegoélnie
MSP), a z drugiej strony jako psychologicznym uwikiéamyslenia o przedsbior-
czasci (przedsgbiorczai¢ jako postawa, zachowanie). Przetgirczai¢ moze by
postrzegana jako wzajemne przenikaniesgiadomie dziatajcych przedsibior-
céw zdolnych do zmiany szeroko rozumianej struktprgy rwnoczesnym zwrot-
nym definiowaniu ich dziataprzez ¢ struktug. Tak rozumiana struktura istnieje
tylko w ich codziennym dziataniu. Otwiera to nowe@#iwosci opisu i badania
przedstbiorczaici, szczegblnie mag na uwadzeze przedsibiorcy nie rodz sie
przedst¢biorcami, ale stajsie nimi w dziataniu, jakie podejmajw odniesieniu do
zidentyfikowanych okazji.

3. STAWANIE SIE SPOLECZENSTWA JAKO
NOWY SCHEMAT INTERPRETACYJNY | PODSTAWA ROZWA ZAN
O PARADYGMACIE PRZEDSI EBIORCZO SCI

Wobec trudnéci, ktére napotyka przeddiiorcza¢ jako (sub)dyscyplina naukowa
poszukugc swojej tasamdci, proponujemy jej osadzenie w szerszym kofaiek
spotecznym, a na poziomie epistemologicznym ¢@pwo ontologicznym) od-
wotujac s do grupy wplywowych teorii spotecznych, ktére Rtdnpka 4czy

w dwa zblizone do siebie nurty teoretyczne: socjotdustoryczm oraz teot pod-
miotowasci. Sam propondf ich pewnego rodzaju syntew postaci teorii stawa-
nia st spoteczastwa (Sztompka, 1991). Ta propozycja pgeania wspotczynnika
historycznego i podmiotowego w koherentatas¢ jest prély obrobki teoretycznej
wczesniejszych koncepciji tak, aby przezwgioi¢ pewne stabgi i ograniczenia
obu nurtéw (Sztompka, 2002, s. 529). Te podidtiga i wspolny trzon wielu teorii
balansujcych pomé¢dzy préta wyjasniania rzeczywistei, badz to poprzez wplyw
struktur spotecznych gllz to poprzez pelnpodmiotowd¢ dziatapcych jednostek,
zauwaaja takze inni autorzy. A. Kotodziej-Durrigpisze: ,Sztompka (...) pada
tropem przezwyeizenia ogranicza& poprzednich paradygmatéw w naukach spo-
tecznych. Wychode od konstatacji nadmiernego determinizmu strukbego
badZ jednostkowego, konstruuje wgzgtawania si w wielu elementach podobn
do teorii strukturacji” (Kotodziej-Durria 2007, s. 33). Ta ostatnia, przez Sztognpk
zaliczana do teorii podmiotowai, od kaca lat 80. XX wieku zyskuje na znacze-
niu nie tylko w socjologii, ale w ogole w naukagiokecznych, w tym w naukach
0 zaradzaniu. Wykorzystywana jest jako podstawa teoretgiodla bada empi-
rycznych oraz pogbionej refleksji naukowej (Baran &4R, 2010, s. 12-15) i jest
jedm z najbardziej uznanych koncepcji funkcjonowadviéata spotecznego prze-
tomu XX i XXI wieku (Baran, 2013, s. 11).

Do wyzej zakrdlonego nurtu teoretycznego obok wspomnianych tesbaii
wania s¢ spoteczéstwa i teorii strukturacji, Sztompka zalicza kongjegozwijane
przez takich badaczy i nljcieli, jak: N. Elias, P. Abrams, Ch. Tilly, Ch.ldyd,

T. Skockpol, M. Mann (reprezensgjych socjologj historyczm) oraz W. Buckley,
A. Etzioni, A. Touraine, M. Crozier, T. Burns, M.érer (reprezentagych teoré
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podmiotowdci) (Sztompka, 2002, s. 526-537). Mimo da@lich je ré&nic, faczy

je pewien zestaw wspollnych za#h ontologicznych i epistemologicznych, ktére
oddzielaj ich wizje swiata spotecznego od domiaych obecnie w naukach spo-
lecznych paradygmatow.

Dla problematyki niniejszego opracowania za klucza@najemy zapropo-
nowary przez Sztompkteorie stawania si spoteczéastwa. Po pierwsze, w dym
stopniu stanowi ona syntgavczeniejszych wynikow bada Po drugie, wartym
docenienia jest sposob jej sformutowania, a komkeetvysoka wewetrzna spoj-
nos¢ i uporadkowanie, a take uwolnienie odzargonu typowego dla wielu kon-
cepcjizycia spotecznego, a czasem trudno zrozumialegoureig nauk o zagz
dzaniu. Wane uzupetnienie oraz poszerzenie pola refleksjicstéa natomiast
przywotana powyej teoria strukturaciji A. Giddensa (2003) oraz igdiguraciji
N. Eliasa (1996). Do ustaleeorii strukturacji odwolujemy siz uwagi na jej wcze-
sniejsze wykorzystanie w licznych badaniach na geimauk o zargzaniu, ale
przede wszystkim jej rozlegte zakorzenienie w famauk spotecznych. Teoria fi-
guracji ma z kolei dobrze rozwigty warstwe metaforyczg, co pozwala na przej-
rzyste objanienie pewnych zaimosci takze praktykom zarmgzania, a to ma
istotne znaczenie z punktu widzenia projekcyjnekfyji nauk o zargdzaniu. Do-
konany w ten spos6b wybor ma nie tyle staraygraniczenie podstawy teoretycz-
nej i pola refleksji, co sty przede wszystkim zamierzeniu syntetycznego wyja-
$nienia w artykule teorii, kt@rzrekonstruowadimy na potrzeby prowadzonych tu
bada.

Pewien wspdlny rdzeprzywotanych koncepcji, mimo niezafeego ich roz-
woju, przy jednoczesnych mdicach na poziomie bardziej szczegétowych ustale
czy obserwacji sprawigjze nie méwimy tu o nowej, modnej koncepcji, jakie co
jakis czas pojawiaj sie w zarzdzaniu, lecz rozwijaicym st od kaica XX wieku
nurcie teoretycznym. Nurcie, w ramach ktérego mamygzynienia z zupetnie no-
wym schematem interpretacji zjawisk spotecznychagéile spoteczestwa. Ché
nalezy ostranie postugiwé sie tak mocnym okrédeniem, zmiana, o ktérej mowa
wydaje s¢ mie¢ wyraznie paradygmatyczny charakter.

Na pierwszy argument, przemawiey za nazywaniem tej zmiany paradyg-
matyczrn, wskazuje m.in. P. Sztompka, pjez trzecim, niedostrzeganym wcze-
$niej, poziomie rzeczywistai spotecznej, ktdrego te teorie dotydSztompka,
2002, s. 530-532). Pisze on o ¥gij) od mocnej tezy ontologicznej, a mianowicie
od tego,ze tym, co naprawgistnieje nie g ani jednostki, ani ponadjednostkowe
systemy czy struktury. Ten trzeci poziom rzeczyeéisitspotecznej nazywa polem
spotecznym — aby podiiec sposéb jego uksztattowania — polem jednostkowo-
strukturalnym (Sztompka, 2002, s. 530). Spotésteo, ché jest bytem ponad-
jednostkowym, jednoczaeie nie mae by utazsamiane jedynie ze strukiupo-
zbawiory jednostek. Jest zatem tym, co tworzymimidzy jednostkami, ale tylko
dzigki dziatagcym jednostkom, bez ktorych spoteagivo jest nie do pordlenia,
bez ktérych nie mee zaistnié, a wiec dziki ktérym sk staje. Potwierdzeniem tego
argumentu sustalenia A. Giddensa, ktory o strukturze spotegemdwi jako o re-
gufach i zasobach, ktéryctiywaja aktorzy spoteczni, a ktéra istnieje jedynie jako
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slady paméci dziatapcych podmiotow. Pisze on w nggtijacy sposob: ,Struktura
jako powtarzalnie zorganizowany zbiér regut i zasehest czym ponadczaso-
wym i nieprzestrzennym; jest trwata w swych przejakvi koordynacjach jako
slady paméci; odznacza ginieobecnécia podmiotu. W przeciwigstwie do tego,
systemy spoteczne, w ktére struktura jest uwiktast@ejmuj, reprodukowane
W czasie i przestrzeni, usytuowane czyun@odmiotu” (Gidens, 2003, s. 64).

Jak stusznie zauwa Sztompka, jednostka istrjep poza kontekstem spo-
lecznym jest nie do pomilenia, podobnie jak struktury istnige bez aktywnie
dziatapcych jednostek. Nazywa to ztudzeniami, soywvymi abstrakcjami, ktére
nie mag nic wspolnego z realnymi bytami. Pisze tak: ,Wazgwistaici cate nasze
cztowiecza@éstwo jest nierozerwalnie — genetycznie i aktuatnigplecione z ota-
czapcymi strukturami spotecznymi: systemami normatywiyigheologicznymi,
kanatami interakciji i hierarchiami nieréwnych szapsiowych. (...) To ztudzenie,
ze spoteczestwo (pastwo, prawo, moralrnié, ekonomika itp.) istnieje gd#e
osobno od jednostek. W rzeczywigtbspoteczéastwo to widnie owe jednostki
w ich wzajemnych powgizaniach. Tak wic kazde empirycznie uchwytne zjawisko
spoteczne, kaly fakt socjologiczny, jest z koniecziub nierozdzielnym stopem
czynnika jednostkowego i czynnika strukturalneggciwkiem pola jednostkowo-
strukturalnego” (Sztompka, 2002, s. 530). Tymczademinupce obecnie w nau-
kach spotecznych, w tym w naukach o zdeaniu, paradygmaty — ktére za Sul-
kowskim (w niewielkim stopniu upraszczejjego terminologi) mozna nazwé
funkcjonalistyczno-systemowym oraz interpretatyvayoabolicznym (Sutkowski,
2012, s. 112-117) — opiesagiec na takich witanie zredukowanych abstrakcjach.
Przypisuy one si¢ sprawcz badz to strukturze, $dz to jednostce. Ten trzeci po-
ziom rzeczywistéci spotecznej zakia zatem wyranie nowy obszar poznawczy
i schemat funkcjonowania rzeczywistg ktéry wymyka s dotychczasowym pa-
radygmatom, co stanowi kolejny argument za&leryiem o tej grupie teorii w ka-
tegoriach paradygmatycznych.

Trzecim argumentem przemawjeym za nazywaniem tej zmiany paradyg-
matyczm jest dotychczasowe rozwarstwienie w pédiej do zargdzania. | nawet
nie chodzi o toze mana wyr@ni¢ dwie grupy badaczy, ktérzy odmiennie pojmu;j
i badaj zarzdzanie. Mamy do czynienia z sytugcjv ktorej to ci sami badacze
w réznych okoliczngciach jakby nie mogysie zdecydowd, czy maj do czynienia
z rzeczywistécia obiektywry czy subiektywn. Z jednej strony probajbada rze-
czywista¢ zaradzania, poszukgg uniwersalnych praw gezacych dziataniami
jednostek. Odmawigjtym samym jednostkom czegao Giddens nazywa zdol-
noscig do refleksyjnéci. J. Turner, analizg¢ teore strukturacji Giddensa, pisze:
W ramach ludzkiej zdolnii do refleksyjnéci, tzn. do mylenia o wlasnej sytua-
cji, miesci sie zdolnag¢ do jej odmieniania” (Turner, 2004, s. 572). Gidsl@nzy-
znaje zatem aktorom spotecznym prawo nie tylko wloiektywnej interpretaciji
otaczajcej ich rzeczywisteri, ale take do jej zmiany, do zmiany wlasnego losu,
ktory nie jest strukturalnie zdeterminowany (Eloezywicie w jaking stopniu po-
przez te struktury uwarunkowany).
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Uznanie,ze istniej pewne uniwersalne prawagtzace dziatalnécia zorga-
nizowan, bedaca obiektem zainteresowania nauk o zdeaniu, jest tego zaprze-
czeniem. Takiemu ogflowi rzeczywistéci najblizszy jest paradygmat funkcjona-
listyczno-systemowy, nazywanyztezasem iléciowym, ktéry dominuje obecnie
w naukach o zagzlzaniu (Baran, 2013, s. 129-130). Jak pisze Sutkb(2912,

S. 113-116), stanowi on puizenie wptywOw neopozytywizmu i nurtu systemo-
wego w filozofii z funkcjonalizmem wysgpujacym w socjologii i antropologii kul-
turowej, a wgkszai¢ jego teorii dzy do ideatu obiektywnego i uniwersalnego cha-
rakteru wiedzy naukowej.

Jednoczénie jednak w naukach o zadzaniu — nie bagz na wczéniejsze
préby poszukiwania uniwersalnych teorii — przypésny jednostkom podmioto-
wos¢ i moc sprawcg. To menederowie poprzez swoje kompetencje, kreaty$éno
tworcza¢ mogy dos¢ dowolnie wykorzystywépojawiapce sé szanse i rozvgey-
wac otaczagce ich problemy. Mogzatem wzgjdnie dowolnie modyfikowasche-
maty dziata, ktére w naukach o zagdzaniu chcielibymy z kolei opisywa uni-
wersalnymi prawami. Zdolr$o do refleksyjnéci na poziomie praktyki zagdzania
uznajemy zatem wcz za kluczow z punktu widzenia efektywsoi dziata i ich
dostosowania do potrzeb i probleméw wyniksich z okrélonego kontekstu (np.
potrzeb klienta, sytuacji ekonomicznej, dgstaici zasobow). Ten ogtl rzeczy-
wistosci wyczerpuje z kolei w diyym stopniu zatgenia paradygmatu interpreta-
tywno-symbolicznego, w ktérym zdaniem Sutkowski€g012, s. 116), kluczem
do tworzenia teorii naukowej jest zrozumienie, ugb@nie sensu z punktu widze-
nia zaangzowanego cztonka organizacji lub zextnznego obserwatora. Jak pisze,
Wi ¢zi miedzy ludzmi, komunikacja w grupie, sprawowanie wtadzy, pragetwo
czy kierowanie, zgodnie z zaeniami realizmu, niegsbytami ani relacjami obiek-
tywnie istniegcymi. § one intersubiektywne, a gd stanowione przez grupowe
i indywidualne procesy negocjowania znac4eh status ontologiczny jest innyni
obiektow materialnych” (Sutkowski, 2012, s. 141).

Schemat interpretacyjny, ktéry prébujemy ,przywidciarzadzaniu, naro-
dzit sig na gruncie socjologii, zdajeesprzezwycgza¢ ograniczenia wynikage
Z rozwarstwienia zagrlzania na skrajne podeja reprezentowane przez przywo-
lane wyzej paradygmaty — funkcjonalistyczno-systemowy eiptetatywno-sym-
boliczny. Okrélenie ,przywroct” zostato tu uyte nieprzypadkowo. Ma sugero-
wag, ze ten sposob ndlenia jest ju w zarzdzaniu obecny, chioniewystarczajco
rozpoznany. Nieprzypadkowozyto takze okrdlenia ,rozwarstwienie mtenia
0 zaradzaniu” w odniesieniu do podziatu na oba paradygm@plikujac bowiem
wczesniejsze rozwzania na temat stawania sipoteczéstwa do nauk o zagdza-
niu, wyraznie niemdliwe jest rozdzielenie aspektéw obiektywnych i sidyw-
nych, czy strukturalnych i jednostkowych w padaj doswiata organizacji i za-
rzadzania. Z jednej strony przyjmujensge nie mazadnych obiektywnych praw,
z drugiej strony dziatagy aktorzy dopoki dziatgjw okreslony sposob, podtrzy-
muja i odtwarzag okreslone uwarunkowania strukturalne — wytwanzsjpoteczé-
stwo. Sid mowa o stawaniugkpoleczastwa, a nie o jego trwaniu w niezmienio-
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nej postaci. Jak pisze Sztompka, ,dwaiststruktur wyraa st w tym, ze g zara-
zem determinujce i determinowane; dwoisi® podmiotéw w tym,ze zarazem
ksztattup i 53 ksztalttowane” (Sztompka, 2002, s. 528). A samanifacja, a sze-
rzej cate spoteczne otoczenigvg nieustannym ruchu, fluktuacji i w zyzku z tym
nie sposéb ich uchwyEiw postaci statycznej, a tylko w procesie stawaiga
(Sztompka, 2002, s. 530).

Na podstawowym poziomie analizy jest tomakpytanie o podmiotovéo,
pierwiastek sprawczy (anggency, czyli o to, kto ma zdolng zmiany rzeczywi-
staéci. W zarzdzaniu zawsze przypisywatiny talky moc ludzkim dziataniom;
przyjmujgc jednoczénie istnienie jakick abstrakcyjnych praw gezacych tymi
dziataniami. Nauki o zagdzaniu stgg wiec w pewnym ,rozkroku” pongidzy tymi
dwoma paradygmatami, co czyni je bezradnymi wobietumproblemow. Szcze-
golnie widoczne jest to w odniesieniu do przebigirczgci, uznawanej za jedn
z nauk o zargzaniu. Jest ona rozumiana zaréwno jako czynniklykgji istnie-
jacy wiasnie dzeki podmiotowdci jednostek, jak i zorganizowany proces tworze-
nia czegé nowego, utesamiany z przeddbiorstwem. Propozycja przegbior-
czasci jako procesu stawanisggiodzi i hczy ze sob oba schematy interpretacyjne
w koherentn catcic.

4.PRZEDSIEBIORCZO SC A STAWANIE SIE INNOWACJI

Okreslajac przedsibiorczas¢ procesem stawaniacsiprowokujemy dé¢ zasadni-
cze pytanie: co to oznacza ca istnieje. Poszukgg na nie odpowiedzi, aby nie
oddali sie zbytnio od gtéwnego nurtu rozwan w kierunku dyskusiji filozoficz-
nych, maemy odwola sic do Rogoziskiego (2012). Przyrownujemy bowiem ist-
nienie przedsbiorczdci, jako czegé niematerialnego, do sposobu istnienia war-
tosci. W przywotanym kontedcie Rogoziski pisze o istnieniu warfoi jako urze-
czywistnianiu (Rogo#iski, 2012, s. 28-29). Widoczna jest tu wyra koherencja
z przedsgbiorczaicia jako czyns naturalnie nieski@czonym; przeciwnie Zaz jed-
nej strony wciz odtwarzanym, podtrzymywanym przez przeldgrcze dziatania,
a z drugiej mogce urzeczywistrdi si¢ tylko w tychve dziataniach. Poza dziala-
niami, przedsibiorczc¢ nie istnieje. Badanie jej jako postawy stanowivazania
na poziomie pewnej potencjakud czy predyspozycji do dziatania, ktéra recsk
dopiero zéci¢ w dziataniu.

W procesie stawania¢sprzedsgbiorca dziata w ramach zastanych uwarun-
kowan strukturalnych, istnigtych schematow interpretacyjnyshodkéw i norm.
W zastanej strukturze identyfikuje luki w postagitaniajgcych s¢ dla niego oka-
Zji, ktérych wykorzystanie vgize st z wprowadzeniem innowacji poprzez zmgan
w tej strukturze. Z jednej strony determinuje oréathnie przedsbiorcy, ktory
jest w na uwiktany, a z drugiej strony sama struktura w fyracesie musi zosta
przeksztatcona przez tegprzedsibiorce, co jest determinowane procesem wyko-
rzystywania tej okazji. W tymdwietle przedsibiorcy dokonuj strukturacji syste-
mow spoteczno-gospodarczych poprzez modyfikésib)struktur poznawczych,
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zasobowych i normatywnych, reprodukuijtym samym struktgy w ktorej przy-
szfo im dziatd, a cald¢ jest w ciglym ruchu, stawaniu sj bez pocagtku i konca
(por. rysunek 1).

’ STRUKTURA (OKAZJA) ‘1\

R — . 000 W pttrireee o

¢ SCHEMATY INTERPRETACYJNE

!  PRZEDSEBIORCZX (PROCES) tﬁy « SRODKI i

’ PRZEDSEBIORCA (DZIALANIE)

Rysunek 1.Przedsgbiorczai¢ jako proces strukturacji
Zrodto: opracowanie wiasne.

Jak pisze Chodiski (2008, s. 32) przeddiiorcza¢ nalezy traktowa jako
podejmowanie ryzyka i twérgzodpowied na pojawiajca Sie w otoczeniu szags
badz wystepujacy problem do rozwazania. Zwrécenie uwagi na tworézgod-
tych w ramach tej odpowiedzi przeglsizie¢ wigze w naturalny sposdb proces
przedsgbiorczaci z innowacjami. Takiego pggzenia dokonywali wspomniany
juz wezesniej P.F. Drucker czy J. Schumpeter, ktérych praasvierdzag tez, ze
bez odniesienia do innowaciji nie da @i petni zrozumié przedsgbiorczdci. In-
nowacja jest istgtprocesu przedsbiorczego, bez ktérego mima méwt jedynie
0 postawie przedgbiorczej, pewnej potencjaldoi.

W tym kontekcie warto przywot& szczegolny przyktad takiej radykalnej
strukturacji w przedsbiorczym procesie stawania sv postaci przetomowych in-
nowacji. W ich ramach wkiad przegbiorczaci jest szczegblnie wyfay, wrecz
przerysowany, gdyjak w soczewce skupigprzedsgbiorczy proces od momentu
zidentyfikowania okazji do sukcesywnego rozprzestiania s} innowacji z row-
noczesy strukturacy rzeczywistdéci spotecznej w kierunku implementowanych
zmian, ale z aigta wspotzalénoscia indywidualnego (przedgbiorca) i struktural-
nego (okazja i rzeczywisié spoteczno-gospodarcza) wymiaru.

Koncepcja przetomowych innowaciliéruptive innovatio)y zaproponowana
przez Christensen et al. (2004), definiuje je jaldolny proces, w ramach ktérego
niedominugce lub nowe w danym sektorze organizagensstanie z sukcesem
rzucic wyzwanie liderom, dyspomgym znacznie silniejazpozycp konkuren-
cyjng i znacznie wikszymi od nich zasobami. Wessel i Christensen (2612)
przyrownup przetomowe innowacje do pociskow wystrzeliwanyckierunku do-
tychczasowych bizneséw. Pociskow, ktére mpgpetnie zniszczynie tylko kon-
kretne produkty i organizacje, ale cale modele észni formy organizacyjne.
W powyzej zarysowanym kontékie Johnson (2010) pisze o biatych przestrze-
niach rynku White spaces oznaczajcych rynkowe okazje, ktére moa wykorzy-
sta tylko tworzc zupetnie nowe modele biznesu. Dotychczasowe rapdatwi-
jane wedtug logiki innowacji podtrzymagych (ang.sustaining innovation nie
majg potencjatu nie tylko do rozwzywania nowych probleméw klientow, ale na-
wet do ich zidentyfikowania.
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Przedsibiorczci¢ wydaje s¢ zatem by wpisana w samnatug tych innowa-
cji, mozliwych tylko dzieki dostrzeeniu wystarczaco wczénie pewnych szans,
ktore stopniowo wytaniajsie na obrzeach rynku zdominowanego przez gtownych
graczy. Liderzy rynku, kiergf sk przede wszystkim efektywdcia podejmowa-
nych przedsiwzie¢, na og6t koncentrgjsie na rozwijaniu produktéw i ustug dla
najbardziej atrakcyjnych grup klientow$aiadomie i celowo rezygnaljz mniej
rentownych segmentéw. Stopniowo rozszeyzag w ten sposéb obszary rynku
uwazane przez gtéwnych graczy za niezbyt intergsipbrzea.

Sytuacja ta wyczerpuje ustalenia zrekonstruowamegoprzednim rozdziale
schematu interpretacyjnego stawaniasgiotleczéastwa. Nawjzujac do tezy onto-
logicznej, wysunitej przez Sztompk(2002, s. 530-531), na temat sposobu istnie-
nia rzeczywistéci spotecznej, niegtpliwie mamy w tym przypadku do czynienia
z rzeczywistécia w ciagtym ruchu, ktorej nie sposéb uchwyaev postaci statycz-
nej. Rodzi to z kolei okétone problemy epistemologiczne, a sprowagizgjro-
blem do prostych a jednocdrée podstawowych pyfa prébujemy dociec, co
w tym przypadku poddajegsiv ogole badaniu i jak to baéléSzczegodlnieze ,row-
noczenie zmienné¢ oznacza te(czesciows) kontynuacg, trwanie, cigtosé ram,

w ktorych dokonuj sie zmiany. Zachowanie #B8amdci spoteczéastwa, w ktorym
toczy stk zycie spoteczne (tak jak zachowanie integrétnayjacego organizmu),
wymaga cigtosci pewnych jego wymiardw, aspektéw. Takewkazde empirycz-
nie uchwytne zjawisko spoteczne,zkg fakt socjologiczny, jest z koniecziwd
nierozdzielnym stopem ggtosci historycznej i bezustannej zmiesdop trwa

i zmienia s¢ rownoczeénie” (Sztompka, 2002, s. 530). Zmiany wprowadzone
w wyniku przetomowych innowac;ji, ckamap dla pojedynczych podmiotow re-
wolucyjny charakter, nie bugastniegcych struktur rynku, a przeciwnie powstaj
wiasnie dzeki umiejetnemu wykorzystaniu generowanych przez nie szans.

Aby przyblizy¢ procesy przedsbiorcze, o ktorych tutaj mowa, pogyuny sic
pewry egzemplifikaci, a mianowicie dynamicznie rozwiggym skt ostatnio ryn-
kiem masowych otwartych kurséw onlimadgssive open online courses — MOOC
Po raz pierwszy, w formule w jakiej dzisiaj funkejge, ta forma innowacyjnego
ksztalcenia pojawita ¢iw 2012 r. i z zaledwie kilku kurséw oferowanychtam-
tym czasie zwekszyta st do liczby blisko 2,5 tygica obecnie. Istattej formy edu-
kaciji jest ich forma dogpu online do materiatow, wyktadowcow i innych uczest-
nikow procesu edukacyjnego. Przed potencjalnyayikownikami nie g stawiane
zadne formalne warunki i nie przechadmizadnych formalnych szczebli edukaciji
(Gaebel, 2014). Dzisiejszymi liderami tego rynlku Goursera (10 milionéw stu-
chaczy), eDX (3 miliony studentéw), Udacity (1,5mdtudentéw) (MOOCs in
2014, 2015). Zwroci trzeba uwag na aktywn i interaktywny strorg tej formy
nauczania. Kursy MOOC to nie tylko zapis wideo dpsy dla stuchaczy, ale pro-
ces edukacyjny realizowany na linii prowady-student i na linii student-student,
wzbogacony materiatami, testami, analizami przypgadk

Sledzc rozwoj tej innowacii, od poatku do dnia dzisiejszego, wynaie do-
strzec mana znamiona tego stawania s procesie przedgbiorczym. Dostrze-
zona okazja generuje rozwoj z jednej strony warurd@ystruktug, a z drugiej
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strony ¢ struktue zmieniajcy. Od niszowego rozwkania do, by maze, nowego
modelu dostarczania ustug edukacyjnych. Kursy MQ@@dzity s¢ jako efekt
wspotpracy amerykeskich uniwersytetow z firmami prywatnymi. Zauiegac
obrzera obecnego rynku edukacji w postaci konsument@uas, to nie uczestnicg
cych w formalnym systemie edukacijidz to z niego niezadowolonych, dostrzegty
one wytaniajca si¢ okazg.

Przewaga organizacji wprowadzeych przetomowe innowacje i ich zdol-
nos¢ do osigniecia sukcesu wize st w tym wypadku z oferowaniem rozyziania
tym, ktérzy g pomijani przez domingge organizacje. Przelomowi innowatorzy
budup swop pozycg, proponugc rozwizania bardziej dopasowane funkcjonalnie
do potrzeb i mgiwosci klientéw tych niszowych segmentéw rynku. Zwyklmna-
cza to, tak jak w przypadku MOOC, ofed nizszej cenie i z ograniczar(przy-
najmniej na pocgku) funkcjonalnécia. Potencjat zasobowy i rynkowy organizacji
dominupcych w sektorze koncentruje ich dziatania na inngach i zmianach
w relacjach z kluczowymi klientami. Tymczasem wykgstupc relatywnie proste,
nisko kosztowe innowacje dopasowane do pomijanyathddsegmentow rynku,
kreowany jest wzrost i mniej lub bardziej dynamiedudowanie pozycji konku-
rencyjnej. Wynika to z niezgodéad trajektorii rozwoju produktu w organizaciji,
ktéra kieruje si zasad innowacji podtrzymujcych, oznaczagych lepsze pro-
dukty i ustugi na ustalonych rynkach, a trajekfdconsumenta, ktéra jest mniej
dynamiczna.

Przetomowa innowacja, dostarczanowej propozycji warti, kreuje nowy
segment lub nowy rynek, a czasami przeksztatcaos@pistotny (wiénie przeto-
mowy) ten istnigjcy (Christensen et al., 2004, s. XV-XVII). Odwelajsk do teo-
rii strukturacji Giddensa, mamy tu do czynieniastoinym przeksztatceniem pod-
trzymywanego dotychczas przez lideréw rynku ukiadgut i zasobow. Nieco
upraszczajc, aby zilustrowé logike tego procesu, przetomowi innowatorzy, wy-
korzystupc reguty obowizujace na obrzeach rynku (inne rite w jego centrum),
s3 w stanie zbudowanowe rozwgzanie w oparciu o mniej kosztowne zasoby. Wy-
korzystupc z kolei przywotaa w poprzednim rozdziale dwoiskostruktur i pod-
miotoéw, to nowe rozwizanie stopniowo zaczyna zmiefistruktue regut i zaso-
boéw w dominugcej dotd czsci rynku. Innowacyjne rozwianie, ktére powstaje
dzigki wykorzystaniu okazji w ramach istniglych struktur, jednocZaie te struk-
tury zaczyna przeksztakcal to jest widnie istota procesu stawanig girzedss-
biorczadci, charakteryzujcego s¢ jednoczespndwoistdcia struktur i podmiotow.

Mamy wiec do czynienia ze swoistym jednostkowo-strukturaingolem
przedsgbiorczym, ktérego dwoisté wyraza sk tym, ze nowe przedsbiorcze roz-
wigzanie jest jednocZnie ksztalttowane przez rynek i ten rynek ksztaltdpeszi
podobnie jest z przedsiiorc, ktéry jednoczénie stwarza proces przeelsiorczy
i jest przez ten proces stwarzany (Sarason €G@06). Przedsbiorcza¢ jako pe-
wien zasob bez kontekstu, w ktorym wgmije, i dziata, ktére j uruchamiaj,

a w rezultacie urzeczywistnigij nieustannie podtrzymayjjest zatem nie do pomy-
slenia. Jest jedynie ndlowa abstrakcj. Przedsjbiorcza¢ zawsze jest zwkana
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z generowan w danej strukturze (rynku) okazpraz powstajca w rezultacie in-
nowach, ktéra t struktue zwrotnie ksztattuje. Ta rekursyws§toprzedsibiorczo-
sci ujmowanej jako proces stawanig gaburza cgste w naukach o zaydzaniu
myslenie w kategoriach przyczynowo-skutkowych. Mamycdgnienia z dio bar-
dziej ztazong rzeczywistdcia, w ktorej relacje ponmedzy zmiennymi g wielokie-
runkowe, a przedsabiorcza¢ jest jednocz@ie przyczyn i skutkiem. Sid propo-
nowana przez P. Sztompkoncepcja pola jednostkowo-strukturalnego odniesio
do bada przedstbiorczaci wydaje s¢ obiecugca od strony metodologicznej. Po-
taczenie w koherentncala¢ zanurzonego w strukturze rynku procesu przedsi
biorczego i dzialajcej jednostki (przedsbiorcy) — ché trudna do wyobrzenia —
moze w efekcie stworzynowe maliwosci badawcze.

5. PODSUMOWANIE

Tak, jak zostato juwczeniej podkrélone, przedstawiane tu zafesci zostaty do
pewnego stopnia uproszczone, co bylo podyktowaam&kerem i ograniczeniami
formy artykutu (chéby z powodu jego objosci). Zejcie na bardziej szczegblowy
poziom zalenosci, o ktérych mowa, sprawitobye nie bytoby meliwe ich petne
zrozumienie bez wczriejszej lektury innych pozyciji, ktére nig podstawowe dla
nauk o zarzdzaniu. Najwaniejszym zamierzeniem bylo wskazanie na istcig]
poza naukami o zagdzaniu podstawteoretyczy, ktora stwarza szagprzezwy-
ciezenia ogranicze dotychczasowych paradygmatow, to jest funkcjohalmno-
systemowego oraz interpretatywno-symbolicznego.akiskc na ztaonasé, wie-
lowymiarowas¢ i rekursywnd¢ zidentyfikowanych zabaosci, podkréli¢ nalezy
niewystarczaln& bada ilosciowych, w ktérych szukalibymy prostych tendenciji
lub zalenosci przyczynowo-skutkowych. Badaniom przetsorczaci, czego
probowalimy dowiedé, wskazugc na jej charakter, musi towarzygzyogkbiona
refleksyjnéé¢. Nalezy rownoczénie uwaa¢ na czsto popetniany kd, w ramach
ktérego ta poghbiona refleksyjné¢ prowadzi do metodyki typowej dla podep
hermeneutycznego i ¥tdych odmian fenomenologii. W odniesieniu do tegauty
refleksji, Giddens pisze o traktowaniu spotécstea jako plastycznego tworu pod-
miotow (Giddens, 2003, s. 66). Wowczas pghodmiotowdé przypisujemy jed-
nostkom, w tym wypadku przegbiorcom, ignoruic wplyw wspieragcych ich
organizacji, rynkéw oraz okoliczgo.

Zaproponowana w niniejszej pracy perspektywa tgoreta dla przedsbior-
czasci uwypukla bardziej dynamicznrefleksyjmy i emergenta perspektyw on-
tologiczry dla tego obszaru. Jednoznacznie wskazgeyrzedsibiorca i system
spoteczny nie gréwnolegtymi procesami na whasnych trajektoriachwoju, ale
wspotewoluug, tym samym rola przeddiiorcy nie sprowadzagjedynie do iden-
tyfikacji okazji, ale réwnie do ich kreacji poprzez innowacje. To wspoétewoluewa
nie przedsibiorcy i systemu spotecznego w rekurencyjnym prieceszedsibior-
czym powodujeze nie jest maiwa refleksja teoretyczna i praktyczna nad przed-
siebiorczdicia tylko z jednej z perspektywy: indywidualnej lulbutturalne;.
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Roéwnoczénie mamy petaswiadomaé, ze przedstawione tu zagadnienia nie
wyczerpuj ztozondsci podgtej problematyki i aby analizowana koncepcja miata
szang st& si¢ podstaw dalszych bada musi zostapoddana dalszej obrébce teo-
retycznej.
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Streszczenie:

Doswiadczenie krajow wysoko rozwigtiych gospodarczo potwierdza ¢eze innowacyjnéc jest
zrédiem sukcesu wielu firm dziatgjych na rynku. Prowadzi ona do rozwoju przekbisirstw we
wszystkich ptaszczyznach: technicznej, spotecaiegnomicznej i rynkowej. Z badavynika, ze
dziataln@g¢ innowacyjna jest w mniejszym stopniu podejmowarzep sektor matychdrednich
przedsgbiorstw (MSP) niz ma to miejsce w przedsiiorstwach diych, w ktérych specjalne ko-
morki oraz zespoty pracownikéw realizujzarzdzap procesami innowacyjnymi. Celem artykutu
jest analiza przyczyn, rodzajowrodet i barier dziatalngi innowacyjnej przedsbiorstw sektora
MSP na przykladzie regionu 6dzkiego.

Stowa kluczowe innowacje; rozwdj przedgiorstw
Klasyfikacja JEL : L26

1. WPROWADZENIE

Doswiadczenie krajéow wysoko rozwigtych gospodarczo potwierdza ¢eze in-
nowacyjndé¢ jestzrodtem sukcesu wielu firm dziatgych na rynku. Prowadzi ona
do rozwoju przedsgbiorstw we wszystkich ptaszczyznach: technicznej, technolo-
gicznej, spotecznej, ekonomicznej i rynkowej. Z analizy hadgnika, ze dziatal-
nos¢ innowacyjna jest w mniejszym stopniu podejmowana przez matdnie
przedsgbiorstwa (MSP) niz ma to miejsce w przedsiiorstwach diaych, w ktérych
specjalne komorki oraz zespoty pracownikOw readizugarzdzap procesami in-
nowacyjnymi. Konieczne jest padje dziataa majgcych na celu zvekszenie ak-
tywnosci mikro-, matych isrednich przedsgbiorstw w dziedzinie innowacyjsoi.
W latach 2014-2020 Polska ma otrzyinzaUnii Europejskiej (UE) na dziatalé®
innowacyjry 9 mld euro. Jest to olbrzymie wyzwanie, gehjak wskazuje dotych-
czasowe déwiadczenie — problemem jest racjonalna absorpcja fundSsagiki
mog nie znalé¢ swoich realnych projektéw lub trafnie tam, gdzie bytoby to
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najbardziej celowe, czyli do mikro-, matycBrednich przedsgbiorstw (Herman,
2014, s. 2).

Celem artykutu jest analiza przyczyn, rodzajéwhdet i barier dziatalngci
innowacyjnej przedsbiorstw sektora MP na przyktadzie regionu t6dzkiego. Ba-
dania zostaly przeprowadzonecnizy majem a lipcem 2012 przez geyprofesjo-
nalnych ankieterow, ktora przygotowata matetialdtowy w formie ankiet wypet-
nianych metogl PAPI (Paper and Pencil InterviewNa tej podstawie wyniki opra-
cowano statystycznie w programie IBM SPSS Statistz W badaniu weio
udziat 500 przedsbiorcow, w tym 24,0% to przedstawiciele mikro firs6,1%
matych i 15,0%rednich przedsbiorstw, a take 4,9% z daych firm.

2. ROLA SEKTORA M SP W GOSPODARCE

Polski sektor P odgrywa od poetku okresu transformaciji systemowej klu-
czowy rolg w rozwoju polskiej gospodarki. Mikro, matérednie przedgbiorstwa
s3 zrodtem wzrostu, przedgiiorczaci i innowacyjnéci we wszystkich bratach
oraz stwarzaj miejsca pracy dla spoteamtwa. W strategii rozwoju krajow UE
sektor MSP zostat uznany za priorytetowy obszar zainterea@agolityki unijne;.
Unia Europejska w swojej polityce skierowata ugag mate srednie przedst
biorstwa, poniewaodgrywaj one wana rolg w kreowaniu rynku wolnej konku-
rencji oraz stwarzgjmozliwo$¢ zatrudnienia.

Walorami mikro, matych krednich przedsbiorstw g m.in.: przedsibior-
czas¢, dynamizm w rozwoju, elastyczéiodo wielu zmian zachodeych na rynku,
na ktorym funkcjonuj, czy szybké¢ adaptacji innowacji. MP potrafi skutecznie
znale¢ nisz rynkowg, wejé w nig i przystosowa sic do wymogow klientéw i ich
potrzeb. Staly rozwdj sektorad® przyczynia si do zmiany struktury spoteczno-
gospodarczej i funkcjonalnej kraju m.in. poprzezjowanie i powstawanie no-
wych rodzajéw dziatalnéei, tworzenie nowych miejsc pracy i ograniczanierbe
bocia, a take rozwdj kooperacji i wspOtpracy w dziataniach pigiebiorstw oraz
kreowanie postaw przedbiorczych.

Rola, jak odgrywaj MSP w gospodarce powoduje koniecghprowadzenia
odpowiedniej polityki ze strony patwa oraz otoczenia gospodarczego w celu
wspierania i ksztattowania rozwoju oraz ich konkwgnadsci. Wedlug Guntera
Verheugena ,mikroprzedsiiorstwa oraz mate drednie przedsbiorstwa (MSP)
sg motorem gospodarki europejskieg &e gtownynzrodiem zatrudnienia, budz
ducha przedsbiorczdci i innowacji w Unii Europejskiej, a tym samym ra&ju-
czowe znaczenie dla zyiszania konkurencyjriai i zatrudnienia” (Komisja Eu-
ropejska, 2006, s. 3).

Z bada Bassa (2006) wynikaze dziatalné¢ matych isrednich przedsk
biorstw powoduije:

— wprowadzenie innowacyjnych produktéw i ustug naglyn
— podniesienie wydajrigi pracy w gospodarce,
— wzrost miejsc pracy,
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— utrzymywanie wolnej konkurenciji,

— tworzenie sieci povgzan z innymi przedsibiorstwami,

- wkiad w integragj gospodarki narodowej z gospodagkviatows,
—  zapewnienie zmian strukturalnych.

3. INNOWACJE | INNOWACYJNO SC W UJECIU TEORETYCZNYM

Dziatalnc¢ innowacyjna przedsbiorstw oparta jest na definicji przeelsiorczo-

sci sformutowanej przez Schumpetera (1960, s. 10Bjuickera (1992, s. 30).
Schumpeter (1960) opisuje przegdisorczas¢ jako atrybut ludzi przeddbdiorczych

i wytrwatych w pokonywaniu barier orazzhcych do celdw, takich jak: wprowa-
dzanie nowego wyrobu lub technologii, otwarcie ngweynku, pozyskanie no-
wych zrédet surowcow. Jest on uwany za prekursora innowaciji, ktéry postrzega
to pogcie jako nowe idee, odkrycia czy wynalazki, ktéggezultatem twdrczego,
kreatywnego mélenia. Schumpeter (1960) definiuje innowatjardzo szeroko
wiaczapc nie tylko rozwjzania techniczne, ale tak przedsiwziecia ekono-
miczne (na przykiad zdobycie nowego rynku czy wykstanie nowego surowca)
oraz uwaa,ze innowacja pojawia s sferze zmian o charakterze organizacyjnym
i w obszarze stosunkéw egaizyludzkich (Golhska-Pieszitska, 2007, s. 211). We-
diug Schumpetera dziatania przetisorcze powinny prowadgido poprawy efek-
tywnosci przedsgbiorstwa.

Z kolei Drucker (2004) dostrzega w dziataniach psibiorczych drog do
sukcesu firmy, poprzez innowacje i poszukiwanieeprprzedsibiorce okazji do
zmian. Zdaniem Druckera realizacja innowacji ozaasdraenie z jednej strony
wielu matych zmian, z drugiej gaiewielu znacgcych, radykalnych zmian istnie-
jacych produktow i proceséw. Drucker (2004, s. 4) iayae ,systematyczna in-
nowacja polega na celowym i zorganizowanym poszakiw zmian istniejcych
produktow oraz na systematycznej analiziezimmsci, jakie te zmiany magofe-
rowa dla innowacji ekonomiczneplz spotecznej”. Wedtug Druckera sukces ryn-
kowy maze zapewnri tylko innowacja wtaciwego rodzaju, wdrmna we whaciwy
sposob i we wiciwym czasie. Konieczna jest zatem wiedza w zakrearzdza-
nia innowacjami.

Podecznik Oslo wyrénia nasgpujace rodzaje innowacji (Kaczmarska-
Krawczak, 2014, s. 99, za: OECD, 2008):

- Innowacja produktowa polega wprowadzeniu nowegoziudicaco udosko-
nalonego wyrobu lub ustugi;

- Innowacja procesowa to wdmenie nowej lub znagezo udoskonalonej me-
tody produkcji lub dostawy w obie procesu; do tej kategorii zalicza zha-
czace zmiany w zakresie technologii gdzex oraz/lub oprogramowania;

- Innowacja marketingowa to wdrenie nowej metody marketingowej asrg-
cej sk ze znacgcymi zmianami w projekcie/konstrukcji produktu habopa-
kowaniu, dystrybucji, promocji lub strategii cengwe



102 Jadwiga Kaczmarska-Krawczak

- Innowacja organizacyjna polega na wgoiu nowej metody organizacyjnej
w przyjetych przez firng zasadach dziatania, w organizacji miejsca praby lu
stosunkach z otoczeniem.

Procesy innowacji w poréwnaniu do proceséw realeoych w bieacej
dziatalngci przedsgbiorstw wyré&nia kilka istotnych cech (Patucha, 2007, s. 272):

- innowacje maj celowy charakter,

- innowacje stwarzajfirmie okreslone szanse,

- innowacje g srodkiem do realizacji cel6w rozwojowych organizacji

- przedmiotem innowacjigswyroby, procesy, organizacja, zagzanie,

— innowacje § nasnikiem posgpu i prowadz do wzrostu efektywnii organi-
zacji,

— innowacje § korzystry zmiary.

Analizujac powyzsze definicje, innowacje mina uzné jako proces o charak-
terze wyjtkowym, w ktérym wystpuja zréznicowane zadania do wykonania, wy-
magajce zaangawania r@nej grupy wykonawcow. Brak wiedzy i wzorcow oraz
niedostatek daviadczenia nie pozwala na zagwarantowareaydrozona innowa-
cja przyniesie zatmne korzyci.

Innowacyjna¢ jest zdolnécia przedsgbiorstw, ktéra polega na procesie two-
rzenia i wdraania innowacji w ujciu strategicznym, stanowi bowienggte inwe-
stowanie w badania i rozw¢j, technologie know-h@zsto jest kojarzona z kre-
atywnacig, oryginalndcia oraz z wysz uzyteczndcig (jakoscig) wprowadza-
nych rozwizan. Polega nie tylko na usprawnianiu &jeej dziatalnéci przedsj-
biorstwa, ale réwnie na podejmowaniu dzialazorientowanych na utrzymanie
przewagi konkurencyjnej w przyszti. Innowacyjné¢ powoduje take podnie-
sienie kwalifikacji i ddwiadczenia pracownikow, co przynosi kozyw postaci
nowych kdz zmodernizowanych produktéow i ustug (Brdulak & @mbwski,
2003, s. 78).

Aby tworzy¢ przewag konkurencyjg mikro, mate rednie przedsbiorstwa
powinny korzysté z czynnikéw ulokowanych w ich wtrzu oraz tych, ktére mag
zost& pozyskane w wyniku wspétpracy z otoczeniem. Prizbitsrstwa, ktore $
innowacyjne w szerokim zakresie prowadmace badawczo-rozwojowe, korzy-
stap z rozwigzan technologicznych, ktore egto powstaj w innych podmiotach.
Nie male znaczenie ma roOwnierdrazanie nowych rozwzan naukowo-technicz-
nych oraz umiejtnos¢ sprawnego wprowadzania technologii i metod orgajiz
niezlednych do realizacji zmieniggych s¢ celow rozwojowych. Przeddiiorstwa
innowacyjne powinny systematycznie twoézyrealizowa rozwigzania 0 wyso-
kim poziomie nowoczesgoi i konkurencyjnéci. Wedtug Pomykalskiego (2001,
s. 5) przedsbiorstwo innowacyjne to przedsiorstwo inteligentne, przedsiior-
stwo przysziéci, w ktérym wzrasta ranga zasob6w niematerialriieldry), a ma-
leje znaczenie zasobéw materialnych (ziemi, pra@pitatu). Jednym z gtéwnych
elementéw gospodarki opartej na wiedzybswiem innowacije i zvgzana z nimi
dziatalng¢ badawczo-rozwojowa.
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4. DZIALALNO SC INNOWACYJINA ,
PRZEDSIEBIORSTW SEKTORA M SP — WYNIKI BADA N

Z powodu specyficznych cech mikro, matyangdnich firm, w tym przede wszyst-
kim ograniczonych zasobéw, niewielkiej sity przganej oraz znacznego uzale
nienia od zewegtrznych warunkow funkcjonowania podmioty te napeaiyka sze-
reg barier w procesie swojego rozwoju. Trughide od wielu lat $ przedmiotem
licznych bada i analiz w naukach o zaydzaniu. Pomiar innowacyjdoi narzuca
koniecznd¢ ujecia wielu czynnikéw, ktore w ey sposéb prezentstan inno-
wacyjnaci danej gospodarki. Poziom innowacy§opPolski okréla raport ,,Euro-
pejski Ranking Innowacyjrsci 2015”, ktdry zostat przygotowany przez Komisj
Europejsk. Ranking, ktéry publikowany jest na stronach inetowych portalu in-
nowacji Unii Europejskiej pokazujee Polska znajduje sna wyzszej pozycji ni
w latach ubiegtych. W rankingu z roku 2013 r. Paldkyta jeszcze w grupie
»Sskromnych innowatoréw”, a w 2015 r. awansowatgnaztek grupy ,umiarko-
wanych innowatoréw” i znajdujeesbbecnie na 25 miejscu.

Badania dotycgce dziatalnéci innowacyjnej, a przeprowadzone przez zespot
badawczy, ktéremu przewodniczyt prof. dr hab. J&#ganski i w ktérego skiad
wchodzita autorka artykutu, pt. ,\Wspétpraca naukizanesu jako czynnik wzmac-
niajacy innowacyjné¢ regionu t6dzkiego” wskazgj ze dla rozwoju dziatalriei
innowacyjnej mikro-, matych drednich przedsbiorstw wana jest polityka inno-
wacyjna pastwa oraz sprawnie funkcjoryge otoczenie innowacyjne, ktére
wspiera potencjat innowacyjny przeglsiorstw poprzez inicjowanie wspotpracy
nauki i biznesu, pomoc w finansowaniu wegkaia i dyfuzji innowacji, a tate
stworzenie dodatkowych zagthdla przedsibiorstw do inwestowania w innowacje
(Rézanski, 2013, s. 49).

Mikro-, mate isrednie przedgbiorstwa stanowi podstaw rozwoju polskiej
gospodarki, dlatego powinny ndistworzone odpowiednie warunki dla prowadze-
nia dziatalnéci gospodarczej. Dziatania w tym zakresie powinagydzy¢ zinten-
syfikowania rozwoju infrastruktury technicznej zemystowej oraz poprawy oto-
czenia regulacyjnego przeelsiorstw. Mimo rosgcych naktadow, ktéregsprze-
Zznaczane na dziataldinnowacyjr brak jest wymiernych efektow wdranych
przeds¢wzig¢ w ramach prowadzonej dziatakwd innowacyjne;j.

Przedsibiorstwa sektora 9P zapytane o znaczenie innowacji dla rozwoju
badanych przedsbiorstw traktuy innowacje jako wany czynnik rozwoju. Odpo-
wiedz ,wazne” wybrato 52,1% mikroprzeddiiorstw, 47,3% matych firm i 48,6%
srednich przedsbiorstw. Jak wynika z odpowiedzi znaczenie innowaajnie
wraz z wielkdcia przedsgbiorstwa (Marszatek & Staragka, 2013, s. 61). Two-
rzenie planu przedsizie¢ inwestycyjnych w podziale na wielko przedsbior-
stwa deklaruje 16,7% mikro, 27,5% matych i 54 §#&dnich przedgbiorstw. Po-
dobnie jak w poprzedniej odpowiedzi, posiadanienfWe przedsiwzie¢ wzrasta
wraz z wielkdcig przedsgbiorstwa. Mikro- i mate przedshiorstwa czsto nie po-
siadaj wewretrznych struktur. % na ogét przedsbiorstwami jednoosobowymi.
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W zwigzku z tym nie maj potrzeby formalizowania planowania. Jako kierunki
westycji wéréd przedsibiorstw, ktore takie plany tworzyty mikro firmy waky-
waly na dywersyfikagj produkcji przez wprowadzenie nowych produktow
(62,5%) oraz rozbudowfirmy (powstawanie fili/oddziatow) (56,3%). Majeod-
mioty wskazywaty na dywersyfikagprodukcji przez wprowadzenie nowych pro-
duktow (71,4%), a tatle inwestowanie w nowe obszary dzialglkio(50,8%).
Wsrdd przedsibiorstwsredniej wielk@ci rozktad odpowiedzi przedstawiat sia-
stepujaco: 65,8% odpowiedzi stanowita dywersyfikacja progjuprzez wprowa-
dzenie nowych produktéw, 55,3% zmiany dofaez procesu produkcyjnego oraz
po 52,6% wskaza— rozbudowa przeddiiorstwa i wchodzenie w nowe obszary
dziatalngci (Marszalek & Starzska, 2013, s. 62).

Analizujac przyczyny prowadzenia dziatakwd innowacyjnej w badanych
przedsgbiorstwach podmioty wskazujna zwekszenie konkurencyjiai firmy
(57,06%), presj konkurencji oraz potrzeby rynku (po 43,3%). Rozw@gedss-
biorstwa wybrato 48,36% przegbiorstw uczestnicych w badaniu. Mniejszy
odsetek odpowiedzi stanowity przyczyny zmane z konieczrigia usprawnienia
zasad dotychczasowego funkcjonowania, dafyeobnienia kosztéw dziatalno-
sci (17,2%) oraz poprawy wydajid (16,56%) (Marszatek & Starzigka, 2013,
s. 70).

Innowacyjnd¢ mierzona jest esto iloscia tworzonych i wdraanych inno-
wacji. Innowacje produktowe stanaee dla przedsbiorstw wdraenie nowych
produktéw wprowadzito ponad 50% przegdsorstw z sektora MP, w tym 42,7%
mikro-, 49,4% matych i 60,3% firm @edniej wielk@ci wdrazylo ten typ innowa-
cji. Innowacje te maj ograniczony zagg, poniewa 3 one nowe dla samych
przedsgbiorstw — talg odpowied wybrato 55,96% przedsbiorstw z sektora ¥P,

a 21,6% przedsbiorstw odpowiedziatoze innowacje produktoweasnowe dla
rynku krajowego.

Mniejszy odsetek przeddiiorstw, bo 40,3%, obserwujecgdrzy wdraaniu
innowacji procesowych. Najmniej analizowanych psigliiorstw wdraajacych
ten typ innowaciji byto w grupie mikroprzegbiorstw — 26,5%. Przeddiiorstwa
mate wdrayty 40,8% innowacji procesowych seednie 55,9%. Zasg innowacji
procesowych (podobnie jak w przypadku innowacjidoktowych) ma zastosowa-
nie gtdwnie na poziomie przegbiorstwa — odsetek odpowiedzi wyniost — 71,83%.
Jedynie 6,9% przeddiiorstw wskazatoze wdrazone innowacje procesowe S
nowe dla rynku midzynarodowego.

Innowacje organizacyjne, polegeg¢ na poprawie organizacji pracy w firmie
wskazato 42,1% ankietowanych firm. Podobnie jakoprgednich typach innowa-
Cji, wzrost aktywnéci innowacyjnej przedsbiorstw idzie w parze wraz ze wzro-
stem rozmiaréw przeddiorstwa. W sumie 32,5% mikroprzeelsiorstw i blisko
40% matych firm potwierdzito aktywdé w tym obszarze innowacji. Najedej
badanych tego typu przedsiorstw byto wréd sredniej wielkaci firm — 54,9%.
Wickszai¢ przedsgbiorstw sektora MP wdraa innowacje, ktdreasnowe na po-
ziomie firmy — tak odpowiedzialo 85% badanych, agleza dla mikroprzedsi
biorstw (90,2% wskazg. Jedynie niewielki odsetek przeglsiorstw (1,23%)
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moze pochwalkt sie zakresem innowacji, ktére siowe dla rynku midzynarodo-
wego.

Najrzadziej wdraanym typem innowacji byly innowacje marketingowe,
ktore polegaj na wdraeniu nowej metody marketingowejaggcej st ze znacg-
cymi zmianami w konstrukcji produktu lub w opakowardystrybucji, promocji
lub strategii cenowej. Jedynie 30,6% firm z sektdi$P odpowiedziatoze wpro-
wadzito innowacje marketingowe. Najmniej firm udreszacych w badaniu
i wdrazajacych ten typ innowaciji byto $v6d mikroprzedsibiorstw — 25,9%. Inno-
wacje te byly gtéwnie nowe na poziomie firmy (66,866az nowe dla rynku kra-
jowego (14,6%) (Marszalek & Stanzgka, 2013, s. 65). Z batlavynika, ze przed-
sighiorstwa byty najbardziej aktywne w obszarze innoyjyaosci produktowej,
a najmniej w marketingowej. Wdrane innowacje mialy zastosowanie na pozio-
mie przedsibiorstwa, a najmniejsze w wymiarzeguhzynarodowym.

Wielu polskich badaczy podkile, iz kluczow role w ksztattowaniu innowa-
cyjnosci przedsgbiorstw odgrywa ich dziatalr$é badawczo-rozwojowa. Z prze-
prowadzonych badawynika, ze przedsibiorstwa najczsciej pozyskiwaly inno-
wacje w oparciu o wkasne pomysly i zasoby (prowaézprace badawczo-rozwo-
jowe) (89,43% odpowiedzi). Aktywré w sferze B+R wplywa na aktywgioin-
nowacyjry oraz efekty tej dzialaldei. Dziatalng¢ badawczo-rozwojowa obej-
muje wszelkie prace o twérczym charakterze prowadzosposob systematyczny,
a ich celem jest zwkszenie zasobow wiedzy z danej dziedziny, przetaraezich
wedlug wtasnego uznania oraz wykorzystanie do nbmzastosowd Jashski
twierdzi, z dzigki dziatalnagci badawczo-rozwojowej zachowana jeggéds¢ mig-
dzy dziatalndcia rozwojows firmy a innowacy, a ponadto najlepiej realizujegsi
witasne pomysty. Dodatkowo prowadzone prace badanwzagojowe zazwyczaj
majg charakter prac stosowanych i rozwojowycly, té, ktére prowadzonegs
w szkotach wyszych czy instytucjach naukowo-badawczych (¥ 2014,
S. 66).

