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Stowo wstepne

»Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” sg wydaw-
nictwem ciggltym, ukazujacym si¢ od 1999 roku. Tematyka publikowanych w nich artykutow
jest powiazana z trzema obszarami badawczymi: naukami ekonomicznymi i o zarzadzaniu,
turystyka i rekreacja oraz pedagogika, a ostatnio réwniez ergonomia. W przewazajacej mie-
rze ,,Zeszyty” stuza upowszechnianiu dorobku naukowo-badawczego pracownikow nauko-
wych wymienionej uczelni. Nalezy jednak podkresli¢, Zze sa czasopismem otwartym, w kto-
rym swe prace moga zamieszczaé takze autorzy zewngtrzni z kraju i zagranicy.

Niniejszy numer jest ukierunkowany na problematyke innowacji w jej poszczegolnych
obszarach tematycznych z uwzglednieniem uwarunkowan i determinant zar6wno wewnetrz-
nych, jak i zewngtrznych. Celem jest prezentacja pogladow i badan specjalistow zajmujacych
si¢ teorig 1 praktyka szeroko rozumianych innowacji, reprezentujacych rozne dyscypliny na-
ukowe, instytucje i doswiadczenie zawodowe, jak tez inspirowanie dalszych analiz i dziatan.

W tresci publikacji wyrozniono kilka nurtéw, w ktorych pomieszczono artykuty omawia-
jace wybrane problemy innowacji.

Pierwszy nurt obejmuje rozwazania na temat innowacji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
z uwzglednieniem otoczenia instytucjonalnego. Watki badawcze poruszane w prezentowa-
nych tekstach dotycza szerokiego spektrum innowacji w procesie zarzadzania, a mianowi-
cie kontekstu nadzoru wiascicielskiego, strategii zarzadzania, modeli biznesowych, nego-
cjacji, sposobu finansowania dziatalnosci innowacyjnej czy przedsigbiorczo$ci. W ramach
tego nurtu przedstawiono réwniez geneze polityki innowacyjnej krajow rozwijajacych si¢ na
przyktadzie Indii.

Nurt drugi zostat zawg¢zony do problematyki innowacji w zarzadzaniu organizacjami nale-
zacymi do sektora ustug turystycznych. Innowacyjno$¢ organizacji dzialajacych w obszarze
turystyki jest przedmiotem coraz wigkszego zainteresowania zarowno badaczy, jak i prak-
tykow gospodarki turystycznej. Wynika to z poszukiwania innowacyjnych rozwigzan przez
firmy specjalizujace si¢ w turystyce, ale tez ze wzrostu oczekiwan klientow.

Kolejny nurt oscyluje wokot problematyki zarzadzania wiedzg w kontek$cie metodologii
zarzadzania rozwojem przedsigbiorstwa ukierunkowanego na generowanie postepu nauko-
wego, technicznego, ekonomicznego i organizacyjnego. Obejmuje on takze kwestie zarza-
dzania wiedza w obszarach zarzadzania jakoscia, polityki informacyjnej czy analizy instru-
mentéw wspomagajacych zarzadzanie wiedzg w urzedach administracji samorzadowe;j.

Interesujgcym ujgciem zagadnienia innowacji w organizacjach jest watek badawczy doty-
czacy dydaktyki kognitywnej w konteks$cie nowatorskich metod badawczych, w dziedzinie
metodyki prowadzenia prac badawczych.

Niniejsza publikacja powinna by¢ inspiracja do dalszych badan i rozwazan na temat po-
tencjatu innowacyjnego, zdolno$ci innowacyjnej, dziatalnosci innowacyjnej czy innowacji.

©2015 MWSE Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, t. 26, nr 1, czerwiec 2015



10 Stowo wstepne

Interdyscyplinarno$é¢, ztozonos¢ oraz wieloaspektowos¢ tych poje¢ moze przyczynic¢ si¢ do
powstania nowych koncepcji 1 teorii, a takze wskazowek ich praktycznej implementacji.
Znaczenia 1 wagi prowadzonych prac badawczych w tym temacie nie mozna ignorowac, bo-
wiem szeroko rozumiane innowacje stanowig obecnie centralny i dynamiczny element dzia-
falnosci gospodarczej, majacy ogromny wptyw na sukces przedsigbiorstw, regiondéw i kraju.

W imieniu Autorow pragn¢ podzigkowaé wszystkim tym, ktérzy przyczynili si¢ do
powstania tego zeszytu — Kolegom Redaktorom i Recenzentom za merytoryczne, cenne
uwagi, a ponadto Zespotowi Redakcyjnemu i wszystkim pracownikom.

Leszek Koziol

Redaktor Naczelny



Innowacje w nadzorze spétek komunalnych

Kazimierz Barwacz
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Korespondencja: Kazimierz Barwacz
Matopolska Wyzsza Szkota
Ekonomiczna w Tarnowie

Wydziat Zarzadzania i Turystyki

ul. Warynskiego 14

33-100 Tarnéw, Poland

Tel. +48 65 65 535

Email: kazimierz.barwaczemwse.
edu.pl

Abstrakt: W artykule przedstawiono dyskusj¢ wokot innowacji organiza-
cyjnych dotyczacych koncepcji nadzoru wiascicielskiego spotek komunal-
nych. Dokonano prezentacji teorii ekonomicznych w kontekscie innowacji,
a takze omowiono uwarunkowania prawno-organizacyjne, ktore generuja
innowacje organizacyjne bedace zrodtem rozwiazan praktycznych. Cato$é
zagadnienia jest osadzona w kontekscie problematyki nadzoru korporacyj-
nego i jego specyfiki, tj. nadzoru wiascicielskiego specjalnych spotek ko-
munalnych (SSK). Ponadto przeanalizowano uwarunkowania funkcjonowa-
nia tych spotek z uwzglednieniem rozwiazan Unii Europejskiej i krajowych,
zaprezentowano rowniez zrodta kryteriow oceny efektywnosci sprawowa-
nego nadzoru wiascicielskiego. W dalszej czesci artykutu zajeto si¢ analiza
przypadku funkcjonowania dwoch SSK oraz zaproponowano ramowy model
struktury nadzorczej na przyktadzie badan empirycznych.

Celem opisanych badan jest dokonanie oceny istniejacego systemu nadzoru
wiascicielskiego specjalnych spotek komunalnych realizujacych zamowie-
nie in house oraz przedstawienie koncepcji nadzoru wilascicielskiego spra-
wowanego przez jednostki samorzadu terytorialnego (JST) nad tymi spot-
kami wraz z podaniem warunkéw jej implementacji. W koncowej czesci

artykutu wymieniono wnioski wynikajace z przeprowadzonych badan.

Stowa kluczowe: nadzor wiascicielski, spotki kapitatowe sektora komunal-
nego, model nadzoru, ustugi publiczne, zamowienie in house

1. Wprowadzenie

Dynamika kreowania oraz wdrazania innowacji decyduje
wspolczesnie o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstw.
Przedsigbiorstwa XXI wieku, glownie by sprostaé konku-
rencji, lecz réwniez z uwagi na czg¢ste zmiany zachodzace
w otoczeniu, muszg dostosowac systemy zarzadzania do po-
trzeb okreslonych przez nowe uwarunkowania, co pozwoli
im osiggnia¢ zweryfikowane cele.

Poczatkowo problematyke innowacji w literaturze z za-
kresu ekonomii i nauk o zarzadzaniu rozpatrywano, opierajac
si¢ na teorii przedsigbiorstwa Josepha Schumpetera, a nieco
pézniej na teorii Jacoba Schmooklera. W odniesieniu do
pierwszej teorii opartej na triadzie: inwencja, innowacja, imi-

©2015 MWSE
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12 Kazimierz Barwacz

tacja, w teorii Schmooklera jej autor kluczowe znaczenie przypisuje inwencji — pomystowi.
Pierwsza z wymienionych teorii odnosi si¢ do szeroko rozumianych innowacji, natomiast
druga do procesu kreowania wynalazkow (pomystow)'.

Réznorodnosé zachodzacych zmian w otoczeniu 1 wewnatrz przedsigbiorstw, bedaca cze-
sto efektem procesow legislacyjnych, wymusza stosowanie unikatowych rozwigzan organi-
zacyjnych w obszarze systemow i metod zarzadzania. Znaczgca rolg w tym procesie powinien
odgrywac nadzor korporacyjny?. Stworzenie systemu pobudzajacego potencjat innowacyjny
przedsi¢cbiorstwa wydaje si¢ zatem najwazniejszym zagadnieniem dotyczacym wspotczesnej
problematyki nadzoru. Zagadnienia te nabierajg szczegdlnego znaczenia w sektorze samo-
rzagdowym w obszarze sprawowania nadzoru wlascicielskiego nad spdtkami komunalnymi.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie koncepcji innowacyjnego modelu nadzoru
wiascicielskiego specjalnych spoétek komunalnych (SSK). Obszarem badawczym sg jedno-
osobowe spo6tki prawa handlowego z udziatem jednostki samorzadu terytorialnego (JST) re-
alizujace zamowienie in house.

Potrzeba innowacji w systemie sprawowania nadzoru nad tego rodzaju podmiotami wy-
nika migdzy innymi ze specyfiki tych spotek, struktury wtasnosci, rodzaju wtasciciela i jako-
$ci sprawowania funkcji nadzorczych przez powotane organy.

Dwie przyjete hipotezy prezentowanej koncepcji to:

1. Efektywno$¢ nadzoru wlascicielskiego opiera si¢ na innowacjach organizacyjnych wy-

wodzacych si¢ z zasad i specyfiki funkcjonowania spotek oraz celéw wiasciciela.

2. Alokacja zasobow w SSK wymaga wzmocnienia wewngtrznych mechanizmoéw nad-

zorczych za pomoca instrumentéw rachunkowosci zarzadczej.

Zastosowane podejscie badawcze to analiza badan poprzednikow i badan wtasnych z wy-
korzystaniem techniki wywiadu, obserwacji i analizy przypadku.

2. Problematyka innowac;ji w teoriach ekonomicznych dotyczacych
nadzoru korporacyjnego

Innowacje, stanowiac element teorii rozwoju przedsigbiorstwa i decydujac o powodzeniu
wspolczesnych korporacji, nie znajduja odzwierciedlenia w problemach nadzoru korpora-
cyjnego. Istnieje wige pilna potrzeba opracowania nowych idei (teorii), ktore wypehniajac te
luke¢ — stang si¢ innowacjami.

Pojawienie si¢ nowych innowacyjnych teorii ekonomicznych spowoduje powstanie no-
watorskich rozwigzan organizacyjnych w przedsiebiorstwie i jego otoczeniu. Rozwigzania
te, bedace dzielem praktyki, przyczynia si¢ do ustalenia pragmatycznych rozwigzan. Nowe
rozwigzania pragmatyki nadzoru korporacyjnego beda zatem miaty niewatpliwie charakter
innowacji. Poszukiwanie nowych koncepcji nadzoru korporacyjnego z punktu widzenia po-
prawnos$ci metodologicznej nalezy rozpocza¢ od przegladu podstawowych teorii ekonomicz-
nych.

! Przez innowacj¢ nalezy rozumie¢ wszelka korzystng zmiang w roznych obszarach funkcjonowania
przedsigbiorstwa, powstala wewnatrz lub na zewnatrz przedsigbiorstwa i wnoszaca postep w stosunku do
stanu obecnego.

% Nadzor korporacyjny to wewngtrznie spojny uktad instytucji i odpowiadajacych im mechanizméw nad-
zoru nad przedsigbiorstwem, wykorzystywanych przez akcjonariuszy i interesariuszy.
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Teorie klasyczna i neoklasyczna przyjmuja, ze alokacja zasobow w gospodarce doko-
nuje si¢ za posrednictwem mechanizmu cenowego. Jej podstawowe zasady to racjonalnosé
ludzi w podejmowaniu decyzji gospodarczych oraz dazenie gospodarki do stanu rowno-
wagi optymalnej, przy jednoczesnym przeswiadczeniu, ze gospodarka rynkowa jest naj-
bardziej efektywna forma gospodarowania. Gdy dziatanie firmy determinuja uwarunko-
wania zewngtrzne w postaci doskonale konkurencyjnego rynku, nie ma miejsca na nadzor
w jakiejkolwiek formie.

Kryzys gospodarczy lat 30. XX wieku, ktory powaznie dotknal gospodarke rynkowa na
catym $wiecie, obnazyt jej stabosci. Narodzita si¢ wowczas ekonomia keynesowska, ekspo-
nujaca dokonania jej tworcy. Teoria ta odnosi si¢ do gospodarki, w ktorej rynek jest zawodny.
Niepowodzenia ekonomii keynesowskiej spowodowaty renesans liberalnych i konserwatyw-
nych teorii ekonomicznych, a mianowicie: monetaryzmu, nowej ekonomii klasycznej, szkoty
neoaustriackiej, ekonomii podazy, teorii wyboru publicznego, neoinstytucjonalizmu. Okres
ten wigze si¢ réwniez z dynamicznym rozwojem teorii przedsigbiorstwa, ktéra powstajac na
pograniczu ekonomii i nauk o zarzadzaniu, wzbogacita teorie ekonomiczne o nowe nurty
uwzgledniajace znaczenie przedsigbiorczos$ci, instytucji lub innowacji.

Podstawowa kwestia zwigzana z powstaniem koncepcji nadzoru korporacyjnego jest
rozdzielenie wlasno$ci od zarzadzania i rozwoj teorii przedsicbiorstwa. Dlatego tez nowa
ekonomia instytucjonalna, sktadajaca si¢ z licznych, czasami drobnych teorii (teorii kosz-
tow transakcyjnych, teorii agencji, teorii kontraktualnej i szkoty praw wtasnosci), stanowi
interesujacy teoretyczny nurt we wspolczesnej ekonomii uwzgledniajacy problematyke
nadzoru.

Tradycyjne podejécie do nadzoru korporacyjnego jest oparte glownie na teorii agen-
cji. Odgrywa ona dominujacg rolg w rozwigzywaniu problemow nadzoru korporacyjnego,
koncentrujac si¢ bardziej na sprawiedliwym podziale korzysSci, a zupetnie pomijajac mo-
tywowanie do tworzenia dtugookresowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Prowadzi
to do konkretnych probleméw organizacyjnych, definiowanych jako problemy agencji ze
szczegbdlnym uwzglednieniem problematyki kosztow agencji i asymetrii informacji. Trud-
nosci te majg negatywny wplyw na przedsicbiorstwo i wiascicieli, wiodac do nieefek-
tywnosci i marnotrawienia majatku. W interesie wiascicieli jest wigc stworzenie mecha-
nizméw kontroli ograniczajacych nieefektywnos¢, a promujacych strategie zapewniajace
efektywna alokacje zasobow.

Klasyczne podejscie do strategii jest mato skuteczne i dlatego przed nadzorem korpo-
racyjnym stawiane s3 nowe wyzwania w tym zakresie. Imperatyw tej sytuacji powoduje
koniecznos$¢ elastycznego ujgcia strategii, ktora winna bra¢ pod uwage zmiennos¢ otocze-
nia. Gtéwnym wyzwaniem dla organdéw spotki jest zatem opracowanie i wdrozenie strate-
gii uwzgledniajacej zarzadzanie zmianami i nieustanne wprowadzanie innowacji. Strategia
wprawdzie nie przesadza o rozwoju, ale pozwala go w jakiej§ mierze ukierunkowaé. Inno-
wacyjny model biznesu jest dopiero atrybutem innowacyjnosci.

Istnieje wigc pilna potrzeba stworzenia mechanizmow inspirujacych zdolnos$¢ do tworze-
nia innowacyjnych strategii, bedacych efektem procesow tworczego myslenia, wynalazkow,
krytycznej oceny, czyli wykorzystania intelektualnego kapitalu przedsigbiorstwa. Na prze-
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strzeni lat rowniez pojecie innowacji ewoluowato, zmierzajac od tzw. ,,innowacji maszyn”
poprzez ,,innowacje produktu” do ,,innowacji koncepcji prowadzenia biznesu™.

Dlatego tez nalezy spojrze¢ na innowacje w sposédb inny, niz proponowata to ekonomia
neoklasyczna. W polemice nad wspotczesnymi problemami nadzoru korporacyjnego pod-
stawa dla ekonomistow sa procesy wymiany jako glowna kategoria mys$lenia ekonomicz-
nego. Wymaga ona okres$lonej alokacji zasobow w aspekcie mechanizméow nadzoru korpora-
cyjnego kontrolujacych alokacje. Ekonomisci, a takze teoretycy i praktycy z dziedziny nauk
o zarzadzaniu ujmujg t¢ kwesti¢ z roznych punktéw widzenia, jednak ich czescia wspolng
jest problematyka alokacji zasobow uzupetniona o procesy generowania i dystrybucji przy-
chodow zwigzanych z alokacja tychze zasobow. Wychodzg oni z zatozenia, ze najwazniejsza
perspektywa oceny procesd6w motywowania do alokacji oraz nadzoru nad dystrybucja zaso-
bow jest dynamika proceséw innowacji. Rezultaty dziatalnosci przedsigbiorstw, a w konse-
kwencji catej gospodarki zalezg zatem od innowacji.

Rozpatrujac powyzsza problematyke w kontek$cie systemu nadzoru korporacyjnego, na-
lezy rozr6zni¢ dwa terminy przynalezne do oddzielnych instytucji tego systemu, a mianowi-
cie: ,,dziatalno$¢ innowacyjna™ i ,,zdolno$¢ do innowacji” (Barwacz, 2012).

Tym samym uzasadnione wydaja si¢ pytania o to, jak wspolczesna ekonomia traktuje te
procesy, jakie zatozenia o ich naturze przyjmuje, jakie koncepcje lansuje i jak odzwiercie-
dlaja si¢ one w aktualnej doktrynie nadzoru korporacyjnego. Teorie alokacji zasobow, pod-
stawowe dla wspotczesnej gospodarki, powinny by¢ oparte na dobrym zrozumieniu procesu
innowacji. Z tej perspektywy istotne jest spostrzezenie, ze biezace debaty nad nadzorem kor-
poracyjnym bardzo rzadko odwotuja si¢ do tego wymiaru.

3. Innowacje organizacyjne w nadzorze wiascicielskim spétek sektora
komunalnego

Kryzys ekonomiczny poczatku nowego tysiaclecia spowodowat powolny odwrot od poli-
tyki neoliberalnej w kierunku zwigkszenia roli panstwa w gospodarce. Dogmat gospodarki

* Na podstawie ksigzki Leading the Revolution Gary’ego Hamela, w ktdrej autor stwierdza, ze przedsie-
biorstwa nie konkurujg obecnie za pomoca produktow czy ushug, ale za pomoca roznych koncepcji biznesu
preferujacych radykalne innowacje (Lis, Sterniczuk, 2005, s. 565).

4 Dziatalno$¢ innowacyjna obejmuje wszelkie dziatania o charakterze naukowym, technicznym, organi-
zacyjnym, finansowym i komercyjnym, ktore rzeczywiscie prowadza lub w zamierzeniu maja prowadzi¢ do
wdrazania innowacji. Niektore z tych dziatan mogg mie¢ same z siebie charakter innowacyjny, natomiast inne
nie s3 nowoscia, lecz stanowia niezbedny krok na drodze ku wdrozeniu. Dziatalno$¢ innowacyjna czgsto jest
utozsamiana z pojeciem innowacji, ktore w sensie czynno$ciowym oznacza dziatanie powodujace wysoki
poziom nowosci lub zmian w skali przedsigbiorstwa. W kontekscie systemu nadzoru korporacyjnego wyzej
wymienione dziatania sg domeng zarzadu spotki.

5 Zdolno$¢ innowacyjna to uktad wewngtrznych warunkow i wilasciwosci danego przedsigbiorstwa
umozliwiajacy tworzenie procesow innowacyjnych w nim zachodzacych. Jest to zespot czynnikow, cech
1 zasobow przedsigbiorstwa decydujacy o efektywnos$ci tworzenia zasobow i proceséw innowacji. Zdolno$¢
innowacyjna przedsigbiorstwa w kontekscie nadzoru korporacyjnego stanowi sume¢ zdolnosci innowacyj-
nych poszczegdlnych instytucji wechodzacych w sktad systemu nadzoru. Nie jest ona wylacznie zwykta suma
aktywnosci innowacyjnej poszczegolnych podmiotow systemu, ale jej wartos$¢ jest wigksza (efekt synergii)
i powstata w wyniku wspotpracy wszystkich instytucji systemu nadzoru. Synonimem zdolnosci innowacyjnej
jest innowacyjnos¢, czyli zdolno$¢ przedsigbiorstwa lub organizacji do kreowania badz wdrazania nowosci.
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rynkowej o zbawiennej mocy wolnego rynku i wierze, ze urynkowienie kolejnych dziedzin
zycia jest rozwigzaniem nie tylko najlepszym z ekonomicznego punktu widzenia, ale i naj-
bardziej sprawiedliwym, dawno przestal obowiazywaé w realiach gospodarczych naszego
kraju. Przyktadem tego sa inicjatywy zwigkszenia znaczenia instytucji publicznych (samo-
rzadowych) w lokalnej dziatalnosci gospodarczej. Wprawdzie celem tych dziatan jest swiad-
czenie tzw. ushug publicznych®, to w przewazajacej wiekszosci przypadkdéw pozbawiajg one
rynek elementéw konkurencyjnosci. Zwigkszona rola samorzadu w tej dziedzinie i realiza-
cja celu uzytecznosci publicznej powoduja konieczno$¢ wzmocnienia funkcji kontrolnych
z uwagi na wydatkowanie pieniedzy publicznych przy ograniczeniu zasad konkurencyjnosci.

W tej sytuacji pojawia si¢ konieczno$¢ opracowania innowacyjnego modelu nadzoru wia-
Scicielskiego, adekwatnego do wymagan narzuconych przez nowe rozwigzania organiza-
cyjno-prawne. Nowo powstaly model, majac charakter innowacji, bg¢dzie wymagat opra-
cowania nowych mechanizméw nadzorczych, a takze metodyki oceny ich efektywnosci.
Omowienie wszystkich powyzszych kwestii w tym artykule bytoby trudne, wrecz niemoz-
liwe. Dlatego tez jego cel jest duzo skromniejszy i dotyczy opracowania ramowego innowa-
cyjnego modelu nadzoru witascicielskiego SSK na podstawie przeprowadzonego postgpowa-
nia badawczego.

Gospodarka komunalna polega na realizacji przez jednostk¢ samorzadu terytorialnego
zadan wilasnych, przy czym istotng cze$¢ zadan z zakresu gospodarki komunalnej stanowig
zadania o charakterze uzytecznos$ci publicznej, ktorych celem jest biezace i nieprzerwane za-
spokajanie zbiorowych potrzeb ludno$ci przez §wiadczenie powszechnie dostepnych ustug.

W gospodarczych realiach Polski problematyka nadzoru wlascicielskiego sektora prywat-
nego z uwagi na silng koncentracj¢ wlasnosci rozpatrywana jest z reguty w kontekscie za-
mknigtego systemu wiasno$ciowo-kontrolnego (insiders). Z kolei w sektorze komunalnym
warunek ten nie zawsze jest spelniony, bowiem agencje spotek sektora komunalnego majg
szczegolne cechy. Niektore, wazniejsze z nich to: wielo$¢ interesariuszy, ich sprzeczne in-
teresy, liczne instytucje komunalne i wielo$¢ poziomdéw zarzadzania oraz, a moze przede
wszystkim, rozliczne zadania i bariery prawno-ekonomiczne zawarte w obowigzujacych
przepisach. Nakazuja one przyjgcie pewnych zobowigzan i narzucaja ograniczenia w pro-
wadzonej dziatalnosci.

Model zarzadzania sektorem komunalnym przez JST powinien wynikaé z przyjete;j ,.filo-
zofii” zaspokajania potrzeb publicznych danej spotecznosci. Podejmowane proby przeno-
szenia na grunt JST metod i technik charakterystycznych dla zarzadzania przedsigbiorstwem
powoduja wéroéd wiadz JST dbatos¢ o doskonalenie i rozwoj, a wigc nakierowanie strategii
dziatania na rozwigzania innowacyjne. W obszarze nadzoru wtascicielskiego problematyka
rozwoju dotyczy rekombinacji zasobow i rekonfiguracji struktur.

W ciaggu ostatniego roku w gospodarce komunalnej wdrozono szereg rozwigzan zmie-
rzajacych do wzmocnienia roli samorzadu jako wtasciciela przedsigbiorstw dla poprawy
standardow przyjetych do realizacji celow.

¢ Ustugi $wiadczone w interesie ogdlnym i ustugi $wiadczone w ogolnym interesie gospodarczym, dzia-
talno$¢ gospodarcza prowadzona w interesie ogdlnym inicjowana przez wladze publiczne i prowadzona
przez nie lub zlecana odrgbnym podmiotom publicznym badz prywatnym (zob. Traktat o funkcjonowaniu
Unii Europejskiej).
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Powyzsze zmiany, aczkolwiek zgodne z ustawodawstwem Unii Europejskiej’, wywotuja
w kregach liberalnych wiele watpliwosci i emocji. Spotki komunalne sg narazone na za-
rzuty nieuczciwej konkurencji, gdyz pobieraja pomoc publiczng w formie tzw. rekompen-
saty®. Zdaniem liberalnych praktykow gospodarczych jest to element powrotu do systemu
nakazowo-rozdzielczego z minionej epoki.

Mimo toczacej si¢ dyskusji na temat uprzywilejowania tych podmiotow gospodarczych
oraz pozbawienia rynku elementow konkurencyjnosci w konfrontacji z klientem, sytuacja ta
staje si¢ w obecnych uwarunkowaniach ekonomicznych samorzadéw lokalnych nader czg-
stym przypadkiem.

Przyjety przez JST model organizacji gospodarki komunalnej powoduje szereg problemow
zwigzanych ze specyfika sprawowania nadzoru wtascicielskiego nad tego typu podmiotami.
Konsekwencja tego jest potrzeba zastosowania innowacji organizacyjnych dotyczacych spo-
sobu sprawowania nadzoru (mechanizméw nadzorczych) z uwagi na okreslone ustawowo
warunki zakwalifikowania do tej grupy podmiotu wewnetrznego, tj. specjalnej spotki komu-
nalnej®.

4. Model nadzoru wiascicielskiego SSK — badania empiryczne

Podstawowe kryteria oceny efektywnosci nadzoru wiascicielskiego SSK wynikajace z ich
specyfiki to:

— kodeks spotek handlowych,

— ustawodawstwo Unii Europejskiej,

— standardy gospodarki komunalnej,

— zasada ,,the best value for money”.

Zbidr tych kryteridow zarowno o charakterze prawnym, ekonomicznym, jak i spotecznym
powoduje, ze sprawowanie nadzoru musi ulec radykalnej zmianie, a z uwagi na nowy sposob
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przez SSK miesci si¢ w szeroko rozumianym pojgciu
innowacji organizacyjnych.

Na potrzeby analizy poréwnawczej modeli nadzoru wlascicielskiego spotek komunalnych
wykorzystano prowadzone przez zespot badawczy MWSE w Tarnowie badania na temat
efektywnos$ci mechanizmoéw nadzorczych w obszarze wspolpracy miedzy rada a zarzadem
spotki.

Obszar badan dotyczyt spotek komunalnych z wojewodztwa matopolskiego, a glownym
celem byto opracowanie koncepcji systemu nadzoru wlascicielskiego przedsigbiorstw nale-
zacych do sektora komunalnego. Badania przeprowadzono za pomocg metody kwestiona-

" Decyzja Komisji UE z dnia 20 grudnia 2011 r. w sprawie stosowania art. 106 ust. 2 Traktatu o funkcjo-
nowaniu Unii Europejskiej do pomocy panstwa w formie rekompensaty z tytutu §wiadczenia ustug publicz-
nych, przyznawanej przedsigbiorstwom zobowiagzanym do wykonywania ustug $wiadczonych w ogoélnym
interesie gospodarczym. Notyfikowana jako dokument nr C(2011) 9380. Tekst majacy znaczenie dla EOG
2012/21/UE.

8 Powierzanie zadania nie wymaga stosowania procedur udzielania zamowien publicznych.

° Aby spétka komunalna mogta by¢ uznana za podmiot wewngtrzny, musi spetni¢ dwa warunki: JST musi
sprawowac kontrole nad powotanym w formie spotki prawa handlowego podmiotem wewnetrznym, analo-
giczng jak nad wlasnymi stuzbami, oraz spotka — podmiot wewngtrzny — winna wykonywac przewazajaca
cze$¢ swojej dziatalno$ci na rzecz samorzadu.
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riuszowej oraz wywiadu, a na tak samo postawione pytania odpowiedzi udzielali zard6wno
prezesi zarzadu, jak i przewodniczacy rad nadzorczych badanych spotek.

Whioski z badan ukazaly staba pozycje rady nadzorczej w obszarze kreowania innowa-
cyjnych rozwigzan w zakresie sprawowanego nadzoru. Sposob pracy rady nadzorczej spro-
wadzal si¢ jedynie do realizacji funkcji kontrolnej na podstawie wskaznikow analizy finan-
sowej ex post. Rysunek 1 prezentuje tradycyjny model uktadu struktury nadzorczej spétek
komunalnych.

Zgromadzenie
wspolnikow
Prezydent, Burmistrz, Wojt

v

Rada nadzorcza

Y

Zarzad spotki

Y

Pracownicy

Rada JST

Y

System kontroli
wewngtrznej JST

Rysunek 1. Tradycyjny model uktadu struktury nadzorczej spotek komunalnych
(Figure 1. The traditional model of the municipal companies supervisory structure)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Prowadzona przez autora analiza funkcjonowania organdéw nadzorczych i zarzadczych
SSK opierata si¢ rowniez na ocenie sposobu pracy rad nadzorczych dwoéch spotek z o.o.,
decyzja organu stanowigcego majacych status podmiotu wewnetrznego realizujacego zamo-
wienie in house. Zastosowane podejécie badawcze obejmowato analize ustawodawstwa eu-
ropejskiego, polskiego i lokalnego, analiz¢ dokumentacji spotek, a takze uzycie metody eks-
perckiej, techniki wywiadu i obserwacji. Poruszane kwestie dotyczyty sposobu pracy rady
nadzorczej i wykorzystania odpowiednich mechanizméw nadzorczych do sprawowania spe-
cyficznej formy kontroli.

Ogodlnie rzecz ujmujac, instytucja rady nadzorczej jest zrodlem kilku wewngtrznych me-
chanizméw nadzoru wiascicielskiego, a jednym z najwazniejszych jest sposob pracy rady
nadzorczej (Jerzemowska, 2010). Mechanizm ten, z uwagi na specyfike SSK (uprzywile-
jowany dostep do rynku czy dysponowanie pienigdzmi publicznymi), powinien si¢ cha-
rakteryzowa¢ wysoka efektywnoscia. Specyfika tego mechanizmu wynika ponadto z istoty
podmiotu wewnetrznego, zmuszajacego do sprawowania nadzoru zblizonego do kontroli
obowigzujacej w jednostkach sektora finanséw publicznych.
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Kluczowym problemem sprawowania nadzoru przez rade nadzorczg SSK okazata si¢ me-
todologia nadzoru i kontroli prawidtowosci obliczania kwoty rekompensaty'®. Regulacje
prawne i mechanizmy obliczania rekompensaty nie sa narzgdziem stuzacym do ochrony fi-
nansow publicznych, lecz mechanizmem ochrony rynku. Z tego powodu przepisy dotyczace
rekompensat powinny by¢ interpretowane w konteks$cie wptywu na konkurencje dziatajaca
na rynku. Metodyka jej obliczania winna zapobiegaé powstaniu dodatkowych korzysci eko-
nomicznych, ktore mogltyby powodowaé uprzywilejowanie przedsicbiorstwa bedacego be-
neficjentem wzglgdem przedsigbiorstw z nim konkurujacych.

Zagadnienia te wymagaja od cztonkdéw rad nadzorczych poglebionej wiedzy z zakresu ra-
chunkowosci finansowej, zarzadczej, jak i budzetowej, gdyz rekompensata stanowi kategorie
wydatku po stronie budzetu JST i przychodu po stronie SSK.

Wisréd instrumentéw rachunkowos$ci najbardziej adekwatne okazujg si¢ instrumenty ra-
chunkowosci zarzadczej, szczegdlnie w zakresie rachunku koszow z elementami kalkula-
cji. Rachunkowo$¢ zarzadcza wpisuje si¢ bowiem w realizowane funkcje rady nadzorcze;j,
zwlaszcza dotyczace nadzoru i kierowania (Koziot, Zych, 2009). Nadzoér nad efektywna
alokacja zasobéw SSK, ktore powstaja w rezultacie wydatkowania $rodkéw publicznych
z budzetu JST, czyni go procesem skomplikowanym, bo funkcjonujacym w obszarze dwoch
odmiennych struktur rachunkowosci: finansowej i budzetowej. Dlatego tez rachunkowos¢
zarzadcza, ktora korzysta z ustalen obydwu rachunkowosci, posiadajac wspolne z nimi pod-
stawy metodologiczne, spetnia funkcje integrujaca obydwa obszary (Micherda, 2004).

Na podstawie prowadzonych badan mozna przyjaé, ze najodpowiedniejszymi instrumen-
tami rachunkowo$ci zarzadczej w obszarze kontroli okre$lania struktury rekompensaty i jej
wydatkowania sa:

—Rachunek kosztdw —zuwaginaeksponowanie funkcji planowania i projekto-
wania kosztow dotyczacych przysztych zdarzen. W praktyce nalezy dostosowacé typ ra-
chunku kosztu do specyfiki przedsigbiorstwa z uwzglednieniem istoty dziatalnosci ustu-
gowe;j.

—Strategiczna karta wynikow (Balanced Scorecard, BSC) — stanowi od-
powiednie narzg¢dzie do weryfikacji realizowanych dlugoterminowych celow strategicz-
nych z krétkookresowymi miernikami dokonan, na przyktad w obszarze stopnia reali-
zacji rekompensaty za ustugi §wiadczone w ogolnym interesie gospodarczym. Ponadto
narzedzie to pozwala na ocen¢ dziatalno$ci przedsigbiorstwa réwniez wedlug miar nie-
finansowych, co dla SSK (jak i calego sektora komunalnego) ma kapitalne znaczenie
z uwagi na przyjeta spojnose celow JST i spolek.

Uwzgledniajac istniejace sposoby sprawowania nadzoru w spotkach komunalnych, a takze
zaprezentowane powyzej instrumenty rachunkowosci zarzadczej wynikajace z przeprowa-
dzonych badan, opracowano ramowy model uktadu struktury nadzorczej SSK (zob. rysu-
nek 2) (Barwacz, 2013).

19W przypadku niektorych ustug $wiadczonych w ogdlnym interesie gospodarczym wykonywanie ich na
zasadach 1 warunkach umozliwiajgcych wypetnienie zwigzanych z nimi zadan moze wymaga¢ wsparcia fi-
nansowego ze strony organow publicznych, o ile przychody z tytutu $wiadczenia tych ushug nie pozwalaja na
pokrycie kosztow zwigzanych z wywigzywaniem si¢ ze zobowigzan z tytutu $wiadczenia ustug publicznych.
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Rysunek 2. Model uktadu struktury nadzorczej SSK
(Figure 2. Model of the supervisory structure of the special municipal companies)

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Podstawowsa kwestia w zaprezentowanym modelu jest zmiana sposobu pracy rady nad-
zorczej, majaca na celu wzmocnienie jej potencjatu. Jest to mozliwe dzigki obligatoryjnemu
utworzeniu w jej strukturze komitetow lub stanowisk odpowiedzialnych za audyt procedury
naliczania rekompensaty, a takze komitetu kontroli finansowej wedtug standardow adekwat-
nych do podmiotow wewngtrznych. Z kolei mechanizmami pozwalajacymi na zwigksze-
nie efektywnos$ci nadzoru sg instrumenty rachunkowosci zarzadczej wynikajace z kryteriow
oceny efektywnosci nadzoru wiascicielskiego SSK. Efekty tych analiz powinny by¢ skorelo-
wane na przyktad poprzez Strategiczna karte wynikow z celami wilasciciela.

Ponadto zarzad spotki powinien wykorzystywa¢ wnioski wynikajace z systemu kontroli
wewnetrznej JST (w tym audytu wewnetrznego), co pozwoli na uzyskanie pewnosci w kwe-
stii zgodnos$ci z obowiazujacym prawem.

5. Podsumowanie

Zaprezentowana problematyka innowacji organizacyjnych w obszarze nadzoru wiasciciel-
skiego stanowi przyczynek do dyskusji na temat jego efektywnosci. W ramach réznych uwa-
runkowan prawno-organizacyjnych naktadanych na przedsigbiorstwa komunalne niezbedne
jest dokonanie przegladu nadzoru korporacyjnego w znacznie szerszej perspektywie. Trady-
cyjne pojmowanie instytucji i mechanizméw nadzoru zmierzajace do zmniejszenia asyme-
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trii informacji i ograniczenia kosztow agencji moze okazac si¢ niewystarczajace z uwagi na
wielo$¢ interesariuszy i potrzebe kontroli wydatkowania znacznych $rodkow publicznych.

Innowacje organizacyjne zazwyczaj sa obarczone doza niepewnosci, ale ich powodzenie
pozwala na gotowos$¢ do dzialania przedsiebiorczego. Poszukiwanie rozwigzan organizacyj-
nych poprawiajacych efektywno$¢ umozliwia w rezultacie tworzenie nowego modelu biz-
nesu. Istotne znaczenie dla innowacyjnosci ma podtoze kulturowe i potencjat kreatywny spo-
teczenstwa, dlatego tez wymagania stawiane cztonkom rad nadzorczych powinny braé¢ pod
uwage rowniez te aspekty.

Problematyka dostosowania sposobu sprawowania nadzoru wlascicielskiego zostata do-
strzezona rowniez przez srodowiska akademickie. W raporcie o stanie samorzadnosci teryto-
rialnej w Polsce autorzy (m.in. Jerzy Hausner, Hubert Izdebski) zwracaja uwage na koniecz-
nos¢ radykalnej zmiany sposobu sprawowania nadzoru wilascicielskiego. Dowodza oni, ze
czlonkowie rad nadzorczych spotek komunalnych nie powinni by¢ zwigzani instrukcjami
organu stanowiacego, ale przede wszystkim opiera¢ si¢ na wlasnym do$wiadczeniu i wie-
dzy na temat specyfiki nadzoru nad tego typu podmiotami, wynikajacymi z przedstawionych
w rozdziale 4 dokumentdéw begdacych podstawa kryteriow oceny SSK.
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Innovations in the supervision of communal companies

Abstract: The article presents discussion around the
essence and meaning of innovation of organizational
concerning ideas of the owner’s supervision of com-
munal companies. The presentation of methods of eco-
nomic theories in the context of the innovation, and also
detailed analysis of legal and organizational conditions

which generate organizational innovations, being the
source of practical solutions. The whole of the problem
is embedded in the context of the problems of the corpo-
rate supervision and its specific i.e. the owner’s super-
vision of special communal companies (SCC). Also, it
presents conditionings of the kelter of these companies
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with the regard of the EU and national solutions, also
sources of evaluation criteria the effectiveness of per-
formed owner’s supervision have been presented. In the
further part of the article one presented the case study
of the kelter of two SCC and presents the frame-model
of the supervisory structure on the example of empiri-
cal research. The purpose of the research described in

the article is the evaluation of the existing system of the
owner’s supervision of special communal companies,
realizing the order “in house” and presentation of the
idea of the owner’s supervision performed by individ-
uals of local government (LG) over these companies,
along with defining the conditions of their use. The final
part of the article presents conclusions of the research.

Key words: owner’s supervision, capital companies of the municipal sector, model of supervision general economic

interests, public services, order “in house”
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Abstrakt: W pierwszej czgsci pracy zostang omowione wybrane osiagnig-
cia prof. Daniela Kahnemana. Przypomnimy klasyczne btedy poznawcze
opisane przez laureata Nagrody Banku Szwecji im. A. Nobla w dziedzinie
ekonomii z roku 2002 oraz ich znaczenie wykraczajace daleko poza obszar
ekonomii. Szczegdlna uwage zwrocimy na mozliwos¢ wykorzystania idei
Kahnemana w dydaktyce kognitywnej.

W drugiej cze$ci pracy przedstawimy wybrane metody oraz wyniki badan
interdyscyplinarnej grupy badawczej na Uniwersytecie Pedagogicznym
w Krakowie. Zaprezentowane zostang wyniki eksperymentu z uzyciem eye-
-trackera SMI 1250 Hz pokazujace aktywno$¢ oczu badanych uczniow oraz
studentow w trakcie rozwigzywania zadan. Opiszemy wyniki badan dotycza-
cych deklarowanego zainteresowania uczniow szkot §rednich nauczanymi
przedmiotami oraz planami badanych dotyczacymi podejmowania w przy-
sztodci pracy naukowej. Wskazemy réznice pomigdzy reakcjami oczu bada-
nych osob w trakcie czytania pytan, mierzonymi czasem fiksacji oczu na po-
szczegblnych dystraktorach, a ich ostatecznymi odpowiedziami. Omowimy
takze roznice w strategiach rozwiazywania probleméw pomiedzy grupami
nowicjuszy (studentéw) oraz ekspertow (doktorantow).

Stowa kluczowe: Daniel Kahneman, dydaktyka kognitywna, neurodydak-
tyka, eyetracking

1. Wprowadzenie

Stosowane podziaty ludzkiego poznania na obszary wie-
dzy, dziedziny nauki oraz dyscypliny badawcze (Dz.U. z2011
nr 179, poz. 1065) nie wynikaja jednoznacznie z natury bada-
nej rzeczywistosci. Czesto sg one konsekwencja organizacyj-
nych oraz instytucjonalnych aspektow dziatalnosci naukowe;j
w poszczegdlnych krajach. Sama przyroda nie kreuje takich
podzialéw. Richard Feynman, laureat Nagrody Nobla z dzie-
dziny fizyki z roku 1965, uwazal, ze dzielenie poznania na
dzialy jest jednie kwestig wygody. W swoich stynnych wy-
ktadach dla studentow Kalifornijskiego Instytutu Technolo-
gicznego (California Institute of Technology) tak pisat o zto-
zonych zjawiskach zachodzacych we wszechswiecie: ,,Nasz
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maty umyst dla wygody dzieli t¢ szklanke wina, ten maly wszech$wiat, na dzialy: fizyke,
biologie, geologie, astronomig, psychologi¢ itd. Pamie¢tajmy jednak, ze przyroda nic o tym
nie wie!” (Feynman, Leighton, Sands, 1971).

Spektakularne osiagnigcia ludzkosci dokonuja si¢ coraz czgséciej na granicy roznych dzie-
dzin oraz dyscyplin nauki. Tak byto w przypadku jednej z najbardziej spektakularnych Na-
grod Nobla w dziedzinie biologii przyznanej w 1962 roku fizykowi Francisowi Crickowi
oraz biologowi Jamesowi Watsonowi za odkrycie struktury DNA. Tak jest w przypadku teo-
rii Wielkiego Wybuchu zwanej powszechnie teorig Bing Bang. Tu splata si¢ nasza wiedza
o makro- i mikrokosmosie. Tak byto takze w przypadku prac Daniela Kehnemana, wybitnego
amerykanskiego psychologa. Jest on autorem okoto 200 publikacji naukowych z dziedziny
ekonomii, psychologii i prawa oraz z pogranicza tych nauk. Kahneman otrzymat w 2002
roku Nagrode Banku Szwecji im. Alfreda Nobla w dziedzinie ekonomii za opracowanie,
razem z Vernonem L. Smithem, teorii proceséw decyzyjnych w warunkach niepelnych infor-
macji. Jednym z wielkich osiggni¢¢ Kahnemana byta glteboka analiza btedéw poznawczych
oraz wskazanie przyczyn ich popetniania (Kahneman, 2012; Kahneman, Tversky, 1979).
Miato to znamienny wplyw na poprawe sprawnosci zarzadzania i doskonalenie procesow
decyzyjnych w ekonomii.

Przedmiotem naszych rozwazan sg wybrane zagadnienia ekonomii umystu. JestesSmy
z wyksztalcenia fizykami, ktorzy od wielu lat zajmujg si¢ badaniem proceséw uczenia si¢
oraz nauczania. Pracujac nad poprawg efektywnosci nauczania, korzystamy z dorobku pe-
dagogiki, informatyki, neurobiologii, socjologii, ekonomii. Od sprawnosci nauczania oraz
efektywnosci poznawania otaczajacego nas Swiata zalezy bowiem jako$¢ naszego zycia. Pa-
nuje powszechne przekonanie, ze inwestycje w edukacj¢ naleza do najbardziej korzystnych.
Aby te inwestycje byly rzeczywiscie efektywne, nalezatoby podjaé prace nad modelowaniem
procesOw nauczania, dzigki ktorym mozna by z wigkszym prawdopodobienstwem przewidy-
wac skutki zabiegow edukacyjnych. Kto$, kto kiedykolwiek poczul prognostyczng moc teo-
rii nauk przyrodniczych, bedzie marzyt o podobnych teoriach w obszarze nauk ekonomicz-
nych, a takze pedagogicznych (Blasiak, 1996).

2. Myslenie szybkie i wolne

Oryginalne wydanie $wiatowego bestsellera Daniela Kahnemana nosi tytut Thinking, Fast
and Slow, za$ polska edycje zatytulowano Pulapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym
(Kahneman, 2012). Kahneman uwaza, ze w podejmowaniu decyzji ludzki umyst stosuje dwie
skrajnie rozne strategie. Pierwsza przypisuje umownie dziataniu szybkiego Systemu 1,
za$ drugg uwaznemu i doktadnemu Sy stemowi 2. Ten podziat nie jest odzwierciedle-
niem anatomicznej, neuronalnej budowy moézgu. Ilustruje jedynie sposoéb podejmowania de-
cyzji. Jak pisze Kahneman:

System 1 dziata w sposob szybki i automatyczny, bez wysitku lub z niewielkim wysit-
kiem, nie mamy przy nim poczucia swiadomosci kontroli. System 2 rozdziela niezbedng
uwage pomig¢dzy dziatania wymagajace umystowego wysitku, takie jak skomplikowane
obliczenia. Dziatanie Systemu 2 czesto wigze si¢ z subiektywnym poczuciem skupienia,
swobodnego wyboru i §wiadomego dziatania (Kahneman, 2012, s. 31).
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Wigkszo$¢ btedow poznawczych jest zwigzana z dziataniem pod$wiadomego Systemu 1.
Czesto podejmuje on wazne decyzje na podstawie minimalnej ilo$ci informacji. System 2
wymaga znacznie wiecej wysitku umystowego niz System 1.

Aby przetrwaé w ztozonej rzeczywistosci, potrzebny jest zapewne jaki§ mechanizm wy-
znaczajacy wspotudziat obu systemow w podejmowaniu decyzji. Praca mozgu jest zwigzana
z uzytkowaniem sporych ilosci energii. Mozg o masie stanowigcej okoto 2% catkowitej masy
ciata cztowieka zuzywa okoto 20% tlenu pobieranego przez organizm. Pozornie mozna by-
loby sadzi¢, ze intensywne mys$lenie prowadzi do wzrostu zuzycia energii przez mozg. Oka-
zuje si¢ jednak, ze tak nie jest (Sosnowski, 2002). Nasz mdzg pobiera najprawdopodobniej
poréwnywalne ilosci energii przy rozwigzywaniu tatwych i trudnych zadan. Przy réznych
zadaniach aktywuja si¢ tylko inne czg$ci mozgu.

W dalszej kolejnosci wskazemy kilka przyktadowych prac Kahnemana, ktére naszym zda-
niem mozna efektywnie wykorzysta¢ w dydaktyce.

3. 0d Kahnemana do dydaktyki kognitywnej

W niewielkim objetosciowo artykule nie jesteSmy w stanie dokonaé¢ analizy wszystkich
osiggniec i pomystow tego genialnego psychologa. Omoéowimy tylko kilka jego inspirujgcych
idei zwigzanych ze zludzeniami poznawczymi, ktére wedlug nas moga mie¢ istotne znacze-
nie dla dydaktyki (Kahneman, 2012).

3.1. Myslenie poznawcze a wysitek umystowy

Kahneman uwaza, ze nasz umystowy, szybki, ale leniwy System 1 ma tendencj¢ do udzie-
lania odpowiedzi intuicyjnych. Czgsto udzielamy odpowiedzi, ktora przychodzi nam do
glowy jako pierwsza. Zilustrujemy to przyktadem prostego szkolnego zadania: ,,M6j samo-
chod jechat z Krakowa do Tarnowa ze $rednig szybkoScig 80 km/h, a z Tarnowa do Krakowa
z predkoscig 20 km/h. Jaka byta $rednia predkosé na drodze z Krakowa do Tarnowa i z po-
wrotem?”. Okazuje si¢, ze wiele wyksztatconych os6b odpowiada natychmiast, iz wynosita
ona 50 km/h. Tymczasem poprawna odpowiedz to 32 km/h.

3.2. Brak wrazliwosci na wielko$¢ badanej préby

Wiemy doskonale, ze zupelnie inna jest wiarygodnos$¢ informacji uzyskanych od 100 os6b
niz od 10 000 os6b. W wydawaniu sadéw i podejmowaniu decyzji nierzadko jednak pomi-
jamy ten istotny fakt, bowiem System 1 nie zwraca uwagi na wielko$¢ badanej proby. Czgsto
prowadzi to do popetniania powaznych btedow.

3.3. Efekt zakotwiczenia

7 efektem zakotwiczenia (anchoring effect) mamy do czynienia w sytuacji szacowania
pewnej wartosci (np. ceny samochodu, wyceny akcji, oceny odpowiedzi studenta, deklaro-
wanego zainteresowania). Istotng role w takich sytuacjach odgrywaja sugestie szacowanych
warto$ci zwane kotwicami. Wysoka warto$¢ kotwicy prowadzi do zawyzania szacowania,
a niska warto$¢ do jego zanizania (w stosunku do wartos$ci rzeczywistej). Kahneman defi-



26 Wrtadystaw Btasiak, Matgorzata Godlewska, Roman Rosiek, Dariusz Wcisto

niuje parametr zwany procentowym wskaznikiem zakotwiczenia jako stosunek roznicy sza-
cunkow do réznicy kotwic pomnozony przez 100%. Jesli na przyktad oceniamy czyja$ prace
na 8 punktow (w skali od 0 do 10) przy wysokiej sugestii oceny 10 punktéw (gérna kotwica),
za$ inng na 4 punkty przy niskiej sugestii oceny réwnej 2 punkty (dolna kotwica), woéwczas
procentowy wskaznik zakotwiczenia wyniesie 50%. W wielu eksperymentach z zakresu psy-
chologii i ekonomii otrzymuje si¢ podobne warto$ci.

3.4. Dostepnos¢ umystowa

Mowigc o dostepnosci umystowej (availability heurestic), Kahneman rozwaza btedy po-
petniane przy szacowaniu prawdopodobienstwa roznych zdarzen. Wskazuje, ze w ogromnym
stopniu wpltywa na to tatwo$¢, z jaka odpowiednie argumenty przychodza nam do glowy.
Bledy poznawcze sa zwigzane z dostgpnoscia do pamigci o szacowanych zdarzeniach. Nasz
mozg tatwiej przywotuje zdarzenia znane i przykuwajace powszechng uwage. Osobiste do-
$wiadczenia sg dla nas znacznie tatwiejsze do przywotania niz do§wiadczenia innych ludzi
lub wiedza zdobyta w sposob bierny.

3.5. Psychofizyka Gustava Fechnera

Do skonstruowania dobrych teorii psychologicznych lub wysoce prognostycznych teorii
nauczania, czyli takich, ktére z wysokim prawdopodobienstwem potrafityby przewidzie¢ za-
chowanie cztowieka lub jego edukacyjna ewolucje, potrzebne sg stosowne modele matema-
tyczne. Parametrami takich modeli powinny by¢ mierzalne wielkosci fizyczne. Prawdziwa
nauka zaczyna si¢ bowiem tam, gdzie potrafimy mierzy¢. Wigkszo$¢ naszych wrazen nie za-
lezy od fizycznej wartosci bodzca, ale od wzglgdnej zmiany tego bodzca. Konsekwencja jest
logarytmiczna zalezno$¢ wrazen od bodzcow.

3.6. Maszyna do wyciggania pochopnych wnioskéw

Czasami otrzymane z otoczenia sygnaty nie sg jednoznaczne. Istnieje mozliwos¢ ich réznej
interpretacji. W takich sytuacjach, ,,kiedy System 1 ma do czynienia z niejednoznacznoscia,
obstawia konkretng odpowiedz na podstawie do$§wiadczenia” (Kahneman, 2012, s. 109).
Najwyzsza wage przypisuje kontekstowi i niedawnym, najlepiej pamigtanym wydarzeniom.

3.7. Powrot do $redniej

Nasz umyst ma silne skrzywienie w kierunku wyjasnien przyczynowo-skutkowych (Kah-
neman, 2012, s. 246). Zjawisko powrotu do sredniej zostato odkryte przez Francisa Galtona,
kuzyna Karola Darwina, pod koniec XIX wieku. Do dzi$ korzystamy na wyktadach dla stu-
dentow ze statystycznych metod opracowania wynikéw pomiarowych z jego pomystu prak-
tycznej wizualizacji schematu Bernoulliego (tzw. deski Galtona).

Zjawisko powrotu do $redniej podwaza powszechne przekonanie o wyzszosci pochwat nad
karami. Wyobrazmy sobie, ze trenujemy grupg sportowcoéw o bardzo podobnych uzdolnie-
niach i pracowitosci. Zdarzylo si¢ kiedys, ze jeden z nich kilka razy pod rzad osiagnat wyjat-
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kowo dobre wyniki. Udzielilismy mu pochwaty i okazato si¢, ze nastgpnym razem jego wy-
niki byty przecigtne. Inny sportowiec na kilku treningach uzyskiwat wyjatkowo zte wyniki.
Udzielilismy mu nagany. Wkrétce sportowiec znaczaco poprawil swoje wyniki. Kahneman
shusznie zauwaza, ze formulowanie wniosku o wigkszej skutecznosci nagany na podstawie
tych obserwacji byloby klasycznym bt¢dem poznawczym. Wyjasnia to tendencja powrotu
do srednie;j.

3.8. Kolejno$¢ poznawania

Kolejnosé, w jakiej zauwazamy cechy osoby, jest czgsto sprawa przypadku. Jest ona jednak
wazna, bo efekt ,,halo” sprawia, Ze pierwszym wrazeniom nadajemy wickszg wage (Kahne-
man, 2012, s. 113). W pracy ze studentami moze to prowadzi¢ do zafatlszowania oceny. Stu-
dent, ktory przypadkowo zadal nam kiedy$ madre pytanie, moze by¢ pod§wiadomie wyzej
oceniany od innych. Uczen, ktorego pierwsza ocena byta niedostateczna, bedzie musiat wig-
cej pracy wlozy¢é w poprawe swojego wizerunku u nauczyciela niz uczen, ktory zaczat od
oceny dostatecznej.

4. Podejmowane prace w zakresie dydaktyki kognitywnej

Dydaktyka kognitywna jest nowo rodzaca si¢ dyscypling badawcza dydaktyki ogolne;j,
ktora stara si¢ wykorzysta¢ migdzy innymi najnowsze osiggnigcia neurobiologii, psychologii
poznawczej, sztucznej inteligencji, teorii nauczania, biofizyki oraz psychologii poznawczej.
Alternatywna nazwa, o nieco zawezonym zakresie, jest neurodydaktyka (Zylifiska, 2013).
Termin ,,neurodydaktyka” po raz pierwszy zostat uzyty w Polsce w roku 1996. Wcze$niej
pojawil si¢ w pracach niemieckiego matematyka prof. Gerharda Preissa (Btasiak, 1996).

Podstawowym zadaniem dydaktykow jest poszukiwanie optymalnych strategii uczenia
sig, a co za tym idzie — dokonywanie zmian w moézgach uczacych si¢ osob. Jesli przez K_
oznaczymy wiedze, ktora wydaje si¢ stanowi¢ gorny kres mozliwosci percepcyjnych, a K(t)
oznacza aktualng wiedze, wowczas:

dK/dt=C * K * (K —K), (1)
gdzie C oznacza staty wspotczynnik proporcjonalnosci zwigzany z intensywnoscig naucza-
nia. Rozwigzanie tego rownania rézniczkowego prowadzi do zaleznosci zwanej krzywa lo-
gistyczng lub krzywa nauczania (Blasiak, 2011):

Kmax
K= 5 e @

gdzie: f=K__ /K,

Jest to stynne réwnanie logistyczne, ktére opisuje przyrost wiedzy w zalezno$ci od czasu.
Na poczatku uczenia si¢ przyrost wiedzy jest dynamiczny, po pewnym czasie jednak tempo
przyrostu wiedzy zaczyna si¢ zmniejsza¢ i wiedza zbliza si¢ asymptotycznie do wartosci
statej. Podobnie jest takze w ekonomii z przyrostem dobr materialnych. Chcemy, aby dy-
namika wzrostu byla mozliwie najwigksza i aby w jak najkrotszym czasie zdoby¢ mozli-
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wie maksymalna wiedze czy osiagna¢ mozliwie najwigkszy dobrobyt. Kazdy, kto zajmowat
si¢ matematycznym modelowaniem rzeczywistosci, zdaje sobie sprawe z tego, jak bardzo
ogo6lny i dalece odbiegajacy od rzeczywistosci jest powyzszy model. Aby go modyfikowac,
potrzebne sg bardziej szczegotowe dane dotyczace proceséw uczenia si¢ i nauczania. Two-
rzenie bardziej zaawansowanych i szczegdtowych modeli w dydaktyce kognitywnej musi
by¢ poprzedzone badaniami eksperymentalnymi. Tak byto wczesniej w przypadku takich
nauk jak fizyka, chemia lub biologia.

W 2011 roku utworzono w Instytucie Fizyki Uniwersytetu Pedagogicznego w Krakowie
pracowni¢ badawcza neurodydaktyki, a od 2013 roku na Wydziale Matematyczno-Fizyczno-
-Technicznym zaczat dziata¢ Zespot Badawczy Dydaktyki Kognitywnej. Prowadzimy bada-
nia eksperymentalne procesow poznawczych, stosujac takie metody badawcze, jak (Btasiak,
Godlewska, Rosiek, Wcisto, 2013):

— klikersy (Clasroom Personal System) (Blasiak, Godlewska, Wcislo, Rosiek, 2012);

— eyetracking z sakadometrig oraz pupilometrig;

— przewodno$¢ elektrodermalna;

— elektroencefalografia (EEG);

— elektrokardiografia i fotopletyzmografia (EKG, HRV);

— monitorowanie amplitudy czgstotliwosci oddechu;

— elektromiografia (EMG).

5. Przyktadowe wyniki badan

Najwigcej informacji z otoczenia odbieramy za pomocg zmystu wzroku. Szacuje sig, ze
sposrod pigeiu zmystow cztowieka oczy odbieraja ponad 80% bodzcdw (Zajac, 2003, s. 43).
Dlatego wigkszo$¢ naszych ostatnich projektoéw badawczych skupiala si¢ na badaniu aktyw-
nosci ruchu oczu badanych oséb w trakcie rozwigzywania zadan.

Nizej zaprezentujemy krotko trzy wybrane przyktady z naszych ostatnich eksperymentow
zwigzanych z badaniem oczu za pomoca eye-trackera firmy SMI ultra-high speed 1250 Hz.
Wszystkie zostaly przeprowadzone z uzyciem kamery ustawionej na $ledzenie ruchu gatki
ocznej. Sakadyczny ruch gatki ocznej byl rejestrowany z czgstotliwoscig 500 Hz. Przed
kazdym badaniem przeprowadzano kalibracj¢ urzadzenia wraz z walidacja pozwalajaca na
precyzyjna identyfikacje obszarow wyswietlanych na monitorze tekstow zadan. Zatozona
doktadnos¢ kalibracji nie przekraczata 0,5 stopnia. Prezentowana nizej wizualizacj¢ zareje-
strowanych danych uzyskano dzigki oprogramowaniu BeGaze.

5.1. Eyetrackingowe badania uczniéw i studentéw przy rozwigzywaniu zadan
graficznych. Putapki Systemu 1

W zadaniach graficznych istnieje niebezpieczenstwo zdominowania aktywno$ci mozgu
przez atraktory graficzne prezentowanych obrazow. Do takich naleza na przyktad linie prze-
cigcia wykreséw. Jest wysoce prawdopodobne, ze w przypadku oséb o stabym przygoto-
waniu merytorycznym te atraktory beda pod$§wiadomie sterowaty ich decyzjami (Madsen,
Larson, Loschky, Rebello, 2012; Bargh, 2014). Na rysunku 1 pokazano przyktad z naszych
badan z 2012 roku.
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Rysunek 1. Mapy aktywnosci oczu studentow w trakcie rozwigzywania zadania
(Figure 1. Map of the students’ eyes activity when solving tasks)

Z 16 d1to: opracowanie whasne.

Studentom prezentowano zadanie testowe jednokrotnego wyboru z pigcioma dystrakto-
rami. Proszono badanych o wskazanie czasu, w ktorym szybkosci chwilowe (warto$ci pred-
kosci) dwoch pojazdow byly takie same. Poprawna byta odpowiedz C. Studenci stabsi naj-
czegsciej wybierali odpowiedz E (zdarzenie zasugerowane przecigeiem linii). Postugujac si¢
terminologia Kahnemana, mozna powiedzie¢, ze tu wygrywat System 1.

5.2. Badanie deklarowanego zainteresowania uczniéw szkolnymi
przedmiotami

Rozpoznawanie zainteresowan mtodych ludzi oraz ich rozwijanie to jedno z najwazniej-
szych zadan nauczycieli. Szczegolnie wazne jest ono w przypadku tych obszarow ludzkiej
aktywnosci, ktore sa uwazane za bardzo trudne, na przyktad takich jak nauki przyrodnicze,
a zwlaszcza fizyka. Zainteresowanie uczniow fizyka jest niemal na catym §wiecie bardzo ni-
skie (Btasiak, 2011; Blasiak, Godlewska, Rosiek, Wcislo, 2012; Sjeberg, Schreiner, 2007).

W jednym z naszych eksperymentéw w 2013 roku badalismy w skali od 0 do 10 poziom
zainteresowania fizyka u ucznidow, ich ch¢é do wyboru zawodu przyrodnika oraz ich oceng
przydatnosci fizyki dla spoteczenstwa. Rysunek 2 przestawia rozktad odpowiedzi ponad
700 uczniow.
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Rysunek 2. Rozktad deklaracji uczniow
(Figure 2. Distribution of the students’ declaration)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Okazuje si¢, ze mtodzi ludzie w Polsce doceniaja znaczenie fizyki dla spoteczenstwa,
ale nic maja ochoty zosta¢ w przysztosci przyrodnikami. Wsrod pedagogéw panuje po-
wszechne przekonanie, ze oceny uczniéw zalezg istotnie od ich zainteresowan. Okazato sig,
ze w tym przypadku eksperyment nie potwierdzil tego stereotypu. Nie odnotowalismy istot-
nego zwigzku ocen uczniéw z ich deklaracjami na temat zainteresowania tym przedmiotem.
Wspotczynnik korelacji pomigdzy deklarowanym zainteresowaniem a ocenami uczniow byt
bliski zera.

Aby wyjasnic ten edukacyjny paradoks, skorzystalismy z rad Daniela Kahnemana na temat
rzetelnosci oceny dobrostanu, a w szczegolnosci odniesliSmy jego uwagi do wiarygodnosci
deklaracji osob na temat ich zainteresowan. Na rysunku 3 przestawiono wynik eyetrackingo-
wych badan grupy 35 uczniéw pierwszej i drugiej klasy liceum ogodlnoksztatcacego w Kra-
kowie. Oceng swojego zainteresowania badany uczen zaznaczat kliknigciem w odpowiednie
pole z liczbami od 0 do 10. Réwnoczesnie rejestrowali$my aktywno$¢ jego oczu w trakcie
udzielania odpowiedzi. Za miar¢ aktywnos$ci oczu przyjmowalismy catkowity czas patrze-
nia ucznia na dany dystraktor (skala od 0 do 10). Na rysunku 3 zobrazowano aktywnos$¢
oczu badanych mierzong czasem patrzenia na rozktad mozliwych dystraktoréw w zapisie
eyetrackingowym oraz ostateczne wybory odpowiedzi na zadane pytania. Aktywnos¢ oczu
obliczano, dzielac catkowity czas fiksacji oka na danym dystraktorze przez czas fiksacji na
wszystkich dystraktorach.
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Rysunek 3. Rozktad odpowiedzi oraz aktywnos$ci oczu badanych osob
(Figure 3. Distribution of responses and the activity of the tested students’ eyes)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Okazato sig, Ze istnieje rozbieznos¢ miedzy tym, co mowia uczniowie, a tym, na co wskazuja
rekcje ich oczu. Usta ,,wypowiadaty” wyzsze oceny niz oczy. Uwagi Kahnemana na temat trud-
nosci z pomiarem oraz interpretacja badan ztozonych poje¢, takich jak szczescie, zadowolenie
z 7Zycia, zainteresowanie, okazaty si¢ bardzo trafne takze w badaniach dydaktycznych.

Badania zainteresowan sa nietatwe, rowniez ze wzglgdu na ich zmiang w czasie. W bada-
niach dystansowych po uptywie sze$ciu miesiecy od czasu przeprowadzenia eksperymentu
srednia warto$¢ deklarowanych zainteresowan byta na tym samym poziomie, jednakze dys-
persja tych deklaracji okazata si¢ znacznie wigksza, szczegolnie dla uczniéw deklarujacych
mniejsze poziomy zainteresowania.

5.3. Okulograficzne badania réznic w rozwigzywaniu zadan przez nowicjuszy
i studentéow

Poréwnanie charakterystycznych sposobdéw pracy ekspertéw z pracg nowicjuszy jest obie-
cujacg metoda doskonalenia metod nauczania w tych dziedzinach, ktére powszechnie sg
uwazane za trudne (Madsen, Larson, Loschky, Rebello, 2012). Nizej przestawiono réznice
w sposobie patrzenia na tekst zadania (test wyboru) przez grupe 62 studentow (55 studentow
informatyki i 7 studentow matematyki) oraz 13 ekspertéw (9 doktorantow fizyki, 3 osoby ze
stopniem doktora i jednego doktora habilitowanego).

Zadaniem badanych bylo wskazanie wykresu, ktdry poprawnie opisuje zalezno$¢ warto-
$ci predkos$ci dla rzuconego w gore kamienia od czasu. W gornej czesci ekranu znajdowata
si¢ tre$¢ zadania, a w dolnej pie¢ mozliwych odpowiedzi, z ktorych tylko jedna byta prawi-
dlowa. Poprawny wykres byt zlokalizowany w pozycji sSrodkowej na dole. Czarne plamy ob-
razuja te obszary, ktoére mozg badanych uznat za najbardziej istotne dla systemu wzrokowego
podczas rozwigzywania problemu.
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Rysunek 4. Aktywno$¢ oczu ekspertow oraz nowicjuszy w trakcie rozwiazywania zadania z kinematyki
(Figure 4. Experts’and novices’ eyes activity when solving kinematics assignment)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Ponad 92% ekspertow udzielito poprawnej odpowiedzi. Odpowiedzi studentow (w wigk-
szosci informatyki) byty prawie idealnie losowe (22% odpowiedzi poprawnych). Swiadczy
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to o catkowitej anihilacji wiedzy zdobytej w szkole $redniej. Wyraznie widac takze, ze brak
u nich elementarnej umieje¢tnosci odczytywania zaleznosci graficznych. W przeciwienstwie
do ekspertéw nie zadali sobie nawet trudu uwaznego odczytywania opisu osi na prezento-
wanych wykresach (zob. rysunek 4). Najprawdopodobniej zgubit ich nadmierny pospiech
w podejmowaniu decyzji. Mozna przypuszczaé, ze jest to dowdd na dominacje Systemu 1
nad Systemem 2. W $wiecie, ktory coraz intensywniej postuguje si¢ komunikacja graficzna
(mapy, plany, wykresy gietdowe itp.), jest to sygnat s$wiadczacy o bardzo powaznych manka-
mentach edukacyjnych naszego systemu nauczania.

6. Podsumowanie

Idee Daniela Kahnemana zwigzane z teorig proceséw decyzyjnych wykraczajg daleko
poza obszar nauk ekonomicznych. Okazuja si¢ takze przydatne w badaniach z zakresu dy-
daktyki przedmiotow matematyczno-przyrodniczych oraz informatycznych. Stosujac okulo-
graficzng, eyetrackingowa technike¢ badan, weryfikowalismy podstawowa ide¢ Kahnemana
o dwoch systemach myslenia w trakcie rozwigzywania zadan graficznych. Badania roznic
w sposobie podejmowania decyzji przez nowicjuszy oraz ekspertow potwierdzaja domina-
cje szybkiego systemu myslenia (System 1) nad systemem wolnym (Systemem 2). Zywimy
nadzieje, ze dalsze ilo§ciowe, nieinwazyjne badania w obrebie interdyscyplinarnej dydaktyki
kognitywnej przyczynia si¢ do rozwoju teorii nauczania.
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From Daniel Kahneman to cognitive education

Abstract: The first part of the paper briefly discusses
the selected scientific achievements of Daniel Kahne-
man. Cognitive errors discovered by the laureate of 2002
Nobel Memorial Prize in Economic Sciences are ana-
lysed, as well as their importance that goes far beyond
the domain of economy. Special attention is attached to
possible applications of Kahneman’s ideas in modern
cognitive didactics. The second part presents the specific
research methods and results obtained by the group of
researchers at the Pedagogical University of Cracow. In
particular, the authors focus on the research, with the use

of eye-tracker SMI 1250 HZ, on students’ eyes activ-
ity during solving problems. The article describes the re-
sults of studies on the high school students declaring in-
terest in studying subjects and their intention to become
scientists. It shows significant differences between the
reaction of the eyes of examined students, measured by
the time of looking at the distribution of possible distrac-
tors in the eye tracking record, and their final answers.
The differences in strategies of problem solving under-
taken by the groups of beginners (first year students) and
experts (PhD students) are also discussed.

Key words: Daniel Kahneman, cognitive education, neurodidactics, eye tracking research
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Abstrakt: Innowacje s3 waznym czynnikiem rozwoju wspotczesnych go-
spodarek. I cho¢ pojmowanie ich istoty od czasu Josepha Schumpetera, po-
wszechnie uznanego za tworcg teorii innowacji, niewiele si¢ zmienito, liczni
autorzy starali si¢ formutowa¢ nowe definicje, taczac innowacje nie tylko
z wynalazkami, ale i zmianami wdrazanymi w r6znych obszarach dziatalno-
$ci przedsigbiorstw oraz zmieniajacymi si¢ w czasie czynnikami sprawczymi
innowacji. W badaniach opartych na danych statystycznych przyjmuje si¢
najczgsciej definicje i klasyfikacje innowacji bazujaca na migdzynarodowym
standardzie opracowanym przez ekspertow OECD w tzw. Podreczniku Oslo.
Zastosowano ja takze w niniejszym artykule, ktorego celem jest przedsta-
wienie rozwoju innowacji w sektorze ustug w Polsce w latach 2009-2011.
Na podstawie danych GUS, gromadzonych przy wykorzystaniu metodyki
Podrecznika Oslo, poddano analizie i ocenie poziom innowacyjnosci przed-
sigbiorstw ustugowych w przekroju wielkosci i dzialow prowadzonej dzia-
talnosci. Sprawdzono tez udzial przedsigbiorstw wdrazajacych innowacje
produktowe, procesowe, organizacyjne, marketingowe w poszczegélnych
dziatach ustugowych oraz efektywnos$¢ innowacji produktowych. Analiza
danych obrazujacych dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw ustugowych
wskazuje na trend spadkowy. Maleje w czasie udzial przedsigbiorstw, ktore
wprowadzity przynajmniej jedng innowacj¢ w ogolnej ich liczbie, maleje
udziat przychodow ze sprzedazy nowych produktéw w przychodach ogotem,
zmniejszaja si¢ naktady na dziatalno$¢ innowacyjng. Gtownym zrodtem in-
nowacji jest wdrazanie nowoczesnych technik informacyjno-komunikacyj-
nych. Sa to wige innowacje oparte na czynnikach wytworczych ,,pchane”
przez technike i przemyst. Artykut zawiera tylko wstepng analizg innowacji
w ustugach i wskazuje na potrzebe holistycznego, interdyscyplinarnego ba-
dania innowacji i ich efektywnosci nie tylko ekonomicznej, ale i spoteczne;.

Stowa kluczowe: innowacje, rodzaje innowacji, efektywno$¢ innowacji,
sektor ustug

1. Wprowadzenie

Wspotczesnie o wzroscie gospodarczym w wigkszosci
krajow $wiata decyduje rozwoj sektora ustug. Swiadczy
o tym rosnacy udziat ustug w tworzeniu PKB, absorpcji pra-
cujacych, naktadach inwestycyjnych, konsumpcji, handlu
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miedzynarodowym. Obecnie w krajach OECD sektor ustug tworzy okoto 80% PKB i zatrud-
nia okoto 75% pracujacych ogotem, dla krajow Unii Europejskiej odpowiednie wskazniki
wynosza 74,1% 1 70,5%. W Polsce w 2012 roku udziat sektora ustug w PKB wynosit 64,6%,
natomiast udzial pracujacych w tym sektorze w liczbie pracujacych ogotem 54,6%. Wskaz-
niki te $wiadcza o dystansie dzielacym Polske¢ od innych krajow, a posrednio o duzym po-
tencjale wzrostu sektora ustug. O wzroscie tym, jego tempie i kierunkach w znacznej mierze
decydujg innowacje.

W literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu innowacje sg réznie definiowane. Joseph Alois
Schumpeter, powszechnie uznawany za prekursora teorii innowacji, taczyl je z pierwszym
wdrozeniem nowego w skali §wiatowej rozwigzania (wynalazku) w praktyce gospodarczej.
Wyrozniat innowacje polegajace na zastosowaniu nowej metody produkcji, eksploatacji
nowych zrédet surowcow lub prefabrykatéw, wdrazaniu nowej organizacji, wprowadzaniu no-
wych towarow (Baruk, 2006, s. 94). Zblizone stanowisko faczace innowacje z pierwszym za-
stosowaniem wynalazku zajmowali Michat Kalecki, Edwin Mansfield, Wojciech Nasierowski.

W pdzniejszym okresie wielu autorow w definiowaniu innowacji nawigzuje do wdraza-
nia zmian w réznych obszarach dziatalno$ci przedsicbiorstwa pozwalajacych na bardziej
efektywne wykorzystanie posiadanych zasobow, lepsze zaspokojenie potrzeb konsumentow,
osigganie lepszych efektow i budowanie przewagi konkurencyjnej. W ujeciu Petera Dru-
ckera innowacje maja bardziej wymiar ekonomiczny i spoleczny niz techniczny i przenikaja
wszystkie sfery dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Definiuje on innowacje jako ,,zmian¢ wartosci
i zaspokojenie potrzeb konsumentéw poprzez wykorzystanie okre§lonych zasoboéw” (Dru-
cker, 1992, s. 42).