Kolejna metod, pozyskiwania innowaciji, ktéra byta nagéeiej wskazywana
przez firmy jest kopiowanie obcych rozmen (46,73%). Przedsbiorstwa wska-
zywaly take na tworzenie innowacji we wspétpracy w innymigaigebiorstwami
oraz zaangawanie ekspertow, specjalistow i naukowcow (20,7 3Marszatek
& Starzyhska, 2013, s. 69). Wspotpraca przebgirstw z uczelniami oraz instytu-
cjami badawczo-rozwojowymi wiele wnosi w procesdm@cyjnych rozwgzan.
Dzieki wspotpracy nauki i biznesu wygtuje wiele korzyci, miedzy innymi skraca
sie czas wdraania nowych metod, nioa korzysta z praktycznej i gytecznej wie-
dzy pracownikow naukowych. Realizaujwspolne przedsivziecia nastpuje pro-
mowanie wymiany informaciji oraz dzielenie ryzyksg ¢msztéw prac badawczo-
rozwojowych.

Dziatalng¢ innowacyjna matych drednich przedgbiorstw mae by pozy-
skiwana z rénorodnychirédet. W najprostszym egiu mazna je podzieli na we-
wnetrzne (oparte na zasobach wiasnych) i zgrgne. Podstawoavzalet, zrodet
wewretrznych jest toze ich efekt pozostaje wydzrg wlasndgciag przedsgbior-
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stwa, a pozyskana technologia jest tworzona na@uoyrdanej firmy. Analiza prze-
prowadzonych badawskazuje,ze dla ponad potowy aktywnych innowacyjnie
przedsgbiorstw sektora MP najwaniejsze g zrodta wewstrzne. 56,73% ankie-
towanych przedsbiorstw wskazuje finansowanie przeggrie¢ innowacyjnych
z zysku niepodzielonego, a wktady wspdlnikow staioi,86% odpowiedzi. Dla
matych isrednich firm wlasne zasoby gdnak niewystarczgge, dlatego przed-
sighiorstwa uzupetniajgo kredytem bankowym. 43,06% uczestagyzh w bada-
niu przedsibiorstw wskazato kredyt bankowy jakoddto finansowania dziatalno-
sci innowacyjnej. Finansowanie @dkow unijnych i leasing wyspuja jako uzu-
petniagce zrodta kapitatu. Wyranie daje si zauway¢, ze przedsibiorstwa sek-
tora MSP nie posiadgjdostatecznych kapitatéw wiasnych, aby finanspaza-
talnos¢ innowacyjry. Mikro-, matle isrednie przedgbiorstwa posiadagjniska wia-
rygodna¢ kredytows, stanowsc dla bankéw grup klientdéw o wysokim ryzyku
(Marszatek & Starzyska, 2013, s. 70).

Trudnaici w pozyskiwaniu kapitatu wyspuja w wielu badaniach jako jedna
z istotniejszych barier w rozwoju innowacyfed matych isrednich przedst
biorstw. Banki wal pozycza wigksze sumy i wspotpracowa duwzymi firmami —
co z kolei powoduje mniejgzdostpnas¢ do payczek, kredytow i paczen dla
firm z sektora N§P.

Przyczym niskiej dzialalnéci innowacyjnej przedsbiorstw @ wysokie
koszty przygotowania i wdfania innowaciji (82,1%%) oraz brak zasobéw tech-
nicznych (30,86%), ktére makluczowe znaczenie do prowadzenia dziat&dno
gospodarczej. Na szczegdlawag zastuguj bariery zwjzane z trudnym dost
pem do odpowiednich specjalistow i doradcéw (24,6 z niedostatecznymi
kwalifikacjami personelu (29,1%). Ponadto przelsirstwa deklarw, ze nie po-
siadaj informacji na temat nowigi technicznych, ktdre mogtyby posgite w roz-
woju nowych przedsivzig¢ (Marszatek & Starzfska, 2013, s. 70).

5. PODSUMOWANIE

Kazde przedsbiorstwo przejawia indywidualne, specyficzne zdétidnnowa-

cyjne, ktére determingjjego zachowanie oraz majvptyw na jego atrakcyjnig

i role w procesie innowaciji. Innowacji nie mua postrzegajako pojedynczego
zdarzenia, ale proces szeregu daiatachodzcych w okrélonych warunkach.
Dziatalng¢ innowacyjna musi koreloweaz dziataniami przedsbiorstw na rynku,
zapewniajc w ten sposob przetrwanie i ich rozwoj oraz skuteodpowied na

zmiany, ktére zachodav otoczeniu.

Analizujac wyniki przeprowadzonych batlamazna stwierdz, ze przedsi-
biorstwa sektora P funkcjonugce w regionie tédzkim, podejmug dziatalingé
innowacyjry wykorzystuj gtownie zasoby wilasne. Wysokie koszty prowadzenia
dziatalngci innowacyjnej g istotry barieg w tworzeniu innowacji. Poza tym
przedsgbiorstwa napotykajna utrudnienia w zakresie pozyskania kapitaturykto
umazliwitby rozwoj dziatalndci innowacyjnej, jednate jak pokazuje daviadcze-
nie, rowniez w takich warunkach nima wdraa¢ nowe przedsiwziecia.
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Kluczowg rolg w tworzeniu innowacji odgrywa otoczenie, ktore pavo
wspomaga dziatalng¢ innowacyjrmy przedsgbiorstw m.in. poprzez inicjowanie
kontaktow nauka-biznes. Przeglsibrstwa czsto nie podejmuj relacji partner-
skich z instytucjami otoczenia biznesu. Nie wspadpia w celu tworzenia nowych
rozwigzan, a jeli tak, to wspotpraca ta ma charakter dora Najrzadziej wspot-
prac podejmug mikroprzedsibiorstwa, a zwjzane jest to prawdopodobnie z ni-
skim poziomem ich innowacyjdoi. Sktonng¢ do wspotpracy na rzecz innowacji
rosnie wraz ze wzrostem wielkoi przedsgbiorstw. Dla rozwoju dziatalrigi in-
nowacyjnej przedsbiorstw sektora MP wana jest take infrastruktura tech-
niczna, wysoki stopie unowoczénienia wyposzenia oraz odpowiednie kwalifi-
kacje i motywacja pracownikow.

Niski poziom innowacyjnéxi przedsibiorstw sektora MP na tle krajow Unii
Europejskiej niewtpliwie wymaga podjcia zdecydowanych dziatapolegajcych
na efektywnym systemie wspierania innowacy@@oprzez rozwoj kooperaciji
miedzy przedsibiorstwami. Wspéipraca powinna bywpisana w proces innowa-
cyjnasci i przyczynia& sie do rozwiazywania problemow, jakie napotykannowa-
cyjne firmy oraz wspierarozwdj zdolndci przedsgbiorczych i przedgbiorczego
myslenia.
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Implementation of innovation in the sector of smalland medium-sized
company based on the example of the Lodz region

Abstract: The experience of economically developed countries confirmsrthatation is the
source of the success of many companies operating on the nitalidads to the development of
enterprises in all aspects: technical, social, economiénamspect of market conditions as well.
The research shows that innovative activity is less frequesdlyzed by the companies of the
SME sector than it is the case in large enterprisesenpecial units and teams of employees
implement and manage innovation processes. This article airasatgze the causes, types,
sources and barriers relating to innovative activities of the S&éttor on the example of the Lodz
region.

Keywords: innovations; enterprises development
JEL codes L26
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Streszczenie:

W przypadku podmiotéw prowaglzych dziatalné¢ gospodarcz ustawodawca naklada szcze-
g6lne obowizki podatkowe. Przyktadem me by opodatkowanie podatkiem od towaréw i ustug.
Podstawowa stawka podatku VAT w Polsce wynosi 284 stycznia 2011 r. Niektére ustugi
badz dostawa towaréw magpodlega nizszym stawkom, albo Iéycatkowicie zwolnione z opo-
datkowania. Natey zauwayc¢, iz zastosowanie przez ustawodaweterech stawek podatku VAT,
a takke maliwos¢ catkowitego zwolnienia z opodatkowania nasuwa mgt@ spojnéé polityki
naktadania podatku VAT w odniesieniu do konkretnymiarow i ustug. Niejasna procedura sto-
sowania okrédonych stawek jest przeszkpev prowadzeniu przedgiiorstwa. Ma take wpltyw
na poziom konkurencyjrsoi pomidzy poszczegélnymi podmiotami. Podatek VAT pomiegct,

ze cechuje si neutralndcig dla podatnika, nie jest jednak obtoly na ksztalttowanie siceny.
Okazuje s bowiem, # wartas¢ podatku VAT, w zalenosci od elastycznii cenowej popytu,
wplywa na ostatecancere brutto. Opodatkowanie podatkiem od towardw i usitajo s¢ zatem
dla przedsibiorstw dodatkowym kosztem zaréwno o charakteramnekiicznym, jak i formal-
nym. Niniejszy artykut stanowi pr@toceny wptywu podatku VAT na prowadzenie dziatdio
gospodarczej w oparciu o wybrane przyktady. Wniaskirzeprowadzonej analizy dostayda-
formaciji o niektorych skutkach podatku VAT dla dalaosci przedsgbiorstw.

Stowa kluczowe podatek VAT, system podatkowy; popyt i papprzedsbiorczaé¢
Klasyfikacja JEL : H20, L26

1. WPROWADZENIE

Nieprecyzyjne i skomplikowane przepisy podatkowge abok innych regulaciji
prawnych, jeda z gtébwnych przeszkdd rozwoju przeglsiprczasci. Podatki bo-
wiem w bezpéredni sposéb ,uszczupldj kapitat poszczegélnych przegsi
biorstw, nadto nakladajobowizek ,obstugi” rozliczé podatkowych, co z kolei
wptywa na funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych.

W przypadku oséb prawnych, 0séb fizycznych oraz podmiotow niepagiadaj
cych osobowgri prawnej, prowadcych dziatalné¢ gospodarcg, ustawodawca
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naktada szczegolne obawki podatkowe wynikajce z charakteru wykonywanej
aktywnaici zarobkowej. Jednym z przyktadéw takich afseh jest opodatkowanie
podatkiem od towaréw i ustigTo, w sposéb nie podlegaly dyskusiji, wprowadza
dodatkowe obaizenia, nie tylko ekonomiczne, na podmioty podejuoejst dzia-
talnosci gospodarczej. Clikomechanizm dziatania podatku od towarow i ustug ce-
chuje teoretycznie prostota, to ze wziyl na powszechsé obowihzywania po-
boru tej daniny, sposob i fogrozliczania, a tate liczne i czsto nowelizowane
akty prawne regulgge zasady poboru podatku od watiadodanej (zarbwno na
poziomie krajowym, jak i norm Unii Europejskiejpési on jednym z najbardziej
skomplikowanych podatkéw w polskim systemie prawnym

Ponadto, zastosowanie przez ustawodaszterech stawek podatku VAT ob-
owigzujacych w polskim systemie gospodarczym, az¢éalazliwosé catkowitego
zwolnienia z opodatkowania niektorych towaréw iugspowoduje,4 nasuwa i
pytanie o spojn& polityki naktadania stawek podatku VAT w odniesiedo kon-
kretnych towardw i ustug. Niniejszy artykut stangwbke oceny wptywu podatku
VAT na prowadzenie dziataldoi gospodarczej w oparciu o wybrane przyktady.
Whnioski z przeprowadzonej analizy dostarc#ormacji o niektorych skutkach po-
datku VAT dla dziatalnéci przedsgbiorstw.

2. SYSTEM PODATKOWY W POLSCE — ZARYS OGOLNY

System podatkowy to zbior wszystkich podatkéw, bptanin oraz zasad regulu-
jacych ich wymierzanie i pobér na danym terytoriuma@h, 2005). Chbpodatki
zawsze byly zagadnieniem skomplikowanym i problgcatym to system podat-
kowy powinien by prosty, zrozumialy oraz korzystnie wpltywey na gospodatk
danego kraju.

Polska od 1989 r. dokonuje stopniowej ewolucji sgat podatkowego. Ce-
lem zastosowanych przemian bylo stworzenie gtizia realizacji polityki buge-
towej dostosowanej do nowych realiow wolnego ryokaz czsciowa harmoniza-
cja polskiego prawa podatkowego z rogzéiniami innych péstw europejskich.
Wprowadzane zmiany w polskim systemie podatkowyratyniasgpi¢ anachro-
niczny sposéb poboru optat i podatkowych z latX8R.wieku, ktory nie spetniat
podstawowych cech réwia i powszechnéci opodatkowania (Wyrzykowski,
2004). Jak zauwano w literaturze przedmiotu, polski system podatkavpro-
wadzany sukcesywnie w latach 90. XX wieku byt wzeaay na rozwjzaniach
Europy Zachodniej.

Zidentyfikowanie ryzyka podatkowego oraz optymatastosowanie przepi-
s6éw prawa podatkowego przez przebsirce staje s kluczowym czynnikiem
prowadzenia dziatalroi gospodarczej. Pozwala bowiem sprawnie i bezpiecz
zarzdza finansami danego podmiotu, co besgalnio przektada sina jego ptyn-

1 Podatek od towar6w i ustug powinienchwiasciwie nazywany podatkiem od wasto dodanej VAT — Value
Added Tak Dla potrzeb niniejszego artykutu poia ,podatek VAT”, ,podatek od towardw i ustug” argpoda-
tek od wartéci dodanej” leda stosowane wymiennie.
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nos¢, rentownd¢ i zdolnas¢ konkurowania (Wyrzykowski, 2004). Tym samym na-
lezy zauway¢, iz coraz wecej podmiotéw (zaréwno prowagizych dziatalnéé
gospodarcg, jak i 0oséb fizycznych) staraeskorzysta z rznych rozwizan tzw.
optymalizacji podatkowej. Literatura wymienia szgsposobow, ktére w znaczny
sposoOb pozwalajzmniejszy¢ zobowhzania podatkowe podatnikéw. Wedtug ra-
portuDoing Businesga lata 2006-2013 Polska znajduje mod wzgédem biuro-
kracji podatkowej na miejscu 114., $pid badanych 185 patw (The World
Bank, 2013). Jak wynika z badania, polscy przgusicy pawiccaja okoto 286
godzin rocznie na ptatéoi oraz analiz wewretrznej sytuacji podatkowej w swoim
przedsgbiorstwie.

Kluczowy reformy podatkowy lat 90. XX wieku w polskim ramie prawa po-
datkowego byto uchwalenie przepiséw dotyozch podatku od towardw i ustug.
Wprowadzony ustawvz 1993 r. podatek VAT zagtit obowigzujacy od 1972 r.
w Polsce podatek obrotowy (Ickiewicz, 2009). Koaiss¢ dostosowania polskich
przepiséw o podatku od towardéw i ustug do wymogémii Europejskiej (UE)
zmusita polskiego ustawodawdo duzej nowelizacji ustawy w 2003 r., ktéra do-
konata harmonizacji elementarnych zasad podatkowdrow i ustug z rozviiza-
niami zawartymi w dyrektywie Rady 2006/112/WE. Pmdtaod towardw i ustug
stat st kluczowym zagadnieniem dla gkiszasci przedsgbiorcéw z uwagi na fakt,
iz praktycznie wszystkie czynid w obrocie gospodarczym podlegajpodatko-
wanitf.

Majac na uwadze wspomniane pakeyzagadnienia, analiza wptywu podatku
od towardw i ustug stajeeskluczowym czynnikiem dla prowadzonej dziatadoio
gospodarczej. Mie st bowiem okazé iz podatek ten staniegsistotnym czynni-
kiem ekonomicznym wplywagcym na dzialaln& przedsibiorstwa, a regulacje
zawarte w poszczegolnych aktach prawnyetiabmiaty wptyw na sposéb prowa-
dzonej dziatalnéci gospodarczej (Ickiewicz, 2009). Przetsdrcy bowiem, jak
wskazuje literatura przedmiotu, st&jic podmiotami, ktére mugzuwzgkdniat te
danirg zarowno w strategicznej, jak i operacyjnej dziadéti marketingowej (np.
prowadzenie polityki cenowej i uwzginianie wysokéci podatku w finalnej cenie
produktu lub ustugi).

Jak juz wspomniano, podatek od towaréw i ustug jest powisze daniry,
ktorej podlega wiksza¢ obrotu gospodarczego. Koszty zmane z obstugpo-
datku VAT maj charakter zarobwno ekonomiczny, jak i prawno-orgacyjny.
Przedsibiorcy bowiem musgtraktowd ten podatek jako czynnik wplywsy na
sytuacg finansovg przedsgbiorstwa (Famulska, 2007). Nigtpliwym elementem
wptywajacym na finalm cerg towaru lub ustugi jest nakladany podatek od towar6
i ustug — podatkowi od towardw i ustug przypisywaest charakter cenotwérczy,
Z czego wynika fakt oddziatywania na rynkpstruktue popytu i poday (Krajew-
ska, 2012). Ostateczna cena zawiera bowiem wapodatku VAT. Wynika to

2 Nalezy zaznaczy, iz na mocy ustawy o podatku od towaréw i ustug, zvesiiu z opodatkowania podlegaj
m.in. ustugi finansowe, bankowe i ubezpieczenicaveke wickszas¢ ustug medycznych.
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Z przepisOw ustawy z dnia 11 marca 2004 r. o padatk towardéw i ustug oraz
ustawy z dnia 9 maja 2014 r. o informowaniu o cértagvaréw i ustug.

Im wyzsza stawka podatku VAT, tymasiza wielkd¢ popytu na dane dobro
czy ustug. W tym miejscu naley zauway¢, iz podatek od towardéw i ustug ma
bezsprzecznie negatywny wplyw na wys@koen. Mana stwierdz, iz podatek
VAT stat sk dodatkowy, aczkolwiek niechciani nieprzynoszca zadnych wymier-
nych korzyci ekonomicznych mag dla przedsibiorcéw. Naktadanie tego po-
datku ma niewtpliwie wptyw na wysokéc¢ obrotow i cle¢ wydatkowania pierk
dzy przez konsumentéw. Coeakj, powszechne stosowanie podatku VAT ma ne-
gatywny wptyw na wysoki& realnych dochodéw spotedsdwa, pomniejszag
site nabywca okreslang w sposéb realny.

Chocia podatek od towardw i ustug jest zaliczany do grppgatkéw po-
srednich, gdy wedtug zateéen teoretycznych to ekonomicznyeear opodatkowa-
nia jest ponoszony przez ostatecznego konsumenig padmiot, na ktéry podatek
jest naktadany i ktéry zobowdany jest do jego zaptaty (podatnik podatku od war-
tosci dodanej). Jest to charakterystyczna cecha preahaaci ciezaru fiskalnego,
wynikajaca z zasady neutralém podatku VAT.

Podatek od wartgi dodanej jest — obok podatku akcyzowego — @&rgy
mianem podatku konsumpcyjnego, gdyonoszony jest w momencie wydatku
i obcigza nabycie okrdonych dobr lub otrzymanie ustugi. Innymi stowy danta
obcigza nabywe, aczkolwiek nie jest przez niego odprowadzanah@emdatkow
posrednich), a take ma wptyw na strukterrynku, tj. krzyws popytu i poday (Fa-
mulska, 2007).

Podatek od towardw i ustug staé sikrytym obcgzeniem fiskalnym. Osta-
teczni konsumenci ulegajzw. iluzji podatkowej, niegswiadomi tegoze ptag
podatki (Krajewska, 2012). Naidg réwniez zauway¢, iz pomimo tegoze podatek
wartadsci dodanej okrdany jest jako neutralny dla podatnika (tj. podmigbspo-
darcze wytwarzafe towary lubswiadczce ustugi przerzucajciezar podatku na
kolejnych uczestnikdéw transakciji), to jednak manglyw na ostateczne ksztatto-
wanie s¢ ceny, a co za tym idzie na wieléopopytu i poday oraz punkt rowno-
wagi rynkowe;j.

Pomimo faktu,4 podatek jest zawarty w cenie, a obgekiem odprowadze-
nia zostat obgizony podmiot, ktéry teoretycznie podlega zasadzieutralndgci
podatku”, podatek od towaréw i ustug ma negatywkgnemicznie wptyw na oby-
dwie strony — sprzedgjego (strona podawa), jak i kupujcego (strona popy-
towa). Bezsprzecznym pozostaje faktwi przypadku stosowania cen netto (nie-
uwzglkdniajgcych wartdci podatku VAT) wielkd¢ popytu ledzie wiksza (og6ine
prawo popytu i poday).

Istotny wplyw na gjzar ponoszonego podatku przez strony ma elastgézno
popytu. Mae skt bowiem okazé iz w przypadku natzenia podatku VAT na do-
bro, ktére nie podlegato wcagej obowizkowi opodatkowania albo dokonano
zmiany stawki podatku na wgz — ekonomiczny koszt podatku — m@ozosté
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.podzielony” zaréwno przez nabywgcjak i sprzedajcego, ktéry uwzgidni nega-
tywny wplyw podatku na cenw swojej magzy, obniajac ja i godzc sk tym sa-
mym na mniejsze przychody (Kamerschen et al., 1991)

Analizy teoretyczne oraz obserwacje zachowgnkowych, przywotanych
w literaturze, pozwalgjna sformutowanie wnioskuz iim mniej elastyczna jest
krzywa poday oraz bardziej elastyczna krzywa popytu, w tymigkszym stopniu
dojdzie do przerzuceniagéaru opodatkowania na sprzedgwidz na nabywe.
Ogoblna bowiem zasada mowi o tyme, wicksze obcizenie podatkiem spadnie na
te strore rynku, ktéra reprezentuje mniejselastyczné (Kamerschen et al.,
1991). Jéli popyt jest wec mniej elastyczny nipoda, to konsumenci ponigs
wiekszy ckzar ekonomiczny wprowadzenia lub podikiystawki podatku. Jesli
zas poda jest mniej elastyczna npopyt, dojdzie do sytuacji odwrotnej. Analo-
gicznie, tylko w przypadku, gdy elastyczobpopytu i poday s do siebie zbfione
pod wzgédem wartgci absolutnej, konsumenci i sprzedawcy ,podyisie cieza-
rem podatku po réwno.

Innymi stowy, nie bez znaczenia dla ostatecznejpkg&i ceny jest elastycz-
nos¢ popytu i poday, a take wewretrzna polityka ksztattowania wysos@ marzy
sprzedajcego. Mae okaza sig, iz w wyniku stosowanej polityki marketingowej,
sprzedajcy godzi s¢ na przejcie ekonomicznego etaru podatku, np. w celu zdo-
bywania rynku lub ostabienia pozycji konkurencjpradto nalgy dostrzec,4 po-
datek VAT ma negatywny wplyw na poziom prowadzahe@atalngci gospodar-
czej, gdy: w swoisty sposdb hamuje i ogranicza ekonomiczag/prpopytu i po-
dazy. Podatek ten statsdodatkowym kosztem ekonomicznym, ktéry begpie-
nia ma negatywny wplyw na tatédprowadzenia dziataldoi oraz poziom obro-
tow przedsibiorcow.

3. WZROST STAWKI PODATKU VAT AWPLYW
NA CENE BRUTTO — ANALIZA WYBRANYCH PRZYPADKOW

Jedny z konsekwencji nowelizacji ustawy o podatku odaodw i ustug w brzmie-
niu obownzujacym od 1 stycznia 2011 r. byto catkowite wycofasiawki 0% na
towary i ustugi w transakcjach krajowych. Dodka 2010 r. stawg0% obgte byly
m.in. ksizki i wydawnictwa specjalistyczne. Wprowadzone zrgigrymusity na
wydawnictwach podwjiszenie cen o warfé podatku VAT lub obridenie maty
netto i czsciowe ,przegcie” ciezaru wprowadzonej podwki.

W tym miejscu, warto dokoiaanalizy wptywu zmiany preferencyjnej 0%
stawki podatku od warfci dodanej na ksgiki i wydawnictwa specjalistyczne na
podwyzszory 5% stawk. Jak wynika z raportu ,Polski rynek kgki”, w Polsce
do potowy 2013 r. zarejestrowanych byto blisko 40 &vydawnictw, z czego sza-
cuje st, ze tylko okoto 2000-2500 prowadzito aktywziataln@g¢ wydawnicz
(Dobrokcki et al., 2014). Wedlug szacunkéw waftgolskiego rynku kgizki
w 2013 r. wyniosta 2,68 mld ztotych. W poréwnaniugbprzedniego roku odno-
towano nieznaczny wzrost wafto sprzeday ksigzek z poziomu 2,67 mld ztotych
w 2012 r. (por. tabela 1).
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Dokonupc analizy wartéci sprzeday ksigzek na przestrzeni ostatnich 5 lat,
mozna dostrzec systematyczny spadek przychodéw zedsayzszczegoblnie zau-
wazalny, gdy porownamy 2011 i 2010 r. Jgdngtownych przyczyn spadku przy-
chodow na polskim rynku kgiki jest wprowadzona 5% stawka podatku od warto-
sci dodanej w miejsce stawki zerowej. Przy formutawawnioskéw o wplywie
podwyzki podatku VAT na kgizki, uwzgkdniono ,ogélindwiatowe tendencje na
rynku wydawniczym” zwizane ze spadkiem sprzegdradycyjnych ksjzek na
rzecz wydawnictw elektronicznych.

Tabela 1.Przychody ze sprzedhaksigzek w Polsce

Przychody ze sprzeday ksiazek w cenach zbytu Zmiana

(dane w min PLN) (rok do roku)
2009 2,86 -2%
2010 2,94 -3%
2011 2,71 -8%
2012 2,67 -1,50%
2013 2,68 0,40%

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie Dafmidtet al. (2014, s. 11).

Przedstawione w Raporcie dane znajdtgesciowe potwierdzenie w wyli-
czeniach przedstawionych przez GUS (GUS, 2013)¢@istytucja ta nie podaje
szczegoOtowych danych dotyrzch tempa wzrostu cen ksek, to hczne zesta-
wienie, w ktérym uwzgidnia st ksigzki, gazety, czasopisma oraz artykuty $ae-
skie i malarskie pokazuje; §rednioroczny wzrost cen w roku 2011 wyniost 3,3%
w tej kategorii (por. tabela 2).

Tabela 2.Srednia cena ksiki w Polsce

Srednia cena ksizki Zmiana

(dane w PLN) (rok do roku)
2010 34,3 6%
2011 37,8 10%
2012 38,7 2,38%
2013 38,3 -1,90%

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie Dajfmiitet al. (2014, s. 6).

Ponadto, jak zauwano, zmiany przepisow ustawy o podatku od towaréw
i ustug spowodowaty wzrost ceny detalicznepksk osrednio 10% (niektére pod-
reczniki podraaty nawet o 25%). Podkila sk, ze zmiana ceny spowodowana
byta wianie wzrostem stawki podatku.

Analizujac dane zawarte w Raporcie ama dof¢ do wniosku, 2 zmiana
stawki podatku od warfci dodanej miata negatywny wptyw na poziom sprzgda
ksiagzek w Polsce, a generalnie rzecz ujgeypydawcy nie ,przeji” ekonomicz-
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nego cgzaru wptywu podatku na siebie w takim stopniu, by doszto do podwy-
zek cen brutto. Tym samym riawa wywnioskowd, iz podwyzka stawki podatku
miata bezsprzeczny i bezedni wptyw na mate, a tym samym na ceroraz po-
pyt na ten produkt.

Dokonupc analizy wptywu podatku od towardw i ustug na k#iptwanie s}
ceny, atake rOwnowagi rynkowej maa w tym miejscu przywotaodmienne
przyktady zmiany opodatkowania oklenych dobr i ustug. Ciekawe wnioski
ptyna z analizy wykonanej przez figndoradcz Deloitte w 2009 r. W opracowaniu
zatytutowanym ,Analiza wptywu zmiany stawki VAT n&tugi hotelowe i gastro-
nomiczne” autorzy dokonali symulacji zmiany cenpmeypadku potencjalnej pod-
wyzki stawki VAT na ustugi hotelarskie i gastronomiez(owczénie z 7% do
22%) (Deloitte, 2009).

Co istotne, podatek VAT od ustug gastronomicznybhbtelarskich, na mocy
ustawy o podatku od towaréw i ustug, nie podlegi&peniu. W takim przypadku
mozna zaliczy wartas¢ podatku VAT do kosztéw uzyskania przychoddw. Tyim n
mniej, warté¢ podatku VAT, pomimo braku prawa do jego odliczemiadal ma
cenotworczy charakter i wpltywa na ksztattowanieositatecznej ceny brutto.

Wsrod gtownych wnioskow phyagtych z przeprowadzonej analizy wynika, i
wzrost podatku VAT z 7% do 22% spowodowatby wzeest brutto na ustugi ho-
telarskie i gastronomiczne nawet o 14%, przy uathgkeniu najbardziej pesymi-
stycznego scenariusza, oraz spadek wielkeptywow z tytutu podatku VAT do
budzetu pastwa. Wzrost stawki podatku miatby wymierny wphywa wielkasé
przychoddéw przedsbiorcow przy zateeniu,ze nie dosztoby do sytuacji, w ktorej
przedstbiorstwa oferowalyby swoje ustugi w ,szarej stréfie

We wszystkich analizowanych przypadkach dosziopmhaku maty przed-
sighiorcow w celu odzyskania exi utraconego popytu. Jak zaznagzajitorzy
opracowania, na takie dziataniagtiiej decydowalyby siwysoce rentowne przed-
sichiorstwa. Naley zatem stwierd?i iz w przypadku zwikszenia wysoksi
stawki podatku VAT w analizowanej kwestii doszltoblg negatywnych konse-
kwencji zaréwno dla bugktu pastwa, przedgbiorcéw, jak i konsumentow.

Podsumowujc, warto podkréi¢, ze wedtug analiz teoretycznych, zawartych
w literaturze, a take przykladéw empirycznych wzrost stawek podatku Ad&e
powodowd& negatywne skutki zaréwno dla strony paolaej, jak i popytowej
rynku, ograniczé& wptywy do budetu pastwa, a take generowé dodatkowe
koszty dla przedsbiorcéw. Naley zauway¢, iz podwyzka podatku VAT miata
bezpdredni wplyw na spadek sprzegazaréwno w ujciu empirycznym, jak i teo-
retycznym. Tym samym, zgkszona stawka miata negatywny wplyw na poziom
przedsgbiorczaci, powodugc uszczuplenie przychodoéw netto ze sprzgd®o-
wstaje zatem wniosekz podatek VAT jest bez atpienia przeszkagw swobod-
nym ksztattowaniu cen i ustalaniu polityki marketinvej przedsibiorstw.
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4.NIESPOJNA POLITYKA NAKELADANIA STAWEK PODATKU VAT
JAKO PRZYKELAD NEGATYWNEJ PRZEStANKI
DLA EFEKTYWNEGO PROWADZENIA PRZEDSI EBIORSTWA

Jednym z kluczowych probleméw polskiego systemuagianivego jest niejasna
polityka stosowania stawek podatku VAT oraz licamewelizacje przepisow
ustawy i rozporgdzen wykonawczych (Ickiewicz, 2009). W tym miejscu rale
zastanowd sie nad tym, co naley opodatkowd oraz jaly stawle zastosowa do
konkretnego towaru albo ustugi. Polskie regulag& ¢zczegbtowo okitajg za-
kres opodatkowania poszczegélnymi stawkami pod&k@i. W celu ustalenia
tego, jak stawlk trzeba zastosowa naley uwzgkdni¢ zapisy Dyrektywy
2006/112/EC, ustawy o podatku od towardw i ustuganrajcznikami oraz — po-
mocniczo — klasyfikacje statystyczne — Polska Kikagja Wyrobow i Ustug oraz
Polska Klasyfikacja Obiektow Budowlanych.

Podatnik klasyfikuje bowiem towary wedtug zapiséwpewyzszych aktach
prawnych i dokumentach pomocniczych ,,na wdaske”. Innymi stowy, ponosi
on petry odpowiedzialn& za poprawng zastosowanej stawki. W przypadku za-
stosowania riszej stawki ni okreslona przepisami prawa, podatnikdzie ponosit
wszelkie konsekwencje opisane w ustawie o podatkiowardw i ustug, a w okre-
slonych przypadkach tak w kodeksie karnym skarbowym.

Z punktu widzenia teorii, najlepszym roz@aniem byloby stosowanie jak
najmniejszej liczby stawek podatku — podstawowesirzeday krajowej oraz 0%
stawki dla wewntrzwspélnotowej dostawy towarow (Famulska, 2007) pkék-
tyce, w wikszdci panastw Unii Europejskiej przyto jednak polityk stosowania
wigcej niz jednej stawki podatku.

Podatek od towarow i ustug podlega petnej harmajiizedyrektywami UE.
Glownym zatlaeniem, ktore prz§wiecato temu procesowi, byto uniediovienie
konkurencji na tle stosowanych stawek podatku pdryi poszczegdlnymi krajami
cztonkowskimi, przyjmujc ujednolicon konstrukcg podatku oraz zasady jego po-
boru. Wspélnotagkyta do tego, aby pestwa cztonkowskie nie prowadzity nieucz-
ciwej konkurencji pomidzy soly (Wyrzykowski, 2004).

System stosowania stawek podatku VAT w krajach OWipien by oparty
o stosowanie dwoch stawek podatkowych — podstawdigejyickszaci towardw
i ustug oraz obrionej — dla podstawowych artykutébw konsumpcyjnyeiybra-
nych ustug. Cel ten nie zostat jednak ddida osagnicty, gdyz na mocy ustale
Aneksu H (Dyrektywa 22-770), patwa cztonkowskie magstosowa jedrg lub
dwie stawki obnione (z okréleniem grup towardw i ustug, co do ktérych ma
stosowa poszczegodlne wysoko podatku). Nalgy zwrécic uwag, iz mazliwosé
stosowania trzech stawek podatku dodatkowo komjelikaty system poboru oraz
wprowadza dodatkoywdyskusg na temat kategorii towaréw i ustug, co do ktérych
zastosowanie znajposzczegodlne stawki (Krajewska, 2012).
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Polska stosuje jedrz najwyzszych stawek podatku VAT dnod krajéow UE
(Komisja Europejska, 2015). Ma to wplyw na ksztatmie s¢ cen poszczegol-
nych produktéw i ustug. Co wiej, Polska naley do licznej grupy paéstw stosui-
cych trzy stawki podatkowe. Do koa marca 2013 r. moa byto wyr@nié¢ prak-
tyke stosowania dwdch #aych stawek podatkowych dla kawy. Zastosowanie od-
powiedniej stawki podatku zadalo m.in. od tego, czy kawa serwowana w kawiarni
zawierata mleko czy nie, oraz czy wydawana bylanigjscu czy na wynos. No-
welizacp ustawy o podatku od towardw i ustug ukrocongtaktyke z dniem
1 kwietnia 2013 r. uznag, ze kawa ma by opodatkowana 23% stawkco, magc
na uwadze cenotworgzeck podatku VAT wplyrto negatywnie na sytuacjyn-
kowa zaréwno przedsbiorcéw, jak i konsumentow.

Ponadto budcym o wiele wiksze kontrowersje przyktadem stosowania nie-
jednolitej stawki podatku VAT bylo opodatkowanie mpow piekarniczych
i ciastkarskich w zalanosci od terminu przydatrigi wypieku. Na mocy przepisow
ustawy o podatku od towardw i ustug oraz interprjetadywidualnych prawa po-
datkowego, wyroby piekarnicze i ciastkarskie kldgyfvane byly wedtug terminu
przydatndci do spaycia. Przedsibiorcy zmuszeni byli do okseenia daty trwato-
sci produktu w celu ustalenia wigwej stawki podatku. Taka interpretacja przepi-
séw zostata agciowo wstrzymana wyrokiem Wojewddzkiegadd Administra-
cyjnego w Warszawie z dnia 13 marca 2014 r. (siiy®A/Wa 2933/13). Wyro-
kiem Sdu stwierdzono bowiemziw procedowanym przypadku kryterium trwa-
losci produktu nie mge przegdza® o stosowanej stawce podatku.

Analizujac powyzsze przyktady, naly zatem zastanowisic nad tym, czym
tak naprawd réznig sie oferowane produkty i czy stosowaniemych stawek po-
datku jest wiaciwe? Jak wspomniano poprzednio, podatek VAT mav4tiiwy
wplyw na ksztattowanie siceny, a co za tym idzie — na poziom podapopytu.
Czy w zwhzku z powyszym, stosowanie #dych stawek podatku VAT nie pro-
wadzi tak naprawgdo nieuczciwej i niesprawiedliwej konkurencji ryaku?

Od lat w literaturze pojawigjsie bowiem postulaty ujednolicenia stawek po-
datku. Taka decyzja powinna pozytywnie wpi/ma caty system podatkowy. Wy-
eliminowatoby to take watpliwosci podatnikdw dotycare stosowania wigiwej
stawki podatku, a tym samym nie dochodzitoby douagél Efektem wprowadze-
nia jednolitej stawki podatku bytoby radykalne ugrozenie zasad poboru podatku,
korzystnie wplywajc na dziatalné poszczego6lnych przedbiorstw. Warto bo-
wiem zauwayc¢, iz niejednolita stawka podatku oraz polityka naktadgoszcze-
g6lnych stawek jest dodatkowym problemem dla prizbitsrcéw oraz powoduje
liczne watpliwosci w prowadzeniu dziatalr$ei gospodarcze;.

Reasumujc, problematyka zwrzana z podatkiem VAT stalaggdrzeszkod
w efektywnym prowadzeniu przeebiorstw. Przedgbiorcy musz bowiem zmie-
rzyc¢ si¢ z faktem, z podatek VAT negatywnie wptywa na poziomagginych przez
nich przychoddw, jak réwniez faktem, & zte rozliczanie podatku VAT prowadzi
moze do wysipienia wielu ryzyk natury prawne;j.
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5. PODSUMOWANIE

Przeprowadzona analiza zagadnigoretycznych oraz praktycznych pozwala
stwierdzt, iz podatek od towardw i ustug jest znacym zrodtem dochodow bu-
dzetowych w Polsce. Regulacje dotgce tej daniny powinny uwzeiniat strate-
giczny interes pisstwa w poborze tego podatku. Ponadto prawo podatkavwake
praktyka stosowania poszczegoélnych przepiséw poavimkatwi& przedsgbior-
com prowadzenie dziataléa gospodarczej, gdyto od wielkdci sprzeday zalery
wielkos¢ przychodéw do bugbtu z tytutu podatku od towardw i ustug.

Podatek VAT ma niewtpliwy wplyw na ostateczncerg. Zasada neutralno-
éci, ktéra powinien cechow@sie podatek od wartei dodanej, nie ma do koa
pokrycia w rzeczywistxi. Warta¢ naktadanego podatku ma bowiem wplyw na
relacje popytu i poda. Ponadto zastosowanieznych stawek podatku doprowa-
dza do sytuacji nieuczciwej i niesprawiedliwej kargncji w przypadku, gdy dwa
bardzo podobne towary zostaty aditine rénymi stawkami podatku.

Nalezy réwniez podkréli¢, iz skomplikowanie systemu podatkowego sprzyja
nadwyciom i stwarza zarbwno pokgistosowania riszych stawek, jak i w niekto-
rych przypadkach catkowite zaniechanie opodatkosvantcieczk w szay stret.
Niespdjna polityka stosowania stawek podatku VATvpduje, ¥ przedsibior-
stwa g naraone na nierbwpkonkurena} w warunkach rynkowych oraz koniecz-
no$¢ prowadzenia dziataldoi gospodarczej w oparciu o niejasne i skomplikogvan
zapisy prawne.
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Impact of VAT on the entrepreneurship: Selected Caes Studies

Abstract: In case of business entities, legislature imposes spagialbligations. One of such
examples is tax on goods and services — Value Added Tax. From tifeJdsuary 2011 the basic
VAT rate in Poland is 23%. Some of the services or deliségoods can be subjected to lower
rates or be totally exempted from taxation. Application of foffedint VAT rates, as well as the
possibility of a total exemption from taxation raises the questicgoherence in the policy of
imposition VAT taxation. Unclear procedure for the use of certtisris an obstacle in running
the company, also it has an impact on the level of compebgbmeen entrepreneurs. VAT, de-
spite the fact that it should be neutral for the taxpay@s significant impact on the final price. It
turns out that the value of VAT, depending on the price elastitdemand, affects the final price.
The taxation on goods and services has thus become an additional expeasg#ories in both
an economic and formal ways. This article is an attemassess the impact of VAT on business
activities based on the selected examples. The conclusidresarialysis will provide information
about some effects of VAT on businesses.

Keywords: Value Added Tax (VAT); tax system; supply and demand; préneurship
JEL codes H20, L26
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Streszczenie:

Od stycznia 2016 r. do przepiséw Ordynacji podagjomprowadzono zasadozstrzygania wt-
pliwosci na korzgé¢ podatnika. Oczekujeesize w | kwartale tego rokuwprowadzona zostanie
réwniez kontrowersyjna zasada okl@na mianem klauzuli ob&jia prawa podatkowego. Celem
opracowania jest wykazanie, w jaki sposéb moghthglosiebie egzystowalwa zupetnie skrajne
rozwigzania: zasadim dubio pro tributario, stawiajca podatnika w sprawachatpliwych w po-
zycji dominupcej oraz klauzula obgjia prawa podatkowego, nageg organom prawo do samo-
dzielnej interpretacji skutkdw podatkowych zawigrem uméw w sytuacji, gdy ich celem bylo
obefcie prawa podatkowego i olienie cezaru daninowego. Pogth zostata proba oceny, czy
zasada rozstrzyganiagtpliwosci na korzy¢ podatnika nie &dzie w sprzecznii z proponowa-
nymi zapisami klauzuli omijania prawa podatkowe@ay w wyniku wprowadzenia tych zmian,
polskie prawo podatkowe stanie $iardziej przyjaznym, zrozumiatym i akceptowalnynzgz
podatnikéw, czy te obszary wtpliwosci, niezrozumienia oraz konfliktéw z organami pdaat
wymi jeszcze si bardziej pogibia?

Stowa kluczowe podatki; unikanie opodatkowania; ofme prawa podatkowego
Klasyfikacja JEL : K10, K20

1. WPROWADZENIE

Diugotrwaty swiatowy kryzys gospodarczy powodujee wiele pastw zmienia
swoja polityke podatkowy i decyduje si na prowadzenie bardziej restrykcyjnej po-
lityki fiskalnej. W Polsce w 2015 r. najekisze zainteresowanie i emocjérad
przedsgbiorcow wzbudzatly dwa projekty zmian w przepisach Ordynacji podatk
wej. Majg one dla nich kng&cowo odmienne znaczenie, a skutki ich niedoskonatego

! Nalezy zaznaczy, iz artykut bazuje na stanie prawnym obgauijacym do stycznia 2016 r. Z tego wzdl nie
bylo mazliwe powotanie si na now Ustaw z dnia 13 maja 2016 r. o zmianie ustawy — Ordymacjdatkowa
oraz niektorych innych ustaw (Dz.U. 2016 poz. 846).
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wdrozenia mog mie¢ zupetnie odmienne — od oczekiwanych przez ustawcgla
— zastosowanie i konsekwencje.

Pierwsze z rozwgizah, ostatecznie wprowadzone do ustawy, to zasada roz-
strzygania wtpliwosci prawnych na korz¢ podatnika. Stanowi ona istotny krok
w kierunku poprawy sytuacji przedbiorcow. Spotkata siona jednak z mogn
krytyka doktryny prawa podatkowego, budzsprzeczne oceny, a nhawet emocje.
Dotyczy to zaréwno obszaru zasaétiovprowadzenia rozwizania znajdujcego
sie juz w Konstytucji RP, jak i wyktadni jego mibwosci praktycznego stosowania.

Drugie rozwjzanie ma shyé¢ zupetnie odmiennym celom, a mianowicie
ograniczaniu prawa do optymalizacji podatkowej aradaniu organom podatko-
wym arbitralnego prawa do oceny podatkowych skutzéawieranych przez po-
datnikbw uméw. Planuje sréwniez ograniczanie prawa do wdowej interpreta-
cji prawa podatkowego, uzasadp@jo spodziewanym uproszczeniem przepisow
podatkowych. Istnigjjednak dae obawy,ze — podobnie jak to byto do tej pory —
skaczy sk jedynie na ograniczeniu prawa do interpretacji.

Klauzula obejcia prawa podatkowego wygluje w ponad 25 pogdkach
prawnych, zaréwno w krajach charakteryzyich s¢ niskim poziomem szarej
strefy podatkowej, jak np. w Niemczech, Szwecji &3waijcarii, ale rownie
w krajach, w ktérych jej udziat jest wysoki, np.@hinach, Brazylii czy we Wio-
szech. RownieKomisja Europejska skierowata zalecenie do krajatenkéw UE
w sprawie ograniczania agresywnego planowania godeggo (grudzig@ 2012 r.).
Klauzula jest zatem rozwzaniem, ktére mee istnie€ w systemie prawa podatko-
wego i nie szkodZipodatnikom. Dotychczasowe proby jej wprowadzanRolsce
albo byly kwestionowane przez Trybunatl Konstytugyjalbo decydowano o ich
zaniechaniu w procesach przygotowania legislacyjnégdnak, jak siwydaje, nie
da sk unikng¢ jej ostatecznego wprowadzenia do przepiséw Ordiypadatko-
wejf.

Celem opracowania jest wykazanie, w jaki sposobipygobok siebie egzy-
stowa zupeltnie skrajne dwa rozgziania: zasadan dubio pro tributariq stawia-
jaca w sprawach gipliwych podatnika w pozycji dominaggej oraz klauzula obej-
scia prawa podatkowego, nagleg organom prawo do samodzielnej interpretacji
skutkow podatkowych zawieranych umow w sytuacjy gih celem bylo obégie
prawa podatkowego i obt@nie c¢zaru daninowego.

Podgta zostata préba oceny, czy konfrontacja wprowadgorod 1 stycznia
2016 r. rozwiazania dotycgcego rozstrzygania atpliwosci na korzyé¢ podatnika
nie bedzie w sprzeczriwi z proponowanymi zapisami, odngsgmi sie do nowo
wprowadzanej trei klauzuli omijania prawa podatkowego. Czy w wymnikpro-
wadzenia tych zmian polskie prawo podatkowe stsigieardziej przyjaznym, zro-
zumiatym i akceptowalnym przez podatnikow czyabszary wtpliwosci, niezro-
zumienia oraz konfliktow z organami podatkowymizieze s¢ bardziej pogibia?

2 W dniu 23 grudnia 2015 r. ztono do Rzdowego Centrum Legislacyjnego projekt ustawy o nigiaistawy —
Ordynacja podatkowa, zawiegay rozwizania w zakresie klauzuli oBeja prawa podatkowego (Minister Finan-
sow, 2015).
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Wykorzystane zostantak’e dawiadczenia i sformutowania tych klauzul w pra-
wodawstwie innych krajow.

2. ZASADA IN DUBIO PRO TRIBUTARIO

Spasrod kilkunastu elementow ksztaligych poczucie bezpiecistwa podatko-
wego jednym z najwaniejszych jest jak& tworzonego prawa. d prawo jest
trudne w interpretacji, to niewdaiwym w paistwie prawa jest obarczanie skutkami
powyzszego obywateli. W opinii podatnikow w Polsce prgvealatkowe jest nie-
jasne, normy prawasiejednoznaczne podlegag zmiennym wykladniom i stwa-
rzagce permanentne spory z organami podatkowymi (Wyowgki, 2013). Jedy-
nie nieznaczyppoprave wniosta to tego stanu rzeczy instytucja interpjgfzodat-
kowych, a coraz wksza liczba kwestionowanych decyzji podatkowyclz s@raw
kierowanych do gl6w administracyjnych jest z jednej strony wyrazaemmastag-
cej nieakceptacji prawa podatkowego przez prebawicéw, a z drugiej strony, co
jest bardziej pocieszgje, jestswiadectwem wikszej kompetencji podatnikow
w ocenie maliwosci realizacji wlkasnego rozumienia przepiséw. W kivgsol-
skich interpretacji wypowiadat giczesto w ostatnich latach rowrkideuropejski
Trybunat Sprawiedliweci.

Podejmugc proke modyfikacji polskiego prawa podatkowego, grajna
wzgledzie kompromis pomgidzy potrzeb zachowania réwnowagi baetowej,
znajdupca swoje podstawy w art. 84 Konstytucji, oraz zakazgéeuzasadnionej
ingerencji wkadzy publicznej w prawa podatnikow jgegm réwniez uzasadnienie
konstytucyjne (art. 31 ust 3 ustawy zasadniczejnizm 1 stycznia 2016 r. wpro-
wadzono do ustawy Ordynacja podatkowa nowy zap@snasviajcy zasad ,in
dubio pro tributario”. Nowy zapis art. 2a brzminjedapce sg usué wgtpliwo-
sci, co do tréci przepisow prawa podatkowego rozstrzygars korzyé¢ podat-
nika’. Wprowadzenie tego rozgiania, ha pewno niepogarsgaggo dotychcza-
sowej sytuacji podatnikéw, wywotato jednak wieleosfw, ktérych analiza po-
zwala na wygjgnigcie wnioskow o wtpliwej ostatecznie warfgi wprowadzonej
zmiany. Z jednej strony w fiennictwie wielokrotnie podkéano konieczné&t
wprowadzenia takiego rozw#ania, ktore miato stasic fundamentalnym nagz
dziem ochrony w procesie samoobliczania podatkéiatdvono gwarantowanie
obcigzanie podatnikéw skutkami niejasnych i podleggch czstym zmianom
przepiséw prawa podatkowego (Matski, 2009). Z drugiej strony doktryna po-
wszechnie wyrzala oping o zlezdnaici wprowadzonego rozwkania, jego nieja-
snaci i niewiele wnoszcego do sposobdw rozstrzygania spraw podatkowych,
uznapc nawet je za rozwkanie ,psujce” polskie prawo podatkowe oraz ,bubel
prawny”. Stawiane zarzuty dotycdwoch giéwnych aspektow. Pierwszy z nich
kwestionuje zasadié ustawowego zapisu zasady, ktorej fundamenty zjpgiu
w Konstytucji. Druga grupa zasteas dotyczy samej konstrukcji normy prawnej
stanowijcej kontynuagj ztych tradycji tworzenia polskiego prawa podatkgae
Polega ona nazyciu stéw nie do kaca jednoznacznych oraz konstrukcji normy
prawnej w sposob zbyt ogbinikowy, hastowsyczeniowy, niepozwalagy na jej
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praktyczne stosowarieZapis wzbudza zastrzenia z punktu widzenia regut po-
prawnej legislacji i wystarczggej okrélonosci tworzonych norm prawa.

Potrzelg zawarcia zapisu klauzuli bezpednio w prawie proceduralnym czy
materialnym zakwestionowata réwnidkada Legislacyjna: ,Rada Legislacyjna,
pragnie podkrdi¢, ze zasadan dubio pro tributariojest ju trwatym elementem
systemu prawa, stosowanym powszechnie w praktegpodwierdzenie w prawie
pozytywnym nie jest co prawda niezgodne z Konsjytulecz wpisywanie do
ustawy jednej z wielu dyrektyw interpretacyjnyclawa podatkowego jest zabie-
giem nieznanym polskiemu systemowi prawnemu i jakde jest sceptycznie oce-
niane przez RadlLegislacyjn”*. W zasadzie nie kwestionygj opinii w zakresie
braku potrzeby umieszczania klauzuli, jako nowegdatkowego zapisu w Ordy-
nacji podatkowej, trudno esjednak zgodZi z oping 0 powszechnii stosowania
zasady w praktyce. Wystarczy zapozisg wynikami badé dotyczcych oceny
polskiego systemu prawa podatkowego przez preeidscOw. Wprowadzenie
przepisu nie odsuwa na dalszy plan instytucji wgtklgprawa podatkowego, gely
zastosowanie omawianej zasadyzemie miejsce dopiero wéwczas, gdy dotych-
czasowa wykladnia nie pozwala na rogzeginie istniejcego stanu faktycznego
i prawnego.

Bezpieczéastwo prawne i ekonomiczne podatnika oparte jegasadzie pew-
nosci prawa oraz zaufania obywateli donpwa. Wartéci te znajduj swoje na-
czelne miejsce w przepisach ustawy zasadniczejlakyeej zasag demokratycz-
nego pastwa prawa (Konstytucja RP, art. 2) oraz w artwptowadzajcym za-
sad ustawowej regulacji opodatkowania. Rozstrzyganigpliwosci na korzyé
podatnika wywodzi siréwniez z zasady wolnii gospodarczej oraz konstytucyj-
nej ochrony wiasnii. Konstrukcja wprowadzonej do ustawy normy prawpe
woduje,ze skutki wprowadzenia zasautydubio pro tributariosg trudne do prze-
widzenia. Problemem jest wyktadnia oraz praktyczimsowanie poszczegoélnych
stow wytych w przepisie. $nimi okrelenia typu: hiedagce sg usumé wgtpli-
wasci”, tre $¢ przepisdw prawa podatkowegotaz,korzysé¢ podatnika”. Kto za-
tem ledzie decydowat o tynmye istniece watpliwosci nie daj sie usuré? Czy
watpliwosci bedzie miat podatnik czy teurzednik organu podatkowego? Ktory
Z nich kgdzie o tym rozstrzygat? W ktérym momencie podatriizie miat prawo
juz interpretowa niespoéjny i niejasny przepis na swé&przys¢. Jak dalece dotych-
czas stosowana wyktadnia prawgbie na tyle niewystarczgja, aby odwoléasic
ostatecznie damiedagcych sé usumé wgtpliwosci? Dlaczego ména oczekiwag,
7€ po wprowadzeniu przedmiotowego przepisu admatgrpodatkowa dulzie
przyznawé si¢ do wkasnych wtpliwosci interpretacyjnych? Przeci@dwnie sku-
tecznie i to w oparciu o przepisy Konstytucji motdaobic dotychczas.

3 Obawy w tym zakresie wyrazit rowri€rezydent RP w finie z dnia 9 grudnia 2014 r. skierowanym do Mar-
szatka Sejmu RP:Rroponowane brzmienie przepisu jest nieprecyzyjieepddaje w spos6b wieiwy ztaonej
problematyki wyktadni prawa i e przyczyni sie do wywotania szeregu sporéw na tle jego rozumiesiaso-
wania”.

4 Opinia z 13 marca 2015 r. o projekcie stanowiskadR wobec prezydenckiego projektu ustawy o zmianie
ustawy — Ordynacja podatkowa oraz niektérych innystawach. Rada legislacyjna przy Prezesie Rady-Min
strow, znak RL-3-3-3/15.
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Nalezy uzn&, ze jedymy korzyscig moze by wzmocnienie prawnego oparcia
sadow, ktére uzyskuj dodatkowe wsparcie prawne naktagaj wiecz obowizek
rozstrzygania przez nie sprawgtpliwych na korzg¢ podatnika. Ostatecznie na-
lezy zapytd o to, jak dalece zasadla dubio pro tributariobedzie stawiana nad
zasad in dubio pro fisco. Rowniez niewtgciwie jest okrélony obszar, ktérego
watpliwosci mogy dotyczyt. W praktyce, bowiem zdecydowaniegaj kiopotow
i watpliwosci mamy z ocefpstanu faktycznego a nie stanu prawndgnadto na-
lezy wyjasni¢, co oznacza pegie ,korzysci podatnika”. Co naley uznawa za
korzyé¢ podatnika i jej granice? Jaki stan prawny oznabedzie uzyskanie takich
korzysci? Czy korzygcia bedzie np. jedynie odgpienie od karania, przyznanie ulgi
podatkowej czy obranie zobowjzania podatkowego?

Wprowadzenie zasady dubio pro tributarionie zwalnia ustawodawcy od
obowigzku podstawowego, jakim jest tworzenie dobrego prava pewno wpro-
wadzenie przedmiotowej klauzuli nie petakiego procesu zapi¢c. Mimo ko-
nieczndci budowania silniejszej nidotychczas pozycji, trudno uzhae przygta
pozycja prawna i konstrukcja samej normy prawngjostaci zasadin dubio pro
tributario, szczeg6lnie w procesie pgsbwania podatkowego oraz wdewnic-
twie, przyniesie radykalne rozyzanie. Wprost przeciwnie naa obawia sig, ze
przepis art. 2adulizie w praktyce przepisem martwym. Wprowadzenidszajest
jedynie konsekwengj zasad konstytucyjnych, ale nafe mie¢ nadzieg, ze
wzmocni ona mimo wszystko pozggjodatnikdw. Organy podatkowe, na ktérych
w postpowaniu podatkowym gry ciezar dowodowy bda bardziej zobowjzane
do wykazania jednoznacz§w oceny stanu faktycznego i prawnego, a w przy-
padku braku takiej jednoznaczeobedg zobowhzane do stosowania zasady roz-
strzygania wtpliwosci na korzy¢ podatnika.

3. ISTOTA KLAUZULI OBEJ SCIA PRAWA PODATKOWEGO

Unikanie i uchylanie gsiod ptacenia podatkéw istnieje tak dtugo, jak isgnsame
podatki. Ja w prawie rzymskim zawarto nogyve ,przeciwko ustawie dziata ten,
kto dziata w sposéb sprzeczny z brzmieniem ustaatgmiast oszukegzo wobec
ustawy dziata ten, kto, pegtujac w sposob zgodny z brzmieniem ustawy obchodzi
jej intencje” (Radwaski, 2008). W nowoczesnym prawie podatkowym w XIX
wieku wprowadzono pierwsze rozganie prawne, posiadage charakter rozwi

zaa sankcjonujcych préle ominiecia rozwihzan podatkowych Obefcie prawa
podatkowego od dawna jest jednym z najwejszych zagadnie zarbwno w
aspekcie teoretycznym, jak i praktycznym (Radzikawa010).

Wyréznia sk trzy podstawowe formy zmniejszaniazaru podatkowego: pla-
nowanie podatkowe, unikanie opodatkowania oraz lacig s¢ od opodatkowa-
nia. Wszystkie metody stanaymarzdzie dziatania racjonalnego podatnika, jed-
nak nie zawsze odbywagsio zgodnie z prawem i €gto niezgodnie z intengj

5 Zasada oznacza dokonywanie wyktadni zgodnie zéagen organu administracyjnegiagajpcego podatki.
5 Commonwealth of Australia (1915): J4@a czynnéé, ktéra ma lub zamierza ndievptyw bezpdrednio lub
posrednio na wykonanie przepiséw ustawy — jest nisaaz punktu widzenia podatkowego”.
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organu administracyjnegiggajpcego podatki. Dziatanie zgodne z prawem nie
powinno stanowi problemu podatkowego. Dziatania ewidentnie narjasea
prawo powinny zawsze bykwestionowane i spotykasie z okrelong reakcj or-
ganéw podatkowych. Problem tkwi jednak w tyie, granica dzigca dziatania
prawnie dopuszczalne i te kwestionowane nigdy rdzie wyranie oznaczona.
Réwniez problemem jest oké&enie, w jak daym stopniu organy podatkowe po-
winny by¢ wyposaone w narzdzia kwestionowania czynéc prawnych,

w zwigzku z towarzysgcymi tym czynnéciom nasgpstwami podatkowymi. Ini-
cjatywa wprowadzania tzw. ,klauzuli oBeja prawa podatkowego” jest odpowie-
dziag na zjawiska tworzenia przez podatnikdw sztuczriehstrukcji prawnych,
niewtasciwych dla faktycznych zdargegospodarczych, ktorych jedynym celem
jest uzyskanie korZgi podatkowej, w zakresie, w jakim przepisy podatkdego
nie przewidu.

W zwigzku z tym naley wyrdzni¢ planowanie podatkowe, ktore mma zde-
finiowac jako zgodne z przepisami prawa oraz oczekiwanigtawodawcy dzia-
tania podatnika, zwizane ze stymulacyjnymi propozycjami rozaan prawno-po-
datkowych oraz obchodzenie prawa podatkowego, wikmyktérego dochodzi do
naruszenia norm podatkowych. W zwku z tym poszczegOlne kraje podejmu;j
dziatania zmierzage do wprowadzenia do rozygen prawnych takich norm, ktére
zapewnialyby im skutecarkontrok w sytuacjach, gdy cywilno-prawne konstruk-
cje zdarzé 3 niwelowane i przyttaczane wgdznie celami podatkowymi, zmie-
rzagcymi do uzyskania nieuprawnionych kofzypodatkowych. Rozwianie ta-
kie, okrglane mianem ,klauzuli ob&gia prawa podatkowego”, powinno posiada
ustawowg rang; oraz okréla¢ odpowiednie, prawnie dopuszczalne gedeia, po-
zwalapce na skuteczne zachowanie organéw podatkowychiatadmch niwelu-
jacych skutki tzw. agresywnej optymalizacji podatk@vieorej efektem jestgke-
nie do obniania cézaru podatkowego w sposob niezgodny z celem ustalatpo
kowych.

4.HISTORIA KLAUZULI OBEJ SCIA
PRAWA PODATKOWEGO W POLSCE

Stosunek do instytucji obigjia prawa podatkowego w Polsce zmieniakvgiaz ze
zmianami catego systemu prawnopodatkowego (St&viikiarski, 2010). W tym
zakresie mgna wyr&ni¢ 3 okresy:

— do 31 grudnia 2002 r., w ktérym brak byto w polsldgstemie prawa podat-
kowego rozwazan nawizujacych do definicji istoty obégia prawa podatko-
wego,

- od dnia 1 stycznia 2003 r. do 21 sierpnia 200®rokres, w ktorym obowi
zywata klauzula obégia prawa podatkowego zapisana w ordynacji podatko-
wej,

- okres po 1 wrzia 2005 r., tj. od daty uchylenia w/w zapisow.
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Do konca 2002 r. w Ordynacji podatkowej nie byto rozzen umazliwiaja-
cych organom podatkowym dokonywanie oceny i kwestizanie dziata podat-
nikéw, w kontelkcie zmniejszania ich e¢taréw podatkowych. Podejmowane w in-
dywidualnych przypadkach dziatania organdwhéayty si najczsciej orzecze-
niami dow. W orzecznictwie uksztattowahesiwa zasadnicze podeja do tych
kwestii:

- umowy cywilnoprawne nie magdoy¢ powodem obégia prawa podatkowego
i uzyskania nienaleych korzyici podatkowych,

— na gruncie przepisdbw prawa podatkowego nie anogplez¢ zastosowanie
przepisy Kodeksu cywilnego regudog przedmiotow matere, a ewentualne
sankcje zwjzane z obg&giem prawa podatkowego mpwynikat jedynie ze
scisle okrelonych w tym prawie norfi

Obefcia prawa podatkowego nie najeuznawa za szczegomposta obej-
$cia prawa cywilnego (Adamiak et al., 2010). W 2003vprowadzono po raz
pierwszy do powszechnie oba&ujacych norm prawa podatkowego przepis okre-
$lany mianem ,klauzuli obégia prawa podatkowegd Przepis ten dawat organom
podatkowym upowanienie do pomijania skutkdw podatkowych czyfrigraw-
nych, j&li te zmierzaty jedynie do omigtia lub zmniejszenia skutkdw podatko-
wych. Art. 24b stanowit uzupetnienie i uszczegOlemie art. 24a stanowdego
prawry podstaw oceny podatkowych skutkow czyrimoprawnych. Jego zastoso-
wanie miato znaczenie wydznie w sferze podatkowej i zaktadato catkowite od-
dzielenie prawnopodatkowych ngsstw oceny czynri@i prawnych od ich kwali-
fikacji pozapodatkowych. Przestapnkastosowania przepisu bylo wykazanie ko-
rzysci podatkowej oraz wykazanige pozapodatkowe efekty mma byto réwnie
osiggng¢ poprzez zastosowanie innej czyicioprawnej niepowodyggej takich
skutkdw podatkowych.

Normie tej czyniono zarzuty nie tylko o charaktegzsadniczym, jak brak
celowaici i stuszndéci uwzgkdnienia w systemie prawnym tego przepisu, jego po-
wierzchowndci, lecz takke wady formalne, podwajace jego zgodnit z elemen-
tarnymi zasadami dobrej legislacji i demokratycanpehstwa prawnego (Zwiek
Przedsibiorcéw i Pracodawcow, 2014). Niestety przepiszoistat poddany ocenie

“Uchwata SN z 8 lutego 1978 r sygn.. Il CR 1/78:gany podatkowe nie mapbowhzku respektowania tych
postanowié czynndci prawnych, ktére zmierzaty do obeja przepiséw fiskalnych. Czyn&bprawa cywilnego
uksztattowana przez strony w sposéb zmiersaflo obejcia przepiséw podatkowych nie staje sitego powodu
niewazna’”.

8 Wyrok NSA z dnia 6 lutego 1998 r. sygn.. | SA/G4#31/96: ,Instytucja obégia prawa podatkowego nie ma
charakteru normatywnego”.

9 W dniu 01.01.2003 r. wszedt sycie art. 24b Ordynacji podatkowej, na mocy ktéreggan podatkowy miat
prawo pomin¢ skutki podatkowe czynroi prawnej, jéli jedynym jej celem byto zredukowaniezgaru opodat-
kowania - 81: ,Organy podatkowe i organy kontrddagoowej rozstrzygaf sprawy podatkowe, pomjrskutki
podatkowe czynnii prawnych, jeeli udowodna, ze z dokonania tych czyngd nie mana bylo oczekiwéa
innych istotnych korzici niz wynikajace z obntenia wysokéci zobowhzania podatkowego, zgkszenia straty,
podwyzszenia nadptaty lub zwrotu podatku , oraz8lijgej cel mazna byto osigma¢ poprzez ing adekwatn
czynna¢ — 82 ,Jeeli strony dokonujc czynndgci prawnej, o ktérej mowa w par 1 agiety zamierzony rezultat
gospodarczy, dla ktérego odpowiednia jest inna eastprawna lub czynniei prawne, skutki podatkowe wy-
wodzi sk z tej innej czynnéci prawnej lub czynnixi prawnych”.
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przez Trybunat Konstytucyjny na etapie jego twoiaea jego nieprecyzyjne za-
pisy stworzyty maliwos¢ szerokiej i nieuzasadnionej interpretaciji dlacdrakow
skarbowych. Takimi nieprecyzyjnymi okteniami byty sformutowania typu: ,,0d-
powiednia czynn& prawna”, ,mana st byto spodziewd’ czy tez ,istotne korzy-
sci”. Rownolegle ze zmianustawy nie zapewnionzadnych standardéw i kryte-
ribw oceny tych zjawisk, skierowanych zarowno ddgoikow, jak i urgdnikow.
Rozwigzania nie poparto réwniezadnymi odpowiednimi procedurami. zJpo
2 miesjcach przepis zostat zakwestionowany i poddany ecernyjibunatu Konsty-
tucyjnegd®. Zarzuty, ktére okazaty strafione powinny by waznym punktem od-
niesienia dla obecnie sktadanych propozycji sfoowalnia klauzuli. W dniu 21
maja 2004 r. Trybunat Konstytucyjny uznat art. Z4bOrdynacji podatkowej za
niezgodny z Konstytugj Podstawowymi zarzutami Trybunatu byly:

- naruszenie przez prawodayzasad poprawnej legislacji poprzez niespetnie-
nie zasad pewngi i bezpieczastwa prawnego rozwrania prawnego oraz
ochrony zaufania do patwa i prawa,

- brak podstaw do wprowadzenia regulacji prawnapgdej negatywne dla po-
datnika skutki z podejmowanymi przez niego dziaarij o ile § one zgodne
Z prawem,

— naruszenie zasady przewidywaloirozstrzygng¢ prawnych w wyniku przy-
jecia w rozwizaniu interpretacji opartej o elementy subiektywak,— wra-
zenia i opinie, brak wypenienia p@jnieostrych, tréciag gwarantujca jedno-
lita lini¢ orzecznicz oraz przyznaniee factoorganom podatkowym upraw-
nien do niedozwolonego prawotwdrstwa.

Zdaniem Trybunalu naruszono zasadyhgtaa prawnego, pewloi prawa,
zaufania do ps@stwa i prawa oraz jego organéw, otomosci przepiséw oraz lega-
lizmu. Jednoczamie sama mdiwos¢ wprowadzenia do polskiego systemu praw-
nego klauzuli przeciwko unikaniu opodatkowania nistata przez Trybunat za-
kwestionowana.

Odpowiedza na zarzut nie konstytucjonakw zapisu art. 24b Ordynacji oraz
proby podtrzymania prawa do arbitralnej oceny skutkéwlgtkowych zawiera-
nych uméw byto wprowadzenie do przepiséw ustawy E9a’: ,Organ podat-
kowy dokonujc ustalenia trei czynndgci prawnej uwzgidnia zgodny zamiar
stron i cel czynnéi, a nie tylko dostowne brzmienigwiadczé woli ztozonych
przez strony czynrigi. Jeeli pod pozorem dokonania czyricoprawnej doko-
nano innej czynriei prawnej, skutki podatkowe wywodzesi tej ukrytej czynno-
sci prawnej”. Zawarte w normie uregulowanie ma ckteadyspozycyjny poprzez
uzycie stéw: ,dokonujc” i ,uwzgledniajg”. Zastosowanie przepisu polega na
wskazaniuze doszto do dokonania czyriadinnej niz wynikajacej z dostownego
brzmienia éwiadcze woli. Niewaznosé czynnaci prawnej ukrytej powoduje brak
jej skutkéw prawnych. Tym samym wyklucza zastosae&onkretnego przepisu.

10 Wniosek do Trybunatu Konstytucyjnego zostat skieaoy w dniu 17 lutego 2003 r. przez Rzecznika Praw
Obywatelskich oraz Prezesa NaczelnegduSAdministracyjnego.
11 Zmiana zacga obowhzywat od 1 wrzénia 2005 r.
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Wprowadzaic t¢ zmiarg, zabrano jednak organom prawa do arbitralnej oceny
nastepstw czynnéci prawnych, w zwjzku z czym, jéli z dowodbéw zgromadzo-
nych w toku posfpowania, zwlaszcza z zeznatrony, wynikag watpliwosci do-
tyczace istoty czynngci, to organ podatkowy wygtuje do gdu powszechnego
0 ustalenie istnienia lub nieistnienia tego stosupkawnego lub prawa. Nie bez
powodu — i nalgy to uzng za zasadne — omawiany przepis zostat umieszczony
w rozdziale dotycacym posgpowania dowodowego. Tym samym podkoeo
ograniczone prawo do arbitralnej interpretacji ¢thkzdarzé przez same organy
podatkowe. ROwnieten zapis zostat zaskany, jednak Trybunat Konstytucyjny
nie doszukat siniezgodnéci jego zapisu z Konstytugjstwierdzajc, ze nie doty-
czy on kwestii materialnoprawnych i nie wprowadpasgstemu prawnego klauzuli
obefcia prawa podatkowego (Wyrok z dnia 14 06 200§ gns K 53/05). Po tej
Zmianie nie prébowano wprowadzdo Ordynacji podatkowej zmian zyzanych
z klauzug obegcia prawa podatkowego.

5. MIEDZYNARODOWE OGRANICZANIE AGRESYWNEGO
PLANOWANIA | UNIKANIA OPODATKOWANIA

Bez wzgtdu na rosacyg aktywna¢ ustawodawcow wielu krajow, jak i organizaciji
migdzynarodowych, w podejmowaniu dziatamierzagcych do zwalczania tzw.
agresywnego planowania podatkowego.swéecie nie wypracowano uniwersal-
nego wzorca klauzuli ob&jia prawa podatkowego. Wynika to z wielu powodow,
a przede wszystkim z znego poddicia do problematyki wolnwi gospodarczej,
istoty dziatah optymalizujcych opodatkowanie oraz oceny szkodKsictakiego
zjawiska. Nie zmienia to jednak faktie problem ten jest przedmiotem dziala
zar6éwno na poziomie organizacjigdzynarodowych, organéw Unii Europejskiej,
jak i autonomicznych inicjatyw podejmowanych prpeszczegolne kraje. Dziata-
nia te nie g skoordynowane, jednak na ich przyktadzieznmaoceni kierunek, jaki
powinien przyy¢ polski ustawodawca, ktéry przy ewentualnym nowyapigie
w ustawie uzyska przynajmniej wzdha akceptagj podatnikow i nie narazi orga-
noéw podatkowych na zkine spory i ewentualnie negatyavocere Europejskiego
Trybunatu Sprawiedliwi.

Szczegdblne zastugi w zakresie dziakamierzajcych do unikania opodatko-
wania posiada Organizacja Wspotpracy Gospodardzezwoju (OECD). Podsta-
wowe reguty zawarte zostalyz7w Modelowej Konwencji OECD w sprawie po-
datkéw od dochodu i mgtku, stanowdcej podstaw zapisbw umow o unikaniu
podwojnego opodatkowania (OECD, 2013). Pierwotdezeaia tych uméw ma-
jace zapobiegapodwdéjnemu opodatkowaniu, zostaly niestety niejpddotnie wy-
korzystywane do catkowitego unikania opodatkowabiatego te OECD zamie-
rza dokoné zmian w tréci Konwencji, a w konsekwencji do umow o unikaniu
podwdjnego opodatkowania (takie zapisy, ktore uoidivityby wykorzystanie
tych uméw niezgodnie z ich przeznaczeniem), uzyskejekt podwodjnego nieo-
podatkowania. To OECD jako pierwszagtajsi problematyk cen transferowych
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oraz zaproponowalk&odki wymiany informacji podatkowych poguzy poszcze-
g6lnymi pastwami. W 2013 r. przez torganizagj zostat zaproponowany plan
walki z unikaniem opodatkowaniB#ése Erosion and Profit Shifting Action P)an
okreslajacy 15 kluczowych podatkowo obszardow (wsparta gomiévgrupa G-20).
Jego efektemgsopublikowane w padzierniku 2015 r. raporty zawiesge odpo-
wiednie rekomendacje. Dotygzone obszaréw, ktore zostaly zidentyfikowane
przez OECD jako generge maliwos¢ minimalizowania lub unikania opodatko-
wania gtébwnie przez podmioty prowage dziatalné¢ w ramach midzynarodo-
wych grup kapitatowych (OECD, 2015).

Problematyka agresywnej optymalizacji podatkowa, ij uchylania si od
opodatkowania nie jest przedmiotem daialermonizujcych w UE. Jest jednak
obszarem rositego zainteresowania jej organéw, z uwagi na negatywptyw,
jaki te zjawiska majna swobod i konkurencyjné¢ gospodarek krajow Unii. Dla-
tego te podejmowanessinicjatywy majce na celu zagleenie czy wgcz nakaza-
nie podgcia odpowiednich dziataprzez kraje cztonkowskie. Zalecenia dotyaez
przeghdu systemow podatkowych podtem zwekszenia ich skuteczboi i wy-
dajnaici oraz zwalczania uchylaniagsbd opodatkowania sformutowane zostaly
m.in. w konkluzjach ze szczytu Rady Europejskigfganizowanego w dniach
1i2 marca 2012 r. (Rada Europejska, 2012). Sfioatane one zostaty w formie
zalecenia w sprawie agresywnego planowania poda&go\sygnatura dokumentu
— C(2012)8806).

Istotnym dla propozycji sformutowania polskiejsceklauzuli obejcia prawa
podatkowego jest zaproponowana przez Kogisg¢ odpowiedniej normy. Jej
brzmienie jest nagpujace: ,Nie uwzgtdnia s¢ sztucznego uzgodnienia lub sze-
regu sztucznych uzgodmigktore przygto w zasadniczym celu unikggia opodat-
kowania i ktére prowadzdo osjgniecia korzyéci podatkowej. Krajowe organy
rozpatruj te ustalenia do celéw podatkowych, poprzez odegsis¢ do ich istoty
ekonomicznej” (Komisja Europejska, 2012, s?5pznacza toze uzgodnieniags
sztuczne i nalgy je traktowa jako prole obegcia prawa podatkowego,sjenie
posiadaj tresci ekonomicznej, co tatwiej nioa wyjg&ni¢, jako porozumienia
0 nieuzasadnionych ekonomicznie podstawach. Stakow{omisji wspiera réow-
niez Parlament Europejski, m.in. w rezolucji z lutedd 2 r., w ktérej wzywa pa
stwa cztonkowskie do podejmowania intensywniejsa:spotpracy przeciwko
oszustwom podatkowym oraz ograniczaniu luk prawnygrawodawstwach kra-
jow cztonkowskich (zawarto wAnnual Tax Reportsygnatura 2011/2271(INI)).
Parlament ponowit wnioski w rezolucji z kwietniagte samego roku (Sygnatura
2012/2599 (RSP)).

Szczegoln rolg w definiowaniu istoty obégia europejskiego prawa podatko-
wego petni orzecznictwo Trybunatu SprawiedlésioUnii Europejskiej (DLA Pi-
per, 2015, s. 12). Do najbardziej istotnych wyrokéwym zakresie naig wyroki:

z dnia 22 grudnia 2010 r. w sprawie dotyes zalenosci miedzy nadayciem

12\W komentarzu wyjniono,ze uzgodnienie oznaczail transakaj, system dziatania, operacjimowe, dota-
Cje, porozumienie, obietnic przedswziecie lub zdarzenie.
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prawa podatkowego a prawem do odliczania podatkli’™¥araz z dnia 21 lutego
2006 r. (C-255/02 Halifax), a ta& z dnia 21 czerwéa2012 r. (C-80/11 i C-
142/11). Analiza wyrokéw prowadzi do ogdlnego stdenia,ze do nadgycia
prawa dochodzi w momencie, kiedy mimo formalnegohsavania przepisow
prawnych ich cel nie zostatby aghiety, gdyby podatnik nie stworzyt w tym celu
sztucznych warunkow.

W bardzo zrénicowany sposéb klauzula obeip prawa podatkowego zostata
uregulowana w prawodawstwach poszczegolnych krajdwelu rozwazania tego
problemu stosowaney zaréwno klauzule ogdlne, jak i klauzule specjgbnee-
ciwko unikaniu opodatkowania oraz doktryny orzeczai przeciwko unikaniu
opodatkowania, oggjnigte przez orzecznictwadowe. Przewza opinia, z reakcy
na zjawisko unikania opodatkowania powinny ljyauzule generalne, natomiast
wprowadzenie kolejnych, specjalnych klauzulzaaoprowadzi do skompliko-
wania systemu podatkowego (Kalinowski & PakulsiG)%).

W Polsce obowizujgcy art. 199a jest klauzabpecjall, a nie klauzu gene-
ralng (Brolik et al., 2013). Normy prawne regujog zasady obgjia prawa podat-
kowego i odnosice st do konsekwencji zwzanych z agresyvgnoptymalizacy
podatkowvy nie g zjawiskiem powszechnym. Co prawda obgeuia w ponad 20
porzadkach prawnych krajow n@awiecie, ale w wielu nie ma takich uregulai?a
To réwniez nalezy wzig¢ pod uwag przy ksztattowaniu polskiego rozyziania.
Podkrélenia rownie wymaga fakt,4 specjalne klauzule wprowadzone w tych kra-
jach nie g catkowicie skuteczne i efektywne. Warto zwidagwag: na konstrukcje
takich rozwazan w krajach, stanowcych ewentualny przyktad dla Polski.

W 2013 r. klauzula og6lna przeciwko unikaniu op&datania zostata wpro-
wadzona w Wielkiej Brytanii (DLA Piper, 2015, s.-18). Jej zasady stosuje Si
w przypadkach transakciji, ktérych gtéwnym celem jetnym z celéw jest uzy-
skanie korzyci podatkowej, rozumianej jako pomniejszenie luikanie zobowi-
zan podatkowych dbusive tax arrangementsV sytuacji, gdy zarzut naruszenia
przepiséw postawiony zostat przez organ podatkdaya nim cizy obowigzek
dowodowy. Natomiast przepisy pozwalaja zastosowanie klauzuli przez samego
podatnika w drodze samoobliczenia podatkowego eéldgrzobowizania. Proces
wdrozenia klauzuli obdgia prawa podatkowego zostat poparty szegralkcp in-
formacyjrg skierowan do podatnikéw (poradniki, broszury itp.). W WiakBry-
tanii nie istnieje instytucja wkacej interpretacji podatkowej, potwierdzegj pra-
widlowos¢ planowanej transakcji.

W Niemczech ogélna klauzula przeciwko unikaniu cgtkdwania zostata
wprowadzona juw 1977 r. (,Nie jest dozwolone oleje prawa podatkowego po-
przez nadgycie maliwosci ksztattowania prawa”). Od 1 stycznia 2008 r. alok

13 Podatnikowi przystuguje prawo do optymalizacjidatkowej, z wyjtkiem czynnéci gospodarczo nieuzasad-
nionych, ktérych wydcznym lub gtéwnym celem jest agniecie korzyici przewidzianych w prawodawstwie
unijnym”.

14 Nalezy odméwi prawa do odliczenia podatku VAT zadi udowodnione zostanie na podstawie obiektywnych
przestanekze korzystanie z tego prawaamatoby s¢ z przesgpstwem, lub nadiyciem”.



132 Wojciech Wyrzykowski

nano zmiany zasad dziatania klauzuli, zaosiz@) postanowienia oraz rozsze-
rzajgc podmiotowd¢ jej zastosowania (DLA Piper, 2015, s. 17). Wshmjemiec-
kiego kodeksu podatkowego przyjmuje,sie jezeli transakcja prowadzi do uzy-
skania korzyci podatkowych, ktdrej prawo nie przewiduje w gzkiu z przepro-
wadzeniem takiej transakcji, to organ podatkowy miepoznaje podatkowych
skutkéw takiej transakcji. €ar dowodowy w takich sprawachgzy rownomier-
nie na stronie i organie podatkowym, a podatnicygrpeawo wysjipienia z wnio-
skiem o wydanie wizacej interpretacji prawa podatkowego.

Podobne sformutowania klauzul ok prawa podatkowego, g#ce nieo-
czekiwane lub niedopuszczalne skutki prawno-podegka realizowas transak-
Cja, znajduj si¢ w rozwigzaniach: Finlandii (Forma prawna nieodpowiednia do
rzeczywistego charakteru transakcji lub zdarzergayyeciji (Uzyskanie korzgi
podatkowej stanowi gtownprzyczyre, dla ktérej zwarto umow), Hiszpanii (Nie
uwaza Sk za poszerzenie zakresu przedmiotu opodatkowalticzeaie do niego
dziatan podatnika, ktérych udowodnionym celem jest urgki@ podatku, a ich re-
zultat jest rownowany temu, ktory uzyskuje siw wyniku zdarzenia dalacego
przedmiotem opodatkowania).

Od 2013 r. klauzula obgjia prawa podatkowego obaauje rownie w Bel-
gii (DLA Piper, 2015, s. 16). Zgodnie z jej 4oy czynndci prawne nie $ sku-
teczne wobec organéw podatkowychlijergany te mog na podstawie obiektyw-
nych okolicznéci domniemywa lub stwierdzé, ze okre&lony wybor czynnéci
prawnej majcej na celu oggniecie zamierzonego celu gospodarczego wynika
z motywoOw wyhcznie zmierzajcych do unikngcia opodatkowania.

W Holandii obowazuje réwnie ogolna klauzula przeciwko unikaniu opodat-
kowania, jednak w praktyce decydcg znaczenie majwyroki holenderskiego
Sadu Najwyzszego (DLA Piper, 2015, s. 15). W tym krajgzeir dowodowy cizy
na organach podatkowych. Podobne razamie obowjzuje rownig we Wio-
szech (Dekret, 1997). Czynéw i zdarzenia, ktére powstaly bez uzasadnionego
powodu ekonomicznego, skierowane na édiejprzepiséw prawa podatkowego
czy zmniejszenie ¢karéw podatkowych,ssniewane dla celow podatkowych.

6. POWROT KLAUZULI OBEJ SCIA
PRAWA PODATKOWEGO W POLSCE

Nie powiodta s} préba wprowadzenia klauzuli obejp prawa podatkowego do
przepiséw Ordynacji podatkowej, ktére weszhzyeie dnia 1 stycznia 2016%
Jednak nie oznacza to zaprzestania inicjatywy zynmmnepiséw. Wydaje sj ze
nowy Minister Finanséw jest jeszcze bardziej zdeteowany w tej sprawie i za-
powiedziat,ze nowelizacja wejdzie wycie juz w | kwartale 2016 r. Uzasadnienie
potrzeby dokonania zmian jest stale takie sampgt@vnymi elementamigna-
stepujace tezy (PWC, 2013):

150 potrzebie uszczelniania polskiego systemu paaako méwito sj juz od kilku lat, m.in. byto to przedmio-
tem expose Premiera Donalda Tuska w 2011 r.
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- doswiadczenie Polski oraz innych krajow wskaguje regulacje zawarte
w umowach o unikaniu podwdjnego opodatkowania nistarczaj do efek-
tywnego zwalczania patologii oleja prawa podatkowego,

— wprowadzenie klauzuli stanowi naturalne ppstwo globalnego (zaréwno
europejskiego, jakdwiatowego) trendu,

— zasady zawarte w klauzuli obeja prawa podatkowego nie meatanowt
narzdzia sankcji, a jedynie sty¢ jako srodek prewencji przed naglgciem
prawa podatkowego,

—  rozwigzanie stanowi bedzie naturalny etap pajdkowania prawa podatko-
wego.

Klauzula obejcia prawa podatkowego to bardzo sporny temat, zagamet
stabo akceptowana préba jej wprowadzenia musi gasielementy 4 konstruu-
jace, ktére zapewnijej skuteczne dziatanie. Zaliozglo nich naley:

— jasno zdefiniowany cel ugruntowany w:jabowizujacych przepisach prawa
podatkowego,

— jasm, jednoznaczfi wyznaczajca ostre granice konstrukcpormy prawnej,

- sprawiedliwg¢, skuteczné&t procedury oraz brak sposobéw na jej dowolne
uzycie przez organy podatkowe.

Ponadto:

— powinna posiadapoparcie w wypracowanych interpretacjach, jednozna
nym stanowisku w tych samych sprawach Ministra R&dav oraz wsparcie
reprezentatywnego organu konsultacyjnego,

- powinna by oparta o pozyskany material dowodowy w toku gostvania
oceniajcego,

— powinna wyznaczyobszar tzw. bezpiecznego planowania podatkowego,

— powinna posiadamechanizmy zabezpieczeag, dajce podatnikowi gwaran-
Cje nienaruszenia zasad klauzuli.

Oceniajc zaproponowany tekst zmian w ustawie Ordynacjaafk@iva
mozna odnié¢ sic do postulatéw wigciwej legislaciji. Brzmienie proponowanego
art. 119a jest nagtujgce: ,Czynnad¢ dokonana przede wszystkim w celuagsiic-
cia korzyéci podatkowej, sprzecznej w danych okolicgriach z przedmiotem i ce-
lem ustawy podatkowej, nie skutkuje gggiiecciem korzyéci podatkowej, j&li spo-
s6b dziatania byt sztuczny (unikanie opodatkowanié)ej sytuacji skutki podat-
kowe czynnéci okresla sk na podstawie takiego stanu rzeczy, jaki mégtbgtzai
nie¢, gdyby dokonano czyndoi odpowiedniej. Za odpowiednuznaje si czyn-
nos¢, ktorej podmiot mégtby w danych okoliczwiach dokoné, jezeli dziatatby
rozgdnie i kierowat s§ zgodnym z prawem celami innymizrosigniecie korzyci
podatkowej sprzecznej z przedmiotem i celem ustpagatkowej. Jeeli w toku
postpowania strona wska czynné¢ odpowiedns, skutki podatkowe okita sk
na podstawie takiego stanu rzeczy, jaki zaistniafillyby dokonano tej wéaie
czynndci” (Minister Finanséw (2015, art. 119a).
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Niewatpliwie takie brzmienie proponowanego zapisu nielrsia, wczéniej
okreslonych, postulatéw prawidlowej legislacji. Podstaveozarzuty, jakie mma
sformutowa& w tym zakresie to:

— niejasnd¢, skomplikowana i og6inikowa konstrukcja oraz nifjeznacznét
uzytych sformulowa, co nadaje dwy dowolngé organom podatkowym
w ocenie spornych sytuacji podatkowychdbie kolejnym powodem sporéw
sadowych. Kto bowiem &dzie ocenial,ze czynné¢ zostata wykonana
.przede wszystkim” w celu agjniecia korzysci podatkowej? W jakim stop-
niu cel podatkowy musi przewa nad innymi wanymi celami np. umowy?
W jaki sposéb i kto &dzie wyroczmi celu ustawy podatkowej (przegie
wszystkie ustawy majna celu pobér maksymalnie atigvej daniny). Co
ostatecznie oznaczaedzie ,sztuczny charakter dziatania”? Dlaczego za-
ktada st, ze podatnik realizac okrelona czynnag¢ dziatat niewstpliwie nie-
rozgdnie i co miéci sie w granicach tak rozumianego redku? Przecie
w aspekcie podatkowym zawszedh istnialy istotne rénice w interpretacii
pojecia ,rozgdne dziatanie”.

— brak jasnych dyspozycji stanagiych podstaw rozwigzania oraz naruszenie
zasad dowodowych w pe@giowaniu podatkowym. Kto i w jaki sposobdzie
ustalat, ktéra z czynrioi bylaby dla operacji odpowiednia? W jak dalekbsp
séb edzie to ingerowato w podstawowe zasady swobody exania umow,
swobody gospodarczej oraz racjondbiobiznesowej. Dlaczego ustawo-
dawca nie wprowadza warunku przeprowadzenia w $gprhwach pogpo-
wania dowodowego, przed wydaniem decyzji élajgcej (ustalajcej?). Na
ile ogblne zasady pagiowania podatkowegocta miaty zastosowanie przy
tak szczegélnym okéeniu zasad pogpowania w sprawie unikania opodat-
kowania.

— brak wewrtrznej konsekwencji zapisu — Ustawodawca stanaei,jesli
w toku posgpowania strona wska odpowiedry, inng i wkasciwg czynndaé,
to skutki podatkowe dula okreslone na jej podstawie. Znowu oznacza to po-
trzele postawienia pytania: na jakiej podstawie orgarauzam satysfakcjonu-
jace zaproponowanie innej czyrieg?

Te najbardziej istotne atpliwosci uzasadniaj pytanie, w jakim zakresie przy
ich rozstrzyganiu ddzie miata zastosowanie druga z ocenianych zasahsada
in dubio pro tributario.Tak niejasno skonstruowany zapiglhie bez wtpliwosci
powodowat permanentne odwotywania podatnikéw do stosowania zasady roz-
strzygania wszelkich gtpliwosci na ich korzy¢. W ten sposob nieclizie osygany
cel wyznaczony klauzuli obgjia prawa podatkowego.

Zmiany w ustawie zawiergjréwniez zapisy o powotaniu nowego dla pol-
skiego systemu prawa podatkowego organu — RadydorSUnikania Opodatko-
wania. Podatnicy stale postulowali potrzgimddawania procesu legislacji podat-
kowej ocenie przez reprezentatywne zespoty. Nipliwie pozwalatoby to na two-
rzenie prawa bardziej zrozumiatego i mniej konflikego. M@na zatem uzréa
proponowane rozwkanie za rozwizanie w tym kierunku, gdyby nie tée organ
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ten ma jedynie hlej niesprecyzowanwitasciwos¢ opiniotworcz. Wprowadzono
réwniez nows instytucg opinii zabezpieczagych, ktére zaspuja dotychczas ist-
niejagce w tym zakresie interpretacje indywidualne. Pomewzastrzeenia budz
niedoktadne konstrukcje zmian w dokonywanych zagisblstawa wprowadza za-
sad odmowy wydania interpretacji indywidualnejsligdotyczy¢ ma ona zdarzenia
przysziego stanowtcego unikanie opodatkowania. Jednak nie podajekoytae-
ribw oceny zakresu pytania interpretacyjnego, wg#hdrych odmowa dulzie wy-
dana. W miejsce tych interpretacji wprowadzargiwy ich rodzaj — opigizabez-
pieczajica, bez wyranego okrélenia konsekwencji dostosowania gio niej. Na-
iwnym wydaje s} zapis nakladary na podatnika obowzek okrélenia skutkdw
podatkowych, w tym korzgi podatkowych, &dacych rezultatem czynioi obje-
tych wnioskiem. Jdi takie korzyéci podatkowe bda przez niego ok&one, to
czynna¢ bedzie uznana za prélmbegcia klauzuli prawa podatkowego. Natomiast
w miejsce dotychczas obayrujacej optaty, podwyszenie kwoty 20 000 zt za wy-
danie opinii, niestety jedynie fiskalnie uzasadmf@owadzenie tego instrumentu.
Wprowadzane rozwrania nadal podtrzymaizasad, ze konsekwencije niejasno-
$ci rozwigzan prawnych ma ponosipodatnik i to ptagc za ich wyjdnienie coraz
wigcej. Trudno uznatakie rozwjzania za zasadne.

7. PODSUMOWANIE

Niewatpliwie zadanie prawidtowego sformutowania klaudatyczcych rozstrzy-
gania wtpliwosci na korzy¢ podatnika oraz odnoszej st do unikania opodatko-
wania jest bardzo trudnym. Ale nie jest rogaaniem tego problemu wprowadze-
nie konstrukcji bardzo niedoskonatych pozornie tzakgacych problem i wzad-
nym stopniu niezatatwiagych ztej jakéci samego prawa podatkowego. Zagadnie-
nia podatkéw g obszarem poddawanym szczegdélnej uwadze i krytydddrym
wszelkie powierzchowne, nieprzegigne do kaca i niepoddane wcgeiej racjo-
nalnej krytyce rozwizania ujawniaj sic natychmiast i skutkgjdwzymi nasep-
stwami w calej gospodarce. Nie wydaje, siby obydwa opisywane rozyzania
byly poprzedzone doktadnymi analizami wielkoobszarch skutkéw ich dziata-
nia, rownie w tym zakresie, w jakim nawzajem mipga siebie wpltywa

Dowodem na brak wystarcaajych analiz skutkbw prowadzenia klauzuli
obejcia prawa podatkowego jest chadigt szacunek skutkéw wprowadzenia klau-
zuli wynikajacy ze zmniejszenia wysokd kosztow uzyskania przychodow w po-
datku CIT, ktére w 2016 rasszacowane w przedziale 1,3-5,4 mid zt, a w 2017 r.
w przedziale 2,7-10,8 mld zt (Szulc, Zalewski, Dkid2015). Tak di&a rozpetose
szacunku wskazuje na brak dokladnie przeprowadioayaliz, a jednocZgie
moze spowodowa kolejmg falg nadmiernego fiskalizmu w sytuacji, gdy organy
rozpoczn ,poszukiwanie” kwoty odpowiadagej gornemu szacunkowi. Nigty
pliwie wprowadzenie klauzuli natg uzna za potrzebne, ale jego zapis zapropo-
nowany w formie takiej normy prawnej kontynuuje tadycg niejasnego, skom-
plikowanego, kontrowersyjnego oraz nazbyt intepreiinego konstruowania
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norm prawa podatkowegozyte propozycje sformutowania ponadto powtorze-
niem tych okrélen, ktére juz byty w 2004 r. uznane za niewéwe.

Zaproponowany tekst klauzuli gkiszc¢ okreslen czerpie bezpawednio z wy-
tycznych Komisji Europejskiej, ktére jednak (jak kagaty rownie wczeniejsze
dodwiadczenia) nie gwystarczajce i wtaciwe dla warunkéw polskich. Postulo-
wa¢é nalezy nadanie tej klauzuli znaczenia mniej ogolnikowegaywanym pog-
ciom i rozwhzaniom nada bardziej praktyczny i jednoznaczny charakter. W in
nym wypadku zasadia dubio pro tributariostanie s}, wbrew intencji ustawo-
dawcy, podstawowym nagdziem niwelugcym watpliwe skutki dziatania klauzuli
uchylania s} od opodatkowania
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Clause circumvent tax law and the principle
in dubio pro tributario: dependences and controversies

Abstract: Since January 2016 the provisions of the Tax Code introducesh#pferiof resolving
doubts in favor of the taxpayer. It is expected that in thedfiratter of this year introduced a con-
troversial rule will also be referred to as a clause toivent the tax law. The aim of the study
is to demonstrate how could next to each other exist quite extsemsolutions: the principle in
dubio pro tributario that puts in doubtful matters taxpayer in a mimiposition and a clause to
circumvent tax law, giving authorities the right to self-intetgien of the tax consequences of
the agreements when their aim was to circumvent the tax lawg@uncke the burden. An attempt
was made to assess whether the principle of the doubt in favoe taxpayer, will not be in
contradiction with the proposed clause to circumvent the provisibtige tax law. Whether as a
result of these changes, the Polish tax law becomes morériasédly, understandable and ac-
ceptable to taxpayers or areas of doubt, misunderstanding andtsonfth the tax authorities
even more deepen.

Keywords: taxes; tax avoidance; evasion of the law tax
JEL codes K10, K20
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Streszczenie:

Korzysci prowadzenia dziataldoi eksportowej dla przeddiiorstw g znaczne, naig do nich
miedzy innymi: otwarcie i przedsgbiorstw na nowe rynki zbytu, obnie kosztéw jednostko-
wych produkgciji, przedtenie cykluzycia produktéw, pozyskanie specjalistow, ktorychkuje na
rynku. Dane statystyczne wskagigdnak,ze male isrednie przedsgbiorstwa (MSP), ktére domi-
nuja w catkowitej liczbie wszystkich podmiotéw funkcjajgcych na rynku, stosunkowo rzadko
decyduj sig na podgcie dziatalngci eksportowej. W artykule zaprezentowane zastagniki
bada przeprowadzonych é&bd mikro, matych érednich przedsgbiorcow wojewodztwa zachod-
niopomorskiego, ktore dotyganalizy przyczyn nie prowadzenia dziatalcioeksportowej przez
przedsgbiorstwa. Ponadto zaprezentowane zastagniki bada wsréd eksporteréw z sektora
MSP, co umaliwi sformutowanie wnioskow i zaleéena przysziéc.

Stowa kluczowe sektor MSP; przedsibiorstwo; eksport; mikroprzedgiiorstwa; mate przedsi
biorstwa;srednie przedgbiorstwa
Klasyfikacja JEL : L26

1. WPROWADZENIE

Handel zagraniczny definiowany jest jako odptatna wymiana towaréw podmiotow
gospodarczych danego kraju z podmiotami zagranicznymi (Bskiz& Knap,
1999). Zgodnie z definigjna podkrélenie zastuguj nas¢pujace elementy:

1. jest to wymiana odpfatna, tz#e transakcja jest dwustronna — skladazsi
swiadczenia towarowego oraz wzajemnego (na ogoheegp formg swiad-
czenia pieniznego),

2. podmioty wymiany pochodz r&znych krajow, odrénia to transakcje zagra-
niczne od handlu wewtrznego,

3. handel rozpatrywany jest z punktu widzenia jednego kraju (np. handat zagr
niczny Polski, Francji, Wioch),
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4. dotyczy wymiany towar6w, co w agkim ugciu obejmuje handel zagra-
niczny, natomiast w szerszyneagju stanowi o wymianie towardéw oraz sze-
roko pogtych ustug (czynnikowych oraz nieczynnikowych).

Handel zagraniczny oznacza wiele ké@ydla przedsibiorstw uczestnicg
cych w wymianie. Zaliczamy do nich mwos¢ (Bierna, 1999):

- wykorzystania ekonomii skali, a tym samym gké&zenie dochodéw oraz zy-
skow przedsbiorstwa; zwgkszenie produkcji pozwala na minimalizajgd-
nostkowych kosztow produkcji oraz optymalizaajykorzystania czynnikow
produkcji, a tym samym zwksza konkurencyjnig produktow lub ustug,

- zwiekszenia produkcji débr i/lubwiadczenia ustug,

—  pogkbienia specjalizacji i opanowania oklanych segmentdéw rynku regio-
nalnego lubwiatowego,

- rozszerzenia rynkow zbytu, a takdosgpu do segmentow rynku o gzym
poziomie dochodéw; eksport wielokrotnie wymuszajgka dzgki zmianom
jakosciowym towary i ustugi mog trafiac do grup nabywcow o wigzych
wymaganiach oraz dochodach,

—  przedhzenia cykluzycia produktéw, ktére na rynku krajowym wychadaz
Z wycia,

- dywersyfikacji rynkéw zbytu; eksport to sposéb naezalenienie s¢ od
fluktuacji rynku krajowego, im wksza grupa odbiorcéw z zagranicy, tym
mniejsze uzabmienie sytuacji eksportera od koniunktury gospozgraa
rynku macierzystym.

Oprécz wymienionych korzgi Rymarczyk (2004, s. 58-73) wskazuje ko-
operacja z partnerami zagranicznymi ufivdia przedsgbiorstwu zdobycie wie-
dzy, nowoczesnej technologii oraz innowacyjnychwigza.

Bank Pekao S.A. przeprowadzit badani&dd przedsibiorstw, ktére uwy-
puklity cztery gtowne korzci ptynace z podejmowania dziatalém eksportowej.
Gtéwng korzyscig byta wicksza optacaln@ sprzeday towaréw i/lub ustug rii na
rynku krajowym; wskazatoaj az trzy czwarte ankietowanych przegsiorstw
(59%). Jako drugykorzys¢ przedsgbiorstwa wskazaty rozszerzenie rynku zbytu
(42% ankietowanych). 36% badanych podato mniejagves konkurenas niz na
rynku krajowym, a 30% — wkszy popyt na oferowane przez figrprodukty ni
w Polsce (Bank Pekao S.A., 2014).

Transakcje eksportowe przyspagzapatym i srednim przedsbiorstwom
wiele korzyci, jednak waza sie rowniez ze sporym ryzykiem. Pomima; samo
ryzyko nie oznacza straty, wielokrotnie #riée z ni jest utasamiane. Ryzyko
pojmowane jest jako épczego nakgy unikat i przed czym naley zabezpiecza
prowadzoyp dziatalng¢ gospodarcg Zwlaszcza transakcje obarczone wysokim
ryzykiem, do ktérych nalg transakcje eksportoweg ieclketnie zawierane przez
przedst¢biorcow (Jajuga, 2009; Wach, 2008).

Niniejszy artykut ma na celu zaprezentowanie rathaczenia dziatalsoi
eksportowej z perspektywy sektora matycanednich przedsbiorstw (MSP), na
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podstawie wynikéw badaprzeprowadzonych &dd podmiotéw z wojewddztwa
zachodniopomorskiego.

2. EKSPORTERZY MSP

Zgodnie z badaniami GUS, przeprowadzonymi na zied@ARP w 2011 r., ¥v6d
catej populacji przedgbiorstw w Polsce zaledwie 3,9% z nich prowadzitaidd-
nos¢ eksportovy (por. tabela 1). Na wskaik ten decydujcy wptyw mialy przed-
sigbiorstwa z sektora BP, stanowjce 99,9% wszystkich przedbiorstw na
rynku. W 2011 r. 2 60% wszystkich aktywnych przedsiorstw stanowity pod-
mioty jednoosobowe, 26% — przegsibrstwa zatrudniage od jednej do pciu
0s0b, a tylko 13,9% — przegbiorstwa zatrudnigre od sz&iu do dziewgciu
os6b (Fandrejewska, 2012). Warbte pokazuj zdecydowan przewag naj-
mniejszych przedgbiorstw na rynku.

Tabela 1.Udziat eksporteréw w ogolnej liczbie przegsorstw w Polsce w 2011 r.

Udziat eksporterdw — ogétem
Mikroprzedsgbiorstwa 2,6%
Mate przedsibiorstwa 28,6%
Srednie przedsbiorstwa 45,0%
Duze przedsibiorstwa 66,9%

Zrédio: PARP (2013).

Mikro, mate i érednie przedsgbiorstwa przewzajg w catkowitej liczbie
wszystkich podmiotéw, ale niestety zbyt rzadko pougg dziatalng¢ ekspor-
towg. Wsrdd wszystkich mikroprzedshiorstw, sprzedaeksportow prowadzi za-
ledwie co czterdzieste przeelsiorstwo — 2,6% (49,6 tys. w 2012 r.). Dziataléo
eksportovg wsréd matych przedsbiorstw prowadzi co czwarty przedsiorca —
28,6% (17,1 tys. w 2012 r.), a&kdd srednich przedsgbiorcow jest to 45% (7,3 tys.
w 2012 r.) (Fandrejewska, 2012).

Sktonna¢ przedsgbiorcéw do eksportu, przedstavgajwa wskaniki inter-
nacjonalizacji przedsbiorstw: wskanik udziatu eksporterow w ogdlnej liczbie
przedsgbiorstw oraz wskanik udziatu eksportu w przychodach ogétem eksporte-
row. Oba zaprezentowane zostaty w tabeli 2.

Dane dotycace pierwszego wskaika za rok 2012 pokazyjze udziat przed-
sighiorstw prowadzcych dzialalné¢ eksportows wzrastat wraz z wielkiwia
przedstbiorstwa. | tak dziataln® eksportovg prowadzito 22,2% matych przed-
siebiorstw, 44,7%srednich przedsgbiorstw oraz 63,2% diych przedsjbiorstw.
Drugi wsk&nik wskazuje,ze im eksporter wkszy, tym posiada wgzy udziat
eksportu w przychodach z catoksztattu dziatétnoWw 2012 r. udziat ten réwny
byt 22% w przypadku eksporterow matych, 26,3% —pekieréwsrednich oraz
31,7% — eksporterow duch (Wotodkiewicz-Dominirski, 2014).
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Tabela 2.Sktonna¢ do eksportu MP na tle diych przedsibiorstw w roku 2012

E Lrgs 258
QE \% g%éo\o %E\gﬁ ~03ﬁ 8%&’;\3
Z S ; S 3 2
Wielkosé £5g | £¢ |g8i|fels| c5s (£33
eIk : = S 5 2
przedsiebiorstwa oo g 8 g2 % 7D %g g 2 g R = 2
& s |NERg|x ¥ ®Z |Zcs s
= 3=82 539"
Male 32728 7272 222| 153 499,533 702,7 22,0
(10-49 os6b) ' ' ' '
Srednie
(50249 056b) 15 841 7075 44,7|  433594,3114 211 26,3
Sektor MSP d
(10249 056h) 48 569 14 347 29,5|  587089,7147 914 25,2
Duze ) 3154 1994 63,2| 1279 64Q,1405 324 31,7
(powyzej 249 0so6b)
Ogolem 51723 16 341 31,6| 18667298553 238 29,6
(powyzej 9 0s6b)

Zrodio: Wotodkiewicz-Dominirski (2014).

3. OPINIA PRZEDSIEBIORCOW NA TEMAT EKSPORTU

Badania wréd mikro, matych &rednich przedsbiorstw przeprowadzone zostaty
metody CAWI (Computer-Assisted Web IntervieBadaniem olgte zostaty 344
mikro, mate isrednie przedsbiorstwa z wojewddztwa zachodniopomorskiego.
Odpowiedzi ankietowanych przeesiorcéw pozwolity na poznanie opinii za-
réwno eksporteréw, jak i przegbiorstw nieeksportagych o ich dziatalngci eks-
portowej. Weréd badanej zbiorowsgi 36% przedsbiorstw stanowili eksporterzy,
z& 64% przedsbiorstwa, ktore nie prowadaiziatalngci eksportowej. W bada-
niu najwickszy udziat (72%) stanowity mikroprzedbiorstwa, a male przedsi
biorstwa — 24% badanej zbioroyed, natomiast przedgbiorstwasrednie — tylko
4%.

Rodzaj dziatalnéci badanych podmiotéw byt bardzazrirodny i obejmowat
niemal wszystkie obszary dziatakod W badaniu najwkszy udziat wzty przed-
sighiorstwa prowadge dziatalnéc¢ profesjonaln, naukowg i techniczi (17,5%),
handel hurtowy i detaliczny (16%), budownictwo (138taz przetwdérstwo prze-
mystowe (11,1%). W badaniu nie znalazty przedstbiorstwa prowadgce dzia-
talnosci gérniczej lub wydobywczej (0%), administracjabpozna i obrona naro-
dowa (0%), obowjzkowe zabezpieczenia spoteczne (0%), gospodarsimawe
zatrudniagce pracownikéw (0%), gospodarstwa domowe prodideujwyroby
i Swiadczce ustugi na wlasne potrzeby (0%), azeakrganizacije i zespoty ekste-
rytorialne (0%).

Badana zbiorow& sktadata si gtbwnie z przedsgbiorstw dziatajcych diugi
czas na rynku. A54% wszystkich przebadanych przebtgrcéw dziata na rynku
powyzej dziesg¢ciu lat. Najwecej, bo & 31% badanych przeds$iorstw stanowity
podmioty funkcjonujce od jedenastu do dwudziestu lat. Mlode przdisistwa,
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ktore dziatag mniej niz trzy lata na rynku stanowity tylko 6% badanej zbisosci.
W kolejnych podrozdziatach przedstawione zostatnikiyprzeprowadzonego ba-
dania.

3.1.PRZYCZYNY PROWADZENIA DZIALALNO SCI EKSPORTOWEJ

Grupie badanych przedbiorstw, ktére wskazatyze prowadz dziatalingé eks-
portowa, zadano pytanie o powéd prowadzenia dziakneksportowej. Udziat
procentowy udzielonych odpowiedzi przedstawionalbeti 3.

Tabela 3. Przyczyny prowadzenia dziatakoo eksportowej wedtug badanych przeesi
biorstw sektora P

Udziat procentowy odpowiedzi
Przyczyny prowadzenia dziatalndci przedsiebiorstw

eksportowej -
Matych [Srednich| Ogétem

Konieczng¢ odnajdywania nowych rynkéw zbytu 43 % 53 %
L{jgdno!lceple si p(eferenql klientow porgdzy 8 % 70 21 0% 9%
roznymi paastwami

Zmniejszenie ogranichektore wysgpowaty
w handlu zagranicznym

14 % 13 % 14 % 14 %

Zwigkszenie gj konkurencji na rynku rodzimym 14 % 16 %o 29 o 16|%
Nizsze koszty produkciji 119 4% 0 % 8 %o
Lepsze stawki za granic 2% 4% 0% 2%
Pewndc¢ zaptaty 2% 0% 0% 1%
Charakter dziatalnii 6 % 3% 0 % 5%

Zrodio: opracowanie na podstawie wiasnych lagtapirycznych.

Najwieksza grupa badanych podmiotow (45% zbiorési)owskazata jako
powdd — konieczni& odnajdywania nowych rynkéw zbytu. Kolejnym powodem
byto zwickszenie konkurencji na rynku rodzimym (16%) oraz@jszanie ogra-
niczeh w handlu zagranicznym (14%). Najmniejszy procemzegdsebiorcéw, bo
zaledwie 1%, wskazalo na pewst@aptaty, ktéra wize sk z zawieraniem trans-
akcji z partnerem z zagranicy. Rownie niewiele gekdbiorcow (2%) wskazato na
lepsze stawki, ktore oferowang jgrzez kontrahentéw prowadgtz/ch swoj dzia-
lalnos¢ poza granicami Polski.

Udziat procentowy odpowiedzi byt podobny w przypadiknalizowanych
osobno odpowiedzi mikro, matychriednich przedgbiorcéw. Kada z grup jako
gléwng przyczyre prowadzenia dziatalsoi eksportowej wskazata konieczigo
odnajdywania nowych rynkéw zbytu. Odpowieidky udzielito 43% mikroprzed-
siebiorcéw, 53% malych przeddiiorcéw oraz 36%krednich przedgbiorcow.
Wsrod mikroprzedsibiorstw drug najczsciej podawan odpowiedzi byto
zwiekszenie konkurencyjrgoi na rynku rodzimym (14%), a tak zwikszenie
ograniczé, ktére wysgpowaty w handlu zagranicznym (14%). Dla matych grze
sigchiorstw rownie owe dwa powody byly wymieniane jako ngste po koniecz-
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nosci odnajdywania nowych rynkéw zbytu. Natomigstdni przedsibiorcy wska-
zali: zwiekszenie konkurencyjrgci na rynku rodzimym (29%) oraz ujednolicenie
si¢ preferencji klientow porgdzy r@nymi paistwami (21%). Odpowiedzi #dity

sie nieznacznie mdzy soly, co wynika z odmienrici mikro, matych isrednich
przedst¢biorstw medzy sola.

3.2.PRZYCZYNY NIE PROWADZENIA
DZIALALNO SCI EKSPORTOWEJ

Podmiotom, ktére w ankiecie wskazatg, nie prowadz dziatalngci eksportowej,
zadano pytanie, dlaczego nie rozszerzajojej dziatalnéci o eksport. Odpowiedzi
udzielone przez badarzbiorowa¢ prezentuje tabela 4. Przewa@gca wickszasé¢
(81%) badanych przedsiorstw wskazataze nie prowadzi dziatalrici eksporto-
wej z uwagi na rodzaj prowadzonej dziatdlcio Drugim powodem, wskazanym
przez 9% podmiotow spdd badanej zbiorowsai byto zbyt due ryzyko, z ktérym
wigze st dziatalng¢ eksportowa. Brak jest jednak wskajakiego dokfadnie ry-
zyka obawigj sie przedsgbiorcy, panuje wréd nich ogdina obawa przed udziatem
w handlu zagranicznym.

Inaczej rozktada siudziat odpowiedzi mikro, matychdrednich przedst
biorstw. Bariera w postaci rodzaju prowadzonej idhmici w kazdej z grup byta
przewaajaca, ale odpowiedzi whity sic co do innych barier. Zbyt dy udziat
ryzyka, jako powod nie podejmowania dziataicieeksportowej, najegciej poda-
wali sredni przedsibiorcy (30%). Vérod mikro oraz matych podmiotdéw przyczyna
ta byla wskazywana przez ponad trzykrotnie mniemogcent badanych podmio-
téw (7-8%). Zbyt ma} skak dziatalngci odnotowali tylko mikroprzedsbiorcy
(4%), a brak rynkoéw zbytu tylko mali przeglsiorcy (7%) (por. tabela 4). Bariera
w postaci dziata polskiego rzdu wskazana zostata tylko przez pojedynczych
przedstawicieli mikro i matych przedbiorstw.

Tabela 4.Przyczyny nieprowadzenia dziatatgoeksportowej wedtug badanych przegsi
biorstw sektora MP

Udziat procentowy odpowiedzi
Przyczyna nieprowadzenia dziatalnéci przedsiebiorstw

eksportowej

Brak potrzeby prowadzenia eksportu 9 %
Brak rynku zbytu 0% 7% 0% 1%
Prowadzona dziatalgé nie umaliwia eksportu 81 % 82 % 709 81 %
Przed_siw_zie;cia polskiego rzdu nie sprzyjaj 1% 2 0 0% 1%
rozwojowi eksportu
Wiaze sk to ze zbyt daym ryzykiem 8 % 7% 30 % 99
Za mata skala dziataligoi 4% 0 % 0 % 3%
Zrodio: opracowanie na podstawie wiasnych iagtapirycznych.
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Uzyskane wyniki bada pokazug, ze nadal istnieje dia liczba przedst
biorstw, ktéra obawia siprowadzenia dziataldoi eksportowej. Promowanie eks-
portu oraz ranych metod zabezpieczania dziatdktieksportowej, ktére magsto-
sowa mikro, mate krednie przedsgbiorstwa mogtyby znacznie wptgéina wzrost
liczby eksporteréw, a tym samym i na wzrost gospexiaw kraju.