Liczni autorzy w definiowaniu innowacji nawiazuja do korzystnych zmian w réznych ob-
szarach dzialalno$ci przedsigbiorstwa, ktorych efektem sa wymierne korzysci (Baruk, 2005,
s. 11-12; Bal-Wozniak, 2007, s. 27; Bal-Wozniak, 2012, s. 283; Koziot, 2009, s. 283; Ka-
linowski, 2010, s. 18; Switalski, 2005, s. 68—-69; Niedzielski, 2003, s. 25). Przyktadowo
Jan Duraj i Marzena Papiernik-Wojdera uznaja, ze innowacje to przeksztalcenie pomystow
w konkretne wyroby lub ustugi zaspokajajace okre§lone potrzeby przy réwnoczesnym gene-
rowaniu zysku, pomnazaniu kapitatu i budowie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa,
regionu, kraju (Duraj, Papiernik-Wojdera, 2010, s. 121).

Autorzy wskazujg tez na atrybuty wspoétczesnych innowacji, podkreslajac znaczenie wie-
dzy, partnerstwa i powigzan sieciowych w generowaniu, adaptacji i wdrazaniu nowych roz-
wigzan. Wyraznie zwrocil na to uwage Roy Rothwell, wyrdzniajac pig¢ modeli innowacji
(O’Sullivan, Dooley, 2009, s. 47-51):

1) model innowacji pchanej przez technologie,

2) model innowacji ciggnionej przez rynek,

3) model taczacy innowacje pchang przez technologie z innowacja ciggniong przez rynek,

4) model zintegrowany rownolegly taczacy zaangazowanie zewnetrznych i wewngtrz-
nych interesariuszy w proces innowacji w celu zwickszenia ich efektywnosci,

5) model zintegrowany sieciowy polegajacy na tworzeniu sieci, integracji systemu,
sprawnej komunikacji, dazeniu do strukturalizacji zaangazowania istotnych interesa-
riuszy przy jednoczesnym zachowaniu sprawnosci i zdolno$ci adaptacji umozliwiaja-
cej wykorzystanie rezerw.



Innowacje w sektorze ustug w Polsce 37

W niniejszym artykule, z uwagi na korzystanie w analizie ze statystyki GUS opartej na
mie¢dzynarodowym standardzie badan statystycznych innowacji opracowanym przez eksper-
tow OECD 1 przedstawionym w Podreczniku Oslo (Oslo Manual), przyjeto zawarta w nim
definicje 1 klasyfikacje innowacji. Zgodnie z ta definicja innowacje to ,,wdrozenie nowego
lub istotnie ulepszonego produktu (wyrobu, ustugi) lub procesu, nowej metody organizacyj-
nej lub nowej metody marketingowej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub
w stosunkach z otoczeniem. Nowy lub istotnie ulepszony produkt zostaje wdrozony, gdy jest
wprowadzony na rynek. Nowe procesy, metody organizacyjne lub metody marketingowe zo-
stajg wdrozone, kiedy rozpoczyna si¢ ich faktyczne wykorzystywanie w dziatalnosci przed-
sigbiorstwa” (US, 2012, s. 13).

W Podreczniku Oslo wyodrebniono cztery rodzaje innowacji:

—produktowe, ktore polegaja na wprowadzeniu przez przedsi¢biorstwo nowego lub

znacznie ulepszonego produktu;

—procesowe oznaczajagce wprowadzenie w przedsigbiorstwie nowych lub znaczaco

ulepszonych metod produkcji;

—organizacyjne, polegajace na zastosowaniu nowej metody organizacji dziatalno$ci,

miejsca pracy, nowych metod wspolpracy z dostawcami, nowych procedur i regulaminow;

—marketingowe, ktore obejmuja znaczace z punktu widzenia przedsigbiorstwa

zmiany marketingowej strategii i stosowanych instrumentow oddziatlywania na rynek’.

Wyodrgbnienie czterech rodzajow innowacji ma wazne znaczenie dla sporzadzenia staty-
styk, §ledzenia dynamiki i zmian strukturalnych innowacji w réznych obszarach dziatalno$ci
produkceyjnej i ustugowej. W literaturze prezentowane sg tez bardzo rézne kryteria ich kla-
syfikacji. Warto jednak zwroci¢ uwage na holistyczny charakter innowacji i sprz¢zenia wy-
stepujace miedzy poszczegdlnymi ich rodzajami. Wprowadzenie nowego produktu na rynek
z reguly wymaga nowych technologii lub jest inspirowane przez postep techniczny, nowej
organizacji procesu i zastosowania nowych instrumentéw marketingowego wsparcia. Taki
catoSciowy opis dziatalno$ci innowacyjnej wymaga jednak nie tylko badan statystycznych,
ale rowniez badan innowacji i analiz prowadzonych w skali pojedynczych przedsigbiorstw.

2. Stan i struktura innowacji w sektorze ustug w Polsce
w latach 2009-2011

Na podstawie danych raportu GUS ,,Dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw w la-
tach 2009-2011” mozna stwierdzi¢, ze w sektorze ustug przedsigbiorstwa, ktore wprowa-
dzily przynajmniej jedng innowacje¢, stanowity 12,3% ogotu firm zatrudniajacych powyzej
10 0so6b. Wskaznik udziatlu przedsigbiorstw innowacyjnych byt znacznie zréznicowany w za-
leznosci od form wtasnosci, wielkos$ci przedsiebiorstw i branzy prowadzonej dziatalnosci
(tabela 1, rysunek 1). Wigksza aktywno$¢ we wdrazaniu innowacji charakteryzowata przed-
sigbiorstwa publiczne, a udziat aktywnych innowacyjnie przedsi¢gbiorstw zwigkszat si¢ wraz
ze wzrostem ich wielko$ci i w grupie przedsigbiorstw zatrudniajacych 250 i wiecej 0sob byt
blisko pie¢ razy wigkszy od zatrudniajacych 10—40 osob.

! Warto zauwazy¢, ze konieczno$¢ wprowadzenia kategorii innowacji — marketingowych i organizacyj-
nych — do zakresu przejawow aktywnosci innowacyjnych przedsigbiorstw dostrzezono dopiero w XXI wieku
w trzeciej edycji Oslo Manual (OECD, 2005, s. 17-18).
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Tabela 1. Przedsigbiorstwa z sektora ustug aktywne innowacyjnie w latach 2009-2011
(Table 1. Service sector enterprises active innovatively in the years 2009-2011)

Wyszczegodlnienie Ogolem przedsigbiorstw (w %)
(Specification) (Enterprises in total [in %])

Ogotem
(Ir% total) 123

sekt0¥ publiczny 215

(public sector) ’

sektor prywatny

(private sector) 12,1
Liczba pracujacych:
(Number of workers.)

1040 9,7

50-249 21,0

250 1 wigcej 46,1

Zrodto: US, 2012, s. 21.

Ponad dwukrotnie wigkszy od przecigtnego wskaznik udziatu innowacyjnych przedsig-
biorstw wystapit wsrod firm $wiadczacych ustugi telekomunikacyjne oraz w zakresie in-
formacji, oprogramowania i informatyki. Najmniej aktywne innowacyjnie byly przedsig-
biorstwa prowadzace dziatalno§¢ w zakresie transportu, handlu hurtowego, architektury,
magazynowania (rysunek 1).

Ubezpieczenia, reasekuracja | fundusze emerytalne

Finansowa dziafalnosé ustugowa®
Telekomunikacja

Dziatalnosé ustugowa w zakresie informacji
Dziatalnos¢ zwiazana z oprogramowaniem
i doradztwo w zakresie informatykic
Dziatalnosé wydawnicza

Transport wodny

Dziatalnos¢ pocztowa i kurierska

Dziatalnosé wspomagajaca ustugi finansowe oraz
ubezpieczenia i Tundusze ementalne
Magazynowanie i dziatalnosc ustugowa
wspomagajaca transport

Dziatalnosc w zakresie architektury 1 inzynierii;
badnia i analizy techniczne

Hande! hurtowy*

Transport lotniczy

Transport ladowy i rurociagowy*

0 10 20 30 40 50 60 70%

Rysunek 1. Przedsigbiorstwa z sektora ustug aktywne innowacyjnie w latach 2009-2011
wedhug dzialow PKD
(Figurel. Service sector enterprises active innovatively in the years 2009-2011
by the Polish Classification of Activities sections)

Zrédto: US, 2012, s. 23.
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Ustugi ubezpieczeniowe, reasekuracyjne, finansowe, telekomunikacyjne, informatyczne
pelnia bardzo wazna, stuzebng funkcj¢ wzgledem innych podmiotéw na rynku. Ich duza
innowacyjno$¢ stymuluje z jednej strony narastajaca konkurencja i rozwdj technologii ICT,
z drugiej za$ rosnace potrzeby oraz wymagania indywidualnych i instytucjonalnych klien-
tow odnosnie do dostgpnosci, form Iub czasu obstugi. Stad tez w tych dziatach odsetek firm,
ktére wprowadzity innowacje produktowe, procesowe, organizacyjne i marketingowe, jest
najwigkszy (tabela 2).

Tablica 2. Przedsigbiorstwa z sektora ushug innowacyjne w latach 2009-2011
wedlug innowacji i dziatow PKD
(Table 2. Service sector enterprises innovative in the years 2009-2011
by innovations and the Polish Classification of Activities sections)

Przedsigbiorstwa, ktore wprowadzity innowacje
(W % ogotu przedsigbiorstw danego rodzaju)

Rodzaj dziatalnosci (Enterprises which introduced innovations
(Kind of activity) [in % of the total enterprises of a given kind])
Produktowe Procesowe Organizacyjne | Marketingowe
(Product) (Process) | (Organizational) | (Marketing)
Handel hurtowy
(Wholesale trade) 37 7.8 79 84
Transport la&low_y i rurociaggowy 3.0 46 41 2.9
(Land and pipeline transport)
Transport wodny
(Water transportation) 29 1.4 11.4 29
Transport lotniczy 42 8,3 12,5 12,5
(Air transportation)
Magazynowanie i dziatalno$¢
uslugowa wspomagajaca trans.pf)l.‘t 46 8.0 12.8 74
(Warehousing and service activities
incidental to transportation)
Dziatalnos¢ pocztowa i kurierska
(Postal and courier activities) 40 100 20,0 220
Dziatalnos¢ wydawnicza
(Publishing activities) 12,1 11,7 10.8 11,9
Telekomunikacja 19.1 0.1 19.1 15.8

(Telecommunications)
Dziatalnos$¢ zwigzana

z oprogramowaniem i doradztwo
w zakresie informatyki 22,6 15,8 26,3 13,0
(Computer programming activities
and computer consultancy activities)

Dziatalno$¢ ustugowa
w zakresie informacji 20,5 21,0 22,8 22,4
(Information service activities)

Finansowa dziatalno$¢ ustugowa

(Financial service activities) 26,6 252 15.9 158
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Przedsigbiorstwa, ktore wprowadzity innowacje
(W % ogotu przedsigbiorstw danego rodzaju)

Rodzaj dziatalno$ci (Enterprises which introduced innovations
(Kind of activity) [in % of the total enterprises of a given kind])
Produktowe Procesowe Organizacyjne | Marketingowe
(Product) (Process) | (Organizational) | (Marketing)

Ubezpieczenia, reasekuracja

i fundusze emerytalne

(Insurance, reinsurance and pension
funding)

Dziatalno$¢ wspomagajaca ustugi
finansowe oraz ubezpieczenia

i fundusze 7,3 12,4 16,5 9,9
(Activities auxiliary to financial
services and insurance and funds)
Dziatalno$¢ w zakresie architektury
i inzynierii; badania i analizy
techniczne 49 8,4 9,2 2,2
(Architectural and engineering activ-
ities; technical testing and analysis)
Ogotem

(Total)

45,0 52,5 37,5 38,8

6,3 9,0 9,1 7.8

Zrédto: US, 2012, s. 33, 38, 44.

Innowacje produktowe wprowadzito 45% przedsigbiorstw z dziatu ubezpieczenia, rease-
kuracja, fundusze emerytalne, 26,6% przedsi¢biorstw prowadzacych finansowg dziatalnos¢
ustugowa, okoto 20% firm $wiadczacych ustugi w zakresie informacji i informatyki. W po-
zostatych dziatach odsetek przedsigbiorstw wdrazajacych innowacje produktowe wahat si¢
od 2,9% (transport wodny) do 12,1% (dziatalno$¢ wydawnicza) (tabela 2).

Zgodnie z przyjeta w badaniach statystycznych klasyfikacja innowacje produktowe pole-
gaja na wprowadzeniu catkowicie nowych, dotychczas nieswiadczonych przez firme ustug,
dodaniu nowych funkcji lub cech do istniejacych ustug, udoskonaleniu sposobu $wiadcze-
nia dotychczas oferowanych ustug. Skala nowosci produktdéw moze by¢ zatem rézna: od
ushug nowych na §wiecie, nowych dla przedsigbiorstwa, nowych dla rynku po modyfikacje
niezmieniajace rdzenia danej ushugi. Z punktu widzenia producentéw koncepcja innowa-
cji produktowej stanowi podstawe przekazow promocyjnych. Z punktu widzenia nabywcow
o uznaniu danej ustugi za innowacyjng decyduje ich percepcja nowosci. Wspolczesnie tez
klienci coraz czgéciej inicjujg réznego rodzaju innowacje. Ten nowy sposob podejscia do
kreowania wartosci, opierajacy si¢ na informacjach ptynacych od klientow, wykorzystaniu
ich wiedzy, pomystdéw, rozwigzan itp., okre§lany jest jako innowacje ptynace od uzytkow-
nikow (user-driven innovation) (Krawczyk, 2013, s. 607-616; Gradzka, 2010, s. 183—186).

Wprowadzenie innowacji produktowych wymaga nowych lub znaczaco ulepszonych
metod tworzenia i $wiadczenia ushug, czyli innowacji procesowych. Potwierdzaja to dane
z tabeli 2, z ktorych wynika, ze w dzialach o duzym udziale przedsigbiorstw wprowadza-
jacych innowacje produktowe odsetek przedsi¢biorstw wprowadzajacych innowacje proce-
sowe tez jest relatywnie duzy i waha si¢ od 52,5% do 15,8%.
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Innowacje procesowe w firmach uslugowych polegaja na zmianie sekwencji dziatan podej-
mowanych przez ustugodawce w okre$lonej kolejnosci i czasie oraz w dlugosci ich trwania.
Stopien ztozonosci procesu uslugowego okreslony przez charakter sktadajacych si¢ na niego
czynnoS$ci 1 stopien jego réznorodnosci okreslony przez zmienno$¢ wchodzacych w jego
sktad czynnosci i procedur decydujag w praktyce o rodzaju innowacji procesowych (Jonas,
2012, s. 189-199). Moga one polega¢ na standaryzacji, gdy mata jest ztozono$¢ i réznorod-
no$¢ procesu badz tez jego indywidualizacji.

Wdrozenie innowacji procesowych zwykle wymaga zastosowania nowych technologii
wspierajacych zarzadzanie w przedsigbiorstwach ustugowych, wspomagajacych i rozwijaja-
cych kontakty z klientem, umozliwiajacych tworzenie baz danych i zarzadzanie nimi.

Nierozdzielno$¢ procesu produkeji i konsumpcji ustug sprawia, ze w czesci dziatan skta-
dajacych si¢ na proces ustugowy uczestnicza ustugobiorcy osobiscie lub on-line. Rewolu-
cyjne zmiany w ksztattowaniu kontaktow firm ustugowych z klientami i w zakresie ich udziatu
w procesie ustugowym spowodowal rozwdj technologii informatycznych. Korzystanie z ustug
stato si¢ mozliwe za posrednictwem odpowiednio wyposazonego telefonu komérkowego, In-
ternetu. W szybkim tempie wdrazane sa nowe metody $wiadczenia ustug przy wykorzystaniu
Internetu w celu przedstawienia oferty firmy, przyjgcia zamowienia na ustuge, jej Swiadczenia,
kontaktu z klientem po wykonaniu ustugi. Wirtualna forma $wiadczenia ustug finansowych,
ubezpieczeniowych, informacyjnych, informatycznych pozwala na wigksza standaryzacj¢ pro-
cesu $wiadczenia ushug 1 moze dotyczy¢ pelnej lub czgsciowej realizacji obstugi e-klienta.

Kolejny rodzaj innowacji polega na wdrozeniu nowych, niestosowanych dotychczas
metod organizacji miejsca pracy lub stosunkow z otoczeniem. Ten rodzaj innowacji musi by¢
wynikiem strategicznych decyzji. Innowacje organizacyjne nie tylko wspieraja innowacje
produktowe i procesowe, ale moga takze wywiera¢ wptyw na efektywno$¢ funkcjonowania
przedsigbiorstwa poprzez korzystne oddziatywanie na jakos¢ i wydajnos¢ pracy, wymiang
informacji, wykorzystywanie nowych technologii i nowej wiedzy (US, 2012, s. 36).

W praktyce innowacje organizacyjne polegaja na wdrazaniu nowych strategii, metod, tech-
nik zarzadzania, do ktérych naleza: outsourcing, offshoring, franczyza, kaizen, klastry, mo-
dyfikacja struktur organizacyjnych itp. (Switalski, 2005, s. 70-86). Z danych zawartych w ta-
beli 2 wynika, ze w dziatach przodujacych w innowacjach produktowych i procesowych
zainteresowanie przedsigbiorstw tym rodzajem innowacji jest mniejsze. Wigkszg aktywnos¢
w ich wdrazaniu wykazujg firmy prowadzace dziatalno$¢ w handlu, transporcie lotniczym,
$wiadczace ustugi handlowe, transportowe, magazynowania, pocztowe, oprogramowania,
architektoniczne.

W badanym okresie prawie we wszystkich dzialach ustug najmniejszy odsetek firm wpro-
wadzat innowacje marketingowe. W statystyce zalicza si¢ do nich wdroZenie nowej koncep-
cji lub strategii marketingowej obejmujacej znaczace zmiany w projekcie ustugi, kanatach
dystrybucji, $srodkach promocji, metodach ustalania cen uslugowego produktu. Nie zalicza
si¢ do nich sezonowych i regularnych zmian w instrumentach marketingu. Celem tych inno-
wacji jest lepsze zaspokajanie potrzeb i oczekiwan klientéw, wejscie na nowe rynki, nowe
pozycjonowanie ustug, wzmocnienie relacji z klientami i ich lojalnosci, a wigc osiagnigcie
efektéw posrednich, sprzyjajacych wzrostowi sprzedazy i utrzymaniu lub wzrostowi udziatu
firmy w obstugiwanym rynku.
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Przyktadem innowacji marketingowych moze by¢ wdrazanie w praktyce koncepcji marke-
tingu relacji, marketingu do$wiadczen, marketingu sensorycznego oraz taktycznych dziatan
shuzacych ich realizacji, takich jak programy lojalno$ciowe, reklamy mobilne, wykorzysta-
nie dzwieku, ruchu, tekstu, zapachow w celu zmaterializowania ustug itp.

Mimo rozlacznosci statystyk obrazujacych innowacje produktowe, procesowe, organiza-
cyjne i marketingowe rozroznienie poszczegolnych ich rodzajéw nie jest jednoznaczne. Czg-
sto bowiem wdrazane w przedsigbiorstwach zmiany tacza w sobie cechy kilku innowacji.
Przyktadowo wdrozenie e-ushugi wymaga zmian w procesie ich wytwarzania, $wiadczenia,
zamiany bezposrednich kontaktow z klientem na kontakty posrednie (portal), innego spo-
sobu obshugi klientéw, nowych form komunikacji oraz rozliczania transakcji.

3. Efekty dziatalnosci innowacyjnej

Efekty dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw ustugowych mozna podzieli¢ na ekono-
miczne i spoleczne. Efekty ekonomiczne zgodnie z zaleceniami zawartymi w Podreczniku
Oslo ocenia sig, biorgc pod uwagg udziat w badanym roku przychodow ze sprzedazy nowych
lub istotnie ulepszonych ustug, wprowadzonych na rynek, na ktérym przedsi¢biorstwo dziata
w ciggu ostatnich trzech lat, w wartosci przychodow ze sprzedazy ogétem.

W 2011 roku wskaznik ten dla ogotu aktywnych innowacyjnie przedsigbiorstw ustugo-
wych wynosit 3,3% i byl o 0,8 punktu procentowego mniejszy od osiagnigtego w 2010
roku. Znacznie wigksza od przecigtnej warto$¢ tego wskaznika odnotowano w sektorze pu-
blicznym (8,9%), w duzych przedsigbiorstwach zatrudniajacych 250 i wigcej 0séb (5,8%)
(US, 2012, s. 50) oraz w ustugach pocztowych i kurierskich (23%), telekomunikacyjnych
(14,8%), magazynowania (14,5%), ubezpieczeniowych (9,8%), oprogramowania (9,1%),
transportu lotniczego (6,8%) i informacji (6,0%) (rysunek 2).

Warto zauwazy¢, ze z poréwnania danych prezentowanych na rysunkach 1 i 2 wynika, iz
efektywnos$¢ ekonomiczna innowacji w dziatach o najwyzszej i wysokiej aktywnosci inno-
wacyjnej (ubezpieczenia, finanse, dziatalno$¢ ustugowa, dziatalno$¢ zwigzana z oprogramo-
waniem) byta mniejsza od dzialow, w ktorych aktywno$¢ innowacyjna byta znacznie mniej-
sza (dzialalno$¢ pocztowa, telekomunikacja, magazynowanie). Oznacza to, ze wdrazano
w nich mniej innowacji, ale o wigkszej efektywnos$ci ekonomiczne;j.

Niezaleznie od efektow ekonomicznych innowacjom w dziatalnosci ustugowej moga to-
warzyszy¢ efekty spoteczne, czyli zmiany w strukturach spotecznych, obyczajach, stylu
zycia, konsumpcji, relacjach migdzyludzkich itp. Rozwazania na ten temat mozna znalez¢
w literaturze dotyczacej innowacji spotecznych, popytowego podejscia do innowacji, marke-
tingu spotecznego oraz marketingu wewnetrznego. Otwierajg one nowe kierunki badan nad
innowacjami w ustugach.
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Rysunek 2. Udziat przychodow ze sprzedazy produktéw nowych lub istotnie ulepszonych w przedsie-
biorstwach z sektora ustug w przychodach ze sprzedazy ogétem wedlug dziatéw PKD w 2011 r.
(Figure 2. The share of revenues from the sales of new or significantly improved products in service
sector enterprises in the total sales revenues by the Polish Classification of Activities sections in 2011)

Zrbodto: US, 2012, s. 54.

4, Wnioski

Analiza danych obrazujacych dziatalno$¢ innowacyjng przedsicbiorstw ustugowych
w Polsce wskazuje na trend spadkowy. Udzial przedsigbiorstw, ktore wprowadzity przy-
najmniej jedng innowacje w ogolnej ich liczbie, wynosit: 21,2% (lata 2004-2006), 15,6%
(2006-2008), 12,3% (2009-2011). Udzial przychodow ze sprzedazy nowych lub istotnie
ulepszonych ustug w tych okresach wynosit odpowiednio: 6,6%, 5,9% i 3,3%. Naktady na
dziatalno$¢ innowacyjna w sektorze ustug w 2011 roku byly o blisko potowe nizsze niz
w roku 2010.

Najwigcej srodkow przeznaczono na zakup maszyn, urzadzen, srodkdéw transportowych,
narzedzi, przyrzadéw, wyposazenia, a najmniej na marketing zwigzany z wprowadzeniem
nowych produktéw lub proceséw (US, 2012, s. 55 i 58). Swiadczy to o inicjowaniu innowacji
przez technike i dostawcow, w mniejszym za$ stopniu przez rynek.

Aktywnos$¢ innowacyjna przedsi¢biorstw ustugowych jest $cisle skorelowana z ich formag
wlasnos$ci, wielkoscia i branza. Innowacje z wigksza intensywnoscia wdrazaja przedsigbior-
stwa nalezgce do sektora publicznego, duze, zatrudniajace wykwalifikowany personel oraz
prowadzace dziatalno$¢, w ktorej rozwoj technologii informacyjno-komunikacyjnej utatwia
absorpcj¢ wiedzy 1 wzmacnia potencjal innowacyjny, nasilenie konkurencji jest duze, klienci
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staja si¢ uczestnikami procesow tworzenia i wdrazania innowacji, co tym samym decyduje
o ich sukcesie rynkowym.

Innowacyjnos¢ jest procesem, w ktorym splataja si¢ i uzupelniajg cechy zmian wprowa-
dzonych w sferze produktow, procesdéw, organizacji, marketingu. Badania dziatalnosci inno-
wacyjnej oprocz statystyki powinny uwzglednia¢ rézne jakosciowe ich aspekty, tj. wspot-
prace z klientami i innymi uczestnikami rynku, kooperacje przedsigbiorstw w ramach sieci,
percepcje nowosci ustug przez klientdow, spoteczne skutki innowacji, wptyw innowacji na
wizerunek przedsi¢biorstwa, wyniki finansowe itp.
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Innovations in the service sector in Poland

Abstract: Innovations are an important factor of the de-
velopment of contemporary economies. And although
the understanding of their essence has not changed
much since the times of Schumpeter, commonly re-
garded the creator of the theory of innovations, numer-
ous Authors have tried to formulate new definitions
relating innovations not only to inventions but also to
changes implemented in various areas of enterprise ac-
tivities and driving factors of innovations changing in
time. In the research based on the statistical data, the
definition and classification of innovations based on the
international standard developed by the OECD experts,
so called Oslo Manual, are most often adopted. They
are also adopted in this article. The aim of the article is
to present the development of innovations in the service
sector in Poland in the years 2009-2011. On the basis
of the Central Statistical Office data, collected with the
use of the Oslo Manual methodology, the innovative-
ness level of service firms by size and by sections of the

conducted business activities is analyzed and assessed.
Moreover, the share of enterprises implementing prod-
uct, process, organizational, marketing innovations in
individual service sections, as well as the effectiveness
of product innovations are analyzed. The analysis of the
data depicting innovative activities of service firms re-
veals a downward trend. The share of enterprises which
have introduced at least one innovation in their total
number is going down in time, the share of revenues
from the sales of new products in the total revenues is
decreasing, the expenditure on innovative activities
is falling. The main source of innovations is the imple-
mentation of modern information and communication
techniques. Thus, they are innovations based on the fac-
tors of production “pushed” by technique and industry.

The article includes only an initial analysis of innova-
tions in services and indicates a need for holistic, inter-
disciplinary research into innovations and their effec-

tiveness, not only the economic but also the social one.

Key words: innovations, kinds of innovations, effectiveness of innovations, service sector
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Abstrakt: Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji budowy modeli
biznesowych nowoczesnych organizacji na podstawie ich potencjatu inno-
wacyjnego. Tworzenie innowacji w organizacji jest procesem skomplikowa-
nym, ktory zalezy od wielu czynnikéw, w tym od wypracowanego w prze-
sztoéci potencjatu innowacyjnego oraz odpowiednich zdolnosci do jego
biezacego wykorzystania. Modele biznesowe w sposob syntetyczny opisuja
zdolnosci organizacji do tworzenia wartosci i osiggania zysku. Wiasciwie
przygotowany model warunkuje sukces w realizacji catego procesu innowa-
cji, nie tylko w fazie aplikacji inspiracji, ale takze w czasie dyfuzji gotowej
innowacji. Cato$¢ dociekan zaprezentowanych w artykule zostata osadzona
w ramach dyskusji wokot podstawowych umieje¢tnosci w organizacji, po-
dzielonych na trzy czynniki: zasoby, procesy i wartosci, ktére odpowiadaja
za powodzenie realizacji innowacji. Podstawowe pytanie, jakie przy$wieca
podjetym tu rozwazaniom, odnosi si¢ do oceny mozliwosci osiagania wzro-
stu dzigki posiadanemu potencjatowi innowacyjnemu. Czg¢$¢ badawcza arty-
kutu zawiera projekcje potencjatu innowacyjnego w modelach biznesowych
tworzonych w perspektywie dlugoterminowej. W szczegoélnosci analizie
poddane zostaly modele stosowane w nowoczesnych organizacjach, kto-
rych dziatalnos¢ jest oparta na innowacjach. Wykazano, ze model biznesowy
stworzony na bazie potencjatu innowacyjnego stanowi wazny czynnik decy-
dujacy o innowacyjnos$ci nowoczesnych organizacji.

Stowa kluczowe: potencjat innowacyjny, model biznesowy, innowacja, no-

woczesna organizacja

1. Wprowadzenie

Wspolczesne wyzwanie do tworzenia innowacji, budowy
innowacyjnego przedsigbiorstwa to nadal propagowanie
swiezej idei. Nowoczesna organizacja jest zmuszona do sta-
tego doskonalenia innowacyjnosci, ktora zalezy od wielu roz-
norodnych czynnikéw (Lunarski, Stadnicka, 2007a, s. 37)!,

! Dynamiczna reindustrializacja polega na dopasowaniu istniejacej
infrastruktury, zasobow oraz potencjatu personalnego do postgpujacej
serwicyzacji. Caty proces sprowadza si¢ do zastgpowania przestarza-
tych rozwigzan rozwigzaniami dopasowanymi do gospodarki opartej
na wiedzy oraz gospodarki innowacyjnej, czyli zdobywajacej przewage
dzigki innowacjom.
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ktére muszg by¢ przez firme¢ rozpoznane, przeanalizowane oraz wdrozone lub przeprojek-
towane, jezeli nie spetnily swojego zadania (Lunarski, Stadnicka, 2007a, s. 37) w procesie
innowacji. Przyjmujac definicje innowacji, iz jest to ,,wynik tworczej dziatalno$ci organi-
zacji, ukierunkowany na wprowadzanie zmiany w systemie jej funkcjonowania” (Lunarski,
Stadnicka, 2007b, s. 25-29), mozna stwierdzi¢, ze ,,umiejetnosci i mozliwosci generowa-
nia takich innowacji i ich praktycznego wdrozenia i stosowania zaleza od wielu czynnikow,
ktére mozna nazwaé stanem rozwoju organizacji i jej samoswiadomosci” (Lunarski, Stad-
nicka, 2007b, s. 25-29) w dazeniu do poprawy innowacyjnosci, czyli stanem potencjatu in-
nowacyjnego.

Potencjatl innowacyjny przesadza o skutecznos$ci i efektywnosci dzialalno$ci innowacyj-
nej, tworzy mozliwos$ci, ktore moga by¢ ukierunkowane na rozwigzywanie biezacych oraz
przysztych potrzeb zwigzanych z tworzeniem innowacji (Lunarski, Stadnicka, 2007a, s. 37).
Do kluczowych elementow potencjatu innowacyjnego przedsigbiorstwa mozna zaliczy¢
potencjaty, ktére znajduja si¢ w poszczegdlnych dziatach organizacji, a ktére sa odpowie-
dzialne migdzy innymi za badanie i rozw6j, marketing, produkcj¢, zarzadzanie personelem,
zarzadzanie finansami. Same zasoby nie gwarantujg przygotowania innowacji. Przedsigbior-
stwo powinno dysponowac niezb¢dnymi umiej¢tnosciami i procedurami przeksztatcenia po-
siadanych sit 1 sSrodkow w wartosci. Zdolnos$¢ organizacji do innowacji zalezy od posiada-
nego potencjatu oraz decyzyjnosci kadry menedzerskiej, ktore powinny by¢ jasno okreslone
w modelu biznesowym firmy.

Celem gtownym badan opisanych w artykule jest rozpoznanie czynnikdéw determinujacych
tworzenie innowacyjnych modeli przedsigbiorstw biznesowych. Tak okreslony cel wyma-
gal opracowania koncepcji analizy ukierunkowanej na oceng roli potencjatu innowacyjnego
przedsigbiorstw w tworzeniu innowacji.

Metodyke badan zawartych w artykule oparto na trzech filarach:

— poddano analizie bogata literatur¢ krajowa i zagraniczng z zakresu innowacji, szczeg6l-

nie w obszarze potencjalu innowacyjnego oraz modeli biznesowych;

— wykonano oceng¢ perspektywicznych modeli biznesowych pod katem tworzenia poten-

cjatu innowacyjnego;

— wykorzystano posiadane doswiadczenie z udzialu w konkursie na innowacyjny produkt,

w dziataniu 8.1 Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka (PO IG).

Wisréd determinant rozwoju innowacyjnosci przedsigbiorstw rzadko poddawane sg ana-
lizie potencjat innowacyjny oraz zdolnos¢ do innowacji. Wigkszo$¢ analiz skupia si¢ na
procesie innowacji oraz wynikach dziatalno$ci innowacyjnej, wykluczajac wedtug opinii
autora zasadniczy czynnik, ktory przesadza o mozliwos$ci lub braku mozliwosci realizacji
innowacji.

Zdaniem Leszka Koziota i Anny Karas$ nalezy odrdzni¢ potencjat innowacyjny od zdolno-
$ci innowacyjnej (Koziot, Karas, 2013, s. 133). Wspomniani autorzy definiujg potencjat in-
nowacyjny ,,jako zesp6t cech spoteczno-gospodarczych, ksztalttowanych w ramach rozwoju
danego przedsicbiorstwa, stanowiacych baze dla jego dziatalnosci innowacyjnej” (Koziot,
Karas, 2013, s. 133). Jednoczes$nie podkreslaja, ze te czynniki, ktore sa na biezaco wykorzy-
stywane, warunkuja zdolno$¢ przedsigbiorstwa do innowacji. W ten sposob o skutecznosci
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przedsigbiorstwa w zakresie tworzenia innowacji decyduje potencjat wypracowany w prze-
sztosci oraz odpowiednie sposoby jego wykorzystania (Koziot, Kara$, 2013, s. 133).

Elementy potencjatu innowacyjnego sa dobrze widoczne w modelach biznesowych przed-
sigbiorstw w czasie projektowania zyskownych przedsigwzieé, poniewaz w sposob synte-
tyczny opisuja zdolnosci organizacji do tworzenia innowacji. Dobrze przygotowany model
opierajacy si¢ na aktualnym potencjale innowacyjnym warunkuje nie tylko osiggni¢cie suk-
cesu w innowacji, ale rowniez powtarzalno$¢ procesu, co stanowi istote innowacyjnosci
przedsiebiorstw.

Model biznesowy jest wzglednie nowa koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem.
W duzym skrécie oznacza architekture, ktora nalezy zaprojektowaé i wybudowaé, aby zara-
bia¢ pienigdze. Napotkana w literaturze roznorodnos¢ definicji modelu biznesowego oznacza
bardzo szerokie podejscie autorow do tematu modelowania dziatalnosci firmy. W literaturze
anglosaskiej (Chesbrough, 2010, s. 355) model biznesowy petni kilka funkcji: przedstawia
propozycje¢ wartosci dla klientéw; precyzuje segment rynku oraz mechanizmy generowa-
nia zysku; definiuje strukture tancucha wartosci, w tym naktady potrzebne do osiagniecia
korzysci; opisuje strukture kosztéw oraz potencjalne zyski; okresla pozycje firmy w oto-
czeniu dostawcow 1 klientow (identyfikuje partnerow oraz konkurentéw); tworzy strategie
osiggania przewagi konkurencyjnej. W leksykonie definicji na uwagg zastuguja wyjasnienia,
ktore ktada nacisk na model wspotpracy, powtarzalnos$¢ procesu, relacje pomiedzy innowa-
cyjnymi technologiami a warto$cia ekonomiczng (Weiblen, Frankenberger, Gassmann, 2013,
s. 15-23). Na podkreslenie zasluguje rowniez przedstawienie ,,modelu biznesowego jako
konstrukceji myslowej, w jaki sposob dostgpne zasoby, kompetencje, technologie i wiedzg
mozna wykorzystac, by zarabia¢ pieniadze” (Dudzik, Witek-Hajduk, 2007, s. 126). W opinii
autora artykutu model biznesowy opisuje sposob generowania wartosci z posiadanego poten-
cjatu innowacyjnego dla tworcéw innowacji.

Innowacje rzadko powstaja w wyniku nieskoordynowanych, przypadkowych przedsig-
wzie¢. Identyfikacja potencjalu innowacyjnego w modelu biznesowym odgrywa kluczowa
role w procesie podejmowania decyzji o rozpoczeciu dziatalno$ci innowacyjnej i oznacza
rzeczywista zdolno$¢ firmy do tworzenia innowacji.

2. Kluczowe umiejetnosci nowoczesnych organizacji

Podstawowym celem kazdej organizacji jest takie gospodarowanie posiadanym potencja-
fem innowacyjnym, aby osiagna¢ maksymalne efekty (Lunarski, Stadnicka, 2007a, s. 37).
Czgsto innowacje nie osiggaja spodziewanego rezultatu, poniewaz przedsigbiorstwo ma
mozliwo$ci niedostosowane do realizacji (Christensen, Raynor, 2008, s. 205) dziatalnosci
innowacyjne;j. ,,Nieprzygotowanie” firmy do innowacji powoduje straty, a w efekcie moze
doprowadzi¢ do bankructwa. Clayton M. Christensen i Michael E. Raynor wskazuja na trzy
czynniki potencjalu innowacyjnego — zasoby, procesy 1 wartosci — ktore determinuja, co or-
ganizacja moze robic, a czego nie.

Wedtlug autordéw ksigzki Innowacje. Naped wzrostu zasoby sa najlepiej rozpoznawal-
nym czynnikiem wsrdd umiejetnosci firmy. Widac¢ je gotym okiem i mozna je zmierzy¢
(Christensen, Raynor, 2008, s. 206). Zasoby to wszystko to, co jest potrzebne do opra-
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cowania innowacji. W tym znaczeniu zasobami sg migdzy innymi personel, sprzet, tech-
nologie, informacje, $rodki trwate oraz finanse przedsi¢gbiorstwa. Dodatkowo w sktad za-
sobow zaliczamy kadr¢ kierownicza przedsi¢biorstwa — menedzeréw, poniewaz od ich
wiedzy 1 doswiadczenia zalezy, czy rozpoczeta dziatalno$¢ innowacyjna odniesie plano-
wany sukces w przyszlosci. Podsumowujac, zasoby warunkuja inspiracj¢ oraz dyfuzje
innowacji.

Drugi czynnik stanowig procesy, czyli zasady rzadzace relacjami, koordynacjg, komuni-
kacja i podejmowaniem decyzji, dzicki ktérym dochodzi do zamiany zasobdéw na wartosci
(Christensen, Raynor, 2008, s. 212). Do procesé6w mozna zaliczy¢ miedzy innymi: sposoby
tworzenia i rozwoju produktu, metody badania rynku, zarzadzanie finansami, zarzadzanie
personelem oraz narzg¢dzia alokacji sit i srodkow. Zasady dziatania moga by¢ formalne, czyli
zdefiniowane, obudowane procedurami, sformalizowane, oraz nieformalne, polegajace na
dziataniu pod wptywem nawykow i przyzwyczajen utrwalonych w kulturze organizacyjne;j
firmy. Wsrod procesow, ktore odgrywaja wazng role w dziatalno$ci innowacyjnej, znajduja
si¢ umiejetnosci w zakresie zarzadzania projektem, analizy rynku i planowania budzetu. Nie-
ktére czynnosci sa trudne do okreslenia, dlatego nie mozna ocenic¢, czy utatwia one dzialal-
no$¢ innowacyjna, czy nie. Najlepsza metoda ewaluacji procesow jest odpowiedz na pytanie,
czy w przesztosci firma zajmowala si¢ podobnymi zadaniami, czy posiada ,,uksztaltowane
doswiadczenie”. Skutecznie dziatajaca firma dysponuje procesami $cisle dopasowanymi do
zadan, wypracowanymi w toku dzialalnoéci innowacyjnej. Zle dobrany proces moze by¢é
przyczyna porazki na rynku innowacji.

Najwazniejsze w innowacjach sg wartosci, ktore okreslaja standardy podejmowania prio-
rytetowych decyzji przez pracownikow wszystkich szczebli kierowania w firmie, a nie tylko
kierownictwo. Warto$ci okreslaja, co moze robié, a czego nie moze robi¢ firma (Christensen,
Raynor, 2008, s. 214), a takze determinujg jej dziatalno$¢ innowacyjng. Na podstawie zako-
rzenionych w przedsigbiorstwie warto$ci tworzone sa innowacje.

W nowoczesnej organizacji wszystkie czynniki nalezy rozpatrywac wspolnie, gdyz tylko
wtedy mozna wlasciwie oceni¢ zdolnos¢ firmy do innowacji. Bez ewaluacji wymienionych
elementow potencjatu innowacyjnego nie nalezy rozpoczyna¢ dziatalnosci innowacyjne;.
Znaczenie czynnikow potencjalu innowacyjnego w innowacjach zalezy od doswiadczenia
firmy. Mtode przedsiebiorstwa realizujg dziatalnos¢ innowacyjng gtéwnie na podstawie war-
tosci, a dojrzate na podstawie zasobow i procesow.

3. Koncepcja budowy modeli biznesowych przedsiebiorstw
na podstawie potencjatu innowacyjnego

Nowoczesne przedsigbiorstwa wdrazaja nowe idee, wykorzystujac w tym celu modele biz-
nesowe (Chesbrough, 2010, s. 354). Ten sam pomyst wdrozony przez dwa rézne modele
moze przynie$¢ odmienne efekty ekonomiczne (Chesbrough, 2010, s. 354). Aby zrozumie¢
role modelu biznesowego w firmie, nalezy podkresli¢ jego funkcje opisowa. Model to system
zatozen, pojec i zalezno$ci miedzy nimi, ktoéry pozwala w jasny sposob przedstawi¢ dziatal-
nos¢ firmy. Schemat modelu biznesowego tworzy jezyk utatwiajacy dokonywanie innowacji
oraz shuzy jako platforma w procesie podejmowania decyzji, gdzie wszystkie najwazniejsze
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informacje na temat sposobu funkcjonowania firmy znajdujg si¢ w jednym miejscu. W tym
sensie model biznesowy i platforma sg synonimami.

3.1. Schemat modelu biznesowego

Popularnym sposobem budowy modeli biznesowych jest opracowana przez Alexandra
Osterwaldera koncepcja schematéw modeli biznesowych, bardzo rozpowszechniona w §ro-
dowisku tzw. start-up idea Business Model Canvas (BMC). Model ten ,,opisuje przestanki
stojace za sposobem, w jaki organizacja tworzy wartos¢ oraz zapewnia i czerpie zyski z tej
warto$ci” (Osterwalder, Pigneur, 2012, s. 18) za pomocg dziewigciu elementdw, ktore prezen-
tujg cztery obszary dzialalno$ci firmy: klientow, oferty, infrastrukturg i pozycje finansows.
W szablonie BMC obok niezbednych zasobdéw potrzebnych do realizacji projektu znajduja
si¢ czynnos$ci, ktdre powinny by¢ wykonane, aby dostarczy¢ wartos¢ klientom i osiaggnad
zyski. Autor BMC podzielit dziatalno$¢ firmy na nast¢pujace elementy, ktore w modelu two-
rz3 relacje, zwiazki:

—segment klientow: wskazuje rozne grupy ludzi, potencjalnych klientow, dla

ktorych przedsigbiorstwo tworzy warto$¢ (klienci indywidualni, klienci masowi);

—propozycja wartosc i:okresla ushugi lub produkty, ktore generuja wartosci dla

klientow (innowacyjny produkt lub ustuga);

—kanaty dystrybucji:prezentuje sposob, w jaki firma kontaktuje si¢ z klientami

i jak przekazuje im swoja propozycj¢ wartosci (sprzedaz detaliczna, sprzedaz hurtowa);

—relacje z klientam i:charakteryzuje relacje, jakie powinny taczy¢ firme¢ z przed-

stawicielami wybranego segmentu klientow (biuro obstugi klientow, serwis, gwarancja);

—struktura przychododw: wskazuje strumienie przychodéw z prowadzonej

dzialalnosci (oplata abonencka, licencja, optata ze sprzedazy);

—kluczowe zasoby: okresla podstawowe zasoby potrzebne do prowadzenia dzia-

falnosci firmy (zasoby: fizyczne, intelektualne, ludzkie, finansowe);

—kluczowe dziatania:wskazuje podstawowe dzialania, ktére firma musi podjaé,

zeby jej model sprawnie funkcjonowat (produkcja, platforma, sie);

—kluczowi partnerzy: prezentuje dostawcow, partnerdw biznesowych, od kto-

rych zalezy sprawne funkcjonowanie firmy;

—struktura kosztdw: opisuje wszystkie wydatki, ktore generuje model bizne-

SOWY.

Schemat modelu biznesowego Alexandra Osterwaldera ma charakter czynno$ciowy i nie
wynika z niego wprost, ze firma posiada wystarczajacy potencjal, aby w rzeczywistosci zre-
alizowa¢ swe zadania. Jak pokazuja doswiadczenia przedsigbiorstw innowacyjnych, osiag-
ni¢cie wynikow zalezy przede wszystkim od jakos$ci istniejacych zasobow, proceséw i war-
tosci oraz sposobu ich zastosowania. Ponadto zrealizowane cele moga przyczyni¢ si¢ do
powigkszenia zasobéw w przysztosci w kolejnych fazach dziatalno$ci innowacyjnej, stajac
si¢ wtedy zasobem rzeczywistym (Biaton, 2010, s. 63). To od umiejetnosci i kompetencji
personelu zalezy, czy zasoby zostang przeksztalcone bez straty. Model biznesowy nalezy
traktowac¢ jako platforme, na ktorej znajduja si¢ elementy podlegajace procesom synchroni-
zacji 1 koordynacji dziatan.
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3.2. Zalozenia do budowy modeli biznesowych

Potencjat innowacyjny sktada si¢ z elementow iloSciowych oraz jakosciowych. Dopiero
dzigki wykonywanej pracy posiadane zasoby mozna przeksztatci¢ w nowy stan rzeczy (Bia-
ton, 2010, s. 65) — innowacje. Zestaw przestanek do budowy modeli biznesowych jest sze-
roki 1 obejmuje zréznicowane elementy. Wiasciwym rozwigzaniem wydaje si¢ budowanie
modeli biznesowych na podstawie zatozen, ktore wynikajg z do$wiadczenia (lessons lear-
ned) firmy w realizacji innowacji. Ponizej przedstawiono kilka z nich, proponujgc takze spo-
sob ich realizacji w modelu biznesowym, na platformie innowacji.

1) Opanowanie technologii przestalo by¢ najwazniejszym problemem — istotne jest jej
umiejetne potaczenie oraz wykorzystanie, na przyktad poprzez integracj¢ narzedzi te-
lekomunikacji, informatyki, zarzadzania. Model biznesowy/platforma: dopasowanie
priorytetéw dziatalnosci innowacyjnej (strategii innowacji) do najnowszych osiggni¢é¢
techniki i technologii.

2) Zdobyte doswiadczenie (lessons learned) nalezy wykorzystywac¢ w pracy nad projek-
tami 1 nie mozna zaczyna¢ pracy od zera. Model biznesowy/platforma: uruchomienie
ukrytych do§wiadczen, zainteresowan pracownikdéw. Prezentowanie krotkich spostrze-
zen 1 wnioskow, ktore moga by¢ wykorzystane w biezacej dziatalnosci. Nauka wnios-
kowania wedtug zasady 372

3) Kazdy zespot posiada swoje wlasne sprawdzone metody dzialania. Czgsto pierwsza
zmiang w pracy zespotu jest zmiana jego procedury dziatania, co powoduje ingerencje
w kulture organizacyjna zespotu, dziatu, firmy. Model biznesowy/platforma: swobodna
wymiana doswiadczen. Wspieranie zmian poprzez aktywng wspolprace i pomoc.

4) Pomysly sa wszedzie, ale ich podstawowym problemem jest to, ze znajdujg si¢ w umy-
stach, swiadomosci pracownikow firmy. To oni w sprzyjajacych warunkach, odpowied-
nio zainspirowani mogg dzieli¢ si¢ swoimi informacjami, wiedza z przedsigbiorstwem.
Model biznesowy/platforma: uruchomienie sieci relacji migdzy pracownikami nasta-
wionymi na wspoétprace i rozwigzywanie problemow.

5) Innowacje wywoluja emocje, ktére powoduja, ze pracownicy spotykaja si¢, rozma-
wiaja na temat swoich pomystéw. Niestety nie zawsze miejsce pracy dopinguje per-
sonel do tego typu dziatalnosci. Sformalizowana struktura, strach przed publicznym
wyrazaniem osobistych pogladow stanowig zasadnicza barier¢ w nawigzywaniu kon-
taktow i dzieleniu si¢ wiedza. Model biznesowy/platforma: przygotowanie przestrzeni
przyjaznej dla personelu, w ktorej specjalisci mogliby dzieli¢ si¢ wiedza.

6) Innowacyjno$¢ nie ma nic wspolnego z budzetem. W innowacjach licza si¢ trzy ele-
menty: ludzie, sposob kierowania nimi oraz umiej¢tnos$¢ koordynacji i synchronizacji
dziatan oparta na sprawnym systemie podejmowania decyzji. Model biznesowy/plat-
forma: zorganizowanie przyjaznego dla personelu systemu innowacji oraz swobodne
nim zarzadzanie. W sktad systemu, ktory wymaga niezbednej koordynacji i synchroni-
zacji dziatan, wchodzg nastgpujace elementy: kierowanie, organizacja i personel, pro-
ces innowacji, strategia innowacji, pomiar i kultura organizacyjna.

7) Wyr6znikiem innowacji jest jako$¢. Wysoka jakos¢ musi by¢ utrzymywana na wszystkich
etapach procesu innowacji. Model biznesowy/platforma: uruchomienie audytu jakosSci.

237 — zasada trzech zdan, ktora obejmuje: 1 — spostrzezenie, 2 — wniosek, 3 — propozycje.
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4. Innowacyjne modele biznesowe - préba oceny

Krzysztof Obtoj definiuje model biznesowy jako ,,potaczenie koncepcji strategicznej firmy
i technologii z jej praktyczng realizacja, rozumiang jako budowa wartosci pozwalajacej na
skuteczng eksploatacje oraz odnowe zasobdw i1 umiejetnosci” (Obtdj, 2002, s. 10). Mimo ze
okreslanie celu dla czesci przedsigbiorstw jest kwestig sporng, zwlaszcza w zbiurokratyzo-
wanej rzeczywistosci, to przyjmuje sig, iz obok zysku najwazniejszym zadaniem firmy jest
budowanie warto$ci. O ile finansisci koncentrujg si¢ na wycenie pieni¢znej wartosci przed-
sigbiorstwa, o tyle wedlug praktykoéw zarzadzania wzrost wartosci firmy sprowadza si¢ do
»Zwigkszenia potencjatu ekonomicznego, rozwoju i ekspansji przedsigbiorstwa na rynku”
(Komorowski, 2008, s. 423—437).

Budowa modelu biznesowego na podstawie potencjalu innowacyjnego i zdolnosci firmy
do innowacji nie jest nowa. Od wielu lat przedsi¢biorstwa komercjalizuja nowe pomysty
i technologie, stosujac schematy. Firma TrendWatching przygotowata zestaw dziesigciu kon-
cepcji’ realizacji przedsiewzig¢ biznesowych na dekade do konica 2020 roku (zob. tabela 1).

Tabela 1. Prognozowane trendy
(Table 1. Projected trands)

Nazwa modelu Charakter.ystyka PotenCJal' innowacyjny
. modelu bizneso- (Innovation potential)
biznesowego wego

(The name of the

business model) (Characteristics

of business model)

Zasoby (Resources) | Proces (Process) Wartos¢ (Value)

Model rynkow kon- |Koncepcja skie- Ustuga — platforma |Wchodzenie Angazowanie klien-

wersacji rowana do profe- wykorzystujaca w interakcje i re- tow do konsultacji
sjonalnych firm narzg¢dzia mediéw  |lacje z klientami. projektéw. Budowa
doradczych, kon-  |spotecznosciowych. |Otwarcie na propo- |relacji emocjonal-

sultingowych oraz  |Umiejgtnosci per-  |zycje. Testowanie  |nych z klientami

finansowych. sonelu w zakresie  |rozwigzan w czasie |firmy.
komunikacji, pro-  |rzeczywistym.
wadzenia dialogu
z klientami.
Model niskonakta- |Model odpowiedni |Portfolio produktéw |Umieje¢tnos¢ spraw- |Ugruntowana

dowy, niskobudze- |dla przedsi¢gbiorstw |rozpoznawalnych na|nego zarzadzania  |w przedsigbiorstwie

twarzanych lokalnie,
a przeznaczonych
dla niewymagaja-
cych klientow ma-
sowych.

Personel przygo-
towany do obstugi
klientow masowych.

towy z branzy produk- rynku. marketingiem oraz |wydajno$¢ kosztowa
tow standardowych, |Dobrze znana marka |jakoscia. generujaca niskie
towarow szybko o ugruntowanej po- |Wydajna dystrybu- |ceny. Dobre relacje
zbywalnych, wy- Zycji. cja odbywajaca si¢ |z klientami w celu

za posrednictwem
okolicznych dostaw-
cow. Koncentracja
na umiejetnosciach
zarzadzania portfo-

lio produktow.

utrzymania wyso-
kich obrotow.

3 Na potrzeby artykutu wybrano cztery najciekawsze modele biznesowe.
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Nazwa modelu
biznesowego
(The name of the
business model)

Charakterystyka
modelu bizneso-
Wego
(Characteristics
of business model)

Potencjat innowacyjny

(Innovation potential)

Zasoby (Resources)

Proces (Process)

Wartos¢ (Value)

poza wspotczesne
metody reklamy

dla tradycyjnych
przedsigbiorstw wy-
dawniczych, ktore
ponosza konse-
kwencje malejacego
zainteresowania
czytelnictwem prasy
i ksigzek.

internetowa stuzaca
do budowania wza-
jemnego zaufania
pomiedzy wydaw-
cami a czytelnikami,
tak aby umozliwic¢
stronom wchodzenie
w relacje na zada-
nie. Kompetencje
personelu w zakre-

sie komunikacji spo-

tecznej oraz pracy
zespotowej.

Model unikalnego |Schemat przezna-  |Ustuga — platforma. |Oferowanie unikal- |Znalezienie zlotego
doswiadczenia czony dla przedsig- |Umiejetnos¢ two-  [nych doswiadczen |$rodka miedzy po-
biorstw oferujacych |rzenia zespotow poprzez bezposredni |trzebami klientow
produkty z branzy  |uzupelnionych kontakt z klientami. |dobr luksusowych
mediow spoteczno- |o organizatorow a klientami poszu-
Sciowych. wydarzen rozryw- kujacymi ich ekwi-
kowych, kultural- walentow, imitacji,
nych. Dobry kontakt zamiennikow.
Z pojawiajacymi si¢
sprzedawcami indy-
widualnymi, inter-
netowymi i trady-
cyjnymi.
Zwickszone naktady
na oprogramowanie
i hosting.
Model wykraczajacy|Model przeznaczony |Ustuga — platforma |Dziatania rekla- Mozliwos¢ skomu-

mowe ulatwiajace
kontakt migdzy
klientami i dostaw-
cami produktow

i ustug. Dostarcza-
nie wiedzy na zamo-
wienie moze pole-
gac na oferowaniu
wynikow badan
on-line na zamowie-
nie klientow.

nikowania si¢ na
zamoOwienie z orga-
nizacjami publicz-
nymi.

716 dto: opracowanie na podstawie Evers, Huibers, 2012.

Opracowany zestaw szablonéw prezentuje szczegdtowe zatozenia dotyczace konstruk-
cji perspektywicznych modeli biznesowych w obszarach wskazywanych przez Alexan-
dra Osterwaldera, miedzy innymi sposoboéw tworzenia wartosci dla wybranego segmentu
rynku, utrzymania relacji z partnerami i klientami, struktury kosztow dziatalnosci, strategicz-
nych zasobow, kanatéw dystrybucji oraz planowanych zrédet przychodow. Przedstawione
w raporcie modele biznesowe zostaly tradycyjnie podporzadkowane zasadzie generowania
zysku. Dla odmiany w artykule zademonstrowano nowe podejscie, w ktorym istotng rolg od-
grywa potencjat innowacyjny. W przygotowanej analizie zaprezentowano zestaw umiejetno-
$ci (zasobow, procesdw i wartosci), jakie firma innowacyjna powinna posiadaé, aby zrealizo-
wac w przysztosci proponowany model biznesowy.
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Omowione modele biznesowe sg Scisle zwigzane z rozwojem technologii informatycz-
nych, ale bez potencjalu innowacyjnego (gléwnie kompetencji personelu) ich warto§¢ uzyt-
kowa moze by¢ niewielka.

5. Podsumowanie

Innowacyjne modele biznesowe odgrywaja wazng role w dziatalno$ci innowacyjnej przed-
sigbiorstw, ale poprzez skomplikowanie proceséw innowacji, a zwlaszcza ich powigzanie
z potencjatem innowacyjnym firmy sa trudne do osiagnigcia. Aby okresli¢ rol¢ potencjatu
innowacyjnego w dziatalno$ci innowacyjnej w firmie, nalezy bezwzglednie oszacowac jego
warto$¢ (Lunarski, Stadnicka, 2007a, s. 37). Autor artykulu proponuje, aby jego diagnoze
wykona¢ na dtugo przed rozpoczeciem dziatalnosci innowacyjnej. Z realizowanych przez
autora projektow innowacyjnych wynika, ze stan potencjatu jest bardzo trudny do oceny,
poniewaz wigkszos$¢ jego sktadnikéw znajduje sie¢ w komponentach niematerialnych firmy:
w wiedzy, doswiadczeniu i kulturze organizacyjnej. Odpowiednim narzedziem diagnostycz-
nym potencjatu innowacyjnego firmy moze by¢ szacowanie jego stanu przed, w czasie oraz
w wyniku istotnych zmian, ktére moga by¢ reakcjg na bodzce pochodzace z modelu bizneso-
wego. Trzeba jednak pamigtac o tym, ze raz przygotowany model ulega ciggtej modyfikacji
W procesie innowacji.

,Model biznesowy to konstrukcja/platforma umozliwiajaca tworzenie wartosci” (Dudzik,
Witek-Hajduk, 2007, s. 429) z posiadanego potencjatu innowacyjnego firmy. W dziatalno-
Sci innowacyjnej szczegdlnego znaczenia nabierajg wartosci innowacyjne wsérdd personelu,
ksztattowane w toku osiggania sukcesow w innowacjach.

W przedsigbiorstwie innowacje sg traktowane jako domena specjalistow dziatu B+R, mar-
ketingu, projektowania oraz IT, ale kazda organizacja, aby mogla si¢ rozwija¢, powinna by¢
efektywna, to znaczy wyzwala¢ zasoby ludzkiej energii i inwencji z posiadanego potencjatu
dla urzeczywistnienia wyznaczonych celow. Stosowanie modeli biznesowych w dziatalnosci
innowacyjnej daje mozliwo$¢ wizualizacji posiadanego potencjalu oraz wiarygodnej oceny
zdolnosci do innowacji.
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The role of innovative potential in the business models
of modern organizations: An attempt to assessment

Abstract: The purpose of this article is to present the
concept of building business models (BM) of modern
organizations based on their potential for innovation.
Creation of innovation in organization is a complex
process that depends on many factors, including the po-
tential which is generated in the past, and make some
links with innovative capacity to its current use. Busi-
ness models synthetically describe the organization’s
ability to create value and make profits. Well-prepared
BM determines the success in the process of implemen-
tation innovation. The study presented in this article is
located in the area of discussions around basic skills in

the organization, divided into three factors: resources,
processes and values that determine the success of in-
novation. The main question refers to the assessment
of the chances of achieving growth through possessed
innovation potential. The research in the article in-
cludes an assessment of the potential of innovative BM.
In particular, it is the analysis of BM used in modern
organizations whose business is based on innovation.
The author concludes that the BM based on the innova-
tive potential is an important factor of the innovation of
modern organizations.

Key words: innovation, innovative potential, business model, modern organization
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Abstrakt: Pomorze to region o duzym potencjale rozwoju, ale ze stosun-
kowo zaniedbang infrastrukturg i sporymi mankamentami w zakresie za-
rzadzania. Celem badan bylo okreslenie postaw mieszkancow Pomorza
Zachodniego (Polska 2014) pojmowanych jako zasoby ludzkie wzglgdem
globalizacji i jej wptywu na gospodarke turystyczna wiejska w tym regio-
nie. Badaniami objeto reprezentatywna probe 247 osob na Pomorzu Zachod-
nim; przeprowadzono réwniez sporadyczne poszukiwawcze badania jako-
Sciowe. Ankieterzy, uzywajac kwestionariuszy, wykonali wywiady. Wyniki
badan okreslity, ze Pomorzanie, uznajac waznos¢ globalizacji, byli skupieni
glownie na dostepnoscei dla nich podstawowych zasoboéw i podejmowaniu
pracy; nie okreslali wiedzy/kwalifikacji jako wiodacych elementow ich
zycia. Majac zaspokojone podstawowe potrzeby, nie zawsze uznawali za ko-
nieczne powigkszanie konkurencyjnosci mieszkancow, regionu lub przedsig-
biorstw. Jako najwazniejszy cel wskazano polepszenie pracy administracji
panstwowej i samorzadowej oraz naprawe sagdownictwa. Konieczne innowa-
cje odtworcze i bardziej potrzebne kreacyjne sa zwigzane z wykorzystaniem
tezaurusa metod zarzadzania w regionalnej polityce spoteczno-gospodarczej
w skali makro- i mikroekonomicznej, a takze z efektywnoscia srodkoéw po-
mocowych UE na lata 2014-2020. Istotna jest ponadto praktyka teorii war-

tosci i kultury akceptacji.

Stowa kluczowe: postawy, gospodarka turystyczna wiejska, zarzadzanie,

innowacje, Pomorze

1. Wprowadzenie

Pomorze Zachodnie (Polska 2014) to region niezwykle
atrakcyjny pod wzglgdem turystycznym. Obejmuje on po-
brzeze Baltyku wraz z krzyzoéwka tras komunikacyjnych
wiodacych ze Skandynawii na poludnie Europy i z zachod-
niej Europy na wschdd, co pociaga za soba wielokulturowo$¢
wptywow skandynawskich, niemieckich i stowianskich wi-
doczng na tym obszarze. Globalizacja znaczaco przyczynia
si¢ do podwyzszenia poziomu zycia w Polsce (GUS, 2013).
Jednoczes$nie braki w infrastrukturze regionu, rozwijajaca si¢
administracja samorzadowa czy emigracja mieszkancoéw Po-
morza nadajg szczegdlny status identyfikacji lokalnej i wy-
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korzystaniu innowacji w zakresie kapitatu ludzkiego, wiedzy i przedsigbiorczos$ci w gospo-
darowaniu, a takze wplywu globalizacji na wspieranie rozwoju innowacyjnego. Celem jest
bardziej efektywny rozwoj Pomorza Zachodniego w stosunku do otaczajacych go regionow
polskich, niemieckich i skandynawskich (UMWZ, 2005; 2010; MAiC, 2013).

2. Cel i metody badan

Celem badan byto poznanie postaw mieszkancéw Pomorza Zachodniego, traktowanych jako
zasoby ludzkie, wzgledem globalizacji i jej wptywu na gospodarke turystyczng wiejska w tym
regionie. Zasoby ludzkie, czyli mieszkancy w wieku 18-70 lat, to osoby aktywne zawodowo
(czynne lub potencjalnie czynne), dziatajace na rzecz wzrostu regionalnego PKB, a jednoczes-
nie biorace udzial w konsumpcji dobr materialnych. Takie ujecie pozwolilo na okreslenie poj-
mowania i wplywu czynnika globalizacji na postawy mieszkancow, co wskazuje na mobilno$é¢
i potencjatl oraz stopien dynamizmu myslowego badanej spoteczno$ci. Poniewaz Pomorze Za-
chodnie jest jednym z najbardziej atrakcyjnych turystycznie regionow Polski, turystyka nalezy
tu do rozwojowych dziedzin gospodarczych, a spozycie produktow turystycznych $§wiadczy
o przemianach poziomu i stylu Zycia, w badaniach uwzgledniono zatem postawy mieszkancow
Pomorza Zachodniego odno$nie do turystyki. W tym zakresie nawigzano do jej gtéwnych wy-
znacznikow: atrakcyjnosci podrdzy turystycznych oraz obiektow noclegowych turystyki wiej-
skiej. Dotyczy to coraz popularniejszego kierunku rozwoju turystyki zwiazanej z wypoczyn-
kiem na lonie przyrody i pobytem poza obszarami wysoce zurbanizowanymi. W badaniach
nawigzano do turystyki w regionie zamieszkania oraz czestych, cho¢ krétszych wyjazdow tu-
rystycznych. W pracy przyjeto nastgpujace hipotezy badawcze:

1) Globalizacja ksztaltuje postawy mieszkancow Pomorza Zachodniego w 2014 roku.

2) Postawy mieszkancow Pomorza Zachodniego w 2014 roku wspoétokreslaja kierunki

rozwoju gospodarki turystycznej wiejskiej Pomorza Zachodniego.

Zmiany postaw i rozw0] gospodarki turystycznej wiejskiej sa procesami ciggltymi, wyma-
gajacymi poznawania ich aktualnego stanu w celu lepszego zglebienia mechanizméw roz-
woju oraz wykorzystania aplikacyjnego w planowaniu i realizacji rozwoju catego regionu,
zwlaszcza w zakresie podzialu, wykorzystania i oceny znaczacych $rodkow — funduszy Unii
Europejskiej. Badaniami obje¢to reprezentatywna probe 247 osob mieszkajacych na Pomorzu
Zachodnim (Polska 2014), a przeprowadzono je w skali mikroekonomicznej. Obszar Po-
morza Zachodniego byl tozsamy z terenem wojewodztwa zachodniopomorskiego. Badania
0sob w wieku 18-70 lat wykonano metoda wywiadu z wykorzystaniem ustrukturalizowa-
nego kwestionariusza badawczego. Pozycjom w kwestionariuszu przyporzadkowano skale
intensywnosci nalezace do pigciostopniowych skal porzadkowych dwubiegunowych. Stop-
nie skal opisano werbalnie i numerycznie. Wykorzystano skale: znajomosci, ocen, intencji
dziatania, akceptacji, waznosci. Analiza wynikdéw poprzez zliczenie ocen — punktow poda-
nych przez respondentdéw — polegata na okresleniu dwubiegunowych postaw: najsilniejszych
(taczne oceny najwazniejszych [5 punktow] i waznych [4 punkty] ocen), okreslanych dalej
w tekscie jako ,,wazne”, i najstabszych (taczne oceny stabych/miernych [3 punkty] i ztych/
niewaznych [2 punkty] ocen), okreslanych dalej w tek$cie jako ,,malo wazne”. Badania byly
kontynuacja prac autora prowadzonych w innych regionach Polski i USA (Feczko, 2013).
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3. Postawy kapitatu ludzkiego a globalizacja: Pomorze Zachodnie 2014

Latwos$¢ dostgpu do surowcow i zasobow (zob. rysunek 1, 75% odpowiedzi ,,wazne”), po-
dejmowanie pracy w innych krajach (65% ), Polska jako partner UE i krajow Europy Zachod-
niej (65% wskazan ,,wazne”) — to najwazniejsze wyznaczniki globalizacji wedhug badanych.
Najwickszy sprzeciw (67% ) wywotato okreslenie Polski jako ubogiego sasiada udostepnia-
jacego wilasne zasoby rzeczowe. Z kolei nabycie nowej specjalizacji przez region i szybsze
bogacenie si¢ ludzi uznalo za ,,malo wazne” odpowiednio 60% i 56% ankietowanych. Badana
spotecznos$¢ wyraznie pomniejszata obiektywnie duza role w procesie globalizacji takich czyn-
nikow, jak: wspolne dziatanie na wspolnych rynkach, rozwdj przedsigbiorstw o §wiatowej skali
dzialania, postepujaca dywersyfikacja spoleczenstwa i przedsigbiorstw. Nie uzyskano tez duzej
waznosci zasad podwalin UE: swobodnego przeptywu informacji i technologii, zniesienia ba-
rier handlowych, swobodnego przeptywu finansow, swobodnego przeptywu towardéw, ustug
1 ludzi. Spora czgs¢ badanych (24%) ocenita bezpieczenstwo publiczne jako niedostateczne
lub dostrzegta jego brak. Wsrod ankietowanych popularne jest przekonanie, ze bezpieczenstwo
publiczne juz od dtuzszego czasu zmniejsza si¢, a centralna administracja panstwowa nie jest
w stanie przeciwdziata¢ temu procesowi. Powigkszanie konkurencyjnosci i wspolny rozwoj
edukacji nie byly znaczace dla mieszkancéw badanego regionu. Wyniki dowiodty, ze badani
najczeseiej traktujg w sposob priorytetowy najblizsze im otoczenie (dostepne dla nich zasoby).
Tym samym reprezentowany przez nich poziom wiedzy pozwala opisa¢ ten zaséb ludzki jako
potencjal rozwoju aktywizacji gospodarczej w skali makro- i mikroekonomicznej. Potwierdza
to niedocenianie takich czynnikow, jak: uzaleznianie si¢ krajow od siebie (16% ocen ,,brak wy-
stegpowania’), swobodny przeptyw finansow, postepujaca dywersyfikacja zamoznos$ci miesz-
kancow.
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Rysunek 1. Istota globalizacji
(Figure 1. The essence of globalization)

Skala punktowa: 5 punktéw — bardzo dobre okreslenie; 4 punkty — dobre; 3 punkty — mierne; 2 punkty — zte;
0 punktow — brak wystepowania danego procesu/zjawiska

Mozliwe odpowiedzi: 1. Wspolne dziatanie na wspolnych rynkach; 2. Rozwoj przedsigbiorstw o swiatowej
skali dziatania; 3. Czynienie bogatych bogatszymi, a biednych biedniejszymi; 4. Jednolite w skali $wiato-
wej zapotrzebowanie klientow na produkty; 5. Wspolny rozwoj edukacji; 6. Swobodny przeptyw informacji
i technologii; 7. Ujednolicenie standardéw, produktow, dziatalnosci, kultur; 8. Wspotpraca w wytwarzaniu
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i sprzedazy produktow; 9. Zanik barier handlowych; 10a. Latwos¢ dostepu do surowcow/zasobdw; 10b. La-
twy dostep do lecznictwa; 11. Powigkszanie konkurencyjnos$ci; 12. Rozprzestrzenianie si¢ gospodarki rynko-
wej; 13. Nowy typ specjalizacji; 14. Uzaleznianie si¢ krajow od siebie; 15. Nowe sfery i przejawy konkuren-
cji; 16. Swobodny przeptyw finansow; 17a. Swobodny przeptyw towardéw i ustug, ludzi (emigracje), swoboda
podroézowania; 17b. Powigkszenie si¢ niebezpieczenstwa publicznego; 17c. Zanikanie granic panstw;
18. Podejmowanie pracy w innych krajach; 19a. Szybsze bogacenie si¢ ludzi; 19b. Wzrost tolerancji religij-
nej; 20. Rozprzestrzenianie si¢ demokracji; 21. Powigkszanie si¢ dystansu mi¢dzy ubogimi, rozwijajacymi
si¢ krajami a krajami najbogatszymi; 22. Przenoszenie produkcji do krajow, w ktorych dominuje gospodarka
oparta na taniej sile roboczej; 23. Najwazniejsze to da¢ ludziom wolno$¢; 24. Polska jest partnerem dla Unii
Europejskiej i krajow Europy Zachodniej; 25. Polska jest ubogim sgsiadem korzystajacym z kasy zapomogo-
wo-pozyczkowej, udostgpniajacym wiasne zasoby ludzkie, rzeczowe, rynki zbytu itp.

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Charakteryzujac najwigksze roznice migdzy najbardziej rozwinigtymi krajami UE a Pol-
ska (zob. rysunek 2), badani jako najwazniejsze podali: wysoko$¢ wynagrodzen (85% odpo-
wiedzi ,,wazne”), staby system prawny (76%), wielkos¢ bezrobocia (73%), poziom rozwoju
techniki i technologii (70%), zbyt wysoko rozwinigtg biurokracje (67%). Jako mniej wazne
respondenci wskazali: rozwdj ekonomiczny, posiadanie mniejszych zasobow, nizszy poziom
infrastruktury (drogi itp.). Az 58% badanej spotecznosci okreslito poziom pomocy socjalnej
i polityki rodzinnej jako niski i zty. Popularne byto stwierdzenie, Ze to polityka rzadu i insty-
tucji panstwowych (w tym rowniez regionalnych) odpowiada za rozwoj dobrego stanu spo-
teczenstwa (52% wskazan), powoduje rozwdj gospodarki rynkowej (50% ocen ,,wazne”).
Niewielkie roznice pojawily si¢ w stosunku do: ingerencji administracji panstwowej w go-
spodarke (67% lacznych odpowiedzi ,,mato wazne”), poziomu edukacji (66%), zbyt niskiej
ochrony praw 0sob pokrzywdzonych (51%), wiedzy/wyksztalcenia/kwalifikacji/umiejetno-
$Sci pracownikow (49%), konkurencyjnosci produktéw/dziatalnosci (48%). Mieszkancy ba-
danego regionu czgsto nie byli w stanie wskaza¢ najistotniejszych roznic w zakresie zasobow
czy infrastruktury; za mato wazne uznawali stan technologii i inne elementy kluczowe dla
rozwoju gospodarczego. Tym samym ich §wiadomy i celowy udzial w zyciu gospodarczym
jako pracownikéw o pozadanym poziomie wiedzy i kreatywnosci byt istotnie ograniczony
ich rzeczywistym stanem wiedzy gospodarczej. Niski indywidualny potencjat innowacyjny
w znacznej mierze byt spowodowany brakami w zakresie edukacji ogdlnej i ekonomiczne;j.
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Rysunek 2. Najwigksze roznice pomigdzy krajami UE a Polska
(Figure 2. The biggest differences between the EU and Poland)
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Skala punktowa: 5 punktow — najwigksze roznice; 4 punkty — duze roznice; 3 punkty — mate roznice; 2 punk-
ty — brak roznic; 0 punktow — brak wystepowania danego procesu/zjawiska

Mozliwe odpowiedzi: 1. Wielkos¢ bezrobocia; 2. Jako$¢ produktow, ushug; 3. Rozwdj ekonomiczny;
4a. Konkurencyjno$¢ polskich produktow/dziatalnosci; 4b. Niski eksport produktow z Polski; 5. Wiedza,
wyksztatcenie/kwalifikacje, umiej¢tnosci pracownikow; 6. Finansowanie projektow badawczych i wdroze-
niowych; 7. Wysoko$¢ wynagrodzen; 8. Poziom rozwoju techniki i technologii; 9. Brak pomocy ze strony
polskiego rzadu; 10. Zacofane rolnictwo — na przyktad brak ukierunkowania rolnikéw na jeden typ produk-
cji; 11. Poziom edukacji; 12. Dostep uczniow/studentow do pomocy dydaktycznych, naukowych; 13. Zbyt
wysoko rozwinigta biurokracja; 14a. Staby system prawny (sady, administracja); 14b. Niskie zabezpieczenie
praw 0sob pokrzywdzonych; 14c. Niska i zta pomoc socjalna, polityka rodzinna; 15. Mniejsze zasoby, nizszy
poziom infrastruktury (drogi itp.); 16. Postkomunistyczna mentalno$¢; 17. Brak reprezentacji ze strony Pol-
ski wsrod transnarodowych korporacji; 18. Polityka rzadu i instytucji panstwowych, w tym tez regionalnych,
powoduje rozwdj dobrego stanu spoteczenstwa; 19. Polityka rzadu i instytucji panstwowych, w tym tez re-
gionalnych, powoduje rozwo6j gospodarki rynkowej; 20. Polityka rzadu i instytucji panstwowych, w tym tez
regionalnych, powoduje zwigkszenie udzialu panstwa w gospodarce rynkowe;j.