3.3.GLOWNE RYNKI ZBYTU

Badanym przedgbiorcom zadano rowniepytanie o rynki zbytu, na ktore kieguj
oni swoje produkty i/lub ustugi. Zgodnie z uzyskamwynikami bada, eksporte-
rzy wskazywali najogciej kraje gsiadujce z Polsk, takie jak: Niemcy, kraje
skandynawskie, Litg, totwe, Rosg oraz Czechy. W udzielanych odpowiedziach
stosunkowo ogsto pojawialy si rowniez: Wielka Brytania oraz Francja.

Najwiccej spdrod badanych przeddiiorstw, bo a 30%, wskazato Niemcy,
co niewgtpliwie uwarunkowane jest obszarem, na ktorymanségdzile przedsg-
biorstwa badanej zbiorowa, czyli wojewddztwo zachodniopomorskie. Kraje eu-
ropejskie stanowity 90% wszystkich odpowiedzi uttmigch przez badane pod-
mioty, pozostate 10% stanowity m.in.: Rosja, USAis&alia czy Turcja. Uzyskane
wyniki bada potwierdzag jednoznacznieze rozwoéj eksportu nagiuje w pierw-
szej kolejndci na rynki bliskie kulturowo.

Wyniki przeprowadzonych badaotwierdzaj rowniez dane zawarte w ra-
porcie Banku Pekao S.A., zgodnie z ktérym nelwza koncentracja eksportu pol-
skich przedsibiorstw ma miejsce na rynku niemieckim, holenderskizeskim
i rosyjskim. Nieco mniej przedddiorcow eksportuje swoje towary i/lub ustugi do
Wielkiej Brytanii, Irlandii oraz krajow skandynawisk (Bank Pekao S.A., 2013).

3.4.STOSOWANE ZABEZPIECZENIA
DZIALALNO S$CI EKSPORTOWEJ

Badanej zbiorowri zadano rownigpytanie o stosowane metody zabezpieczenia
prowadzonej dziatalrioi eksportowej. Metod, ktére chraniprzedsibiorstwa
przed zagrzajacym ryzykiem, zwizanym przede wszystkim z zawieranymi trans-
akcjami z kontrahentami z zagranicy. Rozklad prémew udzielonych odpowie-
dzi prezentuje tabela 5.

Najczsciej wskazywan odpowiedzi byto ubezpieczanie dziatalfm eks-
portowej, wskazatoaj 22% badanych przedbiorcow. 13% ankietowanych wy-
mienito przedptat, 10% — akredytyw, 5% — gwarancje bankowe, 5% — zaligzk
a 4% — zapisy w umowach handlowych.zRérodnd¢ metod wskazanych przez
ankietowanych pozwala na sformutowanie wniostal brak jest jednej metody,
ktéra odpowiadataby oczekiwaniom przethsdbrcow w sposédb catkowity i w petni
satysfakcjonujcy. Mikro, mate Srednie przedsgbiorstwa potrzebuajwicc metody,
ktéra uwzgédniataby w petni ich interes ekonomiczny.
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Tabela 5. Metody zabezpieczania dziatafeo eksportowej wskazane przez badane pod-
mioty

Metoda zabezpieczania dziatalnéci eksportowej Udziat procentowy

odpowiedzi
Ubezpieczenia 22 %
Przedpfata 13 %
Akredytywa 10 %
Zaliczka 5%
Gwarancja bankowa 5%
Uczciwy Klient 4%
Umowy handlowe 4%
Weksle 3 %
Profesjonalna firma spedycyjna 1%
Cesje przelewu wierzyteldoi 1%
Logistyka 1%
Przynaleénos¢ do networkéw i ich programéw zabezpiegzgrh 1%

Zrodio: opracowanie na podstawie wiasnych iagtapirycznych.

4. PODSUMOWANIE

Gtoéwne korzyci uczestnictwa MP w eksporcie to mniej agresywna konkurencja,
zdobywanie nowych rynkéw zbytu, a takwieksza skala produkcji sprzedawa-
nych towaréw. Ponadto na akiszenie si liczby przedsibiorstw eksportujcych
ma wptyw relatywne obaenie wydatkow na transport i komunikaojaz zmniej-
szanie ogranicze ktére wysgpowaly w przesziéci w handlu zagranicznym.

Badania wrdod mikro, matych érednich przedsbiorcéw wskazuj, ze przed-
sighiorstwa ograniczage swoy dziatalng¢ tylko do rynku krajowego nie widz
mozliwosci rozpoczcia eksportu przede wszystkim z uwagi na rodzajpdzonej
dziatalngci lub zbyt dde ryzyko z ni zwigzane. Podmioty prowadee dziatal-
nos¢ eksportowy zauwaaja korzysci ptynace z prowadzenia tej dziatakw. Po-
trafig rowniez wskazg metody zabezpieczania prowadzonej dziakdindak aby
zabezpiecz§ ja przed ryzykiem, na ktére me by naraona. Pozwala to na sfor-
mutowanie wniosku z potrzebna jest wksza promocja dziatalsoi eksportowej,
ukazupca jej liczne korzgci. Wydaje s¢, iz kluczowg rolg w tym obszarze posi
powinna witadza lokalna wspierana przez wtadentral. Tematem do dyskusiji
pozostaj narzdzia, ktére mogtyby zostav tym celu wykorzystane oraz organy,
ktére powinny realizowate dziatania.

Jednoczénie naley zauwayé, ze r@&norodnd¢ metod wykorzystywanych
dotad przez przedsbiorstwa wskazuje, na brak jednej metody, ktoratatwmgza-
spokot w petni potrzeby przeddiiorstw z sektora I9P. Istotna staje situ rola
samych oferentéw zabezpieézéakich jak zaklady ubezpieazezy banki, ktérzy
powinni badd opinie oraz potrzeby swoich klientéw. Niewielki udziaiddswyku-
pujacych takie nargdzia jak ubezpieczenia czy gwarancje bankosvaéadczy
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o0 ich zlym skonstruowaniu lub niewystarcgagj polityce promocyjnej tycie pod-
miotéw. Co do pozostatych metod, nigipliwie ich mate wykorzystanie wynika
z niskiejswiadomaci przedsgbiorcow. Podniesienie poziomwiadomaci w za-
kresie zabezpieczenia ryzyka jest procesem diugbtrwi kosztowym, lecz nie-
zwykle waznym, ktéry nievgtpliwie powinien zostéa wiaczony w dzialania za-
rowno wiadz administracji publicznej, jak i podndet prywatnych.
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Export activity in the opinion of entrepreneurs form the SME sector

Abstract: Benefits from exporting for businesses are significant, thejwde among others: the
opening of businesses on new markets, lowering unit costs ofittp@irey production, extending
the life cycle of products, acquisition specialists thatraissing on the market. Statistical data
indicate that small and medium-sized enterprises (SMEs)hwdaminate in the total number of
all market actors, rarely decide to take the export businégspdper will present the results of
research conducted among micro, small and medium-sized emteps inVest Pomeraniae-
gion that involve analysis of the reasons why firms are ndihg/ito export. In addition, the will
paper presents the results of research among exporting SMEs,enhigle to draw conclusions
and recommendations for the future

Keywords: export; microenterprise; small enterprise; mediumesagerprise; entrepreneur;
JEL codes L26
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Streszczenie:

Edukacja, a w szczegolém ksztatcenie w zakresie przegsiorczaici odgrywa obecnie kluczaw
role w budowaniu przedgbiorczego spotecistwa oraz przeddbiorczej gospodarki. Zdaniem
Androulla Vassiliou, komisarza UE ds. edukaciji,tuty, wielojgzyczndci i mtodziezy, ksztatce-
nie w obszarze przedbiorczaici jest czynnikiem nagglowym przyszlego wzrostu, ktory poue
europejczykom zainspirowéolejne pokolenia przeddiiorcow. A. Vassiliou uwza, ze warun-
kiem utrzymania konkurencyj§o Europy jest inwestowanie w ludzi, w ich umgigjosci, zdol-
nosci przystosowawcze oraz innowacy§do Oznacza toze naley zacleca® do prawdziwej
zmiany sposobu mdienia w Europie w kierunku wkszej przedsbiorczaici, rozpoczynajc od
zaszczepiania ducha przegdsorczaici od najwczéniejszych lat szkolnych. Problemem badaw-
czym poruszanym w niniejszym opracowaniungetody nauczania przegiorczaci w Polsce

i krajach Unii Europejskiej. Autorka koncentruje gw uwag: na systemie edukacji na rzecz
przedsgbiorczaici w polskim i europejskim systemie ksztatceniaojaktotnym, zewegtrznym
czynnikiem rozwoju przedddiorczaici. Celem publikaciji jest wskazanie atisvosci ksztattowa-
nia postaw przedabiorczych u cztowieka, przedstawienie stanu potgkisystemu edukacji na
rzecz przedsgbiorczaici oraz praktyk ksztatcenia w zakresie przebisirczaci w paistwach eu-
ropejskich. W niniejszym opracowaniu autorka angdizciezki edukacji w zakresie przed@bior-
czasci, stosowane programy i metody nauczania orazesigyredukacii na rzecz przeelsiorczo-
$ci w Polsce. Przedmiotem zainteresowania jest révksztalcenie w obszarze przegsorczaci

na poziomie Unii Europejskiej.

Stowa kluczowe przedsgbiorczaé¢; edukacja; ksztalcenie w zakresie przeisirczaici
Klasyfikacja JEL : A20, 120

1. WPROWADZENIE

Przedsibiorcza¢, rozumiana jako postawgciowa przejawiajca sé w umiegt-
nosci reagowania na zmiany zachade w otoczeniu oraz wykorzystywania ich do
realizacji okrélonych celow zwiazanych niejednokrotnie z prowadzeniem biznesu,
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determinowana jest przez szereg czynnikéw wplyayajh na jej zaistnienie, a na-
stepnie rozwéj. W zalenosci od ptaszczyzny interpretacji, metody wyelninienia
oraz autora, mma przybliy¢ odmienne koncepcije, podklajac ostatecznieze
realnezrédia zachowa przedsgbiorczych cztowiekagniejednolite.

Toczca sk od wielu lat dyskusja w obszarze uwarunkéawazedsgbiorczo-
sci, wskazujeze przedsibiorcza¢ uwarunkowana jest z jednej strony pewnymi
wrodzonymi predyspozycjami przeglsiorcy, a z drugiej — korzystnymi i sprzyja-
jacymi do jej rozwoju czynnikami otoczenia zestnznego, ktére ow przedsg-
biorczas¢ pobudzag, ksztattuy, wymuszag lub ograniczaj. Stusznie nasuwagie
wigc pytania — czy przedsiiorczai¢ jest cech wrodzorn czy te jest to cecha na-
byta? Czy przedsbiorczaici mazna s¢ hauczy czy ter przedsgbiorcy trzeba sj
urodzic?

Zdaniem autorki zachowania przegsorcze jednostkigrezultatem splotu
uwarunkowa wewretrznych oraz uwarunkowiazewrgtrznych, wzajemnie si
przenikajcych, ktére mog zaréwno pobudzajak i ograniczalub hamowa roz-
woj przedsgbiorczaici. Istotnym elementem otoczenia zewwmnego, ktory wa-
runkuje poziom przeddbiorczaci w danym kraju jest system edukacji oraz stoso-
wane metody nauczania w ramach realizowanych gir&isztalcenia w obszarze
przedst¢biorczaci.

Autorka w niniejszym opracowaniu swojwag poswieca maliwosciom
ksztaltowania cech przegbiorczych cziowieka, opiera sk na zalgeniu, ze
umiegtnos¢ bycia przedsbiorcey jest w istotnej mierze rezultatem edukacji. Szcze-
golnie sprzyja temu edukacja formalna (obepnaj edukagj elementarg do
14 rokuzycia, edukagj w szkolesredniej oraz edukagjakademick), ze wzgédu
na naturala tendeng} do poszukiwania dla siebie przestrzeygiowej i duzg go-
towaos¢ rozwojowg orazswiadoma¢ i mozliwos¢ kierowania procesem nabywania
nowych sprawngci w tym okresie. Im wczmiej takiego rodzaju pogtowanie lg-
dzie skladow naszych dzialg tzn. im wczéniej cechy przedsbiorcze leda
ksztaltowane, szczegdlnie w procesie edukacii, f3twiej bedzie, aby staly si
one statym czynnikiem, determiaym zachowania, bo stasie one cechami na-
szej osobowgri.

2. MOZLIWO SCI KSZTALTOWANIA
CECH PRZEDSIEBIORCZYCH U CZLOWIEKA

Wyijasnienie istoty przedsbiorczdci coraz cgsciej wykracza poza ramy nauk
ekonomicznych silnie odwolyg sk do psychologii spotecznej. Takie podég
opiera s¢ na zalageniu, ze intencje przedsbiorcze czlowieka, ksztaltowane przez
zestaw czynnikdéw wptywagych na postrzeganie przez niego rzeczyistqo-
przedzaj podgcie decyzji o rozpoeziu dziatalndci gospodarcze;.

Wspéiczesna psychologia spoteczna tworzy wielditearéznicowanym za-
siegu, ktore wpisyj sic w odmienne tradycje ndlenia o spotecznych zachowa-
niach czlowieka. Na jej gruncie muma wyr&ni¢ nastpujace koncepcje teore-
tyczne podejmujce problem determinant zachawgrzedstbiorczych: poddgie
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szukagce odpowiedzi w cechach osobdwimwych, ugcie kulturowe, perspek-
tywe poznawcz oraz teom uczenia s (Kurczewska, 2010).

Pierwotnie zaktadanag ludzie rodz sie przedsgbiorczy ydz nie, czyli ré-
nice w poziomie przedgbiorczagci poszczegolnych jednostek opierano na bazie
nauk biologicznych. Taka interpretacja znalaztajsvamlzwierciedlenie w nurcie
psychologicznym — w teorii cecf @it Theory)(Schermerhorn et al., 1997; Hall
& Lindzey, 1957),0pierajcej st na zatlgeniu, ze zachowanie cztowieka wynika
Z jego osobowi, ktora od momentu urodzenia nie ulegakszym zmianom. To
podefcie zmierza do opisania osobadiwbcziowieka w kategoriach statych cech,
charakterystycznych dla danej jednostki, ktore wpigrawidtowdci w postpo-
waniu cztowieka. Zgodnie z tym podejem, przyczyny aktywniei przedsgbior-
czej wynikaj z cech osobowi cztowieka, wrdd ktdérych na przedshiorczasé
wpltywaja: sktonnaé¢ do ryzyka, umiejtnos¢ podejmowania decyzji,adenie do
niezalenosci, kreatywnd@¢, otwart@é na zmiany oraz elastyczstow dziataniu.
Pomimo wielu zwolennikéw, ktérzy znalekilka prawidtowasci podegcie szuka-
jace odpowiedzi w cechach osobdeimwych poddano krytyce, przede wszystkim
ze wzgkdu na redukcjonizm, ignorowanie stymulcgj roli otoczenia w kreowaniu
zachowa przedsgbiorczych, liczne ograniczenia w konceptualizacfizoniski sto-
pien objanienia zjawiska (Ajzen, 1991; Gartner, 1989; Saitasmplido & Lifian,
2007; Shapero & Sokol, 1982; Veciana et al., 2005).

Perspektywa kulturowa opieragia zataeniu, ze czlowiek jest wytworem
socjalizacji w konkretnej grupie spotecznej, ktdikolei pozostaje zanurzona w ja-
kiejs szerszej kulturze (Boski, 2009). Wznich kulturach oraz grupach spotecz-
nych nawet tej samej kultury paguydmienne wartei, normy i wzorce pospo-
wania, z ktorymi utésamia sj jednostka (Wojciszke, 2011). W tyneaoju otocze-
nie, w ktérym funkcjonuje cztowiek, czynniki sytygee, standardy spoteczne
i kulturowe oraz wychowanie determigyggo cechy osobowoiowe i sposéb my-
slenia. To poddgie dozrédet i przyczyn zachowigprzedsgbiorczych traktuje ce-
chy osobowéciowe jednostki jako dynamiczne, ksztattowane ppt/wem takich
czynnikow, jak narodow&g, klasa spoteczna, aktualna sytuacja historyczna.

Perspektywa poznawcza natomiast zakiagato co cztowiek czuje, ndl
i jak sk zachowuje zaley w gtdwnej mierze od procesOw przetwarzania degier
jacych do niego informaciji — od sposobu, w jaki posfyaswiat, biezagca sytuacg
oraz napotkanych w niej ludzi. Sposéb interpretazileniony jest od posiadanej
przez jednostk wiedzy oraz tego, jakie el 3 w danym momencie aktywne
(Wojciszke, 2011). W pod&jiu poznawczym szczega@mole odgrywaj intencje
przedsgbiorcze stanowdice swoisi wigz pomiedzy poghdami a dziataniem jed-
nostki (Fishbein & Ajzen, 1975). Intencje rozumigaleo przekonanie jednostki do
podejmowania ok&onych poczyna s3 rezultatem przaviadczenia determingy
cego jednosikdoswiadomego dziatania.

Ostatng perspektyw oparty na gruncie nauk psychologicznych, ktéra podej-
muje problem determinant zachawigpostaw przedsgbiorczych jest teoria uczenia
si¢ (element behawioryzmu jako teorii ksztatcenia)déjzie to opiera sina za-
lozeniu, ze zachowanie ludzkie jest wyznaczane przesztyndividaiczeniami,
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czyli stanowi rezultat uczeniagsna podstawie wiasnychadlz cudzych déwiad-
czer (Wojciszke, 2011).

John Broadus Watson, usany za twore behawioryzmu, stwierdzit:Dajcie
mi dziecko sptodzone przez dowslpak rodzicow i dajcie mi penkontrok nad
srodowiskiem, w jakim bdzie ono wzrasta— a sprawd, ze wyranie na wybitnego
uczonego, artyst politycznego przywods czy te, jesli tylko bede tego chciat,
zostanie pospolitym przegica” (Watson, 1913, s 158). Jego zdaniergayiczto-
wiek w chwili narodzin nie posiadaadnych wrodzonych zdolda, a wszystkie
posiadane przez niego ungigjosci 3 wynikiem éwiczen. Tworcy teorii przypisy-
wali znacaca rolg nauczycielom i wychowawcom, ktérzy majktywny wptyw na
reakcje swoich uczniéw.

Zatem wedtug behawiorystéw, jedyne czynniki decydeijo cztowiecze-
stwie to tempo uczeniaesbraz charakteérodowiska. Zdaniem réwnieSkin-
nera, cztowiek jest tworem okoliczéw, a wicc kazdy w procesie uczeniagsinoze
naby nowe umiejtnosci co w rezultacie mae doprowadzi do zupetnej zmiany
w zakresie wykonywanego zawodu oraz uceay ideologii. Zarowno Watson,
jak i Skinner znacgea role przypisywali nawykom, ktére miaty decydoiva tym,
jaki byt cztowiek, kim byt, jakie posiadat cechyyczamiary oraz co powinien @si
gngé w swojej przysziéci.

Opierajc sk wigc na zalgeniu, ze czlowiek rodzi i z czysg, nie zapisam
karty zycia, czyli nie rodzi si przedsgbiorczy, autorka stwierdzage jednostka
w trakcie zycia zdobywa odpowiednie umégnosci dzigki swojej postawie, ale
takze dzeki kontaktom z innymi luédmi. Inne osoby magzackeca ja do zacho-
wywania s¢ w sposob przedsbiorczy oraz pomaggej w pozyskaniu odpowied-
niej wiedzy i ksztalttowaniu przedsiorczych umiejtnosci.

Zachowanie przedsbiorcze cziowieka zaky zatem od jego osobistej dyspo-
zycji do dziatania, woli jego dziatania wynilkagj z cech charakteru (takich jak:
potrzeba rywalizacji, robienia czeglkepiej od innych, wykazywaniaeshieprze-
cietnymi umiegtnaosciami) oraz od czynnikéw kulturowych, ktére mgg ograni-
cza badz wzmacnhig.

Na podsumowanie rozwa zawartych w tej agci opracowania autorka pra-
gnie przywota wypowied: A. Shapero z 1982 r., ktéry stwierdzit: ,Przegdsorcy
nie rodz sie, tylko sk nimi stap. | chat niektorzy moi koledzy uwaajg, ze przed-
sighiorcy sk rodz i zadaniem nauczyciela jest odrilewskaza im ich umiegt-
nosci, ja wam mowg, ze @ w biedzie. Moi bhdzacy koledzy cierpi na wierzenia
sredniowiecza, gdy zadaniem nauczyciela byto adzieci, jak s podejmuje mo-
ralne decyzje. (...) Odkryte cechy wyrdajace przedsibiorcéw od innych niegs
okreslone genetycznie lub utrwalone na zawsze we wczesigiechstwie. Na-
biera s¢ ich dziki doswiadczeniom. $one szcgsliwie wpajane w trakcie edukacji
i s3 sprawg osobistego wyboru i decyzji.” (Shapero, za: Kl et al., 1991).

Opierajc sk na zalgeniu, ze przedsibiorczai¢ nie jest ceclp wrodzor,

a stanowi rezultat procesu ksztatcenia oraz wych@yav tym miejscu warto wy-
wnioskowa, ze umiegtnos¢ bycia przedsbiore nie jest dziedziczona, a nabyta
w trakcie edukacji oraz dwiadczenia. Niniejszy pogdl potwierdza po pierwsze,
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ze W przedsibiorczaci nie ma nic magicznego, ani tajemniczego, ani mico
miatyby wplyw geny — to pewna dyscyplina i tak je&dej dyscypliny, take
przedst¢biorczaici mozna st nauczy, a po drugie Shefski (1994) podilee ,Mo-
zesz zosta przedstbiorca niezalenie od twojego wspotczynnika inteligencii,
wzoru genetycznego, fizycznych ptiavosci lub ich braku, kolejnéci w jakiej
wsrdd twojego rodzéstwa przyszedkenaswiat, lub pici. Przedgbiorcy to nievat-
pliwie specjalnego rodzaju ludzie, lecz zanim stgliprzedstbiorcami byli zwy-
ktymi ludzmi (...) Przedsibiorca sic zostaje, a nie rodzi. Wszystko czego ci trzeba,
to pragnienie i gotow& do nauki.”

3. EDUKACJA W ZAKRESIE PRZEDSI EBIORCZO SCI
W POLSKIM SYSTEMIE KSZTALCENIA

Albert Camus powiedziat kiedyze szkota przygotowuje dzieci dgcia w swie-
cie, ktéry nie istnieje. To ggie, to z jednej strony zarzute szkotazle przygoto-
wuje uczniéw dazycia wswiecie, w ktéry wchodg po jej opuszczeniwyiat, do
ktérego g przygotowywani, ju nie istnieje), a z drugiej strony to wyzwanie dla
edukacji — szkota ma przygotowydveo zycia wswiecie, ktory jeszcze nie istnieje
(nastanie wkrétce po tym, gdy uczniowie opugzer mury).

Edukacja, a w szczegolfw ksztatcenie w zakresie przeglsiorczasici od-
grywa obecnie kluczoawole w budowaniu przedshiorczego spotechstwa oraz
przedsgbiorczej gospodarki. Edukacja na rzecz przgiisiczaici powstata na
przetomie lat 40. oraz 50. XX wieku w Stanach Zjedronych. Woéwczas
w 1947 r. nddarvard Business Schoatuchomiono pierwszy riaviecie kurs aka-
demicki z zakresu przedbiorczaci, a w 1953 r. Peter F. Drucker New York
University rozpocat prowadzenie zgf z przedsgbiorczasici oraz innowacji
(Wach, 2014). Edukacja na rzecz przebigirczasici obejmuje:

- edukacg formalmg (w ramach ktorej wyriniamy trzy szczeble edukacji —
edukacg elementarado 14 rokwycia, edukag w szkolesredniej oraz edu-

kacje akademicl — studia I, Il i lll stopnia),
—  edukac¢ nieformalry (otoczenie kulturowe, normy spoteczne oraz wzooee
dzinne),

—  ksztalcenie ustawiczne przez cayeie zgodnie z koncepgjifelong learning
(European Communities, 2001),
— samodoskonalenie (kski, prasa, Internet) oraz kursy i szkolenia.

Rezultatem tak rozumianej edukacji jednostki jezbudzenie w niej moty-
wacji do podejmowania dziatgprzedsibiorczych, pojawienie siintencji przed-
siebiorczych oraz dostrzeganie przez okazji rynkowych, co determinuje two-
rzenie nowego przedsiziecia w formie dziatalnéci gospodarczej.

Wedtug Hytti i O’'Gormana (2004) nadg wyrdzni¢ trzy cele nauczania w ob-
szarze przedgbiorczdici. Pierwszym jest podniesienie wiedzy na temat tegym
jest w istocie przedsbiorcza¢ (Jack & Anderson, 1998; Chen et al., 1998). Rea-
lizacja tego celu sprowadza slo organizacji seminariow, wyktadéw i kampanii
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w mediach, dziki ktorym miodzie: na wszystkich poziomach edukacji (podstawo-
wym, srednim i wyzszym) dowiaduje §i jak wyghda sciezka kariery przedst
biorcy. Osagniecie tego celu jest istotne ze wedli na fakt,ze na sktonn& do
odbierania alternatywnydtiezek zatrudnienia wptyw ma przede wszystkim wie-
dza na temat istnienia innych opciji — inaczej m@wie aby zostaprzedsibiorcy
dana osoba musi najpierw wiedziee taka maliwos¢ w ogole istnieje.

Drugim celem nauczania przeglsiorczcci jest przeniesienie nastawienia
przedstbiorczego na potencjalnych pracownikéw, tzn. nebgs&tore nie zamie-
rzajg otwiera wtasnych dziatalnéi, ale pracuyj w firmach zataonych przez in-
nych. Osigniecie tego celu jest istotne z uwagi na fprdadczenieze chgta in-
nowacja (w obszarze produktéw, procesow, ustug prazedur i struktur admini-
stracyjnych) oraz umiejnos¢ skutecznego konkurowania na rynkaghwsznymi
czynnikami determingcymi osaganie dobrych wynikéw przez firmy (Gibb, 1999;
London & Smither, 1999).

Trzecim celem nauczania przeg8orczaci jest przygotowanie os6b prywat-
nych do ich przysztej kariery w charakterze przgusrcy poprzez pogbianie ich
kompetencji oraz postaw przeglsiorczych, ktore $ warunkiem niezédnym do
efektywnego zardzania nowymi przedsivzigciami (Jack & Anderson, 1998; Sa-
lomon et al., 2002). Realizacja tego celu sprowaskzaazwyczaj do zalenia
przedsgbiorstwa, czyli do przeprowadzeniasdoadczenia w kontrolowanych wa-
runkach, ktorego istota wie st ze sprawdzeniem pomystu oraz uzyskaniem od-
powiedzi w zakresie ,jak zaky¢ i prowadzé mah firma” i tym samym, ,jak by
przedsgbiorcy”.

Analiza programéw nauczania na poziomie edukacfiesnoszkolnej (klasy
1-3), edukacji na poziomie szkoty podstawowej (klds5) oraz opracowapodej-
mujacych tematyk edukacji ekonomicznej, pozwadaqutorce stwierdzj ze za-
gadnienia rozpatrywane w obszarze socjalizacji ekboznej nie § obecne w re-
alizowanych programach ksztalcenia dzieci. So@aje ekonomiczna nie znalazta
sie zatem wirdd priorytetow, co w konsekwencji prowadzi np.wigsokiej podat-
nosci dzieci na reklamy i manipulacje, brakiem urgiepsci zaradzania wkasnymi
dochodami, a nagtnie sktonnécia Polakow do zadktania s¢, a nawet bezrobocia
(Roland-Lévy 2004).

Pocatki edukacji ekonomicznej w szkotach podstawowycPRelsce sigajs
lat 90. XX wieku. Wéwczas wprowadzano elementy ekoin do programu nau-
czania wiedzy o spotecastwie (podstawowe tematy: mechanizm rynkowy, funk-
cjonowanie przedsbiorstwa, budet paistwa i gminy, rynek pracy, przeksztatce-
nia wlasndéciowe, jednolity rynek europejski), a pod koniec98. zagadnienia te
pojawity sie rowniez w programach wiedzy o spotedatwie na poziomie gimna-
zjum oraz liceum ogdlnoksztajlcego. W tym czasie zapatkowano réwnie edu-
kaci na rzecz przedshiorczaci w ramach przedmiotéw ekonomicznych (np. eko-
nomiki przedsibiorstw, rachunkowii, finanséw czy bankowgi) w liceach eko-
nomicznych, przygotowsgych uczniow do wykonywania zawodu technika eko-
nomisty.
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Powszechna edukacja ekonomiczna w polskim systkeziaicenia zostata
wprowadzona w roku szkolnym 2002/2003 wraz z refoprogramovyg przepro-
wadzorn na poziomie szkot ponadgimnazjalnych. Woéwczagrdno w ramy sys-
temu edukacji szkolnej oboyakowy przedmiot ,podstawy przegbiorczaci”,
przeznaczag na niego 2 godziny dydaktyczne w procesie ediykgny liczacym
90 godzin (zgodnie z obog#ujgcym ramowym planem nauczania). Dyspaguj
dwoma godzinami, nauczyciel podstaw przelisirczgci moze co najwyej prze-
kaza podstawow podrcznikowg wiedz i dlatego tak istotne jest, aby w proces
wychowania ksztattufego postawy przeddiiorcze zaangamwani byli wszyscy
nauczyciele chocidy poprzez stosowanie aktywnych, a nie odtwércayetod
nauczania.

Rozwijanie cech przedsiiorczych u cztowieka, cech tak bardzo potrzebnych
nie tylko w biznesie, ale we wszystkich dziedzinaeamtalngci cziowieka, wy-
maga stosowania olilenych metod, ktore dula motywowa osole poddan pro-
cesowi ksztatcenia/wychowania, prowoka@wya do dziatania, rozwijai utrwala
postawy i zachowania przegsiorcze, wyposaajac ja jednoczénie w niezlgdne
umiejtnosci i wiedz.

Aby oshgma¢ zamierzog efektywna¢ edukacji na rzecz przegbiorczdaci,
musi zaistnié pewien synergizm programéw ksztatcenia (ékmeych w ramach
edukaciji formalnej) z nieformalnymi formami ksztata pozaszkolnego czy po-
zaakademickiego. Edukacja na rzecz przgisiczaci musi by zatem wspierana
przez otoczenie instytucjonalne, w tym przez szemazumian praktyke gospo-
darca.

Celem edukacji na rzecz przeglsbrczaici, obejmujcej przekazywanie wie-
dzy, nabywanie umiefnosci oraz ksztattowanie postaw, jest krzewienie pesta
przedsgbiorczych wzyciu osobistym, spotecznym i zawodowym. W efekeike t
przygotowanego procesu ksztatceniagegzsi ksztattuj swop przedsibiorcz
osobowd¢, przejawiagca Sie w proaktywndci i innowacyjngci oraz gotowsci
na zmiany.

Wprowadzenie przedmiotu ,podstawy przetigdrczaci” (jako obligatoryj-
nego) stanowi istotne wyzwanie zaréwno dla szlai,ijdla samych nauczycieli,
gdyz wymaga przewartgiowania stosowanego przez nich do tej pory wahszta
pracy, przetamania barier w postugiwanig sowymi metodami nauczania€i
gtego doskonalenia, samoksztatcenia oraz wykormigs@gwiadczenia innych.

Edukacja na rzecz przedsiorczcci na poziomie szkoty ponadgimnazjalnej
moze by dodatkowo wsparta realizacprzedmiotu uzupetniagego ,ekonomia
w praktyce”. Decyzj o wprowadzeniu niniejszego przedmiotu do prograeatal-
cenia podejmuje dyrekcja szkoty. Zgodnie z zatoami okrélonymi przez Mini-
sterstwo Edukacji Narodowej (MEN) przedmiot ,ekonamw praktyce” stanowi
przedmiot uzupetniagy, bedacy kontynuacj przedmiotu ,podstawy przedsior-
czaici”, ktérego gtdbwnym celem jest nabycie umgtepsci przeprowadzania kom-
pletnej realizacji przedsivziecia: od pomystu, przez przygotowanie planu, wdro-
zenie go, a do analizy efektow.
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Wprowadzenie do programu nauczania ,ekonomii wigaX jest doskonat
odpowiedzj na wspétczesne potrzeby gospodarki oraz rynkuypgdzie kltadzie
si¢ nacisk na postawy i umignosci przedsgbiorcze. Zmiana ta realizuje takza-
lecenie Parlamentu Europejskiego i Rady Unii Eujsipej z dnia 18 grudnia
2006 r. w sprawie kompetencji kluczowych w procesieenia s przez cateycie.

Praktyczna edukacja ekonomiczngzzhca wiedz, umiegtnosci i postawy,
wigze sk z rozwijaniem kluczowych kompetencji, obejrpych inicjatywndé
i przedsgbiorcza¢, niezlzgdnych do samorealizacji i rozwoju osobistego, bysia
tywnym obywatelem, integracji spotecznej i zatrwhad. Kompetencje te
w istotny sposéb przyczynigpie do osiagania przez uczniéw sukceséw w przy-
szicici i obejmugp: kreatywnd¢, innowacyjndé i podejmowanie ryzyka, zdolsé
do planowania przedsizie¢ i realizacji zamierzonych celéw.

We wspobtczesnych realiach gospodarczych szczegolnegczenia nabiera
rowniez ksztalcenie przedgiiorczaci w szkolnictwie zawodowym. To wéaie
w tym segmencie edukacyjnym uczenie mizedsgbiorczaci powinno mi€ wy-
miar praktyczny, gdiynajczsciej to absolwenci szkoét technicznych oraz zawodo-
wych wchodz na rynek pracy bezgrednio po ukaczeniu szkoty.

Przedstbiorczaici mozna s¢ uczye w réznym wieku, niemniej jednak szcze-
g6lnie temu sprzyja wczesna dordgstae wzgédu na naturalptendena do po-
szukiwania dla siebie przestrzemyiciowej i duzg gotowa¢ rozwojowy orazswia-
doma¢ i mozliwosé kierowania procesem nabywania nowych spraeindm
wczesniej takiego rodzaju pogpowanie ledzie sktadow naszych dziaig tzn. im
wczesniej cechy przedsbiorcze leda ksztattowane, szczegoélnie w procesie edu-
kaciji, tym tatwiej lgdzie mana sprawd, aby staty si one statym czynnikiem de-
terminupcym zachowania, bo stasic one cechami naszej osobawio

Nauczanie przedgbiorczasici na poziomie szkolnictwa wigzego w Polsce
nie ma charakteru powszechnego, agnst dane wskazajze obowizkowe mo-
duly ksztalcenia w zakresie przeglsbrczaici oferowane $ na tzw. kierunkach
ekonomicznych oraz biznesowych. Szczeg6lne defiaytym zakresie ujawnia
oferta programowa uczelni nieekonomicznych, gtowmée kierunkach humani-
stycznych, technicznydistych i artystycznych (Richert-kanierska, 2011). Ten
poghd potwierdzaj badania przeprowadzone na zlecenie Komisji Eushyeij
z ktérych wynika,ze uczenie przedgdiiorczaci w Europie dotyczy gtéwnie stu-
dentow zapisanych na kierunki ekonomiczne i meaeskie, natomiast dla studen-
toéw studiugcych na innych kierunkach liczba g&jz zakresu przedddiorczcci
jest ograniczona.

Komisja jednoczénie podkréla, ze przedsibiorczg¢ pozostaje przede
wszystkim przedmiotem nieobaoyzkowym i zwykle oferuje sigo jako fakulta-
tywny przedmiot, nieuwzgtiniony w obowizkowych programach ksztatcenia.
W rezultacie takiego stanu rzeczy&zeuropejskich studentow mag¢gez uniem-
ozliwiony wybor przedsibiorczdci jako przedmiotu fakultatywnego (European
Commission, 2002). Wedlug badarzeprowadzonych przezuropean Founda-
tion for Entrepreneurship Resear@BFER) orazZuropean Foundation for Mana-
gement Developme(EFMD) w 2004 r., przeddbiorczai¢ jako fakultatywny kurs
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akademicki prowadzony jest w 73% zachodnioeurojpejskrogramach studiéw
| stopnia oraz w 69% programach studiéw Il stopfiaropean Commission,
2002).

4. KSZTALCENIE W ZAKRESIE PRZEDSI EBIORCZO SCI
W KRAJACH EUROPEJSKICH

Zgodnie z opublikowanym sprawozdaniem Komisji Ewjskiej ksztatcenie w za-
kresie przedgbiorczdci jest coraz bardziej promowane wkszasci krajow Unii
Europejskiej (European Commission, 2012). Ragottepreneurship Education
at School in Europe. National Strategies, Curricatad Learning Outcomesktada
si¢ z dwdch czsci — porébwnawczej, ktéra obejmuje wszystkiggtava cztonkow-
skie UE, Islandj, Liechtenstein, Norwegii Turcj¢ oraz z cgsci zawieragcej krot-
kie opisy sytuacji w poszczegoélnych krajach. W smradaniu zaprezentowane zo-
staly trzy gtéwne podégia do nauczania przedbiorczaci w krajach Unii Euro-
pejskiej — przedsgbiorczaci¢ jako nauka ngidzyprzedmiotowa, jako osobny przed-
miot ydz tresci z zakresu przedshiorczaci 53 realizowane w ramach konkret-
nych lekcji innych przedmiotow (np. przedmiotow gmanych, matematyki czy
IT) (por. rysunek 1).

Il Odrebna strategia dotyczaca
przedsigbiorczo$ci

El Strategia obejmujaca przedsigbiorczo$é
oraz inne dziedziny

[ Aktualne inicjatywy

Brak strategii i aktualnych inicjatyw

Rysunek 1.Krajowe/regionalne strategie i inicjatywy
dotyczice whczania przedsbiorczaici do ksztalcenia og6inego
Zrédto: European Commission (2012, s. 8).

W ogtoszonym komunikacie prasowym odnajdujemy imfacje,ze w sze-
sciu pastwach (Dania, Estonia, Litwa, Holandia, Szwecjarwegia) oraz na te-
renie Walii i we flamandzkiej e£ci Belgii uruchomione zostaly specjalne strategie
promowania ksztatcenia w zakresie przebisirczcci. Trzyna&cie innych pastw
(Austria, Butgaria, Republika Czeska, Finlandiage€a, Hiszpania, Islandia, Lich-
tenstein, Polska, Stowacja, Stowenia, Turcjacigvy) wiaczyly je do swoich stra-
tegii uczenia si przez cateycie, strategii na rzecz mtodzielub na rzecz wzrostu
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(por. rysunek 1). W potowie patw europejskich przeprowadzg seformy edu-
kaciji, ktorych cescia jest zwekszenie roli przedsbiorczaici. Uzyskane wyniki
odzwierciedlag uznanie znaczenia edukacji w zakresie prabésiczcci w Euro-
pie.

Ze wspomnianego badania wynika rownige ksztatcenie w obszarze przed-
siebiorczaici jest elementem programéw nauczania szkot podstgeh w dwéch
trzecich pastw obgtych analia (por. rysunek 2), wod ktérych dominuje wielo-
kierunkowe podéfie. Pomimo4, w wigkszaci krajéw przedsibiorczas¢ nie jest
nauczana jako osobny przedmiot, to w potowigspa zdefiniowano efekty ucze-
nia sk, ktére dotycz zar6wno postaw, jak i umignosci zwigzanych z przedsi
biorczaicig, np. wykazywanie inicjatywy i podejmowanie ryzykeaz kreatyw-
nos¢. Stanowd one elementy sktadowe wadtbi kompetencji realizowanych w ra-
mach dziatéw programowych wszystkich przedmiotéw.

W Miedzyprzedmiotowe nauczanie przedsigbiorczosci

[0 Odzielny przedmiot obowiazkowy lub element innych
przedmiotow obowigzkowych

) Oddzielny przedmiot fakultatywny lub element innych
przedmiotow fakultatywnych

¥ Niewyodrebnione w dokumentach strategicznych

Rysunek 2.Nauczanie przedsghiorczasci w szkotach podstawowych
Zrodio: European Commission/EACEA/Eurydice (2016).

Na poziomie ksztalcenia ogdlnego gimnazjalnego gsigbiorczc¢ trakto-
wana jest jako nauka gazyprzedmiotowa (jej téei 53 realizowane w ramach in-
nych przedmiotéw takich jak ekonomia czy nauki speahe) hdz jako odebny
kurs zintegrowany z innymi przedmiotami (por. ryskir3).

Z analizy sprawozdania Komisji Europejskiej wynike,w wickszaici kra-
jow europejskich, nauka przeelsiorczcci realizowana jest raidlzyprzedmiotowo
w integracji z innymi przedmiotami, takimi jak ekamia, zarzdzanie, edukacja
zwigzana z planowaniem kariery zawodowe;.

Na Litwie i w Rumunii — przedsgbiorcza¢ jest osobnym, obowikowym
przedmiotem (por. rysunek 4), a praktyczne ugmegsci zwigzane z przedsaior-
czdicig zostaly okrélone przez cztery patwa — Litwe, Rumung, Liechtenstein
i Norwegk. W wielu krajach (Lotwa, Litwa, Austria, PolskayiRunia, Stowenia,
Slowacja i Szwecja) téei ksztalcenia w zakresie przeglsibrczaici realizowane
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s3 w ramach matematyki, przedmiot@aeistych i techniki, natomiast w Szwecji
i Lotwie pewne elementy przegbiorczaci zawarto w programach
nauczania muzyki i sztuki.

W Miedzyprzedmiotowe nauczanie przedsigbiorczosci

[ Oddzielny przedmiot obowiazkowy lub element innych
przedmiotow obowiazkowych

) Oddzielny przedmiot fakultatywny lub element innych
przedmiotdw fakultatywnych

EX Niewyodrebnione w dokumentach strategicznych

Rysunek 3.Nauczanie przedshiorczcci na poziomie
) 0go6lnego ksztatcenia gimnazjalnego
Zrodto: European Commission/EACEA/Eurydice (2016).

Na poziomie szkohgredniej, ksztatcenie w zakresie przetigdirczaci reali-
zowane jest podobnie jak na poziomie szkoly gimalagj, czyli przedsbiorczasé
traktowana jest jako nauka ¢dizyprzedmiotowa w okoto dwéch trzecich krajach
europejskich (por. rysunek 5). ¥kszas¢ krajow europejskich okgéita réwniez
rezultaty ksztatcenia w obszarze przelirczagci w ramach trzech wymiaréw,
zdefiniowanych jako postawy, wiedza i urgiejosci przedsgbiorcze. Jednale za-
den z poddanych badaniu kraj nie zaavrezultatow ksztattowania umgejosci
przedsgbiorczych jednostki zaledwie do jednego przedmiatskazujc, ze musi
istnie¢ korelacja ksztatcenia w obszarze przehisirczaci w ramach wszystkich
okreslonych w programie nauczania przedmiotow.

T T
Przedsigbiorczosé 6] ¢ H] ’ [ ] ('] ‘
Ek ia, bi ipl i i
onomia, biznes i panz')(\;vzglrs ) ,‘ 0 ) ’ 0 Y U“ ‘
1 T
Nauki spoleczne ol le PP se0 (8| | [0 PYY
T 1
Matematyka, nauki $ciste, P .
technologia, informatyka ,‘ “ “‘ , ‘
{
Sztuka i muzyka [ ] ‘ ‘
B BE B B QDK 0€ (€ 1€ (LIS A 1T OV 0 T WU M ML AT PLPT RO S SK A SEOC W i 15 U ho TR
fr de ol BIG WIS Nt

nl a

Miedzynarodowe oznaczenia krajow wraz z jezykiem urzedowym

Przedmioty obowigzkowe

D Przedmioty nieobowigzkowe/do wyboru . dla wszystkich

Rysunek 4.Przedmioty obejmuafe ksztalcenie
w zakresie przeddbiorczaci w gimnazjach
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Zrodio: European Commission/EACEA/Eurydice (2016).

Il Niedzyprzedmiotowe nauczanie przedsigbiorczosci

[0 Oddzielny przedmiot obowiazkowy lub element innych
przedmiotéw obowiazkowych

) Oddzielny przedmiot fakultatywny lub element innych
przedmiotow fakultatywnych

=¥ Niewyodrebnione w dokumentach strategicznych

Rysunek 5.Nauczanie przedghiorczaci na poziomie
ksztalcenia ogolinego ponadgimnazjalnego
Zrédto: European Commission/EACEA/Eurydice (2016).

Na tym poziomie edukacji, w poréwnaniu z nauczanieamiszych szcze-
blach edukacji, wyniki badiawskazuj na wzrost liczby p@stw europejskich (wk
cej niz dwie trzecie), ktére wprowadzity przeelsiorczai¢ jako przedmiot fakulta-
tywny.

Komisja Europejska wskazuje réwnjeze wiele pastw wspiera inicjatywy
zwigzane z ksztatlceniem w zakresie przelisirczaci, takie jak zacignianie
wspotpracy mgdzy sektorem edukacji i biznesu oraz zaktadaniepstudentow
matych firm. Jednate ukierunkowane ksztatcenie nauczycieli w tej dziieie do-
stepne jest jedynie w Butgarii, Holandii oraz we Wapddie Flamandzkiej w Bel-
gii, a zaledwie w jednej trzeciej fistw europejskich istnigjcentralne wytyczne
i materialy dydaktyczne dla ksztatcenia w zakreseeds¢biorczaici (por. rysu-
nek 6).

Z opublikowanego raportu Europejskiej Sieci Infoojn@ Edukacji wynika
réwniez, ze Polska jest jedynym krajem europejskim, w ktépmredmiot ,przed-
siebiorczai¢” jest obowhzkowy na poziomie szkohgredniej, gdy. ksztatcenie
w zakresie przeddbiorczaici jest jednym z priorytetéw polskiej polityki edak
cyjnej. Znajduje to odzwierciedlenie w nowej podgtaprogramowej obowgizu-
jacej w Polsce od 1 wr#eia 2009 r., w ktorej zdefiniowano cele nauczamizeg-
siebiorczaici w zakresie wiedzy (o ekonomii, finansach, ryrnacy, biznesie),
postaw (np. rozwizywanie problemow, kreatywié), jak i umiegtnaosci (np. pla-
nowanie czy praca w grupie).
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. Centralnie opracowane wytyczne dla nauczycieli
[0 Materialy dydaktyczne

Brak wytycznych

Rysunek 6.Dosepnas¢ centralnych wytycznych i materiatdw
do nauczania przedsiiorczagci
Zrodto: European Commission/EACEA/Eurydice (2016).

5. PODSUMOWANIE

Dynamiczne zmiany dokomge s¢ na arenie midzynarodowej oraz szczegolnie
trudna sytuacja ludzi mtodych na rynku pracy skd@nilo refleksji nad ral sys-
temu edukacji w procesie ich przystosowywangadsi nowych warunkéw otocze-
nia oraz oczekiw@ze strony pracodawcéw. Unia Europejska promujeqsi-
biorczai¢ jako kluczowy czynnik konkurencyjdoi, a take wskazuje na znaczenie
rozpowszechniania europejskiej kultury przed&irczcci poprzez wspieranie
wiasciwego sposobu mdlenia i umiegtnosci przedsgbiorczych. Potrzeba zgk-
szenia potencjatu obywateli w zakresie przglierczaci i innowacyjnéci pod-
kreslona jest take w trzech inicjatywach przewodnich strategii ,Bpad2020” na
rzecz zrbwnowzonego wzrostu gospodarczego i zatrudnienia: ,Unimowacji”,
.Mobilna miodzie2” oraz ,Program na rzecz nowych umgiggjosci i zatrudnienia”
(Komisja Europejska, 2010). Zgkiszanie kreatywrii i innowacyjndci, w tym
przedsgbiorczdci, na wszystkich poziomach ksztatcenia i szkolggsatake diu-
goterminowym celem strategicznych ram wspotpracsopejskiej ,Ksztatcenie
i szkolenie 2020” (European Commission, 2013).

Wspoiczénie to wianie edukacja w zakresie przeglsbrczaci odgrywa
kluczowg role w ksztattowaniu postaw, umégnosci i kultury przedsgbiorczaci
oraz stanowi istotne wyzwanie dla wspoétczesnegbesys ksztatcenia. & tez
dziatania Wspolnoty Europejskiej w ostatnich latarhierzaj do promowania
przedsgbiorczdci jako odebnego przedmiotu ksztatcenia na wszystkich szcze-
blach edukaciji, pogzvszy od nauczania na poziomie elementarnym (uczeides
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14 rokuzycia) @& do akademickiego (studia I, Il i lll stopnia). ¥y kraj, ktéry
chce st dynamicznie rozwija musi zachcat swoich obywateli do wzmachiania
postaw przedsbiorczych oraz stworzyodpowiednie warunki unitiwiajace im
zachowywanie giw sposob przedgdiorczy zaréwno w sytuacji zawodowej (prze-
jawiajacej sk w sktonndci do zaktadania i prowadzenia dziataloiogospodar-
czej), jak izyciowej.
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Entrepreneurship education in Poland
and in European countries

Abstract: Nowadays, education, in particular entrepreneurship educatays alsignificant role
in building an entrepreneurial society and entrepreneurial econstagrding to Vassiliou, the
European Commissioner for Education, Culture, Multilingualism and Yedtiration in the area
of entrepreneurship is the driving factor of future growth, whidhinspire the next generation
of Europeans entrepreneurs. Vassiliou believes that investingeiopdepand their abilities, adapt-
ability and innovativeness are conditions to keep the compe#tgan Europe. It means that it is
necessary to encourage the real change of way of thinking in Eurdpedirection of a greater
entrepreneurship, beginning from seeding the spirit of enterprisefi@earliest school days. The
research problem in this paper refers to mentioned in the pepthe methods of teaching entre-
preneurship in Poland and European Union. The author focuses onésratte the elements of
entrepreneurship education in Polish and European education systeansimportant external
factor of entrepreneurship. The purpose of this work is to idespifprtunities to shape entrepre-
neurial attitudes in humans, presenting the state of Polish emtegpship education system and
practice of entrepreneurship education in European countries. In ffgs fize author analyzes
the path of entrepreneurship education, applied curricula and teackihgds and also the ele-
ments of entrepreneurship education in Poland. Furthermore, thetiedun the area of entrepre-
neurship on the level of the European Union is an subject of interest

Keywords: entrepreneurship; education; educating in entrepreneurship
JEL codes A20, 120
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Streszczenie:

Potencjat innowacyjny krajow i regionéw jest detarawany przez wiele czynnikdéw, m.in. po-
przez zdoln& do opracowywania innowacyjnych rozwa i do ich efektywnej komercjalizaciji.
Proces kreowania i komercjalizacji wiedzy i teclogdl dokonuje si nie tylko w sferze nauki, lecz
takze w przedsibiorstwach. Jednak wana jest efektywna wspotpraca tych dwoch sfer w celu
wykorzystania ich istnigego potencjatu, prowadzenia wspdlnych iddssiagania wielu innych
korzysci. Istotry role w kreowaniu powgzan pomidzy naulg a przedsibiorstwami petrg insty-
tucje otoczenia biznesu. Wdeme § programy wspiergge tego rodzaju wspotprgaumazliwia-
jace ograniczenie istnigjych jej barier. Celem artykutu jest identyfikadgniejacych barier
wspotpracy sfery nauki ze steprzedsgbiorstw oraz instrumentow jej wspierania w polskieh
gionach na przyktadzie wojewodztétaskiego i wielkopolskiego. W artykule dokonano chara
terystyki wspétpracy realizowanej przez przeldrstwa, w tym w szczeg6lda z sektorem na-
uki w Polsce. Nagpnie wskazano instrumenty proracg t wspoétpra¢ w wojewddztwach: wiel-
kopolskim ilaskim realizowane w latach 2014-2020. Zastosowartedyebadawcze to: analiza
opisowa, statystyka opisowa, analiza dokumentéatesgicznych. Wnioski z przeprowadzonych
bada dotycz rekomendaciji w zakresie przezwgiania istniejcych barier wspotpracy rizy
sektorem nauki i biznesu we wskazanych wojewddztwac

Stowa kluczowe wspotpraca nauka-biznes; wojewodztilgskie; wojewddztwo wielkopolskie;
region; innowacja
Klasyfikacja JEL : 032, 038, L53
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1. WPROWADZENIE

Wspotczénie podkréla sk, ze innowacje stanowipodstaw tworzenia nowych
przedsgbiorstw, nowych miejsc pracy, a takwzrostu gospodarczego i rozwoju.
Innowacje (obejmuice tworzenie i dyfuzjnowych produktéw, proceséw czy me-
tod) umaliwiaja sprostanie nagtym wyzwaniom spoteczno-gospodarczym, ta-
kim jak przemiany demograficzne, ograniczéha@asobdéw naturalnych, zmiany
klimatyczne, ostabienie koniunktury. Innowacyjnesgodarki § bardziej wydajne

i fatwiej dostosowuj sie do zmian otoczenia spoteczno-gospodarczego. Wzmoc-
nienie potencjatu innowacyjnego gospodarek na mozoegionalnym i krajowym
stanowi zatem podstawowe wyzwanie celenckezenia dobrobytu i jakei zycia
obywateli, a take jako narzdzie wyjcia europejskich gospodarek z recesji gospo-
darczej (OECD, 2015).

Potencjat innowacyjny gospodarek jest determinowa@agymi czynnikami,
wsrod ktérych naley wskaza zdolngé do opracowywania innowacyjnych roz-
wigzan i do ich efektywnej komercjalizacji, podkiena zwlaszcza w koncepcji
narodowego systemu innowacji (Weresa, 2012). Doabsmnowacyjnego rozwi
zania naukowego wypracowanego na uczelni do jegmrzystania w praktyce
gospodarczej jest dtuga i obarczona ryzykield stymaga wspotpracgrodowi-
ska naukowego i biznesu.

W artykule przyjmuje i ze wspoétpraca nauka-biznes definiowana jest jako
réznego typu interakcje (bezgednie i pdrednie, formalne i nieformalne) zacho-
dzace medzy sektorem przeddiiorstw a sektorem naukowo-badawczym przyno-
szgce obopdlne korzgi. Wspotpraca ta jest zatem rozumiana szerok®jg@nda-
jac sk roznorodnymi formami interakcji. Poprzez sektor nangdumie s instytu-
cje i osoby zajmuce sé dziataniami na rzecz zekszenia zasobow wiedzy,
a take znalezienia jej nowych zastosow&ektor nauki obejmuje zatem szkoty
wyzsze, jednostki badawczo-rozwojowe, jednostki PAN.

Jak podkréla Dominik (2013), relacje ob&rodowisk powinna cechowa
wzajemnd¢, poszanowanie autonomii, zrozumienie funkcji i nuwekowa pro-
wadzenia dziatalnwi, podczas gdy w praktyce ene dalekie od ideatu. Bwiad-
czenia wielu krajow pokazayjiz ten typ relacji jest trudny do zorganizowania, gdy
w praktyce oznacza egto kooperagj przedstawicieli pochodzych z dwdch in-
nychsrodowisk, cechuicych s¢ odrebnymi motywacjami, celami, metodami i ho-
ryzontami dziatania. Wspotpraca nauka-biznes nag@otyicc nierzadko na té
nego typu bariery, ktére nig &twe do usurkcia. Zagadnienie wspoétpracy sektora
nauki i biznesu wydaje giistotne zwtaszcza w Polsce, ktéra pod wdgm po-
ziomu innowacyjnéci gospodarki pozostaje w tyle za innymi gospodarkdE,
zajmupc 24. miejsce w Europejskiej tablicy wynikéw innayaosci 2015 (Ko-
misja Europejska, 2015).

Celem artykutu jest dokonanie diagnozy wspotprafgrysnauki ze sfer
przedstbiorstw, identyfikacja barier tej wspolpracy orastrumentow jej wspie-



Wspieranie wspotpracy nauki i biznesu w polskiaiaaach na przyktadzie ... 167

rania w polskich regionach na przyktadzie wojewddeflagskiego i wielkopol-
skiego. Wojewddztwa te charakteryzuje bardzo wypokéncjat gospodarczy, bo-
wiem ich udziat w tworzeniu PKB w 2013 r. stanowdtpowiednio 12,4% i 9,6%,
jedynie wyzszy udziat w tworzeniu PKB posiadato wojewddztwozmaieckie
(22,1%) (GUS, 2015c, s. 88). Jedmaknaczcy potencjat gospodarczy tych regio-
noéw nie przegdza o ich wysokim poziomie innowacyguw wzglednie braku.
Udziatl bowiem naktadow wewtrznych na B+R w relacji do PKB (w procentach)
w tych regionach ksztattowaksponiej sredniej dla Polski (0,87%) stanawidla
wojewddztwaslaskiego 0,62%, a wielkopolskiego 0,62% w 2013 r. 8§1015c,

s. 53). Take udziakrodkow sektora przeddiorstw w finansowaniu dziatalgoi
B+R w tych regionach byt relatywnie niski (paej sredniej dla Polski wg danych
za 2014 r.) (GUS, 2015b, s. 75). Wedtug Regionahddjcy wynikéw innowacyj-
nosci 2014 wojewddztwaslaskie zostato zaklasyfikowane jako ,umiarkowane”
pod wzgbtdem dziatalnéci innowacyjnej, a wielkopolskie okileno mianem
».Skromnego” na tle europejskich regionéw gipgh analiza (European Commis-
sion, 2014, s. 49). Pojawia ¢izatem pytanie dotygee przyczyn oggania tak
zréznicowanych wynikéw przez te wojewddztwashlld zastosowanych metod ba-
dawczych naley wskazé: analiz opisow, statystylk opisows oraz analiz doku-
mentow strategicznych.

W artykule podjto proke weryfikacji hipotezy zaktadagej, ze niedosta-
teczny poziom wspotpracy przegsiorstw z sektorem nauki ma wpltyw na efekty
prowadzonej dziatalrioi innowacyjnej, a w rezultacie i na potencjat ima@yjny
analizowanych wojewddztw. Istothnym staje zitem wdraanie odpowiednich na-
rzedzi utatwiapcych wspotprag przedsgbiorstw z sektorem nauki w tych regio-
nach.

2. NARZEDZIA WSPOLPRACY NAUKA-BIZNES:
UJECIE TEORETYCZNE

W literaturze przedmiotu wygbuja rézne typologie nargzi wspétpracy nauki
i biznesu, od form zwzanych z nieodptatnym transferem wiedzy po formty€do
czace komercjalizacji wynikéw badanaukowych i rozwizan innowacyjnych. Ba-
dania dotyczce interakcji mgdzy sektorem nauki i biznesu koncendrigic
W znacznej mierze na transferze wiasmantelektualnej, a wic podejmug kwe-
stie pozyskiwania patentow, licencji czy procedlkiomercjalizaciji wiedzy, pod-
czas gdy zgodnie z opracowaniami opublikowanymistaimich latach charakter
powigzanh obu omawianych sfer jest #u bardziej zrénicowany (Perkmann
& Walsh, 2007; Perkmann et al., 2013). W literagupzzedmiotu wskazano liczne
kanaly czy nargdzia, przy wykorzystaniu ktorych wiedza, informaidjene zasoby
niematerialne gtransferowane mdzy sektorem nauki i biznesu.

Weresa (2007), powolu sie na Science, Technology and Industry Outlook
2000 i biogc pod uwag stopier formalizacji relacji, wyranita dwa podstawowe
typy powhzan migdzy srodowiskiem naukowym a biznesem:
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1. powigzania formalne, do ktérych zostaly zaliczone: wspdlaboratoria
osrodkdéw naukowych i przedsiiorstw; ustugi konsultingowe; firmy odpry-
skowe zaktadane przez pracownikéw naukowych; k&htraa badania nau-
kowe; transakcje handlowe w zakresie praw wiésinatelektualnej; wspot-
praca w zakresie ksztalcenia (praktyki, szkolemizasowy przeptyw pracow-
nikéw naukowych do przemystu.

2. powigzania nieformalne, do ktérych nade wspdlne publikacje naukowcow
z przedsibiorcami; targi, konferencje, seminaria; studiovealiieratury fa-
chowej; kontakty w ramach profesjonalnych stowazeysprzeptyw absol-
wentéw uczelni wyszych do sektora przedbiorstw.

Nalezy przy tym zaznaczy ze w literaturze podkéa sk, ze znaczna @&¢
powigzan migdzy obu sektorami ma charakter nieformalnydsitrudnione jest
uzyskanie wiarygodnych danych na temat skali insysvngci tychze powizan
(Weresa, 2007; Olechnicka, 2012). Pgeh nieformalnych nie nafsy jednak de-
precjonowa, gdyz nierzadko g one pierwszym krokiem ku rozpagzu formalnej
wspotpracy mgdzy obu sektorami. Poza tym, zaznacezazs we wspoétpracy po-
miedzy naulg a biznesem najbardziej istotng bezpdrednie kontakty ludzi,
a transfer wiedzy i wymianinformacji towarzyszcych tym interakcjom trudno
jest wymiernie okrdi¢.

Inna typologie powiagzan sektora nauki i przeddiiorstw, zwanych typami in-
terakcji wiedzy, zaproponowata Schartinger et200@), opisujc je przy zastoso-
waniu trzech kryteriow: formalizacji interakcjiamsferu wiedzy ukrytej oraz kon-
taktéw personalnych w ramach realizowanych pawi (por. tabela 1). Poszcze-
gblne typy interakcji wiedzy zostaly zatem opisaoe lgtem tego, czy dane kry-
terium wystpuje (znak ,+" w tabeli), czy wygpuje na zrénicowanym poziomie
(znak ,+/-, w tabeli), czy nie wyspuje (znak ,—, w tabeli).

Powigzania nauka-biznes mg@rzybierad zatem zrénicowary forme, a wy-
bor konkretnego instrumentu wspotpracy obu sektojést czsto wypadkow
uwarunkowa, w jakich funkcjonuj podmioty. Przedsgbiorstwa o regionalnym
i krajowym zasigu dziatalnéci w dwzej mierze nawgzuja kontakty dwustronne
z uczelniami wyszymi, bez wjczania w ¢ wspotprae podmiotow trzecich. Firmy
z kapitalem zagranicznynmy < kolei bardziej skionne do budowania zdaych
i wielostronnych relacji wspoétpracy (Olechnicka120.

Reasumujc, istotne jest zwrdcenie uwagi namérodndg¢ form wspotpracy
sektora nauki i biznesu przejavgeg sie roznym poziomem formalizacji wzajem-
nych relacji, a take r&nym poziomem transferu wiedzy ukrytej oraz kontakto
personalnych reidzy podmiotami. Naley takze podkréli¢ istotm role relacji nie-
formalnych w ramach interakcji podejmowanych prpezedstawicieli obu sekto-
row.
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Tabela 1.Typy i ji wi adzy uniwersytetami a przegbiorstwami
Formali- | Transfer | Kontakt
Typy interakcji wiedzy zacja wiedzy perso-
interakcji | ukrytej nalny
Zatrudnienie absolwentéw przez firmy
Konferencje z udziatem firm i naukowcow - +/- +
Tworzenie firm przez pracownikdw naukowych + + +/-
Wspéline publikacje - + +
Nieformalne spotkania - + +
Wspolne promotorstwo prac mgr i doktorskich +/- +/- +/-
Szkolenie pracownikow firm +/- +/- +
Mobilno$¢ naukowcoéw midzy uczelm wyzsz a przedsi- + + +
biorstwem
Urlop szabatowy dla pracownikéw naukowych + + +
Wspélne programy badawcze + + +
Wyktady na uczelni prowadzone przez biznes + +/- +
Badania kontraktowe i konsulting + +/- +
Wykorzystanie infrastruktury uniwersyteckiej przez firmy + - -
Licencjonowanie patentéw uczelni przez firmy + - -
Zakup prototypdw rozwijanych na uczelni + - -

Czytanie publikacji naukowych, patentow itd.
+/-: zré&nicowany poziom formalnego porozumienia, transferu wiedzy ukri@jtiaktow personal-
nych; +: interakcja najcgciej obejmuje formalne porozumienie, transfer wiedzy ukrgtag kon-
takty personalne; interakcja najcgiciej obejmuje brak formalnego porozumienia, transferu wiedzy
ukrytej oraz kontaktéw personalnych.

Zrodio: Schartinger et al. (2002, s. 305).

3. WSPOLPRA,CA NAUKA-BIZNES W WOJEWODZTWACH
SLASKIM | WIELKOPOLSKIM

Polska jako gospodarka dogan@g poziom pastw Europy Zachodniej cechuje si
nizszym poziomem innowacyjdoi niz gospodarki wysoko rozwigie. Jedn

Z teorii wyjaniajacych ten stan rzeczy jest teoria luki technologigzwigzana
Z rGznica poziomoOw potencjatéw technologicznych w poszczegdh gospodar-
kach narodowych. Kraje dogarjeg maj do wyboru albo kopiowanie wiedzy
technicznej od krajow lepiej rozwitych, albo tworzenie whasnych rozmen
technologicznych. Relatywnieasizy koszt kopiowania sprawize kraje dogania-
jace mog osihgat wyzsze stopy wzrostu gospodarczegn liderzy i tym samym
nadrabié dystans rozwojowy. W miayjak liczba maliwych do skopiowania roz-
wigzan ulega zmniejszeniu, koszty imitacji wzragtastopa wzrostu w kraju do-
ganiapcym maleje. W takiej sytuacji kraje doganiag maj coraz weksz moty-
wacf do podejmowania wtasnych badaby z czasem aging¢ produktywndé
lidera. Wybér imitacji przez przedsiorce w kraju doganiajcym wynika zatem
w gtéwnej mierze z gfenia do minimalizacji kosztow, a nie z brakmiadomaci
co do korzyci innowacji (Geodecki, 2014, s. 43; Gomutka, 208924-25). Na
etapie imitowania rozwean technologicznych importowanych z krajow ey
rozwinictych konieczna jest tak wtasna zdolni& absorpcyjna dla przyswojenia
rozwigzan do gospodarki. Okres transformacji ustrojowej isBe to widnie czas
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przyspieszonej absorpcji technologii z zagranipyzesurgcia jej pozycji w ran-
kingu miedzynarodowym wzgddem granicy technologicznej. Nale przy tym
nadmient, ze to niezdoln& absorpcji nowoczesnych technik produkcji genero-
wanych przez najnowsZaz; rewolucji technologicznej stanowita przyczyeko-
nomicznej zapiei gospodarek centralnie planowanych. Ponadto, refe/gospo-
darek centralnie planowanych ngsto w czasie transformacji gospodasigiato-
wej w kierunku gospodarki opartej na wiedzy, coajaatzynnikom technologicz-
nym podwdéjnego znaczenia (Kubielas, 2009, s. 1@&):16kres transformaciji
ustrojowej w Polsce wke sk takze ze znacznym uzaeieniem od bezpwednich
inwestycji zagranicznych (BIZ) i kapitalu zagramego (Nolke & Vliegenthart,
2009, s. 680). Nakly mie¢ na uwadze teagiluki technologicznej i zdolrizi ab-
sorpcyjnej gospodarki, aby moc zrozutsosunkowo nisk (w poréwnaniu do
gospodarek pestw Europy Zachodniej) sktonkbpolskich przedsbiorstw do po-
dejmowania wspotpracy z sektorem nauki.

Poziom innowacyjnéci Polski na tle innych krajow UE jest vgginiski. Kraj
ten zostat oceniony, wedlug Europejskiej tablicynilgw innowacyjnéci 2015,
jako umiarkowany innowator z wynikami ksztaticymi sk ponizej sredniej dla
UE i znalazt s} wsrdd takich krajow, jak: Chorwacja, Cypr, Czechytdiséa, Gre-
cja, Wegry, Wiochy, Litwa, Malta, Portugalia, Stowacja iddpania (European
Commission, 2015, s. 4-5). Jednprzyczyn takiego stanu jest niski poziom istnie-
jacych powgzan i przedsgbiorczaici (European Commission, 2015, s. 65). Ozna-
czato rownie, iz w celu zmniejszenia luki w zakresie innowacygimalezy zwré-
ci¢ uwag nie tylko na zwgkszanie naktadow finansowych ponoszonych na ten
obszar, lecz tale na intensyfikagj dziatan w celu wzmocnienia innowacyjgc
firm i wspotpracy na linii nauka-biznes. W Pols@kiady na B+R stale gsizwick-
szajp, chocia ich poziom jest wgiz niedostateczny na tle krajow UE. W 2014 r.
intensywnd@¢ catkowitych naktadéw ponoszonych na dziataB+R w relacji do
PKB w Polsce wyniosta 0,94%, &@ednioroczne tempo wzrostu naktadow we-
wnetrznych na badania naukowe i prace rozwojowe wdeols latach 2010-2014
bylo stosunkowo wysokie 10,3% (GUS, 2015b, s. 8%, /edlug badania z 2006
r. zaledwie 57% @odkéw naukowych, ktére posiadgpotencjat w zakresie ko-
mercjalizacji realizuje wspétpraz sektorem przedsiiorstw, podczas gdy w in-
nych krajach tak wspotprag podejmuje 75-80%sodkéw (Fundacja Aurea Me-
diocritas, 2008, s. 22).

Nalezy dod&, iz wazng role odgrywa wspotpraca przegbiorstw z podmio-
tami z innych krajéw. Obecnie, przegsiorstwa, w szczeg6ldoi mate isrednie,
w coraz wekszym stopniu wjczane s w sieci powazan z firmami z innych kra-
jow, w ramach tacuchdéw wartéci z uwagi na rozproszenie poszczegoélnych eta-
pow dziatalnéci produkcyjnej i jej realizagj przez wiele rénych, niezalenych
dostawcdw w poszczegolnych krajach. W ten sposaje kiczestnicgw tzw. spe-
cjalizacji wertykalnej realizowanej w oflrie taicucha wartéci. Gospodarki zy-
skujg dostp nie tylko do kapitatu, lecz i wiedzy oraz techogil, co rownie
sprzyja ich rozwojowi. Pozycja danego kraju w glolgen tancuchu wartéci od-
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dziatuje na korzjci, jakie odnosi. Podkéé¢ nalezy, iz bardzo dug wartas¢ do-
dam kreup B+R i ustugi (OECD, 2013, s. 9-10, 14-30). W ramégcucha war-
tosci przedstbiorstwa podejmuj dziatania na rzecz poprawy w nim swojej pozy-
cji. W zwigzku z tym przedsbiorstwa konkuruj o realizacj dziatar przynosa-
cych najweksz wartas¢ dodanm w ramach tego fecucha. Takimi dzialaniamigs
te wykorzystujce znacgco kapitat ludzki i kapitat oparty na wiedzy, obeijjagty
aktywa niematerialne w sektorze przebdsrstw (OECD, 2013, s. 210-230). Mate
i srednie przedsbiorstwa w krajach Europ§rodkowej i Wschodniej, w tym Pol-
ski, wigczane g w tancuchy wartéci duzych korporacji. Jednéke z uwagi na cha-
rakter realizowanych przez korporacje inwestycfim regionie (,platformy mon-
tazowe” dla produktow standardowych), dokonojpe prace B+R w digj mierze
poza krajami Europgrodkowej i Wschodniej. 3& natomiast wiedza jest przeka-
zywana, to podlegécistej kontroli przez jednostkmacierzyst korporacji. Inno-
wacje powstajce w krajach Europgrodkowej i Wschodniej majw duzej mierze
charakter imitacyjny, a § sg realizowane to posiadgpgraniczony zakres i przez
mate firmy wdraajgce dziatania na rzecz korporacji transnarodowychbIKél
& Vliegenthart, 2009, s. 687-691). W zmku z tym take relatywnie niska pozycja
polskich przedsgbiorstw w globalnym tacuchu wartéci maze wyjaniac ich nisky
sklonnd¢ do realizacji dziataln&ei innowacyjnej i do podejmowania wspotpracy.

Polskie regiony, w tym regionyetlace przedmiotem analizy, charakteryzuj
si¢ niskim potencjatem innowacyjnym. Jak wskazano vegpie, wojewddztwo
$laskie i wielkopolskie zostaly zaklasyfikowane damgch grup regionéw na pod-
stawie regionalnej tablicy wynikdéw innowacyjud, obejmujcej 11 wskanikow
opisupcych zré&nicowane aspekty tej dziatakéw (European Commission, 2014,
s. 8-9). Analizowane wojewodztwa charaktergaipdostateczne naktady na dzia-
lalnos¢ innowacyjra ponoszone przez sektor przetisorstw, niskie efekty w za-
kresie dziatalnféci innowacyjnej. Take niedostateczny poziom wspétpracy inno-
wacyjnych MSP z innymi podmiotami wptywa na relatywnie nisozycg tych
regionéw. Na rysunku 1, oprécz wynikdw obu omawi@nyojewddztw, przed-
stawiono take dla porownania wyniki regionu niemieckiego — Btanburgii, za-
klasyfikowanego do regionéw liderow, wyriajacych s¢ pod wzgédem dziatal-
nosci innowacyjnej.

Nalezy réwnoczénie podkréli¢, iz w Polsce wysipuje wysokie zrénicowa-
nie w zakresie innowacyjdoi pomidzy regionami. O ile wojewddztwélaskie
zajmuje wysol pozycg, biorgc pod uwag ogolny wskanik innowacyjndci (zo-
stato ugte w grupie wojewddztw wykazagych wysoki poziom innowacyjioi
wraz z wojewddztwem dolgtyskim), to wojewddztwo wielkopolskie zostatatg
w kolejnej grupie wraz z pomorskim i podkarpackktgrych poziom innowacyj-
nosci jest nizszy. Niemniej jednak ogjnieta pozycja innowacyjna wojewddztw
jest wzgtdnie stata (PARP, 2013, s. 40, 48-49), co zarazewe wskazywa na
istniejgce bariery innowacyjnigi (PARP, 2013, s. 58), ktdrych przezwyianie
jest trudne.
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mmmm \Wojewddztwo $lgskie mmmmm \Wojewddztwo wielkopolskie Brandenburgia

Objasnienia: A — osoby z wyksztatceniem #ezym w wieku 30-34 lata (w %); B — naktady na daiads¢ B+R
ponoszone przez sektor publiczny w relacji do PKMB%); C — naktady na dziatalé® B+R ponoszone przez
przedsgbiorstwa w relacji do PKB (w %); D — wydatki innomygne inne ni na B+R dla MP (jako procent
catkowitego obrotu); E — innowacyjned® (jako procent MP); F — innowacyjne P wspdipracujce z innymi
podmiotami (jako procent BP); G — wnioski patentowe ztone do EPO (na mid PKB); H — odsete§®wpro-
wadzajcych nowe produkty lub procesy na rynki; J — ods®&P wprowadzajcych innowacje marketingowe
lub organizacyjne; K — zatrudnienie w przesheywytwdrczym csrednio-wysokim poziomie zaawansowania tech-
nologii i ustugach opartych na wiedzy (jako proceatkowitej liczby zatrudnionych w przesig wytwoérczym
i w ustugach); L — sprzedanowych lub znacgo zmodernizowanych produktéw dlaSH (jako procent obrotu
wszystkich MsP).
Rysunek 1.Dziatalndsi¢ innowacyjna wojewddztwa wielkopolskiegélaskiego
oraz Brandenburgii wwietle poszczegdlnych komponentéw
sumarycznego wskaika innowacyjnéci 2014
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: European Commission (2014, s. 68).

Na potencjat innowacyjny regionéw wptywa aktywstidunkcjonupcych tam
przedstbiorstw w zakresie dziataldoi innowacyjnej i ponoszonych naktadéw na
jej finansowanie. Stale rogmaktady dokonywane przez sektor przebigirstw
w relacji do PKB, ktére wynosity w 2005 r. 0,18% BKw 2013 r. 0,38% PKB,
aw 2014 r. 0,44% PKB (Eurostat, 2016), przy czymeptywy srodkéw finanso-
wych z przedsbiorstw na badania uczelni i instytutow badawczgnowity za-
ledwie 0,03 % PKB (Ortowski, 2013, s. 24).

Naktady na dziataln@ B+R ponosz przede wszystkim die przedsibior-
stwa, bowiem, jak wskazujeesiprace nad innowacjami realizowato w ostatnich
trzech latach 78%rednich i duych przedsibiorstw, koncentrujc swoje dziatania
w szczegolngéci na produktach i ustugach, natomiast innowacjeowpdzito 71%
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tego rodzaju przedgiiorstw (KPMG, 2014, s. 5, 13-14). Szczegdbtowe linfacje
dotyczce dziatalnéci innowacyjnej przedsbiorstw przemystowych wzetinie
ustugowych dostarczajvyniki bada GUS. Przedgbiorstwa aktywne innowacyj-
nie, tj. wprowadzajce przynajmniej jedninnowacg produktows lub procesow
czy tez wdrazajgce projekt o takim charakterze (GUS, 2015a, s.s3dhowity
15,8% badanych przegbiorstw przemystowych i ustugowych w latach 2012-
2014 (GUS, 20154, s. 36), przy czym 18,6% przbisistw przemystowych byto
aktywnych innowacyjnie, a ustugowych 12,3%. W ponéwiu do poprzedniego
okresu ohjtego analiz udziat tego rodzaju przedbiorstw utrzymuje s na
wzglgdnie statym poziomie (odpowiednio 18,4% i 12,8%atath 2011-2013).
Najwyzszy udziat przedsbiorstw aktywnych innowacyjnie byt w grupie przegdsi
biorstw duzych (250 osob i weicej), gdy 59,8% przedsgbiorstw przemystowych
i 46,1% ustugowych byto aktywne innowacyjnie, w giel przedsibiorstw sred-
nich odsetek ten wynosit odpowiednio 33,4% i 21 @%atach 2012-2014. ¥v6d
przedst¢biorstw matych (10-49 osd6b) zaledwie 11,4% przgulsrstw przemysto-
wych i 9,6% ustugowych byto aktywnych innowacyj&Us, 2015a, s. 31).
Przestrzenny wymiar proceséw innowacyjnych w Pojesebardzo zrini-
cowany. Najw¢kszy udzial przedsbiorstw aktywnych innowacyjnie w latach
2012-2014 posiadato wojewddztwo dadhygskie (23,1%), a nagtnie Slaskie
(21,9%). Natomiast wojewddztwo wielkopolskie ¢aj15. pozyacj (z udziatem
15,6%), tu przed wojewddztweniwictokrzyskim. Pod wzgiddem udziatu przed-
siebiorstw ustugowych aktywnych innowacyjnie, wojewtwa $laskie uplasowato
sie na piatym miejscu (12,9%), a wielkopolskie na miejscu(82%) w analizo-
wanym okresie (GUS, 2015a, s. 34). Zatem widgrazne zré&nicowanie pomng-
dzy tymi wojewddztwami w zakresie aktywdod innowacyjnej przedsbiorstw.
Niemniej jednak przeddbiorstwa w tych wojewddztwach ponasgtosunkowo
wysokie naktady na dziatalé@innowacyjm na tle innych polskich regionéw (wo-
jewddztwoslaskie uplasowato gina 2. miejscu, a wojewddztwo wielkopolskie na
5. pod wzgédem naktadéw ponoszonych przez przehisistwa przemystowe
i podobnie w zakresie przedbiorstw ustugowych) w 2014 r. (GUS, 20154, s. 78).
Nalezy jednak podkrdi¢, iz wielkos¢ nominalnych naktadéw ponoszonych na
dziatalng¢ innowacyjry przez przedsgbiorstwa nie przegiza o ich innowacyjno-
$ci. Pojawia s} pytanie odnénie do wynikow dziatalngci innowacyjnej w tych
wojewoOdztwach, a zatem i efektywdod wykorzystania istniecych zasobéw.
Wskazuje sj, iz w przypadku dwéch analizowanych wojewddztw mechayi
wykorzystania potencjatu innowacyjnego nieefektywne (PARP, 2013, s. 49-50).
W 2014 r. wojewOdztwdlaskie zagto 3. miejsce pod wzgtlem zgtoszé wyna-
lazkow zrealizowanych przez podmioty krajowe doddizPatentowego RP (121,9
na 1 min mieszkacdw), a woj. wielkopolskie 9. miejsce (85,3). Natast liczba
udzielonych patentdéw w tych regionach wynosita odednio 81 i 67 (GUS,
2015b, s. 143, 145). Dokonano zekzgtoszé do Europejskiego Uedlu Patento-
wego i pod wzgidem zgtoszéna 1 min mieszkacdéw (dane za 2011 r.) wojewddz-
two slaskie zagto 9. miejsce (6,2), a wielkopolskie 12. miejscébIGUS, 2015b,
S. 151). Przedsbiorstwa przemystowe w tych regionach w bardzaydu stopniu
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korzystaly z licencji zagranicznych (wojewodztwaelidopolskie zajto 3. miejsce,
aslaskie 5. miejsce pod wzglem liczby licencji) w 2014 r. (GUS, 2015b, s. 138)
Wydaje st zatem, % intensyfikacja wspolpracy z sektorem nauki, przedeyst-
kim w grupie przedsbiorstw matych &rednich pozwolitaby w wikszym stopniu
poprawt efektywnd¢ realizowanej dziatalnei innowacyjnej w tych regionach.

Przedsibiorstwa, dzki prowadzonej wspotpracy w zakresie dzialdlrion-
nowacyjnej, dotycgeej ich aktywnego udziatu zeganego ze wspolnymi projek-
tami realizowanymi z instytucjami partnerskimi (G\2915a, s. 97) agjajg wiele
korzysci. W latach 2012-2014 wspétprapodito 30,1% przedsbiorstw przemy-
stowych i 24,6% ustugowych, ktére byty aktywne im@zyjnie w latach 2012-
2014 (GUS, 20154, s. 98). Jedmakn wicksze przedsbiorstwa, tym chtniej taka
wspoétpraca na rzecz innowacji jest podejmowana. r\pig@ durych przedsi-
biorstw przemystowych prowadzenie wspotpracy dekiato 52,2%, a matych za-
ledwie 19,7% w analizowanym okresie, podobnie jgkzypadku przedsbiorstw
ustugowych (GUS, 2015a, s. 97). Udziat przehigirstw przemystowych wsp6t-
pracupcych w zakresie dziataldoi innowacyjnej stanowit w wojewddztwiga-
skim 33,6% (4. miejsce), a w wojewddztwie wielkagaim 30,7% (8. miejsce)
(GUS, 20154, s. 101). Przeglsiorstwa wspoétpracowaty przede wszystkim z do-
stawcami wyposgenia, materiatdbw, komponentéw i oprogramowania tada
2012-2014 (por. rysunek 2).

zagraniczne instytucje publiczne B+

kilenci sektora publiczneg 09

jednostki PAN

konkurenci i inne przeddbiorstwa z tej samej dziedzin:
dziatalngci

1,9

51

firmy consultingowe

klienci z sektora prywatneg

szkoly wyzsze 143

przedstbiorstwa z tej samej grupy przeglsiorstw 168

przedstbiorstwa z tej samej grupy

dostawcy wyposeenia, materiatow, komponentéw
oprogramowania

0 10 20 20 40
m przedsgbiorstwa ustugowe  ®przedsgbiorstwa przemystowe
Rysunek 2.Instytucje partnerskie, z ktorymi wspotpeae latach 2012-2014
przedsgbiorstwa w Polsce ocenity jako najbardziej korzystn
dla ich dziatalnéci innowacyjnej (w %)
Zrodto: GUS (20154, s. 104).

Wspotpraca sektora przeelsiorstw z sektorem nauki posiada znicowany za-
kres. Za niedostatecznalezy uzna& komercjalizagj i wspOtprae w zakresie B+R
w Polsce na tle europejskich wynikéw (por. rysuBgk
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komercjalizacja wynikéw bada 5.4

mobilnas¢ akademicka

zarzdzanie

wspotpraca w zakresie baderozwoju 6,4
przedsgbiorczas¢

opracowanie programéw nauczania, kurséw, wykta

ksztalcenie ustawiczne

mobilnai¢ studentow

o 1 2 3 4 5 6 7
u Europa m Polska
Rysunek 3.Zakres wspotpracy sfery szkolnictwa #syego
Z przedsibiorstwami w Polsce i w Europie

(odsetek wskazaudzielonych przez kierownictwo jednostek szkolweivyzszego)
Zrédio: Davey et al. (2013, s. 7).

W tradycyjnym modelu procesu innowacyjnego sekearkh odpowiedzialny
jest za opracowanie innowacyjnych rozman, a sektor przedabiorstw za ich
efektywne wdraenie. Jednate modele te podlegaly etapowemu rozwojowi.
W pigtej generacji modeli innowacjighdacych tzw. modelami sieciowymi (wedtug
klasyfikacji R. Rothwella) procesu innowaciirddet innowacji upatruje siwe
wspotpracy wielu rénych podmiotow, a wiagty w tym modelu jest proces ucze-
nia st. Kolejne generacje modeli innowacji (model innojvatwartych, syste-
mowe ugcie innowacji) nawdzujag do modeli sieciowych (Weresa, 2014, s. 32-42).

Jednalke istniejce bariery wzajemnej wspotpracy paaiey sektorem nauki
a przedsibiorstwami wciz ograniczaj proces efektywnego transferu wiedzy
i transferu technologii, co powodujee przedsibiorcy g w duzej mierze zaintere-
sowani pozyskiwaniem innowacyjnych rozaé z zagranicy, aaeli ich opraco-
wywaniem i wdraeniem we wspotpracy z uczelniami i jednostkami roavd-ba-
dawczymi. W Programie Operacyjnym Inteligentny R6g2014-2020 w analizie
SWOT dotyczacej B+R+| podkréla sk, iz dziatalng¢ przedsgbiorstw w Polsce
w duzej mierze posiada charakter imitacyjny, a poziorp&ysracy na linii sektor
nauki — sektor przedgiiorstw uznano za niezadowaley (Ministerstwo Infra-
struktury i Rozwoju, 2014, s. 16). Takw raporcie dotyegym stanu wspoétpracy
jednostek szkolnictwa wygzego i przedsbiorstw podkrélono ,,znaczacy brak za-
angaowania i kulturowego nastawienia do wspoétpracyin@dsrodki akademic-
kie-biznes w Polsce” (Davey et al., , 2013, s.JAkie zatem bariery ograniczaj
wspotprae na linii nauka-biznes? Jednostki szkolnictwazsaego i nauczyciele
akademiccy (JSW) zidentyfikowali trzy grupy bariekie jak:

- uzytecznd¢ rezultatéw,
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ograniczenia zwzane z finansowaniem wspoOtpracy jednostek szkaolaict

bariery relacyjne, ¥rod ktorych mana wymient: brak wiedzy przedsi

biorstw co do dzia’falrﬁn:i,badawczej ISW, ograniczone #figiosci organi-
zowania praktyk przez BP, r&ne motywacje, brakwiadomdaci korzysci

wynikajacych z takiej wspotpracy &dd srodowisk akademickich, ograni-

czomy absorpa} wynikéw bada przezsrodowisko biznesu, truddol w po-

zyskaniu partnera itd. (Davey et al., 2013, s. 9).

Niemniej jednak JSW wskazyjiz to finansowanie stanowi gtéwrbariee
wspotpracysrodowisk akademickich z przegbiorstwami (por. rysunek 4).
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brak zewtrznego finansowania dla wspotprag

7,1
braksrodkéw finansowych przez przeesiorstwa 71
brakswiadomdaci wérod przedsibiorcéw o dziatalnéci
badawczej prowadzonej przez JSW 7,8
braksrodkéw na finasowanie przez uczelnie wspotprag
JSP 7,9
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Rysunek 4.Gtowne bariery wspotpracy

jednostek szkolnictwa wgzego z przedabiorstwami (jako procent wskaza

przez osoby z kadry zajgzapcej jednostkami szkolnictwa virigzego)
Zrodio: Davey et al. (2013, s. 10).

10
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Inne badania tale dostarczajwiedzy na temat kluczowych barier w zakresie
wspotpracy tych dwdckrodowisk (Fundacja Aurea Mediocritas, 2008¥rd@dlki
naukowe jako gtéwne bariery wspotpracy zidentyfiledyw ,niewystarczajcy
przeptyw informacji pomidzy obomarodowiskami” (35%), a nagpnie ,brak za-
interesowania wspotpracze strony przeddbiorcéw”, ,brak systemu zaeh do
wspotpracy ze strony patwa”. W dalszej kolejri@i wymieniono obcizenia biu-
rokratyczne oraz istnigge bariery prawne, dotygze komercjalizacji. Natomiast
srodowisko przedsbiorstw wskazato jako wiagta barieg — niedostateczny prze-
ptyw informacji (w wiekszym stopniu aueli przedstawicieldrodowiska nauki),
brak optacalnéci finansowej wspoétpracy, a naphie nieznajom& przezsrodo-
wisko naukowe realidw biznesu, brak zainteresowarsipotprag przez érodki
naukowe (Fundacja Aurea Mediocritas, 2008, s. 3548iemniej jednak to bariery
informacyjne, w tym o wzajemnych potrzebach,assaj kluczowe. Zatem uspraw-
nienie przeptywu informacji porgailzy sfeg nauki i biznesu stajegspilng kwesta
do rozwhzania (Fundacja Aurea Mediocritas, 2008, s. 3)zdd przede wszyst-
kim wigcksze przedsbiorstwa inicjuj wspotprae, anizeli osrodki naukowe.

4. WSPIERANIE WSPOLPRACY NAUKA-BIZNES
W WOJEWODZTWIE WIELKOPOLSKIM

Zgodnie z diagnagwyzwan, potrzeb i potencjatdéw obszaréw etyich Wielkopol-
skim Regionalnym Programem Operacyjnym (WRPO) tea2814-2020 (Zag
Wojewodztwa Wielkopolskiego, 2014), gtbwnymi przynami niskiej innowacyj-
nosci Wielkopolski 9: koszty innowacji, mata wspotpraca sektora nauBHR

z podmiotami gospodarczymi, a t@kawersja przedgiiorcow do ryzyka, niewy-
starczajca baza instytucji otoczenia biznesu i niska §akwiadczonych przez nie
ustug, staba oferta uczelni i B+R odpowiagtaj potrzebom gospodarki. Istotne jest
takze wskazanie matego i zmniejsgaggo s¢ udziatu przedsbiorstw innowacyj-
nych w regionie (11,6% w sektorze ustug i 12% wieede przemystu w 2012 r.),
a take niskiego i zmniejszggego s¢ udziatu naktadow inwestycyjnych na dzia-
talnos¢ innowacyjry (jedynie 6,9% firm z sektora ustug oraz 9,6% fizraektora
przemystu poniosto takie naktady w 2012 r.). Nglponadto podkrdi¢ koncen-
traci potencjatdw naukowego i badawczo-rozwojowego worgracji pozna
skiej, z niekorzyciag dla pozostatych subregionéw oraz domigathda podsta-
wowych w prowadzonych na uczelniachasgych badaniach naukowych. W ob-
szarze wspierania wspotpraca nauki i biznesu jakpwanie w WRPO zostata
wskazana bezpgeednia wspotpraca wielkopolskich uczelni ze sfgiznesu.

W kontelécie zarysowanej diagnozy w WRPO 2014-2020 sformatoav
priorytet inwestycyjny 1b pod naaw Promowanie inwestycji przedsiorstw
w badania i innowacje, rozwijanie pae i synergii mgdzy przedsibiorstwami,
osrodkami badawczo-rozwojowymi i sektorem szkolnictwgszego, w szczegol-
nosci promowanie inwestycji w zakresie rozwoju prodiki ustug, transferu tech-
nologii, innowacji spotecznych, ekoinnowacji, zastovar w dziedzinie ustug pu-
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blicznych, tworzenia sieci, pobudzania popytu, tktas i otwartych innowacji po-
przez inteligenty specjalizagj, oraz wspieranie badaechnologicznych i stoso-
wanych, linii pilot&zowych, dziata w zakresie wczesnej walidacji produktow, za-
awansowanych zdoldoi produkcyjnych i pierwszej produkcji, w szczegiici

w dziedzinie kluczowych technologii oraz rozpowdzmdanie technologii o ogdl-
nym przeznaczeniu.

W ramach powgszego priorytetu inwestycyjnego dla rozaaw niniejszym
artykule kluczowe wydaje sirozwijanie powazan i synergii medzy wielkopol-
skimi przedsibiorstwami a sfey naukowo-badawezw regionie, ktére powinno
nasgpi¢ poprzez zwikszorny dziatalné¢ B+R przedsjbiorstw, a tym samym wy
sze naktady inwestycyjne w obszarze B+R. W ramadkP®@ podkréa sk, ze
popularny dotychczas model zakupu technologii B-aRay nadal wspierg lecz
te dziatania winny by w wiekszym stopniu zagpowane prowadzeniem przez
przedsgbiorstwa wiasnych badazwigzanych z wytworzeniem nowych technolo-
gii/innowaciji, co ma wplyn¢ na zwekszanie potencjatu wkasnego przetgorstw.
Uzupetnieniem tego typu inwestycji mapy¢ takze inne dziatania o charakterze
komplementarnym, np. wsparcie przetigorstw w ramach ustugwiadczonych
przez instytucje otoczenia biznesu (IOB), jednostkikowe, centra technologii.
Proponowane formy wsparcia bagtg na modelu popytowym urdawi g bowiem
tworzenie sieci wspétpracy puzy sektorem nauki a biznesem w celu komercjali-
zacji wynikéw bada. Efektem realizacji tego priorytetu madayowoczesna infra-
struktura badawczo-rozwojowa w przegdsorstwach oraz technologie gotowe do
wdrozenia.

W ramach powyszego priorytetu inwestycyjnego, a szczegolnie tdazia
1.2, realizowane dula prace przyczyniape st do podniesienia innowacyjia
i konkurencyjnéci wielkopolskich przedsbiorstw, zgodne z regionalnymi inteli-
gentnymi specjalizacjami, w tym w szczegditiqpoprzez zwikszory aktywnaé
B+R przedsibiorstw w wyniku wzrostu naktadéw prywatnych na omracje.
Wspierane &dg dziatania majce na celu rozbudoxnwzaplecza badawczo-rozwojo-
wego przedsbiorstw i realizagj prac badawczo-rozwojowych w przegsbr-
stwach, a take rozwijanie i tworzenie powtain miedzy przedsibiorstwami, pla-
céwkami badawczymi oraz jednostkami naukowymi szkgtszych. Poprzez wy-
korzystanie zakupionych wynikow badaaukowych i technologii, a ta& praw
do wtasndci intelektualnej, w tym patentow, licencji, knova i innej nieopaten-
towanej wiedzy technicznej mlwy bedzie rozwdj i wprowadzenie na rynek no-
wych (innowacyjnych) produktéw i ustug przez przetmrstwa. Typy projektow
dofinansowywanych w ramach dziatania 1.2, praeygh wspoétprag nauka-biz-
nes, to:

1. Inwestycje w infrastruktyrB+R poprzez stworzenie lub rozwoj istnigggo
zaplecza badawczo-rozwojowego w postaci dziatdbw BvRrzedsibior-
stwach oraz tworzenie centréw badawczo-rozwojowych.

2. Prowadzenie zakresu bada przedsibiorstwach, w tym badaprzemysto-
wych, eksperymentalnych prac rozwojowych, ktéryelem jest stworzenie
linii demonstracyjnej.
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3. Zakup i wdraenie wynikow prac B+R oraz praw do wiasaidntelektualnej.
Beneficjentami projektéw magby¢ przedsgbiorstwa, a take konsorcja
przedstbiorstw i jednostek naukowych, uczelni (w tym sgokelowych
uczelni) lub organizacji pozagdowych, jednak wiogta role winno peiné
przedstbiorstwo.

Ponadto naley podkreli¢, iz w ramach dziatania 1.1 Wsparcie infrastruktury
B+R w sektorze nauki projekty mag stiyé zwickszonemu urynkowieniu dzia-
lalnosci badawczo-rozwojowej poprzez wsparcie infrasuokB+R wraz z urg-
dzeniami i materiatami badawczymi w jednostkachkoawych, a ktérych benefi-
cjentami mog by¢ jednostki naukowe, ich konsorcja lub konsorcjakoavn-prze-
mystowe otrzymaj dofinansowanie pod warunkiene infrastruktura B+R dnzie
dostpna dla podmiotéw spoza jednostki otrzypuaj wsparcie. Tak sformuto-
wany mechanizm stanowi zatem o konieégonaspoétpracy jednostek naukowych
Z przedsgbiorstwami w zakresie wykorzystania infrastrukti8yR (www.wrpo-
wielkopolskie.pl).

Na priorytet 1 Innowacyjna i konkurencyjna gospédaw WRPO na lata
2014-2020 jest przeznaczona alokacja w wys$ciké67,9 mld euro. Zgodnie z har-
monogramem naboru wnioskéw o dofinansowanie w érkonkursowym do
WRPO pierwszy nab6r w ramach dziatania 1.2 Wzmauaipotencjatu innowa-
cyjnego przedsbiorstw Wielkopolski planowany jest na Il kwart@d15 r. Orien-
tacyjna kwota przeznaczona na dofinansowanie pi@jekv konkursach to 120
min zt (www.wrpo.wielkopolskie.pl).

5.NARZEDZIA WSPIERANIA WSPOLERACY NAUKA-BIZNES
W WOJEWODZTWIE SLASKIM

Wojewodztwoslaskie wyr&nia st na tle innych wojewddztw pod wzglem ist-
niejacego potencjatu naukowo-badawczego, rozpgtraarowno liczh podmio-
téw zaangzowanych w dziatalng& naukowo-badawez jak rownie: poziom za-
trudnienia osob w tej sferze, ich&dadczenie i poziom intelektualny (IBC, 2009,
s. 4; Zarad WojewodztwaSlaskiego, 2014, s. 13). Jedrakstopié wspotpracy
na linii nauka-przemyst wgi nie jest dostateczny, co podieesi w réznych ana-
lizach, a w dokumentach dotygx/ch rozwoju regionu do 2020 r. rekomenduge si
podjecie niezlednych kierunkéw dziataw celu jej intensyfikacji. W badaniu do-
tyczacym maliwosci rozwoju sektora naukowo-badawczego wojewodzilga
skiego (IBC, 2009) istniege stabéci wspotpracy sfery nauki i przegbiorstw
w latach 2003-2008 wiano m.in. z niskim zainteresowaniem przelisirstw od-
nosnie do finansowania dziataléd innowacyjnej, co wynikalo tale z ograniczo-
nych maliwosci ponoszenia przez nie finansowych naktadéw, mkriaku wiedzy
o dostpnych zewntrznychzrédtach finansowania skierowanych raster ak-
tywnaosci. Podkrélano niedostosowanie oferty badawczej instytudiiea B+R
w tym regionie do potrzeb przemystu. Wskazywanoni@vna brak zaufania ze
strony przedsbiorstw do instytucji funkcjonagych w sferze B+R w regionie
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i podkreilano, ze przedsibiorstwa nie s zainteresowane tworzeniem struktur
wspotpracy o charakterze horyzontalnym (IBC, 2609, 60-62).

Podsumowujc, zaréwno jednostki naukowo-badawcze, jak i prizdisrcy
jako gtéwne bariery rozwoju innowacyjém i wzajemnej wspotpracy w regionie,
zidentyfikowali: bariery finansowe, wzajemnej konikacji, przemyst nie poszu-
kuje innowacyjnych rozvwgzan, aby na nich opietaswoj rozwoj, nieodpowiednie
regulacje prawne (IBC, 2009, s. 62). W RegionalBgptegii Innowacji Woje-
wodztwaSlaskiego na lata 2003-2013 zaémo kreowanie takiego regionalnego
systemu innowaciji (RSI), ktéry bylby oparty na seh wspétpracy, obejmagych
takze sektor B+R i przedgbiorstwa. Jednale w ewaluacji tej strategii krytycznie
odniesiono si do funkcjonowania Regionalnego Systemu Innowd#lj opar-
tego na sieciach wspéipracy poditagac, iz nie jest on w petni zintegrowany
i wskazano take konieczné¢ rozwoju dalszej wspotpracy. Konsekwenpjodi-
tych ustalé bylo ukierunkowanie strategii innowacji regionu laga 2013-2020
(Sejmik Wojewddztwaslaskiego, 2012, s. 14: GHK, 2011) na kreowanie ekosys
temu innowacji, w ktérym koniecznedizie ogniskowanie wspotpracy podmiotow
sfery nauki, biznesu i innych na zidentyfikowanyeyadnieniach tematycznych —
inteligentnych specjalizacjach regionu, ktére stigo energia, medycyna oraz
technologie informacyjno-komunikacyjne (Sejmik WafeztwaS|askiego, 2012,
s. 12, 14).

W tym kontekcie srodki finansowe przekazywane w ramach Regionalnego
Programu Operacyjnego 2007-2013 i 2014-2020 stanewine zrodto wsparcia
innowacyjndci regionu i intensyfikacji wspotpracy. W Regionain Programie
Operacyjnym Wojewodztwalaskiego 2014-2020 (RPO 2014-2020) podkaro,
iz sektor B+R tworzy postawdo poprawy innowacyjrigi regionu, stopniowo
wzmacnia si wspotpraca MP nie tylko w regionie, lecz rownié poza nim. Tym
niemniej zakres realizowanej wspétpracy tych dwsektorow jest d& skromny,
nie odzwierciedla potrzeb zgtaszanych przez przbisicow, jak i teé nie uma-
liwia wykorzystanie potencjatu sektora B+R. Potahgjaukowy i badawczo-roz-
wojowy jest skoncentrowany w Metropolii Gokhgskiej (Zarad Wojewodztwa
Slaskiego, 2014, s. 13).

W zwigzku z tym w RPO 2014-2020 sformutowano priorytetestycyjny 1b
odnoszacy sk takze do rozwijania powjzan i synergii mgdzy przedsibiorstwami,
osrodkami badawczo-rozwojowymi, sektorem szkolnictweszego (Zarzd Wo-
jewddztwaSlaskiego, 2014, s. 51). N& priorytetows I: Nowoczesna gospodarka
przeznaczono ponad 245 min euro z Europejskiegdiaau Rozwoju Regional-
nego, z tego na wsparcie priorytetu inwestycyjnggoponad 195 min euro, co
stanowi 5,61%@gcznej alokacji wsparcia UE w cafo srodkéw programu (Zagd
WojewddztwaSlaskiego, 2014, s. 72).

Podkréla sk, iz realizacja dziatania w ramach tego priorytetu istyeyjnego
przyczyni s¢ do poprawy aktywrgei innowacyjnej przedsbiorstw, zwekszenia
skali zaangzowania podmiotow prywatnych w séeB+R, wzrost komercjalizaciji
wynikow bada dzigki inwestycjom w tworzenie lub rozwdj infrastrukyupbadaw-
czej, jak i wdraeniom prac naukowych. Wskazuje sakze na wzrost wspétpracy,
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szczegolnie wanej dla MSP w kontekcie dosgpu do nowych technologii czye
pozyskania nowych rozwian (Zarzad WojewddztwaSlaskiego, 2014, s. 90).
Wspomniany priorytet inwestycyjny realizowangdzie poprzez dwa cele szcze-
gotowe: ,zwickszona aktywn& badawczo-rozwojowa przegbiorstw” i ,ulep-
szone otoczenie proinnowacyjne przedgirstw”.

Wspierane przedsivziecia w ramach pierwszego celu szczegbétowegm maj
na celu podniesienie aktyw§w innowacyjnej podmiotéw, jak i wdtanie rozwa-
zan innowacyjnych, wynikéw badanaukowych, czy tedotyczy beda zakupu
praw wiasnéci. Ponadto podkia sk, iz wsparcie w RPO WSL 2014-2020 doty-
czy¢ bedzie przedsiwzieé tylko do pierwszego etapu produkcji. W zwku z tym,
wsparcie w ramach priorytetwdrie kierowane na projekty dotyge infrastruk-
tury badawczo-rozwojowej, aparatury, stz aby takie innowacyjne produkty
wytworzy¢. Promowane dxla prace badawczo-rozwojowe realizowane przez
przedstbiorstwa w regionie, wsparcie dotyce transferu wiedzy czyzievdraza-
nie patentéw (Zaed Wojewddztwablaskiego, 2014, s. 91).

Osiggniecie pierwszego celu szczegolowegaltie maliwe m.in. poprzez
wsparcie kierowane na rzecz tworzenia lubrtegwoju zaplecza badawczo-rozwo-
jowego w przedsbiorstwach i wsparcia prac B+R realizowanych pnzezdsi-
biorstwa pod warunkiem ich praktycznego wykorzystafiednake wazne jest to,
aby beneficjentem lub liderem konsorcjum (obegonego m.in. przedsbiorstwa
i jednostki naukowe dulz uczelnie, instytuty badawcze) czy {gorozumienia byto
przeds¢biorstwo. Tym samym ma toesprzyczynt do zwikszenia naktadéw na
B+R ponoszonych przez sektor prywatny, do rozwameércjalizacji wynikow
bada, a tym samym i zwkszenia wspétpracy tych dwoch sektoréw. Projekty do
realizacji leda wytaniane w trybie konkursowym (Zaig Wojewddztwalaskiego,
2015, s. 30-35; Zasdl WojewddztwaSlaskiego, 2014, s. 91-93).

Natomiast realizacja kolejnego celu dotymzgo otoczenia proinnowacyj-
nego przedsbiorstw ma nagpi¢ poprzez wsparcie rozwoju nowych specjalistycz-
nych ustug doradczych w dej mierze dla MP, wspierajc ich innowacyjné
i poprave potencjatu w zakresie prowadzenia prac B+R. \éaina projekty maj
m.in. przyczynt si¢ do intensyfikacji wspotpracy przegbiorstw z innymi pod-
miotami regionalnego ekosystemu innowacji (ZdraVojewddztwaSlaskiego,
2015, s. 36-40; Zasdl WojewddztwaSlaskiego, 2014, s. 94-95).

6. PODSUMOWANIE

W literaturze przedmiotu podidia sk istotrg role instrumentéw magych na celu
pobudzanie innowacyjioi i konkurencyjnéci gospodarek regionalnych i narodo-
wych, wéréd ktérych wane miejsce zajmuajnarzdzia wspotpracy nauka-biznes.
W opracowaniach naukowych uwypukla sbznorodnd@¢ interakcji zachodgych
na styku sfery nauki i biznesu, a tym samym szengdhlarz nargzi stuzacych
wspieraniu tych relacji. Wspieranie p@&a&n nauka-biznes wydajecsézczegolnie
wazne w polskich regionach, ktére na tle europejskahiegaj poziomem inno-
wacyjnaci. Dziatalng¢ innowacyjna przedsbiorstw w wojewoédztwackilaskim
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i wielkopolskim, a take stopié& wspétpracy nauka-bizneg wicigz niewystarcza-
jace dla skutecznego pobudzania innowac§gnokonkurencyjnéci na poziomie
regionalnym. Niedostateczny poziom wspotpracygdry sektorem nauki a sekto-
rem przedsibiorstw jest wynikiem istnienia wielu barier.

Pomimo,ze wojewddztwaslaskie i wielkopolskie dysponaijznacacym po-
tencjalem naukowo-badawczym, to ich innowacyjnoie jest dostateczna. Pest
pujace przeobrzenia w strukturze gospodarki regionalnej wymagigistosowania
oferty sektora nauki do potrzeb zgtaszanych przeeds¢biorcow, pobudzania
przedstbiorczaici akademickiej. Jej przejawem powstate w wojewddztwiéla-
skim podmioty typuspin-off spin-outodpowiedzialne za proces komercjalizacji
wiedzy i technologii, takie jak firmy ,n-LAB”, ,ABTOW”, ,K12” (Uniwersytet
Slaski, 2016).

Wojewodztwoslaskie naley do regiondw o wysokim udziale przegsiorstw
aktywnych innowacyjnie, jednak niedostateczne wyniki dziatakod innowacyj-
nej pokazuy, iz konieczne jest poeie dziata na rzecz zacitania przedst
biorstw do poprawy efektow realizowanej dziatdltionnowacyjnej, a zarazem jej
intensyfikacji. Pojawia si kwestia informowania przedsiiorcow dziatajcych
w regionie o obopdlnych korzgiach ptyrgcych ze wspétpracy nauka-biznes. Po-
wstaje zatem pytanie o instrumenty, ktéregtalspotprae moglyby inicjowd, jak
rowniez i rozwija¢. Wspieranie rozwoju klastrow, instytucji, ktéwiadcz ustugi
w zakresie komercjalizacji technologii, takich jprki technologiczne, inkuba-
tory, centra transferu technologii stanowiawa kierunek dziata. Wydaje s, iz
istotnym narzdziem wspierania wspotpracy nauka-biznesestd sic RPO WSL
2014-2020. W Wielkopolsce taf zaklada s ze poprzez dziatania realizowane
w ramach WRPO 2014-2020 poziom innowacyfokonkurencyjnéci przedss-
biorstw zostanie zwkszony, w tym poprzez wspolprae sektorem naukowym
i podnoszenie wlasnego potencjatu B+R.

Nalezy podkréili¢, iz wszelkiego rodzaju instrumenty niedg skuteczne, jdi
przedstbiorcy nie lzda w wiekszym stopniu dostrze§&orzysci ekonomicznych
wynikajacych z podejmowania dziatalém innowacyjnej (zatem wae jest kreo-
wanie popytu na innowacje) i realizowanej wspotgragednostkami naukowymi,
a zarazem nie zostarstworzone efektywne mechanizmy w szkotachzszych
premiupgce naukowcéw, ktorzy takwvspotprae inicjuja i wdrazajag. Rozwoj wspot-
pracy na linii nauka-biznes to réwniszansa na transformagjospodarki regionu
i wyznaczenie jego rozwoju w oparciu o wiedannowacje.

LITERATURA

Davey, T., Galan-Muros, V., Meerman, A., Kusio,(2013).The state of university-busi-
ness cooperation in PolanBrussels: Science-to-Business Marketing Reseaech C
tre, apprimo UG and University Industry Innovatibietwork (UIIN). Pozyskano
z: http://www.ub-cooperation.eu/pdf/poland.pdf (@ps 10.01.2016).

Dominik, W. (2013). Wspétpraca i transfer wiedzynpedzy przedsibiorstwami a érod-
kami akademickimiStudia BAS3(35), 9-49.



Wspieranie wspotpracy nauki i biznesu w polskiaiaaach na przyktadzie ... 183

European Commission (201%jnovation Union Scoreboard 2016uropean Union, doi:
10.2769/247779.

European Commission (2014Regional Innovation Scoreboard 20140zyskano
z: http://bookshop.europa.eu/en/regional-innovasicoreboard-2014-
pbNBBC14001 (dosp: 14.01.2016).

Eurostat (2016)http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/submitVaEmdAction.do (do-
step: 10.01.2016).

Fundacja Aurea Mediocritas (2008yajlepsze praktyki w zakresie wspotpragyodkow
naukowych i biznesu przy wykorzystasiodkow UE.Warszawa: Fundacja Aurea
Mediocritas.

Geodecki, T. (2014)nnowacje a wzrost gospodarcx¥: T. Geodecki, £. Mamica (red.),
Polityka innowacyjnaWarszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

GHK (2011).BieZgca ewaluacja proceséw wdiania Regionalnej Strategii Innowacji Wo-
jewddztwaslgskiego na lata 2003-201Raport kacowy, Warszawa: GHK Polska.

Gomuika, S. (2009Mechanizm grodta wzrostu gospodarczegaswiecie.W: R. Rapacki
(red.),Wzrost gospodarczy w krajach transformacji konweoggeczy dywergencja?
Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

GUS (2015a)Dziatalna¢ innowacyjna przedgbiorstw w latach 2012-2014Jrzad Staty-
styczny w Szczecinie, Informacje i Opracowania\stgtzne, Warszawa: Gtowny
Urzad Statystyczny.

GUS (2015b)Nauka i technika w 2014 trzad Statystyczny w Szczecinie, Informacije
i Opracowania Statystyczne, Warszawa: Gtownyadi@tatystyczny.

GUS (2015c)Rocznik Statystyczny Wojewddztw 204%Brszawa: Gtowny Ued Staty-
styczny.

IBC (2009).Wykonanie analizy na potrzeby opracowania projesypmmu wykonawczego
dla Regionalnej Strategii Innowacji nt. ,|dentyfiéja mcliwosci rozwoju sektora
naukowo-badawczego wojewodztikgskiego”. Raport kacowy, wykonawca: Kon-
sorcjum IBC Group Central Europe Holding Ltd., 3@.0. & IBC Group Internatio-
nal Business Consulting Group, Warszawa.

Komisja Europejska (2015)Tablica wynikéw Unii innowacji 2015.Pozyskano
z: http://ec.europa.eu/growth/industry/innovatiaoté-figures/scoreboards/fi-
les/ius_2015 executive_summary_pl.pdf (dps14.01.2016).

KPMG (2014).Dojrzatas¢é innowacyjna przedgbiorstw w PolsceWarszawa: KPMG. Po-
zyskano z: https://www.kpmg.com/PL/pl/IssuesAndyhss/ArticlesPublications/
Documents/2014/Dojrzalosc-innowacyjna-przedsiebiois-Polsce-KPMG-2014
.pdf (dostp: 10.01.2016).

Kubielas, S. (2009)nnowacje i luka technologiczna w gospodarce glnbpbpartej na
wiedzy. Strukturalne i makroekonomiczne uwarunk@avaidarszawa: Wydawnictwa
Uniwersytetu Warszawskiego.

Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju (2014Program Operacyjny Inteligentny Rozwdj

2014-2020Pozyskano z: https://www.poir.gov.pl/media/1867/8$DIR_19 01 do-
kument_21012015_okladka.pdf (dgst14.01.2016).



184 Malgorzata Dziembata, Dorota Czyewska-Misztal

Nolke, A., Vliegenthart, A. (2009Enlarging the varieties of capitalism. The emergeot
Dependent Market Economies in East Central Eur®gerld Politics, 61 (4), 670-
702.

OECD (2013).Interconnected Economies. Benefiting from globdu&echains.Paris:
OECD Publishing. Doi: http:// dx.doi.org/10.178789264189560-en.

OECD (2015)The Innovation Imperative: Contributing to Prodwitty, Growth and Well-
Being Paris: OECD Publishing. Doi: http://dx.doi.org/A087/9789264239814-en.

Olechnicka, A. (2012Potencjat nauki a innowacyjdé regionow Warszawa: Wydawnic-
two Naukowe Scholar.

Ortowski, W.M. (2013)Komercjalizacja bad&naukowych w Polsce. Bariery i gigvosci
ich przetamywaniaWarszawa: PWC. Pozyskano z: http://www.biznesm@tyload/
files/komercjalizacja-badan-naukowych-w-polsce-afpw.-orlowski.pdf  (dosip:
14.01.2016).