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Jako najwazniejsze przedsigwzigcia zmierzajace do intensyfikacji udziatu Polski w globa-
lizacji (zob. rysunek 3) wskazano podwyzszenie jakosci pracy administracji panstwowej i sa-
morzadowej (73% tacznych wskazan ,,wazne”) oraz naprawe prawa i sgdownictwa (69%).
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Rysunek 3. Przedsiewzigcia do realizacji w celu intensyfikacji udziatu Polski w procesie globalizacji
(Figure 3. Projects to be implemented in order to intensify the participation of Poland in globalization)

Skala punktowa: 5 punktow — najwigksze rdznice; 4 punkty — duze roéznice; 3 punkty — male roznice; 2 punk-
ty — brak réznic; 0 punktow — brak wystepowania danego procesu/zjawiska

Mozliwe odpowiedzi: 1. Rozwinigcie wspotpracy polskich przedsigbiorstw i organizacji z zagraniczny-
mi; 2. Zmniejszenie bezrobocia i inflacji, zwigkszenie dochodu narodowego; 3. Poprawienie edukacji (in-
westowanie w wyksztalcenie, kwalifikacje); 4. Tworzenie nowoczesnych gospodarstw rolnych; 5. Zmiana
polityki rzadu na sprzyjajaca dla rolnikéw; 6. Podejmowanie pracy za granicami Polski / odbywania mig-
dzynarodowych praktyk i stazow itp.; 7. Zwigkszanie konkurencyjno$ci polskiej gospodarki (wzmocnienie
rodzimej gospodarki); 8. Tworzenie duzych przedsigbiorstw; 9. Usprawnianie przeptywow informacji (po-
miedzy zagranicg a Polskg); 10a. Rozwijanie globalnej wspotpracy gospodarczej i politycznej administracji
poszczegdlnych panstw; 10b. Zmniejszenie biurokracji, podwyzszenie jakos$ci pracy administracji panstwo-
wej 1 samorzadowej; 10c. Naprawa prawa, sadownictwa, wymiaru sprawiedliwosci; 10d. Zwigkszenie placy
za pracg; 10e. Wzrost automatyzacji, robotyzacji w przedsigbiorstwach i organizacjach; 11. Wzrost jako-
$ci zmian w przedsigbiorstwach, organizacjach, administracji; 12. Dazenie do cztonkostwa w Unii Europej-
skiej na zasadzie partnerstwa; 13. Wzrost kwalifikacji pracownikow, umiejetnosci zyciowych mieszkancow;
14. Zwigkszanie wydajnosci pracy; 15. Redukcja marnotrawstwa, biurokracji, korupcji, ztych wydatkow rza-
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du, poprawa zarzadzania, naprawa finanséw publicznych; 16. Styszalem/am o programach unijnych, takich
jak: Narodowy Plan Rozwoju, Fundusz Spojnosci, Narodowa Strategia Spojnosci; 17. Bratem/am udziat
w realizacji program6éw wymienionych powyzej; 18. Znam konkretne przyktady, ze programy wymienione
w punkcie 16 pomogly rozwojowi gminy, regionu, spoteczenstwa; 19. Znam konkretne przyktady, ze pro-
gramy wymienione w punkcie 16 pomogly przedsigbiorstwom, przedsigbiorcom; 20. Wprowadzenie euro;
21. Wprowadzenie jezyka angielskiego jako urzedowego w Polsce; 22. Uswiadamianie ludzi co do istoty glo-
balizacji; 23. Znoszenie ograniczen: podrozy, przemieszczania si¢, zamieszkania, wiz; 24. Promocja Polski
poza granicami kraju; 25. Zwigkszenie wptywow finansowych z projektow i programéw UE przekazywa-
nych na Pomorze do: 1. miasta, 2. wsi, 3. inne.

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Za malo wazne uznano: wprowadzenie jezyka angielskiego jako urzedowego w Polsce
(79%), programy unijne (Narodowy Plan Rozwoju, Fundusz Spo6jnosci i inne — 71%), two-
rzenie duzych przedsiebiorstw (61%), powickszenie jako$ci zmian przedsigbiorstw/organi-
zacji/administracji (57%), osobisty udzialt w programach UE w Polsce (53%). Ponad 43%
respondentow podkreslito konieczno$¢ redukeji marnotrawstwa, biurokracji, korupcji, ztych
wydatkow rzadu, poprawy zarzadzania i naprawy finansow publicznych. Mieszkancy Po-
morza Zachodniego mniejsza range nadali: rozwijaniu wspotpracy polskich przedsigbiorstw
i organizacji z zagranicznymi, reformie edukacji (inwestowaniu w wyksztatcenie, kwalifi-
kacje), umacnianiu rodzimej gospodarki poprzez zwigkszenie jej konkurencyjnosci. Niedo-
ceniano usprawniania przeptywow informacji (pomiedzy zagranicg a Polska). Badana spo-
fecznos¢ nadal oczekiwata od administracji panstwowej i samorzadowej petnienia wiodace;j
funkcji w rozwoju gospodarczym kraju, akceptujac lub co najmniej przyjmujac do wiado-
mosci znaczacg rolg procesu globalizacji (w tym réwniez europeizacji). Ankietowani nie
dostrzegali waznej roli gospodarki, przedsigbiorstw, innowacji w dalszym rozwoju regionu.
Wymaga to systemowej zmiany catoSci polityki regionalnej, wiaczajac w to edukacje, go-
spodarke, administracje panstwowa i samorzadowa, opieke spoteczng oraz zblizone sektory.

4. Gospodarka turystyczna wiejska Pomorza 2014

Pierwsze etapy innowacji gospodarki turystycznej to optymalizacja wykorzystania lokali-
zacji do dalszego rozwoju organizacji. Respondenci ocenili potozenie obiektéw noclegowych
na wsi pomorskiej (zob. rysunek 4), podkreslajac, ze zazwyczaj umozliwia to odpoczynek
bierny (84% odpowiedzi ,,wazne”). Wskazano na: mozliwo$¢ plazowania (73%), uprawiania
wedréwek pieszych (krotkich) (68%), korzystania z biesiad — ludowego jedzenia (68%), prze-
bywania w naturalnym przyrodniczo otoczeniu (67%). Mniejsze zainteresowanie na Pomo-
rzu Zachodnim zwigzane byto z miejscami historycznymi i legendarnymi (pomimo licznych
obiektéw tego typu). Che¢ polepszenia zdrowia i wygladu w wyniku zabiegdw spa, sanatoryj-
nych, rehabilitacyjnych i leczniczych podato 45% mieszkancow. W wigkszosci przypadkow
nie potrafili oni okresli¢ swych oczekiwan w tym zakresie, ograniczajac si¢ do indywidual-
nych preferencji. 43% respondentow uznato, ze $ciezki rowerowe wokot miejsc odwiedza-
nych przez turystow sg wazne i wptywaja na decyzje zakupdéw produktow turystycznych.
Ponad 36% Pomorzan wskazato wedrowki po wzgorzach jako wazne, cho¢ nie odpowiada
temu ilo$¢ oferowanych szlakow pieszych i typowych udogodnien w tym segmencie tury-
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styki. Przyktadowo nadmorskie Lazy taczy z pobliskim Mielnem szosa asfaltowa, przy catko-
witym braku mozliwosci pieszego przejscia na terenie atrakcyjnej przyrodniczo Mierzei Jam-
nenskiej. W opinii mieszkancéw badanego regionu lokalizacja obiektéw turystycznych nie
dawala mozliwosci uczestnictwa w koncertach i warsztatach muzycznych (63%); z kolei we-
dhug turystow spoza tego regionu imprezy kulturalne nalezaty do gtéwnych atrakcji generu-
jacej ruch turystyczny przyjazdowy. Rosnaca popularno$é pobytow rekreacyjnych nad woda
i innych (w przeciwienstwie do tradycyjnego biernego plazowania) nie byta wspomagana lo-
kalizacja podstawowej ustugi turystycznej — noclegu (59% ocen negatywnych).
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Rysunek 4. Atrakcyjno$¢ lokalizacji obiektow noclegowych turystyki wiejskiej na Pomorzu Zachodnim
(Figure 4. Location attractiveness of rural tourism accommodation facilities in Western Pomerania)

Skala punktowa: 5 — wspaniate; 4 — dobre; 3 — dostateczne; 2 — zle; 0 — brak

Mozliwe odpowiedzi: 31. Odpoczynek; 32. Uprawianie wedrowek pieszych; 33. Przebywanie w atrakcyj-
nym przyrodniczo otoczeniu (krajobrazy, roéliny, zwierzeta); 34. Uprawianie turystyki religijnej (pielgrzym-
ki, miejsca kultu religijnego); 35. Wyzywienie ludowe, biesiady; 36. Plazowanie; 37. Folklor, uczestnic-
two w obrzedach; 38. Osobliwosci przyrody; 39. Miejsca historyczne, legendarne; 40. Koncerty, warsztaty
muzyczne itp.; 41. Jazda konna; 42a. Wspinaczka skatkowa; 42b. Narciarstwo; 43. Wycieczki rowerowe;
44. Sporty wodne; 45. Sporty ekstremalne; 46. Zabytki techniki (kopalnie itp.); 47. Wedrowka po wzgorzach;
48a. Polepszenie zdrowia i wygladu w wyniku zabiegéw spa, sanatoryjnych, rehabilitacyjnych, leczniczych
i innych; 48b. Parki rozrywki, aquaparki; 49. Przygladanie si¢ i uczestnictwo w pracy rolnika; 50. Lowienie
ryb; 51. Grzybobranie; 52. Pobyty rekreacyjne nad woda; 53. Rekodzieto ludowe; 54. Swieta tradycyjne;
55. Roznorodne obiekty kultury; 56. Zbieranie i korzystanie z ziot.

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Zwigkszenie konkurencyjnosci obiektow turystyki wiejskiej Pomorza, wynikajace tez
z lepszego, bardziej kreatywnego zaspokajania potrzeb turystow (zob. rysunek 5), dotyczylo
wykorzystania kapielisk morskich (67% odpowiedzi ,,wazne”), odpoczynku coraz czgsciej
aktywnego ruchowo i mentalnie (66%), wedrowek pieszych (66%), zwiedzania starowek
i budowli zabytkowych (66%), zwiedzania roznorodnych obiektow kultury (61%). Jednak
az 38% respondentéw ocenilo atrakcje przyrodnicze znajdujace si¢ w otoczeniu obiektow
noclegowych turystyki wiejskiej Pomorza Zachodniego na poziomie niedostatecznym lub
zauwazylo ich brak. Dowodzi to celowo$ci uatrakcyjnienia obszarow przyrodniczych o in-
frastrukturg harmonijnie zrownowazong z naturalnym otoczeniem.
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Niedocenionym walorem Pomorza Zachodniego jest towienie ryb w licznych jeziorach
i rzekach. Az 27% mieszkancow tego regionu uznato brak mozliwosci towienia ryb za prze-
szkode w aktywnosci turystycznej. Lepsze zagospodarowanie akwendéw $rddladowych,
powickszenie ushug z tym zwigzanych takze na Baltyku, stworzenie podstawowej infra-
struktury (drogi, zarybianie itp.) to potencjalna szansa omawianego obszaru. Wbrew stereo-
typowym opiniom nieefektywne okazaly si¢ innowacje w postaci: ustug nurkowania (76%
ocen negatywnych z powodu niskiej przejrzystosci wod), uprawiania sportow ekstremal-
nych (72% ocen ,,nie” z powodu ich niskiej popularno$ci wsrdd regionalnej spotecznosci)
1 przygladania si¢ pracy rolnika (71% ocen ,,nie” z uwagi na niska atrakcyjnos¢ spoteczng
— co stoi w sprzecznosci z tradycyjnym, ale juz nie realnym motywem agroturystyki). Spo-
leczenstwo Pomorza i okolicznych regionéw jeszcze nie przyjeto stylu zycia polegajacego
na spedzaniu weekendow poza stalym miejscem zamieszkania w miastach (70% odpowie-
dzi ,,nie”), co wskazuje na potrzebe aktywizacji komunikacji marketingowej, a takze dosto-
sowania infrastruktury i obstugi w obiektach noclegowych do tej formy ruchu turystycz-
nego. Konieczne wydaje si¢ przeprowadzenie modernizacji kapielisk morskich, poczawszy
od stworzenia podstawowej bazy materialnej: bezpiecznych i czystych plaz z programem
aktywizacji ruchowej plazowiczow, poszerzenia zaplecza w postaci promenad oraz systemu
drog i przejsé, uporzadkowania i rozwoju sektora gastronomicznego, rozrywkowego i pozo-
statych. Innowacje nie powinny szpeci¢ miejscowosci nadmorskich (poréwnaj obywatelski
sprzeciw mieszkancow Mielna).

Osiagnigcie minimalnego standardu turystyki powinno stanowi¢ zaledwie punkt wyjscia
do tworzenia oryginalnej, unikatowej infrastruktury recepcji turystycznej (zob. rysunek 6).

Wiodacym standardem stat si¢ ogrod (63% silnych oczekiwan) z wielorakimi kreatywnymi
innowacjami w zakresie rekreacji ruchowej 1 mentalnej. Mobilnosci pracownikéw obstugi
ruchu turystycznego powinna towarzyszy¢ szczegdlna dbatosc i zyczliwo$é wobec turystow,
bedaca wyrazem go$cinnosci (59% wskazan ,,wazne”). Innowacja staje si¢ wkomponowanie
obiektow turystycznych w ekosystem przyrody, tak aby nie tylko go nie naruszac, ale i roz-
wija¢ (drogi, materiaty budowlane, kontakt z cywilizacja i inne). Oczekiwana jest kameral-
no$¢, wlaczenie w zycie przyrody, zapewnienie odnowy fizycznej i mentalnej. Jednocze$nie
zanikajg potrzeby biwakowania (63% odpowiedzi ,,mato wazne”), przebywania w otoczeniu
zwierzat (62%), korzystanie z pol namiotowych (59%).

5. Kierunki innowacyjnego rozwoju

Pomorze Zachodnie osiagne¢to okreslony etap rozwoju zdiagnozowany i zinterpretowany
w strategiach regionu (UMWZ, 2005; 2010).

Globalizacja przyczynita si¢ do zmiany postaw: wiedza, kreatywno$¢ i przedsigbiorczos¢ ka-
pitalu ludzkiego na terenie Pomorza Zachodniego, rowniez w zakresie gospodarki turystycznej
wiejskiej, sa na stosunkowo nizszym poziomie niz wsrod spotecznosci regionalnych.

Dla mieszkancow tego obszaru wazna rolg sprawcza i kontrolng odgrywa panstwo oraz ad-
ministracyjno-biurokratyczny system zarzadzania regionem, a potrzeby poglebiania wiedzy,
rozwoju kreatywnosci i przedsigbiorczosci schodza na dalszy plan. Kontynuacja spoteczne;j
polityki kompromisu nie wyzwala innowacji, ktore pozwolilyby zmieni¢ obecny stan rzeczy.
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Kontynuacja dotychczasowego modelu funkcjonowania administracji panstwowej i samo-
rzadowej Pomorza Zachodniego jest istotnym komponentem lokalnego systemu ksztattowa-
nia kapitatu ludzkiego. Wazne jest wprowadzenie w wickszym zakresie innowacyjnego pro-
cesowego rozwoju administracji, poczawszy od wewnetrznych i zewnetrznych audytow ich
efektywnosci, skutecznosci i racjonalnosci. Konieczne staje si¢ nie jednorazowe osigganie
celow gospodarczych i spotecznych, ale monitorowanie otoczenia, elastyczne dostosowywa-
nie si¢ w trakcie realizacji strategicznych celow. Kluczowe okazuje si¢ pytanie: ,,Dlaczego?”,
ktére odzwierciedla wzrastajaca zmienno$¢ otoczenia, niepewno$¢ i ryzyko podejmowania
decyzji zarzadzania regionem oraz poszczegolnymi miejscowosciami.

Pozadane jest stopniowe wprowadzanie innowacyjnych zmian do edukacji mieszkancow
regionu poprzez modyfikacje tresci i sposoboéw edukacji. Z powodu niedoinwestowania
i bledoéw zarzadzania ksztalcenie zinstytucjonalizowane nie odzwierciedla w pelnym zakre-
sie podstawowych mechanizmow, etapu rozwoju gospodarczego i spotecznego (na przyktad
znaczne ostabienie szkolnictwa $redniego zawodowego). Formalizowanie procedur ksztat-
cenia poprzez tzw. ramy kwalifikacji i umiejetnosci (wprowadzone miedzy innymi w USA
kilkadziesiat lat temu), a takze podporzadkowanie szkot i uczelni systemowi zarzadzania ja-
koS$cig nie moze przystonié istoty ksztalcenia oraz realizacji badan, gdyz jest tylko innowacja
odtworcza. Staje si¢ to coraz wigkszym problemem, poniewaz cze$¢ najbardziej kreatywnej
i przedsigbiorczej spotecznosci Pomorza wyemigrowata poza region.

Zaobserwowane w badaniach postawy i zachowania wskazywaly, Zze nie zawsze w prak-
tyce udawalo si¢ w petni sprosta¢ wymaganiom branzy noclegowej. Kontynuacja tego stanu
spowoduje relatywnie niski poziom aktywnosci ruchu turystycznego pomimo pewnych spek-
takularnych sukcesow (Sopot). Wazne byty i sg innowacje odtworcze shuzace do osiagnie-
cia standardowych wymagan. Istotniejsze staja si¢ jednak innowacje kreacyjne, oryginalne
w danej branzy i spoleczno$ciach. R6znorodno$¢ walorow naturalnych Pomorza Zachod-
niego, w nawigzaniu do rozpowszechniajacych si¢ dazen ochrony/odnowy zdrowia nie tylko
w tradycyjnym, sanatoryjnym leczeniu, jest nie w pelni wykorzystanym potencjatem na polu
innowacji kreacyjnych UPS. Znane s3 rozwigzania wdrozone w Baden-Baden, Freudenstadt
1 innych miastach. Dyskusja o tym, dlaczego w rodzimych nadmorskich kurortach nie wpro-
wadzono w wickszym zakresie zadnych innowacji, moze by¢ tez prowadzona w odniesie-
niu do teorii wartoéci (Sedlacek, 2011) i kultury akceptacji spotecznej (Hausner, 2014). Po-
mocne w praktyce spotecznej i gospodarczej zarzadzania regionem lub przedsigbiorstwami
jest urealnienie wymiernego okreslenia efektywnosci. Nieodzowne staty si¢ zmiany ksztatto-
wania kultury akceptacji w administracjach réznego rodzaju i poziomu, przedsi¢biorstwach,
spoteczno$ciach. Akceptacji rozumianej rowniez jako mobilno$é, otwartos¢, dynamizm my-
slowy, ukierunkowanej na innowacje, a nie osigganie tylko incydentalnych celéw i wykona-
nie biezacych zadan.

Dotychczasowe wieloletnie korzystanie w Polsce ze stosunkowo duzych $rodkéw pomo-
cowych z UE i innych pafstw (w zamierzeniu na powigkszenie innowacyjnosci polskiej
gospodarki) nie przetozylo si¢ na osiggnigcie w pelni tego celu. Wrecz odwrotnie: innowa-
cyjno$¢ zdecydowanie si¢ pogorszylta, o czym $wiadczy przedostatnie miejsce, ktore Pol-
ska zajmuje pod tym wzgledem w Unii Europejskiej. Nasz kraj stat si¢ ,,stabym innowato-
rem”, co wynika (Hollander, Es-Sadki, 2013; Swieczewska, 2014) z niskiej warto$ci polskiej
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nauki, niskiego budzetu panstwa i innych organizacji na B+R, niskiej aktywnosci przedsie-
biorstw MSP, niskiego poziomu patentowania. Jako przyczyny ztego wykorzystania duzych
srodkow pomocowych UE i innych panstw wskazuje si¢ niska jakos¢ zarzadcza planowa-
nia/wdrozenia/oceny tej dziatalnosci. Wedlug badan Centrum Europejskich Stosunkéw Re-
gionalnych i Lokalnych na Uniwersytecie Warszawskim — najbiedniejsze regiony w Polsce
dostaty najwiccej Srodkow z UE na mieszkanca: prorozwojowy efekt funduszy UE w bied-
niejszych regionach to mit, poniewaz nie tworza one istotnej liczby miejsc pracy ani nie
przyczyniaja si¢ do stalego rozwoju regionalnej gospodarki (Fundusze unijne, 2014). Btedne
wydaje si¢ zatozenie, ze przeorientowaniu powinna ulec kultura administracji panstwowej:
ma by¢ ona nastawiona gtoéwnie na cel, a nie na proces (GUS, 2013). Coraz szerzej dysku-
towany jest poglad, ze ,tatwy pieniadz” z UE pomniejsza, a niekiedy wrgcz uniemozliwia
wicksza przedsigbiorczo$¢, kreatywnos$¢ administracji samorzadowej i panstwowej, innych
organizacji. Istotne jest ujecie procesowe, poniewaz plynne otoczenie oraz szescioletni cykl
wydatkow UE (2014-2020) wymuszaja elastyczne, otwarte dzialanie. Wadami sa natomiast
mankamenty doktadno$ci' celow i zadan, a takze wydatkowanie kapitalow na biezace po-
trzeby w zbyt duzym zakresie w stosunku do potrzeb taktycznych i strategicznych.

6. Podsumowanie

Zachowawcze postawy zasobow ludzkich Pomorza Zachodniego, ukierunkowane gtownie
na problemy wigzi spotecznych (przede wszystkim prywatnych), w potagczeniu z mankamen-
tami wiedzy ekonomicznej, okreslaja potrzebe innowacji edukacji spoteczenstwa w obszer-
nym zakresie. Akceptacja procesu globalizacji przy okreslonej przedsigbiorczosci wiasnej
wskazuje na potrzebg pomniejszenia administracyjnego zarzadzania regionem. Wazne staja
si¢ innowacje tworcze, rowniez z wykorzystaniem $rodkow pomocowych UE oraz teorii
wartosci i1 kultury akceptacji.
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Globalization versus West Pomerania tourism economy 2014.

Management aspects

Abstract: West Pomerania, part of the Baltic Coast-
land, is an important area for Poland’s summer na-
tional tourism; a growth potential region, relatively
neglected infrastructure with management drawbacks.
The research purpose was determining West Pomera-
nia (Poland 2014) inhabitants’—understood as human
resource—attitudes towards regarding globalization
and its impact on the region’s rural tourism economy.
The research was conducted on a 247 representative
group of West Pomerania inhabitants; sporadic explora-
tory qualitative research. The interviewers used ques-
tionnaires for research. Ordinal scales marked verbally
and numerically were used for describing data. Study
results showed Pomerania inhabitants recognizing the
significance of globalization mostly focused on access

to basic resources and finding employment; they didn’t
specify knowledge-qualifications as leading elements
in life. Having satisfied basic needs they didn’t always
recognize the need for increasing competitiveness of in-
habitants, region, enterprises. Improving state and self-
government administration service, repairing the judi-
ciary were considered most important. Suitability for
passive resting was emphasized when assessing loca-
tion attractiveness of rural tourism facilities. Necessary
reconstructive innovations, creative ones more needed,
associated with using a thesaurus of management meth-
ods in regional socio-economic policy, 2014-2020 EU
aid funds efficiency. Practicing the value theory and
culture acceptance is relevant.

Key words: attitudes, rural tourist economy, management, Pomerania
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Abstrakt: Polityka informacyjna uczelni publicznej spelnia dwa glowne
cele: stuzy wypehianiu obowigzku informacyjnego oraz jest elementem
ksztattowania wizerunku i marki. Odnosnie do zarzadzania uczelnig i wy-
zwan dobrego rzadzenia, ksztaltowanie tej polityki wymaga pogodzenia po-
stulatu skutecznosci i efektywnosci z postulatem racjonalnego harmonizowa-
nia praktyki operacyjnej z potrzebami interesariuszy oraz otoczenia. Warto
rozwaza¢ to w kontekscie zrownowazonego zarzadzania, w trzech ujgciach:
tadu korporacyjnego, zrownowazonego rozwoju oraz harmonijnego doboru
metod zarzadzania. Zarowno znane przyklady, jak i luka pomigdzy praktyka
a oczekiwaniami uzasadniaja poszukiwanie modelu satysfakcjonujacej poli-
tyki informacyjnej. Uczelnie publiczne sg szczegdlnym przyktadem takich
potrzeb i dobrym polem do prowadzenia badan. W odréznieniu od podmio-
tow administracji publicznej, ktore cechuje monopolistyczna pozycja, uczel-
nie konkuruja migdzy soba i ich marka ma wptyw na popularno$¢ wsrod

interesariuszy zewngtrznych.

Stowa kluczowe: dobre rzadzenie, interesariusze, polityka informacyjna,
polityka marki, wizerunek publiczny, zrownowazone zarzadzanie

1. Wprowadzenie

Artykut przedstawia koncepcje, ktora jest przedmiotem
badan autorow w ramach szerszego projektu zwigzanego
z operacjonalizacjg koncepcji zrownowazonego zarzadzania.
W toku tych badan dostrzezono specyficzne cechy uczelni
publicznej jako podmiotu poddawanego regutom gry rynko-
wej rownolegle do imperatywu misji publicznej.

Polityka informacyjna uczelni jest czescia kultury akade-
mickiej, ktorej reguly, wartosci i przekonania powinny byc¢
podzielane przez jej czlonkow. Ze wzgledu na antropolo-
giczny charakter tej kultury oraz prawa, ktorymi si¢ rzadzi,
wazne jest rozumienie przemian, jakie nastgpily w historii
uniwersytetow oraz wptywu tych przemian na model obecnej
relacji informacyjnej uczelni z otoczeniem. Nalezy przede
wszystkim odwota¢ si¢ do $redniowiecznej idei uniwersy-
tetu, opartej na kulturze wytwarzajacej wartosci i przekona-
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nia, ktorych oddziatywanie nie byto kwestionowane tak silnie, jak dzieje si¢ to teraz. Idea ta,
realizowana przez dwczesng wspolnote nauczycieli i studentow, z dzisiejszej perspektywy
wskazuje tak na uniwersalizm idei, jak i anachronizm pewnych form. To pierwsze jednak
przewaza i dlatego wspotczesny model polityki informacyjnej wrecz musi odwolywac si¢ do
tradycji uniwersytetu jako jednej z najwyzszych form dorobku cywilizacyjnego ludzkosci.
Historyczne modele zarzadzania uczelnia, a takze odzwierciedlajace je zasady oraz formy
komunikowania informacyjnego uczelni, byly reprezentowane przez systemy: bolonski, pa-
ryski i neapolitanski (Valla, 2011, s. 27). Kazdemu z tych system6éw odpowiada nieco od-
mienna, ale jednoczes$nie podobna pozycja spoteczna samej uczelni oraz uktad interesariu-
szy zewngtrznych, co jak wiemy jest decydujacym czynnikiem okreslajacym determinanty
wspolczesnej polityki informacyjnej. Jej celami sg: zgodne z misjg publiczng komunikowa-
nie prognozujace rozwodj naukowy i cywilizacyjny oraz informujace o wiasnym wktadzie
w ten rozwoj; zgodne z wymogami przepiséw dotyczacych podmiotéw publicznych komu-
nikowanie o biezacej dzialalnosci i jej rezultatach; zgodne z misja edukacyjng komunikowa-
nie o ksztatltowaniu oferty edukacyjnej i jej realizacji; zgodne z regutami konkurencyjnego
rynku komunikowanie o ofercie (i jej atutach) naukowej, ustugowej (eksperckiej) oraz edu-
kacyjnej. W kontekscie koncepcji zrownowazonego zarzadzania komunikowanie to jedna
z najbardziej podstawowych form realizacji idei tego zarzadzania, zas prowadzenie przemy-
slanej strategicznie i operacyjnie oraz wiarygodnej polityki informacyjnej jest gwarantem
ideowej zgodnosci tego zarzadzania z jego warto$ciami.

2. Relacje uczelni z interesariuszami

Dla polityki informacyjnej niezbedne jest przyjecie imperatywu kontaktu z interesariu-
szami wspotpracujacymi i wspotistniejgcymi z uczelnig oraz uwzglednienie szczegélnej roli
wspolczesnego panstwa polskiego jako dos¢ monopolistycznego regulatora warunkéw funk-
cjonowania uczelni i stosunkéw uczelni z interesariuszami. Relacje z otoczeniem spolecz-
nym s3 uwarunkowane tymi regulacjami panstwa, ale ich jako$¢, formy i trwatos¢ zaleza od
samej uczelni. Relacje z interesariuszami sag wazne, poniewaz posiadanie spotecznego kapi-
tatu powoduje jego wzrost. Ci, ktdrzy majg spoteczny kapitat, mogg go mie¢ coraz wigcej, bo
,»Kto ma, ten i dostaje” (Putnam, 2007, s. 389). Niebagatelng rol¢ odgrywa w relacjach row-
niez zaufanie, nazywane przez Alberta O. Hirschmana (2007, s. 389) ,,zasobami moralnymi”,
ktoérych ilos¢ raczej wzrasta niz maleje w trakcie uzywania i ktore zanikaja, jesli nie sg uzy-
wane. Znaczenie zaufania jest juz zreszta postrzegane coraz powszechniej (Grudzewski, Hej-
duk, Sankowska, Wantuchowicz, 2009). Prawidtowa i kompletna identyfikacja interesariu-
szy oraz analiza oceny ich stosunku (w tym gry interesow) do uczelni logicznie prowadzi do
okreslenia polityki oddziatlywania w celu poprawy relacji (w tym wzbudzenia zaufania) jako
waznego elementu i po czgséci celu polityki informacyjno-wizerunkowej uczelni. Analogii
i technik analizy dostarcza teoria zarzadzania (Paliwoda-Matiolanska, 2014, s. 75-79).

Wspotczesny model polityki informacyjnej uczelni powinien uwzglednia¢ nie tylko obo-
wigzki wynikajace z faktu funkcjonowania uczelni w sferze publicznej z wlasciwa dla uni-
wersytetu autonomia, lecz dodatkowo powinien zawiera¢ dostosowane do specyfiki uczelni
elementy dorobku skutecznego zarzadzania korporacyjnego, ale tylko w takim zakre-
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sie (Sztompka, 2014), ktory nie niszczy przez wieki wytworzonego tadu wspdlnotowego.
Z kolei z powodu roli publicznej, nie tylko formalnej, lecz gldéwnie wynikajacej z tradycyj-
nej roli uniwersytetu, w jego dziatalnos$ci nalezy uwzglgdnia¢ koncepcje dobrego rzadze-
nia (good governance) pochodzaca od Weberowskiej idei ,,doskonatej biurokracji” (Szacki,
2004, s. 477), ktora wbrew potocznym interpretacjom nie ma pejoratywnego znaczenia, lecz
oznacza racjonalng organizacj¢ dziatalnosci administracji.

3. Specyficzny status uczelni publicznej jako podmiotu publicznego

Uczelnia publiczna zgodnie z prawem jest podmiotem publicznym i w zwigzku z tym pod-
lega wszystkim zwigzanym z tym faktem obowigzkom. Przyktadowo uczelnia publiczna jest
zobowigzana do prowadzenia Biuletynu Informacji Publicznej oraz udostepniania informacji
publicznych na zadanie obywateli i podmiotéw w zakresie okreslonym przez przepisy.

W swej istocie i tak nauka oraz edukacja sa przede wszystkim dobrem publicznym. Specy-
fika uczelni polega na jej funkcjonowaniu w danej tradycji, a wigc w opartym na wspolnym
i powszechnie akceptowanym zestawie wartosci i norm zachowania. Uczelnia wyzsza pelni
zwlaszcza kulturowa funkcje panstwowotworcza i jej interesariusze oczekuja zaangazowania
spotecznego uczelni, opartego nie tylko na organizacji procesu dydaktycznego i prowadzeniu
badan, ale szerzej pojmowanym udostepnianiu zgromadzonej wiedzy spoteczenstwu (Geryk,
2012, s. 134-136). Ma to zwiagzek z procesem rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego:
a) w aspekcie edukacji, ktora warunkuje rozwoj ogolnospoteczny i wspiera realizacj¢ aspira-
cji indywidualnych, oraz b) w aspekcie rozwoju gospodarki i poziomu zycia spoteczenstwa,
ktore czerpig z wiedzy akademickiej i chcg nadawac jej kierunki badan. Instytucja szkolnic-
twa wyzszego jest wigc jedng z najwazniejszych struktur spotecznych, a wyjatkowe znacze-
nie ma jej spotecznie stuzebna rola. Spelnianie oczekiwan spolecznych wymaga sprawnego
komunikowania na r6znych poziomach aktywno$ci merytorycznych oraz z réznymi grupami
spotecznymi.

Oczekiwania te sa adresowane do uczelni publicznej, przeradzajac si¢ w obowiazki zbli-
zone do zadan administracji publicznej. W szczegolnoscei uczelnia obejmuje swoim zasieg-
giem takich interesariuszy ustug edukacyjnych, jak: kandydaci na studia i studenci, ich
znajomi i bliscy, ktorzy jako pierwsi sugeruja wybdr okreslonej uczelni, nauczyciele szkot
srednich, administracja publiczna, absolwenci i rosngca populacja spoteczenstwa zwigzana
z ideg nauki przez cale zycie (lifelong learning). Osobna grupa interesariuszy staty si¢ or-
ganizacje pozarzadowe i stowarzyszenia jako nowe formy spotecznego kapitatu (Putnam,
2007, s. 389). Precyzyjne identyfikowanie dotad nierozwazanych, a wigc nowych grup inte-
resariuszy i relacji z nimi warunkuje poprawnos¢ wzajemnego komunikowania.

Autonomia uczelni jest gwarantem jej niezalezno$ci rozumianej jako wolno$¢ badan
i nauczania. Fragmentarycznie prowadzi to do dorobku niewykorzystywanego spotecznie
w danym momencie lub w ogole, co skutkuje izolacja spoleczng niektérych obszardw jej
dziatalnos$ci. Obszary te sa z reguly skrywane przez uczelnie, co bywa uzasadnione w kon-
tekscie raczej krotkowzrocznego oceniania badan naukowych przez arbitralne osrodki spo-
feczne i administracyjne. Z drugiej strony powoduje to utrwalanie stereotypow w sytuacjach
zamknigcia uczelni na srodowisko zewnetrze. Pochopne zatem byltoby formulowanie poli-
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tyki informacyjnej uczelni na fundamencie pelnej transparentnosci, ograniczajacej rynkowsa
konkurencyjnos¢, bowiem to czgséciej uczeni niz spoteczni decydenci sg wizjonerami roz-
WojuL.

Osobna kwestig jest potencjalna dysfunkcja spoteczna i zaburzenia w procesie wewnetrz-
nej komunikacji tych uczelni, w ktérych nie zostal rozwinigty stuzebny stosunek wobec
zewnetrznych interesariuszy uczelni. Drugg wazng sprawg pozostaje wzrost Swiadomosci
znaczenia i rozumienia zasad administrowania dobrem publicznym, postaw spotecznych
oraz znaczenia shuzebnej roli pracownikéw administracji panstwowych uczelni wyzszych.
W zwiazku z tym istotne jest stworzenie modelu, w ktérym podstawowe zadania publiczne
uczelni beda uzupetniane przez zidentyfikowane oczekiwania ogolnospoteczne i interesariu-
szy oraz odpowiadajace im postawy nowoczesnego dobrego rzadzenia na uczelni.

4. Uczelnia publiczna jako podmiot rynkowy

Gospodarka rynkowa jest zwigzana z konkurencyjnoscia i dotyczy to rowniez uczelni wyz-
szych. Wspolnota kulturowa uniwersytetow sprawia, ze konkurowanie uczelni powinno si¢
odbywaé w sposdb uwzgledniajacy relacje wszystkich przedstawicieli srodowiska akade-
mickiego oraz interesariuszy zewngtrznych jako element sktadowy catego modelu infor-
macyjnego, a ponadto zgodnie z ideg funkcjonalizmu spotecznego. Jakos¢ tych relacji ma
wplyw na funkcjonowanie uczelni, pod warunkiem wiasciwie pojmowanych i rozwijanych
16l stanowiacych czgsci sktadowe modelu.

Konkurencja rynkowa stwarza uczelni publicznej utrudnienie w postaci odwiecznego kon-
fliktu wiedzy i informacji. I tak uniwersytet posttradycyjny jest systemem, ktory posiada
jednoczesnie cechy systemu eksperckiego i struktury tradycjonalistycznej (Ostrowski, 2013,
s. 20). Uzywajac pojecia Anthony’ego Giddensa — ,tradycyjna szkota wyzsza jest zoriento-
wana na przesztos¢, w ktorej owa przesztos¢ pod postacig rytuatéw i porzadku symbolicz-
nego wywiera przemozny wplyw na terazniejszos¢ lub zostaje »zaprzegnigta« do zadania
kontrolowania przysztosci przez pryzmat cigzaru przeszlosci. (...) Dlatego przestrzen tra-
dycyjnej nauki z takim trudem ulega krytycznej modernizacji, komercjalizacji i technicy-
zacji” (Ostrowski, 2013, s. 20-21). W zwigzku z tym konkurencja na rynku uczelni polega
na przekazywaniu wiedzy eksperckiej, ktora wraz z rynkami interesariuszy tworzy strukture
catosciows.

Konkurencyjnos¢ uczelni wystgpuje nie tylko na polu nauki i dydaktyki, ale i w ustugach
dla gospodarki, administracji, organizacji pozarzadowych. W kazdej z tych interakcji po-
jawia si¢ swoisty system ekspercki. Tworzy on sie¢ wzajemnych powigzan, od ktérych za-
lezy sita konkurencyjnosci prowadzaca do rywalizacji, bedacej traktowaniem uczelni jako
zespotu wspolistniejacych relacji i w zalezno$ci od ich sity oraz rodzaju stanowiacej plasz-
czyzne interakcji ze spoleczenstwem. Podstawa konkurencji moze by¢ marketing relacyjny
(Hall, 2013) jako wymodg modelu polityki informacyjnej. Otwarte pozostaje pytanie, czy od-
wieczny konflikt wiedzy i informacji nie przeszkadza w budowaniu relacji. Nalezy zwroci¢
uwage na ich istote, ktora zgodnie z arystotelesowym (Wojtyta, 2000) porzadkiem spotecz-
nym opiera si¢ zawsze na stosunku ludzi i ich odpowiedzialnosci.



Koncepcja modelu polityki informacyjnej uczelni publicznej w kontekscie zréwnowazonego zarzqdzania 75

Polityka informacyjna uczelni jako podmiotu rynkowego musi uwzglednia¢ wymogi wy-
nikajace z konkurowania z innymi uczelniami w zakresie oferty ushug: edukacyjnych, ba-
dawczych, doradczych itd.

5. Misja publiczna uczelni

5.1. Wartosci

We wspotczesnie wysoce zmiennym $rodowisku funkcjonowania podmiotéw o réznym
formalnym charakterze poszukuje si¢ wyznacznikow pozwalajacych tym podmiotom reago-
wac stabilizujaco na zaklocenia warunkow dziatania. Najnowsze badania teorii zarzadzania
sugeruja traktowanie strategicznych wartosci przyjetych przez dang organizacj¢ jako wlasnie
tego rodzaju wyznaczniki (zob. Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz, 2009,
s. 65-149).

W przypadku uczelni publicznej takimi warto$ciami sa jej tradycja naukowo-edukacyjna
oraz wspoétczesna misja rozwojowa powigzana z kapitatem naukowym i edukacyjnym (ten
drugi jest silnie uwarunkowany przez pierwszy). Wypetnianie owej misji jest uzaleznione
od czynnikéw materialnych, ludzkich i informacyjnych. Uczelnia bowiem musi dba¢ o no-
woczesno$¢ zaplecza laboratoryjnego i uprawianej mysli naukowej oraz sprawng wymiane
wiedzy z innymi o$rodkami naukowymi. Dopiero wtedy jest w stanie oferowa¢ nowoczesny
poziom ustug edukacyjnych.

Wiedza gromadzona i rozwijana w uczelni wystepuje w pewnym sensie w roli produktu
o potencjale kapitatu edukacyjnego. Model polityki informacyjnej zawiera w sobie ,,obiet-
nicg” udostepnienia takiego kapitatu (Dworak, 2013, s. 105). Wobec tego kazda uczelnia
powinna wskazac strategiczne wartosci, ktore wyznaje (Kaminska, Zawita-Niedzwiecki,
2013), co z reguly przybiera form¢ dokumentu strategii jej rozwoju.

5.2. Zrébwnowazone zarzadzanie uczelnia

Definiowanie wartosci organizacji, jakimi chce si¢ ona kierowac, jest podnoszone do rangi
zasadniczego czynnika sterujagcego rozwojem organizacji przez jedng z najnowszych kon-
cepcji naukowych — tzw. zrownowazone zarzadzanie. Znamienne jest to, ze koncepcja ta zo-
stata sformutowana przede wszystkim w odniesieniu do sfery aktywnosci biznesowej, a nie
publicznej czy edukacyjnej, co §wiadczy o znaczeniu podejscia aksjologicznego w kazdej
sferze funkcjonowania spotecznego. Generalnie zrbwnowazone zarzadzanie jest postrzegane
w trzech ujeciach: fadu korporacyjnego, zrownowazonego rozwoju oraz harmonijnego do-
boru metod zarzadzania. Warto podkresli¢, ze wszelkie ustalenia koncepcji zrOwnowazonego
zarzadzania bardzo dobrze odnosza si¢ do uczelni publicznych, gdyz zaktadajg imperatyw
korzys$ci zwiazanych z prospotecznym nastawieniem prowadzonej dziatalno$ci, juz nie tylko
w aspekcie klasycznie liberalnie postrzeganego wzrostu gospodarczego, ale tez dlugotermi-
nowo ocenianego rozwoju spotecznego. Wobec tego na poziomie strategii ustalanie podsta-
wowych dla uczelni warto$ci ma poprzedzaé opracowanie misji, wizji i celow, wpltywajac
sterujgco na ich tresci (Kaminska, Zawita-Niedzwiecki, 2013). Na poziomie operacyjnym
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za$ oczekuje si¢ od organizacji tzw. wytrwalosci w respektowaniu wartosci, bowiem w dhu-
giej perspektywie przynosi to jej stabilizacj¢ opinii partnerdw, marki oraz dlugoterminowych
wynikéw (Zawita-Niedzwiecki, 2014).

6. Koncepcja modelu polityki informacyjnej uczelni publicznej

6.1. Determinanty

Polityka informacyjna uczelni publicznej musi uwzglednia¢ trzy kategorie determinant:
obowiagzek prawny wynikajacy z rygoru Ustawy o dostepie do informacji publicznej, obo-
wiazek moralno-wizerunkowy wyznaczany przez tradycyjna role spoteczng uniwersytetow
oraz wymogi rynku akademickiego.

Obowiazki uczelni publicznej jako podmiotu publicznego sa realizowane przede wszyst-
kim za posrednictwem Biuletynu Informacji Publicznej (por. Ustawa o dostepie do infor-
macji publicznej). Obowigzek ten wywodzi si¢ bezposrednio z ksztattowanych od lat 90.
zasad good governance, ktore wyrosty na rozczarowaniu brakiem transparentno$ci dziatania
administracji, a ktore powinny rozwija¢ potencjal administracyjny (state capacity) wspot-
pracy uczelni z innymi podmiotami. Dobre rzadzenie jest jedna z trzech gtdéwnych, obok po-
dejscia tradycyjnego i nowego zarzadzania publicznego, koncepcji zarzadzania w sektorze
publicznym, co z kolei jest zwigzane z koncepcja zrownowazonego zarzadzania jako szcze-
g6lnie uwzgledniajacego wartosci spoteczne i rozwojowe. Tradycyjne obowigzki uniwersy-
tetu omowiono juz wezesniej. Z kolei wymogi rynkowe maja charakter typowo komercyjny,
ksztattowany przez warunki biezace konkurencji rynkowej i postawe konkurentow.

6.2. Propozycja modelu

Polityka informacyjna uczelni obejmuje dwa zakresy oddziatywania. Zalezna bezpo-
srednio od uczelni jest jej dziatalno$¢ w zakresie informowania, natomiast zalezna tylko
posrednio jest marka w odbiorze publicznym. Wobec tego dziatania w obu obszarach po-
winny uwzgledniaé¢ t¢ dwoistos¢. Na rysunku 1 pokazano ide¢ powigzan i wzajemnego
wplywu czynnikow organizacyjnych oraz czynnikow obszaréw dziatania, ktore powinny by¢
uwzglednione w ksztattowaniu polityki informacyjne;.

Kierunek strzatki poziomej na rysunku 1 wskazuje rosnace znaczenie (wptyw) skutecz-
nosci (czyli najwazniejsze sa trafne rozstrzygnigcia na poziomie strategicznym); gdyby
natomiast byl to kierunek odwrotny, to wskazywatby on, ktory aspekt i w jakim stopniu
warunkuje skuteczno$¢ polityki informacyjnej. Kierunek strzatki pionowej na rysunku 1
wskazuje rosnace znaczenie wizerunku (czyli najwazniejsza dla wizerunku jest pozycja na-
ukowa uczelni); gdyby natomiast byt to kierunek odwrotny, to wskazywalby on, ktéry obszar
i w jakim stopniu buduje wizerunek uczelni.
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znaczenie dla skutecznosci polityki informacyjnej
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Rysunek 1. Matryca czynnikow polityki informacyjnej uczelni publicznej
(Figure 1. Matrix of information policy factors of the public university)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Obszary dzialania wyodrebniono jako typowe dla uczelni publicznej o petni uprawnien
akademickich. Aspekty zostaly wskazane jako odpowiadajace w zarzadzaniu po pierwsze
jego podziatowi na strategiczne i operacyjne. W ujeciu strategicznym chodzi o zmapowanie
strategii rozwoju uczelni (przypomnijmy, ze kazda uczelnia jest zobowiazana do jej opraco-
wania i realizacji), od jej misji poczawszy, na elementy strategiczne polityki informacyjne;j.
W ramach zarzadzania operacyjnego zostat, w ukladzie warstwowym, przyjety podziat na
(a) zakres funkcji, ktore powinny by¢ wypetnianie przez (b) dedykowang strukture organiza-
cyjna odpowiedzialng za polityke informacyjna, ktora postuguje si¢ (c¢) specyficznymi $rod-
kami komunikacji oraz niezb¢dnymi $rodkami zarzadzania zasobami wiedzy.

Nasycenie tej polityki trescig jest zadaniem specyficznym dla danej uczelni, ustalanym
w $wietle determinant przedstawionych wyzej oraz profesjonalnych zasad zarzadzania i pro-
mocji. Ogodlnie ujmujac, nalezy:

—na poziomie strategicznym okresli¢, spojnie z tradycjg i wizja rozwoju,

wartos$ci 1 cele informacyjno-wizerunkowe; wartosci te powinny uwzgledniaé tradycje
i dorobek kulturowy uczelni oraz jej odpowiedzialno$¢ spoteczna;

—na poziomie operacyjnym zaplanowac, zgodnie ze strategia oraz obowiaz-
kami prawnymi, cyklicznie aktualizowany program dziatan informacyjnych, ksztaltowa-
nia opinii i budowania marki;

—w aspekcie funkcjonalnym wskaza¢ modelowe zadania w strukturze orga-
nizacyjnej oraz rozdzieli¢ role spoleczne kazdego z obszardéw z rysunku 1;
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—w aspekcie organizacyjnym zadbac o jasny podzial kompetencji i odpo-
wiedzialno$ci oraz spojng strukture organizacyjna;

—w aspekcie technicznym stosowa¢ wspolczesne technologie warunkujace
powszechno$¢, zroznicowanie i skutecznos¢ przekazu.

6.3. Wizerunek i polityka marki

Weryfikatorem trwato$ci marki uczelni jest wyrazane przez interesariuszy przywigzanie
do wartosci, ktore sa z nig identyfikowane. Rozwoj spoteczenstwa partycypacyjnego wrecz
wymusza przekazywanie transparentnych wartosci. Powinny by¢ one wypetniane zgodnie
z potrzebami rynku oraz zasadami zorientowanego na konkretne ustugi odbioru spotecznego.
Obiektywne zbadanie sity marki jest trudne, poniewaz warto$¢ ta zmienia si¢ w sposob dy-
namiczny. Aby marka uczelni mogta si¢ rozwija¢, konieczne jest doskonalenie relacji uczelni
z wszystkimi interesariuszami (Ewolucja marki..., 2014). Budowanie marki powinno by¢
oparte na komunikacji spotecznej polegajacej nie tylko na przekazywaniu komunikatow, ale
i na tworzeniu wspolnoty w trakcie i na skutek komunikacji. Ponadto misja, marka i wize-
runek powinny pozostawa¢ we wzajemnie $cistych relacjach (Iwankiewicz-Rak, Shulgina,
2013), co powinno by¢ spdjnie zawarte w modelu i zasadach polityki informacyjnej oraz re-
alizacji takiej polityki.

6.4. Zasady polityki informacyjnej uczelni publicznej

Z powyzszych rozwazan wynika potrzeba wskazania zasad, jakimi uczelnia publiczna po-
winna si¢ kierowa¢, formutujac polityke informacyjna i zabiegajac o pogtebianie sity marki.
Zasadami takimi sg (wskazujemy tylko komunikatywne desygnaty, zdajac sobie sprawe
z potrzeby rozleglego omowienia poza niniejszym tekstem kontekstu i struktury tych zasad):
wskazywanie strategicznych warto$ci, wytrwato$é w przestrzeganiu i ochronie tych warto-
$ci, spoteczna odpowiedzialno$¢ uczelni i budowanie trwatych relacji z interesariuszami,
prymat tradycji uniwersyteckiej nad biezacym kontekstem politycznym i rynkowym, iden-
tyfikacja oraz szczegotowa analiza interesariuszy i ich potrzeb, zrownowazona transparent-
nos$¢ informacyjna, doskonalenie dobrego rzadzenia, zrownowazone zarzadzanie, utrwalanie
procesOéw 1 dobrych praktyk, elastycznos$¢ stosowanych srodkow i rozwiazan, nadazanie za
rozwojem technologicznym, formutowanie i praktykowanie polityki informacyjnej, zgod-
no$¢ polityki informacyjnej ze strategia rozwoju uczelni, jednoosobowa odpowiedzialnosé
za polityke informacyjng (Kaminska, Zawita-Niedzwiecki, 2014).

7. Podsumowanie

Polityka informacyjno-wizerunkowa uczelni publicznej powinna w elementarnym sensie
odpowiada¢ wymogom prawa, ale de facto jest to zdecydowanie zbyt mato. Uczelnia pu-
bliczna staje bowiem wobec dwojakich wyzwan. Po pierwsze, dochowania tradycji uniwer-
syteckiej (przewodzenia w rozwoju nauki i jej upowszechniania), uniwersalnej z racji przy-
naleznosci do Srodowiska spotecznego o najwyzszym prestizu, ale i z racji wlasnej historii.
Po drugie, oczekiwan spotecznych dotyczacych ustug wysokiego poziomu, ktore stuzg do
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realizacji aspiracji spotecznych indywidualnych i zbiorowych. Sprostanie tym wyzwaniom
wymaga postgpowania metodycznego, ktére w polaczeniu z profesjonalnymi technikami or-
ganizowania dziatania z tego zakresu beda tacznie $wiadczy¢ o staranno$ci w wypetnianiu
misji uniwersyteckie;j.
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Concept of model of information policy public university in the context

of sustainable management

Abstract: Information policy of public university meets
two main objectives: fulfilling an obligation to provide
information and being a part of image and brand devel-
opment. For the management of the university and in
the context of challenges of good governance, the shap-
ing of this policy requires a reconciliation of the postu-
late of the efficiency and effectiveness of the postulate
of rational harmonizing operational practices with the
needs of stakeholders and the environment. It should
be considered in the context of sustainable management

from three perspectives: corporation harmony, balanced

management and harmonious selection of methods of
management. Both publically known examples as the
gap between practice and expectations justify search
for a model of satisfactory information policy. Public
universities are a particular example of such needs and
a good field of research. In contrast to government enti-
ties, which are characterized by monopolistic position,
universities compete with each other and their brand
has an impact on the popularity among external stake-
holders.

Key words: good governance, stakeholders, information policy, politics brand, public image, sustainable management
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Abstrakt: Ostatnio w badaniach duzo uwagi poswigca si¢ problemom in-
nowacji w kontekscie rozwoju przedsigbiorczosci, przy czym oba problemy
s rozpatrywane zarowno w aspekcie teoretycznym, jak i praktycznym. Jed-
nocze$nie, mimo zwigkszenia liczby prowadzonych badan w tym zakresie,
mozna zaobserwowa¢ w wielu krajach bardzo niski poziom innowacyjnej
aktywnosci przedsigbiorstw. Przedsigbiorczo$¢ jest szczegolnym rodzajem
ekonomicznej dziatalnosci, w ktorej w oparciu o innowacyjne podstawy od-
bywa si¢ efektywne potaczenie czynnikow produkcji w procesie tworzenia
dobr spotecznych. Proces ten w duzym stopniu wyjasnia si¢ m.in. iloscia
i jakoscia zasobow naturalnych, a takze ich dostgpnoscia i tatwoscia wyko-
rzystania, wielko$cia kapitatu, poziomem technologii, wiedza i umiejetno-
$ciami ludzi, popytem na produkowane towary oraz zdolnoscia podziatu po-
siadanych zasobow finansowych w gospodarce krajowej w celu otrzymania
maksymalnej produkcji o wysokiej jakosci. Dla efektywnego oddziatywa-
nia kazdego z tych czynnikéw, przy wprowadzaniu innowacji potrzebna jest
znajomos¢ najnowszych osiagnig¢ w ramach rozwoju naukowo-technicz-
nego, ktére umozliwiaja stworzenie i upowszechnienie nowych towarow,
inwestowanie srodkow zabezpieczajacych zmiany w technice i technologii,
efektywne wykorzystanie tych innowacji oraz wzrost ekonomiczny.

Artykut jest pos§wiecony problematyce zarzadzania procesami innowacyj-
nymi w przedsigbiorstwie. Przyjeto w nim kompleksowe ujecie tego procesu,
co wynika z uzasadnionej potrzeby jednoczesnego wdrozenia innowacji pro-
dukeyjno-technologicznych, marketingowych, finansowych, organizacyj-
nych i spotecznych. Podstawe przedstawionych rozwazan stanowita analiza
literatury przedmiotu oraz dziatan proinnowacyjnych podejmowanych we

wspotczesnych przedsigbiorstwach.

Stowa kluczowe: innowacje, potencjal innowacyjny przedsigbiorstwa, pro-

ces innowacyjny

1. Wprowadzenie

Innowacja — rozpatrywana jako praktyka — to sztuka strate-
gii rozwoju, tworcza dziatalno$é, stworzenie nowego, zegna-
nie si¢ ze starym. Innowacja nie jest tylko kategorig ekono-
miczna, lecz w duzej mierze jest efektem psychologicznym,
pojeciem inzynieryjnym i filozoficznym, czesto zjawiskiem
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,samym w sobie”. Bedac dziatalno$cig o charakterze spotecznym, innowacja ma jednak
jasno okreslony wymiar ekonomiczny. Zjawisko innowacji (nawet jesli opiera si¢ na zasa-
dzie wolnego rynku) to stworzenie i zachowanie dlugookresowych przewag konkurencyj-
nych, ktorych przedsigbiorcza realizacja i wykorzystanie w produkcji oraz na rynku moze
doprowadzi¢ do wymiernego (ekonomicznego) zysku. Po pewnym czasie sposob realizacji
tego procesu i rozpowszechnienia innowacji przeksztatca si¢ w nawyk, staly element dzia-
falnosci produkceyjne;j.

2. Rodzaje dziatalnosci innowacyjnej

Fenomen przedsigbiorcy jako podmiotu szczegdlnego rodzaju dziatalnosci sprowadza sig
do tego, ze jest on staltym ,,wzburzeniem” spotecznej wytworczosci. Nie pozwala produkcji
»dreptaé w miejscu”, ,,by¢ w zastoju”. Od niego wyplywaja bodzce wprowadzajace pro-
dukcje w ruch postgpowy. ,,Zadaniem przedsigbiorcow — pisal Joseph Schumpeter — jest
reformowac i rewolucjonizowac produkcje¢ drogg wprowadzenia wynalazkow, a w bardziej
ogo6lnym sensie — przez wykorzystanie nowych technologicznych mozliwosci dla produkcji
nowych lub dawnych towaroéw, lecz nowa metoda, dzigki otwarciu nowego zrddta surowca
lub nowego rynku gotowej produkcji — az do reorganizacji dawnej i stworzenia nowej branzy
przemyshi” (Freeman, 1986, s. 73; przekt. autora).

Dziatalno$¢ innowacyjng przedsigbiorcow w teorii i praktyce zarzadzania najczgsciej roz-
patruje si¢ w aspekcie technicznym, na przyklad jako wykorzystanie innowacyjnych podejs¢
w techniczno-technologicznym zabezpieczeniu produkcji. Nie polemizujac z gléwna rola tech-
niczno-technologicznych innowacji, nalezy zauwazyé, ze obszar dzialalno$ci innowacyjnej
w przedsigbiorstwie jest znacznie szerszy i obejmuje wszystkie jego sfery (tabela 1).

Tabela 1. Sfery i kierunki dziatalno$ci innowacyjnej przedsigbiorcy
(Table 1. Spheres and directions of an innovative entrepreneur)

Sfery dziatalnosci innowacyjnej
(The spheres of innovative
activity)
Produkcyjno-technologiczna Stworzenie nowego produktu lub zmiana jako$ciowa w istniejacym pro-
dukcie; stworzenie nowych metod produkcji, magazynowania, dostawy
i realizacji produktu, obniZenie ponoszonych strat pracy, zuzycia mate-

riatow, energii elektrycznej.

Tre$¢ dziatalnosci innowacyjnej
(The content of innovative activity)

Marketing, zaopatrzenie i zbyt | Opanowanie nowych rynkéw zbytu; rozwdj nowych zrodet zaopatrzenia
w surowce 1 inne czynniki produkcji; wprowadzenie efektywnych roz-
wigzan logistycznych.

Finansowa Nowe zrodta zasobow finansowych, nowe sposoby zastosowania/wyko-
rzystania zasobow finansowych poprzez obnizenie kosztow produkc;ji.
Organizacyjna Wprowadzenie nowych metod i standardow zarzadzania, wprowadzenie

w istotny sposob zmienionych struktur zarzadzania, realizacja nowych
lub istotnie zmienionych wytycznych strategii dziatania.

Spoteczna Wprowadzenie nowych systemow spolecznych w przedsigbiorstwach;
doskonalenie systemu komunikacji spotecznej, spoteczna odpowiedzial-
no$¢ przedsigbiorstwa, partnerstwo, udoskonalenie/polepszenie umow
pracy, obniZenie poziomu zanieczyszczenia srodowiska.

716 dto: opracowanie whasne (por. Poznanska, 2009).
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Efektami wymienionych w tabeli 1 rodzajow dziatalno$ci innowacyjnej sg nowe na rynku
produkty i ustugi, produkty i ustugi z nowymi cechami jako$ciowymi, nowe stosunki spo-
leczne, nowa organizacja produkcji i zarzadzania. W rezultacie innowacje te umozliwiaja
podniesienie na nowy jakosciowo poziom sposobu zaspokojenia zwyktej, standardowej po-
trzeby lub tez pozwalaja na zaspokojenie na okreslonym poziomie znanych potrzeb szer-
szego grona odbiorcow.

Produkty bedace ,,rynkowymi nowosciami” sg zrodtem komercyjnego sukcesu w dzia-
falnos$ci indywidualnej przedsigbiorstwa, jak i w kooperacji z innymi podmiotami. Jest to
mozliwe, gdyz przedsigbiorstwo moze ustali¢ monopolistyczne ceny i otrzymywaé wyzszy,
w porownaniu do $redniej w branzy, poziom zysku.

Rozwoj rynku stanowi jednak czynnik pobudzajacy konkurentow do nasladownictwa, po-
jawiajg si¢ wigc produkty podobne do produktu innowacyjnego. Doprowadza to do stopnio-
wego obnizenia ceny i poziomu zysku. W koncu nastepuje stadium, w ktorym rynek ulega
nasyceniu i zglaszane na nim potrzeby moga sta¢ si¢ niedostateczne dla efektywnego wyko-
rzystania potencjatu branzy.

W takiej sytuacji te przedsi¢biorstwa, ktorych poziom naktadow okazat si¢ porownywal-
nie wysoki, powinny opusci¢ rynek. Dlatego w celu ograniczenia ryzyka oraz zapewnienia
rentownosci przedsigbiorstwa powinny przeprowadza¢ analize rynku i na tej podstawie kory-
gowac strategie wprowadzania na rynek nowych/innowacyjnych produktéw i ustug, a takze
innowacyjnego modelu stosunkdéw ekonomicznych i socjalnych.

3. Zarzadzanie procesem innowacyjnym

Zarzadzanie procesem innowacyjnym staje si¢ kluczem do nowoczesnego organizowania
dziatalnosci produkcyjnej. Wazng determinantg tej dziatalnosci jest aktywno$¢ innowacyjna
—ukierunkowanie zaangazowania, kreatywnosci i motywacji pracownikéw przedsigbiorstwa
na tworzenie 1 wdrazanie innowacji poprzez odpowiednig struktur¢ i metody zarzadzania.

Innowacyjna dziatalnos$¢ przedsigbiorcy mozna rozpatrywaé w dwoch aspektach:

1) jako udziat przedsigbiorcy w postepie naukowo-technicznym spoteczenstwa oraz

2) w aspekcie wykorzystywania we wilasnej dziatalno$ci produkcyjnej osiggnie¢ postepu

naukowo-technicznego.

Pierwszy wymiar dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw mozna nazwaé synergicz-
nym. Tworzenie innowacji technicznych i technologicznych przez pojedyncze przedsigbior-
stwa okresla poziom rozwoju technicznego spoteczenstwa. Innymi stowy, okresla mozliwosé¢
zabezpieczenia (potencjat reprodukcji spotecznej) w najbardziej racjonalny sposdb — poprzez
efektywne wykorzystanie zasobow.

W drugim ujeciu dzialalno$¢ innowacyjna stanowi zrodto osiggnigcia przewagi konkuren-
cyjnej na rynku.

Dzialalno$¢ innowacyjna nie moze by¢ jednorazowym aktem, dzialaniem cz¢sciowym lub
spontanicznym. Jak pokazuje praktyka, dziatalno$¢ innowacyjna wiodacych na rynku przed-
sigbiorstw ma zawsze charakter strategiczny. Proces wyboru innowacyjnej strategii rozwoju
przez przedsigbiorce opiera si¢ na ocenie wszystkich mozliwych form dziatalnosci inno-
wacyjnej, przejawiajacej si¢ innowacjami réoznego typu. W zaleznosci od specyfiki relacji
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z rynkiem (konkurentami i klientami) oraz interesariuszami (przede wszystkim kooperan-
tami, dostawcami) przedsigbiorca moze wybra¢ strategi¢ innowacyjng opartg na adaptacji
lub strategie tworcza.

Istota strategii adaptacyjnej polega na przeprowadzeniu przez przedsiebiorce czesciowych
zmian, w ramach istniejacych struktur i tendencji w dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktore po-
zwalaja na udoskonalenie wprowadzonych juz na rynek produktéw i ustug. W takim przy-
padku przedsigbiorstwo nie wchodzi na rynek innowacji jako pierwszy sprzedajacy innowa-
cyjny produkt, lecz jako nasladowca, kiedy znana jest juz reakcja rynku na zaproponowang
innowacj¢. W celu przejecia wiodacej pozycji rynkowej taka forma innowacji wymaga szyb-
kiej reakcji na najmniejsze cho¢by zmiany w otoczeniu przedsigbiorstwa. Strategia adapta-
cyjna jest mato efektywna, gdyz w istocie oznacza pozostawanie za liderami w branzy.

Tworcza strategia innowacyjna jest mozliwa do realizacji wowczas, gdy innowacje sta-
nowig punkt wyjscia i bazg dla podnoszenia konkurencyjnosci produkcji, podniesienia
1 wzmocnienia pozycji rynkowej, wprowadzenia nowych sposoboéw wykorzystania wie-
dzy. Inaczej mowigc — kiedy innowacje sg aktywnym narzedziem indywidualnej inicjatywy
przedsigbiorcy. W tym modelu strategii poprzez dziatalno$¢ innowacyjng w krotkim czasie
nastepuje wprowadzenie do praktyki odkry¢ naukowych, dokonuje si¢ zmiana jakosciowa
procesu technologicznego w produkcji, poczynajac od systemow maszyn, na metodach orga-
nizacji 1 zarzadzania oraz roli pracownikdéw w procesie produkcji konczac. Poprzez automa-
tyzacje proceséw produkcji osiaga si¢ wyzszy poziom zarzadzania nimi, wprowadza i wy-
korzystuje bardziej efektywne narzedzia pracy i sposoby technologicznej obrobki wyrobow
itp. W rezultacie przedsigbiorca ma mozliwos$¢ osiagni¢cia maksymalnych rezultatow przy
minimalnych naktadach.

W przypadku kazdej innowacji mozna wyr6zni¢ nastgpujace etapy cyklu innowacyjnego:
przyjecie innowacyjnego rozwigzania, wprowadzenie innowacji do dziatalno$ci, zmiany
w systemie spoteczno-ekonomicznym spowodowane innowacjami, zmiana innowacji.

Wedhug typologii Bruce’a Kirchhoffa (1994), ktory sklasyfikowat mate przedsiebiorstwa
wedlug stopy ich wzrostu oraz stopy dynamiki innowacyjnej, mozna wyrdzni¢ cztery klasy
organizacji przedsigbiorczych:

I.Przedsi¢biorstwa okres$lane jako tzw. ,rdzen ekonomiczny” —
przewaznie nie wykazuja si¢ wysoka aktywnos$cig innowacyjna, wlasciciele nie sg zain-
teresowani ich powigkszaniem, gdyz wola sami sprawowac¢ nad nimi kontrole. Wprowa-
dzenie innowacji nastepuje zwykle w momencie rozpoczgcia dziatalnosci, natomiast nie
dazy si¢ do ich wdrazania w dalszym okresie funkcjonowania przedsicbiorstwa. Zalicza
si¢ do nich wigkszos$¢ matych przedsigbiorstw;

2.Przedsi¢biorstwa ,,ambitne” —réwniez w tych przedsigbiorstwach nie wpro-
wadza si¢ nowych rozwigzan innowacyjnych poza tymi, ktore wdrozono na poczatku ich
dziatalnosci. Ich rozwdj jest jednak mozliwy poprzez zwigkszanie obrotéw i zatrudnienia,
a takze wykorzystywanie pojawiajacych si¢ szans na rynku i kooperacje z odpowiednimi
podmiotami;

3.Przedsigbiorstwa o ,,ograniczonym wzro$cie” —wprowadzaja inno-
wacje techniczne przez caly okres swojej dziatalnosci, co nie przektada si¢ na wzrost ich
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wielkosci/rozmiaréw. Wynika to gldwnie z preferencji wlascicieli, ktorzy przedktadaja
innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa nad jego wzrost;

4 Przedsi¢biorstwa okreslane jako ,,wspaniate” — oprdcz innowacji
wprowadzonych w momencie ich powstania ciaggle pracuja nad wdrozeniem nowych
rozwigzan technicznych i produktowych, co prowadzi do ich statego wzrostu i rozwoju.

Aktywnos$¢ innowacyjna przedsicbiorstw zalezy bezposrednio od ich rozmiarow, przy
czym korelacja ta jest uzalezniona od fazy cyklu zycia. Z zasady najbardziej aktywne w sfe-
rze innowacji technologicznych sa male przedsigbiorstwa. Duze przedsi¢biorstwa posiadaja
zazwyczaj wystarczajacy kapitat do prowadzenia prac badawczo-rozwojowych. Z kolei mate
i $rednie przedsigbiorstwa sg bardziej elastyczne w poszukiwaniu niszy rynkowych i wpro-
wadzaniu innowacji.

Jedna z mozliwosci pozyskiwania kapitatu na innowacje przez matle i srednie przedsigbior-
stwa moze by¢ znalezienie inwestora strategicznego, ktory zaryzykuje, oczekujac udziatow
w zyskach, jesli wdrozenie innowacji si¢ powiedzie. Istotng rol¢ w procesie opracowania
i wdrozenia innowacji technologicznych odgrywaja przedsi¢biorstwa venture capital, dziata-
jace w naukochtonnych sferach gospodarki.

Glowna cecha kapitatu wysokiego ryzyka (venture capital) jako instrumentu finansowania
przedsigwzie¢ innowacyjnych jest zatozenie, ze inwestorzy sa gotowi zaakceptowaé wyzszy
poziom ryzyka niz w przypadku innych form inwestowania (np. inwestycje w akcje na rynku
publicznym), w zamian jednak oczekuja, iz inwestycja ta w przypadku powodzenia przynie-
sie im wielokrotnie wicksze zyski, rekompensujac nieuniknione straty w innych przedsig-
wzigciach 1 wigksze ryzyko.

Innowacje spoteczne i organizacyjne sa najbardziej rozpowszechnione w segmencie du-
zych przedsigbiorstw. Przyczyn tego zjawiska nalezy upatrywac¢ w ,,skostnieniu” ich relacji
z otoczeniem z racji posiadania statej pozycji na rynku. Zachowanie spotecznego i organiza-
cyjnego status quo prowadzi cz¢sto do utraty dobrej pozycji rynkowej mimo wprowadzenia
innowacji technologicznych.

Proces opracowywania i wdrazania innowacyjnego podej$cia w procesie produkcji oraz
wprowadzanie nowych produktéw na rynek wymagaja od przedsigbiorcy inicjatywy i sa-
modzielnos$ci. Taka technicznie nowa, innowacyjna dziatalno$¢ jest nieodtacznie zwigzana
z wykorzystaniem tworczych zdolnosci przedsiebiorcy. W procesie produkcji nastepuje do-
skonalenie roznych zdolno$ci i umieje¢tnosci czlowieka, transformacji ulegajg rowniez sami
produkujacy, wyksztatcajac w sobie nowe cechy, nowe relacje z innymi, odkrywajac nowe
potrzeby i nowe sposoby komunikowania si¢. Poprzez wykorzystanie w procesie produkcji
osiagni¢¢ nauki i techniki, nadanie nowych cech i wtasciwosci tworzonym produktom i ustu-
gom przedsi¢cbiorca okresla ich nowa warto$é, zapewniajac sobie w ten sposob konkuren-
cyjnosc.

Nie mozna zapominaé, ze poprzez innowacje obywa si¢ upowszechnienie, w réznej for-
mie, zdobyczy ludzkiej kultury, zgromadzonych i utrwalonych w §rodkach produkcji. W pro-
cesie tym znajduje odbicie dialektyczne nastgpstwo sposobow i form dziatalnosci pokolen.
Nastepstwo stanowi jedna z waznych zasad rozwoju, cata historia ludzkiej mysli i dziatal-
nosci to adaptacja, cenna przerobka i zniszczenie tego, co zbedne w przejsciu od przesztosci
do terazniejszosci. Przedsigbiorca indywidualny gromadzi i skupia si¢ na tych elementach
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dziatalnosci gospodarczej, ktore nie wyczerpaly swoich potencjalnych mozliwosci, oraz wy-
szukuje nowe mechanizmy kreowania przez nie ekonomicznej warto$ci.

4, Podsumowanie

Przedsigbiorczos$c¢ jest szczegdlng forma ekonomicznej dziatalnosci, oparta na indywidual-
nym i innowacyjnym podej$ciu do produkcji oraz dostaw produktow i ustug na rynek. Podej-
$ciu przynoszacym przedsiebiorcy zysk i pozycje na rynku oraz poczucie wartosci. Dziatal-
nos$¢ innowacyjna przedsigbiorcy moze polega¢ na wykorzystywaniu juz zaakceptowanych
przez rynek nowosci lub tez na wprowadzaniu ryzykownych innowacji pierwotnych. Znaj-
duje to potwierdzenie w skali rozpowszechnienia innowacji na rynku, w mozliwosci dywer-
syfikacji dziatalnosci gospodarczej oraz zdolnosci przedsigbiorcow do szybkiej adaptacji do

zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia.
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The innovative potential as a source of enterprise development

Abstract: In recent studies a lot of attention has been
paid to the problems of innovation in the context of the
development of entrepreneurship. The two issues are
dealt with both the theoretical and practical aspects. At
the same time, despite the increase in the amount of re-
search in this topic, you can observe a very low level
of innovative activity of enterprises in a large number
of countries. For the effective interaction of many im-
portant factors in the introduction of innovations, you
need to know the latest developments in the framework
of technical and scientific developments that enable

the creation and dissemination of new goods, invest-

ment funds, hedge changes in technique and technol-
ogy, effective use of these innovations and an economic
growth.

The article is devoted to the problems of managing in-
novation processes in the enterprise. A comprehen-
sive approach to this process was adopted, as a result
of a justified need of simultaneous implementation of
technological production, marketing, financial, organi-
zational and social innovations. The basis of the forego-
ing considerations was accounted for literature analy-
sis and pro-innovation activities undertaken at modern

enterprises.

Key words: innovation, innovation potential of companies, innovation process




Uwarunkowania negocjacji w przedsiebiorstwie

Andrzej Kozina

Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie

Wydziat Zarzadzania

Korespondencja: Andrzej Kozina
Uniwersytet Ekonomiczny

w Krakowie

Wydziat Zarzadzania

ul. Rakowicka 27

31-510 Krakéw, Poland

Tel. +48 122937476

Email: kozinaa@uek.krakow.pl

Abstrakt: Innowacyjne podejscie do negocjacji gospodarczych, w odroznie-
niu od tradycyjnego, koncentrujacego si¢ na samym ich procesie, zwraca
uwage na ich réznorakie uwarunkowania. Globalne, turbulentne otoczenie
jest wysoce wymagajace dla menedzerow we wspotczesnych przedsigbior-
stwach. Liczne, bardzo dynamiczne i skomplikowane wewnatrz- i zewnatrz-
organizacyjne relacje o charakterze zaréwno konkurencyjnym, jak i ko-
operacyjnym skutkuja szybko zwickszajacym si¢ zakresem i znaczeniem
negocjacji gospodarczych. Dlatego konieczne jest poszukiwanie efektyw-
nych narzg¢dzi metodologicznych ich analizy, ktére moga wspomoc rozwia-
zywanie praktycznych probleméw wystepujacych w pracy kierownicze;j.
Celem artykulu jest dokonanie identyfikacji uwarunkowan negocjacji go-
spodarczych. Po pierwsze, we wprowadzeniu wyjasniono ich istotg, ktadac
nacisk na ich interpretacj¢ jako interaktywnego procesu podejmowania de-
cyzji. Po drugie, omoéwiono zewngtrzne uwarunkowania negocjacji w fir-
mie, wynikajace z wptywu otoczenia oraz relacji mi¢dzyorganizacyjnych.
Po trzecie, przedstawiono wewnetrzne czynniki wplywajace na tego typu
negocjacje, o charakterze zarowno posrednim, jak i bezposrednim. W zakon-
czeniu wskazano kierunki dalszych badan nad uwarunkowaniami negocjacji
w firmie, dotyczace w szczegolnosci opracowania koncepcji metodycznej
ich identyfikacji i analizy.

Stowa kluczowe: negocjacje w przedsigbiorstwie, zewnetrzne uwarun-
kowania negocjacji w przedsigbiorstwie, wewnetrzne uwarunkowania ne-

gocjacji w przedsigbiorstwie

1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest dokonanie identyfikacji réznego ro-
dzaju uwarunkowan (czynnikow) determinujacych negocja-
cje w przedsigbiorstwie, a konkretnie ich stron, zagadnien,
potrzeb, celow i intereséw stron, ich sity przetargowej oraz
stosowanych przez nie szczegdtowych narzedzi negocjacyj-
nych (strategie i techniki, oferty, argumenty, pytania itp.).
Mozna postawi¢ hipoteze, ze petna i rzetelna identyfikacja
owych uwarunkowan jest niezb¢dnym warunkiem efektyw-
nej realizacji procesow negocjacyjnych w firmie.
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W literaturze przedmiotu zwykle mamy do czynienia z traktowaniem negocjacji jako:
interakcyjnego procesu decyzyjnego, metody kierowania konfliktem i osiggania porozumie-
nia, wzajemnej zaleznoS$ci partneréw, a takze proceséw: komunikowania si¢, wymiany i two-
rzenia warto$ci (Lewicki, Saunders, Barry, Minton, 2005, s. 17 i n.; Rzadca, 2003, s. 23 i n.).
Najistotniejsza jest pierwsza z wymienionych interpretacji (pozostate sa uzupelniajace).
W fazie przygotowawczej strony realizujg procesy niezaleznie od siebie (z punktu widze-
nia ich celow). Nastepnie dokonuja wzajemnych uzgodnien w zakresie dwoch par zbiorow:
alternatyw rozwigzan i kryteridéw oceny, okre§lonych wstepnie dla kazdej ze stron z osobna
na podstawie analizy problemu decyzyjnego. Wreszcie wybieraja kryteria z punktu widze-
nia ich interesow i ustalajg zbiér dopuszczalnych wariantow rozwigzan (jako czgs$¢ wspolng
wyjsciowych opcji).

Negocjacje w przedsigbiorstwie obejmujg wszelkie ich rodzaje wynikajace z jego istoty
jako szczegdlnego rodzaju organizacji. Sg one instrumentem zarzadzania firma i obejmuja
zardwno te przypadki, w ktorych stanowi ona srodowisko negocjacji, jak i te, przy ktorych
jest ich strong. Rozwazane negocjacje mogg wigc by¢ prowadzone pomigedzy wewnetrznymi
grupami interesow, np. pracodawcami i pracobiorcami, wlascicielami i menedzerami, konku-
rujacymi i zarazem wspotdzialajacymi oddziatami itp., jak i pomig¢dzy reprezentantami firmy
z interesariuszami zewn¢trznymi, np. dostawcami, odbiorcami, kooperantami itp. Negocja-
cje sg zatem sposobem ksztattowania relacji firmy z otoczeniem i wewngetrznych warunkow
wspotdziatania.

Ponizej opisano uwarunkowania negocjacji w firmie, zarowno zewnetrzne (wynikajace
z oddziatywania otoczenia), jak i wewnetrzne (majace zrodto w firmie).

2. Zewnetrzne determinanty negocjacji w przedsiebiorstwie

Przedsiebiorstwo jako system otwarty pozostaje we wzajemnych relacjach z otoczeniem
oraz dokonuje z nim wymiany materialnej i informacyjnej, ktéra musi by¢ w jaki$ sposob
zorganizowana zaréwno z punktu widzenia jej celow, jak i przebiegu (Rzadca, 2003, s. 166).
Okreslenie otoczenia jako ogotu elementdow nienalezacych do systemu, z ktdrymi pozostaje
on w interakcji (przy podejsciu systemowym), jest jednakze zbyt ogolne, trzeba wigc rozwa-
zy¢ jego bardziej szczegdtowe interpretacje, umozliwiajace identyfikacje kontekstu negocja-
cji w firmie.

W zarzadzaniu strategicznym (a zwlaszcza w analizie strategicznej) wyroznia si¢ otocze-
nie dalsze (makrootoczenie, posrednie, ogdlne) i blizsze (inaczej: konkurencyjne, bezposred-
nie, zadaniowe) (Gierszewska, Romanowska, 2003, s. 34 i n.). Dalsze to podmioty, z ktérymi
firma ma posrednie stosunki, oraz procesy i zjawiska okreslajace warunki jej funkcjonowania
i rozwoju. Sktada si¢ z subotoczen: ekonomicznego, technologicznego, politycznego, praw-
nego, spotecznego, kulturowego, demograficznego, przyrodniczego (podziat rodzajowy)
oraz krajowego i mi¢dzynarodowego (globalnego) (podziat ze wzgledu na zasi¢g). Czynniki
tego otoczenia jedynie posrednio wptywaja na negocjacje w firmie poprzez stwarzanie wa-
runkow sprzyjajacych lub utrudniajacych realizacje przedsigwzieé, ktorych one dotyczg. Sta-
nowia ,,warunki brzegowe”, lecz nie wyjasniaja natury owych negocjacji. Ujawniajg si¢ na-
tomiast bezposrednio i wymagaja szczegdlowej analizy na poziomie konkretnych negocjacji,
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np. poprzez wplyw zmian w prawie pracy na cele i zakres negocjacji zbiorowych, ogolnych
preferencji konsumentéw na sit¢ przetargowa firmy w poréwnaniu z konkurentami, czynni-
kéw spolecznych na negocjacje w ochronie srodowiska itp. Dla poszczegdlnych negocjacji
istotne jest wigc rozpatrywanie ich subotoczen w celu uwzglednienia specyficznych uwarun-
kowan, zgodnie z podejsciem sytuacyjnym (Bielski, 2004, s. 25-27). Zdarza si¢, ze poten-
cjalnie ,,dalsze” uwarunkowania, np. nowe przepisy prawne czy niestabilno$¢ gospodarcza,
moga mie¢ znacznie wigkszy wptyw niz ,,blizsze” czynniki, np. w rutynowych negocjacjach
handlowych miedzy statymi partnerami.

Otoczenie blizsze odgrywa znacznie wigksza role w przypadku negocjacji w firmie, gdyz
stanowig je podmioty, z ktorymi jest ona w bezposrednich stosunkach kooperacyjnych lub
konkurencyjnych (poprzez sprz¢zenia zwrotne). Sa to zatem dostawcy niezbgdnych zasobow
(materiatow, surowcow, potfabrykatow, ustug, wyposazenia, srodkéw finansowych, infor-
macji) oraz nabywcy (odbiorcy, klienci) wyrobow (ustug). Negocjacje sa bowiem $rodkiem
sluzacym do wywierania przez firm¢ wptywu na blizsze otoczenie.

Marcin Bielski (2004, s. 78-80), podkreslajac, ze granice migdzy otoczeniem bezposred-
nim i ogdélnym nie rysujg si¢ dostatecznie ostro, stwierdza, iz pierwsze jest indywidualne,
inne dla kazdej organizacji, drugie za$ jest wspolne dla wielu organizacji. Drugie opisuje
podobnie jak powyzej, natomiast do pierwszego zalicza rowniez instytucje panstwowe i sa-
morzadowe, lokalny rynek pracy, czynniki spoteczne: zwigzki zawodowe, samorzad gospo-
darczy, postawy spoteczenstwa i jego oczekiwania w stosunku do organizacji, a takze czyn-
niki techniczne. Koncepcja ta lepiej okresla zakres i uwarunkowania sytuacji negocjacyjnych
w firmie, gdyz jej otoczenie jest zdefiniowane w specyficzny sposob.

Z uwagi na relatywizm typologii otoczenia najodpowiedniejszym (dla celow badan) sposo-
bem jego definiowania jest uzycie teorii kontraktowej (Alchian, Demsetz, 1972), w ramach
ktoérej wyrdznia si¢ jego dwa rodzaje: kontraktowe — wszystkie podmioty, ktdre majg z firmg
bezposrednie relacje kontraktowe (jawne i niejawne), oraz kontekstowe — obejmuje czynniki
determinujace jej dziatania bez wchodzenia z nig w relacje kontraktowe.

Obecnie widoczna jest znaczna dynamika, ztozonos¢ i nieprzewidywalno$¢ wptywu oto-
czenia. Bywa wigc ono okreslane jako ,,burzliwe” lub ,,turbulentne”. Powoduje réznicowa-
nie si¢ przypadkow negocjacyjnych, utrudniajac ich opis i analizg. ,,Wszedzie odczuwana
jest koniecznos¢ kooperacji. W skali globalnej kooperacja staje si¢ kluczem do przezycia
gatunku ludzkiego. Wspotpraca nie oznacza konca konkurencji. Droga od konkurencji do
kooperacji sa negocjacje” (Ury, 1995, s. 16—-17). ,,Wszystkie przedsi¢gbiorstwa funkcjonuja
dzi§ w skomplikowanej sieci powiazan, ktore tworzg si¢ nitka za nitka, w toku negocja-
cji” (Ertel, 2005, s. 105). Rozwijaja si¢ dwie posrednie formy wspotdziatania, dajace lep-
sze efekty od uzyskiwanych poprzez dzialania niezalezne, tzn. ,,koopetycja”, polegajaca na
jednoczesnym wspotdziataniu i konkurowaniu podmiotow gospodarczych (Brandenburger,
Nalebuff, 1997), oraz ,koewolucja”, inaczej ,,wspdlny rozwo;j” (Eisenhardt, Galunic, 2000).

Konkurenci nie sg partnerami negocjacyjnymi firmy, lecz stanowig istotny punkt odnie-
sienia w analizie przednegocjacyjnej, zwtaszcza dla oceny sity przetargowej i wyboru alter-
natywnych dziatan w relacjach z innymi podmiotami. Sytuacja ta zmienia si¢, gdy firma po-
dejmuje z nimi negocjacje, dazac do zmiany wzajemnych relacji. Moze to polega¢ albo na
wywieraniu nan wptywu w celu zmodyfikowania swoich dziatan w korzystny dla firmy spo-



90 Andrzej Kozina

sob (wymaga to posiadania realnych mozliwosci nacisku), albo na podjeciu z nimi wspotpracy
(narzuca to konieczno$¢ wzajemnej wymiany i cze§ciowej rezygnacji z wlasnych celow).

W przypadku dostawcow i odbiorcéw, pomimo istnienia takze konkurencyjnych interesow
w relacji do celéw firmy, wspolpraca jest gtdéwna przestanka rozwazanych negocjacji. Naj-
ogolniej kooperacja (zewngtrzna) to wspoldziatanie (wspomaganie si¢) wielu podmiotow
dla osiagnigcia wspolnego celu. W szerokim znaczeniu jest to wspolpraca przy wytwarzaniu
wyrobow i §wiadczeniu ustug, czyli obejmuje wszystkie rodzaje zwigzkéw miedzy firmami,
réwniez w zakresie zaopatrzenia materialowo-technicznego i innych funkcji pomocniczych.
Sciste znaczenie (kooperacja whasciwa) to bezposrednia wspolpraca wyspecjalizowanych
podmiotéw, migdzy ktorymi wystepuja przeplywy elementéw kooperacyjnych i swiadczenie
ustug, wykonywane na specjalne zamowienie odbiorcy z przeznaczeniem do okreslonego
wyrobu gotowego (Famielec, 1992, s. 9).

Wszystkie formy wspoéldziatania gospodarczego firm oznaczaja okre$lony stopien scale-
nia (potaczenia, zespolenia) dzialan czy funkcji, a w niektérych przypadkach takze struk-
tur i celow tych jednostek, tj. ,,integracje”. Polega ona na wchodzeniu w réznego rodzaju
zwiazki kooperacyjne badz tez na trwatym taczeniu si¢ z innymi firmami dla wspdlnego pro-
wadzenia dziatalno$ci pod jednym kierownictwem. Z tego wzgledu kooperacja i koncentra-
cja to dwie podstawowe formy integracji firm (Famielec, 1992, s. 11).

Problemy wspoétdziatania mozna rozpatrywac z szerszej perspektywy teorii relacji migdzy-
organizacyjnych, stanowiacej dogodniejsza ptaszczyzng analizy uwarunkowan negocjacji niz
tradycyjna analiza powigzan firmy z otoczeniem i obejmujacej réozne formy wspotpracy go-
spodarczej, np. wspdlne przedsigwziecia, sieci i konsorcja (Scisle powigzania) oraz alianse,
porozumienia handlowe i wspolne zarzady (luzniejsze powiazania) (Schmidt, Kochan, 1977;
Ring, Van de Ven, 1994; Barringer, Harrison, 2000). Relacje te obejmuja wzglednie trwate
transakcje, przeptywy zasobow i informacji oraz inne kontakty, ktére powstaja migdzy orga-
nizacjami oraz pomig¢dzy firmg i otoczeniem. Sa to bardziej uporzadkowane i trwate formy
od realizowanych jedynie poprzez dzialanie mechanizméw rynkowych. Mozna je opisywac
za pomoca takich cech, jak: czgstotliwos¢ kontaktdw, korzysci ze wspotpracy, stopien sfor-
malizowania relacji, posredni i bezposredni wplyw innych organizacji, zbieznos¢ celow.
Podstawe teoretyczng tych relacji stanowig dwa odmienne podejscia. Pierwsze to wymiana
— relacje powstajg wtedy, gdy firmy dostrzegaja w niej obopolne korzysci, co pozwala im
w wickszym stopniu zrealizowa¢ cele, niz dziatajac autonomicznie. Wystepuje wysoki sto-
pien kooperacji i nastawienie na rozwigzywanie problemow. Drugim podejsciem jest domi-
nacja — motywacja do interakcji jest asymetryczna, tzn. jedna firma do niej dazy, a druga nie.
Relacja powstaje tylko wtedy, gdy pierwsza z firm jest dostatecznie silna, aby zmusi¢ druga
do podjecia interakcji. Wystepuje wysoki poziom konfliktu i nastawienie na wzajemne targo-
wanie si¢ dla osiagnigcia jedynie wlasnych korzysci (Schmidt, Kochan, 1977).

Omawiane formy wspolpracy sa podstawa wyodrgbnienia typow negocjacji zewnetrznych,
a co za tym idzie — wyznaczenia ich celéw i zakresu. Role negocjacji z punktu widzenia oma-
wianych relacji opisano w publikacji Petera Smitha Ringa i Andrew H. Van de Vena (1994),
gdzie rozpatruje si¢ je jako jeden z trzech etapow w procesie ksztaltowania powigzan ko-
operacyjnych (pozostate to: podejmowanie wzajemnych zobowiazan i ich realizacja; etapy
te powtarzajg si¢ cyklicznie, a integruje je ocena efektywnosci wspotdziatania). Na tym eta-
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pie strony formutuja wspdlne oczekiwania dotyczace ich motywow wspoldziatania, zakresu
inwestycji we wspolprace i dostrzeganych czynnikow niepewno$ci w realizacji wspolnego
projektu. Ktadzie si¢ nacisk na formalne procesy targowania si¢, odpowiednie zachowania
przy doborze i sposobie traktowania partnera, a takze wzajemne przekonywanie si¢ i spiera-
nie na temat mozliwych warunkéw i procedur wspotpracy.

3. Wewnetrzne uwarunkowania negocjacji w firmie

Podstawg analizy wewnetrznych uwarunkowan negocjacji w firmie jest rowniez wspotistnie-
nie kooperacji i konkurencji okreslajacych wzajemne interakcje pomiedzy elementami orga-
nizacji, bedace podtozem negocjacji. Znacznie wigksza (niz dla powiazan zewnetrznych) jest
jednak liczba i intensywno$¢ wzajemnych interakcji w ramach szeregu potencjalnych i fak-
tycznych wspotzaleznos$ci, ktore stwarza struktura firmy. Konieczno$¢ wzajemnego wspot-
dzialania i zwigzane z nim procesy wymiany i koordynacji dziatan, niezbedne do realizacji
zatozonych celow przez dany zespot ludzi, stanowia decydujace przestanki negocjacji. Nasi-
lenie tych interakcji powoduje takze wiele rozbieznosci intereséw, determinowanych odmien-
noscig celow, tj. powstawaniem konfliktow organizacyjnych. Wynikaja one z istoty firmy jako
szczegoblnego rodzaju organizacji, sg naturalng konsekwencja jej istnienia (Greenhalgh, 1986).

Ogolny schemat metodyczny badania tych uwarunkowan polega na identyfikacji form
relacji pomigdzy interesariuszami wewnetrznymi. Nie jest to jednak ujecie wystarczajace
z punktu widzenia celu badan, gdyz nie obejmuje pierwotnych przyczyn i faktycznej natury
rozwazanych uwarunkowan. Dla ich doktadnego opisu i analizy niezbgdne jest przyjecie
zbioru istotnych charakterystyk opisujacych organizacj¢ firmy, np. Robert Rzadca (2003,
s. 173 1 n.), analizujac negocjacje jako zmienng zalezna, rozwaza trzy zmienne niezalezne:
strukturg, strategi¢ i kulture organizacyjna.

Dogodng podstawe opisu omawianych uwarunkowan stanowi koncepcja Richarda E. Wal-
tona i Johna M. Duttona (1969), ktorzy dla celow analizy konfliktoéw migdzy wydziatami
wyodrebnili dwa rodzaje cech, tzn. atrybuty relacji pomiedzy elementami (wyrazajace kon-
flikt lub wspotdziatanie) i czynniki kontekstu (organizacyjne i osobowosciowe), determinu-
jace konflikt lub wspoétdziatanie. Pierwsze to charakterystyki organizacji wewngtrznej firmy
W ujeciu statycznym (struktury organizacyjnej) i dynamicznym (proceséw). ,,Negocjacje
sa naturalnym sposobem organizowania funkcjonowania kazdej organizacji, a budowanie
struktury z kolei mozna potraktowac jako proces utrwalania wynegocjowanych porozumien,
a wigc takze zastgpowania negocjacji rozwigzaniami instytucjonalnymi” (Rzadca, 2003,
s. 171). Struktura organizacyjna (a zwlaszcza zaleznosci) to gtéwna determinanta proceséw
kooperacji wewnetrznej. Omawiang koncepcj¢ nalezy zatem uzupenié¢ zestawieniem funkcji
tej struktury (Nalepka, Kozina, 2007, s. 20 i n.).

Uwzgledniajac wymienione koncepcje, opracowano typologi¢ ,,bezposrednich” i ,,posred-
nich” uwarunkowan negocjacji w firmie (zob. tabele 1 i 2). Wspotwystepowanie kooperacji
i konkurencji sprawia, ze te same cechy ,,bezposrednie” sa podstawa wyodrgbnienia zaréwno
przestanek wspotdziatania elementow organizacji, jak i konfliktéw pomiedzy nimi. Réznica
mi¢dzy gldownymi typami uwarunkowan negocjacji polega na tym, ze w pierwszym przy-
padku sa one podstawa dokonywania wzajemnych uzgodnien, niezb¢dnych do zapewnienia
sprawnosci wspotdziatania, natomiast w drugim — poszukiwania mozliwych sposobdw roz-
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wigzywania konfliktow, aby ograniczy¢ lub eliminowac przeszkody w osiaganiu zatozonego
poziomu efektywnosci.

Tabela 1. Wewngtrzne uwarunkowania negocjacji w firmie (bezposrednie)
(Table 1. Internal determinants of negotiations in the company [direct])

Cechy
(Features)

Wymiar kooperacji (wspotpraca)
(The dimension of cooperation [coopera-
tion])

‘Wymiar konkurencji (konflikt)
(Dimension of conflict [conflict])

Cele

Formutowanie i uzgadnianie celow (ade-
kwatnie do mozliwos$ci i wymagan otocze-
nia) oraz ich dekompozycja (agregacja)
i ustalanie priorytetow.

Rozbieznosci celow elementow i catosci
oraz pomiedzy celami elementéw, odmien-
nos¢ priorytetow i niezgodnos¢ celow z po-
trzebami otoczenia.

Zadania
i funkcje

Ustalanie zadan i funkcji (w wyniku dekom-
pozycji celdw) oraz projektowanie i uzgad-
nianie procesow realizacji zadan.

Zbytnia szczegdlowosé (ogolnosc) zadan,
niezgodnos¢ funkcji z celami oraz zwigzane
z tym problemy ich realizacji.

Zasoby
ludzkie

Dobor wykonawcow adekwatnie do zadan
i ustalanie zakresow ich dziatania (przydziat
zadan i odpowiedzialnosci).

Wzajemne niedostosowanie ludzi i zadan,
niezadowolenie z roli, asymetryczno$¢ (po-
laryzacja) funkcji (rol) organizacyjnych.

Zasoby
rzeczowe

Przydzielanie zasobow w ilosci i jakosci do-
stosowanej do realizowanych zadan i funk-
cji, bilansowanie ich wykorzystania.

Ograniczono$¢ lub niedostgpnos¢ (wspol-
nych) zasobow, dazenie do ich pozyskania
lub zwigkszenia kosztem innych jednostek.

Grupowanie
elementow

Dobor kryteriow rozcztonkowania firmy
adekwatnych do realizowanych zadan
i funkcji oraz projektowanie organizacji we-
wnegtrznej zespolow.

Uzycie niewlasciwych kryteriow grupowa-
nia, powodujace dublowanie, nierealizowa-
nie lub niepelne realizowanie zadan oraz
nadmierne zrdznicowanie i niezgodnosci
statusow zespotow.

Zaleznosci
funkcjonalne

Ustalenie zasad wspotdziatania, koordynacja
realizacji zadan oraz projektowanie niezbed-
nych proceséw komunikacyjnych.

Wspotzaleznos¢ dziatan, niesprawne $rodki
koordynacji i problemy komunikacyjne
(braki, opdznienia, zta jako$¢ itp. danych) —
konflikty poziome.

Zaleznos$ci
hierarchiczne

Preferowany styl kierowania i ustalenie rela-
cji nadrzgdnosci—podlegtosei.

Napigcia w relacjach  przetozony—pod-
wiadny (konflikty pionowe).

Uprawnienia
decyzyjne

Podzial, sprecyzowanie i rozmieszczenie
uprawnien adekwatnie do zleconych zadan
i odpowiedzialnoéci.

Naciski i ograniczenia wynikajace z nadmier-
nej (de)centralizacji uprawnien, niejedno-
znaczno$ci i/lub zbyt waskie (szerokie)
uprawnienia wywotlujace spory kompeten-
cyjne pomiedzy kierownikami.

Formalizacja
dziatan

Opracowywanie przepisow (regulaminow,
procedur, zasad, wytycznych itp.) warunku-
jacych sprawna realizacj¢ zadan.

Problemy wynikajace z niedostatecznego
(zbyt duza swoboda dziatania) lub nadmier-
nego (rygorystyczno$¢) stopnia formalizacji
utrudniajgcego realizacje zadan.

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Wptyw charakterystyk ,,posrednich” na negocjacje, czyli czynnikow ksztattowania struk-
tury organizacyjnej, nalezy opisywac poprzez wplyw na uwarunkowania pierwszego rodzaju.
Szczegdlng rolg wérod omawianych uwarunkowan odgrywa strategia firmy, ktéra wyznacza
ramy negocjacji, a zwlaszcza ich zakres i cele. Jest rowniez zmienng zalezng dla negocjacji,
jako ,,wynik negocjacji dotyczacych hierarchii celow, a takze sposobdw ich realizacji pomie-
dzy dominujacymi w organizacji grupami” (Rzadca, 2003, s. 171).
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Tabela 2. Wewnetrzne uwarunkowania negocjacji w firmie (posrednie)
(Table 2. Internal determinants of negotiations in the company [indirect])

Cecha Charakterystyka wplywu na negocjacje
(Feature) (The characteristics of impact on negotiations)
Kooperacja zewnetrzna i zwigzane z nia konflikty z podmiotami otoczenia maja bezpo-
srednie odzwierciedlenie w procesach wewngtrznych (poprzedni podrozdziat).

Otoczenie

Strategia determinuje przede wszystkim zakres i kierunki wspotdziatania poprzez wptyw
na cele operacyjne i programy ich realizacji. Z drugiej strony nieadekwatnos¢ strategii
do oczekiwan otoczenia i/lub niewlasciwa jej realizacja stymuluja konflikty wewngtrzne
zwigzane z ponoszeniem odpowiedzialnosci za konsekwencje problemow z jej realizacja.

Strategia firmy

Proces tworzenia struktury i realizacja w jej ramach proceséw przez wspotdziatajace ze-
spoly sa najwazniejszymi wyznacznikami kooperacji wewnetrznej. Z drugiej strony kazde
rozwigzanie strukturalne posiada wady i sprzyja powstawaniu konfliktow (nie ma struk-
tury idealnej), np. struktura sztabowo-liniowa — mi¢dzy jednostkami sztabowymi i kie-
rownikami liniowymi, macierzowa — konfliktow kompetencji, a dywizjonalna — interesow
pomigdzy zdecentralizowanymi jednostkami podstawowymi dazacymi do poszerzenia
strefy wpltywow.

Dominujace standardy kulturowe (normy, zwyczaje, wartosci itp.) moga sprzyja¢ prowa-
dzeniu negocjacji lub je utrudnia¢ (ograniczac), np. zaleznie od stopnia otwartosci danej
kultury. Jednolito$¢ wzorcow kulturowych generalnie sprzyja wspotdziataniu, ich odmien-
nosci natomiast moga powodowac konflikty (wzajemne niezrozumienie, rozne oczekiwa-
nia, narzucanie warto$ci itp.).

Struktura
organizacyjna

Kultura
organizacyjna

Stwarza zaréwno mozliwosci, jak i ograniczenia dziatania, czyli moze z jednej strony
wspomaga¢ wspotdziatanie, np. poprzez udoskonalenie systemu informacyjnego, uspraw-
Technologia nienie proceséw wykonawczych itp., a z drugiej wywolywa¢ konflikty, wynikajace np.
z trudnosci spelnienia narzuconych standardow, niezgodnos$ci rozwigzan stosowanych
w réznych zespotach itd.

Wszelkie zmiany naruszaja stan rownowagi, a zwlaszcza stosowane zasady i relacje
Zmiany wspotdziatania, a co za tym idzie — stymuluja szereg konfliktow (w odniesieniu do wszyst-
organizacyjne |kich lub wybranych elementéw w tabeli 1), w tym wynikajacych z samej istoty zmiany
(ujawnia si¢ szereg roznorakich oporow).

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Specyficznym czynnikiem jest wdrazanie zmian organizacyjnych. Ich stale wzrastajace
zakres 1 tempo w aktualnych warunkach dziatania przedsi¢biorstw determinuje negocjacje
w zwigzku z pojawianiem si¢ nowych badz zmiang dotychczasowych grup interesow jako
partneréw negocjacji, modyfikacja ich celow, zasad prowadzenia negocjacji, procedur itp.

4, Podsumowanie

Zgodnie ze sformutowanym na wstepie celem artykutu jego efekty dotycza metodologicz-
nych aspektow badania negocjacji w firmie. Przedstawiona charakterystyka ich uwarunko-
wan moze stanowi¢ uzyteczne narzedzie identyfikacji i analizy praktycznych przypadkow
negocjacyjnych. Uniwersalno$¢ i kompleksowos¢ przyjetej koncepcji metodycznej czyni ja
adekwatng do wszelkiego rodzaju negocjacji prowadzonych w firmie. Mozna zatem stwier-
dzi¢, ze w wymiarze og6lnym potwierdzita si¢ sformutowana na wstepie hipoteza. Jak tatwo
zauwazy¢, zakres dziatan analitycznych niezbednych do wiasciwego rozpoznania rozwaza-
nych uwarunkowan jest bardzo szeroki.
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Z drugiej strony przedstawiona koncepcja stanowi zaledwie wstepne ujgcie uwarunko-
wan negocjacji w firmie. Powinna zosta¢ rozwinigta poprzez opracowanie metodyki ana-
lizy wplywu owych uwarunkowan (w ramach dalszych badan autora), zwlaszcza pod katem
wzbogacenia szczegdtowych narzedzi identyfikacji i szacowania zakresu (sity) tego wptywu
na parametry sytuacji negocjacyjnej, co bedzie wymagac stosowania metod ilosciowych.
Niezbedna jest takze empiryczna weryfikacja proponowanej koncepcji w badaniach poréw-
nawczych, dotyczacych réznorodnych negocjacji w przedsigbiorstwie. Badania takie, obej-
mujace specyficzne sytuacje negocjacyjne, pozwolg na pelne zweryfikowanie sformutowane;j
na wstepie hipotezy, tj. umozliwia specyfikacj¢ szczegdtowych, konkretnych uwarunkowan
tych sytuacji, a nie tylko sprecyzowanie ich ogélnych kategorii.
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The determinants of business negotiations

Abstract: Innovative approach to business negotia-
tions, unlike traditional one, focused on negotiations
process itself, considers their various determinants.
Global, turbulent environment is highly challenging
to the managers in contemporary companies. Numer-
ous, very dynamic and complicated inter- and intra-or-
ganizational relations of either competitive or cooper-
ative character result in sharply increasing scope and
importance of business negotiations. Therefore it is ne-
cessary to search for effective methodological tools of
analyzing them, which could facilitate resolving practi-
cal problems, occurring in managerial work. The ob-
jective of the paper is to characterize the determinants

of business negotiations (within a company). Firstly, in
the introduction the idea of such negotiations is clari-
fied, putting stress on their interpretation as an inter-
active decision making process. Secondly, the exter-
nal determinants of negotiations within a company are
described, stemming from environmental impact and
inter-organizational relationships. Thirdly, the internal
factors influencing such negotiations are presented, of
both indirect and direct character. In closing part the
areas of subsequent research on business negotiations
determinants are pointed out, in particular concerning
the elaboration of methodological framework for iden-
tifying and analyzing such determinants.

Key words: negotiations in a company, external determinants of negotiations in a company, internal determinants

of negotiations in a company
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Abstrakt: Wspotczesnie innowacje stanowia istotny czynnik rozwoju spo-
teczno-gospodarczego. W dobie globalizacji, wzrostu oczekiwan klientow
i nasilajacej si¢ konkurencji przedsigbiorstwa chcace utrzymac si¢ na rynku,
ukierunkowane na rozwoj (czgsto uwarunkowany czynnikami zewngtrz-
nymi), sa zmuszone podejmowac ciagla aktywno$¢ innowacyjna. Prowa-
dzone badania zar6wno na poziomie przedsigbiorstw, jak i krajowym czy
migdzynarodowym pokazuja istotny wptyw podejmowanej dziatalnosci in-
nowacyjnej na kondycje poszczegdlnych podmiotéw gospodarczych, jak tez
calych gospodarek. Wdrazane przez przedsigbiorstwa dziatania innowacyjne
przynosza im wiele korzysci, m.in. wprowadzenie na rynki nowych produk-
tow 1 ustug, zastosowanie nowej technologii produkceji, a w diuzszej per-
spektywie obnizke kosztéw, poszerzenie rynku zbytu, nadazanie za coraz
bardziej wygorowanymi wymaganiami konsumentow. Dlatego wazne jest,
aby w kazdym kraju istnialty odpowiednie mechanizmy zachgcajace przed-
sigbiorcow do zwigkszania naktadow na dziatania badawczo-rozwojowe.

Wobec powyzszego za cel przyjeto zbadanie poziomu dziatalno$ci innowa-
cyjnej podejmowanej przez polskie przedsigbiorstwa. W pierwszej czesci
artykutu, opierajac si¢ na literaturze przedmiotu, przyblizono teoretyczne
podstawy innowacyjnos$ci. W czgsci drugiej wykorzystano dane wtérne
pochodzace z Glownego Urzedu Statystycznego, Eurostatu i dane zawarte
w raportach z zakresu problematyki innowacyjnej w celu przedstawienia
poziomu podejmowanej przez polskie przedsigbiorstwa dziatalnosci inno-

wacyjnej.

Stowa kluczowe: innowacje, przedsigbiorstwo, gospodarka

1. Wprowadzenie

Innowacje, jak rowniez szeroko rozumiana dziatalno$¢ in-
nowacyjna przedsigbiorstw znajduja si¢ w kregu zaintereso-
wania zarowno nauki, jak i praktyki gospodarczej. Innowacje
stanowia jedng z fundamentalnych determinant warunkuja-
cych rozwoj gospodarek poszczegdlnych krajow, regiondw,
przedsigbiorstw. Wyznaczaja tempo, kierunki rozwoju go-
spodarczego, jak tez formy wspdtpracy miedzynarodowe;j.
Polska znajduje si¢ w okresie istotnych zmian spoteczno-
-gospodarczych, ktére sg ukierunkowane na zmniejszenie
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dystansu rozwoju pomigdzy naszym krajem a krajami wysokorozwinigtymi, gdzie zasadni-
cze znaczenie ma sfera polityki innowacyjne;.

Wazne zatem wydaje si¢ rozpoznanie poziomu dziatalno$ci innowacyjnej podejmowane;j
przez polskie przedsigbiorstwa — co stanowi gtoéwny cel niniejszego artykutu. Realizacji celu
pracy podporzadkowano jej poszczegdlne czgsci, w ktorych przyblizono teoretyczne pod-
stawy innowacyjnos$ci oraz przedstawiono poziom podejmowanej dziatalnosci innowacyjne;j
przez polskie przedsi¢biorstwa. W artykule wykorzystano literatur¢ przedmiotu, jak i dane
wtorne pochodzace z Gtownego Urzedu Statystycznego, Eurostatu i dane zawarte w rapor-
tach z zakresu problematyki innowacyjne;j.

2. Istota i rodzaje innowacji

Samo sformutowanie ,,innowacja” jest intuicyjnie kojarzone z czym$ nowym, z dokona-
niem zmiany czy to w postaci reformy, nowego produktu, nowej wiedzy, czy tez idei postrze-
ganej jako ,,nowa”. Innowacyjne mogg by¢ m.in. procesy i zjawiska o charakterze organiza-
cyjnym, technicznym, spotecznym lub psychologicznym. W literaturze przedmiotu brak jest
jednej definicji innowacji, co wynika glownie ze stosunkowo krotkiej tradycji prowadzonych
badan nad innowacjami oraz odmiennego ich postrzegania, odmiennych uje¢ teoretycznych
tego pojecia. Termin ten jest ujmowany przez pryzmat wielu czynnikow zaréwno makro-, jak
i mikroekonomicznych (Matusiak, 2011).

Pojecie innowacji zostato wprowadzone do nauk ekonomicznych przez Josepha A. Schum-
petera, wedtug ktérego innowacje to (1960):

1) wprowadzenie nowego towaru, z jakim konsumenci nie s3 jeszcze obeznani, lub no-

wego gatunku jakiego$ towaru;

2) wprowadzenie nowej metody produkcji — metody jeszcze niewyprobowanej w danej
galtezi przemystu;

3) otwarcie nowego rynku, czyli rynku, na ktorym okreslona gataz przemystu danego
kraju nie byta uprzednio wprowadzona, bez wzglgdu na to, czy ten rynek istniat wcze-
$niej, czy tez nie;

4) zdobycie nowego zrodta surowcow lub potfabrykatéw niezaleznie od tego, czy juz
wczesniej istnialo, czy tez musiato by¢ dopiero stworzone;

5) przeprowadzenie nowej organizacji jakiego$ przemystu.

Schumpeter nadawatl innowacjom bardzo szerokie znaczenie, przypisujac im fundamental-
nos$¢ i radykalnos¢. Twierdzit on, Ze innowacja stanowi kazdorazowo zmiang niepowtarzalng
(jednorazowa, nieciagta).

W wielu opracowaniach mozna spotka¢ si¢ z rozumieniem innowacji tozsamym badz
bardzo zblizonym z tym prezentowanym przez kolejng wybitng posta¢ nauki — Michaela
E. Portera (1990). Wedlug niego innowacje to eksploatacja nowych pomystow, ktore maja
przynies¢ korzysci ekonomiczne; ulepszenia technologiczne, lepsze metody czy sposoby
wykonywania danej rzeczy. W takim ujeciu innowacji zawierajg si¢ zatem zardéwno pro-
ste modyfikacje istniejacych procesoéw, produktow i praktyk, mogace stanowi¢ nowos¢ dla
przedsigbiorstwa, ale nie dla przemystu, jak rowniez fundamentalnie nowe produkty i pro-
cesy stanowigce nowos¢ tak dla przemystu, jak i dla przedsi¢biorstwa (Matusiak, 2011). Po-
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dobne znaczenie innowacji spotykamy u Philipa Kotlera (1994), wedlug ktérego innowacje
to dobro, ustuga lub pomyst odbierane jako nowe, choéby istnialy od dawna.

Obecnie innowacyjno$¢ moze by¢ rozumiana zaréwno jako proces ,,uczenia si¢”, stano-
wigc efekt skumulowanej specyficznej wiedzy oraz informacji uzytecznej z punktu widzenia
przedsigbiorstwa (Matusiak, 2011) (fundamentalne znaczenie w pozyskiwaniu wiedzy ma
staly rozwdj os$wiaty i szkolnictwa wyzszego — dotyczy to w szczegolnosci technologicznego
know-how) (Zembaczynski et al., 1997), jak i jako kazdy projekt pozwalajacy organizacji
uzyskac¢ przewage konkurencyjng (Wiankowski et al., 2005).

W artykule 2 Ustawy z dnia 30 maja 2008 roku o niektorych formach wspierania dziatalno-
$ci innowacyjnej (Dz.U. nr 116, poz. 730) dziatalno$cig innowacyjng nazywa si¢ dziatalnos$¢
polegajaca na opracowaniu nowej technologii i uruchomieniu na jej podstawie wytwarzania
nowych lub znaczaco ulepszonych towarow, procesow badz ustug. Zgodnie natomiast z defini-
cja Glownego Urzedu Statystycznego innowacyjnos¢ to zdolnos¢ i motywacja przedsigbiorstw
do ustawicznego poszukiwania oraz wykorzystywania w praktyce wynikéw prac badawczych
1 rozwojowych, nowych koncepcji, pomystow i wynalazkow (GUS, 2011; GUS, 2012).

Z kolei w podreczniku Oslo Manual (definicja OECD i Eurostatu) zapisano, ze innowacja
jest to wdrozenie nowego lub istotnie ulepszonego produktu (wyrobu lub ustugi), nowego
lub istotnie ulepszonego procesu, nowej metody marketingu lub nowej metody organizacji
w zakresie praktyk biznesowych, organizacji miejsca pracy badz relacji ze srodowiskiem ze-
wnetrznym. W podreczniku tym funkcjonuje takze wezsza definicja innowacji, wedtug ktorej
za innowacje s3 uwazane tylko tzw. innowacje ,.,techniczne”, tj. nowe lub istotnie ulepszone
produkty i procesy przynajmniej z punktu widzenia wdrazajacego je przedsigbiorstwa (Ma-
tusiak, 2011). Nalezy podkresli¢, ze definicja ta nawiazuje do propozycji J.A. Schumpetera
zardwno co do tresci, jak i formy (OECD, 2008).

Wielo$¢ interpretacyjna pojecia innowacji sktania do wyodrgbnienia w jej ramach dwoch
podejs¢. Pierwsze odnosi si¢ do ujecia innowacji w znaczeniu rzeczowym ze wzgledu na
mocno akcentowany w nim rzeczowy charakter innowacji. Podejscie takie jest wykorzysty-
wane do wytwarzanych produktow, $wiadczonych ushug czy tez organizacji procesu produk-
cji opartej na nowej badz dotychczas niewykorzystywanej wiedzy. Drugie podejscie to po-
dejscie czynnosciowe, ktore odnosi si¢ do catego procesu: od etapu tworzenia innowacji az
po jej realizacje i adaptacj¢ (Janasz, Koziol, 2007).

Wsrdd réznorodnych kryteriow klasyfikacji innowacji za podstawowe (klasyczne) przyj-
muje si¢ to, ktére pozwala na rozréznienie:

—innowacji technologicznych, czyli tych dokonujacych si¢ w obrebie pro-
duktu (innowacje produktowe) oraz tych dotyczacych procesu produkcyjnego (innowa-
cje procesowe);

—innowacji nietechnologicznych, do ktérych zalicza si¢ innowacje organi-
zacyjne i marketingowe.

Innowacje produktowe polegaja na udoskonaleniu istniejacego lub wprowadzeniu na rynek
nowego produktu badz ustugi. Udoskonalenie dotyczy specyfikacji technicznej, komponen-
tow, materiatdw oraz innych cech funkcjonalnych odzwierciedlajacych tzw. przyjaznos¢ dla
uzytkownika, tj. ulatwiajgcych mu korzystanie z produktu. Innowacje te mogg by¢ efektem
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wykorzystania nowej wiedzy i technologii, jak réwniez moga powsta¢ w wyniku polaczenia
wiedzy i technologii juz istniejace;.

Innowacje procesowe polegaja na zmianie metod wytwarzania, co moze dotyczy¢ wdro-
zenia zarowno nowej, jak i istotnie udoskonalonej metody produkcji lub dostawy. Przedsie-
biorstwa decyduja si¢ na wprowadzanie tego typu innowacji, aby zmniejszy¢ koszty jednost-
kowe produkcji, zwigkszy¢ jako$§¢, wdrozy¢ produkcje nowych lub znaczaco ulepszonych
produktow.

Innowacje marketingowe dotycza zmian w zakresie: wzornictwa i opakowania (np.
zmiany w formie i wygladzie produktu bez dokonywania zmian w jego parametrach tech-
nicznych i uzytkowych), metod sprzedazy wyroboéw i ushug (tworzenie nowych kanatow
sprzedazy, np. wprowadzenie po raz pierwszy systemu tzw. franchisingu, sprzedazy bezpo-
sredniej, udzielenia licencji na produkt, nowe sposoby prezentacji produktow itp.), promocji
i reklamy wyrobow i ustug (np. wykorzystanie produktow przedsiebiorstw jako rekwizytow
w filmach lub programach telewizyjnych, wprowadzenie odmiennego od dotychczasowego
symbolu marki, wprowadzenie do reklam os6b znanych: aktoréw, celebrytow), metod (stra-
tegii) ustalania cen wyrobow i ustug (np. wprowadzenia réznicowania cen wyrobow i ustug
w zaleznosci od ilosci zakupu).

Innowacje organizacyjne polegaja na wprowadzaniu nowych metod, sposobow organiza-
cji w strukturze wewngetrznej przedsi¢biorstwa badz tez w jego powiagzaniach z otoczeniem.
Wdrozenie tego typu innowacji ma na celu zwigkszenie sprawnosci funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Dotyczy to réznych aspektow, np. redukcji kosztow, wzrostu wydajnosci pracy.
Dzigki innowacjom organizacyjnym dochodzi do wzmocnienia i ulepszenia wymiany infor-
macji pomigdzy przedsigbiorstwem a jego otoczeniem zewngtrznym, do lepszego wykorzy-
stywania pozyskanej takze z otoczenia nowej wiedzy i technologii (Matusiak, 2011).

Inne kryteria podziatu innowacji w odniesieniu do przedsigbiorstwa przedstawiono
w tabeli 1.

Tabela 1. Rodzaje innowacji
(Table 1. Types of innovation)

Kryterium podziatu innowacji Rodzaj innowacji
(The criterion for the division of innovations) (Type of innovation)
Przyczyny powstania innowacji — popytowe
— podazowe
Miejsce zastosowania innowacji — wewnatrz przedsigbiorstwa

— w otoczeniu rynkowym przedsigbiorstwa

Nowe rozwigzania w odniesieniu do rynkoéw | — regionalne

— krajowe

— migdzynarodowe
— globalne

Oryginalnos¢ rozwigzan, wielko$¢ zmian —radykalne (pionierskie)
— nasladowcze (adaptacyjne)

Pochodzenie zwigzane z wlasnoscig innowacji | — z przedsigbiorstwa
— spoza przedsigbiorstwa
— rezultat kooperacji przedsigbiorstw w procesie innowacji
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Kryterium podziatu innowacji Rodzaj innowacji
(The criterion for the division of innovations) (Type of innovation)
Sposob opracowania i wdrazania innowacji | — systemowe realizowane wedtug opracowanej procedury
— jednostkowe
Podmiot — wykonawca innowacji —jedna osoba
— zespot pracownikow
— przedsigbiorstwo

— przedsigbiorstwa wspotpracujace z sobg w obrebie orga-
nizacji sieciowej

Rezultat wykonania okreslonych czynnosci | — pomyst na nowe rozwigzania

procesu innowacji — koncepcja rozwigzania innowacyjnego

— opracowanie innowacji

— innowacja wdrozona w przedsigbiorstwie, sprzedawana
jako produkt na rynku

716 dto: Dolifska, 2010.

Nalezy podkresli¢, ze istotna cecha wszelkich rodzajow innowacji odnoszacych si¢ do
przedsigbiorstwa jest spetnianie nowych oczekiwan, preferencji interesariuszy wewnetrz-
nych i zewngtrznych.

3. Poziom innowac;ji w polskich przedsiebiorstwach

W Polsce dziatalno§¢ innowacyjna (gtéwnie technologiczna) w wigkszosci przypadkow
jest prowadzona przez duze przedsigbiorstwa. Wynika to glownie z ich wigkszych mozliwo-
$ci ekonomicznych w stosunku do przedsigbiorstw sektora MSP.

Analiza danych Eurostatu za lata 2009-2012 pokazuje, ze tak w Polsce, jak i w innych kra-
jach unijnych motywy podejmowania dzialalno$ci inwestycyjnej przez przedsigbiorstwa sg
podobne. Dotycza one gltéwnie innowacji technologicznych. Zasadniczym celem podejmo-
wanej dzialalno$ci inwestycyjnej przez polskie przedsicbiorstwa byla i jest poprawa jakosci
wyrobow lub ustug. Na kolejnych pozycjach znalazty si¢: dazenie do zwigkszenia asorty-
mentu wyrobow lub ustug, wejscie na nowe rynki badz tez zwigkszenie udziatu w rynku,
poprawa zdrowia lub bezpieczenstwa pracownikow oraz zmniejszenie negatywnego oddzia-
lywania na $§rodowisko naturalne (Eurostat Statistics Database, 2013).

Analizujac stan innowacji technologicznych (tak produktowych, jak i procesowych) oraz
nietechnologicznych (w zakresie zarowno metod marketingowych, jak i organizacyjnych)
wprowadzanych przez polskie przedsigbiorstwa, nalezy stwierdzi¢, ze cz¢sciej wdrazane s
innowacje technologiczne — wdraza je 16% przedsigbiorstw innowacyjnych (12% wprowa-
dza innowacje nietechnologiczne) (Eurostat Statistics Database, 2013).

Najnizszg innowacyjnoscig charakteryzuja si¢ przedsi¢biorstwa mate. Zaledwie 10% wpro-
wadza innowacje produktowe badz/i procesowe, za$ 12% wprowadza innowacje w zakresie
metod marketingowych i organizacyjnych. Nieco wyzsza innowacyjnos¢ wykazuja przed-
sicbiorstwa Srednie, gdzie odsetek przedsigbiorstw wdrazajacych innowacyjnos¢ technolo-
giczng wynosi 29%, a nietechnologiczng tylko 12%. W przypadku przedsigbiorstw duzych
odsetek przedsigbiorstw, ktore podjety si¢ wprowadzenia innowacji nietechnologicznych,



102 Ewa Mazur-Wierzbicka

jest nizszy w poréwnaniu do przedsigbiorstw srednich oraz matych i wynosi 10% (Eurostat
Statistics Database, 2013).
Analiza danych prezentowanych przez Gtoéwny Urzad Statystyczny z zakresu dziatalnosci
innowacyjnej przedsi¢gbiorstw w Polsce za lata 2009-2011 (GUS, 2012) wskazuje na spadek
odsetka przedsigbiorstw innowacyjnych w porownaniu z latami 2008-2010. Spadek ten byt
widoczny zaréwno wsrdd przedsiebiorstw z sektora przemystu (spadek z 17,1% do 16,1%),
jak 1 sektora ushug (spadek z 12,8% do 11,6%).
W zaleznosci od wielko$ci przedsigbiorstwa udzial innowacyjnych przedsigbiorstw w prze-
mysle i ushugach w latach 2009-2011 ksztattowat si¢ nastgpujaco (GUS, 2012):
— przedsigbiorstwa mate: udzial innowacyjnych przedsigbiorstw w przemysle 8,9%,
w ustugach 9,1%;

— przedsigbiorstwa $rednie: udziat innowacyjnych przedsigbiorstw w przemysle 30,1%,
w ustugach 19,6%;

— przedsigbiorstwa duze: udzial innowacyjnych przedsigbiorstw w przemysle 57,8%,
w ustugach 44%.

Jak zatem pokazuja powyzsze dane, to wsrod duzych przedsigbiorstw (tak przemystowych,
jak 1 ustugowych) odnotowano najwyzszy odsetek podmiotow innowacyjnych. Wskazuje to
na podtrzymanie tendencji z lat poprzednich.

Udziat innowacyjnych przedsigbiorstw w przemysle, z wyjatkiem przedsigbiorstw mikro
i matych, byt wyzszy anizeli w ustlugach. W przemysle najwigkszy udzial innowacyjnych
przedsigbiorstw odnotowano dla: produkcji koksu i produktéw rafinacji ropy naftowej —
50%, produkcji wyrobow farmaceutycznych — 46,9% oraz produkcji chemikaliow 1 wyro-
boéw chemicznych — 44,1% (GUS, 2012).

Z kolei w sektorze ustug najwigkszy odsetek innowacyjnych przedsigbiorstw zaobserwowano
w sektorach: ubezpieczenia, reasekuracja i fundusze emerytalne — 62,5%, dziatalno$¢ ustugowa
w zakresie informacji — 38,3%, finansowa dziatalno$¢ ustugowa — 35,4% (GUS, 2012).

W przypadku przedsigbiorstw przemystowych nalezy zaznaczyé, ze ich innowacyjnosé
nieco bardziej opierata si¢ na wdrazaniu innowacyjnych proceséw (12,4%) anizeli inno-
wacyjnych produktow (11,2%). Zaledwie 7,5% przedsigbiorstw przemystowych wprowa-
dzato jednocze$nie innowacje procesowe i produktowe. Przedsigbiorstwa ustugowe, tak jak
przemystowe, czgéciej wprowadzaty innowacje procesowe (9%) niz innowacje produktowe
(6%). Jedynie 4% przedsigbiorstw ustugowych wdrozylo jednocze$nie oba typy innowacji.

Wida¢ zatem, ze odsetek przedsigbiorstw uslugowych wprowadzajacych innowacje tech-
nologiczne byt mniejszy niz przedsigbiorstw przemystowych. Przedsicbiorstwa ustugowe
natomiast w wigkszym stopniu niz przedsigbiorstwa przemystowe wprowadzaty innowacje
w zakresie zmian organizacyjnych i marketingowych. Wsrod przedsigbiorstw ustugowych
innowacje organizacyjne wprowadzito 9,1%, za§ marketingowe 15,2%. W przedsigbior-
stwach przemystowych odpowiednio: 8,3% 1 13%. Nalezy zaznaczy¢, ze w latach 2009—
2011 odsetek przedsigbiorstw wprowadzajacych innowacje nietechnologiczne byl nizszy niz
w latach poprzednich (GUS, 2012).

Wprowadzenie inwestycji wymaga ponoszenia przez podmioty odpowiednich naktadow
finansowych. W latach 2009-2011 naktady na dziatalno$¢ innowacyjna zmniejszyly sie
0 13% w stosunku do tych ponoszonych w latach 20082010 i wynosity ponad 20 mld zk.
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Tak duzy spadek wynikat przede wszystkim ze zmniejszenia naktadéw na dziatania inwe-
stycyjne przez przedsigbiorstwa przemystowe, ktore w sumie ograniczyly je o 12,4%. Nato-
miast w sektorze ustug spadek naktadéw w latach 2009-2011 w stosunku do lat 2008-2010
wynosit 1,7% (GUS, 2012). Trzeba podkresli¢, ze ograniczenie finansowania innowacji nie
dotyczylo jednakowo wszystkich grup przedsigbiorstw. I tak wsrdd przedsigbiorstw prze-
mystowych wzrost naktadow na innowacje odnotowano w przypadku przedsigbiorstw ma-
tych (wzrost 0 4%), z kolei w przedsigbiorstwach ustugowych wigcej Srodkow na innowacje
przeznaczyty przedsigbiorstwa duze (wzrost o 6%). Jednym z gtéwnych czynnikéw wply-
wajacych na wzrost nakladéw na innowacje odnotowany w matych przedsigbiorstwach prze-
mystowych byla mozliwos¢ pozyskania wsparcia dla dzialalno$ci innowacyjnej w ramach
Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka 2007-2013 i szesnastu regionalnych pro-
gramow operacyjnych. Zwigkszenie nakladow na innowacje wsérod duzych przedsigbiorstw
ustugowych byto uwarunkowane m.in. rozwojem duzych przedsigbiorstw teleinformatycz-
nych zajmujacych si¢ technologia przesyhlu informacji oraz narzedziami logicznymi do ste-
rowania przeplywem oraz transmisjg danych — sektor ten obecnie jest jednym z najprezniej
1 najszybciej rozwijajacych si¢ (GUS, 2012a).

Na tle powyzszych danych ciekawe wydaja si¢ informacje zebrane podczas badania' Glo-
balny Barometr Innowacji GE, dotyczace takze Polski (Global Innovation Barometer, 2013).

Analiza zebranych podczas badania danych pokazuje, ze w Polsce innowacyjnos¢ stano-
wita najwazniejszy cel przedsigbiorstwa. 96% badanych byta zdania (wynik o 5 punktow
wyzszy niz $rednia globalna), ze innowacyjno$¢ ma dla nich strategiczne znaczenie (52%
— bardzo wysokie znaczenie strategiczne, 44% — do$¢ wysokie znaczenie strategiczne). Re-
spondenci wskazali, ze sposrod innowacji technologicznych na wydajno$¢ polskich przed-
sigbiorstw w przysztosci wptywac bedzie gtownie:

— udoskonalenie istniejgcych produktéw i ustug (89%) — srednia globalna 79%,

— rozw0j zupetnie nowych produktéw i ustug (68%) — Srednia globalna 66%,

— rozwoj bardziej oplacalnych nowych produktow i ustug (66%) — $rednia globalna 56%,

— rozw6j nowych procesow biznesowych w celu podniesienia rentownosci (64%) — $red-

nia globalna 63%.

Najmniej wskazan uzyskat natomiast rozwoj nowych ustug dla klientow (29%) — Srednia
globalna 42%.

Wsrdd innowacji nietechnologicznych, ktéore mozna zaliczy¢ do innowacji organiza-
cyjnych, istotne znaczenie zostalo przypisane rozwojowi nowych modeli biznesowych
(53% wskazan) — §rednia globalna 56%.

Kolejnym istotnym poruszanym problemem byto wskazanie umiejetnosci, jakie przedsig-
biorstwa musza opanowac, aby skutecznie wdraza¢ innowacje. Polscy przedsigbiorcy za naj-
wazniejsze uznali: rozwoj nowych technologii (86%), zrozumienie klientow i przewidywa-
nie rozwoju rynku (84%), zarzadzanie i podejmowanie ryzyka (82%) — zob. rysunek 1.

! Badania zrealizowano na zlecenie GE przez firme Strategy One w okresie od 22 pazdziernika
do 5 grudnia 2012 roku. Polegaly one na przeprowadzeniu telefonicznych wywiadow, ktérymi objeto 3100
dyrektorow wyzszego szczebla z 25 krajow. Wszyscy respondenci byli bezposrednio zaangazowani w proce-
sy innowacyjne w swoich przedsigbiorstwach. Zajmowali stanowisko wiceprezesa lub wyzsze, a 28% stano-
wili dyrektorzy najwyzszego szczebla.
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Rozwdj nowych technologii

Zrozumienie klienta i przewidywanie zmian na rynku
Zarzadzanie i podejmowanie ryzyka

Przycigganie i zatrzymanie innowacyjnych ludzi
Identyfikacja i wspodtpraca z najlepszymi

Inwestycje w dtugoterminowe innowacyjne projekty

Pozyskiwanie danych wewnatrz i na zewnatrz
przedsiebiorstwa
Stworzenie Srodowiska i kultury sprzyjajacej rozwojowi
innowacji

Zabezpieczenie specjalnego budzetu na innowacje
Eliminacja nieobiecujacych innowacji we wczesnym stadium
Zorganizowane zarzgdzanie strumieniem innowacji

Tworzenie nowych modeli biznesowych

Kwestionowanie powszechnie przyjetych praktyk i form
pracy

Przyciaganie inwestoréw do innowacyjnych programéw

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Polska ® $rednia globalna

Rysunek 1. Uwarunkowania skutecznego wdrazania innowacji przez przedsigbiorstwa
(Figure 1. Determinants of successful innovation implementation by companies)

Zr6dto: opracowanie na podstawie Global Innovation Barometer, 2013.

Wedhig respondentdéw panstwo w celu skutecznego wsparcia innowacji powinno sku-
pi¢ si¢ przede wszystkim na promowaniu krajowego rozwoju technologii przez preferencje
w zamowieniach publicznych (41%). Mniejsze znaczenie natomiast przypisane zostato pro-
mowaniu importu innowacyjnych technologii przez dalsze otwarcie rynku dla zagranicznego

handlu i inwestycji (20%).

Z punktu widzenia rozwoju innowacji wazne jest okreslenie czynnikow sprzyjajacych ta-
kiemu procesowi. Zdaniem rodzimych dyrektorow najwyzszego szczebla czynnikami tymi
sa dla Polski przeciwdziatanie biurokracji oraz kreowanie talentow, podczas gdy globalnie
za najwazniejsze uznano wspieranie silniejszej kultury przedsigbiorczosci w systemie eduka-

cji przez silniejsze powigzania studentow i jednostek do§wiadczonych w biznesie (w Polsce

trzecia pozycja — zob. rysunek 2).
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Rysunek 2. Czynniki wspierajace innowacje
(Figure 2. Factors that support innovation)

Zr16d1to: opracowanie na podstawie Global Innovation Barometer, 2013.

Wedtug 25% respondentéw ze wszystkich 25 badanych panstw warunki w Polsce sprzy-
jaja innowacjom; takie samo przekonanie wyrazato 38% polskiej kadry kierowniczej. Wérod
89% badanych polskich dyrektorow istnialo prze$wiadczenie, ze przedsigbiorstwo odnio-
stoby wiekszy sukces w innowacjach wprowadzanych w ramach partnerstwa niz na wlasng
reke. Z kolei 87% polskich respondentéw twierdzilo, ze ich przedsigbiorstwa w coraz wigk-
szym stopniu patrza na innowacje pod katem wspotpracy zarowno wewnatrz, jak i na ze-
wnatrz przedsigbiorstwa.
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Z uwagi na to, ze dyrektorzy najwyzszego szczebla zauwazali wigksze szanse na odnie-
sienie sukcesu w innowacjach przy podejmowaniu wspoélpracy, istotnym aspektem jest okre-
$lenie powoddw, dla ktorych przedsigbiorstwa cheiatyby wspotpracowaé z innymi przedsig-
biorstwami w ramach wprowadzanej innowacji.

Dostep do nowych technologii

|
|
Wejscie na nowy rynek ‘
Poprawa rentownosci istniejacej oferty ‘ ‘
Dostep do informacji rynkowych ‘ ‘

Poprawa istniejacych towardw i ustug

Stworzenie nowego towaru
Zwiekszenie skali przedsigbiorstwa ‘

Przy$pieszenie czasu sprzedazy

Podziat kosztow ‘

Stworzenie nowego modelu biznesowego

Licencje dla patentéw i technologii

Korzysci z wysokosci sprzedazy przedsigbiorstwa "-
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Rysunek 3. Czynniki wplywajace na podejmowanie wspotpracy przez przedsigbiorstwa
(Figure 3. Factors influencing the establishment of cooperation between companies)

Z 16 dto: opracowanie na podstawie Global Innovation Barometer, 2013.

I tak dla polskich dyrektorow najwyzszego szczebla najwazniejszymi powodami do na-
wiagzywania wspolpracy byly: dostgp do nowej technologii (89%), wejscie na nowy rynek
(88%), poprawa rentownosci istniejacej oferty (85%) oraz poprawa istniejacych towaréw
i ushug (85%). Podobne czynniki byty istotne dla dyrektorow z pozostalych 24 badanych
krajow.

Skoro istnieje wiele powodow podjecia wspolpracy migdzy przedsigbiorstwami w celu
zwiekszenia innowacyjnosci, dla petnego obrazu nalezy odnies¢ si¢ rowniez do dostrzega-
nych przez respondentow barier takowej wspotpracy (zob. rysunek 4). Dla polskiej kadry za-
rzadzajacej najwickszymi barierami sg: poziom ochrony poufnosci/wlasnosci intelektualnej
(63%) oraz obawa przed kradzieza talentow/wiedzy (60%). Za najmniejsza barier¢ uznali oni
brak czasu na spotkania z potencjalnymi partnerami (5%).
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Obawa o nieréwny podziat zyskow
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Brak czasu na zarzadzanie wspotpracg

Przedsigbiorstwo jest zagraniczne

Kultura naszego przedsiebiorstwa jest zbyt zamknieta
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Rysunek 4. Czynniki utrudniajace wspotprace migdzy przedsigbiorstwami
(Figure 4. Factors impeding cooperation between enterprises)

Z 16 dto: opracowanie na podstawie Global Innovation Barometer, 2013.

Tak duzy nacisk potozny przez respondentéw na podejmowanie wspolpracy migdzy pod-
miotami w zakresie innowacji jest zwigzany z szeregiem korzys$ci, jakie moga uzyskac
wspotpracujace przedsigbiorstwa. Do tych o fundamentalnym znaczeniu nalezy zaliczy¢ do-
step do wiedzy 1 technologii, duzy potencjat synergii — gdyz partnerzy ucza si¢ od siebie na-
wzajem. Wspolpraca w sferze innowacji moze zachodzi¢ w réznych obszarach, obejmowac
klientow i dostawcow w ramach wspolnych prac nad tworzeniem nowych produktow, pro-
cesO6w. Moze dotyczy¢ takze wspolpracy naukowcdw z przedsigbiorcami. Dane pokazuja,
ze w Polsce udzial innowacyjnych przedsigbiorstw wspotpracujacych w zakresie innowacji
wynosi zaledwie 33%.

4, Podsumowanie

Polskie przedsiebiorstwa, chcac wypracowac i utrzymacé pozycje¢ konkurencyjna na rynku
krajowym, a szczego6lnie na rynku migdzynarodowym, musza sprosta¢ wyzwaniu, jakim jest
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systematyczne wprowadzanie innowacji; musza wykorzysta¢ przewage, jaka stwarzaja in-
nowacje. Niestety, pomimo wielu lat, jakie uptyne¢ty od poczatku transformacji polityczno-
-gospodarczej, obecnie poziom dziatalnosci innowacyjnej podejmowanej przez polskie
przedsigbiorstwa jest stosunkowo niski. Na taki stan rzeczy z pewno$cig znaczacy wpltyw
miato obserwowane w Polsce spowolnienie gospodarcze, bedace wynikiem ogdlnoswiato-
wego kryzysu gospodarczego.

Nalezy zaznaczy¢, ze zarowno w przedsigbiorstwach przemystowych, jak i ustugowych
odnotowano spadek innowacyjnosci. Bylo to zapewne konsekwencja ograniczenia naktadow
finansowych przez przedsigbiorstwa na dziatania inwestycyjne. Do nielicznych wyjatkow,
gdzie odnotowano wzrost przeznaczanych srodkow finansowych na inwestycje, trzeba zali-
czy¢ mate przedsigbiorstwa przemystowe i duze przedsigbiorstwa ustugowe.

Istnieje wiele motywow podejmowania przez przedsi¢biorstwa dzialalnosci innowacyj-
nej. W Polsce gtdéwnymi motywami sg: poprawa jakosci wyrobow lub ustug oraz dazenie do
zwigkszenia asortymentu wyrobow lub ustug, jak tez ekspansja na nowe rynki.

Pomimo checi wprowadzania przez polskie przedsigbiorstwa innowacji, ich niski poziom
wynika przede wszystkim z istniejacych barier finansowych, niedostatecznego dofinanso-
wania sfery badawczo-rozwojowej (niski poziom nakladéw na B+R utrzymujacy si¢ na po-
ziomie 0,6%), niedopracowania mechanizméw umozliwiajacych transfer efektow badan do
praktyki gospodarczej. Istotne bariery wystepuja rowniez w samych przedsigbiorstwach. Sg
to glownie: brak strategii innowacyjnosci, niska §wiadomos$¢ kadry kierowniczej, brak syste-
méw motywacyjnych, ktore pobudzalyby pracownikéw do kreatywnosci i innowacyjnosci.

W Polsce odczuwalny jest brak mechanizmoéw, ktére zachgcalyby przedsigbiorcow do
zwigkszania naktadow na badania i rozwdj, mechanizméw wspierania dziatan innowacyj-
nych. Dlatego tez, aby poziom innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw podniost sig, ko-
nieczne jest wypracowanie skutecznej polityki proinnowacyjnej wraz z adekwatnymi in-
strumentami wspomagajacymi tych przedsigbiorcow, ktorzy poszukujg innowacji i chea je
wdraza¢. Mimo przyjetych do tej pory dokumentow, jak np. Kierunki zwigkszania innowa-
cyjnosci gospodarki na lata 2007-2013, Strategia rozwoju kraju 2007-2015, czy urucho-
mionego Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka (a takze innych programow
wspierajacych dziatania innowacyjne, np. Program Operacyjny Kapitat Ludzki, Program
Operacyjny Infrastruktura i Srodowisko), nie odnotowano szybkiego wzrostu innowacyjno-
$ci przedsigbiorstw i polskiej gospodarki. Nalezy mie¢ nadziej¢, ze pozyskane do tej pory
srodki unijne, jak i te przeznaczone do wykorzystania w kolejnej perspektywie finansowania
wplyna na podniesienie poziomu innowacyjno$ci w Polsce.
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Innovation activities of enterprises in Poland

Abstract: Nowadays, innovation is an important fac-
tor for socio-economic development. In the era of glo-
balization, increased customer expectations as well as
increasing competition of companies are forced to take
continuous innovation activities. Such firms would like
to remain on the market and they are aimed at the devel-
opment. The research conducted both at the enterprise
and national or international level, shows a significant
impact of innovation activities undertaken the condition
of individual operators, as well as the entire economies.
Innovative activities, implemented by companies, bring
them a number of benefits. That is, among others, intro-
duction of new products and services to the market, the
use of new production technology or in the long term,
costs reduction, market extension, keeping up with ever

more exorbitant consumers requirements. Hence, it is

Key words: innovation, business, economy

important that in each country there are adequate mech-
anisms encouraging businesses to increase funds on re-

search and development activities.

Therefore, as the purpose of the article, the author has
adopted an attempt to discern the level of innovative ac-
tivity undertaken by Polish companies. In the first part
of the article, on the basis of literature, the theoretical
foundations of innovation have been presented, show-
ing the diversity of the term definitions as well as in-
dicating the types of innovation. In the second part of
the article the author used the secondary data from the
Central Statistical Office, Eurostat and data contained
in the reports on the issues of innovation in order to
present the level of innovative activities undertaken by

Polish companies.
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Abstrakt: Innowacje, obok tradycyjnych czynnikéw wzrostu czy rozwoju
gospodarczego, to najwazniejsza sita napgdowa gospodarek narodowych.
Wazny wplyw na rozwoj sektora turystycznego maja wprowadzane inno-
wacje. Innowacyjno$¢ podmiotéow dziatajacych w obszarze turystyki stata
si¢ w ostatnich latach przedmiotem coraz wigkszego zainteresowania bada-
czy i praktykow gospodarki turystycznej. Spowodowane jest to ciaglym szu-
kaniem nowych trendéw turystycznych zarowno przez firmy specjalizujace
si¢ W turystyce, jak i spoteczenstwo. Wprowadzenie innowacji w turystyce
jest jednak procesem ztozonym i wieloaspektowym, poniewaz to nie tylko
modyfikacja produktu, ale takze nowe rodzaje dziatalnosci turystycznej czy
tez dostosowywanie si¢ do uwarunkowan zréwnowazonego rozwoju. Mozna
zauwazy¢, ze obecnie bardzo rzadko dochodzi do odkry¢ w sferze innowa-
cyjnosci w turystyce. Taki stan rzeczy moze by¢ spowodowany tym, iz inno-
wacja jest rezultatem systematycznych, czgsto bardzo kosztownych badan,
wymagajacych polaczenia catych zespolow reprezentujacych specjalistow
z branzy turystycznej. Celem opracowania jest analiza idei innowacyjnosci
jako czynnika decydujacego o konkurencyjnosci podmiotow turystycznych.
Przytoczono informacje zawarte w literaturze przedmiotu, a takze wykorzy-
stano wlasne do$§wiadczenia zdobyte przy budowie i prowadzeniu gospodar-

stwa agro-ekoturystycznego.

Stowa kluczowe: turystyka, innowacyjno$¢, konkurencyjnosé

1. Wprowadzenie

Turystyka jest wazng branzg gospodarki przynoszaca wyso-
kie dochody. W tej dziedzinie dziataja podmioty turystyczne,
ktore sa wzgledem siebie konkurencyjne badz tez moga wza-
jemnie kooperowac, aby osiggnaé wysoki poziom rozwoju.

Duzy wplyw na rozwoj sektora turystycznego maja wpro-
wadzane innowacje. Innowacyjnos¢ podmiotdéw dziatajacych
w obszarze turystyki staje si¢ w ostatnich latach przedmio-
tem coraz wigkszego zainteresowania. We wspotczesnej go-
spodarce stanowi ona podstawe osiggania przewagi konku-
rencyjnej przedsigbiorstwa. Innowacyjno$é jest powigzana
z kreatywnoscig 1 przedsigbiorczo$ciag. Wdrazanie wynalaz-
koéw potaczone z dazeniem do zapewnienia wysokiej jakosci
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swiadczonych ustug staje si¢ obecnie wyzwaniem dla kazdego przedsigbiorstwa z branzy
turystyczne;j.

Celem artykutu jest analiza znaczenia innowacyjnosci jako czynnika decydujacego o kon-
kurencyjno$ci podmiotdéw turystycznych. W opracowaniu przedstawiono informacje zawarte
w literaturze przedmiotu. Do tego celu wykorzystano metode opisowa. Szczegdlowe dane
zaprezentowano w tabelach i na rysunkach.

2. Istota innowacyjnosci w literaturze

W teorii ekonomii termin ,,innowacja” wprowadzit w 1912 roku Joseph Alois Schumpe-
ter. Wedlug Edwina Mansfielda prace nad procesami innowacyjnymi rozwingty si¢ w latach
szesc¢dziesigtych XX wieku (Fiedor, 1979, s. 22). Wprowadzenie pojecia innowacji przez
Schumpetera rozpoczgto dyskusje nad znaczeniem tego terminu w teorii ekonomii i gospo-
darce. W jego opinii dzialalno$¢ innowacyjng nalezy rozumie¢ jako praktyczne zastosowanie
1 wykorzystanie nowosci w produkcie i procesie (w zaopatrzeniu, wytwarzaniu i realizacji
produkcji). Biorac to pod uwagg, dziatalno$¢ innowacyjna przedstawia si¢ jako kombinacje¢
funkcjonalng pigciu nastgpujacych mozliwosci (Schumpeter, 1960):

— wprowadzenie do produkcji wyrobow nowych lub tez udoskonalenie dotychczas istnie-

Jacych,

— wprowadzenie nowej lub udoskonalonej metody produkcji,

— otwarcie nowego rynku,

— zastosowanie nowego sposobu sprzedazy lub zakupow,

— zastosowanie nowych surowcow lub potabrykatéw, wprowadzenie nowej organizacji

produkcji.

Wedlug Schumpetera wspolna plaszczyzna dla wszystkich wymienionych powyzej moz-
liwosci jest zjawisko nowosci oraz wielokierunkowos$¢ innowacji obejmujaca sfere przed-
produkcyjna, produkcyjna, jak tez poprodukcyjng podmiotu gospodarczego.

Kluczowym stowem w definicji Schumpetera jest pojecie nowosci, ktore dotyczy pierwszego
zastosowania danego rozwigzania. Nie uznawat on za innowacje ich upowszechniania i okre-
$lat je mianem imitacji (nasladownictwa). Istotne znaczenie przypisywat takze osiggnigciu po-
zytywnego wyniku ekonomicznego z wprowadzenia innowacji i mozliwosci jej wykorzystania
w praktyce (Niedzielski, Rychlik, 2006). Wedtug niego dziatalno$¢ innowacyjna obejmuje za-
réwno przedsiewzigcia techniczne, jak i ekonomiczno-organizacyjne dotyczace realizacji no-
wego produktu, metody produkcji, otwarcia nowego rynku, zdobycia nowego zrédta zasobéw
(surowcow, potfabrykatow) oraz reorganizacji procesow wytwarzania (Schumpeter, 1960).

W literaturze ekonomicznej spotyka si¢ wiele innych definicji innowacji. Sg one interpre-
towane w znaczeniu szczegoélowym i okresla si¢ je jako zmiany w sferze produkcji opiera-
jace si¢ na nowej lub niewykorzystanej dotychczas wiedzy. Niektdrzy autorzy uwazaja, ze
innowacje to procesy badan i rozwoju zmierzajace do zastosowania i uzytkowania ulepszo-
nych rozwigzan w technice, technologii i organizacji (Czemiel-Grzybowska, 2011, s. 83).
Definicje innowacji zaproponowane na przestrzeni lat przez poszczegodlnych znawcow te-
matu zaprezentowano w tabeli 1.
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Tabela 1. Definicje innowacji interpretowane w znaczeniu szczegotowym

(Table 1. Definitions of innovation interpreted in terms of details)

Autor
(Author)

Opis definicji
(Description of definition)

J. Schumpeter

,Komercyjne lub przemystowe zastosowanie nowego: produktu, procesu, metody pro-
dukcji, rynku lub Zrédet dostaw, nowej formy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej”
(Schumpeter, 1960, s. 104).

,,Pierwsze komercyjne zastosowanie lub wyprodukowanie nowej technologii lub pro-

i B.R. Williams

L. Soete duktu” (Freemen, Soete, 1997, s. 1).

S Kuznets ,,Nowe zastosowanie starej lub nowej wiedzy do procesu produkcji inicjujacej zastosowa-
nie wynalazku” (Kuznets, 1959, s. 30).

Ch.F. Carter |,,Wprowadzenie wynalazku stanowigcego czg¢$¢ niewykorzystanej wiedzy technologicz-

nej” (Carter, Williams, 1958, s. 29).

P.F. Drucker

,,Dzialania systemowe, ktore polegaja na aktywnym identyfikowaniu zmian w otoczeniu
oraz na systematycznej analizie mozliwosci ich wykorzystania dla tworzenia kolejnych in-
nowacji” (Drucker, 1968, s. 58; Drucker, 2004, s. 42—43; Drucker, 1998, s. 54).

P. Hildreth,

Ch. Kimble,
A. Hargadon
i R.I. Sutton

,,Efekt wymiany wiedzy z réznych obszarow, ktora nastepnie jest integrowana w nowy,
odmienny sposob. W wyniku takiego dziatania powstaja nowe produkty materialne, ustugi
lub procesy” (Hildreth, Kimble, 2004, s. 81; Hargadon, Sutton, 2000, s. 157-166).

W. Janasz

,.Kategoria innowacji powinna by¢ przedstawiana zarowno w waskim znaczeniu. Okresla to
jej wptyw na procesy produkeyjne, przedprodukcyjne i poprodukcyjne, w trakcie realizacji
produkeji. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze innowacje maja znaczenie spoleczne i organiza-
cyjne” (Janasz, 2003, s. 53).

Podrecznik
Oslo

,,Catoksztalt dziatan naukowych, technicznych, organizacyjnych, finansowych i komercyj-
nych, ktore prowadza lub maja w zamierzeniu prowadzi¢ do wdrazania innowacji. Niektore
z tych dziatan majg charakter innowacyjny, natomiast inne nie sg nowoscia, lecz stanowia
niezbedny krok na drodze ku wdrozeniu innowacji” (OECD, 2008, s. 20-21).

Zrédto: Roman, 2014.

Wisrdd badaczy uwazajacych, ze innowacjq jest pierwsze zastosowanie wynalazku, mozna
wymieni¢ kilku uczonych i ich definicje zaprezentowane w tabeli 2.