PARP (2013)Regionalne Systemy Innowacji w Polsce - Rapaatiah Warszawa: Polska
Agencja Rozwoju Przedgiiorczdci.

Perkmann, M., Tartari, V., McKelvey, M. et al. (Z)1Academic engagement and com-
mercialisation: A review of the literature on unisigy-industry relationsResearch
Policy, 42.2, 423-442.

Perkmann, M., Walsh, K. (2007). University-industefationships and open innovation:
towards a research agenttgernational Journal of Management Revie@gl), 259-
280.

Schartinger, D., Rammer, C., Fischer, M., Frohlith(2002). Knowledge interactions be-
tween universities and industry in Austria: sedtpeterns and determinaniRese-
arch Policy 31(3), 303-328.

Sejmik WojewodztwaSlaskiego (2012)Regionalna Strategia Innowacji Wojewodztwa
Slgskiego na lata 2013-2028&atowice: Sejmik Wojewodztwalgskiego. Pozyskano
z: http://ris.slaskie.pl/pl/artykuly/dokumenty_regalne (20.01.2016).

UniwersytetSlaski (2016).Firmy na Uniwersytecieslgskim Pozyskano z: www.trans-
fer.us.edu.pl/firmy-na-uniwersytecie-slaskim (2120116).

Weresa, A.M. (red.) (2007Transfer wiedzy z nauki do biznesu swliadczenia regionu
MazowszeWarszawa: SGH.

Weresa, A.M. (2012)Systemy innowacyjne we wspoétczesnej gospodasiatowej War-
szawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Weresa, A.M. (2014Polityka innowacyjnaWarszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Zarnd WojewddztwaSlaskiego (2014)Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa
Slgskiego na lata 2014-202&atowice: Zargd WojewddztwaSlaskiego. Pozyskano
z: https://rpo.slaskie.pl/dokument/rpo_wsl| 2014 @Q&zyjety przez_ke 18 12
2014 _r (20.01.2016).

Zarzad WojewddztwaSlaskiego (2015)Regionalny Program Operacyjny Wojewodztwa
Slgskiego na lata 2014-2020. SzczegGtowy opis osiyietowych, wersja 4Kato-
wice: Zarad WojewddztwaSlaskiego. Pozyskano z: https://rpo.slaskie.pl/doku-
ment/szoop_rpowsl_2014 2020 22122015 (20.01.2015).

Zarzad Wojewddztwa Wielkopolskiego (2014)ielkopolski Regionalny Program Opera-
cyjny na lata 2014-202@Pozyskano z: http://wrpo.wielkopolskie.pl (232016).



Wspieranie wspotpracy nauki i biznesu w polskiaiaaach na przyktadzie ... 185

Enhancing industry-science cooperation in Polish gions exemplified
by the Slaskie Voivodeship and the Wielkopolskie Voivodeship

Abstract: Regional and national innovation potential is determined by fiaahyrs, including the
capability of creation of innovative solutions and their comnadéiszition. The process of
knowledge and technology creation and commercialisation takesrmacaly in the sphere of
science, but also in companies. In order to take advantage exXiitimg potential, conduct joint
research projects and gain mutual advantages, an effective campefattience and industry is
needed. Moreover, innovation support structures play an importarihroteating linkages be-
tween these two sectors. Programmes enhancing this cooperatiompégmented, with the ob-
jective of limiting existing barriers of cooperation. The ainthaf paper is to identify existing
barriers and tools of industry-science cooperation in Polish regising the example of tiSas-
kie Voivodeship and the Wielkopolskie Voivodeship. The cooperation of Paispanies with
the science sector was characterised in the paper. Themesits of industry-science cooperation
implemented in the years 2014-2020 were described as well. Thedagsearch methods include
descriptive analysis, descriptive statistics, analysis of dentsnThe conclusions concern the
recommendations in terms of limiting industry-science cooperatioietsin the investigated re-
gions.

Keywords: industry-science cooperatiofitaskie Voivodeship; Wielkopolskie Voivodeship; re-
gion; innovation
JEL codes 032, 038, L53
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Streszczenie:

Przedsibiorczai¢ w sektorze publicznym nie przyjmowa wiele form i generow@szereg ko-
rzysci, ale naley rowniez mie¢ na uwadze uwarunkowania, w jakichrady rozwijana. Wténie
ewolucja przedsbiorczaci, jak rownie jej ztozonas¢ wynikajgca z wielu uwarunkowatego
procesu jest istotnprzyczyr stale pojawiajcych se¢ bada w tej tematyce. Przykladem luki ba-
dawczej w tym obszarze jest kwestia pomiaru prazédsiczaci w warunkach sektora publicz-
nego. Celem artykutu jest zaprezentowanie wynikéda zwigzanych z pomiarem przedbior-
czasci w publicznych jednostkach ochrony zdrowia orgiethatow naukowca podejnagiego tak
zdefiniowany obszar badawczy. Sformutowano ¢magica hipotez badawcz: Nakzenie przed-
sighiorczaici w publicznych jednostkach ochrony zdrowia jesiarkowane i nie znajduje zdecy-
dowanego odzwierciedlenia w uzyskiwanych efektadhze organizacji. Badanie zostato prze-
prowadzone z wykorzystaniem kwestionariusza ankietm w formie wywiadu przeprowadza-
nego z przedstawicielami kadry kierowniczej w 3&blgznych jednostkach ochrony zdrowia.
Postawiona hipoteza zostata zweryfikowana pozytgwBadania w zakresie przeglsibrczaci
publicznej stanowii ciekawy i inspirujcy obszar badaw zakresie nauk o zajdzaniu. Pomimo
zgtaszanych wtpliwosci zwigzanych z maliwoscia prowadzenia badanad przedsbiorczacia

w warunkach sektora publicznego, przeprowadzonariacbraz uzyskane wyniki badempi-
rycznych wskazujna zasadnig podgtego nurtu badawczego.

Stowa kluczowe przedsbiorczai¢; przedsibiorczai¢ publiczna; orientacja przegbiorcza; sek-
tor ochrony zdrowia
Klasyfikacja JEL : 111, L26, L32

1. WPROWADZENIE

W obliczu zmian demograficznych oraz zkszonych wymagaklientéw sektora
publicznego coraz wkszym wyzwaniem stajeeswzrost efektywnéci funkcjono-
wania jednostek sektora publicznego. Namejsz kwesth w tym zakresie wy-
daje st poszukiwanie mdiwych sposobdw realizacji tego celu. W awku z tym
jednostki sektora publicznego szukajadaptuy rézne rozwiyzania, sprawdzone
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w jednostkach typowo komercyjnych, do wilasnych prakzarzadczych. Jedn
z mazliwosci w tym kontekcie jest wzrost zachowieo charakterze przedsior-
czym w ramach funkcjonowania sektora publicznego.

Prowadzone badania w tej dziedzinie potwierglzag przedsibiorczasé
w sektorze publicznym jestagile aktualnym i wanym tematem, ktéry natg roz-
wija¢ (Currie et al., 2008; Kim, 2010; Diefenbach, 2014ytorzy tych bada sta-
wiaja szereg pytd na ktdre powinno poszukiwaic odpowiedzi w badaniach nad
tym rodzajem przeddbiorczaici. Przedsibiorczai¢ publiczna mae przyjmowa
wiele form i przynosi szereg korzci, ale naley rowniez mie¢ na uwadze uwa-
runkowania, w jakich mee by rozwijana. Zdaniem niektérych badaczy, to wia-
snie ztaronas¢ uwarunkowa przedsgbiorczaci nalezy postrzegé jako istotra
przyczyre, uzasadniaca prowadzenie badaw tej tematyce (Kraicka, 2002,
s. 9). Wedtug innych opinii, juchatby dokonanie samego pomiaru przetsir-
czaici w organizacjach sektora publicznegaibie przedsiwzigciem wypetniag-
cym istniejca w tym wzgkdzie luke poznawcz (Dyduch, 2008).

Ze wzgkdu na podjta tematyk bada jako obszar badawczy wybrano sektor
ochrony zdrowia, ktory charakteryzuje sbwniez w cz$ci jego dziatalnéci pu-
blicznej nastawieniem rynkowym i podlega wzdpmierze warunkom gry rynko-
wej. W ramach poruszanego nurtu badawczego po@awiajpewne dylematy,
ktore g zwigzane ze sprzeczéma dwoch termindw — przeddiiorczaé i sektor
publiczny. Powizanie to tylko z pozoru wydajegddy¢ niemaliwe.

Celem artykutu jest zaprezentowanie wynikéw liezlgiazanych z pomiarem
przedsgbiorczaci w publicznych jednostkach ochrony zdrowia orgkechatow
naukowca podejmagego tak zdefiniowany obszar badawczy. Sformutowaao
stepujaca hipotez badawca: Natzenie przedsbiorczaci w publicznych jednost-
kach ochrony zdrowia jest umiarkowane i nie znagdagecydowanego odzwier-
ciedlenia w uzyskiwanych efektach tyehorganizacji.

Realizacja projektu badawczego, ktérego wybranekiypnzedstawia niniej-
sza publikacja, mdiwa byta dzeki finansowaniu przez Narodowe Centrum Nauki,
pozyskanego w ramach grantu nr 2012/05/D/HS4/01444, nazw: ,Pomiar
i uwarunkowania rozwoju przedbiorczaci w jednostkach sektora publicznego”.

2. ISTOTA PRZEDSIEBIORCZO $CI PUBLICZNEJ

W literaturze przedmiotu, obok przegsiorczaci indywidualnej i organizacyjnej,
zaczyna funkcjonowaprzedsgbiorczai¢ publiczna (Wortman, 1986), okiana
niekiedy jako przedsbiorczai¢ administracyjna (Kraicka, 2002). W ten sposob
ujawnia s¢ uniwersalny charakter przeebiorczaci, ktéra wykracza poza proste
skojarzenia jedynie z dziataléma biznesow. Drucker (1985) wskazate przed-
sichiorczai¢ zostata oparta na tych samych zasadach i dotyszysikich typéw
organizacji, niezalmie od tego, czy jest to firma komercyjna, agestjaby pu-
blicznej, organizacja non-profit lubgdowa instytucja.

Idea przedsbiorczaici w sektorze publicznym nie jest nowa, ale rozie
dan w tym obszarze nie jest #éak dynamiczny, jak w innych obszarach badad
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przedsgbiorczaicig. E. Ostrom w swojej dysertacji doktorskiej jRublic Entre-
preneurship. A Casy Study in German Water Basindgament, prezentujc
koncepcg przedsgbiorczaci publicznej, wskazata na trzy krytyczne etapyktér
rych jest ona niezjfaina (Ostrom, 1964).a30 etapy: formowania sinowej orga-
nizacji publicznej, bigacego zargdzania w zmiennym otoczeniu oraz jako klu-
czowy — zdolné¢ przy tworzeniu innowacyjnych rozgdan. Jednocz@ie podkre-
sla, ze zdolnd¢ angaowania s¢ w dziatania przedsbiorcze przez osoby zarz
dzapce w sektorze publicznym jest zdeterminowana systenpolitycznym

i prawnym. Wplywy te g szczegolnie akcentowane przez nurt ekonomii kausty
cyjnej jako dyscypliny naukowej z pogranicza ekornamauk politycznych, zaj-
mujacej sk analizy ograniczé wyboréw dokonywanych przez podmioty gospodar-
cze, ktére wyplywaj z przygtego tadu spoteczno-gospodarczego (Ostrom, 1964).

Przejawy przedsbiorczaci publicznej mana dostrzec w ostatnich latach
w wielu funkcjach procesu prywatyzaciji i globalnemdsourcingu, ktére byty po-
przednio wykonywane przez instytucje publiczneiggétk ustugi komunalne, bu-
dowa drég i obstuga systeméw informacyjno-techniclogych (Gupta, 2008). Po-
jawia sk kwestia oceny tych dzialapod kgtem ich ekonomicznej skuteczud
i efektywndaci, a take watpliwosc, czy sektor publiczny bez pomocy sektora pry-
watnego bytby w stanie wdaiwie realizowa te zadania. Efektywrié organizacji
publicznych tatwiej jest oggjna¢, gdy menegerowie publiczni maj wiedz i od-
powiednie umigjtnoici oraz przekonaniege stosowanie nowoczesnego péde
do procesow zasziczych jest przydatne w praktyce zatzania organizacjami zo-
rientowanymi na zaspokajanie potrzeb zbiorowycHespmnstwa (Kazuch & Ty-
lek, 2012).

Na réwni z entuzjazmem i wiaw powszechne stosowanie praktyk przedsi
biorczaici dla sektora publicznego nadal tesk debaty na temat ich przydatco
dla organizacji publicznych w zakresie tworzeniarteézi sektora publicznego
(Cohen & Eimicke, 2000), dostosowania do regut darycznych (Terry, 1998),
odpowiedzialnéci (Roberts & King, 1996) oraz strukturalnych iwraych ograni-
czer dotyczcych zachow&a menederskich (Goodsell, 1993). W skrocie, sceptycy
idei przedsbiorczaici publicznej postrzegajzachowania z gizwigzane za nie-
zgodne z warticiami demokratycznymi i nie nadag sé do wytku w publicznej
biurokracji. Zwraca si uwag na zachowania nieodpowiedzialne gméine z za-
rzadzaniemsrodkami publicznymi w przypadku braku mechanizmdéadpawie-
dzialnaci i kontroli (Xu & Carey, 2013). Z. Barczyk wprostskazujeze podmioty
sektora publicznegmsv jednym przypadku w innej sytuacjiznprywatni przed-
sighiorcy, mianowicie wydaj ,nie swoje” pienjdze (Barczyk, 2010, s. 176).

Wiasnie dlatego teeksponowanie przedsiorczasci w publicznym sektorze
wywotato debag w zwiazku z demokratyczn odpowiedzialnécia publicznych
kierownikow i politykow. Pojawity si rowniez opinie,ze r@nice medzy prywat-
nym i publicznym sektorem nie pozwalaja adaptagjmodelu przedgbiorczaci
w sektorze publicznym (Zerbinati & Souitaris, 2005)
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Z pewndciag mazna przyjé¢ zatazenie, ze rozwijapc zachowania przedsi
biorcze w sektorze publicznym trzeba widzieh korzysci oraz stwarza mecha-
nizmy przeciwdziatajce potencjalnym zagzeniom. Bellone i Georl (1992) zasta-
nawiap sie, jak pobczy¢ aspekty wysipowania przedsbiorczaici w warunkach
sektora publicznego, gdy z jednej strony wpsje potrzeba autonomii, podejmo-
wania ryzykownych decyzji, tajsoi, wizji przyszicci, a z drugiej strony demo-
kratyczna administracja musi opiérsic na odpowiedzialniei, partycypacji spo-
teczerstwa, ksztattowaniu polityki otwartych drzwi i noezesnych praktykach za-
rzadczych. Tym samym potrzeba przetisdbrczaci otwartej na potrzeby spo-
leczne.

Ramamurti (1986) definiuje przedbiorcza¢ publiczry jako dziatanie ce-
lowo inicjowane, majce na celu utrzymanie lub wzrost organizacji puslaj. Ro-
berts i King (1991) okrdajg przeds¢biorcza¢ publiczry jako proces wprowadza-
nia innowacji, generowania, korzystania z nowycmpstow w sektorze publicz-
nym, a Morris i Jones (1999) jako proces stworzeoiaej jakdci poprzez pa-
czeniezrodet sektora publicznego i/lub prywatnego, co déjme maliwosci by
ja stworzy. Z kolei Currie et al. (2008) postrzegajrzedsibiorczas¢ publiczry
jako proces identyfikaciji i realizacji szans prosopby i /lub organizacje publiczne.
Ponadto, proces tengsto charakteryzuje innowacyjfio podejmowanie ryzyka
i proaktywnac¢.

Reasumujc, przedsibiorcza¢ publiczry mozna okréli¢ jako proces tworze-
nia wartégci dla spotecziestwa poprzez patzenie i wyjtkowa kombinacg srod-
kéw publicznych i prywatnych do wykorzystywania sgaProces ten charaktery-
zuje innowacyjné¢, podejmowanie ryzyka i proaktywf a w szczegélnych wa-
runkach konkurencyjna agresywido autonomia. Przeddbiorczcg¢ rozumiana
jest przede wszystkim jako préba stworzenia dobwyahunkéw do dziatania, kto-
rego rezultatemdalzie poprawa funkcjonowania jednostek sektora pabégo.

3. POMIAR PRZEDSIEBIORCZO SCI PUBLICZNEJ

W badaniach nad przedbiorczaicia publiczry istotrg kwesty jest udzielenie od-
powiedzi na pytanie dotygze poziomu przedddiorczaci w jednostkach sektora
publicznego. Pozwoli to nie tylko stwierdzporéwnugc dwie organizacje, ktéra
Z nich jest bardziej przediorcza, ale co waniejsze, czy wikszy poziom przed-
siebiorczaici wiaze sk z wysokimi efektami. Dyduch (2008) prezentuprzegid
sposobOw pomiaru przegbiorczaci organizacyjnej wskazuje na: pomiar krajo-
brazu przedsbiorczaici, pomiar potencjatu przedsiorczaci organizacyjnej, po-
miar orientacji przedsbiorczej, pomiar zarglzania przedsgbiorczego, pomiar do-
kona przedsgbiorczych, pomiar intraprzedsiiorczaci, pomiar przedgbiorczo-
$ci za pomog wskanikow i rowna.

Analizujac wskazane ju koncepcje prowadzenia badarzedsibiorczaci
w warunkach sektora publicznego ina zauway¢ przede wszystkim wykorzy-
stanie dwdch sposobéw pomiaru z wykorzystaniem &paic orientacji przedst
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biorczej (w konwencji operacjonalizacji bazcgj na trzech wymiarach) i zarz
dzania przedsbiorczego. Wysipuja rowniez opracowania pokazage konkretne
rozwigzania na zasadzie ficiowego i jakdciowego pomiaru inicjatyw i uspraw-
nien, wynikagcych z przedgbiorczego zachowania jednostki sektora publicznego.

W procesie konceptualizacji orientacji przetigdrczej Lumpkin i Dess
(1996) wprowadzili najpierw konstrukcirojwymiarows, ktdra nastpnie uzupet-
nili o dwa wymiary: autonomii konkurencyja agresywnéé. Wedlug ostatecz-
nego ugcia orientacja przeddiiorcza ma gic wymiaroéw: autonongi, podejmo-
wanie ryzyka, proaktywrié, konkurencyjn agresywné&¢ oraz innowacyjné.
Chocia cechy danej organizacji mggmieni& sie w ramach kadego z tych wy-
miaréw, to orientacja (czyligtenie do przedsbiorczaici organizacyjnej) uwa-
zana jest za silp) gdy wszystkie gic wymiardéw przenika style decyzyjne i praktyki
kierownictwa organizacji (Dess & Lumpkin, 2005).

Innowacyjnd¢ w publicznym sektorze jest zywiana z ulepszeniami procesu,
nowymi ustugami oraz nowymi formami organizacyjnyfiiearney et al., 2009).
Innowacyjnaé¢ odnosi s} zatem do wspierania howych pomystéw, eksperymen-
tow, twérczych procesow wynikgjych z ustalonych praktyk i technologii. Bizi
innowacyjngci mog rozwimng¢ si¢ zdolngci organizacji potrafice pozytywnie
wptynaé na jej efektywnéc. Kanter (1983) zasugerowak organizacije publiczne
chac zwigkszy¢ poziom swojej innowacyjrigi powinny: wyeliminowa struktu-
ralne bariery blokujce elastyczn@ i szybkie dziatania na rzecz innowaciji, zapew-
ni¢ narzdzia i zackty dla projektéw w zakresie dziatannowacyjnych oraz kre-
owa: odpowiedni klimat organizacyjny. Zmiany $sodowisku zewgtrznym po-
wodufp, ze od organizacji publicznych wymaga shnnowacyjnego podégia do
rozwigzywania pojawiajcych s¢ probleméw, ktére wynikajze zmian demogra-
ficznych, spotecznych i technologicznych.

Kolejny wymiar orientacji przedgbiorczej — proaktywn@& — odzwierciedla
dazenie organizacji do dziatania w przysztych trendaidtzenia i wykorzystywa-
nia nowych szans. Badacze prezentdgne podejcia do proaktywnsxi i rézne
jej definicje. Knight (1997) rozumie proaktywstojako agresywne dziatanieg-d
zenie do realizacji celdbw organizacjrywajac wszystkich rozginych srodkow,
jakie g dostpne i konieczne. To agresywne zachowanigermg¢ skierowane na
konkurupce organizacje. Stevenson i Jarillo (1990) koncizuja proaktywnd¢
jako podejmowanie szans, ktorguznawane jako pozytywne i dogodne do reali-
zacji. Proaktywnéé w sektorze publicznym oznacza aktywne poszukiwbmde-
czych rozwgzan, a nie bierné&t lub dziatanie reaktywne (Kim, 2010). Wymaga ono
réwniez ostraznosci oraz cierpliwdci w trakcie oczekiwania na wieiwg sposob-
nos¢ dziatania. Proaktywrié w sektorze publicznym musi polegaa otwarciu i
na podejmowanie dziataraz gotowseci na zmiag oraz wykorzystaniu zdolrgoi,
aby rozwizat problemy, ktérym dana organizacjadaie musiata stawiczoto
(Kearney et al., 2009).

Podejmowanie ryzyka to trzeci wymiar orientacji gutgebiorczej. Zasady
i relacje polityczne magzniecleci¢ do podejmowania ryzyka przez kadhierow-
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nicza organizacji sektora publicznego, ktéra powszecjasepostrzegana jako uni-
kajgca ryzyka (Bozeman & Kingsley, 1998). W opinii picehej niepowodzenia
wynikajace z podejmowania ryzyka snniej akceptowalne ze wzglu na doma-
ganie st ze strony spotecastwa odpowiedzialriei i wrazliwosci, wigc kadra kie-
rownicza organizacji publicznych nie jest sktonmgptddejmowania ryzykownych
rozwigzan w procesie podejmowania decyzji (Berman & Wesg88)9

Z kolei autonomia w warunkach sektora publicznegonasza niezafos¢,
samodzielné& w zakresie podejmowania decyzji, Aimwos¢ samoorganizacji
i kreowania wlasnych zasad organizacyjnych bena@taucania przez organy nad-
zorczo-kontrolne 4z tez otoczenie polityczne. Autonomia ta seow szczegolno-
sci dotyczy¢ sfery ksztattowania struktury organizacyjnej, gfesztattowania sto-
sunkéw medzyludzkich oraz oggniecia takiej sytuacji rynkowej, w ktorej jed-
nostka sektora publicznego niedzie uzaleniona od pomocy swoich wladz nad-
zorczych, ktéra azsto jest zwiazana whanie z jej utrad (Jadesadalug & Ussahawa-
nitchakit, 2008).

Konkurencyjna agresywié jako ostatni wymiar orientacji przeebiorczej
opisuje tendengjorganizacji do bezgoednich dziatd w odniesieniu do konku-
rentow, aby gérowanad nimi pod jakifwzgledem. W odranieniu od proaktyw-
nosci konkurencyjna agresywidwynika z reakcji na osgniecie przez organiza-
cje konkurencyjne korzgi. Konkurencyjna agresywiédotyczy tylko niektorych
organizacji sektora publicznego, ktére magzestnicz§ w rozgrywce rynkowe;j.
Do organizacji tych z pewsoiag mozna zaliczy¢ jednostki ochrony zdrowia oraz
jednostki edukacyjne. Organizacje te mugzdnoczénie charakteryzowa sie
mozliwoscia i checia podgcia bezpéredniej konfrontacji w prowadzonej grze ryn-
kowej, zwtaszcza w wykreowanych nowych segmentgoku tgdz niszach ryn-
kowych (Lee & Sukoco, 2007).

Inng koncepcj opisupca przedsgbiorczas¢ wewmtrz istniepcych organiza-
cji jest koncepcja zagrlzania przedsbiorczego Stevensona zoperacjonalizowana
przez T.E. Browna, P. Davidssona i J. Wiklundaastpnie przetestowana przez
nich w obszernych badaniach (Brown et al., 200ajd®ze ci przyi szes¢ nast-
pujacych wymiaréw zargdzania przedsbiorczego. $ to: orientacja strategiczna,
orientacja zasobowa, struktura zgaitzania, filozofia wynagradzania, orientacja na
wzrost, kultura organizaciji.

Badanie relacji midzy orientacj przedsgbiorczz a wynikami w kontefcie
rozwoju mog@ by¢ uzalenione od wskanikow stosowanych do oceny wynikow
osigganych przez organizac{Lumpkin & Dess, 2001). W wielu prowadzonych
badaniach udowodniono pozytywny wptyw przedsirczcci organizacyjnej na
efektywna¢ organizaciji (Dyduch, 2008; Ireland et al., 200%uBh et al., 2009,
Zbierowski, 2012). Réwniew zakresie badaprowadzonych w sektorze publicz-
nym stwierdzono pozytywny wptyw orientacji przeggorczej na ogigane wyniki
(Kim, 2007; Wood et al., 2008). Jednogzie naley nadmient, ze poszczegoine
wymiary orientacji przedsbiorczej 8 powigzane z efektywnicia organizacii
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w rézny sposob. Nie zawsze wysoki poziom orientacji gsebiorczej w poszcze-
gllnych jej wymiarach przektadagsna wyzszy efektywnaé (Zbierowski, 2012,
s. 170).

4. METODYKA PROWADZONYCH BADA N EMPIRYCZNYCH

Metodyka bada&aobejmowata opracowanie nadzia badawczego oraz jego spraw-
dzenie w ramach badailotazowych, przeprowadzenie badankietowych, ocen
rzetelngci i prawidlowaci zastosowanego nagdzia badawczego z zastosowa-
niem analizy czynnikowej, anaiZmpiryczrn wynikdw bada oraz sformutowa-
nie wnioskéw z prowadzonych badampirycznych.

Opracowany kwestionariusz ankiety sktadatsi76 pyta z zastosowaniem
w odpowiedziach 7-stopniowej skali Likerta orazgy@a metryczkowych. W za-
kresie niniejszego artykutu nale wyjasni¢, ze pomiaru przedsbiorczaci pu-
blicznej dokonano w oparciu 0 koncepgieciowymiarowej orientacji przedsi
biorczej (Dess & Lumpkin, 1996) z modyfikaaivymiaru autonomia dostosowa-
nego do realibw sektora publicznego (Jadesadaludgsg€ahawanitchakit, 2008).
W zakresie pomiaru agianych efektéw przystosowano koncep€garneya, Hi-
sricha i Rocha (2009), odnaszsk do oceny obrienia kosztow, wynikow finan-
sowych, wydajnéci pracownikéw, satysfakcji pacjentow oraz uweriyliajgc
ocere relacji z interesariuszami oraz zalecenia dafgezsystemu oceny dokana
w jednostkach ochrony zdrowia (Hass & Symotiuk, Paiwarunkéw oceny suk-
cesu organizaciji (Zbierowski, 2014).

Przeprowadzone badania dotyczyty publicznych jetikoschrony zdrowia
w Polsce. W badaniach przeprowadzonych w IV kwar28i14 r. udziat weto 351
publicznych jednostek ochrony zdrowia z terenujd2édski. W badaniach uczest-
niczyto 308 jednostek funkcjorygych w formie samodzielnych publicznych za-
ktadéw opieki zdrowotnej oraz 43 jednostki dzigd&® jako spotki handlowe
Z wickszasciowym udziatem jednostek sektora publicznego. Zglydu na rodzaj
jednostek w badanej prébie wystije: 68 szpitali klinicznych, 80 szpitali woje-
wadzkich, 67 szpitali powiatowych, 62 szpitale relég oraz 74 jednostki ochrony
zdrowia o innym profilu (m.in. poradnie i pracowrsigecjalistyczne). Badanie zo-
stato przeprowadzone z wykorzystaniem kwestionaauenkietowego w formie
wywiadu przeprowadzanego z przedstawicielami kadeyowniczej badanych
jednostek ochrony zdrowia.

5.WYNIKI BADA N EMPIRYCZNYCH

W celu okrélenia poziomu przeddbiorczaici w badanych organizacjach zastoso-
wano koncepej orientacji przedsbiorczej. W tabeli 1 zaprezentowano statystyki
opisowe dotycgce oceny poszczegolnych wymiaréw przebigirczaci publicz-
nej podlegajcych ocenie w skali 7 stopniowej (gdzie 1 oznadecygdowany brak
wystepowania danego czynnika, natomiast 7 oznacza bavggolg ocers wystk-
powania ocenianego czynnika).

Na podstawie analizy powsgzych danych mama stwierdzi, ze poziom
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przedsgbiorczaci publicznej jest umiarkowany z nieznacznymimigami w po-
szczegoblnych jej wymiarach. Najwej zostata oceniona proaktywitpa najniej
podejmowanie ryzyka. Dla sprawdzeniam@ pomedzy dwoma grupami organi-
zacji biogcych udziat w badaniu, tj. samodzielnych publiczngaktadow opieki
zdrowotnej i jednostek ochrony zdrowia dziatgich w formie spétek handlowych,
zastosowano test t Studenta dla tych dwéch pratal@aych z oddzielg estyma-
cja wariancji, biogc pod uwag przeds¢biorcza¢ publiczry i jej poszczegbine wy-
miary. Istotne rénice nie zostaty stwierdzone, co sktania do wyniccia wniosku,
ze sam proces przeksztatcenia jednostki publiczngpéile handlov nie powo-
duje wzrostu jej przedsbiorczaci.

Tabela 1.Statystyki opisowe przeddiiorczasci publicznej i jej poszczegdlinych wymiarow

Zmienna Srednia Mediana Odchylenie standardowe ‘
Podejmowanie ryzyka 3,89 4,00 1,43
Innowacyjngé 4,17 4,00 1,37
Proaktywndé 4,78 5,00 1,34
Autonomia 4,07 4,00 1,56
Konkurencyjna agresywsoé 4,23 4,50 1,27
Przeds¢biorczai¢ publiczna 4,22 4,14 0,99

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych.bada

W badanych jednostkach ochrony zdrowisggane efekty zwizane z ich
dziatalndgcia zostaly ocenione stosunkowo pozytywnie. Nag@jyostata oceniona
wydajnas¢ pracownikéw, a najaej wyniki finansowe (por. tabela 2).

Tabela 2. Statystyki opisowe zmiennych z modelu badawczggsu@cych efekty bada-
nych jednostek ochrony zdrowia

Zmienna Srednia Mediana | Odchylenie standardowe ‘
Obnizenie kosztow 4,71 5,00 1,53
Wydajnai¢ pracownikéw 5,27 5,00 1,28
Poziom satysfakcji pacjentow 5,15 5,00 1,18
Wyniki finansowe 4,21 4,00 1,49
Ocena relacji z interesariuszami 4,34 4,50 1,09
Efekty 4,67 4,67 0,85

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw przeprowadzonych.bada

Dokonupc analizy wynikéw testu t Studenta paaity samodzielnymi pu-
blicznymi zaktadami opieki zdrowotnej a spétkamnbbwymi istotnych rénic
nie stwierdzono, jednak sandednie ocen w przypadku spotek handlowych oka-
zaly sk nieznacznie wisze. Jedynie w przypadku wynikéw finansowycbdnia
dla samodzielnych publicznych zaktadowych opiekorebtnej jest o 0,02 wasza

(por. tabela 3).

Analiza wspotczynnikdéw korelacji pordzy przedsibiorczaicia publiczry
a efektami pozwala stwierdzistotne dodatnie zataoici o stosunkowej diej sile
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pomicdzy przedsibiorczccia publiczry a efektami (por. tabela 4). Przy czym na-
lezy podkréli¢ szczegdllny wpltyw autonomii, innowacyfu oraz konkurencyjnej
agresywnéci. Najstabsza zalos¢ wyskepuje pomédzy podejmowaniem ryzyka

i konkurencyja agresywnécia a przedsibiorczaicia publiczry (natomiast na po-
ziomie wymiaréw szczego6towych pogdizy podejmowaniem ryzyka i satysfakcj
pacjentow oraz konkurencyragresywnécia a wydajnécia pracownikow).

Tabela 3.Test t Studenta dla kategorii typéw organizacypnawnych jednostek i agia-
nych efektow

Zmienna . P dwustron
Obnizenie kosztéw 4,70 4,77 -0,28 0,78
Wydajnai¢ pracownikow 5,27 5,33 -0,31 0,76
Poziom satysfakcji pacjentéw] 5,12 5,35 -1,46 0,15
Wyniki finansowe 421 4,19 0,11 0,91
Ocena relacji z interesariuszami 4,33 4,41 -0,50 0,62
Efekty 4,66 4,74 -0,70 0,49

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych.bada

Tabela 4.Wspotczynniki korelacji liniowej Pearsona p@uizy miarami przedsbiorczo-
sci a efektami

Zmienne

kéw

o
=
(o)
%]
c
IS
c

=

Obnizenie
Wydajnosé
pracowni-
satysfakcji
pacjentéw
Ocena relaciji
Z interesariu-

Podejmowanie ryzyka 0,20 0,13 0,11 0,2 0,26 0,29
Innowacyjngé 0,21 0,17 0,28 0,33 0,33] 0,41
Proaktywnd¢ 0,28 0,17 0,32 0,27 0,34 0,42
Autonomia 0,23 0,16 0,27 0,41 0,371 0,45
Konkurencyjna agresywsé 0,18 0,08 0,26 0,17 0,26 0,30
Przeds¢biorczai¢ publiczna 0,30 0,20 0,35 0,38 0,43 0,51

Wspotczynniki réwne co najmniej 0,09 stotnie wiksze od 0 na poziomie istotw 0,1,
Wspotczynniki réwne co najmniej 0,13 stotnie wiksze od 0 na poziomie istotw 0,05,
Wspotczynniki réwne co najmniej 0,14 stotnie wiksze od 0 na poziomie istotw 0,01.
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych.bada

Kolejnym etapem analizy byto zastosowanie analeyresji z przyjtym al-
gorytmem posipowania analitycznego. Do redukcji liczby zmiennyddjasniajg-
cych wykorzystano metedeliminacji krokowej. W pierwszej kolejsoi oszaco-
wano parametry modelu ze wszystkimi zmiennymi @fifgacymi, a naspnie
w kolejnych krokach eliminowano zmienne, ktérychumigcie zmniejszato war-
tos¢ statystyki testu F dla wszystkich parametréw modehajmniejszym stopniu.
Procedug konczono, gdy pozostaty jedynie te zmienne, ktoryamiggeie skutko-
watlo spadkiem tej statystyki o co najmniej 2. Wkefe w modelu pozostaty prawie
wytgcznie zmienne istotne statystycznie na poziomietrisici 0,1 oraz kilka
z wyzszymi p-wartéciami, ktére jednak ze wzglu na dua liczebnad¢ proby



Tabela 5. Wyniki identyfikacji determinant wynikdw organiza

Podejmowani¢
ryzyka

p-wart. Wsp(')}cz. wspofcz.| p-wart. p-wart. | wspotcz.| p-wart.

Wydajnosé
pracownikéw

Poziom satysfakcji
pacjentéw

-0,143 0,019

Wyniki finansowe

Ocena relaciji
Z interesariuszami

wspotcz.| p-wart.

Innowacyjnéé

0,11/

0,0t

Proaktywndé

-0,08¢

0,13¢

Autonomic

0,204 0

0,08¢

0,05:

Konkurencyjne
agresywnéc

-0,223 0

-0,136 0,014

0,169 0

-0,141 0,00

RZ

0,2¢

0,3¢€

0,45

0,4¢

0,5¢€

0,6¢€

skoryg. F?

0,2¢€

0,3¢

0,4C

0,47

0,54

0,64

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych.

Wyniki identyfikacji determinant wynikéw organizacji pozwalaja sformutowani nas¢pujacych wnioskow:

©CoNOGOAWNE

Podejmowanie ryzyka wptywa negatywnie na poziom satysfakcji pacjentow.
Innowacyjnd¢ wptywa pozytywnie na poziom satysfakcji pacjentow.
Proaktywnd¢ wptywa negatywnie na wydajgopracownikow.
Autonomia wptywa pozytywnie wyniki finansowe.
Konkurencyjna agresywiodwptywa negatywnie na wydajéd pracownikow.
Konkurencyjna agresywsdwptywa negatywnie na wyniki finansowe.
Konkurencyjna agresywsdwptywa pozytywnie na ocerrelacji z interesariuszami.
Autonomia wptywa pozytywnie nadzne efekty oggane przez badane organizacje.
Konkurencyjna agresywsdwptywa negatywnie na¢zne efekty oggane przez badane organizacje.
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w stosunku do catej populacji z dum prawdopodobigstwem réwnie mazna
uzna za wptywowe (por. tabela 5).

Przeprowadzenie badamoze prowadzi do pewnych refleksji zwzanych
z rozwojem przedsbiorczaci w publicznych jednostkach ochrony zdrowia. Po-
dejmowanie projektéw obarczonych ryzykiem musi uwdglat satysfaka} pa-
cjentéw. Jednoczaie innowacyjnéé stosowanych rozwzan moze spowodowa
wzrost satysfakcji pacjentow. Autonomia ma pozytywny wplyw nagesie wy-
niki finansowe oraz oggane 4czne efekty, co me oznaczg ze jednostki, ktére
posiadag niezalenos¢ w podejmowaniu decyzji i niemzbytnio ograniczone przez
organy zalaycielskie potrafi bardziej efektywnie funkcjonowaWydaje s¢, ze
konkurencyjna agresywiodw przypadku publicznych jednostek ochrony zdrowia
przynosi raczej negatywne konsekwencje zBlto wynika z braku zdolnéci kon-
kurencyjnej tych jednostek w niektérych segmentach rynku ustug medycznych
w poréwnaniu do jednostek prywatnych. Nieurtieg stosowanie strategii konku-
rencyjnej mae przynost negatywne efekty ogjane w tych organizacjach.

Na podstawie przeprowadzonej analizy wynikow lbagtapirycznych mana
przyja¢ hipotez badawcz sformutowan w sposdb nagpujacy: natzenie przed-
sighiorczasci w publicznych jednostkach ochrony zdrowia jesiarkowane i nie
znajduje zdecydowanego odzwierciedlenia w uzyskiwanych efektacketpepa-
nizacji.

6. PODSUMOWANIE

Na podstawie przeprowadzonych badaozna stwierdzi, ze przedsibiorczas¢
publiczna stanowi ciekawy i inspingy obszar eksploracji w zakresie nauk o za-
rzadzaniu. Pomimo zgtaszanychatpliwosci, a nawet kontrowersji wokét przed-
sighiorczasci w warunkach sektora publicznego, przeprowadz@uabia i zapre-
zentowane wybrane ich wyniki, wskaguma zasadrig podgtego kierunku badaw-
czego.

Pomiar przedsbiorczaici w warunkach sektora publicznego wymaga
uwzglednienia specyfiki jego funkcjonowania. Zadzanie w warunkach jednostki
sektora publicznego napotyka znacznieagj ograniczé o charakterze formalnym
niz w przypadku jednostki sektora prywatnego, co moalez¢ swoje odzwiercie-
dlenie w narzdziach staacych do pomiaru przeddiiorczaci organizacyjnej. Za-
stosowanie nardlzi przeznaczonych dla jednostek sektora prywatregonie-
zbednych korekt bytoby z pewrdoia zbytnim uproszczeniem.
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Dilemmas in the development of entrepreneurship
in the public healthcare units

Abstract: Entrepreneurship in the public sector may take many forms and generate a number of
benefits, but one should also keep in mind the circumstances, in which it can be developed. That
entrepreneurship’s evolution, as well as its inherent complexity of the multiple determinants of
this process, is a significant cause constantly emerging research on this topic. An example of the
research gaps in this area is a matter of measuring entrepreneurship in terms of the public sector.
The purpose of this article is to present the results of research related to the measurement of entre-
preneurship in the public healthcare units and dilemmas scientist-taking in so defined research
area. Research hypothesis formulated as follows: The intensity of entrepreneurship in the public
healthcare units is moderated and is not strongly reflected in the outcomes of these organizations
obtained. The survey was conducted by using a questionnaire in the form of an interview con-
ducted with representatives of the executives in 351 public health units. The hypothesis has been
verified positively. Research in the field of public entrepreneurship is an interesting and inspiring
area of research in management sciences. Despite of the reported concerns about the possibility of
conducting research on entrepreneurship in the public sector, the results of empirical studies on
the point to the legitimacy of mainstream research have been undertaken.
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Streszczenie:

W kontelécie przedsibiorczaici strategicznej problem strategii przedisorstwa z bragzy sporto-
wej nabiera szczeg6lnej wagi. Dziatadthaportowa to proces przeglsiorczy, w ktérym innowa-
cyjnos¢ i zmiana g kluczowymi elementami w wykorzystywaniu okazji Zzyskaniu przewagi
konkurencyjnej. Celem artykutu jest przedstawiekimcepcji przedsbiorczdci strategicznej
jako determinanty rozwoju organizacji sportowyclynBmicznie rozwijajcy sk rynek sportowy
moze by jednym z tych obszaréw gospodarki, ktéreadapzliwosé zbadania, jak przeddiior-
czai¢ strategiczna ksztattuje i rozwija organizacje egrinnowacyjn&t, proaktywnaéé oraz
przewag konkurencyja.

Stowa kluczowe sport; przedsgbiorczai¢ strategiczna; wzrost i rozwdj organizacji
Klasyfikacja JEL : L26, Z2

1. WPROWADZENIE

Globalne procesy rozwoju gospodarczego spowodowaty przestisaw brany
sportowej, powodufc transformagj organizacji w komercyjne przedbiorstwa,
ktore staty sj wazna czescia przemystu czasu wolnedeisure industry) W Euro-
pie do tej kategorii przedgiiorstw sportowych zaliczaesbrganizacjé ktére po
przeksztatceniu w spoétki prawa handlowego uczesinickonkurencji zarowno
sportowej, jak i ekonomicznej naaych poziomach (mikro, mezo i makro). Wo-
bec tej grupy przedsbiorstw zaczto uzywaé okreslenia sektof sportu i traktowéa
jako dziatalné¢ wytwarzamn i konsumowaa globalnie. Przedgbiorstwo sportowe
to sformalizowana organizacja o charakterze ustugowym, dopuszoagradsta-
wie przepiséw prawa do prowadzenia dziatéma@ospodarczej w sferze sportu
i propagowania kultury fizycznej. Zgodnie z usgamsporcie, warunkiem istnienia

1 W tekécie stosuje sizamiennie okrédeniaorganizacja, podmiot, przegsiiorstwo.
2 Okresleniasektor brarza, przemyst, rynettaktowane gw artykule jako synonimy.
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organizacji sportowej jest realizacja zada zakresie sportu, tj. wszelkich form
aktywnaci fizycznej, ktére przez uczestnictwo dzma lub zorganizowane wply-
waja na wypracowanie lub poprawienie kondycji fizycznegychicznej, rozwoj
stosunkéw spotecznych lub aghigcie wynikow sportowych na wszelkich pozio-
mach (Ustawa z dnia 25 czerwca 2010 r.).

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji prizgaisrczaci strategicznej
jako determinanty rozwoju organizacji sportowyctynBmicznie rozwijacy Sk
rynek sportowy mge by¢ jednym z tych obszaréw gospodarki, ktéregdapzli-
wos¢ zbadania, jak przeddiiorcza¢ strategiczna ksztattuje i rozwija organizacije
poprzez innowacyjng, proaktywnd¢ oraz przewagkonkurencyja. Opracowa-
nie ma charakter teoretyczny i metodologicznie typj@st na przegbzie studiéw
literaturowych z zakresu przeesiorczaci strategicznej i sportu oraz wybranych
bada empirycznych. W poszczegdinycheéeiach opracowania przedstawiono
znaczenie sektora sportu w gospodarce rynkowegy§ige przedsibiorstw spor-
towych, nasfpnie koncepgj przedsibiorczaci strategicznej wynikagg z pod-
staw teoretycznych. Konkluzje oparto na literatuszeedmiotu oraz na przykta-
dach organizaciji sportowych dziajeych w obszarze komercyjnym.

2. GOSPODARCZE ZNACZENIE SEKTORA SPORTU

Dynamika gospodarcza obszaréw wplyyeaj na ich konkurencyjsdé jest zwykle
skorelowana z konkurencyjéia okreslonych bran przedsgbiorstw, ktére dzia-
laja w zwigzkach i relacjach sieciowych oraz we wspoétpraayshyitucjami otocze-
nia. Konkurencyjn&t przedsgbiorstw to umigjtnosé¢ sprostania konkurentom lo-
kalnym, regionalnym, krajowym i mlzynarodowym (Bednarczyk, 2001). Sport
to sektor na tyle dynamiczny i stale zysjayj na znaczeniwe maze przyczynt
sie do przyspieszenia wzrostu i rozwoju ekonomicznergrz kreowania miejsc
pracy. Jego wptyw na gospodaikst czsto niedoceniany, choci@koto 2%swia-
towego PKB pochodzi z sektora sportu (Komisja Eajsia, 2011, s. 8). Me on
stuzy¢ jako instrument rozwoju lokalnego i regionalnegazgospodarczej rewi-
talizacji zaréwno miast i terenéw postindustrialnyjak i rozwoju obszaréw pery-
feryjnych (np. wiejskich).

Przeprowadzone w okresie prezydencji austriacki@p@6 r. badania wska-
Zuja, ze sport w szerszym znaczeniu wytworzyt w 2004 rtega dodam w wyso-
kosci 407 mld euro, czyli 3,7% PKB Unii Europejskigpiejsca pracy dla 15 mi-
liondbw 0s6b, czyli dla 5,4% sity roboczej (Dimitr@t al., 2006). W czasach, gdy
wzrost gospodarczy jest zagadnieniem kluczowym iadidzanie sportu na gospo-
darke takze zyskuje na znaczeniu, poniemsport stat & ogromnym przemystem
(Weiss, 2001). Tworzy istoinczes¢ gospodarki, ktora silnie wptywa na obszar
produkgciji, infrastruktury sportowej czy spta sportowego. Podlega on takuni-
wersalnym regutom gry rynkowej, asedd nich komercjalizaciji, racjonalizaciji,
profesjonalizmowi, biurokratyzaciji, widowiskowa itp. (Guttmann, 1995).
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Wyniki Rachunku Satelitarnego Sportu dla Polskraa 2006 pokazatyze
udziat rynku sportu w PKB wynosit 1,96%, a w UE %, TKomisja Wspodlnot Eu-
ropejskich, 2007). Kolejny rachunek za 2008 r. veskaze udziat sportu w PKB
wzrost do 2,23%. Udzialy te mieszcgie w srednich przedziatach udziatu sportu
w PKB oraz w zatrudnieniu w krajach UE. PoréwnaRaehunkéw Satelitarnych
Sportu dla Polski dla lat 2006 oraz 2008 wskazajevarost znaczenia sportu za-
rowno w wartdci PKB, jak rownie w catkowitym zatrudnieniu. Wiellké PKB
zwigzanego ze sportem w Rachunkach Satelitarnych Spdttajach UE waha i
od 1% do 5% PKB. Najwsze wartéci dotycz Austrii i ocenia si, ze zwhzane
s3 z dwzg rolg sportéw zimowych w tym kraju. W pozostatych krdjddE udziat
sportu w PKB kraju stanowi 2-3%. Udziat sportu wradnieniu waha giod 1,5%
do 4% catkowitego zatrudnienia w krajach UE, zatkiem Austrii, gdzie stanowi
on 6% (Libera et al., 2013).

Znaczenie ekonomiczne przemystu sportu wspaach UE odzwierciedla sita
nabywcza oraz liczba zatrudnionych. W zalgci od prezentowanegoggja (Wa-
skie: wytkowanie obiektow sportowychirednie: produkcja artykutdw sporto-
wych; szerokie: turystyka) waia te wynosity odpowiednio: 58 mld euro sity na-
bywczej i 1,585 min zatrudnionych, 242 mld euro,1&} min, 307 mld euro
i 10,263 min (Dimitrov et al., 2006). Wytworey praktéw dla sportu (np. spgtu
sportowego, ubifg oraz innych dobr nie zawszg zaliczani do rynku sportowego.
Grupa ta dostarcza nieginych akcesoriow oraz czerpie z trendéw spotecznych
popularyzujcych aktywng¢ fizyczrg, ale nie zajmuje siorganizacj sportu i nie
ma decydujcego wplywu na ksztalt rynku (Starakiewicz & Kub&@@14). RO6w-
niez w Polsce wskazywano na pojawienie sizczegélnego rodzaju przegsi
biorstw rynkowych, do ktérych zaliczono &kae przedsibiorstwa sportowe (En-
gelhardt, 2009; Noga, 2009).

3. SPECYFIKA ORGANIZACJI SPORTOWEJ

Inspiracg do zmian na polskim rynku sportu byto uchwalenigejscie w zycie
ustawy o kulturze fizycznej (Ustawa z dnia 18 styaz1996 r.). Organizacje spor-
towe otrzymaly wtedy midiwosé przeksztalcenia size stowarzyszeklubdw
sportowych w sp6itki prawa handlowego. System pa#ii spotecznych i ekono-
micznych rynku sportu, jak i dynamika proceséw zatcych w otoczeniu orga-
nizacji sportowych zmusita je do korzystania z vilsieé instrumentow organiza-
cyjnych i zaradczych, pozwalagych na efektywne kierowanie podmiotem spor-
towym. Przyspieszenie procesOw komercjalizacjoif@sjonalizacji organizacji na
rynku sportu nagpito poprzez uchwalenie ustawy o sporcie (Ustawdnia 25
czerwca 2010 r.), ktéra wprowadzita istotne zmiargakresie regulacji prawnych
obejmupcych kultug fizyczrg w Polsce, w tym dziataldé organizacji sporto-
wych. Zaréwno komercjalizacja, jak i profesjonatiarynku sportu przyczynity
sie nie tylko do powstania nowych instytuciji, takietk jprzedsibiorstwa sportowe,
obiekty sportowe czysodki szkolenia sportowego, ale do nowego spojz @i
istote samego sportu oraz akwizycji teorii zgdzania i marketingu do praktyki
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organizacji sportowej. Struktura organizacyjna padmsportowego upodobnita
sie do struktury przedsbiorstwa produkcyjnego, w ktérej rama wydzielé pion
produkcyjny i pion funkcjonalny (Sznajder, 2012).

W strukturze organizacyjnej profesjonalnych poddwosportowych wyst
puja zwykle dwa piony: pion sportowy i pion biznesowgercyjny. Takie pod-
mioty sportowe st@j przed zadaniami sprostania konkurencji ze stromyadh
przedsgbiorstw, jednocz@ie majc na uwadze gkenie do realizacji celéw: orga-
nizacyjnych, sportowych i ekonomicznych (Teichma2®)7). Pomidzy tymi ce-
lami maze dochodzi do konfliktu, ale to zaggdzagcy ma optymalizowamaozliwe
rozbieznosci (Griffin, 2005). Cztonek zagdu spoiki akcyjnej FC Bayern Mona-
chium, Karl Hopfner (2008) okékt nastepujace zasadnicze cele dla nowoczesnego
przedstbiorstwa pitkarskiego:

a) sukces sportowy,

b) zachowanie ptynniei,

C) pozytywny zwrot z kapitatu,

d) dbanie o atrakcyjrig i tozsama¢ klubu.

Praktyka zaradzania elitarnym zespotem pitkarskim obejmuje wHaggro-
blemy zwizane z zardzaniem przedsbiorstwem w globalnym otoczeniu gospo-
darczym (Bolchover & Brady, 2007) i yéie sk z oshganiem przewagi konkuren-
cyjnej oraz wysokich pozioméw wskaikow kluczowych czynnikow sukcesu.
Przewaga niskiego ¢du (oparta na kryteriach doiowych) jest tatwo replikowana
i nietrwata, natomiast wyagzego rzdu (oparta na kryteriach jak@owych) ma cha-
rakter trwaty (Porter, 1998). Wykreowanie w przelgirstwie kluczowych kom-
petencji pozwala zdobywadtugotrwah przewag konkurencyja. Zrodtem klu-
czowych kompetencjigsnie tyle nowe technologie, co nowe koncepcje zkajpo
nia potrzeb odbiorcéw (Hamel & Prahalad, 1999; ldajdnoszka, 2016).

Posiadanie wysokich kompetencji jest nighfiym warunkiem opanowania
kluczowych czynnikéw sukcesu, a sektor sportu dastoje st w miar swoich
mozliwosci do wymaga nowoczesnej gospodarki oraz oczekiveabiorcéw (np.
kibicdw). Wyzwania zwjzane ze sprostaniem pgstijacej konkurencji na rynku
krajowym i medzynarodowym implikuj konieczné¢ rozszerzania obszaréw dzia-
talnosci przedsgbiorstw sportowych. Podmioty sportowe mo@ osiagnaé po-
przez fuzje i przeksztalcanie siv koncerny (holdingi) dysporage coraz wiksz
liczba spoétek zalenych (cérek) odpowiedzialnych za specjalistycznezaby dzia-
talnosci gospodarczej, takie jak: zgdzanie infrastruktur sportovs, prowadzenie
biura podray, obstuga centrum medycznego, prowadzenie placomkiealnej,
sprzeda i dystrybucja produktéw klubowych, obstuga telgiiaternetowej. Na
wyniki ekonomiczne organizacji sportowyclplywaja réwniez wiasciciele, kie-
rujacy sk nastpujacymi motywami (Kesenne, 2007):

% Notowanych na gietdzie papieréw wastmwych m.in. Manchester United, Chelsea, Liverpdaosenal, Borus-
sia Dortmund, Olympique Lyon, Juventus, a w Polséaich Chorzow.
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1. Maksymalizacja korzci ekonomicznych dla wicieli (np. zwegkszenie
wyniku finansowego klubu sportowego albo przeznaiezepozyskanych
srodkéw na sptat zadhrenia klubu).

2. Maksymalizacja wynikéw sportowych na arenie krajpwai¢dzynarodowej
(np. poprzez zakup wadgiowych zawodnikéw albo budawub remont/re-
nowacg obiektu sportowego).

Charakterystyczncechy organizacji sportowej jest prowadzenie dziatétmo
gospodarczej na dwach rynkach (Sznajder, 2012atiwno sportowym, jak i ko-
mercyjnym (reklamowo-sponsoringowym). W przypadkerpszego rynku od-
biorcami sprzedsy produktéw sportowychaskonsumenci indywidualni, na dru-
gim instytucjonalni. Odbiorcom indywidualnym przégsorstwa sportowe sprze-
dajg przede wszystkim produkt w postaci wydarzenia tgpeggo. Dla klienta in-
stytucjonalnego produktem sportowyrgdaie, poprzez zawartz klubem umowy
sponsoringoy, reklamowanie produktéwallz ustug podczas tego wydarzenia
sportowego. Specyfika rynku sportowego wptywa rigrmcowanie dochodow or-
ganizacji sportowych uzyskiwanych na obu rynkach.dajwaniejszychzrédet
przychodéw opréczrodkéw pochodgecych z umoéw sponsoringowych oraz pu-
blicznych naléa m.in.: sprzedapraw do transmisji meczéw, sprzedailetow,
premie (od krajowych i zagranicznych organizatoréegrywek np. FIFA, FIVB)
oraz transfery zawodnikow.

4. KONCEPCJA PRZEDSIEBIORCZO SCI STRATEGICZNEJ

W literaturze mana spotka rézne definicje oraz klasyfikacje przeelsiorczaci,
ktore Bczy sk najczsciej w dwie grupy pogldowe. Pierwsza wskazujgg istot
przedstbiorczaici jest szanséopportunity),a przedsibiorcy tworz lub poszukuj
szans, ktore naginie umiegtnie wykorzystuyg (Timmons, 1999). W tym kontek-
scie przedsibiorczai¢ jest historycznie opisywana w kategoriach dZigladejmo-
wanych w celu rozpoznania i wykorzystania okazji lkdeowania dobr i ustug
(Alvarez & Barney, 2008). Natomiast drugaigamia przedsbiorczai¢ z dziata-
niami obejmujcymi identyfikacg, ocer oraz wykorzystanie szans rynkowych
w taki sposob, ktory dotychczas nie wysiwat. W takim rozumieniu okéi sk,
jak, kto i z jakimi efektami odkrywa, ocenia i wylzystuje szanse kreowania przy-
szlych ddébr i ustug (Shane & Venkatamaran, 200an8h2003). Na przedsior-
czas¢ wplywaja takze postawy przedddiorcow z ich sklonngria do podejmowa-
nia ryzyka i determinacji w realizowaniu przegeziccia biznesowego (Glinka
& Gudkova, 2008; Wach, 2015).

Przedsbiorczai¢, jako koncepcja wspotczesnego zaizania, ktadzie nacisk
na okrdlenie czynnikow kreujcych dziatalné¢ gospodarcg, stanowicych swego
rodzaju si¢ motoryczn tej dziatalndci. Istoy przedsgbiorczcci jest tworzenie
i rozwijanie przedsiwzi¢cia biznesowego, a zazanie strategiczne jestieb-
niem do uzyskania przewagi konkurencyjnej orazymanie tego przedsizigcia
biznesowego w turbulentnym otoczeniu. Obszarenydaenia strategicznego jest
kreowanie bogactwéwealth) organizacji i jej whacicieli (Ireland, 2007), gdzie
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przewaga konkurencyjna jest uznawanasnila za gtbwny warunek pozytywnych
wynikéw.