Tabela 2. Definicje innowacji wedtug badaczy uwazajacych,
Ze innowacja jest pierwsze zastosowanie wynalazku

(Table 2. Definitions of researchers innovation who believe in use of the invention as first)

Autor Opis definicji
(Author) (Description of definition)
E. Mansfield |, Pierwsze zastosowanie wynalazku” (Mansfield, 1968, s. 1).

P.R. Whitfield

,,Ciag skomplikowanych dziatan polegajacych na rozwigzywaniu probleméw. W rezultacie
powstaje kompleksowa i catkowicie opracowana nowos¢” (Whitfield, 1979, s. 26).

A. Afuah ,,Uzycie nowej wiedzy w celu zaoferowania nowego produktu badz ustugi, ktorymi klienci
wykazuja zainteresowanie i ch¢é zakupu. To takze rezultat wynalazku — innowacyjnego
produktu oraz odpowiedniej reklamy i wprowadzenia go na rynek” (Afuah, 1998, s. 13).

B. Czarny ,,Zastosowanie nowych rozwiazan bezposrednio w procesie produkcji dobr. Zwykle inno-

watorzy kieruja si¢ motywacja ekonomiczng” (Czarny, 2011, s. 566).

Zr6dto: Roman, 2014.
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W literaturze przedmiotu mozna wyr6zni¢ podziat innowacji wedlug Gary’ego Hamela.
Wprowadzit on wilasng typologi¢ innowacji w odniesieniu do problemoéw zarzadzania, wy-
rézniajac: innowacje operacyjna, wyrobu/ustugi, strategii i zarzadzania (rysunek 1).

Innowacja
rzadzani

Innowacja strategii

Innowacja wyrobu/ustugi

Innowacja operacyjna

Rysunek 1. Piramida innowacji wedlug G. Hamela
(Figure 1. Pyramid of innovation by G. Hamel)

716 d1o: Hamel, 2008.

Wedlug Hamela tylko innowacja zarzadzania dysponuje unikatowa zdolno$ciag wytwarza-
nia dlugookresowej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa i innych instytucji (Hamel,
2008). Takie podejécie do innowacji zarzadzania wynika m.in. z dynamicznych zmian we
wspolczesnym otoczeniu (Kotowicz-Jawor, 1999).

Zasadniczym celem wdrazania innowacji w przedsigbiorstwach jest dazenie do osiggnigcia
przewagi konkurencyjnej na rynku.

3. Znaczenie konkurencyjnosci

Podstawowym zjawiskiem wystepujacym w gospodarce rynkowej jest konkurencja. Sta-
nowi ona proces rywalizacji pomig¢dzy niezaleznymi, autonomicznymi podmiotami rynku,
ktoére dazac do zrealizowania swoich interesow, probuja przedstawi¢ oferty korzystniejsze
od innych pod wzgledem ceny, jakosci lub czynnikéw wptywajacych na decyzj¢ zawarcia
transakcji (Altkorn, Kramer, 1998, s. 119). W zaleznos$ci od struktury rynku, na ktéorym
zachodzi proces konkurencji, wyrdznia si¢ nastepujace modele konkurencji (Nasitowski,
1996):

— konkurencja doskonata,

— konkurencja monopolistyczna (niedoskonata),

* oligopol, w tym duopol,
e monopol absolutny (petny), w tym monopol naturalny.

Konkurencja doskonala zaktada istnienie duzej liczby matych przedsiebiorstw. Zadne
z nich nie moze ksztaltowaé ceny. Producenci maja pelng swobode¢ wejscia i wyjscia z rynku.
Wszystkie przedsigbiorstwa wytwarzaja to samo dobro zwane dobrem homogenicznym (jed-
norodnym). Firma moze sprzeda¢ po biezacej cenie rynkowej to wszystko, co wytwarza,
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i nie ma potrzeby oferowania produktéw po nizszej cenie. Istnieje petna informacja o rynku
(peta przejrzystos$¢ cen produktéw), co oznacza, ze konsumenci sa doskonale zorientowani
co do cen wszystkich produktéw dostepnych na rynku. Na rynku doskonale konkurencyjnym
dziata wielu kupujacych, przy czym sita oddzialywania kazdego z nich na to, co si¢ dzieje na
rynku, jest znikoma (Nasitowski, 1996).

Wraz z procesem konkurencji produkcji i sprzedazy powstaty rozne formy konkuren-
c¢ji monopolistycznej. Charakteryzuje si¢ ona wystepowaniem wielu sprzedawcow i1 wielu
nabywcow. Nie ma istotnych barier, a takze ograniczen utrudniajacych wejscie i wyjscie
z danej gatezi produkcji. Pomiedzy duza liczba konkurencyjnych producentéw nie jest moz-
liwe porozumienie. Producenci dziatajacy na rynku konkurencji monopolistycznej oferuja
rézne odmiany i gatunki danego produktu. Konsekwencja zréoznicowania produktow jest to,
ze rywalizacja migdzy wytworcami nie koncentruje si¢ na cenie (konkurencji cenowej), lecz
na jako$ci wyrobow, ich promocji (w tym reklamie) i warunkach sprzedazy. Wazna role od-
grywaja rowniez znaki firmowe, ktore pozwalaja odrdzni¢ produkty danej firmy od wyrobow
pozostatych producentéw (Kaczmarek, Pysz, 2004).

Dziatania konkurencyjne dotycza zaréwno producentow, jak i konsumentéw. Kupujacy
takze konkuruja mi¢dzy soba o to, aby naby¢ ograniczong ilo§¢ dobr na najkorzystniej-
szych warunkach. Konkurencja jest pojeciem integralnie zwigzanym z konkurencyjnos$cia
podmiotéw gospodarczych funkcjonujacych w systemie gospodarki rynkowej (Ortowski,
1999).

Przez konkurencyjnos¢ nalezy rozumie¢ zdolno$¢ podmiotu turystycznego wobec innych
(konkurentéw) do utrzymywania stalej, opartej na trwatych i dynamicznych podstawach,
przewagi w zakresie tworzenia i sprzedazy konkurencyjnej oferty produktowej. Dla klienta
(turysty) musi by¢ ona atrakcyjna, uzyteczna i przynosi¢ duze zadowolenie (Kotowicz-
-Jawor, 1999).

Z definicji konkurencyjnosci wynika, ze jest ona kategorig ekonomiczng majacg swe zro-
dlo w gospodarce rynkowej i $cisle powigzang z mechanizmem jej funkcjonowania (Micha-
lak, Wojarska, Waldzinski, 2006, s. 127). Gtéwne zalozenia gospodarki rynkowej to (Kubiak,
2001; Stankiewicz, 2002):

— swoboda wejscia 1 wyjscia z rynku,

— pelna informacja o dziatalnosci na rynku,

— realizacja postepu technicznego jako sposobu dynamizowania dziatalno$ci gospodarki.

Termin ,.konkurencyjnos¢” zawiera element dynamiczny i statyczny. Element dyna-
miczny dotyczy analizy czynnikéw decydujacych o dhugookresowej zdolnosci do kon-
kurowania, przejawiajacej si¢ przede wszystkim zdolnoscia do generowania trwatego
i wysokiego tempa wzrostu (Wrzosek, 1999). Element statyczny dotyczy natomiast oceny
poziomu konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych, przewagi konkurencyjnej w danym
momencie czasowym, co wigze si¢ bezposrednio z aktualng pozycja w rankingu firm (Ba-
kier, Meredyk, 2000).

Konkurencyjnos$¢ jest zjawiskiem wieloptaszczyznowym i odnosi si¢ do strefy tworzenia
produktu turystycznego (oferty turystycznej) oraz sfery realizacji (wymiany handlowej).
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4. Innowacje w turystyce elementem konkurencyjnosci i rozwoju

Waznym czynnikiem konkurencyjnos$ci jest stopien innowacyjnosci przedsigbiorstw tu-
rystycznych, zdolno$¢ do innowacji (Kandefer, Nalazek, 2005). Decyduje o tym zaangazo-
wany potencjal, jego sprawnos$¢ i skutecznos¢, a w tym (Skawinska, 2002):

— catkowite naktady na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa,

— struktura finansowania dziatalno$ci innowacyjnej,

— liczba zgloszonych patentow.

Dazenie do podnoszenia innowacyjnos$ci i konkurencyjnos$ci produktow turystycznych sta-
nowi jedna z kluczowych przestanek w procesie ksztattowania oferty turystycznej (Switalski,
2005). Nie wszystkie dziatania innowacyjne koncza si¢ jednak sukcesem. Niepewnosc¢ co do
powodzenia dokonanej zmiany i zrealizowania innowacji mozna by nazwac¢ problemem am-
biwalencji. Pojawia si¢ kwestia wyboru migdzy zaniechaniem wysitkow i pozostaniem przy
dotychczasowych praktykach a perspektywa wprowadzania zmiany ,,stwarzajacej” (Nowa-
kowska, 2005).

Istotnym czynnikiem ksztattujacym konkurencyjno$¢ podmiotow turystycznych jest
przede wszystkim ich wewnetrzny potencjat konkurencyjnosci obejmujacy najbardziej cha-
rakterystyczne i unikatowe zasoby, przydatne w budowaniu przewagi i pozycji konkurencyj-
nej. Wewnetrzny potencjat konkurencyjnos$ci jest zroznicowanym zbiorem zasobdw o réznej
wartosci i przeznaczeniu. Czg$¢ tych zasobow zaré6wno materialnych, jak i niematerialnych
stanowi jednocze$nie potencjal innowacyjny wyznaczajacy jego zdolnos¢ do wprowadzania
statych, korzystnych zmian, majacych wptyw na ro6zne aspekty dziatania, np. technologi¢
i procesy, wyroby badz ustugi, zmiany w sferze organizacji i marketingu. Na jako$¢ po-
tencjatu innowacyjnego oddziatuja rowniez czynniki zewngtrze, pochodzace z jej blizszego
i dalszego otoczenia (Krupa, Dec, 2013).

Innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ w turystyce to umiejetnos$¢ kreatywnego taczenia zaso-
bow (waloréw, infrastruktury, ustug, wiedzy oraz zdolno$ci wspolpracy). Ponadto to umie-
jetnos¢ dzielenia odpowiedzialnosci, wlasciwego podziatu zadan, pozyskiwania odpowie-
dzialnych partnerow, a przede wszystkim rozpoznania wtasnej roli w tworzeniu produktu
turystycznego i wynikajacych z tego zadan (utrzymanie zycia produktu) (Kurowska-Pysz,
2012).

Nalezy zauwazy¢, ze ocena potencjalu turystyki w zakresie innowacyjnosci i konkuren-
cyjnosci wymaga doktadnego przyjrzenia si¢ specyficznym cechom turystyki, ktéore maja
wplyw na jej charakter. Ocena dotychczasowych dokonan zwigzanych z innowacyjnoscia
w tej branzy nie jest jednoznaczna, przy czym o specyfice innowacyjnos$ci w duzym stopniu
decyduja uwarunkowania zewnetrzne, ktére maja zasadniczo obicktywny charakter i do kto-
rych podmioty obstugujace ruch turystyczny powinny si¢ dostosowaé (Krupa, Dec, 2013).

Podstawowymi elementami konkurencyjnosci jest oddziatywanie korzystnych czynnikow
otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego podmiotu turystycznego. To powoduje powstanie
atrakcyjnego, markowego produktu turystycznego. Dzigki jego sprzedazy podmioty moga
osiggnac¢ wysokie przychody. Umozliwia to prowadzenie dziatalno$ci inwestycyjnej i wzrost
konsumpcji w kolejnych okresach. Srodki inwestycyjne moga by¢ przeznaczane na rozwoj
produktu turystycznego, unowoczesnienie procesu technologicznego, maszyn i urzadzen
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oraz organizacji i zarzadzania. W rezultacie dzi¢ki temu mozna osiagnac¢ wyzsza produktyw-
no$¢, w tym wydajno$¢ pracy, lepszy jakosciowo produkt przy nizszych kosztach wytwo-
rzenia. Bardziej konkurencyjna (udoskonalona) oferta produktowa w poréwnaniu z okresem
poprzednim gwarantuje w kolejnym cyklu gospodarczym wyzsza sprzedaz, wyzsze przy-
chody, dochody Iub zyski, wyzsze $rodki na dzialalnos¢ inwestycyjna, a docelowo wyzsza
konsumpcj¢ w dtugim okresie.

5. Podsumowanie

Istota innowacji w dziatalnosci turystycznej jest rozumiana i rozpatrywana niezwykle sze-
roko przez réoznych autorow. Nalezy jednak podkresli¢, ze innowacyjny sektor ushug tury-
stycznych stale si¢ rozwija i otwiera na nowe mozliwo$ci wzrostu gospodarczego. Ma to ra-
cjonalne uzasadnienie w zwigckszeniu liczby miejsc pracy w sferze ustug turystycznych oraz
w ogdlnym wzroscie dobrobytu spoleczenstwa. Trzeba takze stwierdzié, ze wspdtczesnie
bardzo rzadko dochodzi do odkry¢ w sferze innowacyjnosci w turystyce. Taki stan rzeczy
moze by¢ spowodowany tym, iz innowacja jest rezultatem systematycznych, czgsto bardzo
kosztownych badan, wymagajacych potaczenia calych zespotow reprezentujacych specjali-
stow z branzy turystycznej.

Podnoszenie konkurencyjnosci podmiotdéw turystycznych zalezy miedzy innymi od wza-
jemnej wspotpracy. Mozna stwierdzi¢, ze kooperacja umozliwia rozwoj poszczegoélnych
podmiotéw. Stanowi to wynik dostgpu do wyspecjalizowanych czynnikow wytworczych.
Przestrzenna blisko$¢ podmiotow funkcjonujgacych w ramach wspolpracy stymuluje innowa-
cyjnos$é, ktora staje si¢ kluczowym elementem w zdobywaniu dochodow.

Bibliografia

Afuah, A. (1998). Innovation Management. Strategies, Implementation and Profits. New York: Oxford Uni-
versity Press. ISBN 0195142306.

Altkorn, J., Kramer, T. (red.) (1998). Leksykon marketingu. Warszawa: PWE. ISBN 83-208-1087-6.

Bakier, B., Meredyk, K. (2000). Istota i mechanizm konkurencyjnosci. W: H. Podedworny, J. Grabowiecki,
H. Wnorowski (red.). Konkurencyjnosé gospodarki polskiej a rola panstwa przed akcesjq do Unii Euro-
pejskiej. Biatystok: Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku. ISBN 83-01-11567-X.

Carter, Ch.F., Williams, B.R. (1958). Industry and Technical Progress. London: Oxford University Press.

Czarny, B. (2011). Podstawy ekonomii. Warszawa: PWE. ISBN 978-83-01-15293-2.

Czemiel-Grzybowska, W. (2011). Zarzqdzanie przedsigbiorstwem. Warszawa: Difin. ISBN 978-83-7641-
461-4.

Drucker, P.F. (1968). The Practice of Management. London: HarperCollins.

Drucker, P.F. (1998). On the Profession of Management. Boston: Harvard Business School Press. ISBN
0875848362.

Drucker, P.F. (2004). Innowacja i przedsigbiorczos¢. Warszawa: Emka. ISBN 83-88931-49-0.

Fiedor, B. (1979). Teoria innowacji. Krytyczna analiza wspolczesnych koncepcji niemarksistowskich. War-
szawa: PWN. ISBN 978-83-62062-19-5.

Freemen, Ch., Soete, L. (1997). The Economics of Industrial Innovation. London: Pinter. ISBN 1855670712.

Hargadon, A., Sutton, R.I. (2000). Building an innovation factory. Harvard Business Review, 78(3).

Hamel, G. (2008). Zarzqdzanie jutra. Jakie jest twoje miejsce w przysztosci? Lublin: Wydawnictwo Red
Horse. ISBN 978-83-7875-012-3.

Hildreth, P., Kimble, Ch. (2004). Knowledge Networks: Innovation through Communities of Practice. Lon-
don: Idea Group Publishing. ISBN 1591402700.



118 Michat Roman

Janasz, W. (2003). Innowacje i ich miejsce w dziatalnosci przedsigbiorstw. W: W. Janasz (red.). Innowacje
w modelach dziatalnosci przedsigbiorstw. Szczecin: Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego. ISBN
978-83-7641-535-2.

Kaczmarek, T.T., Pysz, P. (2004). Ludwik Erhard i spoleczna gospodarka rynkowa. Warszawa: Wydawnictwo
Instytutu Studiow Politycznych PAN.

Kandefer, W., Nalazek, M. (2005). Glowne plaszczyzny przewag konkurencyjnych na europejskim rynku
turystycznym. W: K. Pienkos (red.). Konkurencyjnosé polskiego produktu turystycznego. Warszawa: Wy-
dawnictwo Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Warszawie. ISBN 978-83-7531-002-3.

Kotowicz-Jawor, J. (1999). Zdolnosci akumulacyjna i rozwojowa przedsiebiorstw. Ekonomista, 4, 519-530.

Krupa, J., Dec, B. (2013). Innowacyjnos¢ elementem konkurencyjnosci w turystyce na Pogorzu Dynow-
skim. W: J. Krupa (red.). Ochrona Srodowiska, krajobraz przyrodniczy i kulturowy Pogorza Dynowskiego
a rozwoyj turystyki. Dynéw: Wydawnictwo Zwigzek Gmin Turystycznych Pogorza Dynowskiego. ISBN
978-83-934696-0-4.

Kubiak, K. (2001). Konkurencyjnos¢ podmiotow gospodarczych w procesie integracji i globalizacji. Zeszyty
Naukowe Politechniki Poznanskiej, 32.

Kurowska-Pysz, J. (2012). Innowacyjna firma w konkurencyjnym otoczeniu rynkowym. W: H. Dzwigol,
J. Kurowska-Pysz, D. Owsiak (red.). Nowe koncepcje zarzqdzania. Bielsko-Biata: Wydawnictwo Na-
ukowe Akademii Techniczno-Humanistycznej w Bielsku-Biatej. ISBN 978-83-60714-45-4.

Kuznets, S. (1959). Six Lectures on Economic Growth. Glencoe: Free Press of Glencoe.

Mansfield, E. (1968). The Economics of Technological Change. New York: Norton.

Michalak, J., Wojarska, M., Waldzinski, D. (2006). Zewng¢trzne i wewnetrzne determinanty konkurencyjno-
Sci przedsigbiorstw regionu warminsko-mazurskiego. Zeszyty Naukowe — Wyzsza Szkota Ekonomiczno-
-Spoteczna w Ostrotece, 3, 115-133.

Nasitowski, M. (1996). System rynkowy. Podstawy mikroekonomii i makroekonomii. Warszawa: Key Text.
ISBN 978-83-87251-85-7.

Niedzielski, P., Rychlik, K. (2006). Innowacje i kreatywnosé. Szczecin: Wydawnictwo Uniwersytetu Szcze-
cinskiego. ISBN 978-83-89630-73-5.

Nowakowska, A. (2005). Warunki konkurencyjnosci produktéw turystycznych. W: K. Piefikos (red.). Konku-
rencyjnos¢ polskiego produktu turystycznego. Warszawa: Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomicznej
w Warszawie. ISBN 83-60197-13-X.

OECD (2008). Podrecznik Oslo. Pomiar dziatalnosci naukowej i technicznej: zasady gromadzenia i interpre-
tacji danych dotyczgcych innowacji. Wspolna publikacja OECD i Eurostatu. Wyd. 3. Warszawa: Mini-
sterstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Departament Strategii i Rozwoju Nauki. ISBN 978-83-61100-
13-3.

Ortowski, W.M. (1999). Makroekonomiczne przyczyny deficytow biezacych. Ekonomista, 1-2, 15-42.

Roman, M. (2014). Teoria innowacji i jej zastosowanie w turystyce. W: K. Nuszkiewicz, M. Roman (red.).
Innowacje w rozwoju turystyki. Goladkowo: Wydawnictwo Zespotu Szkot Centrum Ksztatcenia Rolni-
czego im. Jadwigi Dziubinskiej w Goladkowie. ISBN 978-83-920964-3-6.

Schumpeter, J.A. (1960). Teoria rozwoju gospodarczego. Warszawa: PWN.

Skawinska, E. (2002). Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw — nowe podejscie. Warszawa; Poznan: Wydawnic-
two Naukowe PWN. ISBN 83-01-13878-5.

Stankiewicz, M.J. (2002). Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw. Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
w warunkach globalizacji. Torun: Wydawnictwo ,,Dom Organizatora”. ISBN 9788372850881.

Switalski, W. (2005). Innowacje a konkurencyjnos¢. Warszawa: Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego.
ISBN 9788323502487.

Whitfield, P.R. (1979). Innowacje w przemysle. Warszawa: PWE.

Wrzosek, W. (1999). Przewaga konkurencyjna. Marketing i Rynek, 7, 2-8.



Innowacyjnos¢ elementem konkurencyjnosci w turystyce

119

Innovation as an element of competitiveness in tourism

Abstract: Innovation, in addition to traditional factors
of growth or economic development is the most impor-
tant driving force of national economies. An important
influence on the development of the tourism sector has
the introduced innovations. Innovation in the field of
tourism has become in recent years the subject of in-
creasing interest of both researchers and practitioners in
the tourism economy. This is due to a constant search
for new trends in tourism, both by companies special-
izing in tourism and the society. The introduction of in-
novation in tourism, however, is a complex and multi-

faceted as it is not only the modification of the product,

Key words: tourism, innovation, competitiveness

but also new types of tourism activities or adapt to the
conditions for sustainable development. It may be noted
that currently the discoveries in the field of innovation
in tourism occur very rarely. This state of affairs may be
due to the fact that innovation is the result of systematic,
often very expensive research, requiring connections en-
tire teams representing professionals from the tourism
industry. The aim of this paper is to present the idea of
innovation as a driver of competitiveness of tourist des-
tinations. Information quoted from the review of the lit-
erature and our own experience in the construction and

management of agro-ecotourism farm are also included.
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Abstrakt: U podstaw orientacji marketingowej lezy myslenie o konsumen-
cie i jego potrzebach. Przedsigbiorca, cheac osiagnac sukces na rynku, musi
pozna¢ potrzeby konsumentow i zrozumie¢ ich istotg. Musi tez umiejet-
nie dostosowac ofert¢ produktowa do potrzeb i oczekiwan konsumentow,
a takze dazy¢ do jego usatysfakcjonowania. Diugofalowy sukces firmy za-

lezy bowiem od poziomu zadowolenia konsumenta z nabytego produktu.

W artykule oméwiono produkt turystyczny i jego istote oraz sktadniki pro-
duktu. Ukazano wpltyw poszczegolnych sktadnikéw produktu turystycznego
na zachowanie konsumentow. Analizie poddano takze pakiet turystyczny
i jego rodzaje wystgpujace na rynku turystycznym. Wskazano na znaczenie
marki w ksztattowaniu zachowan turystow. Zwrocono rowniez uwage na re-
lacje zachodzace migedzy oferowanymi produktami a potrzebami turystow
oraz na konieczno$¢ dostosowania produktow turystycznych do oczekiwan
roznych grup konsumentow.

Stowa kluczowe: konsument, zachowanie konsumenta, produkt turysty-

czny, atrakcje turystyczne, infrastruktura turystyczna, marka

1. Wprowadzenie

U podstaw orientacji marketingowej lezy myslenie o kon-
sumencie i jego potrzebach. Przedsigbiorca, chcac osiggnac
sukces na rynku, musi pozna¢ potrzeby konsumentow i zro-
zumie¢ ich istote. Musi rozpoznaé, jakie problemy zwigzane
z okreSlonymi potrzebami ma potencjalny nabywca i jak je
rozwigza¢. Konsumenci bowiem nie kupuja produktow tylko
dla nich samych. Nie kupuje si¢ ubrania dla samego ubra-
nia, lecz w celu ochrony ciata przed wptywami atmosferycz-
nymi badz tez w celu wyroznienia si¢ w srodowisku. Nie na-
bywa si¢ aparatu fotograficznego dla samego aparatu, lecz by
utrwali¢ wspomnienia. Mercedes oferuje nie samochdd, lecz
prestiz i wizerunek.

Zakupione produkty rozwigzuja konsumentom okreslone
problemy, ktore nie zawsze sg przez nich uswiadamiane. Po-
winny one jednak by¢ znane przedsigbiorcom, ktorzy chcac
sprzeda¢ produkt, musza wiedzie¢, jaki rodzaj problemow,
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z ktorymi boryka si¢ konsument, sg w stanie rozwigza¢. Musza umiej¢tnie dostosowac oferte
produktowa do potrzeb i oczekiwan konsumentow. Stanowi to pierwszy krok do skutecznego
dziatania i odniesienia sukcesu na rynku.

Celem artykutu jest ukazanie wptywu produktu turystycznego i jego poszczegodlnych
sktadnikéw na zachowania rynkowe konsumentow oraz dostarczenie przestanek do opraco-
wania nowej oferty turystyczne;j.

2. Produkt turystyczny i jego sktadniki

W mysl teorii marketingu ,,produktem jest wszystko, co mozna zaoferowaé¢ w celu za-
spokojenia potrzeby lub pragnienia” (Kotler, 1994, s. 7). Produktem moze by¢ przedmiot,
ustuga, miejsce, organizacja lub idea. ,,W innym uje¢ciu produkt jest zbiorem uzytecznosci,
przyjemnosci, satysfakcji, zadowolenia dla nabywcy. Kazdy kupujacy postrzega go przez
pryzmat korzysci, jakie moga wynikac z jego zakupu” (Mruk, Rutkowski, 1999, s. 18).

Przytoczone definicje maja charakter podstawowy i opisuja og6lng ide¢ produktu. Nie
oddaja one jednak w sposéb precyzyjny istoty produktu turystycznego. Przede wszystkim
trzeba zauwazy¢, ze ,.kazda podrdz turystyczna sktada si¢ z kombinacji réznych sktadni-
kéw obejmujacych przejazd, zakwaterowanie, atrakcje i inne ustugi, takie jak wyzywienie
i rozrywka. Czesto wszystkie te sktadniki turysta nabywa razem, na przyktad kiedy kupuje
on wycieczke od touroperatora albo zleca biuru podrézy zatatwienie poszczegolnych ustug
w ramach podrozy stuzbowej. Innym razem turysci zapewniaja wigkszos¢ ushug we wlasnym
zakresie, na przyktad kiedy turysta jedzie wlasnym samochodem, aby odwiedzi¢ w miejscu
docelowym przyjaciot” (Middleton, 1996, s. 87).

W literaturze przedmiotu produkt turystyczny jest roznie definiowany. Przewaza podejscie
strukturalne. Prezentuje je m.in. Grzegorz Gotembski, ktéry uwaza, ze ,,produktem tury-
stycznym s3 dobra i ustugi tworzone i kupowane w zwiazku z wyjazdem poza miejsce sta-
fego zamieszkania i to zarowno przed rozpoczgciem podrézy, w trakcie podrozy i w czasie
pobytu poza swoja rodzinng miejscowoscia” (Gotembski, 1998, s. 22). Podejscie struktu-
ralne prezentuje tez Victor T.C. Middleton, ktory twierdzi, ze ,,produkt turystyczny jest mie-
szankg trzech gldéwnych sktadnikow: atrakcji i infrastruktury turystycznej w miejscu docelo-
wym oraz dostepnosci do niej” (Middleton, 1996, s. 88). Wszystkie te sktadniki bardzo silnie
wplywaja na zachowanie konsumenta na rynku turystycznym. Sktaniaja go do wyboru oferty
i zakupu produktu turystycznego lub jego odrzucenia.

Istotny wptyw na zachowanie konsumenta wywieraja atrakcje miejsca docelowego. To
one w glownej mierze okreslajg wybor konsumentdéw i oddzialujg na motywacje potencjal-
nych nabywcow. Zalicza si¢ do nich: atrakcje naturalne, atrakcje stworzone przez cztowieka,
atrakcje kulturowe, atrakcje spoteczne.

Pewien wptyw na zakup produktu turystycznego ma takze infrastruktura i ustugi miejsca
docelowego. Ten sktadnik produktu turystycznego umozliwia turystom pobyt i korzystanie
z atrakcji. Obejmuje on: bazg noclegowa, bazg¢ zywieniowa, transport w miejscu docelowym
(takséwki, autokary, wynajem samochodéw), aktywny wypoczynek (szkotki narciarskie,
szkoty zeglarskie, kluby golfowe), inne oferty (kursy r¢kodzieta, szkoty jezykow obcych), sieé
sprzedazy detalicznej, inne ustugi (zaktady fryzjerskie, informacja, wypozyczalnie sprzetu).
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Znaczacy wplyw na zachowanie konsumenta na rynku turystycznym i na podjecie przez niego
decyzji zakupu produktu ma réwniez dostepno$¢ miejsca docelowego. Zalicza si¢ do niej: infra-
strukture, sprzet (wielkos$¢, szybkos$¢ i zasigg pojazdéw transportu publicznego), czynniki eks-
ploatacyjne (trasy, czgstotliwos¢ potaczen), regulacje rzadowe (Middleton, 1996, s. 90).

Oprocz wymienionych sktadnikéw na zachowanie konsumenta na rynku bardzo silny
wplyw wywiera ponadto wizerunek miejsca docelowego istniejacy w Swiadomosci spotecz-
nej. ,,Mimo ze wizerunki miejsca docelowego nie muszg by¢ oparte na przezyciach i faktach,
to s3 one poteznym motywatorem w turystyce. Obiegowe opinie, wizerunek, funkcjonujace
stereotypy sa bardzo czesto przyczyna odrzucenia juz na wstepie kandydatury danej miejsco-
wosci jako miejsca wypoczynku lub wrecz przeciwnie — rozpoczynaja proces podejmowania
decyzji o wyjezdzie” (Middleton, 1996, s. 90-91). Na przyktad wsréd milionow mieszkan-
cow Europy, ktérzy do tej pory nie byli jeszcze w Paryzu, jest niewielu, w ktorych swiado-
mosci nie ma pewnych wizerunkéw przezy¢ dostarczanych przez to miasto. Dzigki mediom
lub przekazom ustnym wigkszo$¢ os6b moze powiedzieé, czy w ich $wiadomosci wizerunek
Paryza jest pozytywny czy negatywny.

3. Pakiet turystyczny

Na rynku produkt turystyczny wystepuje zwykle w formie pakietu, ktory jest najpopular-
niejsza forma sprzedazy produktu turystycznego. Pakiet turystyczny to kombinacja dwoch
lub wigcej sktadnikéw materialnych i niematerialnych. Jest on postrzegany przez turyste jako
przezycie dostgpne za okreslona ceng. Wyrdznia sig:

—pakiet podstawowy —obejmuje dobra i ustugi podstawowe (w kategoriach tu-

rystycznych), tj. nocleg, wyzywienie, transport itd.;

—pakiet poszerzony — obejmuje, oprocz pakietu podstawowego, takze ustugi
i dobra dodatkowe, zwickszajace atrakcyjnos¢ oferty, na ktorych wybor turysta zazwy-
czaj nie ma wplywu;

—pakiet fakultatywny — obejmuje wszystkie elementy uzupetniajace pakiet
podstawowy (lub poszerzony), ktore turysta moze zaméwic za okreslong doptata.

Ze wzgledu na adresata oferty mozemy wyroznic takze:

—pakiety standardowe —przygotowane dla wszystkich klientow z docelowego
segmentu rynku, produkowane z reguly na duza skal¢ wedhug przyjetego schematu, opi-
sywane w katalogach w celu znalezienia chetnych na ich zakup (poszukiwanie klienta
na okreslony produkt);

—pakiety specjalne — przygotowywane na konkretne zamowienia, w ktorych
zgodnie z zyczeniem klienta moze wystepowac¢ dowolna kombinacja ustug podstawo-
wych, dodatkowych i fakultatywnych (tworzenie produktu na miar¢ oczekiwan klienta)
(por. Kaczmarek, Stasiak, Wiodarczyk, 2005, s. 99-100).

Klient, rozwazajac dowolng forme¢ podrozy, moze definiowa¢ produkt turystyczny jako
pakiet sktadnikéw materialnych i niematerialnych. Konsumenci, kupujac produkty, kupuja
tak naprawde jego cechy o pewnym postrzeganym standardzie jakosci i stylu, ktore odzwier-
ciedlaja pomyst produktu. Dobry projekt produktu lub ,,styl” moze rowniez stanowi¢ pod-
stawe roznicowania produktu. Styl jest Scisle powiazany zaréwno z wyrdznianiem si¢, jak
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i z jakoS$cig. Styl reprezentuje postrzegang warto$¢ produktu, pozwala firmie stworzy¢ ,,0s0-
bowo$¢” produktdéw i przez rozsadne okresowe zmiany przyczynia si¢ do powstania nowego
popytu. ,,Styl odgrywa réwniez wazna role w ustugach turystycznych, jesli chodzi o cechy
zewngetrzne tej ustugi oraz o jej obraz stworzony przez firmy. Wystroj wnetrza hoteli, stat-
kow 1 samolotow zapewnia firmom mozliwosci nadania ich produktom osobistego charak-
teru oraz ich modyfikacji, a niektore hotele i przewoznicy wykorzystali tgsknote turystow
za okreslonym stylem. Orient Express jest najlepszym przyktadem okreslonego »stylu po-
drozy«” (Holloway, Robinson, 1997, s. 117-118).

4. Marka produktu turystycznego

Istotnym elementem bodzcowego oddziatywania na zachowanie konsumenta jest marka.
Moze ona wzmocni¢ w oczach konsumenta obraz i warto§¢ produktu. ,,Marka to nazwa, ter-
min, symbol, napis, wzor albo ich kombinacja, kompozycja kolorystyczna, melodia lub ze-
stawienie wszystkich tych elementéw wykorzystywane w celu odréznienia danego produktu
od produktow konkurencyjnych” (Altkorn, 2002, s. 151-152). Przypisanie nazwy marki lub
symbolu danemu produktowi daje zardéwno konsumentowi, jak i producentowi wiele korzy-
Sci:

— pomaga zidentyfikowa¢ okreslony produkt danej firmy i odrézni¢ go od produktéw wy-

twarzanych i sprzedawanych przez konkurencje;

— przekazuje nabywcom produktéw informacje o ich cechach jakosciowych oraz gwaran-

tuje im, ze produkty sprzedawane pod okreslong markg beda mialy zawsze t¢ sama jakosc;

— pomaga konsumentowi unikna¢ ryzyka, bowiem produkty niematerialne, jakimi sg

ushugi turystyczne, niec moga by¢ obejrzane czy wyproébowane z wyprzedzeniem;

— daje firmie mozliwo$¢ polepszenia jej wizerunku, poniewaz to, jak konsumenci widza

dang marke, odzwierciedla ich odczucia wobec firmy;

— stanowi ochrong prawna przed dzialaniem konkurencji, na przyktad przed nasladownictwem.

Tak wiec z marka konsument wiaze okreslone walory uzytkowe produktu. Jest ona, jak juz
wspomniano, gwarantem odpowiedniego poziomu jakosci produktu oraz wskaznikiem wia-
rygodnych ustug posprzedaznych. Jesli konsument zaakceptuje walory uzytkowe i jakos¢
produktu, to dana marka skutecznie oddzialuje na konsumenta, przyczyniajac si¢ kazdora-
zowo do realizacji zakupu oraz powstania mechanizmu przywigzania do marki, co ulatwia
podejmowanie decyzji zakupu, eliminujac potrzebe poszukiwan zewngtrznych.

Uwaza si¢, ze marki, a nawet ich znaki w sposob istotny wptywaja na postrzeganie pakie-
tow urlopowych. Bardzo silnie reaguja na nie zwtaszcza osoby ponizej 40. roku zycia. Dobry
znak $wiadczy ich zdaniem o dobrym operatorze. Nazwa i znaki marki mogg uczynié pro-
dukty bardziej lub mniej atrakcyjnymi. Na ogoél uwaza sig, ze marki, w ktérych wykorzystuje
sie¢ motywy ptakow i zachoddw stonca, sg postrzegane jako mato fantazyjne i nuzace. Kolory
réwniez moga warunkowac oczekiwania konsumentoéw. Na przyktad duza ilo$¢ niebieskiego
na oktadce broszury natychmiast pozycjonuje urlop jako ,,jeziora i gory”.

Turys$ci maja bardzo roznorodne wymagania odno$nie do wypoczynku, ale badania wyka-
zaly, ze sa oni w znacznym stopniu zgodni co do rzeczy nielubianych. ,,Zasadniczo wszyscy
konsumenci nie lubia:
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— organizowania w grupy lub jakiejkolwiek widocznej formy tlumienia ich indywidualno-
$ci —moze to by¢ reakcja matek przeciwko standardowym koszulkom dla klubu dziecig-
cego lub indywidualnych turystoéw obawiajacych si¢, ze obstuga kurortu badz wycieczki
bedzie organizowac ich w grupy;

— tlumu — matki obawiaja si¢, ze zgubig dzieci; mtode samotne osoby potrzebuja spokoju
na plazy, aby odespac¢ i pozby¢ si¢ kaca przed zabawa nastepnego wieczoru; starsi ludzie
widza zatloczone plaze jako rynek masowy, podczas gdy chca mie¢ troche ciszy i spokoju;

— dzieci — wszystkie grupy deklaruja nieche¢ do zbyt duzej liczby dzieci: osoby samotne
nie chcg by¢ budzone rano przez dzieci innych i obawiajg si¢ rodzin narzekajacych na
hatas, ktory sami robia w nocy; osoby, ktore juz wychowatly swoje dzieci, maja poczucie,
ze sa »w koncu wolne« 1 mogg si¢ cieszy¢ swoboda; nawet matki wzbraniajg si¢ przed
zbyt duzg liczba dzieci i cheg tylko kilku ewentualnych przyjaciot dla swoich wlasnych
dzieci, z ktérymi mogltyby one wyjs¢ i bawi¢ si¢, odcigzajac matki od koniecznosci zaj-
mowania si¢ nimi” (Holloway, Robinson, 1997, s. 124-125).

Te obawy maja duzy wptyw na reakcje konsumentow na rézne marki i prawdopodobienstwo
wyboru oferty oraz zakupu produktu turystycznego. Bardzo poszukiwane przez konsumentow
sg te marki produktow, ktore uspokajaja ich obawy przed ttumem i wielkimi zorganizowa-
nymi o$rodkami wypoczynkowymi. Poszukiwane sa rowniez marki produktow wywotujace
skojarzenia niezaleznosci. Trzeba ponadto zwréci¢ uwage na to, ze konsumenci poszukuja
w nazwie marki pewnych oznak i implikacji jako$ci. Dlatego tez na ogoét nie akceptuja oni
produktow, ktorych nazwy brzmig naiwnie lub wywotuja niepozadane skojarzenia.

Wyobrazenie o marce wyraza subiektywny stosunek konsumenta do produktéw oznaczo-
nych danym znakiem towarowym. Jest on zespolem skojarzen zwigzanych z tym znakiem,
powstalym u okres$lonej osoby lub grupy osob. Skojarzenia te moga by¢ wywotane:

— cechami produktu (np. samochdd marki Mercedes kojarzy si¢ z komfortem jazdy);

— konkretnymi osobami lub grupami osob (np. plecaki, torby podrézne kojarza si¢ z tury-

stami);

— sytuacjami odpowiednimi do uzytkowania produktu (np. towary marki Atomic kojarza
si¢ ze sportami zimowymi).

Dla konsumenta wyobrazenie o marce jest swego rodzaju przewodnikiem po nie w pelni
przejrzystym rynku produktow, ktore czegsto niewiele sie od siebie r6znig. Konsument moze
dzigki niej rozpoznaé i unika¢ produktow, ktére zawiodly jego oczekiwania. Ponadto wy-
obrazenie jest $rodkiem zaspokojenia potrzeb emocjonalnych. Przez zakup produktu tu-
rystycznego okreslonej marki konsument demonstruje swoja pozycje spoteczna, poziom
zamoznosci, styl zycia itd. Ma to istotne znaczenie dla konsumenta na ptaszczyznie jego
kontaktow spotecznych.

5. Relacje miedzy oferowanymi produktami a potrzebami turystow

Konsumenci, kupujac produkty, oczekuja korzysci, jakie te produkty oferuja. Poszukuja
zaspokojenia swoich potrzeb. Im wigcej potrzeb turysta moze zaspokoi¢, kupujac produkt,
tym jest on dla niego bardziej atrakcyjny. Trzeba mie¢ na uwadze, ze konsumenci wystepu-
jacy na rynku sg bardzo zréznicowani pod wzgledem potrzeb i co si¢ z tym wigze — wyma-
gan stawianych produktom turystycznym. Nie kazda oferta produktowa jest akceptowana
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przez wszystkich konsumentow. Nie kazda wigc znajdzie nabywcodw. Wazne jest zatem od-
powiednie zréznicowanie produktow turystycznych pod wzglgdem ich cech i dostosowanie
do potrzeb poszczegblnych typdw konsumentéw. Pewne wskazoéwki w tym wzgledzie mozna
wysnu¢ z wynikow badan zachowan konsumentéw przeprowadzonych przez Francuski In-
stytut Marketingu Turystycznego. Badania te pozwolity zdefiniowa¢ produkty odpowiednie
i nieodpowiednie dla ré6znych grup konsumentéw. Scharakteryzowano je w tabeli 1.

Tabela 1. Produkty odpowiednie i nieodpowiednie dla réznych typow zachowan turystycznych
(Table 1. Appropriate and inappropriate products for different types of consumer behaviour

on the tourist market)

Typ zachowaf Cechy charakterystyczne Produkty polecane Produkty odradzane
(Type of consumer -~ (Recommended -
- (Characteristic features) (Dissuade products)
behaviour) products)
— Nie maja zbyt wygoérowanych zyczen od- |Klasyczne kierunki |Objazdy, pobyty
nosnie do wypoczynku; wyjazdow, z bez- |grupowe, produkty
ZMECZENT - Wyj ezdza)a,, aby nic nie rob}cg o posre?dmm p(?lq- niekonwencjonalne
— W wakacje podrézuja rzadziej niz inni;  |czeniem lotniczym,
— Wszystko musi by¢ zorganizowane wygodny hotel
i przewidziane.
— Spragnieni podrézy zagranicznych; Objazd, pobyty Krajowe pobyty
— Wymarzeni klienci biur turystycznych; |z wycieczkami, agroturystyczne
GLOBTROTERZY |- Najwazniejsze dla nich to wyjechac; dalekie i nowe kie-
— Poniewaz maja ochot¢ odkrywac §wiat, |runki
rzadko wracaja w to samo miejsce.
— Ciekawi odkrywania kraju; Przelot, wynajem |Pobyt w hotelu klu-
— Nie wracaja ponownie do odwiedzanego |samochodu na bowym, wynajem
POSZUKIWACZE kraju,; o miejscu, rezerwa- studia na okreslony
. — Podrozuja poza sezonem. cja noclegdw w ko- |okres w jednym
PRZYGOD . . ..
mercyjnych obiek- |miejscu
tach noclegowych
lub na kwaterach
— Wakacje w grupie ograniczajg si¢ do po- |Wynajem duzego |Objazdy odlegtych
WIELBICIELE bytu w gronie rodzmn}./rr.l 1.Z‘d21ecm1;b domu w kraju lub  |krajow
— Stosunkowo rzadko wyjezdzaja za granicg; |za granicag, ale
WYPOCZYNKU . L . Lo
— Sa przyzwyczajeni do wyjazdow rodzin- |w regionie bliskim
RODZINNEGO S . . .
nych na wie$ i deklaruja che¢ powrotu |1 dostepnym samo-
w to samo miejsce w roku nastgpnym. chodem
— Ten styl wakacji dotyczy gtownie mto-  |Pobyt na Ibizie, Objazdy z progra-
dziezy do 30. roku zycia; objazdy w mtodym |mem kulturalnym,
— Najwazniejszym celem podrézy jest spo- [towarzystwie, wto- [pobyty w hotelu
GLODNI tkanie innych rowiesnikow o tym samym |czega po Londynie |klubowym
SPOTKAN typie zachowania;
— Wyjezdzaja mimo stabych dochodow,
wigc decydujg si¢ na wszystkie niewy-
gody, aby obnizy¢ koszt wyjazdu.
— Rozmitowani w starych kamienicach Objazdy kulturalne |Pobyty wypoczyn-
i muzeach. z wykwalifikowa- |kowe
nymi przewodni-
kami, krotkie po-
ERUDYCI byty w stolicach
europejskich na
znaczacych wysta-
wach
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Typ zachowafi Cechy charakterystyczne Produkty polecane Produkty odradzane
(Type of consumer - (Recommended -
behaviour) (Characteristic features) products) (Dissuade products)
— Nadzwyczaj aktywni, nie moga tkwi¢ Hotel z szerokim  |Objazdy grupowe
w jednym miejscu; zapleczem rekre-
— Najczesciej wyjezdzaja na weekend i wa- |acyjnym, wedrowki
kacje; na dobrym pozio-
— Mimo ze nie s zbyt wrazliwi, jesli cho- |mie, pobyty w celu
SPORTOWCY dzi 0 koqurt ze.lkwatero,wanig, Fo pre- uprawiania Sportow
feruja lokalizacje bezposrednie i pelny  |zimowych
pakiet ushug;
— Przy organizacji wyjazdu za granicg¢ ko-
rzystaja zazwyczaj z posrednictwa biur
podrozy, lecz sa bardzo krytyczni wobec
proponowanych im ustug.

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie Walas, 2003.

Nalezy zauwazy¢, ze relacje miedzy cechami produktu a potrzebami konsumentow moga
si¢ zmienia¢. Zmiany te moga nastgpowac nie tylko pod wptywem zmian produktu i jego
cech, ale rowniez pod wplywem zmian potrzeb konsumentoéw. Dlatego tez powinno si¢ ciggle
badac te relacje, bowiem zmiany relacji migdzy wiasciwosciami produktu a potrzebami kon-
sumentow okreslajg mozliwos¢ jego sprzedazy.

,»Podréozowanie nalezy do sfery od$wietnej w zyciu cztowieka; sfery, ktora charakteryzuje
pewna »inno$é« w stosunku do zycia codziennego, a jej cecha jest takze odmiennos¢ otocze-
nia, w sensie srodowiska zarowno geograficznego, jak i kulturowego. Jednak odmienno$¢ ta
ma swoje granice. Jesli jest zbyt mata w oferowanym produkcie turystycznym (np. miejsce
wypoczynku podobne do miejsca zamieszkania), zainteresowanie nim ze strony klienta jest
z reguly niewielkie. Jesli jednak zmiany i nowosci przekraczajg pewien indywidualny prog
tolerancji (sa zbyt duze w stosunku do przyzwyczajen, wzorow kulturowych czy §rodowiska
geograficznego, w ktoérym zyje si¢ na co dzien), taki odmienny produkt rowniez jest postrze-
gany jako mato atrakcyjny” (Kaczmarek, Stasiak, Wtodarczyk, 2005, s. 176).

Badanie potrzeb i opisanych relacji konsumentéw jest niezbgedne w przypadku wprowa-
dzania na rynek zupetlnie nowych, nieznanych jeszcze nikomu produktéw. Bez takich badan
osiagniecie sukcesu rynkowego staje si¢ mato prawdopodobne.

6. Podsumowanie

Reasumujac, wypada zauwazy¢, ze w warunkach rosngcej konkurencji szczegolnie wazne
staja si¢ dziatania przedsi¢biorcéw zmierzajace do usatysfakcjonowania klienta za pomoca
oferty podazowej. Dazenie to jest dla firm konieczno$cia, gdyz klient niezadowolony z pro-
duktu reaguje przejsciem do konkurencji lub zmiang preferowanej marki.

Od poziomu zadowolenia konsumenta z nabytego produktu zalezy dlugofalowy sukces
firmy. Jesli konsumenci sa zadowoleni, produkt jest chetnie kupowany, a jesli sa niezado-
woleni — istnicje mate prawdopodobienstwo ponownego zakupu. Od stopnia zadowolenia
z zakupu zalezy wierno$¢ firmie czy marce. Jesli zadowolenie z produktu jest przecigtne,
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wowczas nabywcy nie wykazujg wysokiej lojalnosci i mogg zmieni¢ firme, gdy pojawi si¢
lepszy produkt. Wysoki stopien zadowolenia sprzyja natomiast powstawaniu silnych, emo-
cjonalnych zwiazkow z firma, wykraczajacych poza jedynie racjonalne preferencje, i ksztat-
tuje silng lojalnos¢ klienta.

Utrzymanie badz zwigkszenie przyszitej sprzedazy wymaga nie tylko odpowiedniego
ksztattowania oferty, ale takze systemu komunikowania si¢ z nabywcami. Przedsigbiorca
powinien dazy¢ do rozpoznania oczekiwan nabywcoéw oraz przyczyn niezadowolenia z za-
kupionego produktu. Winien on réwniez przekazywac im informacje o cechach oferty oraz
o planowanych zmianach dokonywanych w produktach w odpowiedzi na propozycje i uwagi
klientow.
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The impact of the tourism product on the consumers market behaviour

Abstract: Considering the consumers and their needs is
definitely placed in the basis of marketing orientation. An
entrepreneur who wants to succeed in the market must
meet the needs of consumers and understand their es-
sence. He or she must also accordingly adapt their product
offerings to meet the needs and expectations of consum-
ers. The long-term success of the company depends on the
level of consumer satisfaction with the purchased product.
The article discusses a tourism product together with its

nature and components. It shows the impact of the tour-
ism product individual components on consumer behav-
iour. The article also discusses a travel package and its
types occurring on the tourist market. The author also
pointed out the importance of branding while shaping
tourist’s behaviour. Attention was also paid to the rela-
tionships between the products offered and the needs of
tourists as well as the necessity of tourism products adap-
tation to the expectations of different consumer groups.

Key words: consumer, consumer behaviour, tourist product, tourist attractions, tourist infrastructure, brand
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Abstrakt: Motywem wyboru tematu publikacji jest ch¢¢ ukazania znacza-
cych zmian i przeobrazen, do jakich doszto na rynku turystycznym, a zwia-
zanych z pojawianiem si¢ nowych form spedzania wolnego czasu. Takie
zjawiska jak couchsurfing w istotny sposob wptywaja na ruch turystyczny
zaréwno pod wzgledem ilosciowym, jak i jakosciowym. Idealnie odzwier-
ciedlaja istniejace trendy rynkowe i zapotrzebowanie na turystyke nisko-
budzetowa, jaka panuje w dobie kryzysu gospodarczego we wspotczesnej
rzeczywisto$ci gospodarczej. Celem artykutu jest zaprezentowanie innowa-
cyjnej 1 nowatorskiej roli couchsurfingu jako produktu na rynku turystycz-
nym, ktory idealnie odpowiada osobom szukajacym nowych sposobow
spedzania wolnego czasu. Publikacja ukazuje znaczenie fenomenu couchsur-
fingu jako nowosci oraz waznego elementu charakteryzujacego wspotcze-
sny rynek turystyczny, posiadajacego rowniez znamiona mody i stylu zycia
obejmujacego coraz szersze grupy spoteczne na obszarze Polski, ale réwniez
poza jej granicami.

Artykut zawiera wyniki autorskiego badania ankietowego przeprowadzo-
nego w okresie od lipca do sierpnia 2011 roku na losowo wybranej grupie
0sob czynnie uprawiajacych couchsurfing. Respondenci zamieszkiwali ob-
szar catego kraju (zarowno miasta, jak i wsie) oraz byli cztonkami portalu
www.couchsurfing.com. Cenne informacje uzyskano poprzez bezposrednie
rozmowy z uczestnikami tej aktywnosci turystycznej, a takze na podstawie
wywiadéw telefonicznych. Ze wzgledu na zroznicowany profil zawodowy,
wiekowy czy tez niejednolite doswiadczenie w uprawianiu couchsurfingu,
wyniki badan miaty bardzo reprezentatywny charakter. Publikacja, prezen-
tujac analiz¢ danych statystycznych dotyczacych nowego rodzaju turystyki,
ocenia zmiany, jakie zaszly, a ponadto jest proba prognozy rozwoju idei co-
uchsurfingu w obliczu przyszlej, niepewnej sytuacji gospodarcze;j.

Stowa kluczowe: couchsurfing, produkt turystyczny, turystyka, konsumenci

1. Wprowadzenie

Turystyka nalezy obecnie do najbardziej dynamicznie roz-
wijajacych si¢ galezi gospodarki. Jej znaczenie w codziennym
zyciu jest trudne do przecenienia. Wywiera ona istotny wpltyw
na wiele aspektéow zycia cztowieka i ksztaltuje jego Swiato-
poglad. Jej wyjatkowos¢ polega przede wszystkim na tym, ze

©2015 MWSE

Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, t. 26, nr 1, czerwiec 2015



130 Krzysztof Sala

poznawaniu $wiata towarzyszy regeneracja sit psychicznych, fizycznych i ksztattowanie oso-
bowosci (Bombol, Dabrowska, 2003). Przyczynia si¢ do wzmacniania wi¢zi pomiedzy naro-
dami, kreuje nowe miejsca pracy i dostarcza pokaznych dochodow gospodarkom wielu panstw.

Turystyka moze stanowi¢ przedmiot zainteresowania potencjalnego turysty w nastepuja-
cych obszarach (Gaworecki, 2010):

— przestrzennym (migracje, zagospodarowanie turystyczne),

— spotecznym (relacje na linii turysta — spotecznosci odwiedzane),

— kulturowym (zalezno$ci pomigdzy kultura reprezentowana przez turystow a kulturg spo-

tecznosci odwiedzanych),

— ekonomicznym (ustugi turystyczne, rynek turystyczny),

— psychologicznym (potrzeby turysty a motywy jego wyjazdow, cele podrdzy).

Tak jak w przypadku innych dziedzin gospodarki, rowniez w turystyce mozemy obserwowac
nieustanny rozwoj i postep (Gotembski, 2009). Przestanka, jaka mozna przytoczy¢ na potwier-
dzenie tej tezy, jest nie tylko wzrost uczestnictwa ludzi w ruchu turystycznym, lecz takze po-
jawienie si¢ nowych rodzajow aktywnosci turystycznych (Rudnicki, 2004). Wspolczesny kon-
sument oczekuje coraz nowoczesniejszej i bardziej wyrafinowanej oferty spedzania wolnego
czasu (Dziedzic, 2010). Do nowych rodzajow turystyki mozemy zaliczy¢ couchsurfing, pole-
gajacy na darmowym udostgpnianiu noclegéw w ramach cztonkostwa w organizacji. Mimo ze
sama idea goszczenia nie jest nowoscia, to jednak bez watpienia couchsurfing stanowi obecnie
najpopularniejszy portal spolecznos$ciowy zwigzany z udzielaniem noclegdw.

Istotng kwesti¢ we wspolczesnej rzeczywistosci jest ochrona srodowiska przyrodniczego
i poszanowanie zasobow naturalnych (Kowalczyk, 2010). Rozwoj turystyki nie powinien za-
ktéca¢ naturalnych mechanizmoéw regulacji srodowiska i homeostazy. Couchsurfing to przy-
ktad aktywnosci, ktora wychodzi naprzeciw takim problemom i przyczynia si¢ do zachowa-
nia zasad zrdwnowazonego rozwoju.

2. Rys historyczny couchsurfingu

Couchsurfing jako rodzaj turystyki swe poczatki datuje na koniec lat dziewig¢dziesiatych
XX wieku, jednakze sama idea wymiany pomi¢dzy ludzmi, goszczenia u kogos w domu
1 udostgpniania innym noclegu pochodzi juz z okresu bezposrednio po II wojnie §wiato-
wej (Alejziak, Marciniec, 2003). Jedng z pierwszych prob stworzenia instytucji wzajemnej
wymiany byla organizacja Servas stworzona przez Boba Luitweilera z Norwegii w 1949
roku. Jej celem bylo szerzenie intelektualnego zrozumienia, tolerancji, wzajemnego sza-
cunku, przelamywanie barier w kontaktach, budowanie pokojowych relacji poprzez polityke
ogdlnoswiatowego otwierania drzwi (Luitweiler, 1999). Organizacja istnieje do dzisiaj, liczy
ponad 14 tysiecy cztonkéw i jest obecna w ponad 125 krajach $wiata.

Prawdziwy przetom na gruncie podobnych przedsiewzi¢¢ przyniosto nadejscie Internetu
i nowe mozliwosci globalnej sieci. Pod koniec lat dziewigédziesiatych XX wieku powstata
pierwsza na $wiecie platforma wymiany majgca umozliwia¢ darmowe goszczenie u innych
ludzi i jednoczesnie udostgpnianie bezptatnego noclegu. Platforma o nazwie Hospex po-
wstata w Polsce. Cho¢ dzi$ juz nie dziala, jej szczytng i interesujaca ide¢ podchwycili inni.

Nieco starszym bratem couchsurfingu jest Hospitality Club. Organizacja ta, ktorej zasady
funkcjonowania sg zblizone do couchsurfingu, powstata w 1997 roku. Jej zalozycielem byt
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miody Niemiec z Drezna, Veit Kiihne, ktory przy wsparciu czworga mtodszego rodzenstwa
1 przyjaciot zdotal stworzy¢ internetowg platform¢ wzajemnej goscinnosci dla AFS, najwigk-
szej organizacji zajmujacej si¢ wymiang studencka. Wedlug danych ze stycznia 2014 roku ist-
niejaca do dnia dzisiejszego grupa jest obecna w 221 krajach i zrzesza 707 tysiecy cztonkow.

Swoja branzowa organizacje¢ oferowania i korzystania z bezptatnych noclegdéw zaltozyli
takze ludzie postugujacy si¢ jezykiem esperanto — Pasporta Servo. W 2010 roku liczyla ona
1450 cztonkéw w 91 krajach.

Za poczatek couchsurfingu przyjmuje si¢ rok 1999, kiedy to Amerykanin Casey Fanton,
lecac z Bostonu do Islandii, wystal e-maile do 1500 studentdow z Uniwersytetu Islandz-
kiego z prosba o udzielenie noclegu. Ostatecznie otrzymal w ten sposob ponad 50 zapro-
szen. W drodze powrotnej do Bostonu wpadt na pomyst stworzenia strony internetowej, po-
przez ktora zalogowani internauci beda mieli mozliwos¢ bezptatnego nocowania u innych
uzytkownikow tej samej witryny. Opracowywanie pomystu zajeto mu kilka nastepnych lat.
Strona Couchsurfing.org zostata zalozona przy wsparciu Dana Hoffera, Sebastiena Le Tuan
i Leonarda Silveiry w styczniu 2003 roku. Upubliczniona zostala rok pozniej. Poczatkowo
z pomystu korzystali znajomi i znajomi znajomych. Pod koniec 2004 roku liczba cztonkow
wynosita 6000 oséb. I tak jak w przypadku Internetu, krag uzytkownikow z czasem ulegt
znacznemu poszerzeniu. Pod koniec 2005 roku liczba uzytkownikow gwattownie wzrosta
i osiagneta putap 45 tysiecy osob. Po przejsciowych problemach w 2006 roku, w zwiazku
z klopotami komputerowymi i utratg duzego wolumenu bazy danych, strona liczyta w 2011
roku 2 431 000 cztonkéw w 245 krajach, w tym na Antarktydzie i w Korei Potnocnej. Liczba
ta byta porownywalna z liczebno$cig populacji Jamajki lub Litwy. Wedlug najnowszych da-
nych z 2013 roku populacja couchsurferow przekroczyta 7 milionéw oséb w 100 tysiacach
miast. Liste miast o najwickszej populacji couchsurferéw prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Miasta o najwickszej liczbie couchsurferéw na §wiecie (2012)
(Table 1. Cities with the largest number of couchsurfers in the world [2012])

Miasto Liczba couchsurferow

(City) (The number of couchsurfers)
Paryz 72 682
Londyn 63 095
Berlin 56 482
Nowy Jork 41 600
Stambut 44 166
Montreal 35103
Buenos Aires 31754
Melbourne 27575
Moskwa 27072

716 d1to: opracowanie whasne na podstawie danych zamieszczonych na www.couchsurfing.org/statistics.

Ponad 21% couchsurferdéw jest zarejestrowanych w USA, kolejne miejsca zajmuja Niemcy,
Francja, Kanada i Wielka Brytania. Miastem o najwigkszej liczbie ,,kanapowcow” na §wiecie
jest Paryz. Do postugiwania si¢ jezykiem angielskim przyznaje si¢ 74% badanych couch-
surferow. W dalszej kolejnosci: francuskim (20%), hiszpanskim (17%), niemieckim (16%).
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Srednia wieku przecigtnego uzytkownika portalu to 28 lat. Couchsurfing jest formg aktyw-
nosci preferowang czesciej przez mezezyzn niz kobiety (rysunek 1).

Mezczyzni
mKobiety

Rysunek 1. Uczestnicy couchsurfingu wedtug ptci (2012)
(Figure 1. Couchsurfing participants by gender [2012])

Zr 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie danych zamieszczonych na www.couchsurfing.org/statistics.

Ten typ turystyki jest takze spotykany w Polsce i wedlug danych ze stycznia 2011 roku zrze-
szat okoto 100 tysiecy osob. W ten sposob nasz kraj zamyka pierwszg dziesigtke pod wzgledem
liczby cztonkéw. Jezeli dodamy, ze stanowia oni 2,2% calkowitej populacji couchsurferow, to
okazuje si¢, iz nasz kraj jest waznym punktem na globalnej mapie tej aktywnosci.

3. Czlonkowstwo i zasady organizacji couchsurfingu

Couchsurfing.org to witryna internetowa i internetowa baza bezptatnej sieci zakwatero-
wan. Termin ,,couchsurfing” (,,sofasurfing” w Wielkiej Brytanii) jest neologizmem odnosza-
cym si¢ do praktyki przemieszczania si¢ z jednego zaprzyjaznionego domu do innego, spania
gdzie popadnie, na kanapie lub podtodze, przewaznie przez kilka dni.

Couchsurfing jest organizacja non profit reprezentujaca wlasng wizjg, misje i zasady dziata-
nia wykraczajace daleko poza idee samej goscinnosci, oferowania i korzystania z noclegow.
Jej glowna siedzibg jest San Francisco. Druga siedziba jest ruchoma i zmienia si¢ co rok.
Organizacja utrzymuje si¢ z datkow i tzw. niezobowigzujacej optaty na poczet weryfikacji
danych adresowych. Ochotnicy pracuja za darmo, otrzymuja jednak bezptatne utrzymanie.
Cztonkostwo polega na stworzeniu wlasnego profilu i dopetnieniu formalnosci rejestrowych,
z opcja dodania wielu szczegdtowych informacji oraz zdje¢ na portalu Couchsurfing.org.
Lista pytan, na ktore nalezy odpowiedzie¢, obejmuje zainteresowania, znajomosc jezykow
obcych, do§wiadczenia zawodowe oraz preferowany typ ludzi, jakich lubi si¢ poznawacé (py-
tanie zadawane w celu uniknigcia nieporozumien podczas spotkania). Kandydat musi tez
zaznaczy¢, co moze zaoferowa¢ swoim gosciom (kanapa, zwiedzanie, wyjscie do kawiarni
itp.) i czego oczekuje w zamian. Osoba poszukujaca noclegu loguje si¢ na stronie, wyszukuje
uzytkownika, ktory moze ja przyja¢ w danym terminie, a potem kontaktuje si¢ z nim bez-
posrednio. Profile zarbwno gospodarzy, jak 1 gosci uzupetniaja oceny i komentarze innych
0s6b. Oczywiscie sie¢ gwarantuje zabezpieczenia.

Istnieje ponadto mozliwo$¢ poszukiwania potencjalnych gospodarzy przy uzyciu takich
filtrow, jak: wiek, miejsce, pte¢ czy poziom aktywnos$ci na portalu. Pobyty maja charakter
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porozumienia zawieranego pomigdzy gosciem a gospodarzem w celu osiggnigcia obopolnej
wygody. Gospodarze sami decyduja o przyjeciu danego goscia na nocleg, moga takze wy-
razi¢ zgode¢ na przenocowanie go tylko po wczesniejszym spotkaniu gdzie§ w umowionym
miejscu. Goscie nie ponoszg oplat za nocleg, czasami pokrywaja tylko dodatkowe koszty
(np. za jedzenie). Czesto zdarza sig¢, ze pobyt u kogos obejmuje rowniez wyzywienie. O miej-
scu noclegu goscia decyduje gospodarz. Zdarzaly si¢ przypadki nocowania poza domem go-
spodarzy, a nawet ekstremalna forma spgdzania nocy na kanapie na srodku ulicy.

Po wizycie go$¢ i gospodarz moga opublikowac na portalu informacje o swoich odczu-
ciach na temat spotkania. Opinia zamieszczona na forum strony Couchsurfing.org decyduje
o wiarygodnosci gospodarza i goscia w oczach reszty spotecznosci couchsurferow. Trzeba
jednak wyraznie zaznaczy¢, ze réznice w zwyczajach kulturowych panujace w roznych kra-
jach moga wptywac¢ na odmienno$¢ zamieszczanych opinii. Uwagi w stylu ,,nie umie trzy-
mac rak przy sobie” czy ,,po wyjezdzie znikneto kilka cennych gadzetow z mojego domu”
sa jednoczes$nie wilczym biletem dla couchsurfera. Zdarzajg si¢ réwniez przypadki nietypo-
wego zachowania samych gospodarzy, ktére moga przeczy¢ zasadom otwartosci i ufnosci
couchsurfingu. Zamiast lub jako uzupetnienie noclegu cztonkowie spoteczno$ci moga zaofe-
rowa¢ swoje ustugi przewodnika badz udzieli¢ informacji pomocnej w podrézowaniu. Por-
tal zapewnia swoim czlonkom przewodniki i formularze, dzigki ktéorym istnieje mozliwosé
odszukania noclegu lub otrzymania porady.

4. Couchsurfing jako proces na rynku turystycznym

Wspotczesnie mozemy zaobserwowaé nieustanny rozwdj couchsurfingu. Co roku tysiace
0sob staje si¢ nowymi cztonkami tej spotecznosei i uczestniczy we wzajemnej wymianie.
Jezeli chodzi o korzysci z uprawiania i powody wzrastajacej popularnosci tego rodzaju tury-
styki, mozemy wymieni¢ co najmniej kilka (rysunek 2).

inne kontakt
8% ze sSrodowiskiem

mtodych ludzi
25%

okazja do poznania
ciekawych miejsc
22%

mozliwos¢ poznania

os6b o podobnych

zainteresowaniach
45%

Rysunek 2. Korzysci z uprawiania couchsurfingu wedtug ankietowanych
(Figure 2. The benefits of practicing couchsurfing by respondents)

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Najwigksza liczba ankietowanych (okoto 45%) za szczeg6lng korzys¢ z couchsurfingu uznata
mozliwos$¢ poznania 0sob o podobnych zainteresowaniach, natomiast dla 25% respondentow
szczegblny walor tego typu aktywnosci to kontakt ze sSrodowiskiem mtodych ludzi (rysunek 3).

Ideg couchsurfingu jest stworzenie Swiata, gdzie kazdy bedzie mogt odkry¢ i wykreowaé
znaczace powigzania z ludzmi i miejscami. Budowanie wiezi pomigedzy odmiennymi kre-
gami kulturowymi umozliwia zrozumienie otaczajacej nas réoznorodnosci przy jednoczes-
nym zachowaniu wzajemnego szacunku i wyzbyciu si¢ uprzedzen. Docenienie tego bogac-
twa przyczynia si¢ do wzrostu tolerancji i daje poczucie zycia w globalnej wspdlnocie. Wizja
Swiata proponowana przez portal Couchsurfing.org jest kompasem wskazujacym kierunek
ochotnikom i cztonkom organizacji, nadajacym ksztatt ich przedsigwzigciom. Ma za zadanie
wzbudzi¢ w cztonkach organizacji poczucie dumy z bycia uczestnikiem czego$ wigkszego.
Opisuje idealny §wiat powszechnej goscinnos$ci oraz sposoby realizowania tej idei.

Misja couchsurfingu jest tworzenie inspirujacych do§wiadczen, czyli doswiadczen spra-
wiajacych przyjemno$é, ekscytujacych i znajdujacych sie¢ w zasiegu kazdego. Tego rodzaju
doswiadczenia sktaniaja do odkrywania nowych miejsc oraz nawigzywania kontaktow
z ludZmi réznigcymi si¢ od osob, ktore znamy. Jesli wystarczajaca liczba osob zdobedzie
tego rodzaju doswiadczenia, to wedhug zatozen misji tej organizacji zrodzi si¢ poczucie sil-
niejszej wzajemnej wiezi mimo wystepujacych roznic. Takie wiezi pomagaja doceniaé roz-
norodnos$¢ oraz budowac globalng spotecznos¢ zmotywowang do poszukiwania harmonii
w sytuacjach nieuchronnych konfliktéw. Couchsurfing zaklada, ze najlepsza droga zdoby-
wania i1 utrwalania wiedzy sg bezposrednie dos§wiadczenia, ktore ksztattuja sposob, w jaki
pojmuje si¢ $wiat, oraz dostarczajg okazji do nauki i rozwoju.

Celem couchsurfingu jest umozliwienie cztonkom organizacji praktycznego zdobywania
roznorodnych doswiadczen zyciowych, ktore stanowia Swietng zabawe, a jednoczesnie po-
budzaja do rozwoju. Przyczyny uprawiania couchsurfingu ukazuje rysunek 3.
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Rysunek 3. Przyczyny uprawiania couchsurfingu
(Figure 3. Reasons for practicing couchsurfing)

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Z wynikow badan przedstawionych na rysunku 4 wynika, ze najwigcej ankietowanych
0s0b (ponad 40%) za glowny motyw preferowania tego rodzaju turystyki uwazato che¢ po-
znania ludzi i ciekawo$¢ §wiata, dla blisko jednej trzeciej respondentéw powodem byty ni-
skie koszty, a dla 20% badanych — przezycie przygody.

Analizujac sytuacj¢ couchsurfingu w Polsce, mozemy stwierdzi¢, ze znajduje si¢ on
w fazie dynamicznego rozwoju. Jego popularyzacja w mediach i §wiadomos$¢ wsrod ogotu
spoteczenstwa w 2011 roku byta jednak niewielka, co pokazuje rysunek 4.
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Rysunek 4. Zdanie na temat popularno$ci couchsurfingu w Polsce wedtug opinii jego cztonkow
(Figure 5. Opinion about couchsurfing popularity in Poland, in the opinion of its members)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Wyniki badan przedstawionych na rysunku 4 wskazuja, ze najwicksza czgs$¢ ankietowa-
nych osob (60%) byta zdania, iz wiedza na temat couchsurfingu w Polsce nie jest wystarcza-
jaca. Ponad jedna trzecia respondentéw nie miata w tej kwestii wyrobionego zdania.

Do czynnikow, ktére w zasadniczy sposob przyczynity si¢ do spotegowania roli couch-
surfingu w Polsce, nalezy bez watpienia zaliczy¢ wzrost zainteresowania naszym krajem
w zakresie jego atrakcji i walordw, a takze kontakty i wymiany miedzynarodowe, popu-
larne w Srodowiskach szkolnych i studenckich, ktore sprzyjaja couchsurfowaniu. Powazng
rol¢ w popularyzacji tej aktywnos$ci odgrywaja czynniki ekonomiczne (Staby, 2005). Ten typ
turystyki umozliwia przede wszystkim niskokosztowe poznawanie Swiata, ale tez zawieranie
nowych znajomosci w roznych krggach kulturowych, co trafia w naszym kraju na podatny
grunt. Wedtug opinii Andrzeja Grzesika, pierwszego couchsurfera w Polsce, ten rodzaj tu-
rystyki to nie tylko tanie podrézowanie, lecz rowniez mozliwo$¢ poznania innych kultur
od $rodka. Beneficjentami couchsurfingu sg przede wszystkim osoby mtode, ksztatcace sie,
otwarte na $wiat i inne kultury, a wigc gltdwnie studenci. Traktuja oni portal wzajemnego
goszczenia si¢ jako okazje do przezycia niezapomnianej przygody, a z racji czgsto niskich
dochoddéw takze jako sposdb na tanie podrézowanie. Oprocz osob, dla ktorych couchsurfing
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jest odpowiednim sposobem podrozowania ze wzgledow ekonomicznych, jego uczestni-
kami bywaja tez ludzie dobrze sytuowani, ktorzy pragng sprobowaé czego$ nowego w tury-
styce i zerwac¢ z rutyng nocowania w dobrych hotelach. Innymi waznymi powodami rozwoju
couchsurfingu w Polsce jest chg¢ doskonalenia znajomosci jezykdéw obcych oraz odnalezie-
nia partnera zyciowego, chociaz nalezy wyraznie podkresli¢, ze couchsurfing nie jest porta-
lem randkowym. Couchsurferzy w Polsce sg cztonkami organizacji $wiatowej lub sa zapisani
do grupy regionalnej, np. Couchsurfing Krakow. Warto zaznaczy¢, ze grupa ta nalezy do naj-
aktywniejszych grup regionalnych w kraju. Liczy okoto 250 osob, ktore organizuja spotka-
nia cykliczne, spotykaja si¢ na imprezach lub wspolnie spedzaja sylwestra. Daje to okazj¢ do
dalszej popularyzacji tej aktywnosci, co pokazuje rysunek 5.
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Rysunek 5. Zrédta popularyzacji couchsurfingu w Polsce
(Figure 6. Sources of popularization of couchsurfing in Poland)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Trzeba jasno stwierdzi¢, ze couchsurfing dla ludzi w Polsce ma wigksze znaczenie w przy-
padku odbywania podrozy zagranicznych niz wewnatrzkrajowych. Glownym powodem jest
tutaj brak konieczno$ci ponoszenia niebagatelnych kosztow zwigzanych z korzystaniem
z ptatnych noclegdéw za granica. Eliminacja wydatkdw na noclegi jest z kolei istotnym czyn-
nikiem stymulujagcym rozwdj couchsurfingu mi¢edzynarodowego. Ponadto mtodzi ludzie po-
drozuja gltdwnie w okresie wakacyjnym, w trakcie ferii zimowych, dni ustawowo wolnych
od pracy oraz $wigt panstwowych i ko$cielnych. Chcg spozytkowaé swoj wolny czas w moz-
liwie najefektywniejszy sposob, a to zapewniaja gtownie realia zagraniczne. Warto dodac, ze
dzigki tacznosci w sieci ten rodzaj turystyki ma szanse nie tylko rozwoju, ale przede wszyst-
kim istnienia, a przez to turystyka couchsurfingowa staje si¢ realna.
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5. Podsumowanie

Rynek ustug turystycznych podlega nieustannym przemianom pod wplywem réznorod-
nych impulséw i1 bodzcoéw plynacych z otoczenia migdzynarodowego, a takze czynnikow
wynikajacych z uwarunkowan krajowych, regionalnych i lokalnych. Fenomen couchsurfingu
moze stanowic istotng i cickawg alternatywe dla tradycyjnych rodzajéw aktywnosci na rynku
turystycznym. Sprzyja¢ temu mogg roéznorakie uwarunkowania. Wspolczesny turysta jest
0sobg nowoczesng, nastawiong pozytywnie do nowinek i nowych zjawisk rynkowych. Sto-
sunkowo tatwo poddaje si¢ panujacym trendom i modzie, jest ciekawy $wiata. Kryzys go-
spodarczy, z ktorym boryka si¢ obecna rzeczywisto$¢ gospodarcza, moze dodatkowo spote-
gowac popyt na tego rodzaju sposob spedzania wolnego czasu. Mozna si¢ tego spodziewac
zwlaszcza wérod ludzi mlodych, ktorych mozliwosci finansowe sg z reguly ograniczone.
Moda na ekonomiczne podrézowanie nie jest rOwniez obca starszym i dojrzaltym grupom
spoteczenstwa.