Zarzmdzanie strategiczne skupiag ia dziataniach podejmowanych przez
firmy w celu wypracowania takiej pozycji rynkowejhy ich unikalne zasoby mo-
gly by¢ wykorzystane w sposéb, ktorgdrie uniemaliwiat identyfikacije i kopio-
wanie przez konkurentow. Potencjalny zmék medzy zaradzaniem strategicz-
nym i przedsjbiorczacia pomaga w zrozumieniu zdolém firm do kreowania bo-
gactwa. Przedsbiorczas¢ dotyczy identyfikacji i maliwosci wykorzystania szans.
Obszar zbienych watkéw przedsibiorczaici i zaradzania strategicznego (Schen-
del & Hitt, 2007) dotyczy tzw. czterech ,i”, takighk: imaginacjgimagination),
idee (ideas),inwencja(invention),innowacja(innovation) Natomiast do kreowa-
nia bogactwa potrzebne jest zorganizowane dzialstnaegicznie, co wymaga
z kolei pohczenia przedsbiorczego i strategicznego sgnia (Hitt et al., 2001).
Koncepcja przedsbiorczaici strategicznejstrategic entrepreneurshigtara s
integrowd zachowania przeddiiorcze oraz strategiczne pogta¢ w celu kreowa-
nia bogactwa. Przeddiiorcza¢ strategiczna jest modelem dziataloimrganizacii
(Ireland et al., 2003), ktory oparty jest mazeniu zdolnéci do wykorzystywania
okazji (opportunity)i do ksztattowania przewagi konkurencyjiiepmpetitive ad-
vantage)por. rysunek 1).

)

Przedsigbiorczy sposob
myslenia
(Entreprencurial Mindset)

Strategiczne Zastosowal'ue {' Przewaga H
zarzadzanie zasobami . kl'_e_at);\\!loscl . H konkurencyjna ' Kreowanie bogactwa
(Managing Resources i rozwijanie innowacji ‘:>: (Competitive ::> (Wealth Creation)
N\ Strategically) (Applying Creativity and { Advantage) H
Przedsigbiorcza kultura Developing I )
i przedsigbiorcze
przywodztwo
(Entrepreneurial Culture
and Entrepreneurial

Leadership)

Rysunek 1.Model przedsibiorczdci strategicznej
Zrédto: Ireland et al. (2003, s. 967).

Przedsibiorstwa, zgodnie z koncepgprzedsibiorczdci strategicznej, wy-
kazup sic zdolnacig do identyfikowania i wykorzystywania okazji (szamsoto-
czeniu, ale agsto brakuje im umiejnosci przeksztatcania tej okazji w svagprze-
wag konkurencyjm, ktéra prowadzitaby do wzrostu i umocnienia pozycper-
spektywie czasu. W szeroko pujj populacji przedsgbiorstw relatywnie rzadka
jest tex orientacja na budowanie trwatej przewagi konkuygmej, ktor okresla si
takimi cechami, jak wartgiowaos¢, unikatowd@¢, trudndg¢ nasladownictwa, ztao-
nos¢ i ograniczona mobiln (Barney, 1991; Grant, 2007).

5.PRZEDSIEBIORCZO SC STRATEGICZNA A BRAN ZA SPORTOWA

Przedsibiorczai¢, jako cecha systemu zadzania organizacjami, unildwia
zmiany, innowacyjn& i sktonndg¢ do ponoszenia ryzyka. Pozytywnie wplywa na
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efektywna¢ przedstbiorcy indywidualnego czy organizacyjnego, gdy skahie
wprowadza innowacje w zagdzaniu sportem w szkole, gminie, wojewddztwie czy
panstwie. Te ostatnie obszary rozwoju przelgirczaci 3 przedmiotem specjal-
nej troski wtadz i decydentéw lokalnych, regionalhy gtéw pastw (Bednarczyk
& Batorski, 2009). Sektor sportu wykazuje silny firprzedskbiorczy ziawony
z przedsjwzig¢é biznesowych, wykorzystagych kreatywné¢ wiascicieli i poszu-
kiwanie maliwosci rynkowych, proaktywnego podeja zaréwno do preferencji
klientéw, jak i niepewngci srodowiska. Przedsbiorcza¢ to nie tylko kwestia szu-
kania i pomnaania bogactwa, ale zawsze odgrywa istotrle w realizacji szer-
szych intereséw i potrzeb spotecznych. Tepel jest bardzo istotny dla przegsi
biorczasci w sporcie, poniewaprzyczynia sj do rozwoju gospodarczego i ksztal-
tuje tazsamd¢ lokalnych spoteczrigi, regiondéw i narodéw (Bednarczyk & Gan-
carczyk, 2013). Dziatagy w sektorze sportu przegdbsiorcy staraj sie by¢ uni-
kalni, specjalizujc sk w okreslonych dyscyplinachscisle okrelonych grupach
docelowych, co pozwala im odpowiednio dostosbswop ofere. W zr&nicowa-
nych oczekiwaniach klientow (odbiorcéw) wiggzanse na kreowanie tzwekit-
nych oceanévblue oceanspoprzez tworzenie ofert dopasowanych do aktualnych
wymaga klientow (Kim & Mauborgne, 2007), aby zdabyutrzym& przewag
konkurencyija.
Branza sportu jest dosy specyficznym rynkiem, w ktérym uczestricz
i wspotdziatag posrednio, jak i bezpgednio podmioty prywatne oraz publiczne
w realizacji przedsiwzie¢ zwigzanych ze sportem i rekreacyv sposob:
— bezpdredni (ligi zawodowe, Kluby sportowe, stowarzysaerfundacje, ucz-
niowskie kluby sportowe, zawodnicy, trenerzy),
—  posredni jako podmioty, ktdére za pompsportu promuj swop dziatalngé
lub marle (sponsoring),
— posredni jako przedsbiorstwa (podwykonawcy) dostarcze¢ ustugi oraz
produkty dla sportu (obiekty sportowesradki szkolenia sportowego, prze-
myst sportowy).

Kazde przedsibiorstwo sportowe funkcjonuje w otoczeniu (Filipi@kPana-
siuk, 2008), ktorego ezciami sktadowymi g.

—  konkurenci (pozostate przedbiorstwa sportowe z ligi macierzystej, aleiak
przedsgbiorstwa z innych lig sportowych, jak rowni@ozostate podmioty
oferujgce ustugi spdzania czasu wolnego, takie jak np. galerie haned]ow
kina, kluby, opery, teatry),

- instytucje finansowe (banki, fundusze inwestycyjpoajarzystwa ubezpiecze-
niowe, z ktérych ustug ¢ato korzystaj przedsgbiorstwa sportowe),

— ustugodawcy (hotele i restauracjg;2zna¢, ochrona zdrowia, sty porzd-
kowe, transport publiczny),

— wierzyciele (banki, przedsbiorstwa, a take osoby prywatne — posiadacze
dtugoterminowych payczek emitowanych przez przeetsiorstwa sportowe),
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- nabywcy (ustugobiorcy) — podmioty, ktorym przedsorstwo sportowe np.
udzielito licencji na wytwarzanie produktow/ustugch wlasnym znakiem
handlowym, ale réwniesponsorzy, media telewizyjne i Web-TV,

- dostawcy (mediéw technicznych, cateringu na stadj@prztu sportowego).

Przedsiwziecie sportowe, aby lykonkurencyjne, oprécz wysokiego po-
ziomu sportowego powinno zapewéiakze odpowiednio wysoki poziom organi-
zacyjny. Stanowi to wyzwanie i wptywa na przethddrcza¢ wspoétczesnych me-
nedzeréw sportowych, ktérzy — poza wynikiem finansowijgj rezultatem spor-
towym — powinni by zorientowani na oferowanie przez swfijfme konkurencyj-
nego towaru (produktu) o najwszej maliwej jakosci. Konsekwengj tego jest
konieczné¢ spetniania przez organizacje sportowe corazsaych oczekiwé
uczestnikdéw tych przedsizig¢ szczegolnie w zakresie oferowanego im do kupna
produktu (Panfil, 2004). Shy to zaspokajaniu potrzeb widzow, rp@jv rezultacie
decydugcy wpltyw na ksztattowanie dobrych relacji p@azy organizacjami spor-
towymi a klientami.

Wyraznie podkrélona rola nabywcy winna sklardiavszystkich zaangawa-
nych w proces tworzenia produktu do zapewnieniangilwyzszej jego konkuren-
cyjnosci (jakasci). W tym zakresie dostrzega giotrzelg przedsgbiorczego podej-
cia do procesu organizacji wydafizeportowych. Przedsivziecie sportowe (oka-
zja) jest wydarzeniem przyggajacym na trybuny licznych widzow (klientow). Jed-
nak poza motywami sportowymi kiegugic oni szeregiem innych czynnikéw, po-
wodujacych ich udziat w zawodach. Nakedo nich m.in. zagospodarowanie czasu
wolnego czy te che¢ obcowania z lugimi sukcesu, do jakich zaliczamy m.in.
gwiazdy sportu. Istotnym elementem skfagigm do uczestnictwa w widowisku
jest maliwos¢ doznania niezwyktego pobudzenia emocjonalnegadnyin zani-
kajg bariery pici, wieku, wyksztalcenia czy kultury.stan uniesienia zwany jest
afiliacjg widowni, a towarzyszy mu ponadto efekt konsolidaddowni, ktéry
moze udziel& si¢ rowniez innym aktorom widowiska (Zdebska, 2008).

Przedsjwziecie sportowe to fenomen o charakterze pradisiczym, w kté-
rym poza rywalizagj sportowg toczy s¢ rywalizacja na gruncie biznesowym, bo-
wiem sport przestat ldywytacznie gg fizyczrg opart na talencie ruchowym
(Krawczyk, 2000). Organizacje sportowe, uczesyuaz grze rynkowej (przedsi
wziecie sportowe), konkurajo jak najweksz liczbe klientow (oghdalna¢). Ge-
nerup dochody finansowe, ktére m@dpy¢ wykorzystane na agjniecie i utrzy-
manie przewagi konkurencyjnej przez organigapjortovs. Powszechne zaintere-
sowanie sportem dostrzegly media i uczynily istaingodzcem przycigajgcym
uwag odbiorcow. Przeprowadzanie transmisji oraz ichiegaprzychgajg do
sportu sponsoréw i reklamodawcow, co w praktyceaoza coraz wkszesrodki
finansowe. Dziki temu poziom widowisk sportowych stale podnosi, zawodnicy
sa motywowani wysokimi wynagrodzeniami d@kiej pracy i zacjtej rywalizacji
na wysokim poziomie sportowym, a co za tym idziéckaza s¢ zainteresowanie
kibicow.

Koniecznd¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej poprzez podnuiszsku-
teczndci dziatar wskazuje na celow6 zastosowania podeja przedsibiorczego,
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czyli identyfikacji potrzeb konsumentéw na rynkikd#aji) i dostosowania do nich
dziatea biznesowych, a tade kreowanie nowych potrzeb i produktéw (innowacji)
z wykorzystaniem nagrlzi z zakresu zagezania i marketingu. Zagdzanie mar-
ketingiem sportowym to wykorzystanie kompozycji zzgizi marketingowych do
komunikowania s z konsumentami i wskazanie kofgy z uprawiania sportu

i uczestniczenia w wydarzeniach sportowych (Appbezé& Appenzeller, 2008).
Przedsjbiorczci¢ strategiczna w organizacjach sportowych zakladayhko suk-
ces sportowy, ale takie dziatania, ktére doprowagutmiot do wzrostu i rozwoju
zarObwno organizacyjnego, jak i ekonomicznego. Aspekstaty s} zaczynem do
powstania nowej brary gospodarki z pojawiagymi sie nowymi okazjami, ktGy
jest sport postrzegany pod postacstug, débr materialnych, informacji, miejsc lub
innych os6b (Wskowski, 2005). Najwzniejsze g oczekiwania i potrzeby klien-
téw (widzéw) bez wzgldu na to, czy konsumuje on wydarzenie sportoweara s
dionie (trybunach) czy #eza pomog wybranego przez siebie medium lub korzysta
z innych artykutéw sportowych.

Przedsibiorczai¢ organizatoréw wydarzesportowych ma tutaj fundamen-
talne znaczenie. Bezatpienia atrakcyjne widowisko sportowe wymaga znaem
$ci i stosowania zasad zadzania i marketingu sportowego oraz wysokich umie-
jetnosci menederskich (Wakowski, 2004). Dobrym przyktadem jest pitkazna
dostarczajc pewien wzorzec przedsiorczego zarmzania firmy, w ktérym do
sukcesu prowadztylko najlepsze praktyki (Bolchower & Brady, 200TY tym
miejscu mana przywoté niektére kluby brytyjskie, jak ngManchester United
Za jego rosncg pozycp sportovg rownolegle pogiza wzrost i rozwdj na polu biz-
nesowym, zéliczba fanéw wynosi ponad 330 min ludzi na cajumecie (Trda,
2009). Dzieje si tak, poniewa Manchester Unitedvykorzystugc nadarzajca sic
okazp oferuje konkurencyjny produkt, ktéry pozwolit kioki pozyska rzesz lo-
jalnych sympatykéw daga przewag konkurencyjg na rynku. W ramach stosun-
kowo drogiego biletu, kosztagego kilkadziesit funtéw, klienci maj zagwaran-
towane odpowiednie warunki obejmog nowoczesnbaz sanitarg, catering,
oprave widowiska oraz bezpieczstwo. Wydaje s, ze komercyjny charakter wy-
darze sportowych jest szczegélnie widoczny w przypadkualizaciji w grach ze-
spotowych, ktérych specyfika oraz populaséistanowi w pewnym zakresie gwa-
rancg sukcesu dla organizacji sportowych.

Organizacje sportowe dziadajdéwnoczénie na dwéch ptaszczyznach: rynku
sportu i rynku reklamowo-sponsoringowym (komercyimy W ramach rynku
sportu, gdzie nabywcami produktéwlsonsumenci indywidualni (kibice), organi-
zacje sprzedajje zarébwno na rynku pierwotnym (w trakcie wydarsportowych),
jak i na rynku wtérnym (np. za pompmediow). Kibice to bardzo lojalna w sto-
sunku do swojego klubu i dryny grupa nabywcéw. Dgki temu dobrze zagz
dzana organizacja, dhap o relacje z kibicami i pigjnujgca tradycje klubowe,
barwy, nazw maze liczy¢ na stale dochody zgdaany ze sprzeda swoich produk-
téw. Emocjonujce wydarzenia sportowe oraz przyjazna atmosferaanwag po-
zyskanie kolejnych kibicow oraz sponsorow, ktoryesparcie pozwoli na dalszy
wzrost i rozwoj organizacji sportowych.
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6. PODSUMOWANIE

Whioski, co do rénic w przedsjbiorczych (okazja) i strategicznych (przewaga
konkurencyjna) kompetencjach organizacji amgch rozmiarach (matychred-
nich i dwych) znajdug generalnie potwierdzenie w badaniach empiryczny@hi;
niez tych prowadzonych w polskich warunkach (Krupskd02). W koncepcji
przedstbiorczaici strategicznej akcentujegsize to zwykle due organizacje cha-
rakteryzujeswiadoma¢ potrzeby i zdolnge ksztattowania przewagi konkurencyj-
nej, jednak przy stabszej umgajosci identyfikowania i wykorzystywania okazji
w otoczeniu. Organizacje sportowezm@ sie wielkoscia, celami swojego dziata-
nia, formy prawry, struktug oraz zasigiem dziatania. Funkcjonyugzesto we wza-
jemnych powazaniach sieciowych, agarzdzane jako niezal@e podmioty ryn-
kowe. Z jednej strony poprzez przedsorcze dziataniagkg do zwikszania efek-
tow ekonomicznych poprzez maksymalizowanie bogaeteécicieli, a z drugiej
zwiekszenia efektow sportowych zgianych z konkurowaniem o jak najasze
miejsca w krajowych i zagranicznych rozgrywkacheS&giczrg cechy rynku spor-
towego jest istnienie wdaie takiej podwojnej zaimosci polegajcej na tym,ze
z jednej strony przedsiiorcze organizacje sportowe silnie ze gddmnkurup,
a z drugiej 8 od siebie zalme. Tal strategé polegajca na pohczeniu konkuro-
wania z kooperagj(coopetitior) stosuje obecnie wiele organizacjzngch brau,
jednak na rynku sportu jest to koniecghoZarzdzapcy organizacjami sporto-
wymi zmuszeni g reagowd w sposéb przedddiorczy na zmieniagce st otocze-
nie i strategicznie wykorzystywaojawiapce s¢ okazje biznesowe.

Na rynku sportowym nie nie istni€€ monopol, jak to jest w przypadku tra-
dycyjnego rynku ddébr i ustug. Nie sposéb sobie wgals sytuacg, w ktorej za-
wodnicy, kluby sportowe we wspotzawodnictwie sparym nie mag odpowied-
nich przeciwnikow. Jak twierdzSzymanski i Ross (2000), europejski system li-
gowy sprzyja nasileniu konkurencji gdizy klubami i przez to oferowaniu bardziej
atrakcyjnych produktéw dla ich nabywcd@eonsumer welfareDlatego jest oczy-
wiste,ze mecz pitkarski w finale rozgrywek europejskigjililistrzow, gdzie spo-
tykaja si¢c kluby o najwyszym, zblkonym poziomie sportowympszdecydowanie
lepszym produktem sportumimecz nieréwnych rywali. W literaturze przedmiotu
sytuacja ta jest nazwana przez Neale'a (1964) jakadoks Louisa-Schmellinga.
Polega on na tynyze im wicksza konkurencja na rynku sportu, tym kluby i po-
szczegolni sportowcy maguzyska wigksze przychody, gdyzawody sportowe,
w ktérych uczestniez konkurenci zblteni poziomem sportowym spotykagie
z wiekszym zainteresowaniem widzéw i gengrnwicksze przychody.

LITERATURA
Alvarez, S.A., Barney, J.B. (2008). Opportunitiesganizations, and entrepreneurship.
Strategic Entrepreneurship Journ&(3), 171-173.

Appenzeller, H., Appenzeller, T. (2008uccessful Sport Managemdntirham NC: Car-
olina Academic Press.



Wykorzystanie przeddbiorczaci strategicznej w zagelzaniu organizagj. .. 211

Barney, J.B. (1991). Firm resources and sustainetpetitive advantagdournal of Ma-
nagementl(17), 197-211.

Bednarczyk, M. (2001)Organizacje publiczne. Zaydzanie konkurencyjoig. War-
szawa-Krakow: Wydawnictwo Naukowe: PWN.

Bednarczyk, M., Batorski, J. (200Brzeds¢biorczai¢ w zargdzaniu sportem: studium
praktykéw Krakow: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiefiskiego.

Bednarczyk, M., Gancarczyk, J. (2013). From théoesli Entrepreneurship in Tourism and
Sport.Journal of Entrepreneurship, Management and Inniova®9(1).

Bolchover, D., Brady, Ch. (200790-minutowy menedr. Lekcje z pierwszej linii zayz
dzania Pozna: Zysk i S-ka.

Dimitrov, D., Helmenstein, C., Kleissner, A., Mos&:., Schindler, J. (2006Pie mak-
rookonomischen Effekte des Sports in Eurdpyéen: Studie im Auftrag des Bun-
deskanzleramts, Sektion Sport.

Engelhardt, J. (2009).ypologia przedsgbiorstw. Warszawa: Wydawnictwo CeDeWu.pl.

Filipiak, B., Panasiuk, A. (red.), (2008przedsgbiorstwo ustugowe. Ekonomik&Var-
szawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Gancarczyk, M. (2015). Proces wzrostu przghalsistwa wswietle podejcia zasobowego
i teorii kosztow transakcyjnyclGospodarka Narodowd&(279), 5-31.

Gancarczyk, M., Gancarczyk, J. (2016). SME Suppliegrading during the Cooperation
Life Cycle — Evidence from Central and Eastern pardournal for East European
Management Studie2]1(3), s. 318-351.

Gancarczyk, M., Gancarczyk, J. (2011). Wzrosteiin&cjonalizacja przedsiiorstw w
klastrachOrganizacja i Kierowanie3(146), s. 59-75.

Glinka, B., Gudkova, S. (2011rzeds¢biorczoi¢. Warszawa: Wolters Kluwer.
Grant, R.M. (2007)Contemporary strategy analysiSambridge: Blackwell.

Griffin, R.W. (2005) Podstawy zakazania organizacjamWarszawa: Wydawnictwo Na-
ukowe PWN.

Guttmann, A. (1995)Games and empireblew York: Columbia University Press.

Hamel, G., Prahalad, C.K. (199®rzewaga konkurencyjna jutrdVarszawa: Business
Press.

Hitt, M.A., Ireland, R.D., Camp, S.M., Sexton, D{2001). Guest editors. Introduction to
the special issue strategic entrepreneurship: @eineurial strategies for wealth cre-
ation, Strategic Management Journ&2(6-7), 479-724.

Hopfner, K. (2008). Spezielle Bewertungsfragene-Riéchnungslegung eines FulZball-Un-
ternehmensZeitschrift fiir das gesamte Kreditwes2g, 1167-1169.

Ireland, R.D. (2007). Strategy vs. entrepreneursBipategic Entrepreneurship Journal,
1(1-2), 7-10.

Ireland, R.D., Hitt, M.A., Sirmon, D.G. (2003). Aadel of strategic entrepreneurship: the
construct and its dimensior®urnal of Managemen29(6), 963-989.

Kesenne, S. (2007The Economic Theory of Professional Team Sp@teltenham, UK;
Northampton, MA: Edward Elgar.

Kim, W.C., Mauborgne, R. (20073trategia B¢kithego OceanuVarszawa: MT Biznes.



212 Jacek Gancarczyk

Komisja Europejska (2011). Rozwijanie europejskieggmiaru sportu. Bruksela,
KOM(2011) 12 wersja ostateczna.

Komisja Wspo6lnot Europejskich (2007Biata kskga na temat sportuBruksela, COM
(2007), 391 wersja ostateczna.

Krawczyk, Z. (2000)Sport w zmieniaicym s¢ spoteczastwie Warszawa: Wydawnictwo
AWF w Warszawie.

Krupski, R. (2009). Strategie elastyczne. W: R.p&ki, J. Niemczyk, E. Stazyk-Hugiet
(red.),Koncepcje strategii organizacjiVarszawa: Wydawnictwo PWE.

Libera, B., Tomaszewicz, tSwieczewska, |., Tabska, J. (2013)Rachunek Satelitarny
Sportu dla Polski za 2008 rok. Rapdffarszawa: Ministerstwo Sportu i Turystyki.

Najda-Janoszka, M. (201@)ynamic capability-based approach to value apprafion.
Cracow: Jagiellonian University Press.

Neal, W. (1964). The Peculiar Economics of Profasal Sport.The Quarterly Journal of
Economics78(1), 1-14.

Noga, A. (2009)Teorie przedgbiorstw. Warszawa: Wydawnictwo PWE.

Panfil, R. (2004)Zarzzdzanie produktem klubu sportowegtdarszawa: Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Edukacji w Sporcie.

Porter, M.E. (1998)The Competitive Advantage of Natiohlew York: Free Press.

Schendel, D., Hitt, M.A. (2007). Introduction to Mme 1.Strategic Entrepreneurship
Journal,1(1-2), 1-6.

Shane, S. (2003)A General Theory of Entrepreneurship: The IndividDaportunity
Nexus Northampton, MA: Edward Elgar.

Shane, S., Venkatamaran, S. (2000). The Promigntépreneurship as a Field of Re-
searchAcademy of Management Revi@®(1), 217-226.

Starakiewicz, U., Kubow, M. (2014). Przejawy praedmrczaci w sporcie w kontelcie
uwarunkowa kulturowych i organizacyjnych rozwoju bran Problemy Zarzdza-
nia, 3(47), 109-126.

Sznajder, A. (2012Marketing sportuWarszawa: Wydawnictwo PWE.

Szymanski, S., Ross, S.F. (2000. Open Competiidieague Sporténiversity of lllinois
Law & Economics Research Pap&vorking Paper No. 00-07, 1-39.

Teichmann, K. (2007)Strategie und Erfolge von FuRballunternehmémiesbaden:
Deutscher Universitéats-Verlag.

Timmons, J.A. (19990New Venture Creation; Entrepreneurship for the Zlentury.Bo-
ston: lrwin/McGraw-Hill.

Treda, T. (2009)Nowoczesne zaydzanie klubem sportowym na przyktadzie Manchesteru
United Pozna: Wydawnictwo Football Business Group.

Ustawa z dnia 18 stycznia 1996 r. o kulturze fingjdDz. U. 1996 Nr 25 poz. 113 zZm
zm.), tekst ujednolicony na d#i€1.11.2007.

Ustawa z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie (DzOIONr 127 poz. 857 z pi. zm.), tekst
ujednolicony na dzie23.07.2015.

Wach, K. (2015). Entrepreneurial Orientation andiBess Internationalisation Process:

The Theoretical Foundations of International EnteapurshipEntrepreneurial Bu-
siness and Economics Revj&{2), 9-24. doi:10.15678/EBER.2015.030202.



Wykorzystanie przeddbiorczaci strategicznej w zagelzaniu organizag;... 213

Waskowski, Z. (2004) Ocena atrakcyjnéci widowiska sportowegdozna: Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej w Poznaniu.

Waskowski, Z. (2005)Relacyjny model rynku sportowego i jego marketirgyomplikacje
Pozna: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu.

Weiss, O. (2001)Trends and Problems of Sport Today and Tomoridenna: ENGSO-
Forum.

Zdebska, H. (2008)stota i wartaci zespotowych gier sportowydkrakow: Wydawnictwo
AWF w Krakowie.

Utilization strategic entrepreneurship in the managment
of sports organization

Abstract: In the context of strategic entrepreneurship the issue of cogmtrategy carries special
importance in the organization of the sports industry. Spotitstes is the entrepreneurial pro-
cess in which innovation and change are key elements in exploiting oppogainia competitive
advantage. The aim of this article is to present the concegptadégic entrepreneurship, as a de-
terminant of the development of sports organizations. Fast growing arldgiegesports market
may be one of those areas of the economy, which provides thewptyaio explore how strategic
entrepreneurship affects the development of organizations through ineaess, proactiveness
and competitive advantage.

Keywords: sport; strategic entrepreneurship; growth and development ofdhaization
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Streszczenie:

Wspotczesna teoria i praktyka zadzania podkréda kluczowe znaczenie wiedzy dla przetrwania
i rozwoju przedsibiorstw. Zwikszajca s¢ mobilngs¢ pracownikdw i zwazany z ni odptyw
wiedzy z organizacji stajegsniezwykle trudnym wyzwaniem dla merieddéw. Problem odnajduje
swdj szczegolny wyraz w bray hotelarskiej, w ktorej fluktuacja zatrudnienianazvana jest za
immanenty cecle biznesu. W literaturze przedmiotu wystije znacgcy niedostatek opracowa
zar6wno teoretycznych, jak i empirycznych$pizconych praktykom zatrzymywania wiedzy
w przedsgbiorstwach hotelarskich. Dlatego celem niniejszaggkutu jest uzupemienie istnigj
cej luki poznawczej poprzez analiproblemu retencji wiedzy w bray hotelarskiej. Podstaw
analizy stanowi przegtl wspoétczesnego dorobku literaturowegogzsinego z zagdlzaniem wie-
dza i mobilndécia zatrudnienia w braty hotelarskiej.

Stowa kluczowe mobilnas¢ pracownikow; retencja wiedzy; bramhotelarska; utrata wiedzy
Klasyfikacja JEL : L26

1. WPROWADZENIE

Zwigkszapca s¢ mobilnas¢ pracownikow i zwazany z ni odptyw wiedzy z orga-
nizacji staje i w ostatnim czasie dym wyzwaniem dla przedgiiorcow. Zatrzy-
mywanie pracownikOw w organizacjach nie jest i w nagldych latach niedazie
nalezato do fatwych proceséw gdymiana pokoleniowa pagia za sofp zmiare

W sposobie podégia do pracy. Zatem przedbiorcze zargzdzanie w tym wzgl-
dzie to takie, ktére dulzie potrafito postrzedgato zjawisko w kategorii szans a nie
zagraeen dla organizacji. Mobilng pracownikéw zwgksza bowiem maiwosci

w zakresie networkingu i budowania relacji biznesowych. Abgiagktato, naley
dotozy¢ wszelkich stand ktore przyczyng sie do zatrzymywania wiedzy w przed-
sighiorstwach, co nie musi oznaczpgednoczénie koniecznéci zatrzymywania
pracownika posiadagego ¢t wiedz. Zadanie to jest o tyle trudniee dzielenie si
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wiedz nie lezy w ludzkiej naturze. Bariery dzielenig sviedz nie wystpuja tylko
po stronie jednostki, ale wynikajéwniez z kultury organizacyjnej niesprzyjaiej
szerzeniu wiedzy. &d tez istotnym staje siwdrazanie proceséw magych na celu
zatrzymywanie wiedzy w organizacjach.

Szczegblnie wane jest to w brary hotelarskiej, ktérej ustugowy charakter
powoduije ze jaka¢ kapitatu ludzkiego w diym stopniu warunkuje sukces hotelu.
Pracownicy kadego z departamentoéw — pgeszy od pokojowych, spgraczek,
poprzez recepcjonistow, kelneréw, kucharzy, patierna kadrze menedrskiej
konczac — wspdlnie budgjjakos¢ ustugi hotelarskiej, prestii reputacg hotelu.
Zrodiem wiedzy dla przedgiiorstw hotelowych gindywidualne déwiadczenia
i umiejetnosci wszystkich pracownikow (Wszendybyt-Skulska, 20Kl 765).
Zdolnaé¢ do przenoszenia na cate przebgirstwo tego co wiedzposzczegélni
pracownicy, jest jednz podstaw efektywnego funkcjonowania hotelu. Nigst
brarza hotelarska od wielu lat zmaga giproblemem ponadprzetiie wysokiej
fluktuacji zatrudnienia, konsekwendktorej jest niestety utrata wiedzy. Oélag
pracownika oznacza bowiem ubytek w kapitale wieelzgperckiej, strukturze re-
lacji spotecznych, pamiti organizacyjnej danego przeglsiorstwa hotelowego.

Biorac pod uwag istotng¢ i aktualn@é problematyki zatrzymywania wie-
dzy, a jednoczmie zauwaajac wyrazny niedostatek opracowaljmujacych to za-
gadnienie w konteicie specyfiki bragy turystycznej, niniejszy artykut ma na celu
przyczynt sie do wypetnienia istniggej luki poznawczej poprzez anglipro-
blemu retencji wiedzy w warunkach wysokiej fluktjiamatrudnienia obserwowa-
nej w dziatalnéci hotelarskiej. Podstamanalizy stanowi przegll wspétczesnego
dorobku literaturowego zwzanego z zaggdzaniem wiedz i mobilncscia zatrud-
nienia jako cechimmanenty turystycznego rynku pracy, w tym hotelarskiego.

Przedstawione w opracowaniu refleksje stana#scé projektu badawczego
pt."Dynamika i uwarunkowania procesu zawtaszczgmizez przedgbiorstwo
wartasci z przedsjwzieé realizowanych w sieciach gazyorganizacyjnych” finan-
sowanego z&érodkéw NCN (umowa nr UMO-2013/11/D/HS4/0396%dicego
w trakcie realizacji (2014-2016).

2. WIEDZA W ORGANIZACJI

Wspoiczesna teoria i praktyka zgadzania podkréda kluczowe znaczenie wiedzy
dla przetrwania i rozwoju przegbiorstw. Ten kluczowy zasob definiowany jest
jako ,ptynna kompozycja ukierunkowanych sdadcze, wartcci, informaciji
kontekstowych i eksperckiego vaglu, ktéra stanowi ramy dla oceny i przyswaja-
nia nowych déwiadczé i informacji” (Davenport & Prusak, 1998, s. 5).afinie

z podejciem opartym na wiedzyk(owledge-based vigwtylko wiedza organiza-
cyjna mae stanowd zrédto trwatej przewagi konkurencyjnej przegsorstwa
(Botha et al., 2008). Bigc pod uwag, ze badania w zakresie zadzania wiedz
wyroézniajg dwie podstawowe kategorie wiedzy: ciomilczacs, ukryta) i jawng
(Nelson & Winter 1982), atrybuty VRIN (wadd rzadkd¢, odporndé na imitacg



Mobilnos¢ pracownikoéw a retencja wiedzy w begrhotelarskiej 217

i substytuc§) przypisywane $ przede wszystkim pierwszej z wymienionych po-
staci (Afiouni, 2007; Droege & Hoobler, 2003). Wiedcicha ma charakter intui-
cyjny, trudno § wyrazi, jest zakorzeniona w kontalie, tworzona i udogpniana
przez déwiadczenie (Davenport & Prusak, 1998), podczaswidyglza jawna po-
przez kodyfikagj jest w swej istocie podatna na replikag tym samym argumen-
tuje sk, ze nie mae ona stanowizrodia trwalej przewagi konkurencyjnej przed-
sichiorstwa (Droege & Hoobler, 2003). Niemniej jednedgwoj przedsibiorstwa
opiera s¢ na kodyfikacji wiedzy, dzieleniughia i jej extensywnym gytkowaniu
(Teece, 2002; Marshall & Sapsed, 2000).

Wprowadzanie innowacji, rozszerzanie skali dzia&n wymaga dogib-
nego zrozumienia proceséw zachgdzh w organizacji, a # w przedsgbior-
stwie dominuje wiedza cicha, oznaczaz®wystpujace zjawiska i procesy nig s
w istocie dobrze poznane (Teece, 2002, s. 18). §ymym, z perspektywy strate-
gicznej osi problemu jest utrzymanie odpowiedniego balansunyi r&znymi for-
mami wiedzy W zwiazku z § konstatagj, niektorzy autorzyie zgadzaj sie z dy-
chotomicznynrozgraniczenienma wiedz cichg i jawng. Zamiast dychotomii po-
stulowane jest ujmowanie wiedzy w kategorii kontimwzajemnie powjzanych
wymiaréw, poczawszy od subiektywnych do obiektywnycliorm wiedzy Ze
wzgledu naistniepce wspotzalenosci wszystkichidentyfikowanychw literaturze
przedmiotdormwiedzy (nilczaca,jawna,osadzonavbudowanatp.) jakakolwiek
analiza problemu wiedzyelzie w praktyce obejmowawszystkie jej postaci
(Botha et al.2008) Nalezy jednake podkréli¢, ze konceptualizowanie wiedzy
w ramach kontinuum bynajmnieje deprecjonuje istotrigi definiowaniar6znych
wymiarow wiedzy Gtéwny postulat tego podeja to reorientacjebada z poje-
dynczych wyizolowanych kategorii vkierunkuwielowymiarowych kompozycji
odzwierciedlajicych ztiazonas¢ wiedzy Botha et al.2008. Umazliwia to bowiem
bardziej dogibng, a jednoczéie wszechstrorgianaliz proceséw tworzenjaoz-
woju, transferu zatrzymywania wiedzw organizacji.

Bioragc pod uwag, ze fundamentem zagdzania wiedz jest jej udosipnianie
i uzytkowanie (Paulin & Suneson, 2012, s. 81), probtielenia s} i transferu
wiedzy personalnej oraz osadzonej w systemach magn(Horvath, 2000; Gam-
ble & Blackwell, 2001) stanowi jedno z gtéwnych jpaldawczych literatury przed-
miotu. Autorzy podkréaja, ze maliwosci generowania nowej wiedzy, jak i ry-
zyko utraty ju posiadanej wiedzy, zeZane g przede wszystkim z procesem jej
artykutowania i przekazywania (Paulin & Sunesorl,20hmad et al., 2014).

Wedtug bazy danych Thomson Reuters SSok{al Sciences Citation Index
ponad trzy tysice opracowa naukowych zwgzanych jest z hastem przedmioto-
wym transfer wiedzy”, a ponad dwa tyse z hastem ,dzieleniegsiviedz” (na
dzien 29 stycznia 2016). Niestety, zwraca uwagczej skromna liczba publikacji
odnoszacych problem transferu i dzielenig sviedz do turystyki, ktéra rozpozna-
wana jest w literaturze przedmiotu jako bramparta na wiedzy (Hjalager, 2002;
Cooper, 2006; Bednarczyk & Najda-Janoszka, 201@mNiej jednak, przygta-
jac sk blizej wymiarom znaczeniowym terminéw ,transfer wiedzydzielenie s¢
wiedz” trzeba stwierdd, ze mimo ¥ 3 stosunkowo agsto stosowane wymiennie,
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w wigkszasci prac stosowana jest odmienna logika (Paulin &e3on, 2012; de
Kok et al., 2013). W tabeli 1 przedstawiono podstae rznice w zakresie stoso-

wania pog¢ transferu wiedzy i dzieleniagsiviedz.

Tabela 1.Transfer wiedzy a dzieleniecsiviedz

Kryteria analizy

Transfer wiedzy

Dzielenie s¢ wiedz

Thomson Reuters’ SSCI
- Hasto przedmiotowe
o Odnoszce problem do tury
styki
- Tytut opracowania
o Odnoszce problem do tury
styki

3365
33

778
8

2074
16

793
3

Postrzeganie wiedzy

Wiedza w formie zmagazyn
wanej, ktéra odpowiada jej z
sadniczej tréci, lub definio-
wana pérednio poprzez wybd
zmiennych analizy statystyc
nej.

(Paulin & Suneson, 2012, s. §

DWiedza jako konstrukt twdg
przony w ramach uwarunkows
spotecznych, ktory nie nie
by¢ w pelni odseparowany (
danego kontekstu czy jednost
(Paulin & Suneson, 2012, s.
7

o

ki.
7)

Tendencja w zywaniu pogcia

Analiza na poziomie strategic
nym

yAnaliza na poziomie indywidur
alnych jednostek

Intencjonalné¢ podejmowa-
nych dziala

Zdefiniowany zestaw dziada
zmierzajcy do realizacji usta-
lonego celu

Dziatania intencjonalne i niez
mierzone, cel nie zawsze zde
niowany

h-
Fi-

Kierunek

Jednokierunkowe dziatania

Wielokierunkowe dziatania

Zrodio: opracowanie wiasne.

W odr&nieniu od danych i informacji, zmiany stanu kapitaiedzy organi-
zacji zwigzane g przede wszystkim z mobildoig jej uczestnikbw (Ahmad et al.,
2014). Konsekwencje naptywu i odptywu pracownikdsserwowanegw obsza-
rze potencjatu wiedzy ekspercki&ppw-how know-wha}, struktury relacji stia-
cych pozyskiwaniu i rozpowszechnianiu informagmn@w-whQ oraz pamjci or-
ganizacyjnej w odniesieniu do decyzji i wzorcoéwlmawar praktykowanych w da-
nym przedsibiorstwie know-why (Parise et al., 2006; Daghfous et al., 20D8)-
namika zmian na rynku pracy, czyli starzengesgioteczéstwa, rosgca mobilng¢

pracownikéw, upowszechnianies $orm krotkoterminowego zatrudnienia, stawia
przed przedsbiorstwami szczeg6lne wyzwania zwane nie tylko z zatrzymywa-
niem pracownikow, ale przede wszystkim z retgnejedzy, ktdéy generug
(Urbancova & Linhartova, 2011; Parise et al., 20D&ege & Hoobler, 2003). Ma
to szczegolne znaczenie dla brphotelarskiej, charakteryzigej st wysokim po-
ziomem fluktuacji kadr.

3. FLUKTUACJA ZATRUDNIENIA W BRAN ZY HOTELARSKIEJ]

Hotelarstwo jest jednz najszybciej rozwijacych s¢ brarz naswiecie. Rospca
kazdego roku liczba hoteli powoduje wzrost konkurem@i rynku hotelarskim
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i wymusza stale doskonalenie oferowanych ustugaRwogmiarem technicznym
hotelu, to widnie pracownicy wplywaj w najwiekszym stopniu na satysfakcj
klientow/gdici (Borkowski & Wszendybyt, 2007), ta z kolei jesynikiem jakaci
oferowanych ustug. W poréwnaniu z innymi brami, praca w hotelarstwie jest
bardzo pracochtonna, a przy tym charakteryzujg\8lszendybyt-Skulska, 2011,
s. 9-10):

- wysokim poziomem elastyczfd, co jest w diaym stopniu wynikiem sezo-
nowasci popytu na ustugi hotelarskie,

—  zréznicowanymi umiejtnosciami pracownikéw (od nisko wykwalifikowa-
nych do wysoko wyspecjalizowanych),

—  zorientowaniem na gty kontakt z klientem/g@iem przez 24 godziny 7 dni
w tygodniu.

Powyzsze cechy wskazajna konieczn& pozyskiwania i wykorzystywania
przez menetkerow hoteli zrénicowanej wiedzy, umiefnosci, daswiadczé i kom-
petencji pracownikéw. Pracownicy organizacji, acapowiem konkretne wy-
ksztatcenie i kwalifikacje w mhych dziedzinach naukowych (Kurowska-Pysz,
2013, s. 115), dysporygréznicowary wiedz. Przedsibiorstwa hotelowe funk-
cjonuj jednak w cigle zmieniagcym sk otoczeniu rynkowym, ktére wymaga
szybkiego reagowania na zaistniate zmiany i ugtnegci korzystania ze zgroma-
dzonych informacji. A samo posiadanie wiedzy w dyitanie rozwijajcej sk
gospodarcéwiatowej jest niewystarczage. Tylko umiegtne jej wykorzystanie,
stworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej dppna dzieleniu si wiedz
oraz jakdci wspétdziatania wszystkich jednostek przetgirstwa zapewnia prze-
wage konkurencyja. Jednak brata hotelarska ma pod tym wezdem wiele pro-
bleméw wynikagcych m.in. z wysokiego wskaika fluktuacji pracownikow
(Wszendybyt-Skulska, 2011; Baum, 2008; Hinkin & deg, 2000; Walsh & Tay-
lor, 2007), co bezpwednio wize skt z ryzykiem utraty wiedzy. W Stanach Zjed-
noczonychérednia fluktuacja pracownikéw agja poziom 31%, w Wielkiej Bry-
tanii — 34%. Badania prowadzone w Australii oraP@lsce wykazalyze najwyz-
szy wskanik rotacji pracownikéw dotyczy poziomu operacyjoerecepciji,
kuchni i restauracji), hajmniejszy jest natomiaatstanowiskach kierowniczych
i administracyjnych (Davidson et al., 2010; Ratgic2014).

Fluktuacja pracownikow juod lat jest wyzwaniem dla branhotelarskiej na
calymswiecie. Dzieje sj tak przede wszystkim ze wzglu na obserwowane nega-
tywne jej skutki, ktére mma sklasyfikowa w dwoch kategoriach:

- skutkéw bezpgrednich — zwizanych m.in. ze wzrostem kosztow rekrutacji
i szkoleh nowych pracownikéw oraz uteatviedzy organizacyjnej (Davidson
et al., 2010; Hinkin & Tracey, 2006; Hinkin & Trage2008), warto doda ze
sredni koszt zagpienia pracownika operacyjnego jestasgy od kosztu za-
sipienia pracownika na stanowisku kierowniczym (Dawid et al., 2010),

- skutkéw pdrednich — powjzanych m.in. ze spadkiem produktywobpra-
cownikéw (Davidson et al., 2010) ofegaych jakd¢ ustug niezgodmz wy-
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maganiami klientéw/gizi, niskim zaangawaniem pracownikow i ich nie-
zadowoleniem z pracy, obminym morale (Cho et al., 2009; Smith et al.,
1996).

Przyczyn fluktuacji pracownikéw hoteli upatruje @i niskich wymaganiach,
jakie czsto stawia si pracownikom (najcegciej sezonowym). Jest to wynikiem
sezonows&ci popytu na ustugi hotelarskie, ktéra wymaga glastdici, zatrudnie-
nia tymczasowego i dorywczego, uthiziajac pracownikom swobodne weje
i wyjscie z organizacji (Barron, 2009; Milman & Ricci, @0 Taylor & Finley,
2009). Badania prowadzone w obie brarty hotelarskiej (Hughes & Rog, 2008;
Sturman, 2001) wskazuyéwniez, iz przyczyry wysokiej fluktuaciji kadr w braty
hotelarskiej 8 negatywne uwarunkowania zatrudnienia wgjgce s¢ m.in.: nie-
typowymi godzinami pracy, niskim bezpieésevem pracy, niskimi ptacami, ni-
skim statusem spotecznym ludzi pramyjch w tej brany.

Badania Smitha et al. (1996) pokazaig,satysfakcja z pracy w branhote-
larskiej wérod pracownikéw spada po 6 migsich od podjcia przez nich pracy.
W tym samym okresie odnotowuje siajwyzsze wskaniki rotacji pracownikow.
Mozna te wyniki powazat rowniez z wiekiem os6b zatrudnionych w bigrhote-
larskiej. 43% zatrudnionych w branw UE to osoby miode, ktore nie ukazyty
35 rokuzycia. S to wigc mtodzi ludzie, ktorzy traktgjkolejne miejsca pracy jako
okazje do zdobywania nowej wiedzy,sddadcza, nawet jéli poprzednia praca
byta przez nich oceniana pozytywnie. Nie przyamia si¢ do jednego pracodawcy,
ponadto:

- ,Cenig w miejscu pracy wartgi zwigzane z uczeniemesi rozwojem i trak-
tuja zdobywanie nowych kompetencji jako integeabres¢ wymiany z pra-
codawa,

- cechuje ich niegft do wykonywania rutynowych zafiaktére mana bytoby
zautomatyzowalub wyeliminowg,

- majg wyksztatcone nawyki sktanigje ich do poszukiwania gotowych roz-
wigzan probleméw zawodowych, do ktorych docigrdgieki przeszukiwaniu
duzych zbioréw danych i wepnej, ptytkiej selekcjirodet,

- traktujg przet@onych, wspotpracownikéw i wewitrzne bazy wiedzy jako
zrodfa informaciji potrzebnej w pracy,

— intensywnie korzystajz narzdzi internetowych, traktgf je w pierwszej ko-
lejnosci jako zrédio informacii — zaréwno zawodowej, jak i dotycej zycia
prywatnego,

- gromada informacje uyteczne w pracy zawodowej, ale nie maawykow
ich systematyzowania i strukturyzowan{@/szechnica Uniwersytetu Jagiel-
lonskiego, 2016).

Branza hotelarska, zdominowana przez mtodych pracownikéwszona jest
zwraca szczeg0ln uwag na jakd¢ rozwigzan dotycacych zaradzania wiedz.
Wspotczénie wyzwaniem dla braty staje s¢ nie dzenie do zmniejszenia fluktu-
acji pracownikow (bo ta wydajeesbyc¢ naturalnym zjawiskiem w XXI wieku), ale
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zatrzymanie wiedzy w organizacji przyzayj fluktuacji pracownikéw, tak by unie-
zalezni¢ sie od poszczegoinych dysponentéw wiedzy i utateastpowanie ich
przez nowo przyjte osobyWszechnica Uniwersytetu Jagiglgkiego, 2016).

4. ZATRZYMYWANIE WIEDZY
W PRZEDSIEBIORSTWIE HOTELARSKIM

Niewatpliwie jedrg z podstawowych konsekwencji fluktuacji pracownikgest
utrata wiedzy organizacyjnej (Hinkin & Tracey, 2006inkin & Tracey, 2008).
Kazdy odchodzcy z hotelu pracownik zabiera bowiem ze gosé¢ jego kapitatu
wiedzy, najczsciej przenosgc go do konkurencji (Buckingham & Coffman,
2001). Przeprowadzone przez autorki w 2014 r. baddiagnostyczne $vod 54
matych hoteli rodzinnych dziakgych w regionie matopolskim wskazahg gtow-
nym kanalem utraty wiedzy hotelj $ch byli pracownicy, cgsto podejmujcy
prac na nowych stanowiskach w innych (konkurencyjnyastelach. Ponadto wy-
niki tychze bada pozwolity na dostrzeenie problemu silnego uzalgenia bada-
nych hoteli rodzinnych od wiedzy pojedynczych prawikéw we wszystkich klu-
czowych obszarach prowadzonej dziatabi@ospodarczej (por. tabela 2).

Tabela 2.Utrata wiedzy w matych hotelach rodzinnych

Zmienna
Uzalefnienie organizacji od wiedzy pojedynczego pracownika
Sfera finans6w 5 1 3,9 0,93
Sfera marketingu i sprzezda 5 1 3,9 0,80
Sfera administracji 5 1 3,9 0,81
Gtéwne kierunki odégia pracownikdw z aktualnego stanowiska pracy
Nowe stanowisko w ramach struktury hotelu q | 3,1 1}09
SNISZ\J{e stanowisko poza hotelem ale w ramach Xyréwotelar- 5 1 37 0,91
Nowe stanowisko poza hotelem i poza kgmotelarsk 5 1 2,9 0,98
Emerytura 5 1 2,3 1,19
Gléwne kanaly utraty wiedz

Pracownicy aktualnie zatrudnieni 5 1 2.B 1,11
Byli pracownicy 5 1 3,1 1,44
Systemy informatyczne 5 1 2,6 1,02
Outsourcing 5 1 2,2 1,03

Zrodio: Najda-Janoszka & Wszendybyi-Skulska (2015).

Prowadzenie takich analiz jest niezmiernie istatpeinktu widzenia rogicej
konkurencji na rynku hotelowym, ktéra nie ograniskgjuz do lokalnej czy te
regionalnej konkurencji, a w coraz gkszym stopniu do tej globalnej. Ponadto
identyfikacja gtéwnychciezek wycieku kluczowych dla hoteli informacji pozwoli
na wdraenie widciwych sposobow jej zatrzymywania.



222 Marta Najda-Janoszka, Ewa Wszendybyt-Skulska

Nie nalery jednak zapoming ze réwnie: kazdy nowo zatrudniony pracownik
wnosi do organizacji nogy swieza wiedz. Fluktuacja pracownikéw nie zatem
by¢ postrzegana w kategorii szans. Przy odpowiedniraagdaaniu, mae ona
zwicksza& mazliwosci w zakresie networkingu i budowania relacji bigowych
(Jurkowska, 2015, s. 102), co begmainio przetay sie na powgkszanie i posze-
rzanie wiedzy organizacji. Jednak przetgrstwa hotelarskie mugszadbé o to,
aby odchodacy pracownicy nie zabierali ze spbwojej wiedzy, nie dziet sk nia
wczesniej z pozostatymi wspoétpracownikami. Istrigjz rozwigzania (np. model
P-CMMY), ktére zapewniaj elastycznéé i pozwalaj na opracowywanie planéw
dziatania w zakresie przeksztalcania praktyk filmtydzcych zarzdzania kapita-
tem ludzkim i maj na celu cigle doskonalenie pracownikéw, pozwata na do-
strzeganie pozytywow w mobila pracownikdw, tj. m.in. pozyskanie nowej wie-
dzy (Jurkowska, 2015, s. 102). Corazsciej tez menederowie staraj sic wpro-
wadz& w hotelach programy, ktére maja celu wyksztatcenie w pracownikach
poczucia integracji z firm stosujc takie narzdzia jak (Dejnaka, 2002, s. 31):

— dostarczanie pracownikom bigej informacji o zamiarach i sukcesach orga-
nizacji (poprzez wewgirzne wydawnictwa, radiogzet, pocz¢ elektronicza,
spotkania z dyrekg),

- stwarzanie mitej, przyjaznej atmosfery pracy (dayytizycznych warunkow
pracy i stosunkow midzyludzkich),

- organizowanie spotkafirmowych (z okazjiswiat, przechodzenia na emery-
ture, przyjecia do pracy, wyjazdy integracyjne),

- prowadzenie dzialalroi socjalnej (oferowanie wczasow, positkéw po prefe
rencyjnej cenie, utatwionego depti do opieki zdrowotnej, wynajmowanie
hali sportowej, itp.),

- wprowadzenie wkxiwie skonstruowanego i akceptowanego przez pracown
kéw systemu motywacyjnego,

- prowadzenie wewgirznych szkolé podnoszcych poziom kwalifikacji pra-
cownikow,

— wspierane klubow zainteresofiyénhobby pracownikéw,

—  zapewnienie takich warunkéw pracy, ktoegldbwzbudza poczucie satysfak-
cji materialnej,

- angaowanie pracownikow w planowanie i realizagjszystkich w/w dziala,

- umazliwienie dos¢pu do informacji oraz kontaktu z innymi cztonkamga-
nizacji, zapewnienie otwartej komunikacji.

Realizacja powyszych dziata jest wynikiem dostrzegania problematyki
fluktuacji pracownikow, ktdra w XXI wieku jest naalnym stanem rzeczy, wyni-
kajacym z rosmncej mobilnaci spoteczastw.

Fluktuacja pracownikow, daac podstawowym problemem w hotelarstwie,
moze przy zastosowaniu odpowiednich rogzan okaza si¢ doskonatym sposo-
bem na powkszanie wiedzy organizacyjnej. Dowodem na dongniki bada

1 People Capability Maturity Model.
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przeprowadzonych w Polsce pokagmd, ze wraz ze wzrostem poziomu fluktuaciji
wzrasta liczba pomystéw zgtaszanych przez pracodwmikVszendybyt-Skulska,
2011, s. 108). Jak widafluktuacja mae przynié¢ wiele korzyci hotelom i nie
nalezy upatrywd& w niej jedynie negatywnych aspektow. Odpowiedteeavanie
wskaznikiem fluktuacji mae wplymgé pozytywnie na zwekszenie wiedzy w hote-
lach. Nie oznacza to oczysgie, ze wysok wartas¢ tego wskanika w braity na-
lezy lekceway¢, wrecz odwrotnie natey w sposéb szczegolny go przeanalizéwa
i star& si¢ wdraza¢ rozwigzania majce na celu utrzymanie go na optymalnym po-
ziomie. Istotnym jest réwnieanalizowanie przyczyn odchodzenmacownikow

z pracy w danym hotelu i na danym stanowisku zgatyzwoli to na identyfikagj
gtéwnychsciezek wycieku wiedzy.

Biorgc pod uwag, ze wiedza stanowi kluczowy zas6b hotelu utivaajacy
efektywne jego funkcjonowanie, a zarazem jej gdelst ulotné¢ (odepcia pra-
cownikéw, zwolnienia), zatrzymanie jej w organiigest duzym wyzwaniem,
szczegoblnie w przypadku wiedzy nieskodyfikowanegjanej (Poszaj, 2012,
s. 140). Krotkoterminowy, nietrwaly stosunek pragystepujacy w hotelarstwie
stwarza wyjtkowo trudne warunki dla rownowania dwoch przeciwstawnych
kierunkow dziata zwigzanych z dzieleniemgiedz | zapewnieniem jej ochrony
(por. rysunek 1). Niemniej jednak, ograniczony azagpowinien by argumentem
na rzecz dziala doranych. Potrzebne jest podeie systemowe, wykraczgje
poza jednorazowe przypadki i zapewai&d spojné¢ podejmowanych inicjatyw
w zakresie dzieleniagi ochrony wiedzy w czterech gtéwnych obszarachjdila
Janoszka, 2013a; Najda-Janoszka & Wszendybyt-Skupkl5):

—  procedury i wytyczne na poziomie strategicznym,

—  procesy realizowane zgodnie z wytycznymi stratagioz na poziomie ope-
racyjnym,

— wspierajca infrastruktura technologiczna,

- instrumentarium zabezpieczenia prawnego.

Badania przeprowadzone przez autorki w 2014réw54 matych hoteli ro-
dzinnych dziatajcych w regionie matopolskim potwierdzitye wbrew tezom sta-
wianym w literaturze przedmiotu (Chalkitki & Sigal2010), male podmioty
brarvy hotelarskiej $ w stanie skutecznie wdia elementy zargdzania wiedz
stuzace jej zatrzymaniu w organizacji (Najda-JanoszkdV&zendybyt-Skulska,
2015). Oczywicie, podejmowane inicjatywy charakteryzsje mniejszym wyra-
finowaniem nk w przypadku diych, globalnych sieci hotelowych, jedraikore-
sponduj ze wskazanym systemowym paaégm do problemu retencji wiedzy
w obliczu wysokiej fluktuacji pracownikéw. Podmiotharakteryzujce s¢ wyz-
szymi wskanikami mobilngci kadr, w szczegdlréai ich odptywem do konkuren-
cji, w sposéb wyrany wykazaty wgksze zaangawanie w implementagjmecha-
nizméw ochrony wiedzy w ramach wszystkich wyggrtionych w badaniu obsza-
réw (por. tabela 3).

2 Pasrod wszystkich odég z pracy @ 80% ma charakter dobrowolny (to pracownik podegnigcyzg o zmianie
pracy).
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zatrudnienia a mechanizmami ochrony wiedz
Odejscie pracowni- | Odejscie pracowni-
kéw do konkurencji | kéw do innych branz
jako gtéwnasciezka | jako gtéwnasciezka

Tabela 3.Korelacja m¢dzy fluktuacs

Zmienna

. Procedury i wytyczne na poziomie strategicznyn 32,85844* , 0,05

2. Szkolenia i seminaria nt. poufe ochrony wiedzy 34,52**| 0,51** | 9,44 0,01

3. Ograniczony_dosp do wiedzy organizacyjnej dla 22.86%| 0,19 23154 034
nowozatrudnionych

4. Utrzymywanie zasobéw wiedzy w formie cichej,
nieskodyfikowanej

25,39* | 0,42**| 9,66 0,26

5. Kodyfikacja wiedzy wraiwej 21,86* 0,31* | 11,32 0,14
6. Rozwizania oparte na technologii informacyjnej 36,5f*0,13 12,64 0,04
7. Klauzule poufnéci w umowach z pracownikami 25,35 0,291 13,34 0,19

N=54; * p<0.05; ** p<0.01
Zrodto: Najda-Janoszka & Wszendybyt-Skulska (2015).