Dzigki popularyzacji couchsurfingu na portalach internetowych i w innych srodkach ma-
sowego przekazu mozliwe bedzie dalsze poszerzanie krggu jego uczestnikow i sympatykow.
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Couchsurfing as a touristic product

Abstract: A motive for this publication theme choice
is the wish to show meaningful changes and transfor-
mations which reached the tourist market and it is also
connected with the appearance of new forms of spare
time spending. Such phenomena as couchsurfing, in the
meaning manner, influence the tourist traffic both quan-
titatively and qualitatively. Ideally they reflect exist-
ing trends and the demand on the low-budget tourism
which reigns in the current situation of economic cri-
sis. The aim of the article is to present the novel and
innovative part of couchsurfing as the newly developed
product on the tourist market which ideally suits people
looking for new experiences in spending their leasure
time. The publication shows the meaning of couchsurf-
ing phenomenon as an essential and important element
characterizing the contemporary tourist market, possess-
ing also stigmas of fashion and lifestyle embracing more

and more wider social groups in the area of Poland and
also abroad. The article contains the results of the au-
thor’s research. The survey was carried out between July
and August 2011 on the group of randomly selected peo-
ple who actively cultivate coachsurfing. The respondents
were the dwellers of cities and villages and they were the
members of wwww.coachsurfing.com portal. Some val-
uable information was also obtained through direct con-
versations and telephone interviews with the participants
of this tourist activity. Due to the diverse professional
profile, age or patchy experience in practicing cauch-
surfing, the results were very representative. The pub-
lication, presenting the analysis of statistical data con-
cerning the new kind of tourism, evaluates changes that
happened and also makes an attempt of prognoses of the
idea of couchsurfing development in the face of the un-

certain future economic situation.

Key words: couchsurfing, touristic product, consumer, development
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Abstrakt: W opracowaniu przedstawiono zagadnienia dotyczace instytucji
i otoczenia instytucjonalnego w aspekcie przebiegu proceséw innowacyj-
nych w polskiej gospodarce w latach 2004-2020, w $wietle przyjetych do
realizacji unijnych i krajowych dokumentow strategicznych i operacyjnych
(programowych) Unii Europejskiej i Polski, Strategii UE ,,Europa 2020”
1 jej powiazan ze Strategia Rozwoju Kraju 2020 oraz Strategia Innowacyj-
nosci i Efektywnosci Gospodarki ,,Dynamiczna Polska 2020”. Oméwiono
wyzwania rozwojowe i innowacyjne w gospodarce w okresie transforma-
cji rynkowej 1 integracji europejskiej. W empirycznej czg¢sci pracy podjeto
probe wielokryterialnej analizy skutecznosci podej$¢ do konstruowania sys-
temu innowacji w gospodarce Polski. Sposrod takich podejs¢ jak narodowy
system innowacji, regionalny system innowacji i system innowacji oparty
w duzym stopniu na instytucjonalnie zabezpieczonej konkurencji mig¢dzy
przedsigbiorstwami wskazano na narodowy system innowacji jako wlasciwy
na obecnym poziomie innowacyjnosci gospodarki Polski. Analiza zostata
poprzedzona opracowaniem na podstawie literatury przedmiotu najistotniej-
szych determinant skutecznego systemu innowacji w gospodarce rozwijaja-
cej sie, jaka jest gospodarka Polski.

Stowa kluczowe: instytucje, otoczenie instytucjonalne, strategia rozwoju kraju,

programy operacyjne, innowacje, procesy innowacyjne, system innowacji

1. Wprowadzenie

Wraz z przystgpieniem Polski do Unii Europejskiej
z dniem 1 maja 2004 roku w systemie instytucji i otoczenia
instytucjonalnego pilne stato si¢ przezwyci¢zenie stabosci,
glownie w zakresie koordynacji wspolnych dziatan proryn-
kowych, sprawnosci funkcjonowania sektorow gospodarki.
Nie mniej waznym dziataniem byto pozyskiwanie i absorp-
cja unijnych srodkow finansowych, wdrazanie odpowiednich
mechanizmow regulacyjnych oraz instrumentow polityki go-
spodarczej. Dzigki podjetym przedsigwzigciom rozwojowym
i wsparciu finansowemu UE Polska odniosta niekwestiono-
wane sukcesy i uzyskata korzysci ekonomiczne przyspie-
szajace postep cywilizacyjny naszego kraju w Europie i na
Swiecie.
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Istotng role w tych przemianach odegraty decyzje o charakterze strategicznym i programo-
wym (operacyjnym) zawarte w dokumentach unijnych i narodowych. Do pierwszych, przy-
jetych jeszcze w okresie stowarzyszeniowym dokumentéw UE o duzej randze i znaczeniu
nalezato ,,Partnerstwo dla cztonkostwa” (1998 r.), w ktorym Komisja Europejska wytyczyta
priorytety w dziataniach dostosowawczych i formy wsparcia finansowego w ramach fundu-
szy przedakcesyjnych. Kolejnym dokumentem byta Narodowa Strategia Integracji uchwa-
lona przez Sejm 28 stycznia 1997 roku.

Po akcesji Polski do UE szczegdlne znaczenie miaty dokumenty unijne: Strategia Li-
zbonska oraz Strategia UE ,,Europa 20207, a takze krajowe: Strategia Rozwoju Kraju 2020.
Bezposrednio lub posrednio koresponduja z nimi komplementarne strategie i programy ho-
ryzontalne, w tym najszerzej dotyczace konkurencyjnosci, innowacyjnosci i efektywnos$ci
gospodarki.

Celem niniejszego opracowania jest przesledzenie proceséw innowacyjnych w polskiej
gospodarce w latach 20042020 w §wietle realizowanych u nas strategii rozwojowych i pro-
gramOw operacyjnych. Zwrocono uwage zwlaszcza na uwzgledniong w tych dokumentach
role otoczenia instytucjonalnego w oddziatywaniu na procesy innowacyjne i prorozwojowe
gospodarki. Przeprowadzono réwniez probe wielokryterialnej analizy skutecznosci podejsé
w konstruowaniu systemu innowacji w gospodarce.

2. Ekonomia instytucjonalna, instytucje i otoczenie instytucjonalne
a procesy innowacyjne w gospodarce

Od do$¢ dawna dostrzegana byta w ekonomii potrzeba pehiejszego, teoretycznego ob-
jasnienia roli i funkcji instytucji oraz wplywu otoczenia instytucjonalnego na gospodarke.
Ekonomia konwencjonalna gtownego nurtu nie uwzgledniata aspektow instytucjonalnych
gospodarowania. W wyniku jej krytyki powstala ekonomia instytucjonalna, ktéra przeszta
trzy etapy rozwojowe: instytucjonalizmu, neoinstytucjonalizmu (po II wojnie Swiatowej)
i nowej ekonomii instytucjonalnej — od lat siedemdziesigtych XX wieku, wskazujac na zna-
czenie innowacji instytucjonalnych w tadzie i rozwoju gospodarczym we wspolczesnym
$wiecie (Siekierski, 2010). Przemiany zachodzace w gospodarce powinny by¢ postrzegane
réwniez przez pryzmat zmian instytucjonalnych, z uwzglednieniem otoczenia biznesowego.
Do szczegodlnie waznych naleza przemiany techniczne i technologiczne oraz organizacyjne,
SciSle zwigzane z postgpem naukowym i wdrazaniem innowacji w przedsigbiorstwach.
W procesie dyfuzji innowacji duza rola przypada otoczeniu instytucjonalnemu, traktowa-
nemu jako caloksztalt regulacji, organizacji i instytucji powotanych do wspierania i reali-
zacji okreslonych celéw i zadan rozwojowych. W tym znaczeniu beda to rowniez dziatania
strategiczne, programowe i wykonawcze, a takze dostosowawcze w roznych dziedzinach
gospodarki do wymogow unijnych okreslonych w dokumentach traktatowych, strategiach,
wytycznych i rozporzadzeniach oraz w zasadach korzystania z pomocowych $rodkow finan-
sowych (Kotala, Seroka, 2005).

W otoczeniu instytucjonalnym wazna rola przypada instytucjom zarzadzajacym dziata-
niami operacyjnymi i srodkami finansowymi (funduszami), pelniacym funkcje zwigzane
z absorpcja tych $rodkow, funkcje platnicze przypisane m.in. niektéorym agencjom rzado-
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wym itp. Zakres powigzan roznych podmiotéw (przedsigbiorstw) z otoczeniem instytucjo-
nalnym moze by¢ blizszy (mikroekonomiczny), traktowany jako otoczenie konkurencyjne,
badz tez dalszy (makroekonomiczny), odnoszony do otoczenia zewnetrznego, réwniez §ro-
dowiskowego (Korzeniowski, 2010).

Otoczenie instytucjonalne odgrywa istotng role we wspieraniu proceséw innowacyjnych
w gospodarce. Innowacyjnos$¢ jest uwazana za glowng determinantg osiggania konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstw, a w szerszym ujgciu — wzrostu gospodarczego (Switalski, 2004).

Wybitny przedstawiciel nauk o zarzadzaniu Michael E. Porter twierdzi, ze firmy osiagaja
przewage konkurencyjng przede wszystkim na skutek podejmowanych dzialan innowacyj-
nych (Porter, 2001).

Przez innowacyjno$¢ najczesciej rozumie si¢ wdrozenie w gospodarce (przedsigbior-
stwach) nowosci, tj. nowego lub ulepszonego rozwigzania w odniesieniu do podmiotu,
ustugi, procesu, marketingu albo organizacji. Stad wyr6znienie innowacji produktowych
i procesowych w innowacjach technologicznych, organizacyjnych i instytucjonalnych (In-
nowacje, 2002).

Procesy innowacyjne polegaja na ciaglej innowacyjnosci jako zdolnosci kreatywnego
zastosowania nowych idei, pomystéw, wynalazkoéw, sposobdéw dzialania w postaci inno-
wacji wdrozonych w przedsigbiorstwach, sektorach oraz w catej gospodarce. Zastosowa-
nie innowacyjnosci w procesach innowacyjnych ma zasadnicze znaczenie makroekono-
miczne we wzroscie i rozwoju gospodarczym. Polityka innowacyjna skupia si¢ na wdrazaniu
innowacji w procesie innowacyjnym z zastosowaniem roéznych instrumentéw, np. finanso-
wych, decyzyjnych itp.

3. Wyzwania rozwojowe i innowacyjne w gospodarce w okresie
transformacji rynkowej i integracji europejskiej

Wraz z rozpoczgciem transformacji gospodarczej (rynkowej) Polska podjeta istotne re-
formy i rozszerzyta wspotprace migdzynarodows, gléwnie z krajami Wspdlnoty Europe;j-
skiej. Zmiany ustrojowe, demokratyzacja, przemiany systemowe zwigzane z przebudowa
gospodarki na wzor krajow zachodnich umozliwity podpisanie 16 grudnia 1991 roku Uktadu
europejskiego o integracji gospodarczej i ustanowieniu stowarzyszenia. Uktad ten zaczat
obowigzywac z dniem 1 lutego 1994 roku, tj. trzy miesigce po wejsciu w zycie traktatu z Ma-
astricht powotujacego Uni¢ Europejska. Polska, zyskujac wsparcie ze strony UE dla prze-
mian spoteczno-ekonomicznych, przyjeta na siebie obowigzek realizacji zadan dostosowaw-
czych do wymogdéw unijnych w celu zdobycia ostatecznego prawa do petlnego cztonkostwa
w tej organizacji. Istotna rola w tych dziataniach przypadta decyzjom o charakterze strate-
gicznym oraz wsparciu finansowemu w realizacji programoéw wykonawczych (Battowski,
Miszewski, 2000).

Postgpujaca w okresie stowarzyszeniowym integracja ze strukturami unijnymi znalazta
odzwierciedlenie w dziatalno$ci powotanego w 1996 roku Komitetu Integracji Europejskiej
(Siekierski, 2002).

Traktat akcesyjny, bedacy podstawa prawna przystapienia do UE dziesigciu krajéw Europy
Srodkowej (w tym Polski) i Potudniowej, a podpisany 16 kwietnia 2003 roku w Atenach, za-
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czat obowigzywac z dniem 1 maja 2004 roku. Z data ta Polska stata si¢ pelnoprawnym czton-
kiem UE, mogacym kontynuowac przemiany i dzialania strategiczno-programowe w gospo-
darce oraz korzysta¢ z pomocy finansowej w ramach funduszy strukturalnych UE. Od 2004
roku bezposrednio lub posrednio korzysci z funduszy unijnych odniosto okoto 100 tysigcy
przedsigbiorstw (do 2011 r.). Z samych dotacji UE w latach 2007-2011 skorzystato okoto 25
tysigcy podmiotow gospodarczych (Polska w Unii Europejskiej, 2013).

Procesy innowacyjne po akcesji Polski do UE nabraty nowych impulsow w zwigzku
z przygotowaniem i wdrozeniem dokumentdéw strategicznych i programowych, uwzgled-
niajacych w szerszym niz wczesniej zakresie procesy innowacyjne w calej gospodarce i po-
szczegblnych przedsiebiorstwach, przy istotnym oddziatywaniu w tej dziedzinie otoczenia
biznesowego (instytucjonalnego).

4. Procesy innowacyjne w gospodarce w swietle unijnych i krajowych
dokumentoéw strategicznych i operacyjnych po przystapieniu Polski
do Unii Europejskiej

4.1. Strategia Lizbonska, Narodowy Plan Rozwoju na lata 2004-2006,
SPO Wzrost Konkurencyjnosci Przedsiebiorstw w latach 2004-2006

Celem nadrzgdnym Strategii Lizbonskiej, przyjetej w marcu 2000 roku, bylo uczynienie
z UE najbardziej dynamicznej, konkurencyjnej i opartej na wiedzy gospodarki. W strategii
tej wyodrebniono 10 dziatow, w ktorych zmiany w gospodarce uznano za kluczowe w reali-
zacji celow i zadan, w tym m.in. (Bielinski, 2005):

— budowa spoteczenstwa informacyjnego,

— utworzenie Europejskiego Obszaru Innowacji,

— tworzenie sprzyjajacych warunkéow do powstawania i rozwoju firm innowacyjnych,

szczegolnie w grupie MSP,

— edukacja i ksztalcenie spoteczenstwa oraz gospodarka oparta na wiedzy i innowacyjno-

$ci.

Narodowy Plan Rozwoju (NPR) byl pierwszym strategicznym dokumentem po wstapieniu
do UE, ktory okreslat najwazniejsze cele i priorytety gospodarcze na lata 2004-2006. W za-
pisie celu strategicznego wyznaczal rozwijanie konkurencyjnej gospodarki opartej na wiedzy
i przedsigbiorczosci, zdolnej do dtugofalowego i harmonijnego rozwoju kraju, zapewniaja-
cego wzrost zatrudnienia oraz poprawe spdjnosci spolecznej, ekonomicznej i przestrzennej
z UE na poziomie krajowym i regionalnym (MGPiPS, 2003a).

Dokumentami operacyjnymi wzglgdem NPR byty: Zintegrowany Plan Operacyjny Roz-
woju Regionalnego (ZPORR), plany sektorowe, w tym Wzrostu Konkurencyjnosci Przed-
sigbiorstw (SPO WKP) na lata 2004-2006.

Opracowany przez Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki Spotecznej SPO WKP zostat
przyjety do realizacji przez Rade Ministrow w dniu 16 marca 2004 roku (MGPiPS, 2003b).
Ostateczna wersja uwzgledniata unijny dokument ,,Podstawy Wsparcia Wspdlnoty” oraz
wyniki negocjacji mi¢gdzy Polska a Komisja Europejska.
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Cel strategiczny SPO WKP zaktadat poprawe pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw
dziatajacych na terenie Polski w warunkach Jednolitego Rynku Europejskiego. Do realizacji
tak wytyczonego celu przyjeto wspieranie dziatan innowacyjnych z zachowaniem trwatego
i zrbwnowazonego rozwoju oraz celow czastkowych, dotyczacych poprawy funkcjonowania
instytucji otoczenia biznesowego. Stad dwa priorytety:

1) bezposrednie wsparcie przedsigbiorstw,

2) rozwoj przedsigbiorczosci 1 wzrost innowacyjnosci poprzez wzmocnienie instytucji
otoczenia biznesu. Zaliczono do nich organizacje przedsigbiorcOw i organizacje po-
zarzadowe — §wiadczace ustugi doradcze, szkoleniowe, informacyjne itp. Wskazano
na potrzebe wzmocnienia powigzan otoczenia z sektorem B+R i przedsi¢biorstwami,
a takze na zwigkszenie sprawnos$ci wdrozen i komercjalizacji innowacji, w tym trans-
feru technologii.

Duze znaczenie w tworzeniu instytucjonalnego otoczenia dla sektora MSP miato utworze-
nie Polskiej Fundacji Promocji i Rozwoju Matych i Srednich Przedsigbiorstw, przeksztatco-
nej w 2001 roku w Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP), podlegta Minister-
stwu Gospodarki, a takze powotanie Krajowej Sieci Innowacji dla wspierania MSP. Z kolei
przy Agencji Rozwoju Przemystu powotano Centrum Innowacji FIRE, niosace pomoc
w tworzeniu firm innowacyjnych, upowszechnianiu zaawansowanych technologii oraz inku-
batoroéw stuzacych dyfuzji innowacji do przedsigbiorstw. Temu celowi stuzg rowniez Parki
Technologiczne, O$rodki Przekazu Innowacji, Regionalne O$rodki Innowacji i Transferu
Wiedzy i inne, np. Instytucje Zarzadzajace SPO WKP.

4.2. Odnowiona Strategia Lizbonska, Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia
na lata 2007-2013, Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka
(2007-2013)

Pierwsze lata realizacji Strategii Lizbonskiej charakteryzowaty si¢ znacznymi trudnosciami
wdrozeniowymi oraz mato efektywnymi skutkami zastosowan. Dlatego podjeto w UE dzia-
fania korygujace, ktore zaowocowaty przyjeciem przez Komisj¢ Europejska w 2005 roku
tzw. Odnowionej Strategii Lizbonskiej. Potozono w niej nacisk na (Bukowski, Growiec,
Mar¢, 2008):

— badania i rozw6j nowoczesnych technologii,

— infrastrukture sfery B+R,

— kapitat dla innowacji,

— inwestycje w innowacyjnych przedsigbiorstwach,

— dyfuzje innowacji, ze szczegolnym uwzglednieniem MSP,

— spoteczenstwo informacyjne i zwigkszenie innowacyjnosci gospodarki, w tym takze

w ustugach i aplikacje dla MSP.

Kolejna wersja NPR na lata 2007-2013, przygotowana przez Ministerstwo Rozwoju Re-
gionalnego, po dokonanych zmianach przyjeta w 2006 roku nazwe: Narodowe Strategiczne
Ramy Odniesienia (NSRO) na lata 2007-2013.

Wraz ze Strategia Rozwoju Regionalnego, Regionalnymi Programami Operacyjnymi dla
16 wojewddztw 1 Programem Operacyjnym Innowacyjna Gospodarka 2007-2013, po sze-
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roko zakrojonej koordynacji na poziomie wspolnotowym, krajowym i regionalnym, NSRO
zostaly przyjete przez rzad do realizacji. Cel strategiczny NSRO sformutowano nastgpujaco:
tworzenie warunkow dla wzrostu konkurencyjnosci poprzez wzmocnienie innowacyjnosci
dla uzyskania wzrostu produktywnosci i efektywnosci przedsigbiorstw (MRR, 2007).

Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka (PO IG) (komplementarny wzgledem Od-
nowionej Strategii Lizbonskiej i NSRO) zostal zatwierdzony przez Komisje Europejska
1 pazdziernika 2007 roku. Stanowit zarazem kontynuacj¢ SPO WKP na lata 2004-2006.
Zaktualizowana wersja zostata zaaprobowana przez rzad w 2011 roku (MRR, 2011).

Przez innowacje w zapisie PO IG rozumie si¢ ,,wprowadzenie do praktyki nowego lub
znaczaco ulepszonego rozwigzania w odniesieniu do produktu (towaru lub ustug), procesu,
marketingu lub organizacji” (MRR, 2011, s. 7). Przedsigbiorstwo, ktore wdraza innowacje,
staje si¢ przedsi¢biorstwem innowacyjnym. Innowacyjno$¢ moze wystegpowaé na poziomie
przedsigbiorstwa, rynku, kraju czy tez §wiata. Szczeg6lnie zalecane jest wsparcie innowa-
cyjnosci w sektorze MSP, a takze wsparcie dla instytucji otoczenia biznesu, w tym jednostek
naukowych, oraz dla projektow innowacyjnych skupionych na zmianach modeli produkcji
lub konsumpcji z uwzglednieniem wymogoéw ochrony srodowiska. Dotyczy to rowniez par-
kow, inkubatorow, centrow i osrodkow dyfuzji innowacji oraz instytucji sfery B+R nauki
i szkolnictwa wyzszego.

Celem gtéwnym PO IG byt rozwdj polskiej gospodarki na podstawie innowacyjnosci przed-
sigbiorstw. Miat si¢ on przyczyni¢ do wzrostu konkurencyjnosci, rozwoju gospodarczego, two-
rzenia nowych miejsc pracy oraz poprawy produktywnosci i efektywnosci przedsigbiorstw,
zwlaszcza w sektorze MSP. Sposrod dziewieciu celow szczegotowych za najwazniejszy uznano
zwickszenie innowacyjnosci przedsigbiorstw. Do realizacji programu powolano szereg instytu-
cji, m.in. Komitet Koordynacji NSRO, Komitet Monitorujacy PO IG i inne.

4.3, Strategia UE ,Europa 2020’ Strategia Rozwoju Kraju 2020, Strategia Inno-
wacyjnosci i Efektywnosci, Dynamiczna Polska 2020, Program Rozwoju
Przedsiebiorstw do 2020 roku

Strategia UE zostata zatwierdzona 17 czerwca 2010 roku przez Rade Europejska na lata
2010-2020 pod nazwa ,,Europa 2020”. To wieloletni program na rzecz inteligentnego i zroéw-
nowazonego rozwoju sprzyjajacego wiaczeniu spotecznemu. Z jednej strony jest kontynu-
acja Odnowionej Strategii Lizbonskiej, z drugiej za$ stanowi odpowiedz na zagrozenia wy-
nikajace ze §wiatowego kryzysu ostatnich lat.

Komisja Europejska przyjeta w tej strategii trzy priorytety (MG, 2011):

—rozwdj inteligentny oparty na wiedzy i innowacjach w budowie spoleczen-

stwa informacyjnego (cyfrowego),

—rozwo6j zrd6wnowazony poprzez wspieranie gospodarki efektywnej oraz bar-

dziej konkurencyjnej i przyjaznej srodowisku,

—rozwdj sprzyjajacy wtaczeniu spotecznemu,awigczatrudnieniu

oraz spojnosci spotecznej i terytorialne;j.

Instrumentem realizacji Strategii UE na poziomie unijnym jest siedem projektow przewod-
nich i dziesi¢¢ Zintegrowanych Wytycznych dla polityki gospodarczej i zatrudnienia.
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Sredniookresowa Strategia Rozwoju Kraju (SSRK) 2020 jest elementem nowego systemu
zarzadzania rozwojem kraju, wraz z dziewigcioma strategiami zintegrowanymi, wpisujac si¢
w sposob komplementarny w realizacje Strategii ,,Europa 2020”. Strategi¢ unijng uwaza
sie za kluczowy dokument dla SSRK w kontekscie cztonkostwa Polski w UE.

Przyjeto w niej trzy obszary strategiczne (MRR, 2012):

1) sprawne i efektywne panstwo;

2) konkurencyjna gospodarka, w tym siedem celow strategicznych, m.in. wzrost wydaj-
nosci i innowacyjnos$ci gospodarki opartej na trzech priorytetowych kierunkach inter-
wencji publicznej, tj. wzro$cie popytu na wyniki badan naukowych, podwyzszeniu
stopnia komercjalizacji badan i zapewnieniu kadr dla B+R oraz zwigkszeniu wykorzy-
stania rozwigzan innowacyjnych;

3) poprawa spdjnosci spotecznej i terytorialnej (fadu przestrzennego).

Celem glownym jest wzmocnienie gospodarczych, spotecznych i instytucjonalnych poten-

cjatéw zapewniajacych szybszy i zrownowazony rozwdj kraju oraz poprawe zycia ludnosci.

Zwigkszenie innowacyjnosci znajduje odzwierciedlenie w Strategii ,,Europa 20207, Stra-
tegii Innowacyjnosci i Efektywnos$ci Gospodarczej (SIEG) ,,Dynamiczna Polska 2020 oraz
Programie Rozwoju Przedsigbiorstw do 2020 roku, a takze w Krajowej Strategii Rozwoju
Regionalnego: Regiony — Miasta — Obszary Wiejskie.

Opracowana przez Ministerstwo Gospodarki Strategia ,,Dynamiczna Polska 2020 zostata
przyjeta przez Rad¢ Ministrow w dniu 15 stycznia 2013 roku (MG, 2013b).

Kierunki interwencji podporzadkowano czterem celom szczegdtowym, w tym:

— dostosowaniu otoczenia do potrzeb dziatalnosci innowacyjnej,

— stymulowaniu dziatan innowacyjnych m.in. dla prowadzenia efektywnej polityki inno-

wacyjnej.

Za jeden z najwazniejszych elementdw systemu zarzadzania uznano wysoka jakos$¢ oto-
czenia gospodarczego, tj. systemu administracyjno-prawnego. Stad w kierunkach dziatan
w ramach wyzej wymienionego celu 1 przyjeto dostosowanie regulacji gospodarczych do
potrzeb efektywnej i innowacyjnej gospodarki, koncentracje wydatkéw publicznych na dzia-
faniach proinnowacyjnych oraz utatwienia dla przedsigbiorstw w dostegpie do kapitatu. Kie-
runki dzialan w ramach celu 2 odnosza si¢ do podniesienia efektywnosci nauki, wzmocnie-
nia jej powiazan z gospodarka, a takze rozwoju kadr oraz wspierania wspotpracy w systemie
innowacji.

Kolejne wazne dokumenty opracowane w Ministerstwie Gospodarki to: stanowiacy pro-
jekt wykonawczy do SIEG ,,Dynamiczna Polska 20207, przyjety w styczniu 2013 roku Pro-
gram Rozwoju Przedsigbiorstw (PRP) do 2020 roku oraz PO Inteligentny Rozwdj jako kon-
tynuacja PO Innowacyjna Gospodarka (MG, 2013a).

Celem glownym PRP jest wysoki i zrownowazony wzrost produktywnosci w sektorze
przedsigbiorstw, prowadzacy do wzrostu ich konkurencyjnosci mi¢gdzynarodowej. PRP sta-
nowi podstawe do stworzenia nowego programu operacyjnego na lata 2014-2020 w zakresie
konkurencyjnosci, innowacyjnosci i przedsigbiorczosci oraz dostosowania zasoboéw ludz-
kich do potrzeb przedsigbiorstw. PRP jest dokumentem komplementarnym wzgledem Stra-
tegii Innowacyjnosci i Efektywno$ci Gospodarki. Instrumenty zawarte w PRP skupiajg si¢
takZze na tworzeniu bardziej przyjaznego otoczenia dla przedsigbiorstw oraz wspieraniu dzia-
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fan w obrgbie badan, rozwoju i innowacyjnosci. Wymienia si¢ ponadto wazne dla przedsie-
biorstw otoczenie regulacyjne. W tym zakresie uznaje si¢ za potrzebne stanowienie lepszego
prawa i ciggte doskonalenie przepiséw prawa.

W PRP przyjeto nastepujace priorytety (MG, 2013a):

— przyjazne warunki dla przedsigbiorstw,

— finansowanie innowacyjnosci,

— kadry dla gospodarki,

— wspotpraca na rzecz innowacyjnosci,

— e-gospodarka i polskie przedsigbiorstwa na globalnym rynku.

W celu wdrozenia PRP konieczne bedzie stworzenie sprawnego systemu instytucjonalnego,
odpowiednich mechanizméw koordynacyjnych oraz eliminowanie barier prawno-biurokra-
tycznych.

5. Mozliwe podejscia do zwiekszania skutecznosci systemu innowacji
w Polsce

Wtasciwie prowadzona polityka innowacyjna, wspierajaca stabilne funkcjonowanie pod-
miotowe]j triady innowacji: przedsigbiorstwa — rzad — szkolnictwo wyzsze oraz uscislajaca
relacje zachodzace migdzy wyodrgbnionymi podmiotami, konstytuuje system innowacji.
Jesli przyjmiemy, ze polityke innowacyjng tworza takie dzialania panstwa, jak: zapewnie-
nie odpowiednio wysokiego poziomu edukacji w kraju, obnizenie do koniecznego minimum
biurokratycznych barier wolnej konkurencji i zapewnienie skutecznej jej ochrony, zapewnie-
nie finansowania dziatan proinnowacyjnych, w tym ze §rodkéw publicznych (Gaudin, 2001
za: Czerniak, 2013), wowczas mozemy sprobowac¢ wyodrebni¢ kryteria zwigkszania sku-
tecznosci systemu innowacji. System innowacji postrzegany jest rowniez jako etap w pro-
cesie doskonalenia polityki innowacyjnej. System innowacji obejmuje zatem wszystkie in-
stytucje, ich powigzania (powstate relacje), a takze oddziatujace na nie bodzce w postaci
regulacji czy innych warunkow funkcjonowania, ktérych efektem jest powstanie innowacji.
System innowacji w badaniach naukowych i dokumentach organizacji migdzynarodowych
(OECD, UE, UNCTAD, UNIDO) ujmowany jest najczgsciej w perspektywie narodowe;.

Poszczegodlne sektory narodowego systemu innowacji w Polsce wykazuja widoczne nie-
doskonatosci zaréwno w swoim funkcjonowaniu, jak i w odniesieniu do powiazan migdzy
nimi. BodzZce tworzone przez rzad maja liczne stabosci tak w $wietle stanowionej legislacji,
jak i kanatow dystrybucji srodkéw finansowych. Ponadto wiele niedociagnig¢ i tym samym
malg skuteczno$¢ oddzialywania mozna dostrzec w niewystraczajacej wielkosci i nieodpo-
wiedniej strukturze wydatkow na innowacje, w polityce podatkowej, polityce konkurencji,
rzeczywistym oddziatywaniu norm ochrony wtasnosci intelektualnej, polityce edukacyjnej,
regulacjach majacych na celu rozwdj narzedzi rynku kapitalowego dla innowacyjnych ak-
tywnosci, polityce inwestycji zagranicznych (Czerniak, 2013).

Podejmujac probe wskazania wlasciwego ujecia systemu innowacji w Polsce, problem
zwigkszania skutecznos$ci krajowego systemu innowacji podzielono na kryteria i subkryteria.
Do przeprowadzenia analiz wybrano metod¢ poréwnywania parami w ramach modelu 4na-
Iytic Hierarchy Process (AHP). AHP jest jedna z wielokryterialnych metod hierarchicznej
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analizy problemoéw decyzyjnych (Adamus, Greda, 2005; Saaty, 2001). Obliczen dokonano
za pomocg programu Super Decisions.

Dekompozycje problemu zwigkszania skuteczno$ci systemu innowacji w Polsce przedsta-
wiono na rysunku 1.

Zwigkszanie skutecznosci systemu innowacji w Polsce

Cel gtéwny

Spoteczno-ekonomiczne

Ludnos¢ z wyksztatceniem

Organizacyjne Finansowe

Wskaznik efektywnosci

rzadzenia Wydatki przedsiebiorstw
na badania i rozwdj

wyzszym na 100 os6b
w wieku 25-64 lata

Wykorzystanie ICT

w sektorze publicznym — Wydatki rzadu na
Upowszechnianie wczesnej przedsiebiorstwa badania | rozwéi
edukacji
Wspdlne publikacje
P P . ! Fundusze PE/VC
I Popyt na innowacje I sektora publicznego
i prywatnego

Alternatywa 1 Alternatywa 2 Alternatywa 3

Alternatywne
podejscia

Rysunek 1. Zarys problemu wyboru podejscia do zwigkszania skuteczno$ci
systemu innowacji w Polsce
(Figure 1. The outline of the problem of choosing an approach to increase
the innovation effectiveness system in Poland)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Za kryteria okreslajace mozliwosci zwigkszania skuteczno$ci systemu innowacji w Pol-
sce przyjeto: kryterium spoteczno-ekonomiczne (ludnos¢ z wyzszym wyksztalceniem, upo-
wszechnianie wczesnej edukacji, popyt na innowacje), kryterium organizacyjne (efektyw-
nos¢ rzadzenia, wykorzystanie ICT w sektorze publicznym, wspolne publikacje sektora
publicznego i prywatnego), kryterium finansowe (wydatki na badania i rozwoj dokonywane
przez sektor przedsigbiorstw, wydatki na badania i rozwdj dokonywane przez sektor rzg-
dowy, fundusze PE/VC').

! Fundusze PE/VC (private equity/venture capital): inwestycje venture capital oznaczaja podzbior pry-
watnych udziatéw zebranych dla celow inwestycyjnych w przedsigbiorstwach nienotowanych na gietdzie,
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Zmaterializowane w rosngcej produkcji innowacje sg nie tylko rezultatem wzrostu efek-
tywno$ci wykorzystania informacji w odniesieniu do tempa i skali, ale takze znaczacego
wzrostu natezenia konkurencji. Przetozenie wzrostu presji konkurencyjnej na wzrost pro-
duktywnosci jest silnie warunkowane skutecznoscia instytucji. Sama dostgpnos$¢ cennych
czynnikow spoleczno-ekonomicznych, takich jak zaawansowana technologia, wysoko ce-
niony kapitat ludzki, znaczace naktady na badania i rozwoj, jest niewystarczajaca, aby moc
wykorzystaé ich potencjat i przetozy¢ go na wzrosty dochodow ludnosci kraju. Koniecznym
elementem uzupetniajacym i stymulujacym procesy gospodarcze napgdzane innowacjami
jest skuteczny tad/system instytucjonalny (Ptowiec, 2010).

W niniejszej pracy proponuje si¢ trzy alternatywne podej$cia do zwigkszania skutecznosci
systemu innowacji w Polsce. Pierwsze z nich (Alternatywa 1) jest oparte na dominacji naro-
dowego sytemu innowacji. Wzrost innowacyjnosci jako bezposredni cel polityki innowacyj-
nej jest realizowany poprzez tworzenie i umacnianie narodowego systemu innowacji. Rola
narodowego systemu innowacji miataby si¢ sprowadza¢ do generowania podstawowego po-
tencjalu do powstawania i rozwijania innowacji. Nie jest mozliwe wyraziste wyodrgbnienie
w danych warunkach powigzan miedzypodmiotowych (ich natezenia i skali), ktérych odpo-
wiedni poziom miatby zapewni¢ istnienie systemu innowacji (Czerniak, 2013). Oparcie ni-
niejszego podejscia w duzej mierze na dziataniach rzadu generujacych popyt na innowacyjne
produkty (wybor dostawcow przez rzad) stwarza podstawy, by stwierdzi¢ niebezpieczenstwo
takiego dziatania jako wyniku zakldcen mechanizmu rynkowego. Dlatego wazne jest wska-
zanie na posrednig role rzadu w tworzeniu popytu poprzez dziatania na rzecz upowszechnia-
nia edukacji, w tym edukacji wyzszej w kraju (popyt na innowacje jest tym wyzszy, im wie-
cej ludzi w kraju posiada wyzsze wyksztatcenie).

Drugie podejscie (Alternatywa 2) jest oparte na dominacji regionalnych systemow innowa-
cji. Opierajgc si¢ na rozwazaniach dotyczacych narodowego systemu innowacji, dostrzezono
wielka wage intensyfikowania rozwoju wiedzy oraz jej wykorzystania na potrzeby inno-
wacji, jak rowniez wielowymiarowe relacje tworzace si¢ migdzy regionalnymi podmiotami
(Krawczyk-Sokotowska, 2014). Sieci wspolpracy i generowana w procesach wspotdziatania
synergia namnazaja potencjat absorpcji i dyfuzji innowacji w regionie. Systemy innowacji
na poziomie regionalnym sa postrzegane jako elastyczne socjoekonomiczne uktady o szero-
kich sieciach powigzan, ktore opierajgc si¢ na lokalnych zasobach, wplywaja na produkcje
regionalng (Switalski, 2005).

Mimo opinii nakazujacych wstrzemiezliwo$¢ w zakresie zaufania mechanizmowi rynko-
wemu (Krajewski, 2014), koncepcja braku ingerencji (szczegolnie doraznej) panstwa warta
jest wlaczenia do rozwazan na temat ksztattu systemu innowacji w Polsce. Dlatego trze-
cie podejscie (Alternatywa 3) jest oparte na dominacji koncepcji przypisujacej dzialaniom
przedsigbiorstw i ich motywacji do wprowadzania innowacji wysokie prawdopodobienstwo
powodzenia. Podejsécie to jest promowane poprzez zwigkszong presje konkurencyjng z sil-
nym zabezpieczeniem konkurencji i ochrony wlasnosci intelektualnej, presj¢ konkurencyjna
wymuszajaca walke o poprawe czy zachowanie pozycji rynkowej za posrednictwem badan
i rozwoju, wspotpracy z uczelniami, wigkszych naktadow przedsigbiorstw na badania i roz-

a rozwijajacych nowe produkty i technologie. Zwykle wykorzystywane sa do finansowania ryzykownych
przedsiewzie¢ we wezesnym stadium rozwoju lub w fazie ekspansji.
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woj, co w rezultacie ma prowadzi¢ do podnoszenia zdolnosci przedsigbiorstw do absorp-
cji technologii z otoczenia. Efekty gospodarcze zaleza nie tylko od wynikow osigganych
przez poszczegdlne przedsigbiorstwa, ale tez od interakcji zachodzacych miedzy nimi, mig-
dzy nimi a sektorem publicznym w tworzeniu i wykorzystywaniu wiedzy. Wysoka spraw-
nos$¢ zarzadzania panstwa, silne zorientowanie panstwa i spoteczefistwa na wykorzystanie
zasobow badawczo-rozwojowych do rozwoju wiedzochtonnej produkcji konstytuuja zatem
naznaczone konkurencjg rynkowa podejscie do tworzenia si¢ systemu innowacji w Polsce.
Wskazuje si¢ w tym podejsciu na silne reakcje przedsigbiorstw na bodzce tworzone w ra-
mach polityki nauki i polityki technologii (polityki innowacji).

W celu przesledzenia wagi poszczegdlnych kryteriow i subkryteriow w odniesieniu do
celu gtownego badan (priorytety globalne), jak i w odniesieniu do poziomu znajdujacego si¢
bezposrednio powyzej (subkryteria w odniesieniu do poszczegdlnych kryteridw; priorytety
lokalne) ujeto w tabeli 1 priorytety lokalne i priorytety globalne.

Tabela 1. Znaczenie elementéw decyzyjnych w modelu AHP
(Table 1. The meaning of decision-making elements in the AHP model)

Kryteria (priorytety
porownywanych kryteriow Priorytety globalne
w odniesieniu do celu glownego, Priorytety (wplyw poszczegdlnych
tzw. priorytety globalne) Subkryteria lokalne subkryteriow na cel glowny)
(Criteria [comparable priorities (Sub-criteria) (Local (Global priorities [the impact
criteria with regard to the main priorities) of individual sub-criteria
objective, so-called global on the main objective])
priorities])
Ludnos¢ z Wyzszym 0.093 0.0311
wyksztalceniem
Spoteczno-ekonomiczne Unowszechnianic
(0,0769) P X " 0,1109 0,0369
weczesnej edukacji
Popyt na innowacje 0,0263 0,0087
Efektywne rzadzenie 0,4537 0,1512
w scktonse publicanym | 09350 00126
Organizacyjne (0,2307) 4 Y
Wspolne publikacje
sektora publicznego 0,2000 0,0668
i prywatnego
Wydatki na badania
i rozwoj dokonywane
przez sektor przedsieg- 0,0214 0,0071
) biorstw
Finansowe (0,0256) Wydatki na badania
i rozw0j dokonywane 0,0055 0,0018
przez sektor rzadowy
Fundusze PE/VC 0,0499 0,0166

Zr16d1to: opracowanie whasne na podstawie obliczen z wykorzystaniem programu Super Decisions.
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Sposrod wyodrebnionych kryteriow wskazano na kryterium organizacyjne jako najwaz-
niejsze w procesie tworzenia skutecznego sytemu innowacji w Polsce. Znaczng przewage
w zwiekszaniu skutecznos$ci systemu innowacji w Polsce ma efektywne rzadzenie rozumiane
jako jako$¢ ushug publicznych i obywatelskich oraz stopien ich niezaleznosci od naciskow
politycznych. Ponadto istotng rol¢ miataby w tym subkryterium odgrywac jakos¢ ksztatto-
wania i wprowadzania polityki oraz wiarygodnoS$ci zaangazowania si¢ rzadu w te polityke.

Z macierzy powstatej wskutek porownan parami oraz z zastosowania procedury w ramach
modelu AHP podejscie nazwane Alternatywa 1 zostato wskazane jako najlepszy wybor w pro-
cesie zwigkszania skuteczno$ci systemu innowacji w Polsce (priorytet globalny 0,152254)
na obecnym etapie innowacyjnosci gospodarki Polski. Nieznacznie mniejsze znaczenie uzy-
skato podejscie nazwane Alternatywa 3 (priorytet globalny 0,131201), co wskazywatoby na
duza wage swobody podmiotow gospodarczych w procesach decyzyjnych.

6. Podsumowanie

Obecny etap rozwoju innowacyjnosci polskiej gospodarki zmusza do spojrzenia na role
instytucji panstwa jako na kluczowy element systemu innowacji. Waga instytucji wynika nie
tylko z samego faktu istnienia instytucji jako elementow systemu innowacji, ale szczegolnie
z relacji przez nie tworzonych, w tym gléwnie generowanych przez nie bodzcow. Tworzenie
skali, a przede wszystkim nat¢zenia, oddziatywania instytucji za pomoca spektrum proinno-
wacyjnych narzg¢dzi jako bodZcow stanowi o tworzeniu si¢ i skutecznosci systemu innowacji.
O zdolnosci gospodarki do pomnazania bogactwa decyduje poziom innowacyjnosci i moz-
liwosci absorpcyjne oraz dyspersyjne sektora przedsigbiorstw, a takze sektora publicznego.

Ograniczenia (mozliwosci) wzrostu innowacyjnosci przedsigbiorstw w Polsce mozna od-
nalez¢ zard6wno po popytowej, jak i podazowej stronie procesu gospodarowania. Takie czyn-
niki jak stabe zainteresowanie przedsiebiorstw wdrazaniem innowacji, czynniki wewnetrzne
w przedsigbiorstwach hamujace innowacyjnos¢ (deficyt wyspecjalizowanej kadry, niedobor
finansowych $rodkow prywatnych) wciaz istotnie zmniejszaja mozliwosci rozwoju innowa-
cyjnos$ci gospodarki Polski.

Warunkiem powodzenia dziatan na rzecz zwigkszania skutecznos$ci systemu innowacji
w Polsce na obecnym etapie rozwoju gospodarczego jest zastosowanie szeroko zrdznicowa-
nego wachlarza narzedzi pobudzajacych do dziatan innowacyjnych. Uwzgledniajac praktyki
mi¢dzynarodowe, wskazuje si¢ na dobor optymalnej polityki mix obejmujacej zarowno po-
srednie, jak 1 bezposrednie narzedzia wplywu na otoczenie przedsigbiorstw.
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Institutional environment and innovation processes in the economy
of Poland 2004-2020 (in the light of strategic and operational

documents)

Abstract: There is a presentation of institution prob-
lem and institutional environment in the light of inno-
vation processes development undertaken in the paper.
The focus is made on the case of Poland in 20042020
through the analysis of the strategic and operational doc-
uments accepted and prepared to implement within the
policy of the European Union and the policy of Poland.
The relations between “Europe 2020 and Strategia Ro-
zwoju Kraju 2020 as well as Strategia Innowacyjnosci
i Efektywnos$ci Gospodarki “Dynamiczna Polska 2020”
are stressed. Development challenges with the special
role of innovativeness challenges are highlighted in the

period of transformation system and the European in-
tegration. The empirical part of the paper encompasses
the attempt to apply multi-criteria analysis to assess the
effectiveness of three approaches to construct innova-
tion system in Poland. Among such approaches to in-
novation system as national innovation system, regional
innovation system and innovation system based on the
heavy competition secured by anti-trust institutions,
national innovation system has been recognized as the
most appropriate at the present state of innovativeness
of the economy of Poland.

Key words: institutions, institutional environment, strategy of development, operational programs, innovations, in-

novativeness, innovation processes, innovation system
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Abstrakt: Niniejszy artykut przybliza i rozszerza problematyke zarzadza-
nia wiedza w organizacji od strony teoretycznej i praktycznej. Posiada dwie
warstwy: teoretyczna i empiryczna, ktore si¢ wzajemnie uzupetniaja, two-
rzac logiczna catos¢. Celem artykutu jest pokazanie istoty zarzadzania wie-
dza oraz korzysci z wdrazania koncepcji zarzadzania wiedza w organizacji.
Pokazano w nim rosnace znaczenie zarzadzania wiedza we wspotczesnych
przedsigbiorstwach, ktore funkcjonuja w warunkach spoteczenstwa wiedzy
i gospodarki opartej na wiedzy. Dokonano przegladu podej$¢ do koncepcji
zarzadzania wiedza. Podkreslono, ze zarzadzanie wiedza oznacza zdobywa-
nie wiedzy, ktora umozliwia osiaganie celow biznesowych. Odniesiono si¢
do zarzadzania wiedza w rozumieniu praktykow oraz dokonano szerokiego
przegladu definicji zarzadzania wiedza. Artykut zawiera wyniki badan prze-
prowadzonych przez autora wsrod laureatow Polskiej Nagrody Jakosci.

Stowa kluczowe: wiedza, zarzadzanie wiedza, korzysci z zarzadzania

wiedza

1. Wprowadzenie

W warunkach spoteczenstwa wiedzy ro$nie znaczenie
wiedzy jako zasobu strategicznego organizacji. Organiza-
cje poszukuja sposoboéw poprawy pozycji konkurencyjne;j.
Sprawdzong w praktyce koncepcjg jest zarzadzanie wiedzg,
po ktora siega coraz wigcej organizacji. Zarzadzanie wiedza
moze przynies$¢ organizacji wymierne korzysci, pod warun-
kiem Ze bedzie nie tylko wspotistnie¢ z innymi koncepcjami
zarzadzania, ale takze z nimi wspotdziata¢. Zarzadzanie wie-
dza umozliwia regularng ocen¢ wartosci i wplywu aktywow
wiedzy, transfer i dzielenie wiedzy w obrebie catej organi-
zacji, wykorzystywanie dostepnej wiedzy pochodzacej ze
zrddel zewnetrznych, reprezentowanie wiedzy w bazach da-
nych i dokumentach, promowanie wzrostu zasobow wiedzy
poprzez rozwoj kultury organizacyjnej oraz gromadzenie za-
sobow wiedzy w procesach biznesowych, produktach i ustu-
gach (Trajer, Paszek, Iwan, 2012). Celem artykutu jest po-
kazanie istoty zarzadzania wiedza oraz korzysci z wdrazania
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koncepcji zarzadzania wiedzg w organizacji. Przedstawiono teoretyczne i praktyczne aspekty
zarzadzania wiedza. Artykul zawiera wyniki badan przeprowadzonych przez autora wérod
laureatow Polskiej Nagrody Jakosci.

2. Istota zarzadzania wiedzg w organizacji

Zarzadzanie wiedzg to fundamentalna zmiana sposobu zarzadzania przedsigbiorstwem,
a wiedza to porzadkowanie chaosu. Alvin Toffler stwierdzit, ze warto$¢ skutecznych firm
jest zwigzana z ich strategiczng umiejetnoscia pozyskiwania, tworzenia, dystrybucji oraz sto-
sowania wiedzy (Toffler, 1996, s. 47). Uszula Kwast i Urszula Herman wskazuja na cztery
rodzaje wiedzy z punktu widzenia przedsi¢biorstwa: wiedza o kliencie, rynkowa, na temat
produktu i serwisu oraz wiedza $rodowiskowa (Kwast, Herman, 2004, s. 35). Za poczatek
koncepcji zarzadzania wiedzg przyjmuje si¢ rok 1987, gdy w Stanach Zjednoczonych Uni-
wersytet Purdue i firma DEC zorganizowaly wspdlnie konferencje poswigcona zarzadzaniu
aktywami wiedzy, natomiast w Szwecji zawigzalta si¢ Grupa Konrada, ktéra zainicjowata
prace nad zarzadzaniem kapitalem intelektualnym. Zarzadzanie wiedza to funkcja odpowie-
dzialna za regularng selekcje, implementacj¢ i ocen¢ celowo zorientowanych strategii wie-
dzy, ktore sg ukierunkowane na wzrost wartosci organizacji poprzez eksploatacje wiedzy
jawnej i ukrytej w organizacji, w celu doskonalenia jej funkcjonowania (Maier, 2002, s. 48).
Mimo ze dopiero pod koniec XX wieku nauki o zarzadzaniu zainteresowaly si¢ zarzadza-
niem wiedzg i potraktowaly wiedze jako podstawowy zasob, w naukach ekonomicznych za-
rzadzanie wiedza doceniane bylo znacznie wczesniej. W wydanych w 1890 roku Principles
of Economics Alfred Marshall pisal, ze ,,kapitat sktada si¢ w duzej cze$ci z wiedzy i organi-
zacji, wiedza jest najsilniejszym motorem produkcji, pozwalajac opanowac naturg i zmusic¢
ja do zaspokojenia potrzeb ludzkich” (Marshall, 1965, s. 115). Mozna stwierdzi¢, ze pomimo
braku powszechnie aprobowanej definicji zarzadzanie wiedza jest kategoria, ktéra zaczela
funkcjonowaé w rzeczywistosci i stata si¢ domeng zainteresowan zardéwno instytucji non
profit, jak 1 tych, ktore osiggnety znaczace sukcesy ekonomiczne (Kotarba, Kotarba, 2006,
s. 24-27).

Zarzadzanie wiedza to stosunkowo nowa dziedzina szeroko pojetego zarzadzania, ktdra
pojawita si¢ w pierwszej potowie lat dziewiecdziesigtych XX wieku. Powstata jako efekt sze-
rokich dyskusji zwigzanych z potencjalnymi korzy$ciami ptynacymi z dzielenia si¢ wiedza.
Jednym z prekursorow zarzadzania wiedzg byt Ikujird Nonaka, ktory wiedze traktowat jako
jedyne zrodto przewag konkurencyjnych. Pojawiaja si¢ w tym okresie pierwsze publikacje
z zakresu zarzadzania wiedzg. Przedsigbiorstwa w powodzi informacji zauwazaja, dostrze-
zony juz wezesniej przez teoretykow zarzadzania, wzrost znaczenia niematerialnych gene-
ratoréw wartosci, a zwlaszcza role wiedzy zaréwno indywidualnej, jak i organizacyjnej. Na
poczatku lat dziewiecdziesiatych wyksztalcito si¢ kilka nurtéw, ktore pdzniej zostaty pota-
czone w jedna koncepcj¢ zarzadzania wiedza. Drukowane wowczas prace dotyczyty proble-
matyki innowacji i aktywow niematerialnych organizacji, jednak wszystkie zwracaly uwage
na potrzebe¢ usystematyzowanego zarzadzania tymi aktywami w celu osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej. Nalezy tu wskaza¢ na prace m.in. Debry M. Amidon, Charlesa Savage’a,
Karla-Erika Sveiby’ego, Petera Senge’a, Ikujird Nonaki, Hirotaki Takeuchiego oraz Karla
M. Wiiga.
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Od potowy lat dziewigc¢dziesigtych obserwuje si¢ dynamiczny rozwoj koncepcji ujmuja-
cych zarzadzanie wiedza w sposdb procesowy. Liczni autorzy przekonuja w swych pracach,
ze do zarzadzania wiedzg nalezy podchodzi¢ wlasnie w taki sposob. Kazdy z modeli prezen-
tuje 3-8 procesow, ktore tworza metaproces zarzadzania wiedza; réznig si¢ one stopniem
dezagregacji dziatan i dodatkowymi elementami stanowigcymi dopelnienie calego modelu.

Przeglad réznych modeli zarzadzania wiedzg w podejsSciu procesowym pozwala wyrdz-
ni¢ takie procesy, jak: identyfikacja, pozyskiwanie, tworzenie, organizowanie, transfer, wy-
korzystanie, zachowanie i ewaluacja wiedzy. Zarzadzanie wiedzg i procesy operacyjne sa
sprowadzane w podejéciu procesowym do czynnosci operacyjnych systemu zarzadzania
wiedzg. Odpowiednia realizacja procesow zarzadzania wiedza sprzyja osiaganiu celow ja-
koSciowych.

Zarzadzanie wiedzg polega na umiejetnym wykorzystaniu kapitalu intelektualnego oraz
uzyskaniu efektu synergicznego, czyli otrzymaniu lepszych efektow, niz by to wynikalo
z bezposredniego wykorzystania poszczegodlnych elementdw zasobow, ktérymi organizacja
dysponuje (Kisielnicki, 2007, s. 27). Jest to zdaniem Kazimierza Krzakiewicza dziatalnos¢
kierownicza, ktora obejmuje zwigkszenie cennosci posiadanej informacji poprzez identyfi-
kacje, wybor, syntezg, przechowywanie, odtwarzanie i rozpowszechnianie rzeczywistej wie-
dzy, nadanie wiedzy postaci uzytecznej w taki sposob, aby stanowita ona odpowiednig do
wykorzystania informacje, stworzenie interaktywnego, uczacego si¢ otoczenia, w ktérym
jednostki w sposdb ciagly dziela si¢ swoja wiedzg i wykorzystujg istniejace warunki do opa-
nowania nowej wiedzy (Mikuta, 2005, s. 17).

Zarzadzanie wiedzg powinno zmierza¢ do wypracowania metod i technik umozliwiajacych
efektywny przebieg procesow tworzenia, gromadzenia 1 wykorzystywania wiedzy. Istota za-
rzadzania wiedza wskazuje na koniecznos¢ ciagglego uczenia si¢. Zarzadzanie wiedza polega
na tworzeniu projektu jej wykorzystania, przy czym cele tego projektu obejmuja: budowe
korporacyjnej bazy wiedzy, zwigkszenie dostgpu do wiedzy, a takze wprowadzenie kultury
wiedzy (Skrzypek, 2002, s. 289). Proces ten dotyczy generowania wiedzy, jej identyfikacji,
stwarzania warunkow, w ktorych moze si¢ ona swobodnie rozwijaé i rozprzestrzeniaé, jest to
takze proces, ktory umozliwia sktadowanie wiedzy i jej wdrazanie.

Brian Gladstone uwaza, ze zarzadzanie wiedzg oznacza zdobywanie wiedzy, ktora po-
zwala na osigganie pewnych celéw biznesowych. Zajmuje si¢ ono nastgpujacymi zagadnie-
niami (za: Dajczak, 2008, s. 11):

— skad bierze si¢ nasz know-how,

— w jaki spos6b mozna zdefiniowac nasz know-how i lepiej rozpowszechnia¢ go w przed-

sigbiorstwie,

— jakiej wiedzy fachowej bedzie nasza firma potrzebowata jutro,

— jak mozemy poprawié¢ przyswajanie i rozpowszechnianie nowej wiedzy w naszej orga-

nizacji w przysztosci,

— jak mozemy usprawnia¢ nasza zdolno$¢ eliminowania nowej wiedzy w naszej organiza-

cji w przysztoscei,

— jak mozemy usprawnia¢ nasza zdolno$¢ eliminowania na biezaco wiedzy fachowe;j,

ktéra nie jest juz przydatna.
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Na uwage zastuguje podejscie Europejskiego Komitetu Normalizacyjnego (CEN) do tej
kwestii. Zarzadzanie wiedza to wedtug nich zaplanowane i trwale zarzadzanie dzialaniem
i procesami w celu wykorzystania wiedzy indywidualnej i grupowej do poprawy konkuren-
cyjnosci organizacji (CEN, 2004).

Zdaniem Instytutu Systemoéw Produkcji i Projektowania Technologii w Berlinie (Fraun-
hofer IPK) zarzadzanie wiedza obejmuje metody, instrumenty i narzgdzia, ktoére w holi-
stycznym podejsciu przyczyniajg si¢ do przebiegu gtownych procesow z udzialem wiedzy,
dystrybucji wiedzy (przy wsparciu definicji celow wiedzy i jej identyfikacji) na wszystkich
obszarach i poziomach organizacji (Mikuta, 2001, s. 59).

Przeglad rozumienia koncepcji zarzadzania wiedza przez firmy przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Zarzadzanie wiedza z punktu widzenia praktykow
(Table 1. Knowledge management in terms of practitioners)

Firma Rozumienie zarzadzania wiedza
(Company) (Knowledge management comprehension)
Delhi Group Wznoszenie zbiorowej madrosci w celu zwiekszenia adaptacyjnosci i innowa-

cyjnosci.

Xerox

Budowanie dynamicznego srodowiska pracy i nauki, ktore sprzyja stalemu ge-
nerowaniu, gromadzeniu oraz stosowaniu wiedzy indywidualnej i zbiorowej
w celu odkrycia dla firmy nowych wartosci.

PriceWaterhouseCoopers

Sztuka przetwarzania informacji i innych aktywow intelektualnych w trwatg
warto$¢ dla klientow i pracownikow organizacji.

Zbior wytycznych, procedur i systemow odnoszacych si¢ do tworzenia, groma-

KPMG dzenia, ochrony i wykorzystania kapitatu intelektualnego.
Arthur Andersen Proces 1dentyﬁk0wg.ma, ZdObyWE.ll‘llz.i i wylforz.}./stywama wiedzy majacy na
celu poprawe pozycji konkurencyjnej organizacji.
Zaprojektowany system, aby pomoc przedsigbiorstwom w zdobywaniu, anali-
Ernst & Young zowaniu, wykorzystywaniu wiedzy w celu podejmowania szybszych, madrzej-

szych i lepszych decyzji, dzigki czemu mogg one osiagnaé przewage konkuren-

cyjng (CEN, 2004, s. 1).

Zrddto: Strojny, 2000, s.

20.

Istnieje szereg definicji zarzadzania wiedzg, ktore rozpatrujg to zagadnienie z perspektywy
réznych dziedzin naukowych, co obrazuje tabela 2.

Tabela 2. Przeglad definicji zarzadzania wiedza

(Table 2. Definitions of knowledge management — an overview)

Autor
(Author)

Koncepcja zarzadzania wiedzg
(The concept of knowledge management)

T.H. Davenport,
L. Prusak (1998, s. 6)

Polega na wykorzystywaniu zasobow posiadanych przez organizacj¢. Obej-
muje zarzadzanie systemami informacyjnymi, zasobami ludzkimi i zmianami
organizacyjnymi.

J. Swan i in. (1999)

Obejmuje wszystkie procesy, ktore wigzg si¢ z tworzeniem, nabywaniem, wy-
miang oraz wykorzystywaniem wiedzy w celu poprawy zdolnos$ci uczenia si¢
organizacji.

D.J. Skyrme (Skryme,
Amidon, 1997, s. 59)

Jest to $wiadome, a takze systematyczne zarzadzanie wiedza fundamentalng
oraz procesami, takimi jak: jej tworzenie, gromadzenie, upowszechnianie czy
wykorzystywanie.
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Autor
(Author)

Koncepcja zarzadzania wiedza
(The concept of knowledge management)

W.R. Bukowitz,
R.L. Williams (1999, s. 31)

Jest to proces, dzigki ktoremu przedsigbiorstwo generuje bogactwo, opierajac
si¢ na aktywach organizacyjnych wykorzystujacych wiedzg.

K. Mertins, P. Heisig,
J. Vorbeck (2001, s. 31)

Obejmuje metody i narzedzia, ktore wptywaja na kluczowe procesy w sferze
wiedzy.

R.P. uit Beijerse (2000)

Osiaganie celow organizacji dzigki produktywnemu wykorzystaniu czynnika
wiedzy.

S. Newell i in. (2002, s. 15)

Doskonalenie aktywizacji posiadanych zasobéw wiedzy w celu nieustannego
wprowadzania kolejnych innowacji.

A. Andersen
(za: Borowiecki,
Romanowska, 2001)

Proces identyfikowania, zdobywania i wykorzystania wiedzy majacy na celu po-
prawe pozycji konkurencyjnej. Caly proces zarzadzania wiedzg jest wspierany
przez przywodztwo, kulture organizacyjna, technologig¢ i system pomiarowy.

1. Nonaka (Nonaka,
Tekeuchi, 1995)

Zespo6l powtarzajacych si¢ procesow konwersji wiedzy cichej i formalnej
w przystosowanie, uzewngtrznianie, faczenie i uwewnetrznianie.

G. Probst (Probst, Raub,
Romhardt, 2002, s. 41)

Lokalizowanie, tworzenie, gromadzenie, upowszechnianie i wykorzystanie
wiedzy do realizacji celow organizacji.

P. Murray, A. Myers
(1997)

Ogo6t proceséw umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wykorzysta-
nie wiedzy do realizacji celdw organizacji.

T.A. Stewart (za: Mikuta,
Pietruszka-Ortyl, Potocki,
2002, s. 73)

Posiadanie wiedzy o tym, co wiemy, zdobywanie i organizowanie jej oraz wy-
korzystywanie w sposOb przynoszacy korzysci.

Ch. Handy (za: Kotakow-
ski, Tabaszewska, 2006,
s. 13)

Inteligentne wykorzystanie nowej technologii zrownowazone docenieniem
warto$ci tworcow i powiernikow wiedzy — ludzi.

K. Wiig (1997)

Systematyczne, jawne i §wiadome budowanie, odnawianie i zastosowanie
wiedzy do maksymalizowania wydajnos$ci funkcjonowania firmy.

M. Sarvay (za: Mikuta,
2001, s. 59)

Proces biznesowy, dzigki ktoremu firmy kreuja i stosuja swoja instytucjonalng
lub zbiorowa wiedzg.

D. Smith (za: Kotakowski,
Tabaszewska, 2006, s. 13)

Strategia i procesy umozliwiajace tworzenie i obieg wiedzy w organizacji, po-
przez ktore kreuje ona wartos¢ stuzacg samej organizacji i jej klientom.

W.M. Grudzewski,
I. Hejduk (2002, s. 31)

Ogo6t proceséw umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wykorzysta-
nie wiedzy do realizacji celdw organizacji.

B. Mikuta (Mikuta, Pie-
truszka-Ortyl, Potocki,
2002, s. 73)

Pozyskiwanie odpowiednich srodkow, wypracowanie warunkow, metod i tech-
nik umozliwiajacych przebieg proceséw zwigzanych z wiedza oraz sterowanie
ich wykorzystaniem. Takie podejscie do zarzadzania wiedzg podkresla jego ope-
racyjny charakter i jest pewna faza implementacji strategii ogolnej organizacji.

K. Perechuda (2007, s. 47)

Pewnego rodzaju klauzula spinajaca dotychczasowe koncepcje zarzadzania,
poniewaz koncentruje si¢ na koniecznosci tworzenia zasobow niematerial-
nych oraz przesuwa nowoczesne organizacje z obszaru rynkowego (market
place) w kierunku przestrzeni rynkowej (market space).

M.J. Stankiewicz (2006,
s. 345)

Ocena i pomiar wiedzy posiadanej, lokalizowanie wiedzy niezb¢dnej do funk-
cjonowania organizacji, pozyskiwanie, rozwijanie (kreowanie) wiedzy, ko-
dyfikowanie wiedzy, przechowywanie (magazynowanie) posiadanej wiedzy,
dzielenie si¢ (dyfuzja) wiedzy, wykorzystywanie wiedzy, aktualizacja i wery-
fikacja wiedzy, ochrona wiedzy.

A. Jashapara (2006, s. 28)

Efektywny proces uczenia sig, ktory wiaze si¢ z poszukiwaniem, wykorzysty-
waniem i upowszechnianiem wiedzy (zaré6wno jawnej, jak i ukrytej) oraz wy-
korzystuje odpowiednie srodowisko kulturowe i technologie. Jego celem jest
wzrost kapitatu intelektualnego i sprawnosci catego przedsigbiorstwa.

Zr 6 dto: opracowanie na podstawie wskazanej literatury.
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Bioragc pod uwage przedstawione stanowiska w kwestiach definicyjnych, mozemy
stwierdzi¢, ze zarzadzanie wiedzg jest traktowane jako proces, strategia, narzedzie kre-
owania korzys$ci oraz metoda zarzadzania. Wigkszos¢ wymienionych definicji wskazuje,
ze zarzadzanie wiedza jest procesem majacym na celu budowanie baz wiedzy, zastoso-
wanie czy odnawianie wiedzy. Jednym z bardziej przydatnych ujeé tego terminu jest po-
dejscie zintegrowane Ashoka Jashapary, taczace w sobie rézne dziedziny w sposéb inter-
dyscyplinarny. Wedlug niego rozwijanie wiedzy posiadanej przez jednostke, zespot czy
calg organizacj¢ nastepuje poprzez procesy uczenia si¢ i w duzej mierze zalezy od ludzi
(Jashapara, 2006, s. 26).

2. Zarzadzanie wiedza w Swietle wynikéw badan laureatéw Polskiej
Nagrody Jakosci

Badanie zostato przeprowadzone przez autora artykutu w 2011 roku i obejmowato wszyst-
kich laureatow Polskiej Nagrody Jakosci z lat 1995-2010. Narzgdziem badawczym byta an-
kieta oraz wywiad. Badaniem objeto wszystkie organizacje, ktore zostaty laureatami Polskiej
Nagrody Jakosci. Przedmiotem analizy byly odpowiedzi uzyskane od 46 laureatéw. Polska
Nagroda Jakos$ci zostata ustanowiona w 1995 roku. Okres funkcjonowania przedsi¢biorstw
byt zréznicowany. Gdyby za kryterium przyja¢ rok 1989, ktéry wyznaczyt poczatek trans-
formacji polskiej gospodarki, to przed ta datg swa dziatalno$¢ prowadzito 28 organizacji, co
stanowi 60% badanej populacji, natomiast 18 organizacji, czyli 40% badanych, rozpoczeto
swoja dziatalno$¢ po 1989 roku, co oznacza, ze funkcjonuja 21 lat i mniej. Badania zakon-
czono w 2011 roku. Badane organizacje byty zréznicowane pod wzgledem wielkos$ci zatrud-
nienia. Dominowaty organizacje zatrudniajace powyzej 250 0sob i stanowiace 63% bada-
nych. Na kolejnych miejscach uplasowaly si¢ organizacje zatrudniajace: od 151 do 250 0séb
(13% badanych przedsigbiorstw), do 150 0sob (10,9%), ponizej 100 osob, tj. od 51 do 100
(6,5%) oraz 10-50 os6b (4,3%). Badane organizacje reprezentowaly nastgpujace obszary
dziatania: 31 to przedsigbiorstwa produkcyjne, co stanowi 67,4% badanej populacji; ponadto
badaniem obje¢to jednostke budzetowa, organizacje ze sfery finanséw publicznych, admini-
stracji publicznej, administracji samorzadowej, instytut badawczy oraz zaktady opieki zdro-
wotnej. Pod wzgledem wiasnos$ci rozktad respondentow byt nastepujacy: 52,1% to przed-
sigbiorstwa 1 organizacje publiczne, a 48,8% — prywatne. Badane podmioty dysponowaty
kapitatem zagranicznym w niewielkim zakresie, poniewaz w 78,3% organizacji kapitat ten
nie wystepuje, natomiast tylko siedmiu respondentow, co stanowi 15,2% badanych, gospo-
daruje takim kapitatem. Badani respondenci prowadza dziatalno$¢ na rynku lokalnym i re-
gionalnym (31,1%), trzech prowadzi dzialalnos¢ w skali ponadregionalnej, szesciu w skali
ogodlnopolskiej, a 21, co stanowi 45,5% ogdtu badanych, w skali migdzynarodowej. Prawie
polowa respondentdw eksportuje swoje wyroby, przy czym skala eksportu jest zrdznico-
wana: 7% respondentéw eksportuje do 20% swojej produkcji, 11% — do 40% produkcji,
8,9% — do 60% produkcji, trzy przedsi¢biorstwa eksportuja 81-100% swoich wyrobow. Za-
rzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie moze obejmowac rézne obszary, dlatego zwrdcono si¢
z prosba do laureatow PNJ o wskazanie tych obszarow, ktore ich zdaniem powinny wchodzié¢
w zakres zarzadzania wiedzg (tabela 3).
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Tabela 3. Obszary zarzadzania wiedza w organizacji
(Table 3. Areas of knowledge management in organizations)

Tak 1 zdecydo-

Czy Panstwa zdaniem mozna wskaza¢ obszary, wanie tak Nie Trgdn(?
jakie powinno obejmowac zarzadzanie wiedza? (Yes and defini- (No) powiedzie¢
(Can you indicate the areas which should tely yes) (Hard to tell)
include knowledge management?) N % N % N %

Zarzadzanie potencjatem intelektualnym pra-
cownikow, zarzadzanie zasobami wiedzy, wspo-
maganie informatyczne zarzadzaniem wiedza 37

(Managing of the employees intellectual poten- 93,5 0 0 3 6.5
tial, knowledge management, management infor-

mation support)

Zarzadzanie wiedza jako 1nf0nngqq _ 40 86.9 0 0 6 13
(Knowledge management as an information)

Zarzadzanie wiedza jako ludZzmi 34 73.9 0 0 2 26.1

(Knowledge management as people)

Zr6dto: opracowanie whasne.

Prawie wszyscy respondenci (93,5%) wskazali, ze zarzadzanie wiedzg powinno w organi-
zacji obejmowac zarzadzanie potencjatem intelektualnym pracownikow, zarzadzanie zaso-
bami wiedzy, wspomaganie informatyczne zarzadzaniem wiedza. 86,9% badanych traktuje
zarzadzanie wiedza jako zarzadzanie informacja, natomiast 73,9% laureatow uwaza, ze za-
rzadzanie wiedza to zarzadzanie ludzmi (tabela 3).

Systemy zarzadzania jako$cig sa oparte na podejsciu procesowym, powstaje wobec tego
pytanie, czy zarzadzanie wiedzg w organizacji powinno uwzgledniaé podejscie procesowe,
ktére obejmuje: pozyskiwanie wiedzy jawnej i ukrytej, rozwijanie wiedzy, jej rozpowszech-
nianie (dzielenie si¢ wiedzg), wykorzystywanie wiedzy oraz ochron¢ wiedzy (ochrona
wlasnosci intelektualnej i wiedzy skodyfikowanej). 30 badanych, co stanowi 65,2%, odpo-
wiedzialo na postawione pytanie twierdzaco, ,,zdecydowanie tak” odpowiedziato 19,6% ba-
danych, czyli 9 organizacji, natomiast 15,2% nie miato zdania (tabela 4).

Tabela 4. Mozliwos$¢ podejscia procesowego do zarzadzania wiedza
(Table 4. The ability of a process approach to knowledge management)

Wyszczegdlnienie Licznos¢ Skumulowanie Procent Skumulowanie
(Specification) (Number) (Cumulated) (Percentage) (Cumulated)
Trudno powiedzie¢
(Hard to tell) 7 7 15,2 15.2
Tak
(Yes) 30 37 65,2 80,4
Zdecydowanie tak 9 46 19.6 100,0

(Definitely yes)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Ochrona wiedzy w przedsi¢cbiorstwie powinna obejmowaé: ochrong wiasnosci intelektu-
alnej 1 wiedzy skodyfikowanej, ochrong zasobow informatycznych i ochrone wiedzy ludzi.
Opinie respondentéw w tym wzgledzie zawarto w tabeli 5.
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Tabela 5. Zakres ochrony wiedzy w przedsigbiorstwie: ochrona wiasnosci intelektualnej
i wiedzy skodyfikowanej, ochrona zasobow informatycznych i ochrona wiedzy ludzi
(Table 5. Extent of knowledge protection in the enterprise: protection of intellectual property
and codified knowledge, protection of resources and protection of human knowledge)

Wyszczegolnienie Liczno$¢ Skumulowanie Procent Skumulowanie
(Specification) (Number) (Cumulated) (Percentage) (Cumulated)
Trudno powiedzie¢
(Hard to tell) 2 2 43 43
Tak
(Yes) . 31 33 67,4 71,7
Zdecydowanie tak 13 46 283 100,0

(Definitely yes) ’

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Zawarty w pytaniu zakres ochrony wiedzy znalazt akceptacje u 95,7% badanych, a tylko
4,3% nie miato zdania na ten temat.

W przedsigbiorstwach opierajacych swoja dziatalno$¢ na wiedzy wyrdznia si¢ cztery
aspekty zarzadzania wiedzg: funkcjonalny, procesowy, instrumentalny i instytucjonalny. Pod-
czas badania zwrécono si¢ do respondentdow z pytaniem, ktore z nich winny by¢ uwzgled-
nione w przedsigbiorstwie.

Aspekt funkcjonalny skierowany jest na zasoby wiedzy oraz zadania zmierzajace do ich
rozwoju i poprawy ich wykorzystania, a jego uwzglednienie w zarzadzaniu wiedza jest nie-
zbedne w opinii 82,6% badanych (tabela 6).

Tabela 6. Funkcjonalny aspekt zarzadzania wiedzg w organizacji
(Table 6. The functional aspect of knowledge management in organization)
Wyszczegdlnienie Licznos¢ Skumulowanie Procent Skumulowanie

(Specification) (Number) (Cumulated) (Percentage) (Cumulated)
Trudno powiedzie¢

(Hard to tell) 8 8 17,4 17,4
Tak

(Yes) . 30 38 65,2 82,6
Zdecydowanie tak g 16 174 1000

(Definitely yes)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Aspekt procesowy nastawiony jest na procesy umozliwiajace tworzenie systemow, pro-
cedur, przepiséw, dokumentacji, a jego uwzglednienie w zarzadzaniu wiedzg jest niezbgdne
w opinii 76,1% badanych. 19,6% respondentoéw nie ma zdania, a 4,3% nie widzi potrzeby
uwzgledniania tego aspektu w zarzadzaniu wiedzg (tabela 7).

Tabela 7. Procesowy aspekt zarzadzania wiedzg w organizacji
(Table 7. Process aspect of knowledge management in organization)

Wyszczegolnienie Licznos¢ Skumulowanie Procent Skumulowanie
(Specification) (Number) (Cumulated) (Percentage) (Cumulated)
Nie
(No) 2 2 43 43

Trudno powiedzie¢
(Hard to tell)

9 11 19,6 239
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Wyszczegolnienie Liczno$¢ Skumulowanie Procent Skumulowanie
(Specification) (Number) (Cumulated) (Percentage) (Cumulated)

Tak

(Yes) 32 43 69,6 93,5

Zdecydowanie tak
(Definitely yes)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

3 46 6,5 100,0

Aspekt instrumentalny obejmuje takie instrumenty, jak systemy decyzyjne, motywacyjne
i narzedzia, Internet, bazy danych, metody (np. kota jakos$ci), a jego uwzglgdnienie w zarza-
dzaniu wiedza jest niezb¢dne w opinii 82,6% badanych. 15,2% respondentéw nie ma zda-
nia, a 2,2% nie widzi potrzeby uwzgledniania tego aspektu w zarzadzaniu wiedzg (tabela 8).

Tabela 8. Instrumentalny aspekt zarzadzania wiedza w organizacji
(Table 8. Instrumental aspect of knowledge management in organizations)

Wyszczegdlnienie Licznos¢ Skumulowanie Procent Skumulowanie
(Specification) (Number) (Cumulated) (Percentage) (Cumulated)
?f\}g) | 1 22 22
il I :
(T;eks) 31 39 674 84,8
%:;Zizxa;;:)tak 7 46 152 100,0

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Aspekt instytucjonalny odnosi si¢ do systemu stanowisk i zespolow ludzkich skierowa-
nych na zasoby wiedzy, a jego uwzglednienie w zarzadzaniu wiedza jest niezbedne w opinii
54,3% badanych. 41,3% respondentéw nie ma zdania, a 4,3% nie widzi potrzeby uwzgled-
niania tego aspektu w zarzadzaniu wiedza (rysunek 1).

funkcjonalny 0,0=174 65,2 17,4

procesowy l 19,6 69,6 6.5 ¥ zdecydowanie nie

Enie
trudno powiedzie¢

instrumentalny lZ 5.2 67,4 152 tak
zdecydowanie tak

instytucjonalny F 413 47,8 65
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rysunek 1. Aspekty zarzadzania wiedza
(Figure 1. Aspects of knowledge management)

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Organizacja funkcjonujaca w warunkach spoteczenstwa wiedzy powinna odczuwaé po-
trzebe opracowania strategii zarzadzania wiedza, dlatego zwrocono si¢ do respondentéw
z pytaniem, czy przedsigbiorstwo podjeto probe opracowania strategii zarzadzania wiedza
i wlaczenia jej do strategii ogdlnej.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze 37% badanych podj¢to taka probe, 34,8% nie pod-
jeto proby opracowania strategii zarzadzania wiedza i w konsekwencji nie wlaczylo jej do
strategii ogdlnej organizacji. Jednoczesnie 28,2% badanych nie zajeto w tej waznej sprawie
wlasnego stanowiska (tabela 9).

Tabela 9. Proba opracowania strategii zarzadzania wiedza i wiaczenia jej do strategii ogdlnej

(Table 9. The attempt to develop knowledge management strategy and integrate
it into the overall strategy)

Wyszczegdlnienie Licznos¢ Skumulowanie Procent Skumulowanie
(Specification) (Number) (Cumulated) (Percentage) (Cumulated)

?’I\}Z) 16 16 34,8 348

(T;eks) 17 33 37,0 71,7

(Tkﬁ‘;‘:g(;é’?:v”‘)edm 13 46 282 100,0

Z 16 dto: opracowanie whasne.

W warunkach zmienno$ci otoczenia, ryzyka i niepewnosci posiadanie szerokiej, kom-
pleksowej i gltebokiej wiedzy jest znaczacym gwarantem sukcesu. Wiedza ta jest niezbedna
szczegoblnie w sytuacji podejmowania decyzji o znaczeniu strategicznym. Dlatego zwrocono
si¢ do laureatow PNJ z pytaniem, dlaczego potrzeba posiadania gigbokiej wiedzy moze by¢
ignorowana w procesie podejmowania decyzji strategicznych w przedsigbiorstwie.

Brakuje swiadomosci rangi wiedzy jako

narzg¢dzia poprawy efektywnosci i skutecznosci 2I2 217 m

Brakuje $wiadomosci wiedzy jako narzgdzia
poprawy konkurencyjnosci

Brakuje swiadomosci rangi GOW 0 g\\\\ \ WPH B zdecydowanie nie
1 nie
Wiedza jest rozproszona 2 I8,7 6. ‘ ‘ M H | 2 trudno powiedzieé

W tak

I zdecydowanie tak

Wiedza jest zloionaZ,I 8,7 2 ﬁH,H

Wiedza jest trudna do zlokalizowania 2'2 26,1 &\ \\N
I I |
0% 20% 40% 60% 80%  100%

Rysunek 2. Przyczyny ignorowania wiedzy w procesie podejmowania decyzji strategicznych
(Figure 2: Reasons for ignoring the knowledge in the process of strategic decision-making)

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Wisrdd przyczyn ignorowania potrzeby posiadania glebokiej wiedzy w procesie podej-
mowania decyzji strategicznych wskazano na ztozonos$¢ wiedzy (73,9%), jej rozproszenie
(69,5%), brak $wiadomosci rangi GOW (56,6%), brak $wiadomosci rangi wiedzy jako zna-
czacego narzedzia poprawy efektywnosci i skutecznosci organizacji (54,4%). Potowa bada-
nych wskazuje na brak §wiadomosci rangi wiedzy jako waznego narzg¢dzia konkurencyjnosci
przedsigbiorstw (rysunek 2).

Obserwuje si¢ matg aktywno$¢ przedsigbiorstw w obszarze wspoétpracy z uczelniami i jed-
nostkami naukowo-badawczymi. Zwrdcono si¢ zatem do respondentdw z pytaniem, jakie
mogg by¢ przyczyny zbyt niskiego zainteresowania wspotpracg przedsiebiorstw z jednost-
kami B+R, szkotami wyzszymi czy placowkami PAN. W odpowiedzi wskazano na: niska
uzytecznos¢ wynikow badan, niska jako$¢ wynikow badan oraz za mate $rodki na badania.

Badani respondenci za najwazniejsza przyczyng stabej wspolpracy ze srodowiskiem nauko-
wym uznali za mate $rodki na badania (54,3% odpowiedzi), niska uzyteczno$¢ wynikow badan
byla przyczyna braku wspodtpracy zdaniem 41,3% badanych, a tylko 10,9% uznalo, Ze najwaz-
niejsza przeszkoda w nawigzaniu wspotpracy jest niska jako§¢ wynikéow badan (rysunek 3).

za mate $rodki na badania

najwazniejsza
niska jako$¢ wynikow badan mniej wazna
¥ najmniej wazna

Eb.d.

niska uzyteczno$¢ wynikow badan

5
T T T T T T T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Rysunek 3. Przyczyny niskiego zainteresowania przedsi¢gbiorstw wspolpraca z jednostkami B+R,
szkotami wyzszymi czy placowkami PAN
(Figure 3. Reasons for the low interest of companies in working with R&D units, universities
or Institutions of Polish Academy of Sciences)

Zr6dto: opracowanie whasne.

W warunkach spoteczenstwa informacyjnego rosnie rola technologii informacyjnych. Za-
pytano zatem laureatow PNJ, czy mozna stwierdzi¢, ze w zarzadzaniu wiedzg zdecydowana
rola przypada technologiom informatycznym, przedsiewzigciom o charakterze kulturowym
oraz sposobom dzielenia si¢ wiedza.

Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze zdaniem tylko 32,6% badanych technologie infor-
matyczne, przedsigwzigcia o charakterze kulturowym oraz sposoby dzielenia si¢ wiedza
odgrywaja decydujaca role w zarzadzaniu wiedza, 13% badanych nie dostrzega takiej roli,
a 54,3% nie ma w tej kwestii wtasnego zdania. Swiadczy to o braku wiedzy w zakresie rangi
najwazniejszych elementéw zarzadzania wiedza w organizacji (rysunek 4).
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tak
32,6%

trudno powiedzie¢
54,4%

nie
13,0%

Rysunek 4. Wazne elementy zarzadzania wiedza
(Figure 4. Important elements of knowledge management)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie wiedza w organizacji pelni wiele funkcji, w tym: umozliwia rozw6j nowej
wiedzy, stuzy procesom pozyskiwania wiedzy, tworzy warunki do zapewnienia dostepnosci
do wiedzy wszystkim cztonkom organizacji, umozliwia doskonalenie organizacji we wszyst-
kich obszarach jej funkcjonowania. Ponad 80% badanych potwierdzito, ze wskazane funkcje
sa realizowane w ramach zarzadzania wiedza, 13% nie miato swojego zdania w tej kwestii,
a 6,5% respondentdéw nie dostrzeglo tych funkcji (rysunek 5).

trudno powiedzie¢

13,0%

nie
6,5%

tak
80,5%

Rysunek 5. Funkcje zarzadzania wiedza w organizacji
(Figure 5. The functions of knowledge management in organizations)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Warunkiem rozwoju organizacji jest cztowiek, jego wiedza 1 intelekt, dlatego konieczne
jest nieustanne inwestowanie w zasoby ludzkie, co skutkuje okreslonymi efektami w sferze
ekonomicznej i organizacyjnej i prowadzi do doskonalenia zarzadzania. Laureaci Polskiej
Nagrody Jako$ci wskazali korzysci uzyskane z tytutu wprowadzenia rozwigzan z obszaru
zarzadzania wiedza, w tym:

— poprawe efektywnosci dziatania, obnizenie kosztow;

— rozwdj kapitatu intelektualnego pracownikéw poprzez wymiang doswiadczen i korzy-

stanie z wiedzy powstatej w przedsigbiorstwie;
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— dalszy rozwoj potencjatu pracownikow;

— wzrost innowacyjnos$ci przedsigbiorstwa poprzez przelamywanie barier w przeptywie
informacji;

— wzrost jako$ci ustug, poprawe atrakcyjnosci oferty rynkowej;

— wzrost efektywnosci finansowej, ekonomicznej i organizacyjnej;

— realizacje¢ ushugi/produktu zgodnie z oczekiwaniami klienta;

— integracj¢ zatogi, umacnianie marki i wizerunku organizacji;

— mozliwo$¢ pozyskania nowych rynkéw zbytu;

— lepsza jakos$¢ wyrobow;

— lepsza jako$¢ zarzadzania, poprawe innowacyjnosci, lepsze zaspokojenie potrzeb;

— dobre rozeznanie rynku;

— wprowadzenie na rynek nowych wyrobow;

— poprawe komunikacji wewngtrzne;j.

3. Podsumowanie

W warunkach spoleczenstwa wiedzy i gospodarki opartej na wiedzy ro$nie rola zarza-
dzania wiedza w podejmowaniu trafnych i skutecznych decyzji. Zarzadzaniec wiedzg jest
zaliczane do nowoczesnych metod zarzadzania organizacja, ktora traktuje wiedze jako
wazny zasob strategiczny. Zarzadzanie wiedzg stanowi przedmiot badan i analiz prowa-
dzonych przez przedstawicieli nauki i praktyki. Biorac pod uwage przedstawione stanowi-
ska w kwestiach definicyjnych, mozemy stwierdzi¢, ze zarzadzanie wiedza jest traktowane
jako proces, strategia, narzedzie kreowania korzysci oraz metoda zarzadzania. Wigkszos$¢
wymienionych definicji wskazuje, ze zarzadzanie wiedzg jest procesem majacym na celu
budowanie baz wiedzy, zastosowanie czy odnawianie wiedzy. Przeprowadzone badania
dotyczace zarzadzania wiedza wsérdd najlepszych polskich przedsigbiorstw, ktore zostaty
nagrodzone Polska Nagroda Jakosci, postuzyly do zobrazowania postrzegania zarzadza-
nia wiedza, interpretowania aspektow zarzadzania wiedza, przyczyn ignorowania wie-
dzy w procesie podejmowania decyzji oraz powodoéw stabej wspotpracy przedsigbiorstw
z osrodkami naukowymi. Jednocze$nie wskazano na istotne elementy zarzadzania wiedza,
podkreslajac, ze w wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, iz zarzadzanie wiedza
umozliwia rozwo6j nowej wiedzy, sluzy procesom pozyskiwania wiedzy, tworzy warunki
do zapewnienia wigkszej dostepnosci do wiedzy wszystkim czlonkom organizacji oraz
umozliwia doskonalenie organizacji we wszelkich obszarach jej funkcjonowania. Zarza-
dzanie wiedza przynosi organizacjom okre$lone korzysci w sferze ekonomicznej, organiza-
cyjnej i spotecznej. Jednoczesénie nalezy stwierdzi¢, ze podejscia teoretyczne i1 praktyczne
do zarzadzania wiedzg w znacznym stopniu naktadaja si¢ na siebie, chociaz wdrozenie do
praktyki rozwiazan modeli zarzadzania wiedza napotyka takze na bariery mentalnosciowe,
finansowe, organizacyjne czy techniczne. Wskazano na przypadki ignorowania wiedzy
i zarzadzania nig w procesie podejmowania decyzji strategicznych, nieuwzgledniania stra-
tegii wiedzy w strategii ogolnej firmy oraz brak zainteresowania daleko idaca wspotpraca
z jednostkami naukowo-badawczymi czy uczelniami. Podobnie pewne rozbieznosci w sto-
sunku do teorii i praktyki stwierdzono takze w odniesieniu do mozliwos$ci procesowego
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podejscia do zarzadzania wiedzg oraz zakresu ochrony wiedzy. Doswiadczenia organizacji
zdobyte podczas wdrazania strategii zarzadzania wiedza dostarczajg informacji i wiedzy
dla teoretykow, by mogli doskonali¢ modelowe rozwiazania, ale jednocze$nie z opracowa-
nych teorii i modeli korzystaja praktycy. Zatem teoria i praktyka musza si¢ wspiera¢, by
moégl nastgpowac rozwoj. Nasuwa si¢ w tym miejscu wazne spostrzezenie Jaca Fitz-enza:
,»Wiedza i umiejetnosci pracownikow nie majg zadnej wartosci dla organizacji, dopoki nie
zostang zastosowane w praktyce” (Fitz-enz, 2001, s. 98).
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Managing knowledge in theory and practice.
Insight from Polish Quality Award laureates

Abstract: This article introduces and expands the issue
of knowledge management in organisations from both
a theoretical and practical perspective. The article has
theoretical and empirical layers which complement each
other to form a logical whole. The purpose of this arti-
cle is to show the essence of knowledge management
and the benefits of implementing the concept of knowl-
edge management in an organisation. The article shows
the growing importance of knowledge management in
modern enterprises, which operate in the conditions

of knowledge society and knowledge-based economy.
A review of approaches to the concept of knowledge
management was done. Knowledge management fo-
cuses on the acquisition of knowledge, which enables
the achievement of business objectives. In this article,
knowledge management is referred to as understood
by practitioners and is accompanied by broad over-
view knowledge management definitions and concepts.
The article contains research results done by the author
among the winners of the Polish Quality Award.

Key words: knowledge, knowledge management, benefits from managing knowledge
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Abstrakt: Artykut stanowi propozycj¢ ogdlnego modelu systemu zarzadza-
nia wiedza. Zarzadzanie wiedza koncentruje si¢ na problemie kreowania
i dysponowania zasobami kompetencji merytorycznych (intelektualnych)
oraz umiejetnosciami praktycznymi, jakie stanowia aktywa niematerialne
przedsigbiorstwa. Dotycza one réznych dziedzin nauki i zastosowan empi-
rycznych, a wykorzystuje si¢ je w celu osiagnigcia znaczacej przewagi kon-
kurencyjne;j.

Wiedza jest usystematyzowanym zbiorem wiadomosci bedacym uniwer-
salnym lub wyspecjalizowanym materiatem faktograficznym, jaki zuzytko-
wuje si¢ w procesach funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa. Wiedza
jest rezultatem uczenia si¢, moze by¢ przedmiotem pozyskiwanym w trybie
aktu kupna-sprzedazy (wlasno$¢ intelektualna, wynalazki, prawa autorskie),
moze by¢ tez dziedzing zarzadzania.

W prezentowanym tekscie zostaty przedstawione: interpretacja kapitatu wie-
dzy, pojecie systemu zarzadzania wiedza, wieloaspektowy model systemu
zarzadzania wiedza, rozwoj przez restrukturyzacje i innowacje, kryteria
oceny rozwoju przedsigbiorstwa. Niniejsza problematyka nalezy do zakresu
metodologii zarzadzania rozwojem przedsigbiorstwa. Jej szczeg6lnym ukie-
runkowaniem jest generowanie postgpu naukowego, technicznego, ekono-

micznego i organizacyjnego.

Stowa kluczowe: wiedza, kapitat wiedzy, system zarzadzania wiedza, roz-
woj, restrukturyzacja, innowacje

1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest przedstawienie wieloaspektowego uje-
cia systemu zarzadzania wiedza, z uwzglednieniem kontek-
stu rozwoju przez restrukturyzacje i innowacje?.

Szczegdlnym obszarem dziatalno$ci przedsigbiorstwa jest
wiedza. Zarzadzanie ta dziedzing jest ukierunkowane na

! Niniejszy tekst przygotowano w ramach projektu badawczego.
Projekt zostat sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki
przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/03585.

2 Omawiana koncepcja stanowi kompendium problematyki z zakre-
su organizacji systemow zarzadzania wiedzg (Stabryta, 2005; Stabryta,
2009; Stabryta, 2012).
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procesy uczenia si¢ i doskonalenie umiejetnosci pracownikow organizacji, systematyzacje
1 wykorzystanie wiedzy w praktyce gospodarczej. Jak mozna sadzi¢, ta nowa specjalizacja
zarzadzania bedzie w przysztosci dominowata w ksztaltowaniu rozwoju przedsigbiorstwa,
zwlaszcza w sprzezeniu z zarzadzaniem informacjami. W tym obszarze tkwi bowiem twor-
czy potencjal organizacji, bedacy glownym czynnikiem uzyskania przewagi konkurencyjnej
(strategicznej).

Podstawowe tezy prezentowanej koncepcji sa nastgpujace:

1) system zarzadzania wiedza (SZW) jest okre§lony przez aspekty: celowosciowy, pod-
miotowy, strukturalny, funkcjonalny i instrumentalny;

2) ogoblnymi i podstawowymi strategiami rozwoju organizacji (przedsigbiorstwa, instytu-
cji) jest restrukturyzacja oraz innowacje’;

3) gléwne odniesienia rozwoju dziatalnosci przedsicbiorstwa sa reprezentowane przez:
nowe wyroby i ustugi, kapitat intelektualny, procesy, przedsi¢biorstwo (jako spojny
uktad réznorodnych dziedzin).

Zarzadzanie wiedza jest systemem, ktorego zadaniem jest ksztaltowanie postgpu we
wszystkich sferach dziatalnosci podmiotu: techniczno-produkcyjnej, informacyjnej, orga-
nizacyjnej, personalnej, ekonomicznej. Wyrdznikami tego postepu sa pozytywnie oceniane
zmiany jako$ciowe w kulturze organizacyjnej i materialnej przedsicbiorstwa, jak rowniez
wymierne efekty finansowe.

Przyktadami przedmiotu badan w zarzadzaniu wiedzg sa nast¢pujace dziedziny: produk-
cja (proces technologiczny i wyroby), systemy organizacyjne, dystrybucja, serwis, system
motywacyjny oraz doskonalenie kadry menedzerskiej i inne. W zakresie dziatalno$ci przed-
sigbiorstwa mozna wymieni¢ bardzo wiele takich obszarow, przede wszystkim uwzglednia-
jac pojedyncze czynniki wytworcze. Na przyktad przedmiotem szczegdtowych subdziedzin
zarzadzania wiedzg sg: niezawodno$¢ i bezpieczenstwo systemu eksploatacyjnego, funkcjo-
nalno$¢ wyrobdw i technologii, ergonomiczne warunki §rodowiska pracy, formy organiza-
cyjno-prawne jednostek gospodarczych, kooperacja, polityka cenowa, rachunki kosztow.
Wymienione wyzej subdziedziny tworza przestrzen rozwoju przedsigbiorstwa, na ktora od-
dziatuje proces zarzadzania.

2. Kapitat wiedzy

W zwiazku z rozwojem kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa postgpuje rozbudowa
i specjalizacja systemow informacji menedzerskiej. Widoczne jest doskonalenie metod ba-
dawczych w procesach zarzadzania, np. w diagnozie, monitoringu i controllingu, w audycie,
planowaniu, podejmowaniu decyzji, we wdrazaniu postgpu technicznego i nowych techno-
logii. Systemy informacji menedzerskiej w znacznym stopniu ulegajg przeksztatceniu w sys-

3 Odpowiednikiem restrukturyzacji sa rozwigzania nasladowcze (adaptacyjne, modyfikacyjne), za$ kore-
latami innowacji sa rozwigzania radykalne (pionierskie). Te ostatnie dotyczg wprowadzania nowych produk-
tow, technologii, systemow zarzadzania. W zwigzku z powyzszym stosowany jest ogolny podziat innowacji
na nasladowcze i radykalne (Dolinska, 2010, s. 18). Zatem w waskim znaczeniu innowacje to rozwigzania
oryginalne i nowatorskie, natomiast w szerokim znaczeniu innowacje obejmujg zaroOwno rozwigzania re-
strukturyzacyjne (usprawniajace, nasladowcze), jak i innowacje bgdace nowymi rozwigzaniami i odkryciami
(radykalne, pionierskie).
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temy zarzadzania wiedza, bowiem pragmatyka proceséw zarzadzania wlacza w swoj zakres
zardwno wiedze spersonalizowana, jak i wiedze¢ skodyfikowang.

Zatozeniem formalnym i praktycznym prezentowanej koncepcji jest stwierdzenie, iz wie-
dza stanowi zasob kompetencji merytorycznych (intelektualnych) oraz umiejgtnoscei prak-
tycznych (doswiadczenia). Wiedza to usystematyzowany zbidér wiadomos$ci bedacy uni-
wersalnym lub wyspecjalizowanym materiatem faktograficznym, jaki wykorzystuje sie
w procesach pracy, czy szerzej — w dziataniu. Wiedza jest rezultatem uczenia si¢, moze by¢
przedmiotem pozyskiwanym w trybie aktu kupna-sprzedazy (wlasnos¢ intelektualna, wy-
nalazki, prawa autorskie), moze by¢ obiektem zarzadzania w jednostkach gospodarczych
i wszelkich instytucjach, jest tez generowana i rozwijana w dziatalnosci zespotow ludzkich,
grup spotecznych i srodowiskowych, w zyciu prywatnym pojedynczego cztowieka i rodziny.

Szczegblng kategorig — majaca istotne znaczenie w zarzadzaniu przedsigbiorstwem (insty-
tucja) — jest kapitat wiedzy. Pojecie kapitatu wiedzy oznacza warto$¢ ekonomiczng poten-
cjatu 1 poziomu intelektualnego cztowieka (pracownika, menedzera), zdolnosci tworczych
i umiejetno$ci praktycznych, jakimi moze dysponowac kierownictwo, wtasciciele i pracow-
nicy przedsigbiorstwa.

Powyzsze uwagi charakteryzuja wiedzg (kapitat wiedzy) z dwoch szczegolnych punktow
widzenia. Jeden to postrzeganie wiedzy w przekroju catosci zasobow ludzkich, bedacych
zbiorowos$cig pracownikoéw przedsigbiorstwa. Jest to wige okreslenie wiedzy personelu i za-
rzadzania nig w konteks$cie struktury organizacyjnej danego podmiotu oraz w konteks$cie sze-
rokiej organizacji sieciowej. Drugi punkt widzenia to rozpatrywanie wiedzy jako dziedziny
dziatalnosci, zatem uprzedmiotowionej w ,,produktach” intelektualnych, czyli w kapitale in-
nowacyjnym. Obejmuje on autorskie prawa majatkowe, prawa pokrewne, licencje, koncesje,
prawa do wynalazkow, know-how (wiedza w dziedzinie przemystowej, naukowej, organiza-
cyjnej), prace rozwojowe zakonczone pozytywnym rezultatem.

Niniejsze odniesienie potraktowano jako specyficzny obiekt zarzadzania w przedsigbior-
stwie, za$ jako podstawowy problem badawczy przyjeto budowe modelu SZW. Z kolei ramy
formuty SZW, jako szerszego tla istniejacych i przewidywanych zmian w systemach infor-
macji menedzerskiej przedsigbiorstw, tworza nastgpujace czynniki:

1) dynamika kapitatu intelektualnego i uczenia si¢ organizacji,

2) postep naukowo-techniczno-ekonomiczny (innowacje, B+R) w poszczegdlnych pod-

systemach i modutach przedsigbiorstwa,

3) doswiadczalnictwo,

4) technologie IT,

5) bazy danych i bazy wiedzy,

6) komunikacja,

7) wlasno$¢ intelektualna,

8) prawa autorskie i wynalazcze,

9) informacja naukowa i biblioteki.
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3. Pojecie systemu zarzadzania wiedza

System zarzadzania wiedzg zdefiniujemy jako dzialalno$¢ menedzerska ukierunkowang
na kreowanie i dysponowanie zasobami kompetencji merytorycznych oraz wykorzystanie
umiejetnosci praktycznych (doswiadczen). Szczegdtowe wyrozniki SZW to m.in.:

1) rejestracja i gromadzenie wiedzy,

2) dostarczanie informacji i wynikow do$wiadczen uzytkownikom stosownie do ich po-

trzeb,

3) ksztaltowanie postepu w sferze naukowo-badawczej (tworzenie nowej wiedzy),

4) zastosowanie i transfer wiedzy,

5) integrowanie indywidualnej pracy tworczej i organizowanie pracy zespotowej,

6) w szerokim, catosciowym ujeciu SZW stanowi kompleks, ktdry jest zdeterminowany
przez nastepujace aspekty: celowosciowy, podmiotowy, strukturalny, funkcjonalny, in-
strumentalny.

Wskazany wyzej zestaw wyr6znikow opisujacych SZW mozna rozbudowywac i uszcze-

gotawia¢. Szosty punkt podanej charakterystyki jest propozycja wielowymiarowego ujgcia
SZW. Charakterystyka poszczegoélnych aspektow przedstawia si¢ nastgpujaco.

4. Wieloaspektowy model systemu zarzadzania wiedza

Aspekt celowosSciowy odnosi si¢ do zakresu dziatalnoéci przedsigbiorstwa
i jego sformalizowania na podstawie przyjetej wizji i misji.

Determinanty:

— system celow strategicznych i operacyjnych oraz warunki wspotdziatania,

— opcje strategiczne, strategie i plany dziatalnosci,

— polityka informacyjna,

— implementacja formuty SZW w przedsigbiorstwie.

W aspekcie celowosciowym kryje si¢ jeden wymiar systemu zarzadzania. Jego szczego-
lowe rozwinigcie obejmuje nastgpujace sktadowe: projektowanie systemu celow, techniki
wyboru celow, hierarchizacja celow, mechanizmy ksztaltowania warunkéw wspotdziatania.
Niniejsze skladowe objasniaja system zarzadzania pojmowany w sensie celowosciowym.
W przypadku odniesienia go do dziedziny (obiektu), jaka jest wiedza, omawiany aspekt
wigze dziatalno$¢ statutowa przedsigbiorstwa z formula tworzenia kapitatu intelektualnego.
Oznacza to, ze kapitat intelektualny jest odwzorowaniem rozwoju systemow wiedzy tech-
nicznej i menedzerskiej w przedsigbiorstwie (WTiM). W tym obszarze celami glownymi sa:

1) programowanie i planowanie systeméw WTiM,

2) opracowanie strategii informacyjnych,

3) organizacja zasobow informacyjnych, baz wiedzy i innych,

4) powigkszenie kapitalu wiedzy.

W powyzszym konteks$cie — skonkretyzowanym dla danego przedsi¢biorstwa —nalezy osa-
dzi¢ sformalizowane i swobodne strategie zarzadzania wiedza, np.: pozyskiwania i wyko-
rzystania wiedzy, rozwijania wiedzy, dzielenia si¢ wiedza, dyfuzji wiedzy itd. Strategie te sg
programami, ktore ukierunkowuja i integruja rézne specjalizacje w sektorze wiedzy przed-
sigbiorstwa, majac na wzgledzie rozwoj systemow WTiM.
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Aspekt podmiotowy wskazuje na kierownictwo, zespoly doradcze i komorki
organizacyjne, ktore sa odpowiedzialne za zarzadzanie dziedzing WTiM, rozwojem i wdra-
zaniem systemoéw WTiM.

Determinanty:

— typy instytucji zarzadzania wiedza (podmiotow zarzadzajacych),

— formalizacja organizacyjno-prawna instytucji zarzadzania wiedza,

— kompetencje kadry kierowniczej i personelu wykonawczego (rodzaje specjalizacji za-

wodowych),

— klasyfikacja pracy opartej na wiedzy,

— system motywacyjny,

— komunikacja i rozwoj systemow WTiM.

Wyeksponowane wyzej systemy WTiM sag konstrukcjami poznawczymi, ktore zawieraja
sklasyfikowane dziaty tematyczne (rodzajowe, przedmiotowe) wiedzy wraz z infrastrukturg
informacyjno-komunikacyjng. Przyktadem tych systemoéw — odpowiadajacych réznym dzie-
dzinom dziatalno$ci przedsi¢biorstwa — s nastepujace projekty koncepcyjne (inaczej: kon-
cepcje modelowe): referencyjne modele tematyczne, referencyjne modele procedur, referen-
cyjne modele zastosowan, referencyjne modele organizacyjne. Poszczegolne typy projektow
koncepcyjnych maja swoje dopetnienie w projektach uzytkowych (wstepnych i szczegd-
towych), bedacych rozwigzaniami, wedtug ktorych nastgpuje praktyczna realizacja zadan
okreslonych przez SZW.

Wiedza bedaca przedmiotem (obiektem) zarzadzania w przedsigbiorstwie jest umiejsco-
wiona w trzech domenach: jedna to wiedza spersonalizowana, druga to wiedza skodyfiko-
wana (zawarta w dokumentach, bazach, literaturze, projektach itp.), wreszcie trzecia to wie-
dza uprzedmiotowiona w produktach (wyrobach, ustugach). Wszystkie te rodzaje wiedzy
sg powigzane z sobg w relacjach przyczynowych, cho¢ przewodnig rol¢ nalezy przypisaé
wiedzy spersonalizowanej, a wigc kompetencjom merytorycznym i umiejetnosciom pracow-
nikow.

Na koniec warto zwrdci¢ uwage na dualny sens podmiotowosci systemu zarzadzania wie-
dza. Z jednej strony podmiotami sa menedzerowie i kadra zarzadzajaca sformalizowanymi
strukturami ,,informacji i wiedzy”, z drugiej za§ podmiotami sg inne grupy pracownikow
wiedzy, m.in. pracownicy inzynieryjno-techniczni, specjalistyczne stanowiska administra-
cyjne i ekonomiczne, personel sektora badawczo-rozwojowego. SZW bedzie wiec rozu-
miany jako pion (dzial, biuro) w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, ale takze moze
by¢ elastyczng organizacja sieciowa. T¢ ostatnig tworzy si¢ na podstawie regulaminu orga-
nizacyjnego jako struktur¢ projektowa (zadaniowa, procesowa), badz moze ona powstawac
W sposob spontaniczny i niesformalizowany.

Aspekt strukturalny dotyczy umiejscowienia SZW w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa, konfiguracji tego systemu oraz zakresu jego dziatania (ujetego w regula-
minie organizacyjnym).

Determinanty:

— podziat zadan,

— rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych,

— podziat odpowiedzialnosci,
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— organizacja procesowa,

—relacje z dostawcami,

— zarzadzanie relacjami z klientami,

— organizacja sieci.

Aspekt funkcjonalny odnosisi¢ do funkcjonowania SZW i jest wpisany w kon-
wencje podejscia procesowego, zwlaszcza majac na wzgledzie formy organizacyjne procesu
zarzadzania.

Determinanty:

— zasady zarzadzania wiedza,

— zakres funkcji zarzadzania wiedza ze wzgledu na przyjeta wizje, misjeg, cele i strategie

przedsigbiorstwa,

— style zarzadzania,

— formy organizacyjne procesu zarzadzania wiedzg (systemy decyzyjne zarzadzania, sys-

temy funkcjonalne, systemy techniczne procesu zarzadzania, uktady zintegrowane).

Omawiany aspekt akcentuje odniesienie procesoOw zarzadzania wiedzg (systemu zarzadza-
nia okre$lonego w sensie dynamicznym) do wszystkich innych proceséw, jakie sktadaja si¢
na dziatalno$¢ statutowa przedsicbiorstwa. Innymi stowy, procesy zarzadzania wiedza wspo-
magaja procesy podstawowe i pomocnicze pod wzgledem informacyjnym i w kontekscie
uczenia si¢.

Aspekt instrumentalny wskazuje na zbidr narzgdzi badawczych i aplikacyj-
nych wykorzystywanych w pracach diagnostycznych, w analizie decyzyjnej, w projektowa-
niu systemow zarzadzania wiedza oraz implementacji®.

Determinanty:

— analiza strategiczna (w szczego6lnosci strategiczna karta wynikow),

— benchmarking,

— wspotpraca z innymi firmami i instytucjami,

— praktyki, staze, studiowanie literatury, przejmowanie wiedzy, wydzielanie zasobdw,

— fuzje wewnetrzne, tworzenie sieci,

— dokumenty, bazy danych, najlepsze praktyki, mapy wiedzy, pami¢¢ indywidualna i zbio-

rowa, komunikacja,

— szkolenia wewnetrzne, prace zespotowe, listy dyskusyjne, brokerzy wiedzy, targi wie-

dzy, programy mentorskie,

— uczenie si¢ poprzez dzialanie, after action review (przeglad w dziataniu), wdrazanie in-

nowacji procesowych i produktowych (Kowalczyk, Nogalski, 2007, s. 131).

Poszerzeniem powyzszej listy sa instrumenty zarzadzania ukierunkowane na wiedzg
handlowa i wiedze dotyczacg procesow wytworczych: mass customization (strategia umoz-
liwiajgca klientowi zakup produktu zgodnego z indywidualnymi preferencjami), business
intelligence, group-team ware, kaizen, kota jakosci, ringi, HOPP, analiza warto$ci, burza mo-
zgow, metody scenariuszowe, metoda delficka, metoda otwartej dyskusji, open space tech-
nology, coaching, mentoring, learning sets, e-learning, wspélnoty praktykow (Mikuta, 2006,
s. 181-183).

* Systemy zarzadzania wiedza oraz implementacja wystgpuja w roéznych wyspecjalizowanych sferach
(np. w zakresie techniki, medycyny, informatyki, organizacji, marketingu, nauk $cistych, prawa itp.).
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5. Rozwdj przez restrukturyzacje i innowacje

Rozwigzania, ktdre opracowuje si¢ na potrzeby zarzadzania rozwojem przedsigbiorstwa,
sa ukierunkowane z jednej strony na restrukturyzacje, z drugiej za$ na innowacje. Rozwoj
przez restrukturyzacje odnosi si¢ do rozwigzan istniejacych i moze wystepowaé w dwoch
odmianach:

— jako restrukturyzacja naprawcza,

— jako restrukturyzacja dynamiczna.

Restrukturyzacja naprawcza polega na przywroceniu pierwotnego, nor-
malnego stanu gospodarki przedsigbiorstwa. Szczegdlnym przypadkiem tej odmiany restruk-
turyzacji jest postepowanie majace na celu osiggnigcie stanu wyplacalnosci. Restruk-
turyzacja dynamiczna natomiast ma na celu dywersyfikacje lub modernizacje
dziatalnosci przedsi¢biorstwa. W tym przypadku chodzi o usprawnienie organizacji i funk-
cjonowania podmiotu w takim stopniu, aby osiggnal on lepsze wyniki gospodarcze w po-
réwnaniu ze stanem pierwotnym (uznanym za normalny). W restrukturyzacji dynamicznej
poszukuje si¢ zatem takich drog rozwoju, ktore prowadzityby do uzyskania oceny wyz-
szej anizeli zadowalajgca lub dobra. Dotyczy to np. doskonalenia struktury organizacyjne;j,
wzmocnienia kondycji ekonomiczno-finansowej, podniesienia jakosci wyrobow, rozszerze-
nia profilu i asortymentu produkc;ji.

CzymS$ innym niz rozwdj przez restrukturyzacje jest rozwoj przez innowacje. Polega on na
tworzeniu nowych, oryginalnych i efektywnych koncepcji teoretycznych oraz konkretnych
rozwigzan praktycznych w réznych dziedzinach dziatalnos$ci. Rezultatami procesu rozwoju
przez innowacje sg takie projekty, ktére wyrazaja nowa jakos¢. Ta nowa jako$¢ jest okreslona
przez odkrycie charakterystycznych wtasnosci badanego systemu i wskazanie jego walorow.
Moze ona takze dotyczy¢ samej koncepcji badania i stosowanych metod.

Dziatalno$¢ rozwojowa zalicza si¢ do procesow o charakterze restrukturyzacyjnym lub
innowacyjnym, przy czym moga one naleze¢ do przedsigwzig¢ rozwojowych krotkotermi-
nowych lub inwestycyjnych. Przedmiotem przedsigwzig¢ krotkoterminowych jest zmiana
i rozwdj dziatalno$ci operacyjnej, przedmiotem przedsiewzie¢ inwestycyjnych za$ jest dzia-
falnos¢ perspektywiczna (Srednio- i dlugoterminowa), odniesiona do kompleksowych przed-
siewzig¢ gospodarczych, techniczno-produkcyjnych i innych.

Podstawowg tematyke przedsiewzigé rozwojowych mozna usystematyzowaé w ponizszy
Sposob:

1. Rozwoj przez restrukturyzacje

1.1. Restrukturyzacja naprawcza:
— finansowa,
— funkcjonalna.

1.2. Restrukturyzacja dynamiczna:
— dywersyfikacja funkcji wyrobu, profilu i asortymentu produkcji,
— modernizacja dziatalno$ci przedsigbiorstwa (zmiana formy organizacyjnej
zewnetrznej, fuzje, doskonalenie organizacji wewnetrznej, wzmocnienie kon-
dycji finansowej, obrét papierami wartosciowymi, podniesienie jakosci wyro-
béw, unowoczesnienie technologii produkcji, rozbudowa infrastruktury sys-
temu zarzadzania i systemu eksploatacyjnego).
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2. Rozwdj przez innowacje

2.1. Innowacje techniczne:

— rozwigzania konstrukcji wyrobu i uktadu funkcji uzytkowych,
—nowe technologie,
— innowacje w systemie eksploatacyjnym.

2.2. Innowacje organizacyjne (tworzenie nowych zaktadow, duzych zwigzkow orga-
nizacyjnych, wdrozenie systemu zarzadzania jako$cig i zapewnienia jakos$ci,
zastosowanie nowoczesnych systemoéw informacji menedzerskiej).

2.3. Innowacje ekonomiczne w zakresie:

— strategii produkcyjnej i inwestycyjnej,
— polityki finansowej,
— marketingu (przedsigwzig¢ rynkowych, promocji, reklamy).

6. Kryteria oceny rozwoju przedsiebiorstwa

Podstawa badania rozwoju przedsigbiorstwa jest wskazanie kryteriow oceny. Ich struktura
powinna by¢ réznorodna, ale zarazem nalezy zadba¢ o komplementarno$¢ poszczegdlnych
kryteriow. Zasadniczy problem to ustalenie rodzaju i liczby kryteriow.

Przyktadem listy kryteridow oceny moze by¢ ponizsza enumeracja:

1. Nowe wyroby i ustugi

Kryteria oceny: warto§¢ produkcji i sprzedazy, udzial nowych produktow w wartosci dzia-
talnosci operacyjnej, zysk ze sprzedazy, udzial w rynku, liczba patentow i nowych wzorow
przemystowych, jako$¢ wyrobdw (ushug), nowoczesno$é wyrobow, efektywnosé inwestycji
w klasie innowacji.

2. Kapitat intelektualny

Kryteria oceny: potencjat wyksztalcenia, tworczos¢ (kreatywnos$¢), wzbogacanie pracy,
dywersyfikacja metod dzialania, wyniki pracy i rozwoj zawodowy personelu, stosunki
miedzyludzkie (kompetencje spoteczne), spoteczne zadowolenie z pracy, sie¢ powigzan.

3. Procesy

Kryteria oceny: zdolno$¢ produkcyjna, niezawodno$¢, poziom gotowosci technologiczne;j,
poziom jakosci procesow technologicznych, stopien automatyzacji, wskaznik produktywno-
$ci, kompletnos¢ i spojnosc¢ regulacji prawno-organizacyjnych (dotyczacych ogoélnego trybu
postgpowania i stosowania procedur roboczych), stopien spetniania standardoéw procesow
zarzadzania, pracochlonnos¢, kosztochtonnos¢, skutecznos¢ i funkcjonalnos¢ stosowanych
metod pracy administracyjnej i kierowniczej.

4. Przedsigbiorstwo

Kryteria oceny: warto$¢ przedsigbiorstwa (majatkowa, dochodowa), warto$¢ firmy, zdol-
no$¢ konkurencyjna, pozycja konkurencyjna, zdolno$¢ uczenia si¢, wskaznik oceny kompe-
tencji kluczowych.

Powyzsza lista kryteriow moze by¢ modyfikowana i redukowana (ale mozna ja rowniez
rozbudowac).
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7. Podsumowanie

Zarzadzanie wiedza jest $cisle zwigzane z programowaniem rozwoju przedsiebiorstwa (in-
stytucji). Rozwdj ten osiaga si¢ zarowno przez zmiany organizacyjne (np. przez dywersyfika-
cj¢ lub redukcje dziatalnosci), jak i zmiany techniczno-produkcyjne i personalne.

Nalezy podkresli¢, ze obecno$¢ problematyki zwigzanej z zarzadzaniem wiedzg i rozwo-
jem jest dzi$ bardzo wyraznie widoczna. Dotyczy to przede wszystkim ,,organizacji uczg-
cej si¢”, podejscia zwanego ,,mysleniem sieciowym”, algorytmizacji procesow zarzadzania,
analizy funkcjonalnej informacji menedzerskiej, paradygmatu i metodologii holizmu (w za-
stosowaniu do systemow gospodarczych).

Reasumujac, catosciowo postrzegana dziatalnos¢ przedsigbiorstwa (instytucji) musi zostaé
w sposob racjonalny zorganizowana poprzez integracj¢ sfery materialnej oraz wiedzy beda-
cej warto$cig niematerialng. Stanowig one calo$¢ zorganizowang, ktéra moze przyjmowac
forme klastrow, osrodkéw badawczo-rozwojowych, pionéw badawczych przedsigbiorstw,
struktur sieciowych, parkéw technologicznych, centrow zaawansowanych technologii, in-
stytutow technologicznych. Sa to przyktady zinstytucjonalizowanych przedmiotow zarza-
dzania wiedza. Ich sprawnos$¢, a przede wszystkim kompetencje merytoryczne pracowni-
kéw wiedzy beda w sposdb zasadniczy determinowaty rozwdj zarowno w skali mikro-, jak
i makrogospodarcze;j.
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A concept for knowledge and corporate development management

Abstract: The paper proposes a general formula for de-
veloping a knowledge management system. Knowledge
management focuses on the creation and use of intellec-
tual resources as well as practical skills—a company’s
intangible assets. These assets relate to various scien-
tific areas and empirical applications, and they consti-
tute a significant source of competitive advantage.

Knowledge is a structured set of information—a univer-
sal or specialised collection of factual material—which
is used in the processes of corporate functioning and
development. Knowledge is the effect of the learning
process; it may result from buy-sell transactions (intel-

lectual property, inventions and copy rights), or it con-
stitutes a field of management.

The paper presents: the interpretations of the concepts
of knowledge capital and knowledge management sys-
tems, a multi-aspect knowledge management system
model, a concept for development based on restructur-
ing and innovation, and the criteria for assessing cor-
porate development. The above issues are part of the
methodology of corporate development management.
Its major objective is to stimulate scientific, technologi-

cal, economic and organizational advancement.

Key words: knowledge, knowledge resources, knowledge management system, development, restructuring, inno-

vation
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Abstrakt: W XXI wieku wiedza stata si¢ najistotniejszym zasobem beda-
cym w posiadaniu przedsigbiorstw, co implikuje koniecznos¢ podjecia trudu
zarzadzania nig. Urzedy administracji samorzadowej moga by¢ traktowane
jak przedsigbiorstwa ustugowe. Glownym zadaniem administracji samo-
rzadowej jest bowiem $wiadczenie ustug na rzecz swoich interesantow.
Zatatwianie spraw, z ktorymi interesanci zwracaja si¢ do urzedu, wymaga
od jego pracownikow przede wszystkim szerokiego zakresu wiedzy. Naj-
wazniejszym zasobem wykorzystywanym przez urz¢dy administracji samo-
rzadowej sa wiec zasoby wiedzy. Ze wzgledu na czgste zmiany przepisow
urzednicy winni ciggle uzupetnia¢ i aktualizowa¢ swoja wiedzg. Zaleca sig,
by pracownicy urzedu uczestniczyli w szkoleniach oraz mieli staty dostep do
aktualnych przepisow i obowiazujacych w urzedzie procedur. Urzednicy po-
winni by¢ chetni do dzielenia si¢ swoja wiedza oraz do pozyskiwania nowej
wiedzy. Urzedy musza pozyskiwa¢ wiedzg z roznych zrodet, w tym takze od
swoich klientow. Sprawne zarzadzanie wiedza w urzgdach samorzadu tery-
torialnego wymaga zastosowania odpowiednich instrumentow, ktore bardzo
czesto opieraja si¢ na nowych technologiach. W artykule zostana zaprezento-
wane wybrane zagadnienia dotyczace zarzadzania wiedza w urz¢dach samo-
rzadu terytorialnego, przykladowe narzedzia stosowane w zarzadzaniu wie-
dza oraz rozwiazania w zakresie zarzadzania wiedza stosowane przez Urzad
Miasta Lublina.

Stowa kluczowe: wiedza, zarzadzanie wiedza, administracja samorzadowa,
intranet, obieg dokumentéw

1. Wprowadzenie

Wiedza w warunkach gospodarki XXI wieku stanowi naj-
wazniejszy zasob, ktorym dysponuja wszelkiego rodzaju or-
ganizacje. Traktowanie wiedzy jako zasobu powoduje ko-
nieczno$¢ podjecia trudu zarzadzania nig. W literaturze
przedmiotu wiele uwagi pos§wigca si¢ problemom zarzadza-
nia wiedza w przedsigbiorstwach komercyjnych. Istnieje jed-
nak potrzeba przyjrzenia si¢ roéwniez kwestii zarzadzania
wiedza w urzgdach administracji samorzadowe;.

Urzedy, aby mogly sprawnie spetniaé swoja misj¢ pu-
bliczna, musza zarzadzac, czyli gromadzié, przetwarzac i do-
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starczac niezbedng wiedzg wszystkim swoim interesariuszom — przede wszystkim klientom
urzedu oraz zatrudnionym w nim urzednikom. Sprawne zarzadzanie wiedzg wymaga zasto-
sowania odpowiednich instrumentdw, ktoérych zadaniem jest usprawnienie poszczegoélnych
podprocesow zarzadzania wiedza. Instrumenty te bardzo czesto sg oparte na nowych tech-
nologiach.

Niniejszy artykul ma na celu prezentacj¢ wybranych zagadnien zwigzanych z zarzadza-
niem wiedzg w urzedach administracji samorzadowej oraz instrumentéw wspierajacych to
zarzadzanie. Oméwione zostang szczegdtowo dwa przyktadowe narzedzia utatwiajace zarza-
dzanie wiedzg — intranet oraz systemy elektronicznego obiegu dokumentéw. W ostatniej czg-
$ci zaprezentowane beda rozwiazania w zakresie zarzadzania wiedza stosowane w Urzedzie
Miasta Lublina. Przyktad ten przedstawiono, opierajac si¢ na stronie internetowej Urzg-
du Miasta Lublina, obowigzujacych w urzedzie regulaminach oraz obserwacjach poczynio-
nych przez autora podczas wizyt w urzedzie.

2. Wiedza jako zas6b wykorzystywany w urzedach samorzadu
terytorialnego

Wspotczesna gospodarka opiera si¢ na tworzeniu, dystrybucji oraz wykorzystywaniu wie-
dzy i informacji — zar6wno w sektorze publicznym, jak i biznesie. W gospodarce tej nadrzed-
nym czynnikiem produkcji staje si¢ wiedza (Fazlagi¢, 2008, s. 13). Wiedza stanowi zasob
pierwotny, czyli umozliwiajacy powstawanie i pozyskiwanie wszelkich innych zasobow.
Jest jednak zasobem ulotnym. Trudno jest réwniez okresli¢ prawa wlasnosci do wiedzy, po-
niewaz jej nosicielami sg ludzie swobodnie przemieszczajacy si¢ pomigdzy organizacjami.
Z uptywem czasu wiedza staje si¢ powszechnie dostgpna i ulega dezaktualizacji, musi by¢
wigc ustawicznie odnawiana. Zasobem wiedzy nalezy zatem prawidlowo zarzadzac.

Poszukujac definicji zarzadzania wiedzg, mozna uznac, ze jest to ,,zespot proceséw pozwa-
lajacych przeksztatci¢ posiadang przez pracownikow organizacji oraz jej otoczenie wiedze
ukryta w wartosciowe dla niej zasoby wiedzy jawnej, pozwalajace uzyskac przewage konku-
rencyjng” (Trajer, Paszek, Iwan, 2012, s. 45).

Zgodnie z definicja sformutowang przez Stanistawa Mazura zarzadzanie wiedza to po-
dejscie konceptualno-aplikacyjne, w ktorym generowanie i kapitalizowanie wiedzy stanowi
podstawowa kategori¢ doskonalenia organizacji i systemow organizacyjnych. Istotg zarza-
dzania wiedzg jest gromadzenie danych i informacji, ich selekcja, a nastgpnie konwersja na
wiedze zakorzeniong w kulturze organizacji. Powstata w ten sposéb wiedza staje si¢ podsta-
wowym zasobem organizacji warunkujacym jej zdolnos¢ do osiagania ustanowionych dla
niej celow (Mazur, 2008, s. 51).

Gilbert Probst, Steffen Raub i Kai Romhardt wyréznili szes¢ gldownych podprocesow pro-
cesu zarzadzania wiedzg (Jemielniak, Kozminski, 2008, s. 90): identyfikacje wiedzy, zdo-
bywanie wiedzy, rozwoj wiedzy, dzielenie si¢ wiedza, wykorzystywanie wiedzy i ochrone
wiedzy. Pierwszym podprocesem zarzadzania wiedza jest zidentyfikowanie wszystkich moz-
liwych zrédet pozyskiwania wiedzy oraz umiejetne jej wykorzystywanie. Kolejny podproces
to rozwijanie wiedzy. Obejmuje on zdobywanie nowych umiej¢tnosci, projektowanie no-
wych produktow, wdrazanie innowacji i usprawnianie istniejacych procesow. Podproces
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dzielenia si¢ wiedza i rozpowszechniania jej polega na przeksztatceniu informacji w wiedze
przydatng w organizacji. Istotne jest okreslenie, w jaki sposdb informacja powinna by¢ roz-
powszechniana w organizacji, aby nastepowat proces dzielenia si¢ wiedzg. Proces wykorzy-
stywania wiedzy ma na celu skuteczne wykorzystanie posiadanych zasobdw intelektualnych
organizacji. Wreszcie w procesie zachowywania wiedzy nalezy utrzymywac odpowiedni po-
ziom wiedzy w organizacji, poniewaz wraz ze zmianami organizacyjnymi dochodzi do prze-
ksztatcen, ktore moga prowadzi¢ do znieksztatcenia i zaniku zgromadzonej wiedzy (Moza-
lewski, 2011).

Efektywne zarzadzanie wiedzg przynosi realizujacym je organizacjom liczne korzysci.
Zdaniem firmy konsultingowej Deloitte do korzysci tych zaliczy¢é mozna (Kowalczyk, No-
galski, 2007, s. 45-46):

— zwickszenie wewnetrznej skuteczno$ci — popularyzacja w organizacji najlepszych prak-

tyk, koncepcji i doswiadczen;

— zwickszenie lojalno$ci — nawigzanie i wzmocnienie trwatych wiezi z klientami, pracow-
nikami i1 dostawcami;

— podniesienie szans na przyszty sukces — wprowadzanie innowacji w zakresie produktow,
skrocenie czasu realizacji i unowoczesnienie oferty;

— tworzenie kultury opartej na paradygmacie wartosci — ksztattowanie postaw, umiejetno-
sci 1 doswiadczen sprzyjajacych poszerzaniu podstawowych kompetencji i generowaniu
wartosci;

— zwickszenie skutecznosci decyzji — podejmowanie trafnych decyzji dzieki odpowiednim
informacjom dostarczanym odpowiednim osobom w odpowiednim czasie.

Ze wzgledu na specyfike swojej dziatalnosci urzedy administracji samorzadowej moga by¢
traktowane jak przedsigbiorstwa uslugowe. Nie sa one jednak typowymi firmami ustugo-
wymi, poniewaz sa monopolistami na okre§lonym terenie i w okreslonej domenie dziatalno-
$ci. Mimo monopolistycznej pozycji urzedy powinny stara¢ si¢ dazy¢ do zapewnienia swoim
klientom satysfakcji z kontaktu z nimi. Satysfakcja klienta urzedu jest bardzo wazna, gdyz
wplywa na pozytywna ocen¢ dzialan podejmowanych przez wladze samorzadowe. Moze tez
zwigksza¢ zaufanie do wladz, co w rezultacie moze przektadac si¢ na decyzje podejmowane
przez obywateli ,,przy urnie” podczas kolejnych wyborow.

Zarzadzanie wiedzg jest terminem coraz czg¢sciej pojawiajacym si¢ w murach urzedow
administracji samorzadowej. Na znaczenie wiedzy w zarzadzaniu publicznym zwrdcono
uwagge juz w latach siedemdziesiatych ubiegtego wieku, lecz dopiero ostatnio zainteresowa-
nie tym zagadnieniem zaczyna rosna¢. W urzedzie, w ktérym stosuje si¢ koncepcje zarzadza-
nia wiedza, zaktada si¢, iz (Hysa, Mularczyk, 2011, s. 157):

— pracownicy sg przekonani, ze to, co robia, jest uzyteczne;

— kazdy pracownik doskonali swoje umiejgtnosci, uczy sam siebie i innych pracownikow,

a tym samym doskonali calg organizacje;

— pracownicy sg dla siebie przyjacielscy, co utatwia wymiang wiedzy;

— pracownicy sa zachecani do zadawania pytan, uczenia si¢ i podejmowania trudnych
zadan;

— przetozeni daza do budowania srodowiska ,,otwartej komunikacji”.
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Wspotczesne urzedy administracji samorzadowej powinny by¢ organizacjami uczacymi
si¢, inteligentnymi, kreatywnymi i otwartymi na nowe idee oraz metody zarzadzania. Za-
trudnieni w nich urzgdnicy winni nie tylko przestrzegaé przepiséw prawa i obowigzujacych
norm, ale takze wzbogacac urzad swoja wiedza.

Po analizie dostgpnej literatury, doniesien medialnych oraz forow internetowych, na kto-
rych interesanci urzedow oraz sami urzgdnicy dziela si¢ swoimi spostrzezeniami, mozna
zasygnalizowaé kwestie szczegolnie istotne dla wlasciwego zarzadzania wiedzg w urzedzie
samorzadu terytorialnego, np.:

— zagwarantowanie pracownikom urz¢du dostgpu do niezbednych zasobow aktualnej

wiedzy;

— przetamywanie niechgci pracownikow do dzielenia si¢ wiedza;

— niwelowanie trudnosci zwigzanych z zachowywaniem wiedzy;

— przetamywanie Igku urzednikow przed wprowadzaniem nowych rozwigzan w urzedzie;

— traktowanie interesantow jako klientow i jako potencjalne zrddla wiedzy;

— otwarcie urzgdow na pomysty ptynace ze Swiata nauki.

Gléwnym zadaniem administracji samorzadowe;j jest $wiadczenie ustug na rzecz swoich
interesantow. Zalatwianie spraw, z ktorymi interesanci zwracajg si¢ do urzgdu, wymaga od
jego pracownikow przede wszystkim szerokiego zakresu wiedzy na temat obowigzujacych
przepisdw prawa. Ze wzgledu na czgste zmiany przepiséw urzednicy muszg ciggle uzupet-
nia¢ i aktualizowa¢ swoja wiedzg. Pracownicy urzedu powinni uczestniczy¢ w szkoleniach
oraz mie¢ staty dostep do aktualnych przepisow i obowigzujacych w urzedzie procedur po-
stepowania.

Kultura organizacyjna urzgdéw sprzyja czgsto akumulowaniu wiedzy na poziomie indy-
widualnym zamiast dzielenia si¢ wiedza. Wiedza jest zatomizowana w glowach poszcze-
g6lnych pracownikow. Brak jest natomiast ,,wiedzy kolektywnej”. Pojawiajaca si¢ niechec
urzednikdw do dzielenia si¢ posiadang przez siebie wiedza mozna ttumaczy¢ obawg przed
obnizeniem statusu w organizacji i staniem si¢ ,,zastepowalnym”. Pracownicy moga trakto-
wac posiadang wiedzg jako zrodlo przewagi i dlatego nie wykazywacé checi do dzielenia sig
nig (Mozdzen, 2011, s. 6-7, 9). Dzicki zachowywaniu wiedzy jedynie dla siebie urzgdnicy
bronig si¢ przed ewentualnymi redukcjami zatrudnienia, bo przeciez ,,pracownika niezasta-
pionego zwolni¢ nie mozna”. W celu zwickszenia checi pracownikoéw do dzielenia si¢ swoja
wiedza kierownictwo urzedu powinno zadbac o stworzenie kultury organizacyjnej opartej na
pracy grupowej i zbudowanie zaufania pomiedzy pracownikami (Mozalewski, 2011). Kre-
owani powinni by¢ réwniez liderzy inicjujacy i stymulujacy procesy wymiany wiedzy w or-
ganizacji oraz wprowadzone winny zosta¢ mechanizmy premiowania i awansowania urzed-
nikow aktywnie uczestniczacych w procesach wymiany informacji i wiedzy (Mazur, 2008,
s. 67). Organizowac i wspiera¢ nalezy ponadto naturalne procesy wymiany informacji, jak
np. wspolnoty praktykéw (Krawezyk, 2010, s. 185).

Kolejnym waznym zadaniem, ktéremu urzedy musza sprostaé, jest zachowywanie wie-
dzy, zwlaszcza wiedzy ukrytej. Pracownicy odchodzacy z pracy w urzgdzie pozostawiaja
czesto luke w ogdlnym zasobie wiedzy, ktorg bardzo trudno w krétkim czasie zapehnic. Za-
chowywaniu wiedzy moze jednak sprzyja¢ wprowadzenie wymogu przygotowywania przez
pracownikow urzedu podsumowan realizowanych przez nich projektéw. W razie utraty pra-
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cownika urzad w ten sposéb nie straci jego wiedzy. Dobrym rozwigzaniem moze by¢ takze
zapisywanie wywiadéw z osobami odchodzacymi z pracy i posiadajacymi cenng dla funk-
cjonowania urzedu wiedze ukryta (Brozdowski, Dyrlico, Leja, 2005).

Efektywne zarzadzanie wiedza w urzedach samorzadu terytorialnego wymaga zazwy-
czaj podjecia trudu zmiany mentalnosci pracownikoéw. Przede wszystkim urzednicy musza
zaczaé odczuwaé che¢ do pozyskiwania nowej wiedzy oraz dzielenia si¢ swoja wiedza ze
wspotpracownikami i interesantami urzedu. Kierownicy musza natomiast uzna¢ wiedze za
podstawowy zasob, a efektywne zarzadzanie nig za priorytet w dziatalnosci urzedu, a po-
nadto muszg przejawia¢ pelne zaangazowanie w proces zarzadzania wiedza. W celu wpro-
wadzenia zarzadzania wiedza w urzedzie samorzadu terytorialnego konieczne jest przede
wszystkim (Mazur, 2008, s. 56):

— zapewnienie sprzyjajacej woli politycznej;

— ewolucyjna zmiana kultury organizacyjnej;

— doskonalenie kompetencji zawodowych urzednikow;

— wprowadzanie metod zarzadzania wymuszajacych wysokie nasycenie organizacji wiedza;

— nasycenie nowoczesnymi technologiami informatycznymi i komunikacyjnymi;

— stosowanie elastycznych i zadaniowych form organizacyjnych wyprowadzonych z kon-

cepcji organizacji uczacej sie.

Tabela 1. Zasoby wiedzy w urzedzie samorzadu terytorialnego
(Table 1. Knowledge resources in the office of the local government)

Wiedza Wewnetrzna Zewngtrzna
(Knowledge) (Internal) (External)

Regulaminy Media (prasa, telewizja, radio,
Organizacja Internet)

Jawna .
Procedury Otoczenie prawne
Bazy danych Wspotpraca migdzynarodowa
Kapitat ludzki Mieszkaficy miasta

Ukryta - . . Srodowiska naukowe
Doswiadczenie pracownikow L

Organizacje pozarzadowe

716 dto: Brozdowski, Dyrlico, Leja, 2005.

Zasoby wiedzy zgromadzone w urz¢dzie moga przyjmowac roznorodng postac. Regula-
miny i procedury obowigzujace w urzgdzie to wiedza stanowigca podstawy funkcjonowania
urzedu. Dzigki kodyfikacji tej wiedzy mozliwe jest przyporzadkowanie obowigzkéw pra-
cownikom urzedu, regulacja zakresu odpowiedzialnosci oraz sposobow realizacji powierzo-
nych pracownikom zadan. Bazy danych stanowig natomiast zbioér swego rodzaju studiow
przypadkow, ktore urzednicy moga wykorzysta¢ jako swoiste $ciggawki przy zatatwianiu
analogicznych spraw. Bazy danych moga by¢ prowadzone zarowno w formie elektronicznej,
jak 1 tradycyjnej papierowej (Brozdowski, Dyrlico, Leja, 2005).

Klasyczna administracja biurokratyczna posiadata zazwyczaj niewielkg bezposrednig wie-
dzg o interesariuszach i ich potrzebach. Ten stan rzeczy na szczescie zmienia si¢ w rezulta-
cie stosowania w administracji samorzadowej nowych koncepcji zarzadzania. Coraz rzadziej
mozna si¢ spotka¢ z nazywaniem interesanta urzedu ,,petentem”. Obecnie interesant jest klien-
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tem. Za potencjalne zrodlo zewnetrznej wiedzy ukrytej dla urzedu samorzadu terytorialnego
mozna uzna¢ mieszkancow danego regionu oraz dziatajgce w nim organizacje. To wlasnie lu-
dzie mieszkajacy i dzialajacy na danym terenie wiedza najlepiej, czego oczekuja, jakie maja
problemy i potrzeby. Bardzo czgsto maja rowniez pomysty gotowych rozwiazan, ktore urzed-
nicy musza jednak chcie¢ i potrafi¢ ustysze¢, a pozniej zrealizowac. Zewngtrzne zrodlo wie-
dzy ukrytej stanowi tez Srodowisko naukowe, ktorego przedstawiciele moga zaproponowac
urzgdom samorzadu terytorialnego wiele nowatorskich rozwigzan usprawniajacych ich prace.

3. Intranet i systemy elektronicznego obiegu dokumentéw jako
przyktadowe narzedzia wspierajace zarzadzanie wiedzg w urzedach
samorzadu terytorialnego

Intranet stanowi jedno z najpopularniejszych narzedzi wspierajacych zarzadzanie wiedza.
Jest to wewnetrzna sie¢ oparta na technologii internetowej, do ktorej dostgp maja jedynie
czlonkowie danej organizacji. Ochrona udostgpnianych w intranecie zasobéw odbywa si¢
za pomocg oprogramowania, ktore blokuje nieuprawniony dostep z zewnatrz (Panek, 2012,
s. 70). Intranet jest przydatny zwlaszcza do usprawniania przechowywania i transferu wie-
dzy. Jego glownym zadaniem jest skrocenie do minimum czasu, jaki pracownicy poswigcaja
na poszukiwanie prostych informacji, ktore sa niezbedne do wykonywania powierzonych im
zadan, np. kontaktéw telefonicznych czy aktualnych aktow prawnych.

Do charakterystycznych cech systemu intranet mozna zaliczy¢ to, iz (Zwiazek Powiatow
Polskich, 2011):

— jest $rodowiskiem do pracy grupowej;

— ma mozliwos¢ wspotdzielenia si¢ informacjami, pomystami;

— umozliwia tatwy i szybki dostep do informacji;

— wykorzystuje technologic WWW do prezentacji informacji;

— posiada graficzny, intuicyjny interfejs uzytkownika;

— pobiera informacje z baz danych w sposob dynamiczny;

— jako cato$¢ stanowi zrdédlo informacji niezbednych do sprawnego funkcjonowania

urzedu;

— umozliwia proste i czytelne zarzadzanie prezentowana w nim informacja.

Sprawny i skuteczny obieg informacji wewnetrznej w urzedzie jest jednym z kluczowych
problemoéw zwiazanych z jego efektywna praca. System intranet opiera si¢ na rozwigzaniach
elektronicznych, ktore zapewniaja skuteczne i szybkie dotarcie informacji do wszystkich ad-
resatdow w urzedzie. Intranet to rowniez miejsce, gdzie znajdujg si¢ bazy wiedzy dostgpne;j
dla pracownikow.

Do gltéwnych korzysci, jakie osiagaja urzedy korzystajace z systemu intranet, mozna zali-
czy¢ (Zwigzek Powiatéw Polskich, 2011):

— uzyskanie zdefiniowanych pewnych kanatéw komunikacji w urzedzie;

— ograniczenie kosztow funkcjonowania urzedu;

— skrocenie czasu poszukiwania codziennych informacji poprzez tatwy i szybki dostep dla

kazdego pracownika;

— pewnos¢ dotarcia informacji do wszystkich pracownikéw w tym samym czasie;
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— ujednolicenie procedur wewnetrznych;

— poprawa komunikacji w poziomie.

Jak juz wielokrotnie podkreslono, gtéwnym zasobem wykorzystywanym przez urzedy jest
wiedza, ktora bardzo czgsto przybiera posta¢ dokumentéw. Sprawne zalatwianie spraw wy-
maga wilasciwie zorganizowanego ich obiegu. Bardzo dobrym rozwigzaniem jest wdrozenie
systemow elektronicznego obiegu dokumentdéw. Systemy takie zapewniajg duzg mobilnos¢
danych, ktdra jest efektem automatycznego przenoszenia danych do odpowiednich mediow
oraz zagwarantowania, ze dane beda tatwo dostepne niezaleznie od tego, gdzie si¢ fizycznie
znajduja i kiedy zostaly utworzone (Suchodolski, 2012, s. 126). Ulatwiaja réwniez monitoro-
wanie dokonywanych w dokumentach zmian oraz odnajdywanie najbardziej aktualnych ich
wersji (Panek, 2012, s. 71).

Przyktadowym programem stuzacym do elektronicznego obiegu dokumentow i spraw jest
stworzony przez Centralny Osrodek Informatyki Goérnictwa — Mdok. Mdok jest systemem
obstugi spraw i dokumentow, pracujagcym w $rodowisku sieciowym, ktérego zadaniem jest
wspomaganie procesu wymiany dokumentéw pomiedzy poszczegodlnymi komérkami, zarza-
dzanie realizacja spraw, a takze usprawnienie komunikacji z klientem (COIG, 2008, s. 5).

System Mdok obejmuje (Suchodolski, 2012, s. 126—127):

»— mozliwo$¢ dowolnego modelowania $ciezek obstugi spraw 1 dokumentéw wraz z gra-
ficznym obrazowaniem zdefiniowanych modeli;

— szablony dokumentdw, czyli wzory najczesciej wykorzystywanych pism i formularzy;

— terminarze dla poszczegdlnych uzytkownikéw przypominajace o zblizajacych si¢ termi-
nach lub spotkaniach;

— mozliwos¢ wyszukiwania spraw, w ktorych przekroczono zaktadany czas realizacji po-
szczegblnych etapow wraz z graficzng prezentacja postepu zatatwiania spraw;

— zapamietywanie stanu dokumentu i uzytkownika dokonujacego kazdej jego modyfikacji
wraz z mozliwoscig podgladu historii dokumentu i odtworzenia jego stanu z dowolnego
punktu czasowego;

— pelng obshuge poczty e-mail;

— rejestrowanie online wnioskow sktadanych za posrednictwem Internetu oraz graficzne
obrazowanie postepu prowadzonych spraw;

— wspieranie tworzenia i zarzadzania trescig BIP;

— integracj¢ z ustugg Elektronicznej Skrzynki Podawczej”.

Zastosowanie w urzgdzie systemu elektronicznego obiegu dokumentéw pozwala na osiag-
nigcie licznych korzysci, do ktorych mozna zaliczy¢ (Suchodolski, 2012, s. 127): szybki
i tatwy dostep do posiadanych dokumentow, efektywne zarzadzanie torem realizowanych
spraw, tad i porzadek w zgromadzonych zasobach, efektywna kontrole realizacji zlecen,
peing obstuge korespondencji, szybka wymiang informacji migdzy pracownikami.

4, Zarzadzanie wiedza w Urzedzie Miasta Lublina - stosowane

rozwigzania

Lublin jest najwigkszym polskim miastem potozonym po wschodniej stronie Wisty oraz
stolica wojewodztwa lubelskiego. Petni funkcj¢ administracyjnego, gospodarczego i kultu-
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ralnego centrum regionu. To jeden z najwigkszych i najprezniejszych osrodkoéw akademic-
kich w kraju, w ktorym kazdego roku ksztalci si¢ blisko 100 tysigcy studentow.

Lublin jest gming na prawach powiatu. Organami Miasta Lublina s3 Rada Miasta Lublina
oraz Prezydent Miasta Lublina. Prezydent, zastgpcy prezydenta, skarbnik i sekretarz swoje
zadania realizuja za pomoca urzgdu poprzez nadzorowane przez siebie departamenty, sktada-
jace si¢ z wydziatdow, biur, samodzielnych stanowisk pracy oraz wieloosobowych stanowisk
pracy (Urzad Miasta Lublina, 2012, s. 4-6).

Jak juz wczes$niej wspomniano, w procesie zarzadzania wiedza mozna wyrézni¢ kilka
gtéwnych podproceséw, do ktorych zalicza si¢ m.in. identyfikowanie i zdobywanie wiedzy,
rozwo6j wiedzy, transfer wiedzy oraz zachowywanie wiedzy. Ponizej zaprezentowane zostang
wybrane instrumenty wspierajace realizacj¢ tych podprocesow stosowane w Urzedzie Mia-
sta Lublina.

Pierwszymi z podproceséw sa identyfikowanie i zdobywanie wiedzy oraz jej rozwoj. Rola
wtadz samorzadowych jest praca na rzecz lokalnej spolecznosci oraz zaspokajanie jej ocze-
kiwan i potrzeb. Wladze Miasta Lublina zdaja sobie wigc sprawe z ogromnego znaczenia
wiedzy, ktora Urzad Miasta moze pozyskac od swoich klientow, czyli gtéwnie mieszkancow
miasta. Jej pozyskiwaniu stuza m.in. osobiste spotkania interesantow z prezydentem, zastep-
cami prezydenta, sekretarzem miasta i radnymi.

Nowa wiedza naptywa do urzedu wraz z nowo zatrudnionymi pracownikami. Nabor pra-
cownikow na wolne stanowiska urzednicze jest przeprowadzany w sposob otwarty i konku-
rencyjny. Osoba ubiegajaca si¢ o zatrudnienie musi zda¢ odpowiednie testy kwalifikacyjne
oraz przej$¢ rozmowe kwalifikacyjna. Juz na poczatku zatem weryfikowany jest zasob wie-
dzy potencjalnego pracownika.

Jak wczes$niej wspomniano, zasoby wiedzy szybko ulegaja dezaktualizacji. W zwiazku
z tym Urzad Miasta Lublina przyktada duza wage do podnoszenia kwalifikacji swoich pra-
cownikow. Zgodnie z ,,Regulaminem podnoszenia kwalifikacji zawodowych pracownikow
Urzgdu Miasta Lublin” podnoszenie kwalifikacji zawodowych jest rozumiane jako zdoby-
wanie lub uzupetnianie wiedzy i umiejetnosci pracownika, z inicjatywy pracodawcy albo za
jego zgoda, w szczegdlnosci w formach: szkolen, w tym specjalistycznych i podstawowych,
konferencji, seminariéw, kurséw, w tym kursow jezykowych, studidéw wyzszych, studiow
podyplomowych, studiow doktoranckich oraz szkolen, w ktorych przewidziano finansowy
udziat pracownika (Prezydent Miasta Lublin, 2012, § 2).

Rozpoznania potrzeb w zakresie podnoszenia kwalifikacji zawodowych dokonuje si¢ na
podstawie analizy (Prezydent Miasta Lublin, 2012, § 4):

— zadan wykonywanych i przewidywanych do wykonania przez komorke organizacyjna,

w ktorej pracownik jest zatrudniony;

— potrzeb wynikajacych ze zmian w przepisach;

— opisOw stanowisk pracy;

— wynikow przeprowadzonych okresowych ocen pracownikéw Urzedu zatrudnionych na

stanowiskach urzedniczych;

— potrzeb w zakresie podnoszenia kwalifikacji zawodowych zglaszanych bezposrednio

przez podlegtych pracownikéw cheacych podnies¢ swe kwalifikacje zawodowe.



Wybrane instrumenty wspomagajqce zarzqdzanie wiedzq w polskich urzedach administracji samorzqdowej 187

Szkolenia sg prowadzone czgsto w formie e-learningu. E-learning umozliwia osobie szko-
lonej zdobywanie wiedzy w dogodnym dla niej miejscu i czasie. Do nauki potrzebny jest
jedynie komputer z dostgpem do sieci. Tempo i tryb nauki jest zalezny od indywidualnych
potrzeb i predyspozycji kursanta. Testy sg przeprowadzane zdalnie. Dzieki temu rozwigza-
niu nie ma konieczno$ci organizowania sal ¢wiczeniowych i angazowania specjalistow do
catodniowych wyktadow.

Kolejnym podprocesem procesu zarzadzania wiedzg jest transfer wiedzy. W urzedzie funk-
cjonuje Biuro Obstugi Mieszkancow. Biuro to stanowi doskonaty punkt dwukierunkowego
transferu wiedzy, ktéry odbywa si¢ pomigdzy interesantami a pracownikami urzedu. Wszy-
scy uzytkownicy Internetu maja natomiast dostgp poprzez strong internetowa miasta, BIP
i profile na portalach spoteczno$ciowych do informacji dotyczacych pracy urz¢du oraz lokal-
nych aktow prawnych.

Formg transferu wiedzy od urzedu do interesantow sa dostepne na stronie internetowej
urzedu karty informacyjne zawierajgce szczegdtowy opis postepowania przy zatatwianiu
réznych spraw urzgdowych. Na karcie znajduja si¢ nastepujace informacje (Urzad Miasta
Lublina, 2014): wnioski, ktore nalezy ztozy¢, wymagane zataczniki, dokumenty, ktore na-
lezy udostepni¢ do wgladu, sposob i miejsce sktadania dokumentoéw, wymagane oplaty, spo-
sob i miejsce odbioru dokumentow, termin ztozenia dokumentow, termin zatatwienia sprawy,
przystugujacy tryb odwotawczy, czynnosci powigzane, podstawa prawna, data zatwierdze-
nia karty, informacje dodatkowe, ktdre nie zostaty ujete w poprzednich punktach, a ktore sa
istotne dla interesanta.

Swietng drogg transferu wiedzy pomiedzy mieszkancami Lublina a wtadzami samorzado-
wymi s3 spotkania mieszkancow zainteresowanych rozwazanym problemem z przedstawi-
cielami tych wladz i pracownikami urzgdu. Na spotkaniach mieszkancy moga podzieli¢ si¢
swoimi uwagami dotyczacymi dziatan podejmowanych przez wladze miasta. Mieszkancy sg
zapraszani na takie spotkania poprzez bezplatne SMS-y. Wszyscy mieszkancy Lublina moga
ponadto korzysta¢ z bezplatnych serwiso6w informacyjnych Miasta Lublina przesytanych za
posrednictwem wiadomos$ci SMS. Dostepne sg cztery kanaty: Miasto, Kultura, Sport i Stu-
dent (Urzad Miasta Lublin, 2008).