Dzielenie s¢ Retencja Ochrona
wiedz wiedzy wiedzy

Utrata
wiedzy

Pozyskiwanie

Procedury i wytyczne
wiedzy y Iy

poziomu strategicznego

Naptyw
pracownikéw

Odptyw
pracownikéw

Procesy poziomu
operacyjnego

Infrastruktura
technologiczna

Instrumentarium prawne

Rysunek 1.Retencja wiedzy
Zrodio: opracowanie wiasne.

Obserwowane tendencje w ramach stosowanych praitikony wiedzy
w przedsgbiorstwach hotelarskich w sposéb szczegéiny pdittgee istotncé
identyfikacji rodzajow wiedzy organizacyjnej, ktameoze lub nie powinna podle-
ga rozpowszechnianiu (Yiu & Law, 2014; Najda-JanosZ@l3b). Maliwosci
i umiejetnosci w zakresie skutecznej ochrony wiedzy wyznace@vniez ramy dla
optymalnych metod dzieleniacsiviedz tak, aby zwgkszony strumig nowej wie-
dzy mogt by przez dane przedsiiorstwo hotelarskie zatrzymany w postaci wie-
dzy organizacyjnej. Liebowitz (2009) proponuje waoie — ju od pierwszego
dnia pracy pracownika — systemowego péciajdo pozyskiwania wiedzy opartej
na dzieleniu siwiedz i obejmujcego cztery gtowne filary:
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- dwukierunkowy przeptyw wiedzy — stworzenie systemwuktérym wiedza
przekazywana jest nie tylko przez starszego prat@untodszemu pracow-
nikowi, ale take odwrotnie,

—  kodyfikacja i personalizacja — przeptyw wiedzy wdlach powinien b¥ sil-
nie wspierany odpowiednio opracowarwdrazong i wykorzystan infra-
struktug informatyczn, dzigki ktorej istniegca w hotelu wiedza nie by
kodyfikowana i magazynowana, jak réwhig prosty, ale kontrolowany spo-
s6b udosfpniana i wykorzystywana przez pracownikow. Z drugigony
wdrazane rozwizania powinny kt& nacisk na personalrwiedz ukryta,
skupi& si¢ na pracownikach jakérédle wiedzy. Zadaniem hoteli jest ¢@i
zaclgcanie pracownikow do rozwoju ich indywidualnych aadéw wiedzy,
dzielenia s} nimi z innymi, a take stworzenie sieci powzan migdzy pra-
cownikami i umaliwienie im kontaktéw (Wszendybyt-Skulska, 2011),

—  struktura uznawania i nagradzania — wypracowaros@pow rozpoznawania
i/lub wynagradzania oséb ekspoguyjch cke¢ dzielenia si wiedz,

—  Zloty klejnot — wykorzystywanie dwiadczonego pracownika, co do ktérego
wiadomo, ze w krétkim czasie opgi organizagj, jako osoby szkatej
i wspieragcej innych czionkdéw organizacji.

Kazdy ze wskazanych filarow w sposéb begaedni i pgredni generuje wy-
zwania dla zapewnienia skutecznej ochrony zasobi@day organizacyjnej. Kwe-
stie zabezpieczenia powinny dlowiem podejmowane nie tyko po fakcie pozy-
skania wiedzy od pracownika ale w réwnej mierzeedriggo zatrudnieniem, jak
i w trakcie procesu dzieleniagst nim wiedz organizacyjn. Zrozumienie wza-
jemnego przenikania giprocesu dzielenia giwiedz i jej ochrony to warunek
wstepny podejmowania wysitku organizacyjnego ukierunkoego na retengj
wiedzy.

5. PODSUMOWANIE

Wspobiczénie zaradzanie wiedz, a szczegdlnie retencja wiedzy postrzegana jest
jako gtéwny filar przedsbiorczego zarglzania organizacjami. W szczeg&oob
dotyczy to bragy hotelarskiej, ktéra bardziejninne naraona jest na utratklu-
czowych pracownikéw. Jest to wynikiem ponadpreej mobilndgci pracowni-
kéw tej bramy. Jednak przegtl wspoétczesnego dorobku literatury wskazujétdo
jednoznacznieze problem retencji wiedzy w branhotelarskiej nie jest szczegol-
nie intensywnie eksplorowanym obszarem batzukowych. Istnigice opracowa-
nia skupiag uwag; na analizie przyczyn i skutkbw mobiktd pracownikow oraz
szukaniu sposobéw na zahamowanie tego zjawiskaa®Bjmod uwag kierunki
zmian spoteczno-gospodarczych ten kierunek raaivstaje s dalece nie wystar-
czapcy. Mobilngs¢ to bowiem immanentna charakterystyka pokolenikt§te za-
czyna powoli dominow@ana rynku pracy. Tym samym, powinno rgst przesu-
nigcie akcentéw z retencji pracownikdéw na reterwejedzy w organizaciji.
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Problem pozyskiwania wiedzy, jak réwaigj ochrony wzbudza coraz gk-
sze zainteresowanie badaczy. Publikowane badaezemiuy dos¢ fragmenta-
ryczny obraz zagadnienia zatrzymywania wiedzy ve@sebiorstwie hotelarskim.
Brak jest opracowa dotyczcych dzielenia si wiedz i jej ochrony w sposdb
taczny w ramach koncepcji retencji wiedzy, ktérepiattkwi w rownowaeniu tych
procesow, co wymaga zaréwno proaktywnej postawyediemow, jak réwnie
zdolndci do podejmowania ryzyka oraz innowacyjnego péaajdo rozwizywa-
nia problemow, czyli orientacji przegbiorczej w dziataniu. Poprzez okfenie
ram koncepcji, rozwania zawarte w niniejszym artykule powinny przydazysie
do zintensyfikowania wysitku badawczego zarownoymiarze teoretycznym, jak
i empirycznym.
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Mobility of employees and knowledge retention in hi@l industry

Abstract: The extant theory and practice of management emphasize theangsoof knowledge
for the survival and growth of enterprises, yet increasing stafiility and related outflow of
knowledge become the key challenge for managers. Given that engpibfjuctuation is consid-
ered to be an inherent feature of the hotel business, hoggitdlitstry appears as a suitable envi-
ronment for a thorough exploration of the problem. However, therssign#icant shortage of
both theoretical and empirical studies devoted to knowledge manageraetites in hotel enter-
prises. Therefore, the purpose of this article is to filldkisting cognitive gap by analyzing the
problem of knowledge retention in the hospitality industry. The aisig based on a review of
the extant literature related to knowledge management andrsihfiity in this industry.

Keywords: staff mobility; knowledge retention; hotel industry; knowledgdéeg
JEL codes L26
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Streszczenie:

Sukces rozwoju firm handlowych i ustugowych jestlemiony od wielu czynnikéw, przede
wszystkim od typu przeddiorstwa, od jego wiellkii, formy prawnej, sytuacji ekonomicznej,
charakteru otoczenia rynkowego i od wielu innychatwmkowa. W literaturze przedmiotu pod-
kreslane jest znaczenie oddziatywarimdowiska lokalnego na firgni wzajemna wgz, dzigki
czemu zwlaszcza male firmy mpigtniet i rozwijaé sie. Srodowisko lokalne udogpnia matym
przedstbiorstwom podstawowe zasoby, zapewnia wsparcigtiugbnalne i zmniejsza niestabil-
nos¢ rynkow. Rozwoj rynku lokalnego zateod funkcjonowania na nim matej przegsorczaici.
Mate firmy z kolei opieraj swop dziatalng¢ na lokalnych zasobach czynnikéw produkcji. We
wzajemne interakcje firmdrodowiska lokalnego za kdym razem bezpoednio zaangewane
sa lokalne spoteczrimi. Niezwykle wane jest take, abysrodowisko to tworzyto przyjazny dla
matej przedsibiorczdci klimat, interpretowany jako pewien rodzaj bliskb— kulturowej, spo-
tecznej i geograficznej. Problemagylewarunkowa rozwoju matych firm podjto rowniez w trak-
cie bada empirycznych realizowanych w Zaktadzie Przeblisirczcici i Gospodarki Przestrzen-
nej (Instytut Geografii, Uniwersytet PedagogicznyKvakowie) w latach 2013-2015 za pomoc
inwentaryzacji, kwestionariuszy ankiet oraz wywiadd przedsibiorcami. Badaniami objo ob-
szar Krakowa, ze szczegélnym uwgiglieniem dzielnicy Nowa Huta. W ramach badawier-
dzono istotny wplyw starzeniagsilemograficznego spoteczimd oraz sytuacji finansowej miesz-
kancéw na preferencje miejsca dokonywania zakupéwerente Nowej Huty. Ponadto zaobser-
wowano umiarkowane, opdione wkraczanie globalizacji (poprzez lokalizafiim globalnych)
do centrum miejskiego, w odpowiedzi na potrzeby mp&vgrupy mieszkiecéw, kdacych repre-
zentantami nowego pokolenia, tzw. gentryfikatorow.

Stowa kluczowe przedsgbiorstwo; otoczenie przedsiorstwa; handel; ustugi; globalizacja; gen-
tryfikacja; Nowa Huta
Klasyfikacja JEL : R110
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1. WPLYW OTOCZENIA NA FUNKCJONOWANIE
PRZEDSIEBIORSTWA

Jednym z najistotniejszych czynnikéw, ktéry decyduppecyfice funkcjonowania
i ewentualnym sukcesie przegdsiorstwa jest otoczenie, w jakim to przedisor-
stwo funkcjonuje. Z perspektywy przeglsiorcéw i 0séb zamdzapcych przedsi-
biorstwem szczegOllnie vme jest precyzyjne rozpoznaniedowiska, w jakim
funkcjonuje dana organizacja, z jakimi problemarigmsie spotk&, a take jakie
szanse i zagekenia na nich czekajPrzedsibiorstwo jest systemem otwartym, tzn.
pozostaje w interakcjach z otoczeniem przyrodnicfgaturalnym) i otoczeniem
spotecznym. Przeddiorstwo istnieje ,w” i ,dzeki” otoczeniu. Takie podégie
zwraca uwag na kluczowy role otoczenia dla prowadzenia przedédrstwa
(Urbanowska-Sojk007). Z tego tepowodu niezwykle istotnym jest prawidtowe
zdefiniowanie otoczenia przegbsiorstwa.

Wedtug Stonera et al. (2001, s. 79) otoczenie pigkidrstwa ,to wszystkie
elementy znajdyfe s¢ poza organizagj magce zwhzek z jej funkcjonowaniem,
w tym elementy w bezgoednim i pdrednim oddziatywaniu”. Nieco bardziej pre-
cyzyjmg definicje proponujeZurek (2007, s. 56), zgodnie z kigotoczenie przed-
siebiorstwa naley rozumie, jako zbiér rénego rodzaju uwarunkowaspoteczno-
politycznych, ekonomiczno-prawnych, organizacyjnyelchniczno-technologicz-
nych, kulturowych oraz demograficznych, o charatdgdtrajowym i mgdzynaro-
dowym, oddziatywujcych w sposéb bezpedni i pégredni na zachowanie esi
podmiotow gospodarczych stwargajch z jednej strony szanse ich rozwoju z dru-
giej z& — narzucajcych pewne ograniczenia”. Naleréwniez podkréli¢, ze ,,0to-
czenie przedsbiorstwa to wszystkie zjawiska, procesy i podmistgre nie wcho-
dza w skiad przedsbiorstwa, ale $z nim zwhzane przez proces wzajemnego od-
dzialywania. Tym samym otoczenie stwarza szagde bagraenia dla jego dal-
szego przetrwania lub rozwoju. Kompatybilny roze@toczeniem i dynamiczne
sprzzenie pozwalaj budowa warta¢ przedsgbiorstwa, zwtaszcza jego wasto
rynkowg” (Urbanowska-Sojki, 2007, s. 104).

Nalezy zwrOcik uwag, ze proby definiowania otoczenia w teorii organizaciji
i zarzdzania pojawity si dopiero w latach 60. i 70. XX w. Otoczenie i jegptyw
na funkcjonowanie przeddiiorstwa stanowi jedno z kluczowych zagadnie
w praktyce zargdzania (Wach, 2016). Zwraca siwag; na istotny wptyw czynni-
kow otoczenia na efektywl® i wzrost szczegolnie matychsiednich przedst
biorstw (MSP).

Punktem odniesienia dla #@ego przedsbiorstwa § podmioty gospodaru-
jace i wspottworzce rynek, ktére uznawang za najistotniejszy element otoczenia
(Kozminski & Piotrowski, 1995, s. 74-76). Przeglsiorstwa zmuszone slo pene-
tracji rynkowego otoczenia, zaréwno jako oferejadi,réowniez nabywcy débr. Od-
dziatywanie otoczenia na przegsiorstwo jest tym wiksze, im wgksz zmienno-
$cig charakteryzuje siotoczenie rynkowe. Otoczenie przetisbrstwa sklada si
z szerokiego zakresu sit na nie wptyajch. Sity te § rézne m.in. w zalenosci
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od: geograficznego patenia przedsbiorstwa, lokalizacji wzgidem rynkow, su-

rowcow i konkurentow, wielkei firmy i jej poszczeg6lnych zasobdw, rodzaju

dziatalngci i elastycznéci dziatania, a tatle zr@nicowania wewatrz brarzy (Pi-

zto & Mazurkiewicz-Pizto, 2008).

W ramach otoczenia przedsiorstwa mana wyré&nic¢ rézne kategorie biac
przy tym pod uwag okreslone kryteria zakresu i stopnia wptywu na przeblisir-
stwo, dynamiki zachodzych w nim zmian lub charakteru oddziatywania. W&-li
raturze przedmiotu otoczenie przethédrstwa, ze wzgldu na sposéb jego oddzia-
lywania na to przedsbiorstwo, najczsciej dzieli sk na:

— mikrootoczenie (inaczej otoczenie konkurencyjnecpénie zadaniowe lub
celowe, otoczenie operacyjne, otoczenie o ba@egoim oddziatywaniu na
przedsgbiorstwo lub otoczenie lisze) oraz

— makrootoczenie (nazywane réwhietoczeniem ogoélnym, otoczeniem po-
srednim lub otoczeniem dalszym); w ramach otoczeraroekonomicznego
wyréznia sk otoczenie: ekonomiczne, prawne, polityczne, teldgiozne,
spoteczne, demograficzne,gdzynarodowe i naturalne.

Z uwagi na potrzeby niniejszego opracowania szdmggivag: zwrécono na
makrootoczenie, a w jego ramach na otoczenie spaodekulturowe, otoczenie de-
mograficzne oraz otoczenie gdzynarodowe. Analiza otoczenia spoteczno-kultu-
rowegodotyczy ogoélnego poziomiycia oraz oczekiwa spoteczastwa. Szcze-
g6lng uwag: nalery zwrdcic na takie elementy jak: religia, system norm spaiee
kulturowych, przywazanie do tradycji, patriotyzm, trendy i moda, zri@cowanie
kulturowe, podziat na grupy spoteczne. Wymiar spphy istotny jest nie tylko
Z punktu widzenia dokonywanych zakupéw, ale réwrieuwagi na sposéb po-
strzegania samej pracy przez cztonkéw danego seisteva i wykonywanych za-
wodow. Istot kwesth jest rownie zadowolenie mieszkadw z oferowanych im
ustug, zaréwno pod wzglem dostpndsci, jak i funkcjonowania ustug. Korzysta-
nie z niektorych ustug jest réwrievyznacznikiem okrdonego styluzycia (Wi-
niarczyk-Raniak, 2006, 2008). Natomiast cechy demograficznatesgestwa
majg wplyw na poda i popyt poszczegoinych produktéw i ustug @pstych na
rynku. W ramach jednego spoteageva istotny wplyw majréwniez migracje we-
wnetrzne, grupy etniczne, tdice regionalne czy mniejsam narodowe.

W ramach otoczenia demograficznego malewrdci uwag: na takie czyn-
niki jak wzrost liczby ludnéci, zmiany struktury pici w krajach wysoko rozwgni
tych, zjawisko petzania wpw demograficznych, zmiany ksztattu piramid popula-
cyjnych czy starzepe sé spoteczéastwo (Struycki, 2004). Elementy otoczenia
demograficznego decydum.in. o tym, czy przeddbiorstwo lgdzie miato pro-
blem z pozyskaniem pracownikéw, jak liczna jestpgrypotencjalnych klientéw,
w ktorej grupie wiekowej znajdujegshajwigcej potencjalnych klientéw.

Otoczenie midzynarodowe jest podstawodziatu otoczenia przedbior-
stwa na otoczenie gdzynarodowe i otoczenie krajowe. Podziat ten jeszegdl-
nie istotny z punku widzenia przeelsiorstw konkurugcych na rynkach mdzy-
narodowych. Ponadto peptproceséw globalizacyjnych w gospodarce spraia,
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oddziatywanie otoczenia gdzynarodowego na otoczenie krajowe i samo przed-
siebiorstwo jest coraz wksze.

W podziale otoczenia przegbiorstwa wyr@nia st rowniez mezootoczenie,
czyli otoczenie regionalne. Wplywy makrootoczeniagmosz sie tu na mikroo-
tocznie przedsbiorstwa. Mezootoczenie obejmuje czynniki, ktérelymmja na
przedst¢biorstwo w ukfadzie regionalnym i uwzglhiaj specyficzne cechy po-
szczegOlnych regionéw, wojewodztw, powiatéw, groioszardéw przygranicznych
(Bednarczyk, 1996, 2001; Wach, 2008). Hibner naetrpodkréla szczegodla
wag uwarunkowa na poziomie lokalnym wskazig jednoczénie wystpowanie
istotnych ré@nic migdzy otoczeniem regionalnym i lokalnym (Hibner, Resecki
& Konieczny, 1995). Lokalny poziom otoczenia jeatzgdlnie istotny dla mikro-
przeds¢biorcow. Wang role petni tu lokalne zasoby relacyjne powsatzg w efek-
cie wspotpracy przedsgiiorcow z pozostatymi podmiotami otoczenia regioegb
(lokalnego), takimi jak m.in. dostawcy, odbiorcyrnfy doradczo-szkoleniowe,
jednostki badawczo-rozwojowe oraz konkurenci (Wa€8).

Analiza otoczenia z punktu widzenia przestrzenylidizycznej rozlegtdci
rozpatrywanej w kontékie geograficznym i administracyjnym pozwala nadzyr
nienie péeciu pozioméw: otoczenie lokalnéobejmuje poziom miejscowoi,
gminy, lub powiatu), otoczenie regionalne (np. waydztwo), otoczenie krajowe
(specyfika spoteczno-gospodarcza danego kraju)¢zetoe mgdzynarodowe
(grupa krajow dziatacych na zasadzie stowarzyszeniowej, np. Unia Eyskae
lub opartych na pewnych podohs&wach kulturowo-gospodarczych), otoczenie
globalne. Kady z wymienionych poziomow otoczenia tworzy ¢auire i specy-
ficzne (szczegolnie pod wzglem kulturowym i gospodarczym) warunki dla funk-
cjonowania i rozwoju organizacji (Matejun & Nowicid013).

2. METODOLOGIA BADA N WEASNYCH

Za pomog bada empirycznych okrdono uwarunkowania rozwoju handlu i ustug
dla fragmentu Krakowa — najstarszeg& dzielnicy Nowa Huta. Obszar, obejmu-
jacy 25 osiedli dzielnicy XVIII pod nazgvNowa Huta, zamieszkany jest przez po-
nad 50 tys. mieszkaow (w dalszej agci opracowania doprecyzowano teren ba-
dan). Badania prowadzone byly w latach 2013-2015 iyedily sk tréjtorowo —
objety inwentaryzagj obiektéw handlowych i ustugowych, wywiady pelgione
z przedsjbiorcami (17 sklepow i punktow ustugowych) oraz daid kwestiona-
riuszowe z przeddbiorcami prowadzcymi dziatalngé gospodarcz na placach
targowych (95 respondentéw). Inwentaryzacja miaecelu identyfikag struk-
tury oferowanych na badanym obszarze asortyment®hig oraz odniesienie/po-
réwnanie jej do struktury oferty tam w przesztéci oraz do aktualnej oferty cen-
trum Krakowa.

Wywiady pogtbione daty maliwos¢ uzyskania opinii przedshiorcow od-
nosnie mazliwosci rozwoju swojej dziatalnii, jak i ogolnie — dziatalni przed-
sichiorczej w najstarszej ¢gci Nowej Huty, ze szczegdlnym akcentem na bariery
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tego rozwoju. Dziki wywiadom wskazano czynniki warunkgg lub ogranicza-
jace rozwdj przedsbiorstw w tej cesci miasta, dokonano tak oceny aktualnie
zachodzcych przemian w tej eZci miasta, ktore magwptywat na rozwoj lub
zahamowanie lokalnej przedsiorczaci.

Badania z wykorzystaniem kwestionariusza ankietjehpbmikroprzedss-
biorstwa funkcjonujce na placach targowych najstarszejsczNowej Huty. Ba-
daniom poddano trzy place targowe: Mogilski Plaogbavy, Bieiczycki Plac Tar-
gowy i CH ,Tomex”. Uzyskane wyniki uniiwity dokonanie diagnozy charakteru
i specyfiki prowadzonej dziataldoi gospodarczej oraz identyfikacji docelowej
grupy konsumentéw korzystaej z tej formy handlu.

W analizie czynnikbw warunkagych i ograniczajcych rozwdéj badanych
przedstbiorstw skupiono siprzede wszystkim na barierach i udogodnieniach roz
wojowych, ktore podzielono na trzy grupy czynnik@aliczonych do elementow
otoczenia przedgbiorstwa: uwarunkowania spoteczno-demograficznegrunko-
wania przestrzenne, uwarunkowania ekonomiczne alRomio nasfpujace pyta-
nia badawcze:

- W jaki sposdb specyficzna sytuacja demograficzrmeszna miejsca
wptywa na rozwéj handlu i ustug w Nowej Hucie?

— Jaki jest wpltyw lokalnych i globalnych uwarunkaweynkowych na prze-
strzenn struktug handlu i ustug w Nowej Hucie?

3. SPECYFIKA PROWADZENIA DZIALALNO SCI HANDLOWEJ
| USLUGOWEJ W NOWEJ HUCIE

Pocatkowo Nowa Huta, kt@rzaczto budowa w 1949 r. funkcjonowata najpierw
jako oddzielne miasto w najbizym gsiedztwie Krakowa, do ktérego zostata
przylaczona w 1951 r. &lac dzielnigg Krakowa stanowita jednak niemal od-
dzielny organizm, ze specyficzistruktug przestrzenqi spoteczg, na ktoy zto-
zyla sk catkowicie nowa tkanka miejska zamieszkata proen®¢ niemal w ca-
losci naptywowg, w duwej mierze wiejskiego pochodzenia. Nowa Huta powstat
jako zaplecze mieszkaniowe dla pracownikéw budogarad 1950 r. wielkiego
kombinatu metalurgicznego. Z zaemia miata by organizmem miejskim stano-
wigcym robotnica i socjalistyczg przeciwwag dla historycznego i inteligenc-
kiego Krakowa.

Nowa Huta, powstaf ponad 60 lat temu jako miasto oddzielne od Krakow
zaplanowana zostata na niespetna 100 tys. migésaka Aktualnie liczba miesz-
kancow jest ponad dwukrotnie wyza nk zaktadano (ponad 200 tys.). Zwycza-
jowo Nowa Huta identyfikowana jest jako sporgsézKrakowa i obejmuje nast
pujace dzielnice miasta: XIV Czyny, XV Mistrzejowice, XVI Bieiczyce, XVII
Grebatéw, XVIII Nowa Huta. Jednale wspotczesna dzielnica samgiiawa na-
zwanastricte Nowa Huta, oznaczona numerem XVIII z ligzludndsci okoto
56 tys., stanowi jedynie fragment mentalnie i zvajowo pojmowanej Nowej
Huty. Nalery zaznaczy, ze autorki opracowania przeprowadzity badaniasmita
w tej czsci Krakowa, a dokiadnie we fragmencie dzielnicy ¥XMNowa Huta,
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czyli w 25 najstarszych osiedlach Nowej Huty zldkavanych wokét Placu Cen-
tralnego im. R. Reagana i ich naflslzej okolicy. Jest to popularnie tak zwana:
,Stara Nowa Huta” lub najstarsza¢éz Nowej Huty, obszar zamieszkany przez
nieco ponad 50 tys. ludéa (Ptaziak, 2014; Ptaziak & Szymska, 2014, StatKrak,
2015).

Obiekty handlowo-ustugowe w Nowej Hucie powstawaly samego po-
czatku jako towarzyszce funkcjom mieszkaniowym. O ile funkcje mieszkavgo
zlokalizowano w blokach wielorodzinnych w centraxdiedli (wraz z towarzygz
cymi obiektami éwiatowymi i kulturalnymi), o tyle funkcje handlowastugowe
umiejscowiono na zewtrz osiedli, zazwyczaj w parterach budynkéw wzdhaj-
wazniejszych cagébw komunikacyjnych. W Nowej Hucie handel, a w njgagm
stopniu ustugi, rozwijaty siod pocatku das¢ dynamicznie. Charakterystyczna
byla specjalizacja sklepdw, ktére od samego giczpowstawaly zgodnie z okre-
slonym przeznaczeniem (np. sklepy odowee, tekstylne, obuwnicze, sportowe,
papiernicze, kggarnie, spratu AGD, metalowe, ngisne, spaywcze), a ich zaopa-
trzenie byto jak na 6wczesne czasy stosunkowo debporéwnaniu z pozostat
czescig Krakowa, co stanowito element 6wczesnej polity®zesto mieszkacy
Srodmiescia przyjedzali wiasnie do Nowej Huty w celu dokonania zakupow.
Oprocz sklepdéw handlu detalicznego i punktéw ushagsh rozwijaly sé dwa
place targowe: Mogilski Plac Targowy oraz fieycki Plac Targowy, oferage
ptody rolne sprzedawane przez miesz&ggh w pobliu miasta rolnikow (Plaziak,
2014; Plaziak & Szymeska, 2014).

Sfera handlowo-ustugowa ulegta w Nowej Hucie znginzprzeobraeniom
po roku 1989, czyli w okresie transformacji, co zzgine byto z tworzeniemesi
gospodarki rynkowej. Nowa Huta, wraz ze swymi wakej zaplanowanymi rea-
lizacjami wpisanymi w ide miasta socjalistycznego, stanowita swojego rodzaju
poligon déwiadczalny dla zachodeych przeobrzen. Tutaj szczegolnie uwidocz-
nit sie, obserwowany we wszystkich miastacmgav bloku srodkowo-wschod-
niego, chaos zwkany z przechodzeniem od socjalizmu do kapitalizmprowa-
dzeniem gospodarki rynkowej, co bezmmnio widoczne byto poprzez wymian
dotychczasowych asortymentow na aferierzadko niskiej jakiei, dazaca do do-
stosowania do niewygtujacych dotychczas potrzeb i miwvosci mieszkacow.

Na przemiany okresu transformacji nafty si¢ pazniej zjawiska zwjzane
z postpujaca globalizacy Krakowa, docierajca réwniez do Nowej Huty, objawia-
jaca sie w potowie lat 90. XX w. prywatyzagjpankdw i wkroczeniem zachodnich
firm ubezpieczeniowych, a tad ciggle nowymi potrzebami konsumentéw i ich
realizacjami (np. zwizanymi z powstawaniem i rozwojem telewizji kabloygagci
komdrkowej i Internetu). Zauwano zjawisko wypierania tradycyjnego handlu,
zwlaszcza w centrum Nowej Huty, przez sklepy dpaew ramach diych sieci
mi¢dzynarodowych.

Postpujaca integracja przestrzenna i mentalna Nowej Hutgrakowem
i jednoczénie ograniczenie wplywu na jej rozwdj ze strony dago gtdwnego
pracodawcy — kombinatu (poprzez znaczne zmniejezéozby pracownikéw
i wielkosci produkcji) wplyrely na rozlnienie zwizkédw przedsibiorstwo —
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mieszkacy, dziki czemu rozwigly si¢ kontakty Nowohucian z centrum Kra-
kowa, jako miejscem pracy, edukacji i rozrywki. V@bktarej czsci Nowej Huty,

W przestrzeni ,pustej” i ,niczyjej’ poredzy Nowy Huta a resz Krakowa, po-
wstaly centra handlowe (aktualnie: CH @ggy, M1, Plaza, Selgros, Krokus), dre-
nujagce relatywnie kiedbogat i roznorodry oferte nowohuckich sklepéw i punk-
téw ustugowych poprzez swppogat ofere handlowo-ustugow i cenovg kon-
kurencg. Przy czym, szczeg&molg na mapie handlowo-ustugowej w tzw. ,starej
Nowej Hucie” stanowj place targowe (wspomniane: Mogilski i Bezycki), ale
szczegolnie zalmny w latach 90. XX w. $wietnie prosperuicy nadal Plac Tar-
gowy ,Tomex”, przyciagajacy klientéw nie tylko z terenbw Nowej Huty, alea-c
lego Krakowa (Ptaziak & Szymaka, 2014).

Aktualnie stwierdza si na terenie ,starej Nowej Huty” stosunkowo stabe
zréznicowanie bogatej niegdyoferty handlowo-ustugowej, czemu towarzyszy
brak pewnego rodzaju asortymentow i ustug na rymbwohuckim. Interesagy
jest fakt,ze notuje s wyjatkowe zagszczenie aptek (wskaik dla ,starej Nowej
Huty” wynosi 2035 os6b na 1 aptgkprzy sporo wyszejsredniej dla pozostatej
czesci Krakowa: 2319 na 1 aptek Nagromadzenie aptek w tejgéei miasta zwi-
zane jest ze specytildzielnicy, starzejcej st, gdzie udziat ludngci w wieku po-
produkcyjnym w analizowanych osiedlach wynosi Wi24%, podczas gdy dla
reszty Krakowa jest to okoto 20%. fwe tutaj popyt na leki, a powsiag nowe
apteki § w stanie przynosizyski (Ptaziak, 2014).

Kolejnym przyktadem nieréwnowagi w ofercie handlgyest nadmiar skle-
pow z wywarg lub nows tani odzieza, przy jednoczesnym niedoborze sklepow
Z nowy odziezg dobrej jakdci, oraz catkowitym brakiem sklepéw z ubraniami mar
kowymi znanych firm, ktér to pustk zapetniad, i przyczyniag sie do niej jedno-
czenie, wspomniane wczniej pobliskie sklepy wielkopowierzchniowe. Zapewne
sytuacja taka wize st z niewystarczacym popytem na tego typu towaryndd
mieszkacow omawianego obszaru, ktérych charakteryzujeyelasie niski status
ekonomiczny wysoki wspoétczynnik stéod demograficzne;.

W starej czsci Nowej Huty dua popularndcig lokalizacyjry ciesz sie
sklepy obuwnicze, w tym réwniez asortymentem z tzwsredniej pétki’, oraz
wspomniane sklepy zzywarg odzieza, komisy i lombardy. Zaobserwowano ich
skupienia w pewnych rejonach dzielnicy, zwlaszaasiedlach Stonecznym, Go-
rali, Uroczym i Zgody, gdzie sklepy tegsto wystpuja obok siebie tworge ,aleje
Z wywanrg odziezg”, o dyskusyjnym poziomie estetycznym. Zauwajednak na-
lezy, ze w ostatnim czasie napft pewnego rodzaju odwr6t od lokowania tego ro-
dzaju sklepéw w miejscach eksponowanych, np. jesdczniedawna przy Placu
Centralnym na osiedlu Centrum A w reprezentacyjigkalu po Domu Mody Pol-
skiej funkcjonowat digych rozmiardéw sklep zaywarg odzieza, co budzito wréd
mieszkacow i odwiedzajcych niezadowolenie. Teraz rbig sic tam popularna
drogeria Rossmann, @ki czemu lokal odzyskat syrang;.

Na omawianym obszarze zlokalizowano gtigpwo duza liczbe zaktaddw
fryzjerskich, kosmetycznych i solaribw. Muwa zaryzykowé stwierdzenie,
.Stara Nowa Huta” stata gizagtbiem tego rodzaju ustug w skali catlego miasta
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o bardzo korzystnej ofercie cenowej. W eksponowharnyenktach dzielnicy do-
tychczasowe ustugi oferowane przez lokalnych piizbawcoéw czsto g wypie-
rane przez bogate firmy, dla ktérych wysokie czgnseejednokrotnie nieodbiega-
jace znacznie od stawek Svédmieciu, nie stanowj przeszkody.

W ten sposéb pojawiapie coraz liczniej sklepy sieci komérkowych oraz for-
muja sie zgrupowania bankow — tylko w 5 osiedlach bezednio przylegajcych
do Placu Centralnego (Centrum A, B, C, D i E) dmito s¢ az kilkkunastu placé-
wek bankowych. Ponadto, w ostatnich kilku latacbrgpopularndcia ciesz si
ustugi szybkich kredytéw, tzw. chwiléwek. Na badangbszarze kilka lokali zo-
stato zagtych pod tak dzialaIng¢, przy czym trzeba zaznaczye znajduj Sie
one w eksponowanych miejscach (przyktadowo CentB)ni wyposaone g
w specjalne witryny przystosowane do prezentagjiaidw, oraz posiadajrela-
tywnie dwa powierzchng, co przez tego rodzaju ustugi nie jestaden sposob
wykorzystywane.

Niestety, coraz eZciej w przestrzeni nowohuckiej mioa zauway¢ puste lo-
kale handlowo-ustugowe. Stan taki jest wynikienjednej strony rosgtych sta-
wek czynszu za wynajem tyoh lokali, ktore w Nowej Hucie majspog po-
wierzchng, oraz coraz stabszym zainteresowaniem miejscowdiehtow do do-
konywania zakupéw w tamtejszych sklepach, a cymeaidzie — mniejszym zain-
teresowaniem przedsiiorcow do prowadzenia tam dziatabeo gospodarcze;.
Konkurencg wygrywap liczne sklepy wielkopowierzchniowe na ohtaeh Nowej
Huty lub pobliskie targowiska.

Jak juiz wezeniej zaznaczono, szczegllne miejsce w tejazmiasta stano-
wig place targowe, dwa najgkisze i gsiadujce ze solp Bienczycki (os. Przy
Arce) i CH ,Tomex” (ul. Bigiczycka). Oba targowiska stanawiiazny punkt za-
kupowy mieszkacow Nowej Huty. O ile plac targowy w Biezycach dziata od
dawna, i stanowi niezaprzeczalny walor miejscaopode jak zanikajcy powoli,
niegdy prezny, a teraz niszowy plac targowy §o6d blokéw w osiedlu Wandy
(Mogilski Plac Targowy), o tyle ,Tomex”, powstahodiero w 1990 r., ze swoim
niekontrolowanym rozprzestrzenianieng sio okoto 700 punktéw handlowych
i 2 tys. podmiotéw gospodarczych (Dziegki & Franczyk, 2006), stanowi do-
wod zywiotowego odzewu na zaspokojenie nowych i posch potrzeb konsu-
mentow okresu transformacji i globalizacji. Obageldgargowe, z jednej strony,
dajac mazliwo$¢ zatatwienia wielu sprawunkow w jednym miejscu spamsunkowo
niskich cenach, stanowiuza konkurena} dla osiedlowych sklepikow i punktow
ustugowych, co z pewsoia przyczynia s} do ich widocznego upadku (w osie-
dlach Kolorowym, Spoétdzielczym, Krakowiakow, ktosgsiadup bezpdrednio
z placami targowymi, zauwalne jest znacznie stabsze nasycenie pfandlowo-
ustugowy), z drugiej strony place te stanawswojego rodzaju jaké pasredni
miedzy ofert matych lokalnych sklepéw a dych centréw handlowych. Stppa
strazy szeroko rozumianej lokaldéa w obliczu globalizacji, integrajmieszka-
cow i tworz charakterystyczne punkty w przestrzeni miastajakie kojarzone
nierozerwalnie z NowHuta.
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W najstarszej egci Nowej Huty uwidaczniaj sic zatem dwa trendy rozwoju
handlu i ustug. W zwazku ze starzeniemedemograficznym i zub@niem eko-
nomicznym mieszkaow zmienita si oferta handlowo-ustugowa — wzrosta liczba
aptek, sklepéw z aywarng odziezg, komiséw i lombardow itp. Mima stwierda,
ze tak charakteryzowana Nowa Huta tkwi nadal w akrgansformacii, nie meg
sie z niej podniéc¢. Jednake, pojawiag sic sukcesywnie nowe dziatalém, zwig-
zane z procesami globalizacji, powolnym naptywemvyah mieszkacow i wy-
miarg pokolen — zjawisko tzw. gentryfikacji marginalnej i pojaamia s¢ tzw. gen-
tryfikatorow (Gadecki, 2012), a w zvgzku z tym nowymi potrzebami konsumen-
tow. Przejawem powolnego wkraczania globalizacjistirej czéci Nowej Huty
s3: coraz liczniej pojawiace st placéwki bankowe, punkty obstugi telefonii ko-
morkowej, due sieci handlowe, ktére siggie przyczyrn swojego rodzaju unifika-
cji miejsca, wptywajc jednalke na odwiezenie oferty i wizerunku tej gci mia-
sta. Pierwszy trend wydajeggdrzewaac, a drugi jest widoczny dopiero od nie-
dawna. Prawdopodobnym jesg wraz z naptywem nowych mieszakaw do tej
czesci miasta, oferta miejscowych sklepéw i punktéwugsiwych stanie sibar-
dziej zrownowaona (urozmaicona), wychogtza naprzeciw bardziej wymagaj
cym (kosmopolitycznym) konsumentom.

4. UWARUNKOWANIA DZIALALNO S$CI HANDLOWEJ
| USLUGOWEJ W NAJSTARSZEJ CZESCI
NOWEJ HUTY W OPINII PRZEDSI EBIORCOW

W celu uzyskania informaciji na temat warunkéw prdeenia dziatalnéci handlo-
wej i ustugowej na omawianym obszarze przeprowagzontscicielami 17 skle-
péw i punktow ustugowych poghione wywiady, ktére pozwolity na identyfikacj
barier i utatwié z punktu widzenia przeddiiorcow. Respondenci reprezentowali
nastpujace dziatalnéci: antykwariat (1), apteka (2), fryzjerstwo i kostyka (1),
kwiaciarnia (1), lombard (1), nieruchosud (1), sklep monopolowy (1), sklep zoo-
logiczny (1), sprzedaartykutdbw metalowych i gospodarstwa domowego (2),
sprzeda artykutéw spaywczych (4), stomatologia (1), weterynaria (1). ¥jat-
kiem jednej dziatalnézi jednoosobowej i jednej z przedziatu wiedkimwego 10-
49 pracownikéw, pozostate firmy zatrudniaty 2-9qmanikow, zr@énicowany byt
okres ich istnienia w danym miejscu (od kilku danpd kilkudziesjciu lat, np.
sklep spaywczy na os. Centrum C — ponad 50 lat, sklep Zafani metalowymi
i gospodarstwa domowego na os. Teatralnym — 23 lata

Respondenci wskazali utrudnienia oraz ulatwien@vadzenia swojej dzia-
lalnosci gospodarczej w odniesiensiricte do miejsca jej lokalizacji. Niestety,
przewaaty wskazania utrudnige sparod ktérych najcgiciej pojawiaty s¢: odda-
lenie od centrum Krakowa, a e odcecie od zr@nicowanych potrzeb wielko-
miejskiej spotecznixi, mate zainteresowanie potencjalnych klientowrtgfekle-
pow wynikapce z mato zrénicowanych potrzeb mieszikadw Nowej Huty, czego
przyczyn jest starzenie silokalnej spoteczriwi. Podkrélano take wzrost czyn-
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sz6w za wynajem lokalizytkowych. Wsrdd czynnikéw mogcych wplywa& po-
zytywnie na lokalizagj dziatalngci wymieniano diae skupiska mieszkadéw oko-
licznych osiedli oraz ggle relatywnie niskie czynsze za lokalgytkowe w po-
réwnaniu z cenami w centrum Krakowa (por. tabela 1)

Tabela 1.Utrudnienia i utatwienia prowadzenia dziataloiogospodarczej w najstarszej
czesci Nowej Huty w opinii przedgbiorcow

Utrudnienia Utatwienia

1. Oddalenie od centrum Krakowa, co ppi. Nizsze czynsze za wynajem lokaliytr
woduje odgcie od klientdw o bardziej| kowych niz w centrum Krakowa (jed
rozwinietych potrzebach zakupowych.| nakze relatywnie wysokie).

2. Konkurencja centrum Krakowa posiad&- Duze skupisko ludréei (potencjalnych
jacego bogat ofert handlowo-ustu- klientdw) na matym obszarze.
gowg.

3. Rosnca konkurencja na terenie Nowe
Huty, zwlaszcza w zakresie sklepow
wielkopowierzchniowych i tzw. siecio-
wek.

4. Starzenie gilokalnej spoteczriwi, co
prowadzi do zmniejszaniaesniektorych
potrzeb zakupowych (lecz wzrostu zapo-
trzebowania na niektore asortymenty,
np. lekarstwa).

5. Wysokie czynsze za wynajem lokali
uzytkowych.

6. Nagromadzenie zjawisk patologicznygh
(np. przesipczaic), co mae oddziaty-
waé negatywnie na klientéw.

7. Relatywnie niski status ekonomiczny
mieszkacbéw, wysoki poziom bezrobo
cia (dla widcicieli lombardéw jest to
aspekt korzystny prowadzenia dziatalpo-
$Ci).

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wywiadow gimghych z przedsbiorcami.

Respondenci ocenili zmiany zachgade w Nowej Hucie poddtem warun-
kéw prowadzenia dziataldoi gospodarczej. Wytediono zmiany z zakresu prze-
mian spotecznych, przestrzennych i ekonomicznych.

Wsréd przemian spotecznych stwierdzowne,starzenie demograficzne miej-
scowej spoteczrigi wplywa negatywnie na ksztattowanie potrzeb zakupowych
klientow, ktérzy poszukuajtowaréw gtéwnie tanich i niewyszukanychy &i na-
tomiast klientami licznie zlokalizowanych tutaj ekt Naley jednak podkréic,
7€ pojawiaj sie coraz cesciej klienci, kedacy nowymi mieszkacami tej czsci
Krakowa. JednocZeie przedsjbiorcy, cenicy sobie zwtaszcza statych klientéw,
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podkrelaja, ze @ oni coraz bardziejwiadomi i wymagajcy, co z jednej strony
ma aspekt pozytywny, z drugiej stronyané sk z ich wieksz roszczeniowsia.

Jak zauwayli respondenci, widoczne sv Nowej Hucie przemiany dotygee
poprawy starej i ztytej infrastruktury, co z pewrsoig wpltywa na popraw stan-
darduzycia tutejszej spoteczia, jednake nie ma to wikszego znaczenia dla
warunkéw prowadzenia dzialalém gospodarczej. Jedynie warta zaznaczenia jest
poprawa dosgpnasci komunikacyjnej, a wic takze i dos¢pnacsci do lokali handlo-
wych i ustugowych. Niestety w Nowej Huciesrie problem z parkowaniem po-
jazdéw, co utrudnia dagt klientéw do sklepéw i lokali ustugowych, powoduje
utrudnienia z wytadunkiem towaréw oraz przyczynia do konfliktow medzy
uzytkownikami parkingéw: mieszka&ami i klientami.

Przedsibiorcy nie dostrzegli w Nowej Hucie zmian o chaeaske ekonomicz-
nym, ktére sprzyjatyby poprawie warunkéw prowadaedziatalnéci gospodar-
czej. Werod negatywnych aspektéw wymienili: wzrost konkwjesklepéw wiel-
kopowierzchniowych i tzw. sieciowek oraz rgsa czynsze za wynajem lokali
uzytkowych. Wyrazili take opint o pogarszagej st 0golnej sytuacji ekonomicz-
nej mieszkacow (por. tabela 2).

Nastroje respondentéw w odniesieniu do przysziejdyaji prowadzonej
dziatalngci gospodarczej byly zeicowane. Spadd 17 badanych firm, jedynie
8 planuje dalszy rozwoj — apteka, fryzjerstwo irkesyka, kwiaciarnia, nierucho-
masci, sprzedaartykutdw spaywczych (2), stomatologia, weterynaria. Za gtéwne
utrudnienia rozwoju dziatalsoi podawano zazwyczaj rogre czynsze za wyna-
jem lokali oraz brak wystarczgjej liczby klientow na oferowane towary i ustugi.

Roéwnolegle do powsej opisanych badaodbyly st badania z wykorzysta-
niem kwestionariusza ankiety, ktore gijmikroprzedstbiorstwa funkcjonujce
na placach targowych najstarszejs&t Nowej Huty. Badaniom poddano trzy place
targowe: Mogilski Plac Targowy, Biezycki Plac Targowy i CH ,Tomex”. Kwe-
stionariusz obejmowat dziewd pytaa, ktére miaty poméc w zdiagnozowaniu cha-
rakteru prowadzonej dziatalée. W badaniu uczestniczytgdznie 95 responden-
téw, w tym 50 respondentoéw z placu ,Tomex”, 30 magentéw z placu w Bie
czycach oraz 15 respondentow z placu w Mogile.

Ponad potowa og6tu ankietowanych (niemal 53%) wiziga, ze prowadzi
swojs dziatalné¢ gospodarcg diuzej niz 10 lat. W przypadku ,Tomexu” i Mogil-
skiego Placu Targowego byto to 40%, natomiast wpadku Biéczyckiego Plac
Targowego —a80%. Niemal 49% respondentdéw oktile swojg dziatalna¢ jako
rodzinrg. Nalezry tu podkréli¢, ze & 60% ankietowanych prowagtzych dziatal-
nos¢ gospodarczna Bieiczyckim Placu Targowym i Mogilskim Placu Targowym
potwierdzito rodzinné swojej dziatalnéci, podczas gdy na ,Tomexie” w 38%
byla to dziatalné¢ rodzinna i w 38% dziatalré prowadzona wspolnie z ospb
niespokrewniog.

Wsrod handluygeych na badanych placach targowych przajgaosoby po-
chodzce z Nowej Huty, lecz nie wytznie — znaczny udziat stanewhieszkacy
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innych czsci Krakowa i pobliskich wsi, a nawet zdarzajc reprezentanci odle-
glych miejscowéci wojewddztwa matopolskiego, jak Miechéw, Mszanalria
czy Zakliczyn.

Tabela 2.0cena przemian zachegych w najstarszej ezci Nowej Huty z perspektywy
przedstbiorcow

Przemiany | Pozytywne | Negatywne ‘

1. Pojawiag si¢ nowi klienci, | 1. Starzejcy sk mieszkacy/klienci
bedacy nowymi mieszka | 2. Coraz czsciej klienci g sktonni nego

Spoleczne cami Nowej Huty cjowa ceny
2. Kupupcy i korzystagcy 3. Klienci g coraz bardziej wymag#y
z ustug g§ coraz bardziej i roszczeniowi oraz coraz €xiej
swiadomymi klientami drazliwi i uciazliwi
1. Modernizacja starej i 2y- | 1. Rosnce utrudnienia w parkowaniu
tej infrastruktury, co popra- pojazdéw, co powoduije:
wia warunkizycia miesz- a) utrudnienia w dogpnasci klientéw
kancow, lecz nie wplywa do sklep6w i lokali ustugowych,
znacaco na warunki pro- b) utrudnienia w roztadunku towar6yv,
wadzenia dziatalrigi go- c) konflikty klienci — mieszkacy blo-
spodarczej kéw mieszkalnych, w ktdrych zngj-
Przestrzenne| 2. Poprawa funkcjonowania duja si¢ lokale wytkowe (wytkow-
i dosepnasci komunikacji nicy parkingéw)

miejskiej — poprawa do- |2. Lokalizacja sklepéw i punktéw ustu-

stepndsci do sklepéw i lo- gowych wewatrz osiedli utrudnia icH

kali ustugowych dostpnai¢ i rozpoznawaln& przez
klientow.

3. Poprawia sipoziom bezpieczestwa
w dzielnicy (monitoring)

Brak 1. Wzrost konkurencji sklepéw wielko-
powierzchniowych i tzw. sieciowek

2. Rosice czynsze za wynajem lokali
uzytkowych

3. Pogarszafa st sytuacja ekono-
miczna mieszki&cow Nowej Huty

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie wywiadow gighych z przedsbiorcami.

Ekonomiczne|

Jak podkrélili respondenci, na placach targowych panuje sfienya atmos-
fera, ktog ceni zarbwno przedsbiorcy, jak i klienci. Place targowe staregéa
Nowej Huty odwiedzanegsie tylko ze wzgidu na maliwos¢ taaszych zakupéw
i podkreslang przez respondentéw bogatferte réznorodnychswiezych produk-
tow, ale réwnie na wspomniany specyficzny klimat targowiska.Ava tam zroki
zar6wno tanie, dobre i zdorodne zakupy w jednym miejscu, jak réwngpotka
znajomych i wymierd opinie z ragnymi ludzmi.

Nowohuckie place targowe uzupetaiajferie matych nowohuckich sklepow,
a nie poddayjc sk konkurencji pobliskich sklepow wielkopowierzchnigeh, staty
sie ponielgd ich przedtazeniem na szlaku odbywania zakupow, zwlaszcza iia lin
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Bienczycki Plac Targowy — CH ,Tomex” — CH ,Czyny”. Zatem sklep wielko-
powierzchniowy i dwa spore targowiskaietnie wspotegzystgjw najblizszym
sgsiedztwie.

5. PODSUMOWANIE

Otoczenie przedsbiorstwa definiowane jest m.in. jako ogét elementdvajduj-
cych st poza organizagj ktdre maj zwigzek z jej funkcjonowaniem. Otoczenie
jest jednym z najistotniejszych czynnikéw, decydym o specyfice funkcjonowa-
nia i ewentualnym sukcesie przegdsorstwa. Szczegdlnie istotne, zwlaszcza z per-
spektywy mikro i matych przedsiiorstw g uwarunkowania na poziomie lokal-
nym. Obserwuje gi wzajemm wspoOizalénos¢ migdzy otoczeniem lokalnym
a mah przedsgbiorczaicia. Otoczenie lokalne udeginia matym przedsbior-
stwom podstawowe zasoby, zapewnia wsparcie ingortalne i zmniejsza niesta-
bilnos¢ rynkowy. Natomiast mate firmy opiergjswop dziatalng¢ na lokalnych
zasobach czynnikow produkciji.

Badania uwarunkowearozwoju handlu i ustug prowadzone na terenie agjst
szej czsci Nowej Huty potwierdzityicista zaleznosé wystkpujaca miedzy makh
przedstbiorczaicig a otoczeniem lokalnym oraz beZpsdnim wplywem owego
otoczenia na funkcjonowanie i kondyepatych firm. W analizie czynnikéw wa-
runkujacych rozwdj badanych przeebiorstw skupiono si przede wszystkim na
barierach i udogodnieniach rozwojowych. Wmiono trzy grupy czynnikow, sta-
nowigcych elementy otoczenia przegsiorstwa: uwarunkowania spoteczno-de-
mograficzne, uwarunkowania przestrzenne oraz uvkanmania ekonomiczne.

Badania empiryczne przeprowadzone w najstarszgégicklowej Huty uwi-
docznity dwukierunkow& uwarunkowa rozwoju handlu i ustug. Uwarunkowa-
nia te przyczyniaj sic do okrélonych zmian w ofercie handlowo-ustugowej tej
czesci Krakowa. Z jednej strony jest to starzenie demograficzne i zubenie
ekonomiczne mieszkadw, a z drugiej powolny naptyw nowych miesa&aw
i wymiana pokolé (przejawy gentryfikacji). Stwierdzono relatywniéski status
ekonomiczny oraz wysoki wspdéiczynnik st&rodemograficznej mieszkadw
najstarszej ggci Nowej Huty (ok. 24% mieszkaow to osoby w wieku poproduk-
cyjnym). Starzenie demograficzne miejscowej spatesd wpltywa negatywnie na
ksztattowanie si potrzeb zakupowych klientéw, ktérzy poszukgjéwnie tanich
i niewyszukanych towaréw. Rezultatem takiej sytujsit:

—  stosunkowo stabe zrdicowanie oferty handlowo-ustugowej Nowej Huty,

— wysokie zagszczenie aptek,

- nadmiar sklepéw zaywam lub nowg tani odziezg, przy jednoczesnym nie-
doborze sklepéw z nawodzieza dobrej jakdci, oraz catkowitym brakiem
sklepow z draszymi ubraniami znanych marek,

- duwa liczba komiséw i lombardow,

— znaczna liczba pustych lokali handlowych i ustugolay
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- preferowanie dokonywania zakupow przez miesekav najstarszej eZci
Nowej Huty na pobliskich placach targowych ze wdgl na maliwosé¢ tan-
szych zakupéw i jednocéeie bogad oferte réznorodnychéwiezych produk-
tow,

- zdrenowanie oferty sklepéw nowohuckich przez polesta jej poblizu
sklepy wielkopowierzchniowe.

Jednoczénie obserwuje ginaptyw nowych mieszkedw, kedacych repre-
zentantami nowego pokolenia, tzw. gentryfikator@echugcych seé wicksz
swiadomdcia swoich potrzeb i jednocgeie bardziej wymagagych. Z przemiam
ta bezpdrednio wize sk umiarkowane, opfione wkraczanie globalizacji do cen-
trum miejskiego Nowej Huty. Sytuacja ta przejawiagtéwnie w lokowaniu jed-
nostek firm z daym kapitatem (dla ktérych wysokie czynsze nie stiggrze-
szkody) w eksponowanych punktach dzielnicy, jakni@wwzrost liczby sklepow
sieci komdrkowych oraz agencji bankéw.

W ujeciu przestrzennym istotne wydaje &iy¢ oddalenie od centrum Kra-
kowa, a wgc odckcie od zréanicowanych potrzeb spoteczud wielkomiejskiej.
Z drugiej jednak strony zauwalna jest znaczna poprawa dpstasci komunika-
cyjnej, a wec takze i dosgpnaici do lokali handlowych i ustugowych. Obserwuje
sie rowniez nasilenie problemu z parkowaniem pojazdéw, coditiaudostp klien-
tow do sklepow i lokali ustugowych oraz przyczysia do konfliktow miedzy
uzytkownikami parkingéw: mieszkeami i klientami.

Czynniki ekonomiczne, zdiagnozowane w efekcie maepdzonych bada
i majace bezpéredni wptyw na funkcjonowanie i kondycgkonomiczg matych
przedstbiorstw zlokalizowanych na terenie Nowej Huty tazgue wszystkim
wzrost wysokéci czynszow za wynajem lokaliytkowych (ch@ nadal § one re-
latywnie niskie w poréwnaniu z cenami w centrum kiwa), zbyt due po-
wierzchnie lokali aytkowych w stosunku do potrzeb przedigorcow, jak réwnie
wzrost konkurencji z uwagi na bliskokalizacg sklepéw wielkopowierzchnio-
wych i tzw. sieciéwek. Rezultatem takiej sytuaegtjrosgca liczba pustych lokali
handlowo-ustugowych w Nowej Hucie.

Nalezy réwniez zwrdck uwag na drenujca funkcje nowohuckich placow
targowych, a zwtaszcza pobliskich sklepow wielkopaachniowych, wzgidem
matych nowohuckich sklepow oraz punktow ustugowytfednej strony stanowi
one uzupetnienie oferty towarowo-ustugowej, a zgtkjujednak odbierajczes¢
i tak juz niezbyt licznej grupy klientéw. Natg dod&, ze nowohuckie place tar-
gowe hie poddajsi¢c konkurencji sklepéw wielkopowierzchniowyclwietnie eg-
zystup w ich najblizszym gsiedztwie.

Podsumowujc, uzyskane wyniki baagpotwierdzaj istotne znaczenie nast
pujacych elementéw makrootoczenia: otoczenia spote&uitorowego, demogra-
ficznego i mgdzynarodowego na ksztaltowanie siferty handlowo-ustugowe;j
w danej przestrzeni gospodarcze;.
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Conditions of trade and services development in Kiedw - Nowa Huta

Abstract: The success of trading and service companies development depemdsy factors.
The most important factors are as following: the type of busiséss, legal form, the economic
situation, the market environment and many other factorkellitérature, there is emphasized the
importance of the local environment influence for business asasetiutual relationship which
contributes the existence and development of small business eonvg@nment provides essential
resources for small business, provides institutional support dndeenarket volatility. The de-
velopment of the local market depends on the functioning of small bssifégreas small busi-
ness bases its activity on the local resources of producticordadthe local communities are
directly involved in the interactions of small business and thé @oaronment. It is also im-
portant that the local environment creates friendly climaterf@lisbusiness, which could be in-
terpreted as a kind of proximity - cultural, social and geographital issue of conditions for the
development of small businesses also has been taken in the courgarafa¢ research carried
out in Department of Entrepreneurship and Spatial Managementuesif Geography, Peda-
gogical University of Cracow) in the years: 2013-2015, using thoas: mapping of trade and
services functions, questionnaire interviews and in-depth intesviéhe studies covered small
business commercial utilities in Nowa Huta. As part of theystuldas been found a significant
effect of aging boomers and financial conditions of residents on the sbogggisions in deter-
mined spaces of Nowa Huta. At the same time, it has been ofbsemvederate, delayed stepping
into globalisation (through global business locations) of the cehtd®wa Huta, in response to
the needs of a certain group of people, who are representatae®of generation, named “gen-
trifies”.

Keywords: enterprise; enterprise environment; trade; services; tsaglebalisation; gentrifica-
tion; Nowa Huta
JEL codes R110
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