Urzad przyktada réwniez ogromng wage do zapewnienia pracownikom dostgpu do nie-
zbednej wiedzy oraz dzielenia si¢ wiedza migdzy pracownikami. Pracownicy urzedu majg
takze mozliwo$¢ skonsultowania swoich ewentualnych watpliwosci dotyczacych sposobu
postepowania ze swoimi przetozonymi oraz radcami prawnymi. W celu usprawnienia obiegu
dokumentow w Urzegdzie Miasta Lublina wykorzystywany jest natomiast opisany juz wczes-
niej system Mdok.

Wiekszos¢ omowionych dotad form podnoszenia kwalifikacji przez pracownikow jest
prowadzona przez firmy i treneréw zewngtrznych. Przewidziana jest jednak rowniez mozli-
wos¢ prowadzenia szkolen przez samych pracownikéw urzgdu. Mozna uznaé to za swietne
rozwigzanie, poniewaz pozwala na transfer wiedzy miedzy urzednikami po bardzo niskich
kosztach. Trenerzy wybrani sposrod pracownikow urzgdu sg wykorzystywani do organizacji
szkolen podstawowych, czyli szkolen majacych na celu podniesienie wiedzy z zakresu pod-
stawowych przepisow prawa dotyczacego zadan realizowanych przez urzad oraz podniesie-
nie umiejetnosei i kwalifikacji zawodowych. Zachowywaniu wiedzy stuzg natomiast m.in.
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bazy wiedzy funkcjonujace w ramach intranetu. W bazach tych znajdujg si¢ zagadnienia,
ktére maja utatwi¢ wykonywanie obowigzkéw i zatatwianie spraw. Z siecig intranet mozna
si¢ potaczy¢ z kazdego komputera znajdujacego si¢ na terenie urzgdu. Intranet stanowi row-
niez narzg¢dzie utatwiajace transfer wiedzy.

Wszystkie zaprezentowane rozwigzania w zakresie zarzadzania wiedza zwigkszaja efek-
tywno$¢ realizacji przez urzgdnikow powierzonych im zadan oraz utatwiajg wdrazanie pra-
cownikow urzedu w nowe obowiazki, a tym samym przyczyniajg si¢ do wzrostu zadowole-
nia interesantow zglaszajacych si¢ do urzegdu.

5. Podsumowanie

Swiadomo$é znaczenia wiedzy jako czynnika produkcji caty czas wzrasta. Coraz wicksza
liczba przedsigbiorstw zdaje sobie sprawe, ze juz nie ziemia i maszyny decyduja o przewadze
konkurencyjnej, ale wlasnie zgromadzona w firmie wiedza. Uznanie wiedzy za najwazniej-
szy czynnik produkcji wigze si¢ z koniecznoscia efektywnego zarzadzania nia.

Urzedy administracji samorzadowej, opierajac swoja dziatalno$¢ wilasnie na wiedzy, po-
winny przyktadac¢ szczegdlng wage do jej pozyskiwania, przetwarzania oraz transferu. Za-
rzadzanie wiedza w organizacjach sektora publicznego jest niezbednym warunkiem ich pra-
widlowego funkcjonowania. Zarzadzanie to nie jest jednak zadaniem latwym. Na szcze$cie
urzedy moga wykorzystac liczne instrumenty ulatwiajace im zarzadzanie wiedza. Stosowane
narzedzia czgsto przybieraja posta¢ systemow informatycznych, do ktérych mozna zaliczy¢
sieci intranet oraz systemy elektronicznego obiegu dokumentéw. Jednymi z najwazniejszych
zadan, przed ktoérymi stajg urzedy w zakresie zarzadzania wiedza, jest zapewnienie sprzyja-
jacej woli politycznej, zagwarantowanie urz¢dnikom cigglego dostepu do niezbednej wiedzy
oraz zachecenie ich do dzielenia si¢ swoja wiedza.

Za doskonaty przyktad urzedu, ktory dobrze radzi sobie z zarzadzaniem wiedza, mozna
uzna¢ Urzad Miasta Lublina. Wykorzystuje on réznorodne rozwigzania wspierajace identyfi-
kowanie i zdobywanie wiedzy, rozwoj wiedzy, transfer wiedzy oraz zachowywanie wiedzy.
Na szczeg6lng uwage zashuguje dziatajace w lubelskim magistracie Biuro Obstugi Miesz-
kancow, ktore jest swoistym centrum dwukierunkowego transferu wiedzy pomiedzy intere-
santami a urzedem. Pozyskiwaniu wiedzy od mieszkancéw miasta shuzg réwniez m.in. ich
bezposrednie spotkania z wladzami miasta. Urzad przyktada takze ogromna wage do ciag-
fego podnoszenia poziomu kwalifikacji przez swoich pracownikéw. W magistracie wyko-
rzystywany jest system elektronicznego obiegu dokumentow oraz funkcjonuje sie¢ intranet.

Wprowadzanie nowoczesnych form zarzadzania w administracji czgsto budzi pewne
opory i tym samym stanowi dla reformatorow duze wyzwanie. Zwazywszy jednak na wage
zasobow wiedzy dla prawidtowej dziatalnosci urzedow oraz na coraz wigksze zainteresowa-
nie przejawiane zagadnieniem zarzadzania wiedzg przez kierownikow urzgdow wszystkich
szczebli, mozna mie¢ nadziej¢, ze juz wkrotce zarzadzanie wiedza stanie si¢ codzienno$cia
polskiej administracji samorzadowe;j.
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Selected instruments to support knowledge management in Polish

offices of local administration

Abstract: In the 21st century knowledge became the
most important resource which is used by companies. As
a result of this, companies have to try to manage their
knowledge. Municipal offices can be treated as service
companies. The most important task for the local admin-
istration is to supply of services for their clients. To deal
with clients’ problems officials must have a wide range of
knowledge. So knowledge resources are the most impor-
tant resource used by local government authorities. Un-
fortunately law changes follow very quickly, so officials
have to update their knowledge all the time. Officials
should take part in training courses and they should have
a permanent access to the current rules of law procedures

which are applicable in the local administration.

Officials should be willing to share their knowledge and
to acquire the new one. Offices should acquire knowl-
edge from a variety of sources, including their custom-
ers. Effective knowledge management in the offices of
the local government requires the use of appropriate
instruments, which very often are based on new tech-
nologies. In the article selected issues of knowledge
management in local government offices as well as the
examples of tools used in knowledge management are
presented. The author also presents the solutions, in the
field of knowledge management, used by the Munici-

pality of Lublin City.

Key words: knowledge, knowledge management, local government, intranet, workflow
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Abstrakt: Systemy przemystowe w panstwach ze znaczng luka technolo-
giczna charakteryzuja si¢ na ogot niskim poziomem konkurencyjnosci, obja-
wiajacej si¢ m.in. znikomym udziatem produktow wysokiej techniki w hand-
lu migdzynarodowym. Poszukuje si¢ zatem czynnikow determinujacych
aktywnos¢ innowacyjng przedsigbiorstw. Réwnolegle w literaturze przed-
miotu trwa stale dyskusja, czy aktywno$¢ innowacyjna ma cykliczny czy
antycykliczny charakter. Celem opracowania jest poszukiwanie kierunkow,
sity wptywu oraz odpowiadajacych im szans wptywu koniunktury gospodar-
czej na aktywno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw w obrebie matopolskiego
systemu przemystowego. Wyniki badania potwierdzity wystgpowanie w re-
gionie matopolskim aktywnosci innowacyjnej o charakterze cyklicznym. Na
podstawie analizy wykonanej na zbiorze 500 przedsigbiorstw przemysto-
wych, opierajac si¢ na regresji probitowej (rachunek prawdopodobienstwa),
mozna stwierdzi¢, ze w fazie ozywienia gospodarczego do aktywnosci inno-
wacyjnej dochodzi znacznie czgéciej niz w innych fazach cyklu koniunktury
— recesji 1 stagnacji. Czynnik koniunkturalny jest wigc istotnym elementem
decydujacym o innowacyjnos$ci przedsigbiorstw. W zwiazku z tym w proce-
sie programowania polityki innowacyjnej w Matopolsce nalezy uwzglednic¢
rowniez warunki gospodarcze. Pozwoli to na akceleracj¢ procesow innowa-
cyjnych w badanym regionie.

Stowa kluczowe: innowacja, cykl koniunkturalny, region, przemyst

1. Wprowadzenie

Literatura z zakresu makroekonomii wskazuje na zrézni-
cowany wpltyw faz cyklu gospodarczego na dynamike nakta-
doéw innowacyjnych w gospodarce. Istnieje szeroko opisy-
wany spor w tym zakresie. Tradycyjnie, zgodnie z koncepcja
kreatywnej destrukcji” Josepha A. Schumpetera, kryzys
generuje nowe mozliwosci dla przedsigbiorstw (Schumpe-
ter, 1939). Wiele z nich powinno zmierza¢ do reorganizacji
swojej struktury i poprawy jakosci realizowanej dziatalno-
Sci gospodarczej poprzez wysoka aktywno$¢ innowacyjna.
Ograniczone zyski na skutek mniejszego zapotrzebowania na
wytwarzane produkty moga by¢ przyczynkiem do inwestycji
w nowe technologie w tym trudnym okresie (Stiglitz, 1993).
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Wiadomo nie od dzisiaj, ze szanse bankructwa rosng w fazie recesji, o ile przedsi¢biorstwa
nie przeprowadza koniecznej reorganizacji (Aghion, Saint-Paul, 1998). Tymczasem przed-
siebiorstwa bedace w recesji, znajdujac si¢ pod presja, na ogot decyduja si¢ na strategie ogra-
niczania kosztow w krotkim okresie, mniej uwagi poswigcajac na eksploracj¢ rynku i budo-
wanie dtugofalowej przewagi komparatywnej przez strategie innowacyjne (Barrett, Musso,
Padhi, 2009).

Pomimo wielu logicznych i racjonalnych argumentdéw $wiadczacych o tym, ze aktywnosé
innowacyjna ma charakter antycykliczny, cz¢sciej spotykana hipoteza w literaturze przed-
miotu jest taka, iz w sferze realnej innowacji nie traktuje si¢ inaczej niz pozostatych aspektow
dziatalnosci przedsigbiorstw. W konsekwencji oznaczaloby to, ze aktywnos¢ ta ma charakter
cykliczny. W rzeczywisto$ci podmioty wyczekuja na nastgpna faz¢ ozywienia w gospodarce,
a implementacj¢ nowych technologii, szczegdlnie tych radykalnych (ze wzglgdu na ryzyko
i koszty), przesuwa si¢ na bardziej korzystne czasy (Shleifer, 1986). Tym samym w$rod teo-
retykdw nie ma porozumienia w sprawie adekwatnosci gospodarczej hipotezy ,,przyspiesza-
nia innowacji” Gerharda Menscha z 1975 roku, wedlug ktorej fundamentalne innowacje sa
wprowadzane czesciej w fazie recesji jako efekt poszukiwania sposobu na przetrwanie przy
zmniejszajacym si¢ rynku (Clark, Freeman, Soete, 1981).

Koniunktura gospodarcza to istotny czynnik wplywajacy na decyzje o podejmowaniu dzia-
falnos$ci innowacyjnej przez przedsigbiorstwa w kazdym kraju, bez wzgledu na poziom roz-
woju gospodarczego. Polskie regiony z powodu niskiego poziomu gospodarczego sa do-
datkowo potencjalnie bardziej wrazliwe na zmiany zachodzace w ich otoczeniu, czyli na
terytoriach czesto lepiej rozwinigtych (Szopik, Lukasik, 2006; Dzikowski, 2012). Moze to
stanowiC istotng przestanke do poszukiwania dalszych prawidlowosci z punktu widzenia in-
tensywnosci prowadzenia dzialalnos$ci innowacyjnej pod wptywem roznych faz cyklu ko-
niunkturalnego. Badania prowadzone przez Joint Research Centre (JRC) jedynie potwier-
dzaja potrzebe ich kontynuowania ze wzgledu na wystepujace dywergencje interpretacyjne
(Cincera, Cozza, Tiibke, Voight, 2012).

Gléwnym celem badania bylo poszukiwanie kierunkow, sity wptywu oraz odpowiada-
jacych im szans wptywu koniunktury gospodarczej na aktywno$¢ innowacyjna przedsig-
biorstw w obrebie matopolskiego systemu przemystowego. W efekcie miato to przyblizy¢
warunki brzegowe funkcjonowania regionalnej sieci innowacji, ktora uwzglednia specyfike
tego regionu. Wnioski plynace z badan zaprezentowane w artykule sg jedynie niewielkim
fragmentem systemowych analiz, ktére udaje si¢ prowadzi¢ (pierwotnie samodzielnie auto-
rowi, a obecnie grupie badawczej, w sktad ktorej wehodza pracownicy Uniwersytetu Zielo-
nogorskiego 1 Uniwersytetu Szczecinskiego) nieprzerwanie od o$miu lat.

Warstwa egzemplifikacyjna niniejszego artykulu zostata oparta na regionalnym studium
przypadku wojewddztwa matopolskiego. Badania przeprowadzono za pomocg kwestionariu-
sza ankietowego na tacznej grupie 500 przedsicbiorstw przemystowych w latach 2008-2010.
Podstawowa procedura gromadzenia danych opierata si¢ na wstepnej rozmowie telefoniczne;j
wraz z przeslaniem formularza ankietowego droga e-mailowa lub pocztowa. Godnym pod-
kreslenia faktem byto dyskwalifikowanie nieprawidtowo wypetnionej ankiety i nieuwzgled-
nianie jej na kolejnych etapach badan.
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2. Metodyka prowadzonych badan i charakterystyka préby

Czes$¢ metodologiczna analiz zostata oparta na rachunku prawdopodobienstwa. Do grupy
18 zmiennych zaleznych zaliczono:

a) wystepowanie w przedsigbiorstwach przemystowych naktadéw na dziatalno$¢ inno-
wacyjng, w tym na B+R, nowe maszyny oraz urzadzenia, budynki, budowle, grunty
oraz programy komputerowe;

b) wprowadzanie nowych procesow technologicznych i wyrobow;

c) Wwspolprace w pionie i poziomie w dziatalnosci innowacyjnej w ujeciu podmiotowym
(Tomaszewski, 2012).

Uwzglednione zmienne niezalezne sa zbiorem ptaszczyzn odniesienia, ktore obrazuja
aktywno$¢ innowacyjng przedsigbiorstw przemystowych przyjeta na podstawie metodo-
logii powszechnie stosowanej dla krajow OECD od lat osiemdziesigtych ubiegtego wicku
(OECD, 2008; KE, 2006). Jednocze$nie do dnia dzisiejszego nie zostata opracowana synte-
tyczna miara opisujaca dziatalno$¢ innowacyjna na poziomie przedsi¢biorstwa, cho¢ proby
systemowego jej ujgcia wystepuja w literaturze przedmiotu (KE, 2006). Spotykaja si¢ one
jednak z wigksza badz mniejsza krytyka ze wzgledu na heterogeniczny charakter tej dziatal-
nosci, trudny do sprowadzenia do wspolnego mianownika, a stosowane miary majg specy-
ficzne 1 jednoczes$nie ograniczone zastosowanie.

Zmienne niezalezne wykorzystane w badaniu to trzy fazy gospodarcze: ozywienie, sta-
gnacja i recesja, ktore byly identyfikowane przez przedsigbiorcow na podstawie informacji
o osigganych przychodach w ostatnich trzech latach. Jezeli przychody w przedsigbiorstwie
wzrosty w badanym okresie, przyjeto, ze znajduje si¢ ono w fazie ozywienia. Jezeli przy-
chody spadaty, $wiadczyto to o tym, ze przedsigbiorstwo znajduje si¢ w fazie dekoniunktury,
a gdy nie zmienity si¢ — w fazie stagnacji.

Weryfikacje statystyczng modeli przeprowadzono na podstawie statystyki chi-kwadrat
Walda, natomiast weryfikacje istotnosci parametréw za pomocg testu t-studenta, wykorzy-
stujac asymptotyczne standardowe btgdy ocen. Dla modelu oraz jego parametréw przyjeto
granice ufnosci na poziomie 95%. Ze wzgledu na liczbe oszacowanych modeli zdecydowano
si¢ zaprezentowac jedynie te, ktore spetniaja warunek istotnosci statystycznej — zardwno mo-
delu jako catosci, jak i jego parametru (rozpatrywanego czynnika).

Wszystkie zmienne przyjete do badania (a wigc zarowno zmienne zalezne, jak i nie-
zalezne) maja charakter binarny, czyli osiagaja wartosci 1 albo 0, a zatem interpretacja wyni-
kéw badan zostata oparta na postaci strukturalnej modelu oraz osiaganych wartosci prawdo-
podobienstwa. Znak dodatni wystepujacy przy parametrze oznacza, ze prawdopodobienstwo
zajécia zdarzenia o charakterze innowacyjnym jest znacznie wyzsze w wyroznionej grupie
przedsi¢biorstw przemystowych w relacji do reszty zbiorowosci. Modelowanie typu probit
stanowi skuteczne narz¢dzie badawcze, jednak gtéwnie w przypadku duzych, statycznych
prob badawczych, w ktérych zmienna zalezna ma postaé zero-jedynkowa.

Jak juz wspomniano we wprowadzeniu, badanie przeprowadzono na probie 500 przed-
sigbiorstw przemystowych dziatajacych w wojewodztwie matopolskim. Strukture badanych
przedsigbiorstw z punktu widzenia wielkosci i technologii przedstawia tabela 1.
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Tabela 1. Struktura przedsigbiorstw przemystowych w wojewddztwie matopolskim z punktu widzenia
wielkos$ci przedsigbiorstw i klas technologicznych w latach 2008-2010 (w %)
(Table 1. The structure of industrial enterprises in the Malopolska province in terms of the size
of companies and technological classes in the years 2008-2010 [%])

Wielkosé¢ Wojewodztwo Poziom technologii Wojewodztwo
przedsigbiorstwa matopolskie (Level of technolog ) matopolskie
(Size of the company) (Malopolska province) a9y (Malopolska province)
Mikro 46,2 Wysoki 54
Mate 33,8 Sredniowysoki 7,6
Srednie 16,0 Srednioniski 254
Duze 4,0 Niski 61,6

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie autorskich badan ankietowych.

Co wigcej, z perspektywy proby iloSciowej badania sg zblizone do tych prowadzonych
przez Gtéwny Urzad Statystyczny w zakresie omawianej problematyki.

3. Wptyw koniunktury gospodarczej na aktywnos¢ innowacyjna

w Matopolsce

Sytuacja finansowa badanych przedsigbiorstw w wojewddztwie matopolskim istotnie
wplywa na realizacj¢ réznorodnych form dziatalnosci innowacyjnej. Podmioty, ktoérych kon-
dycja ekonomiczna ulegta poprawie, byly sktonne do cz¢stszego ponoszenia naktadéw finan-
sowych na wdrazanie nowych proces6w technologicznych, wprowadzanie nowych wyrobow
i technologii lub wchodzenie w zwiazki wspotpracy innowacyjne;j.

Tabela 2. Warto$¢ parametru przy zmiennej niezaleznej ,,0zywienie gospodarcze”
w modelach probitowych opisujacych innowacyjnosci przemystu w wojewodztwie matopolskim
(Table 2. The value of the parameter by the independent “economic recovery” variable
in the probit models describing the innovation industry in the Malopolska province)

Blad Statystyka
Atrybut innowacyjnosci Parametr standardowy | t-studenta P>l
(Innovation atribute) (Parameter) (Standard (t-student P, P
error) statistics)
Naktady na dziatalno$¢ B+R 0,703 0,120 5,86 0,00 | 0,46 | 0,21
I,nwes.tyCJe w dotychczas niestosowane 0.467 0.126 371 0.00 |0.84]0.70
srodki trwate (w tym):
a) maszyny i urzadzenia techniczne 0,512 0,120 427 0,00 | 0,79 | 0,61
Oprogramowanie komputerowe 0,359 0,114 3,17 0,00 | 0,65(0,51
Wprowadzenie nowych wyrobow 0,521 0,120 436 0,00 | 0,78 | 0,60
Implemen.taqa nowych proceséw 0.566 0.121 4,68 0.00 |0.80] 0,61
technologicznych (w tym):
a) metody wytwarzania 0,240 0,113 2,13 0,03 |0,52]0,42
b) systemy okotoprodukcyjne 0,465 0,120 3,88 0,00 | 0,38 0,22
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Btad Statystyka
Atrybut innowacyjnosci Parametr standardowy | t-studenta P>
(Innovation atribute) (Parameter) (Standard (t-student P P,
error) statistics)
¢) systemy wspierajace 0,374 0,128 2,94 0,00 |0,27]0,16
Wspotpraca z dostawcami 0,288 0,128 2,25 0,02 |0,25/0,17
Wspotpraca z krajowymi JBR 0,369 0,182 2,03 0,04 10,09 | 0,04
Wspotpraca innowacyjna ogotem 0,370 0,116 3,20 0,00 | 0,46 | 0,30

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie autorskich badan ankietowych.

Dla pierwszej z rozpatrywanych zmiennych wyestymowano 12 modeli, w ktorych para-
metry sg statystycznie istotne dla 18 potencjalnych zmiennych objasnianych. Dotycza zatem
zdecydowanej wigkszosci rozpatrywanych ptaszczyzn. Co wigcej, wszystkie oddziatujg
w tym samym kierunku. Niemniej szanse na realizacj¢ poszczegdlnych zdarzen innowacyj-
nych sa zréznicowane.

Najmniejsza rozpietos¢ miedzy prawdopodobienstwami obserwujemy dla inwestycji w do-
tychczas niestosowane $rodki trwate, w tym maszyny i urzadzenia techniczne (wzrost praw-
dopodobienstwa w okresie ozywienia odpowiednio o 20% i 29,5%), wprowadzania nowych
metod wytwarzania i jej niektorych sktadowych (wzrost o 31,7%) lub wprowadzania no-
wych wyrobow (wzrost o 30%). To jednoczesnie trzy najistotniejsze i gtdéwne mechanizmy
poprawy technologicznej przedsigbiorstw zardwno na wejsciu, jak i wyj$ciu w badanym
regionie. Z mniej istotnych zmiennych przecigtng stope wzrostu odnotowujemy rowniez
w przypadku zakupu nowego oprogramowania komputerowego — 27,5%. W pozostatych
szesciu przypadkach roznice sg wyraznie wigksze.

W przypadku realizacji dziatalno$ci B+R w okresie ozywienia zainteresowanie jej prowa-
dzeniem rosnie az o 119%, a w przypadku systemoéw okotoprodukcyjnych i wsparcia odpo-
wiednio 0 72,7% i 68,8%. Zdarzenia te sa jednak realizowane rzadziej niz uprzednio wska-
zane, co wynika z dlugotrwatego procesu ich realizacji, szczegolnie pierwszego z nich.

W zakresie wspoélpracy innowacyjnej z réznymi podmiotami w czasie prosperity szanse
rosng o 53,3%. Zjawiska istotne w tym obszarze dotycza jednak jedynie kooperacji z do-
stawcami i krajowymi jednostkami naukowymi. Z pierwszg grupg prawdopodobienstwo ros-
nie 0 41,2%, podczas gdy z druga az o 125%. Warto wyjasni¢, ze czgstotliwos$¢ wspotpracy
innowacyjnej w wojewodztwie jest znacznie nizsza niz pozostatych form aktywnos$ci inno-
wacyjnej.

W regionie Matopolski okres ozywienia gospodarczego sprzyja dziatalnosci innowacyjnej
bez wzgledu na rozpatrywana plaszczyzne odniesienia. Swiadczy to o silnym uzaleznieniu
przedsigbiorstw w zakresie tworzenia nowych wyrobow i technologii od aktualnych warun-
kéw rynkowych, z moeng pozycja fazy wzrostowej rynku w stosunku do recesji czy okresu
stagnacji.
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Tabela 3. Warto$¢ parametru przy zmiennej niezaleznej ,,spowolnienie gospodarcze”
w modelach probitowych opisujacych innowacyjnosci przemystu w wojewodztwie matopolskim
(Table 3. The value of the parameter by the independent “economic downturn” variable
in the probit models describing the innovation industry in the Malopolska province)

Atrybut innowacyjnosci Parametr | Blad standardowy Statystyka
- : t-studenta P>zl| p p
(Innovation atribute) (Parameter) | (Standard error) L. ! 2
(t-student statistics)

Naktady na dziatalno$¢ B+R 0,451 0,162 2,78 0,00 | 0,22 | 0,37
lnwestyyqe w dotychczas niestoso- 0370 0.155 238 0.02 | 0.67 | 079
wane $rodki trwate
Oprogramowanie komputerowe -0,328 0,148 -2,22 0,03 | 0,48 | 0,61
Wprowadzenie nowych wyrobow -0,608 0,150 —4,08 0,00 | 0,51 | 0,74
Implementacja nowych procesow | 555 0,150 -3,69 0,00 | 0,55 | 0,75
technologicznych (w tym):
a) systemy okotoprodukcyjne -0,640 0,176 -3,64 0,00 | 0,15 | 0,34
Wspotpraca innowacyjna ogdtem —0,446 0,159 -2,79 0,00 | 0,24 | 0,40

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie autorskich badan ankietowych.

Czas spowolnienia gospodarczego istotnie ogranicza zaangazowanie przedsigbiorstw prze-
mystowych z Matopolski w procesy innowacyjne. Szczegolnie widoczne jest to w obszarze
finansowania i implementacji, dotyczy bowiem szesciu z siedmiu modeli. Ptaszczyzna ko-
operacyjna opisana jest rzadziej, gdyz za pomocg tylko jednego, za to waznego elementu —
wspolpracy innowacyjnej ogétem. Brakuje jednak wskazania bardziej szczegotowych kie-
runkéw wplywu dekoniunktury na procesy innowacyjne w regionie.

Dziatalnos¢ B+R w tym okresie realizuje jedynie 22% przedsigbiorstw i jest to jednoczes-
nie 0 40,5% mniej podmiotéw niz w pozostatych fazach cyklu koniunkturalnego. W przy-
padku nowych inwestycji ich liczba zmniejsza si¢ o 12 punktéw procentowych z szansami
na poziomie 67%, co i tak oznacza niewielka korekte w dot. Obserwowane zjawisko $wiad-
czy o tym, ze w badanym regionie zmiany koniunktury nie wptywaja w znaczacym stopniu
na glowny element transferu technologii, ktory charakteryzuje si¢ dtugotrwata stabilnoscia.
Moze to dowodzi¢ raczej systemowego i rozlozonego w czasie niz przypadkowego plano-
wania inwestycji w czynniki wiedzotwdrcze w przedsiebiorstwach zlokalizowanych w Ma-
topolsce.

Badane podmioty w okresie spowolnienia gospodarczego ograniczajg réwniez wprowa-
dzanie nowych wyrobow i technologii. Wdrazanie takich rozwigzan mogtoby przeciez stano-
wic probe przeciwdziatania spadajacemu popytowi. Odnotowano spadki w zakresie wprowa-
dzania nowych wyrobow o 31,1% i proces6w technologicznych o 26,7%. A zatem ich skala
jest znaczna i $wiadczy o wysokiej niestabilnosci decyzji przedsigbiorcow w tych obszarach.

Najwyzszg zmienno$¢ w zakresie dziatalnos$ci innowacyjnej obserwuje si¢ w przypadku
wchodzenia w zwiagzki kooperacyjne. Istotna jest tu jedynie wspotpraca innowacyjna ogo-
fem, bez wyodrebnienia szczegdlnej grupy podmiotowej. Zainteresowanie wspolng realiza-
cja projektow innowacyjnych spada o 40% bez wzgledu na typ podmiotu, z ktérym wcho-
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dzi si¢ w blizsze interakcje. Jednoczes$nie warto przypomnieé, ze wspotpraca innowacyjna
jako element $wiadczacy o systemowej dojrzato$ci innowacyjnej w regionie jest zjawiskiem
rzadkim, a w niektoérych obszarach wrgez incydentalnym, mimo silnej pozycji Krakowa jako
osrodka akademickiego w skali kraju. Z tego powodu wysoka zmienno$¢ tych zachowan
moze by¢ wyjasniana niskg baza odniesienia.

Okres spowolnienia gospodarczego okazuje si¢ systemowym ograniczeniem dla realizo-
wanej w Matopolsce dziatalnoéci innowacyjnej. Zakres obserwowanych zmian w intensy-
fikacji aktywnos$ci innowacyjnej jest rézny w poszczegélnych ptaszczyznach odniesienia.
Cieszy wysoka stabilno$¢ w czasie naktadow na kluczowe elementy biernego transferu tech-
nologii do regionu. W tym okresie dostrzega si¢ jednoczes$nie silne spadki prac B+R, imple-
mentacji nowych wyrobow i technologii oraz wspotpracy w obszarze innowacji. Ze wzgledu
na skale intensywnosci negatywnych zmian istnieje zatem imperatyw réznicowania w tym
wojewodztwie mechanizméw stymulowania aktywnosci innowacyjnej w zaleznosci od faz
cyklu koniunkturalnego (polityka innowacyjna).

Tabela 4. Warto$¢ parametru przy zmiennej niezaleznej ,,stagnacja gospodarcza”
w modelach probitowych opisujacych innowacyjnosci przemystu w wojewodztwie matopolskim
(Table 4. The value of the parameter by the independent “economic stagnation” variable
in the probit models describing the innovation industry in the Malopolska province)

Statystyka
Atrybut innowacyjnosci Parametr | Blad standardowy |  t-studenta P>l
(Innovation atribute) (Parameter) | (Standard error) (t-student Py P,
statistics)
Naklady na dziatalnos¢ B+R -0,533 0,135 -3,96 0,00 | 0,21 | 0,40
Inwestycje w maszyny i urza- 0,427 0,127 -3,35 0,00 | 0,60 | 0,75
dzenia techniczne

Zr 6 dto: opracowanie whasne na podstawie autorskich badan ankietowych.

Trzecig z rozpatrywanych faz gospodarczych jest stagnacja. Czynnik ten, podobnie jak
recesja, wplywa destymulujaco na zachowania innowacyjne przedsiebiorstw w Matopolsce,
lecz tym razem zdarza si¢ to znacznie rzadziej. Dotyczy bowiem jedynie dwoch rozpatrywa-
nych obszaroéw: prac B+R oraz inwestycji w nowe maszyny i urzadzenia (element sktadowy
srodkow trwatych). Aktywnos¢ innowacyjna spada w czasie stagnacji dla obu omawianych
czynnikow, jednak ograniczenie nakladéw na B+R jest nawet silniejsze niz w okresie deko-
niunktury (spadek o 47,5%). W przypadku inwestycji w nowe maszyny i urzadzenia ogra-
niczenie w fazie stagnacji jest zblizone do tego obserwowanego podczas recesji (spadek
0 20%).

Okres stagnacji gospodarczej wplywa w ten sam sposdb na aktywno$¢ innowacyjng w Ma-
topolsce jak czas recesji, a zatem sg to dwa okresy negatywnego oddziatywania na procesy
innowacyjne realizowane w przedsigbiorstwach. Cho¢ sita negatywnego oddziatywania jest
wyzsza w tej fazie cyklu, to dotyczy zaledwie dwdch obszarow aktywnosci. Mechanizmy
stymulujace postawy innowacyjne (tylko B+R oraz inwestycje w bierny transfer technologii)
powinny by¢ zblizone w tych dwoch fazach cyklu koniunkturalnego.
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4, Podsumowanie

Po dokonaniu analizy zwigzkéw zachodzacych migdzy koniunkturg gospodarcza a aktyw-
noscig w sferze dziatalnosci innowacyjnej w wojewodztwie matopolskim mozna zauwazyc¢,
ze zjawisko to ksztaltuje si¢ podobnie jak w innych regionach Polski (Swiadek, 2013; Swia-
dek, Tomaszewski, 2012). W okresie ozywienia mozna zaobserwowac wzrost zainteresowa-
nia finansowaniem, wdrazaniem nowych technologii czy wspdtpracy innowacyjnej, podczas
gdy w czasie dekoniunktury podmioty rezygnuja z prowadzenia dziatalno$ci innowacyjne;j.
Aktywnos¢ innowacyjna ma zatem charakter cykliczny. Takie zjawisko ma oczywiscie plusy
1 minusy, poniewaz zmiany faz koniunktury wptywaja na weryfikacj¢ rynkowa ryzykownych
przedsigwzie¢. Z drugiej jednak strony aktywno$¢ innowacyjna ma dlugofalowe znaczenie
i wymiar, a zatem wysoka zmienno$¢ moze zaburzy¢ naturalny rytm kreowania nowych roz-
wigzan czy tez ich transferowania i implementowania.

Faza stagnacji negatywnie oddzialuje jedynie w dwoch na 18 rozpatrywanych przypadkow
zmiennych i jest okresem silnego, lecz rzadkiego wptywu na procesy innowacyjne w regio-
nie. Jednoczesnie jest to nieliczny w skali kraju przypadek wojewodztwa, gdzie okres ten
w tak ograniczonym stopniu wplywa na zachowania innowacyjne funkcjonujacych przedsie-
biorstw, co mozna interpretowacé jako zjawisko pozytywne.

Warto rowniez odnotowac, ze skala redukcji (rozpigto$é prawdopodobienstw) aktywnosci
innowacyjnej w tym wojewodztwie miedzy ozywieniem a recesjg i stagnacja jest wyzsza
niz w innych przebadanych dotychczas wojewédztwach. Swiadczy to o wickszej wrazliwo-
$ci przemystu w Matopolsce na zmiany koniunkturalne, co jest z kolei zjawiskiem nieko-
rzystnym.

Biorac pod uwage wyniki badania, nalezy réznicowa¢ aktywnos¢ innowacyjna w skali re-
gionu, uwzgledniajac aktualny cykl koniunktury. Mechanizm taki powinien przyczynic si¢
do znacznie korzystniejszego oddziatywania polityki regionalnej i jej poszczegolnych instru-
mentéw wsparcia na systemowa aktywno$¢ innowacyjna i badawczo-rozwojowa przedsie-
biorstw przemystowych.
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Economic cycle and innovation activity in Malopolska industry system

Abstract: Industrial systems in countries with a large
scale of technological gap are characterized by low
level of competitiveness, manifested, among others,
by the low sells of high-tech products in international
trade. So we are looking for the factors determining the
innovation activity of companies. In the theory the par-
allel discussion continues whether innovative activity
has a cyclical or counter-cyclical nature. The aim of the
study was to search for the trend, impact and opportuni-
ties of the various phases of the economic cycle on in-
novation activity of firms within the industrial system
of Malopolska. The results which were achieved con-

Key words: innovation, economic cycle, region, industry

firmed the presence of cyclic of innovative activity at
the researched region. Based on the analysis performed
on a group of 500 industrial companies using probit re-
gression (probability theory), it can be stated that in the
boom period innovative activity occurs much more fre-
quently than in other phases of the business cycle—re-
cession and stagnation. The economic situation is there-
fore an important factor for the decisions of innovative
processes. Therefore, in the programming innovation
policy in the Malopolska region economic cycle should
also be taken into account. This will allow the accelera-
tion of innovation processes in the studied region.







Dobre praktyki wdrazania strategii rozwoju w matych
i Srednich przedsiebiorstwach

Halina Wegrzyn
Pawet Bottu¢

Wyzsza Szkota Zarzadzania
Ochrong Pracy w Katowicach

Korespondencja: Halina Wegrzyn
Wyzsza Szkota Zarzadzania Ochrong
Pracy w Katowicach

ul. Bankowa 8

40-007 Katowice, Poland

Tel. +48 669 417 216

Email: ha.wegrzyn@gmail.com

Abstrakt: Kluczowe czynniki sukcesu, charakterystyczne dla konkretnych
branz, sa zrodtem powodzenia dziatalnosci przedsigbiorstwa. W przypadku
wdrazania strategii takimi czynnikami staja si¢ pewne dobre praktyki, ktore
moga przesadzi¢ o sukcesie lub porazce wdrazanej strategii. Duze korpo-
racje charakteryzuja si¢ najczesciej zlozonymi zespotami odpowiedzial-
nymi za rozwoj programow i projektow, ktore w rezultacie sa przetoze-
niem strategii na konkretne dziatania. Zupetie inaczej funkcjonuja mate
i $rednie przedsigbiorstwa, w ktorych podczas wdrazania strategii nie wy-
korzystuje si¢ narzedzi stuzacych do zarzadzania ryzykiem. W realizowa-
nych projektach sporadycznie funkcjonuja zespoly stanowigce komitety
sterujace, a zarzadzanie strategiczne lezy jedynie w kompetencjach naj-
wyzszego kierownictwa — zarzadu i/lub wtascicieli. W takich przypadkach
z pomoca przychodza dobre praktyki. Autorzy artykutu, na podstawie
wiasnych doswiadczen przy opracowywaniu i wdrazaniu strategii w matych
i $rednich przedsigbiorstwach dziatajacych w roéznych branzach, podejmuja
analizg¢ dobrych praktyk, ktore zapewniajg skuteczne i uwienczone sukcesem
wdrozenie strategii. Omowione zostaly przyktady przedsigbiorstw, ktore
w swojej dziatalno$ci zastosowaty pewne praktyki biznesowe pozwalajace
im na mitygacj¢ pojawiajacego si¢ ryzyka, a tym samym na skuteczne wdro-
Zenie opracowanej strategii.

Stowa kluczowe: kodeks dobrych praktyk, strategia przedsigbiorstwa,
konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa, mate i §rednie przedsigbiorstwa

1. Wprowadzenie

Osiagnigcie sukcesu w zmiennym, a wreez burzliwym oto-
czeniu rynkowym wymaga od przedsigbiorcow nie tylko do-
brego opracowania strategii rozwoju, ale przede wszystkim
jej wlasciwego wdrozenia. Jak zatem postgpowac, aby trud
wlozony w sformutowanie strategii nie zostat zmarnowany?
Pomocne mogg by¢ tutaj pewne dobre praktyki, ktérych re-
alizowanie pozwoli firmie skutecznie i z sukcesem wdrozy¢
strategi¢ rozwoju. Czym jednak sg dobre praktyki implemen-
tacji strategii rozwoju i czy warto je stosowac?

Dobre praktyki definiowane sg w rdzny sposob. Wedtug
Krzysztofa Rutkowskiego (2006, s. 3) sa to migdzy innymi
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procedury i dziatania, ktore okazaty si¢ w praktyce najbardziej efektywne. Moga to by¢ row-
niez procedury i kierunki dziatan, ktore pozwalaja firmie przewyzszy¢ rezultaty wszystkich
konkurentéw w danym procesie biznesowym, lub tez programy, inicjatywy i dzialania, ktore
sg uwazane za przewodnie, a takze nadzwyczajne modele do nasladowania przez innych. Sto-
sowanie dobrych praktyk pozwala uzyska¢ wyznaczone efekty biznesowe w okreslonym cza-
sie i gwarantuje firmie przewage konkurencyjng przez pewien okres. Dobre praktyki to po-
nadto zasady dziatania i takie projekty, ktore dajg organizacji dobre lub nawet bardzo dobre
wyniki. Powinny one spelnia¢ dodatkowe warunki, takie jak: dobre planowanie, autoewalu-
acja, mozliwo$¢ implementacji przez inne organizacje oraz etyka dziatania (Karwinska, Wik-
tor, 2008, s. 8). Nalezy zauwazy¢, ze dobre praktyki odnoszg si¢ do dziatan, ktore nie sag nowe,
lecz zostaty juz przez kogos sprawdzone i mozliwe jest wskazanie zaleznosci pomiedzy ta ak-
tywno$cia a pozytywnymi rezultatami (Gotaszewska-Kaczan, 2012, s. 357-367).

Przenoszac idee dobrych praktyk na grunt wdrazania strategii rozwoju w matych i $rednich
przedsigbiorstwach, stwierdza si¢, ze dobre praktyki to:

— komunikacja strategii,

— oparcie strategii na mapie strategii,

— monitorowanie i uczenie si¢ — definiujemy i wdrazamy pomiar realizacji strategii,

— testowanie i dostosowywanie strategii (zmiana),

— przektadanie marzen wtascicieli na realne dziatania.

Przedstawione powyzej dobre praktyki sa podsumowaniem do$wiadczen zdobytych przez
autorow artykutu w trakcie opracowywania i monitorowania strategii rozwoju dla firm z sek-
tora mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw w ramach projektu Planowanie strategiczne
w MMSP'. W dalszej czesci artykutu zaprezentowane zostang szczegdtowo wyzej wymie-
nione dobre praktyki wdrazania strategii rozwoju, ktére pozwolily firmom na przelozenie
celéw strategicznych na codzienne funkcjonowanie, poprawe efektywnosci dziatania, mi-
tygacj¢ pojawiajacego si¢ ryzyka, a w dluzszym okresie maja stuzy¢ zwigkszeniu wartosci
rynkowej przedsigbiorstwa.

2. Komunikacja strategii

Wdrozeniu strategii firmy musi shuzy¢ dobra komunikacja, ktéra ma na celu zapoznanie
pracownikow z jej celem i srodkami. Dobra komunikacja to przede wszystkim zrozumienie
przez pracownikow istoty strategii, ktore przektada si¢ na motywacje do pracy. Wszystkie
firmy, w ktorych autorzy artkulu wdrazali strategie, byly zachecane, aby zaraz po jej formal-
nym przyjeciu zorganizowac spotkanie informacyjne (czasami potaczone z impreza), na kto-
rym w dosy¢ obszerny sposob zostalaby zaprezentowana i oméwiona dana strategia. Tego
rodzaju spotkania powinny odbywac si¢ cyklicznie (np. raz na kwartat). Podczas nich oma-
wia si¢ gtownie sukcesy w realizowanych inicjatywach, konstruktywnie przedstawia wnios-
ki w przypadku nieudanych projektow oraz analizuje odchylenia w realizacji miernikow
umieszczonych w zbilansowanej karcie wynikow.

! Projekt realizowany w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Dziatanie 2.1. ,,Rozwdj kadr
nowoczesnej gospodarki”. Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego
Funduszu Spotecznego — doradztwo dla ponad 80 firm z sektora MMSP.
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Praktyka autorow pokazuje, ze w organizacjach, w ktorych jawnie informuje si¢
o poczynaniach firmy w zakresie strategii oraz osigganych wynikach, pracownicy znacznie
czesciej angazuja si¢ w projekty stuzace realizacji strategii oraz cze$ciej osiagaja zaktadany
rezultat w wyznaczonym czasie. Ponadto przy wdrazaniu strategii nalezy powota¢ komitet
sterujacy (KS) ztozony gltownie z menedzerdw, ale rowniez osob koordynujacych programy.
W przypadku mikro, matych i érednich przedsigbiorstw (MMSP) nie ma potrzeby ani uza-
sadnienia powolywaé osobnych komitetow sterujacych czy rad programu do nadzoru realiza-
cji poszczegdlnych projektow i programoéw. W tego typu firmach zwoluje si¢ z reguty tylko
jedno posiedzenie KS w miesigcu, co moze by¢ zbiezne z zakonczeniem danego miesigca
i uzyskiwaniem na tej podstawie danych finansowych. Czgstotliwo$¢ zebran KS powinna
by¢ dostosowana przede wszystkim do cyklu, w jakim funkcjonuje dane przedsi¢biorstwo,
co pozwala menedzerom zareagowac¢ odpowiednio wczesnie na dane dotyczace wynikow
sprzedazy oraz inne kwestie taktyczne. Opinie cztonkéw KS na temat pozadanej czgstotliwo-
$ci zebran byly we wdrazanych firmach bardzo rézne, ale wigkszos¢ firm faktycznie organi-
zowala dwu- lub trzygodzinne posiedzenia KS raz w miesigcu. Taka czestotliwos¢ pozwala
mie¢ pewnos¢, ze strategia nie przestanie by¢ traktowana przez menedzerow w sposob prio-
rytetowy. Posiedzenia KS powinny by¢ obowiazkowe zarowno dla zarzadu lub wiascicieli,
jak i dla pozostatych jego cztonkéw. Nie nalezy wowcezas omawia¢ kwestii operacyjnych,
chyba ze przektadaja si¢ one na wdrozenie strategii. Autorzy zauwazyli, ze w przypadku
firm, w ktorych KS spotykaty si¢ regularnie, znacznie czesciej dokonywano modyfikacji
strategii, co oznacza, iz firmom tym udawalo si¢ w pore reagowac na pojawiajace si¢ sy-
gnaty §wiadczace o niedopasowaniu niektorych inicjatyw do zakladanych w strategii celow.
Finatem tego typu dzialan byta zawsze poprawa wskaznikow uzyskiwanych w strategicznej
karcie wynikow.

3. Oparcie strategii na mapie strategii

Graficznym ujeciem celow przedsigbiorstwa jest mapa strategii, ktora odzwierciedla prze-
tozenie celow operacyjnych na cele strategiczne oraz pokazuje logiczne powigzania migdzy
nimi. Mapa strategii jest rowniez sposobem kaskadowania celéw strategicznych na cele ope-
racyjne, ktore powinny wyraza¢ si¢ w czterech perspektywach:

— finansowej — jak oceniaja firm¢ wiasciciele?

— klienta — jak postrzegaja firme klienci?

— wewngtrznej perspektywy firmy — co musimy zrobi¢, aby osiagna¢ doskonale rezultaty?

— innowacji i uczenia si¢ — czy mozemy nadal si¢ doskonali¢ i tworzy¢ warto$c?

W dalszej kolejnosci mozna wskazaé powigzania miedzy celami operacyjnymi a projek-
tami realizowanymi w celu wdrozenia strategii. Mapa strategii bardzo wzbogaca jej przekaz,
porzadkuje go i pokazuje, w jaki sposdb firma osigga zdefiniowang na poczatku tworzenia
strategii wizj¢. Jest takze mapa drogowa pokazujaca sposob dojscia przez krotko- i §rednio-
okresowe cele do celow dtugoterminowych, czynigc te ostatnie realnymi. Zmapowanie stra-
tegii w sposob przejrzysty obrazuje tancuch przyczynowo-skutkowy pomie¢dzy celami strate-
gicznymi. Poczatkiem takiego tancucha sg zazwyczaj cele finansowe, ktore firma zamierza
osiggnac¢ na koncu okresu objetego wdrozeniem strategii. Cele finansowe sa bezposrednio
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potaczone z celami w obszarze lojalnosci klientow i oferowanych przez firme¢ propozycji
warto$ci. Nastepnie cele te przechodza w cele zwigzane z wewnetrzng perspektywa firmy,
czyli ze sferg kluczowych proceséw realizowanych w firmie. Na koncu tancucha celow wy-
stepuja cele strategiczne w perspektywie innowacji i uczenia si¢, ktore dotycza zasobow
ludzkich, kultury organizacyjnej i wykorzystywanych technologii.

Z praktyki autoréw wynika, ze mapa strategii dla matych i $rednich przedsigbiorstw po-
winna zawiera¢ si¢ na jednej stronie i obejmowaé nie wigcej niz 25 celéw hastowych. Zbyt
ztozone struktury celow w firmach tego typu mogg okazac si¢ za trudne, a wrecz niemozliwe
do zarzadzania. Poniewaz mate i $rednie firmy rzadko decyduja si¢ na wprowadzenie zarza-
dzania przez cele (ang. Management by Objectives — MBO), ktére umozliwitoby im kaskado-
wanie wyznaczonych w mapie celow, bardzo pomocny moze si¢ okaza¢ podzial mapy strate-
gii na watki strategiczne, ktore tacza poszczegodlne cele w réznych perspektywach (stanowia
pionowy wycinek mapy strategii). Podziat mapy strategii na takie watki niesie z sobg duze
korzy$ci, poniewaz pozwala poszczegdlnym jednostkom biznesowym (najczesciej dziatlom)
przypisa¢ odpowiedzialno$¢ za dany watek i powigza¢ dziatania jednostki z ogélnymi celami
firmy. Kolejng korzyscia jest to, ze pionowe watki strategiczne zazwyczaj moga generowac
korzysci w roéznych okresach, co pomaga firmom zarzadza¢ krotko-, srednio- i dtugofalo-
wymi procesami tworzenia wartosci. Koncepcja watku strategicznego pozwala menedzerom
zawczasu planowac i zarzadza¢ wszystkimi waznymi elementami strategii z osobna, zacho-
wujac ich spdjnosé.

Wykorzystanie watkéw strategicznych nie stoi w sprzecznosci z mozliwoscig kaskado-
wania celow. W jednej z firm z szeroko pojetego sektora przemystowego, w ktorej autorzy
wdrazali strategie, zarzad firmy zdecydowat sig, aby juz w trakcie wdrazania strategii zostato
przeprowadzone kaskadowanie celdow operacyjnych. Kaskadowanie to odbylto si¢ w dwodch
przekrojach: cele operacyjne zostaly skaskadowane na poszczegolne jednostki biznesowe
(dzialy firmy), a ponadto niezaleznie od jednostek biznesowych, natomiast cele operacyjne
firmy w perspektywie finansowej oraz klienta zostaty skaskadowane na poszczegdlne rynki,
na ktorych operowata firma. Warsztat, na ktorym opracowano czastkowe cele dotyczace re-
alizacji celow operacyjnych, uswiadomit firmie, ze skuteczne egzekwowanie wyznaczonych
celéw powinno odbywac si¢ za pomoca zarzadzania przez cele.

Mapa strategii powinna pokazywacé, co chcemy osiagna¢ w poszczegolnych perspekty-
wach, a takze stanowi¢ punkt wyjscia do odpowiedzi na pytanie, jak chcemy to osiagnac.
Dlatego tez mapa strategii ma prowadzi¢ do nastepnego kroku, jakim jest stworzenie port-
fela inicjatyw, ktory umozliwi realizacje celow zardwno operacyjnych, jak i strategicz-
nych. Z praktyki autoré6w wynika, ze inicjatywy te przybieraja postaé projektow pogrupo-
wanych w programy, ktorych czas trwania obejmuje caty okres wdrozenia strategii. Cele
projektow w matych i Srednich przedsi¢biorstwach znacznie réznig si¢ od projektow re-
alizowanych w duzych korporacjach. Projekty w tej wielkos$ci przedsi¢biorstwach bardzo
czgsto sprowadzaja si¢ jedynie do wdrozenia normy ISO, opracowania nowej struktury or-
ganizacyjnej, organizacji serii szkolen w danym temacie lub zmapowania i optymalizacji
wybranych procesow biznesowych.
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4. Monitorowanie i uczenie sie — definiowanie i wdrazanie pomiaru
realizacji strategii

Po opracowaniu mapy strategii i portfela inicjatyw nalezy zaprojektowac najwazniejsze
narz¢dzie monitoringu wdrazania strategii, czyli strategiczng karte wynikéw BSC (ang. ba-
lanced scorecard). Karta ta stanowi miernik efektywnosci realizowanych celow w okresie
wdrazania strategii w rozbiciu na miesiace, kwartaly lub dluzsze okresy. Warto tutaj przy-
wota¢ stynng maksyme tworcow strategicznej karty wynikow, ktora mowi, ze tylko to, co
daje si¢ zmierzy¢, jest tym, czym mozna zarzadzaé (Kaplan, Norton, 1992, s. 71-79). Dzi¢gki
statlemu monitorowaniu strategii menedzerowie moga sprawdzaé, czy podjete inicjatywy
przyblizaja firm¢ do osiagnigcia dlugookresowych celow. Definiowane mierniki moga mie¢
charakter wynikowy, tzn. pozwalaja oceni¢ rezultaty dziatan juz podjetych, lub charakter
wyprzedzajacy, tj. pozwalajg oceni¢, czy dzisiaj robimy wlasciwe rzeczy, by osiagnac sukces
w przysztosci. W trakcie realizacji celow i dziatan zaplanowanych w strategii monitoruje si¢
stopien osiggania zatozonych wynikow poprzez poréwnanie warto$ci rzeczywistych z doce-
lowymi wartosciami zdefiniowanych miernikdéw i na tej podstawie podejmuje si¢ na biezgco
dziatania korygujace.

Zbilansowana karta wynikéw jest odzwierciedleniem celow przedstawionych na mapie
strategii, dlatego tez wskazane w niej cele operacyjne i mierzace je na przestrzeni czasu
wskazniki sg pogrupowane w czterech perspektywach:

1) Perspektywa finansowa —jesttoptaszczyzna wynikowa, bowiem zwigzki
przyczynowo-skutkowe z pozostatymi trzema perspektywami okreslajg wymiar finan-
sowy. Identyfikowane s3 tu w przypadku firm z sektora MMSP wskazniki kreujace
warto$¢, odnoszace si¢ do maksymalizacji przychodéw i zyskow czy tez rentownosci,
np. osiagniety zwrot na kapitale i majatku (ROE, ROA). Bardzo czgsto spotykane sa
réwniez mierniki ilo$ciowe, np. ilo$¢ sprzedanych maszyn, ilo$¢ podpisanych umow.
W zrealizowanych przez autoréw wdrozeniach w firmach zabrakto bardziej zaawan-
sowanych miernikow, takich jak EVA (ekonomiczna warto$¢ dodana), CFROI (go-
towkowy zwrot z inwestycji) czy SVA (warto$¢ dodana dla wlascicieli). Oznacza to,
ze wigkszo$é firm z sektora MMSP nie jest jeszcze gotowa do stosowania zaawanso-
wanych miernikow dotyczacych szacowania wartosci. BSC okresla w perspektywie
finansowej metody i sposoby pomiaru dtugookresowych elementéw ekonomicznych
firmy, ktore zapewnig jej trwatos¢ dziatalnoscei.

2) Perspektywa klienta —jestto perspektywa, w ktorej nalezy dokonaé petnej
oceny klienta, definiujac odpowiednie segmenty, sylwetke klienta oraz rynki klientow.
Wskazniki te musza uwzglednia¢ warto$¢ oferowana klientowi, ktéra odrdznia firme
od konkurencji. Bardzo czgsto spotykanymi wskaznikami sa tutaj: liczba reklamacji,
terminowo$¢ dostaw, oceny uzyskiwane w ankietach przeprowadzanych wsrod klien-
tow, postrzeganie marki czy ilo$¢ wej$¢é na strong internetowa firmy lub profilu na por-
talach spotecznosciowych.

3) Perspektywa procesdow wewnetrznych —wtejplaszczyznie wskaz-
niki odnosza si¢ do krytycznych dziatan i proceséw odgrywajacych szczeg6lng role
w tworzeniu przewagi konkurencyjnej. W tej perspektywie uwzglednia si¢ cele i mier-
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niki zwigzane z doskonaleniem procesoéw, ktore sa niezbgdne do spelnienia obietnic
dawanych klientom. Najczesciej wykorzystywanymi wskaznikami we wdrazanych
strategiach sg tutaj: wskazniki rotacji i cyklu naleznosci, zapasow i zobowiagzan, liczba
oferowanych produktow, rotacja pracownikoéw czy udziat kosztoéw zmiennych i sta-
tych w kosztach ogotem.

4) Perspektywa innowacji i uczenia si¢ —taplaszczyzna umozliwia
pomiar kapitatu tkwigcego w organizacji. Ponadto wskazniki w tej perspektywie po-
zwalaja mierzy¢ zadowolenie pracownikow. Cele i sluzace do ich pomiaru wskazniki
odnoszg si¢ do personelu, systemow zarzadzania, systemoéw komunikacji wewnetrz-
nej i zewnetrznej oraz poziomu motywowania personelu. W praktyce MMSP najcze-
Sciej wykorzystywanymi wskaznikami sg: liczba dni szkoleniowych na jednego pra-
cownika, relacja wydatkéw na szkolenia do przychodéw ogodtem, liczba dni absencji
w pracy, wyniki ankiet postrzegania firmy przez pracownikow.

Zazwyczaj w firmach, w ktérych nie przyktadano wystarczajaco duzej wagi do regular-
nego monitorowania strategii, nie byly widoczne Zadne trwate oznaki poprawy sytuacji
w zadnej z czterech perspektyw. W jednej z firm, ktdra dziata w sektorze logistycznym,
osoby odpowiedzialne za operacyjne wdrazanie strategii bardzo dbaly o realizacje projektow,
ktore toczyly si¢ bez znaczacych opdznien. Ponadto regularnie odbywaly si¢ posiedzenia ko-
mitetu sterujacego odpowiedzialnego za wdrozenie strategii. Niestety osoby zaangazowane
we wdrozenie, w tym dyrektor zarzadzajacy, nie wiedzialy nawet, jakie sg wyniki finansowe
firmy po kazdym kwartale, mimo ze byty to wskazniki zawarte w BSC w perspektywie finan-
sowej. Okazato si¢, ze znajomos¢ tego wyniku tylko przez dziat finansowo-ksiggowy, ktory
z kolei nie byl bezposrednio zaangazowany we wdrozenie strategii, nie przyczynia si¢ do
poprawy wyniku finansowego, ktory byt ujemny. Wskazywato to, ze realizowane programy
strategiczne prawdopodobnie nie sprzyjaty osiggnigciu celow firmy pomimo terminowe;j re-
alizacji wigkszosci projektow.

Pomiar realizacji strategii w zbilansowanej karcie wynikow ma rowniez funkcje moty-
wujacg oraz pozwala odpowiednio wcze$nie korygowaé podejmowane inicjatywy. Mierniki
strategii daja jasny sygnat pracownikom, na ktdre aspekty dziatania firma zwraca szczegdlng
uwage 1 ktore sa najistotniejsze z punktu widzenia ich pracy.

5.Testowanie i dostosowywanie strategii (zmiana)

W wyniku analizy uzyskiwanych rezultatoéw nalezy weryfikowac zatozenia lezace u pod-
staw strategii, ktore w toku jej realizacji mogly si¢ zdezaktualizowac. W tym przypadku
trzeba dokona¢ ponownej i doktadnej analizy otoczenia i potencjatu oraz wprowadzi¢ na jej
podstawie stosowne zmiany do strategii — zdecydowac, czy wystarczy jedynie nieznacznie
przedefiniowac¢ niektore projekty, czy tez potrzebna jest doglebna transformacja calej strate-
gii. Podczas kazdej iteracji weryfikacji strategii w pierwszej kolejnosci nalezy przyjrze¢ si¢
podstawom ekonomicznym. W tym celu nalezatoby przejrze¢ zestawienia oparte na analizie
kosztéw metoda ABC (o ile jest stosowana w firmie), ktore pokazuja, jakie zyski lub straty
przynosza poszczeg6lne segmenty rynku, linie produktowe badz kluczowi klienci. Jesli na
podstawie wewnetrznych analiz otoczenia konkurencyjnego i pojawiajacych si¢ nowych
koncepcji strategicznych firma postanawia dokona¢ zmian w strategii, trzeba pamigtaé, ze
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kazda zmiana pociaga za sobg rowniez konieczno$¢ modyfikacji mapy strategii i zbilansowa-
nej karty wynikoéw. Ten krok uruchamia z kolei modyfikacje w zakresie celow ilosciowych,
nowych inicjatyw, nowych wskaznikow, planow finansowych itd.

Firma z branzy budownictwa przemystowego, w ktdrej autorzy wdrazali strategi¢, zna-
czaco zwickszata warto$ci podpisanych kontraktéw, jednak nie przektadato si¢ to na osiggane
zyski. Bardzo szybko zorientowano si¢, ze wzmozona konkurencja wsrod podwykonaw-
coOw (firma uczestniczyta w tych kontraktach w charakterze podwykonawcy) spowodowata
istotny spadek marz na rynku. Firma z kolei nie posiadata odpowiednich aktywow, aby moc
uczestniczy¢ w konkursach i przetargach jako generalny wykonawca, co pozwolitoby gene-
rowa¢ wysokie przychody i uzyskac¢ znacznie wigksze marze. W tym celu, w ramach strate-
gii, opracowano nowy projekt, ktory polegal na zawarciu alianséw strategicznych, tak aby
firma mogta zawigza¢ konsorcjum i stara¢ si¢ o kontrakty, wystepujac obok innych firm
w charakterze generalnego wykonawcy.

Kolejna firma, opracowujac strategie, bardzo chciala usankcjonowaé swoje dotychcza-
sowe dziatania — rozwoj jednego z systemow wspierajacych pomiar zuzycia energii, ktory
W momencie przyjecia strategii przybrat postaé projektu zapisanego w oficjalnie przyjetym
dokumencie strategii. Niestety, jeszcze na etapie trwania projektu okazato sie, ze zastoso-
wana w systemie technologia jest przestarzata i nowo powstajacy produkt od samego po-
czatku byt skazany na niepowodzenie. Dosy¢ szybko firma zdecydowata si¢ na zaniechanie
realizacji tego projektu i aby w przysztosci sta¢ si¢ innowacyjna, stworzyla jednostke dzia-
tajaca na zasadzie inkubatora lub quasi-funduszu venture capital, ktora miata wspiera¢ tego
rodzaju projekty kapitatowo, czerpiac korzysci z ich komercjalizacji.

6. Przektadanie marzen wiascicieli na realne dziatania

Strategia jest czg¢sto wyrazem marzen wilascicieli lub menedzerdéw firmy. Nie ma w tym nic
ztego, pod warunkiem Ze marzenia te przektadajg si¢ na konkretne i realne dziatania oraz stu-
zace ich pomiarowi wskazniki. Przedsi¢biorstwa odnoszace najwigkszy sukces na rynku to
organizacje wizjonerskie, ktore z duma mysla o przysztosci, kreujac przy tym wzniosle plany.

W jednej z firm z branzy maszyn przemystowych, w ktorej wdrazano strategie, zarzad
nigdy nie ukrywat swoich dalekosi¢znych planéw i jasno informowal, ze w ciagu kilku lat
ich przedsigbiorstwo znajdzie si¢ wsrod czotlowych producentow tego rodzaju maszyn w Eu-
ropie. Dlatego jednym ze wskaznikéw w zbilansowanej karcie wynikow byta obecno$¢ (mie-
rzona jako sprzedaz co najmniej kilku maszyn w danym kraju) na zagranicznych rynkach
— jednym lub dwoch w ciggu poét roku. I rzeczywiscie, firmie w kazdym z badanych w BSC
okresach udawato si¢ uzyska¢ planowane wskazniki w zakresie obecnos$ci na zagranicznych
rynkach. Organizacja z kazdym kwartatlem zwigkszata produkcje i sprzedaz do tego stop-
nia, ze w toku wdrazania strategii wszyscy pracownicy wiedzieli, iz rozbudowa istniejacej
fabryki jest nieunikniona.

W innej z kolei firmie z sektora logistycznego (ustugi spedycji) wlasciciele organizacji
bardzo sceptycznie podchodzili do wskazanych w strategii projektéw, ciagle przektadajac
ich termin rozpoczecia i thtumaczac si¢ trudng sytuacja na rynku oraz klopotami z ptynnoscia
finansowa. Wyraznie widoczny byt brak zrozumienia, ze wszelkie inicjatywy, ktorych takze
byli autorami, majg na celu podzwignigcie przedsigbiorstwa i znalezienie takiego modelu
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biznesowego, ktdry zapewnitby im odpowiednie miejsce na faktycznie nietatwym do konku-
rowania rynku. Niestety myslenie krotkookresowe spowodowato, ze firma nie potrafita prze-
zwyciezy¢ biezacych problemow i w konsekwencji zglosita upadtosé.

7. Podsumowanie

Opisane powyzej dobre praktyki postepowania w trakcie implementacji strategii rozwoju
w matych i §rednich przedsigbiorstwach powinny by¢ realizowane w sposéb ciagly i spdjny.
Stanowig one zbior dobrych zasad, na ktore warto zwroci¢ uwage podczas implementacji
strategii po to, aby jak najlepiej zagospodarowac wtozone zaangazowanie i czas oraz osiag-
ng¢ sukces biznesowy wynikajacy z realizacji strategii. W przedsi¢biorstwach, ktore opie-
rajg swoje dziatania na ciggltym doskonaleniu i stale poszukuja rozwigzan majacych na celu
uzyskanie jeszcze lepszej efektywnosci, okreslone dobre praktyki beda caly czas ewoluowaé
(Rutkowski, 2006, s. 3). Na rynku funkcjonuje wiele firm, ktore biernie i bezmyslnie wdra-
zaja dobre praktyki, zwlaszcza te stosowane przez liderow rynku. Nalezy jednak pamigtac,
ze takie postgpowanie pozwala jedynie dogoni¢ rywali rynkowych, ale nie doprowadzi firmy
do pozycji lidera. Organizacja, zeby by¢ zwycigzca na rynku, musi przede wszystkim bacz-
nie obserwowac otoczenie i wymyslac¢ coraz nowsze dobre praktyki. Te nowe praktyki to in-
nowacje. Wiasciciele czy menedzerowie powinni zatem ciagle wyobraza¢ sobie, jak bedzie
wyglada¢ przysztos¢, dostrzegaé pojawiajace si¢ szanse i budowac potencjat pozwalajacy na
ich wykorzystanie, tak jak robil to Steve Jobs z firmy Apple (Prahalad, 2011).
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Good practice in introducing development strategies in small
and medium enterprises

Abstract: The key success factors, characteristic of par- ~ good practices become such factors which can deter-
ticular industries, are the source of success for the com- mine the success or the failure of the introduced strat-
pany’s activity. In case of strategy introduction some  egy. Huge corporations are most often characterised
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by complex teams responsible for the development of
programmes and projects which translate the strategy
to specific activities. Small and medium companies, in
which no risk management tools are used during strat-
egy implementation, operate in a totally different way.
In implemented projects steering committees operate
occasionally and strategic management belongs exclu-
sively to the competencies of the highest level manag-
ers—the management board and/or the owners. In such
cases good practices come to assistance. The authors

of this article, based on their own experiences in pre-
paring and introducing strategies in small and medium
companies operating in various sectors, analyze good
practices which provide efficient and successful strat-
egy introduction. Examples of companies which intro-
duced some business practices in their activities, which
allowed mitigation of rising risks and at the same time
successful introduction of prepared strategy, have been

reviewed.

Key words: code of good practice, enterprise strategy, enterprise competitiveness, small and medium enterprises
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Abstrakt: Intensywne przemiany i zawirowania w gospodarce §wiatowej
oraz postgpujacy proces globalizacji staly si¢ jednymi z najistotniejszych
czynnikow wptywajacych na funkcjonowanie panstw i przedsigbiorstw. Bu-
dowa przewagi konkurencyjnej zaréwno przedsigbiorstwa, jak i panstwa
jako catosci okazata si¢ najwazniejszym zadaniem dla decydentéw gospo-
darczych. Zmiany spoteczne, polityczne i gospodarcze ostatnich lat sprawity,
ze jednym z kluczowych kapitatow, ktérymi moze dysponowa¢ kazde pan-
stwo, jest wiedza, zdolno$¢ do jej generowania, powigkszania i implemen-
towania. Podstawowym wyzwaniem polityki gospodarczej wszystkich kra-
jow jest budowa gospodarki opartej na wiedzy oraz wzmacnianie postaw
innowacyjnych, ktore, jak si¢ wydaje, moga zapewni¢ przewage konkuren-
cyjna zaréwno przedsigbiorstwom, regionom, jak i panstwu. Rozwinigta po-
lityka innowacyjnosci przez dtugi czas byta uwazana za fenomen charakte-
rystyczny dla krajow rozwinietych, niemniej jednak ta forma dziatania coraz
czesciej wystepuje w krajach rozwijajacych si¢. W Indiach, bedacych dru-
gim pod wzgledem liczebnosci krajem $wiata, rowniez rozwija si¢ ten typ
polityki, dostosowujac si¢ do lokalnych uwarunkowan. Artykut ma na celu
przyblizenie funkcjonowania polityki innowacyjnosci w kraju rozwijajacym
sig, jakim sa Indie.

Stowa kluczowe: innowacje, polityka innowacyjna, gospodarka indyjska,
polityka ekonomiczna

1. Wprowadzenie

Glgbokie zmiany spoleczne, polityczne i gospodarcze
ostatnich lat sprawity i pokazaly, ze jednym z najwazniej-
szych kapitatow, ktorymi moze dysponowac kazde panstwo,
jest wiedza, zdolnos¢ do jej generowania, powigkszania i im-
plementowania. Podstawowym wyzwaniem polityki mikro-
i makroekonomicznej wszystkich krajow staje si¢ budowa
gospodarki opartej na wiedzy oraz wzmacnianie postaw in-
nowacyjnych, ktore, jak si¢ wydaje, moga zapewnié prze-
wage konkurencyjng zaréwno przedsi¢biorstwom, regionom,
jak i panstwu jako catosci. Innowacje, tradycyjnie kojarzone
ze zmianami Stricte technologicznymi, zaczynaja by¢ anali-
zowane w kontek$cie ustug, organizacji czy marketingu.
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Rozwinigta polityka innowacyjnosci przez dlugi czas byla uwazana za fenomen charakte-
rystyczny dla krajow rozwinigtych, niemniej jednak ta forma dziatania coraz cz¢$ciej wyste-
puje w krajach rozwijajacych sie. W Indiach, bedacych drugim pod wzgledem liczebnosci
krajem $wiata i zarazem najwigksza demokracja, rowniez rozwija si¢ ten typ polityki, dosto-
sowujac si¢ do lokalnych uwarunkowan.

Artykul ma na celu przyblizenie funkcjonowania polityki innowacyjnosci w kraju rozwi-
jajacym sie, jakim sg Indie.

2. Innowacje i polityka innowacyjna we wspotczesnej gospodarce

W okresie gwaltownych zmian i zawirowan w gospodarce Swiatowej oraz postepujacego
procesu globalizacji jednym z najistotniejszych elementéw budowy przewagi konkuren-
cyjnej zaro6wno przedsigbiorstwa, jak i panstwa jako catosci staty si¢ innowacje oraz po-
wigzana z nimi polityka innowacyjno$ci. Nasilajace si¢ procesy otwierania si¢ gospodarek
narodowych oraz ich integracji z jednej strony otworzyly przed przedsigbiorstwami nowe
horyzonty, z drugiej jednak skutkowaty wzmozeniem konkurencji na rynku rodzimym, wy-
muszajac na podmiotach krajowych wzrost postaw innowacyjnych w zakresie oferowanych
produktow, ustug, jakosci, procesow produkcji czy metod zarzadzania (Tiwari, Buse, Her-
statt, 2007). Innowacyjno$¢ oraz tworzona polityka innowacyjna staly si¢ waznym narze-
dziem w zapewnieniu konkurencyjnos$ci, ktora okazata si¢ jednym z kluczowych elementow
sukcesu zarowno przedsigbiorstw, jak i panstw we wspotczesnej gospodarce.

2.1. Istota innowacyjnosci

Jednym z pionierow badan nad innowacyjno$cia byt austriacki ekonomista Joseph Alois
Schumpeter. Ze wzgledu na nowatorski charakter jego rozwazan sg one bardzo czesto uzna-
wane za klasyczne i stanowig punkt wyjscia w nauce i analizie innowacyjnosci. Schum-
peter definiowal zjawisko innowacji jako zaistnienie jednego z nastepujacych przypadkow
(Schumpeter, 1960):

— wprowadzenie nowego towaru lub nowej odmiany juz istniejacego;

— wprowadzenie nowej metody produkcji;

— otwarcie nowego rynku, na ktorym dany rodzaj produkcji/produktu nie byt uprzednio obecny,

bez wzgledu na to, czy rynek ten juz wezesniej istniat, czy dopiero jest w trakcie tworzenia;

— pozyskanie nowego zrodta surowcoéw lub potfabrykatow;,

— przeprowadzenie nowej organizacji jakiego$ przemyshu (np. utworzenie lub zlamanie

monopolu).

Z kolei Peter Ferdinand Drucker, kontynuator rozwazan Schumpetera, definiowat innowa-
cje jako ,,specyficzne narzgdzie przedsigbiorczosci — dziatanie, ktére nadaje zasobom nowe
mozliwosci tworzenia bogactwa” (Drucker, 1992, s. 29). Uwazal, iz innowacje sg pojgciem
nalezacym raczej do nauk ekonomicznych niz spotecznym czy technicznym — to rynek fak-
tycznie i ostatecznie weryfikuje, czy dana innowacja jest korzystna i ekonomicznie zasadna.

Philip Kotler za innowacj¢ uwaza ,,jakiekolwiek dobro, ustuge lub pomyst, ktory jest po-
strzegany przez kogo$ jako nowy. Pomyst moze istnie¢ od dawna, ale stanowi innowacje¢ dla
osoby, ktora go postrzega jako nowy” (Kotler, 1994, s. 322). Cz¢é¢ badaczy przez innowacyj-
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nos¢ rozumie zdolnos¢ do efektywnego aplikowania proceséw i produktow, ktore sa nowe dla
danej organizacji, a ich implementacja ma na celu zwigkszenie korzysci dla samej organizacji
lub interesariuszy (por. West, Anderson, 1996; Wong, Tjosvold, Liu, 2008). W definicjach pod-
kresla si¢ znaczenie zmian, ktore mogag wynikac z przeksztatcen w otoczeniu zewnetrznym lub
stanowi¢ akcje wyprzedzajaca konkurencje i wptywajaca na to otoczenie (Domanpour, 1996).
Czgs¢ definicji akcentuje znaczenie wiedzy — za innowacj¢ uwaza si¢ tworzenie nowej wiedzy,
ktora usprawnia dziatania wewngtrznych mechanizméw i struktur, przektadajac si¢ na wzrost
konkurencyjnosci i wyniki ekonomiczne danej organizacji (Plessis, 2007).

Badacze zajmujacy si¢ innowacyjnoscia czesto dokonuja podzialu innowacji na innowacje
sensu stricto oraz sensu largo (por. Jasinski, 1997; Szatkowski, 2001; Koziot, 2007). W rozu-
mieniu waskim (Sensu stricto) innowacje sg definiowane jako zmiany w produkcie lub tech-
nologii wytwarzania przy wykorzystaniu wczesniej nieznanej lub niewykorzystanej wiedzy.
W sensie szerokim (sensu largo) innowacja oznacza kazdg zmiane w produkcji polegajaca
na przyswajaniu zdobytej wiedzy.

Wedhig opracowanego przez OECD Oslo Manual innowacj¢ definiuje si¢ jako wdroze-
nie w praktyce gospodarczej nowego lub istotnie udoskonalonego produktu (towaru badz
ushugi), procesu, metody marketingowej, strategii zarzadczej, metod organizacji pracy,
a takze strategii utrzymywania kontaktéw z otoczeniem (OECD, 2005).

Tak definiowana innowacja zwraca uwagg kilkoma waznymi elementami. Po pierwsze, in-
nowacja jest pojeciem szerokim, ktdre odnosi si¢ wlasciwie do wszystkich aspektéw funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa, zarowno w sferze produkcyjnej, jak i organizacyjno-zarzadczej. Po
drugie, innowacja niekoniecznie musi oznaczaé¢ stworzenia nowego produktu czy metody, ale
moze réwniez by¢ istotnie zmienionym lub udoskonalonym juz istniejacym dobrem. Kolejno
innowacja mozna okresli¢ tylko taka zmiang, ktoéra ma przetozenie na dziatania praktyczne
i wptywa na gospodarke. Dokument OECD nie precyzuje, czy dane rozwigzanie lub produkt
ma by¢ nowoscig w skali §wiata, kraju, regionu czy wylacznie przedsigbiorstwa. A zatem to,
co jest innowacja w skali jednego przedsigbiorstwa (lub jednej gospodarki), w skali global-
nej moze juz nie by¢ innowacja. W dokumencie ponadto podkresla si¢, ze wptyw innowacji
na gospodarke dokonuje si¢ nie tylko poprzez tworzenie nowych produktéw, mechanizméw
i metod, ale takze poprzez implementowanie juz istniejacych, ktoére w sposob znaczacy popra-
wiajg efektywnos¢ i konkurencyjno$é funkcjonowania danego podmiotu, bez wzgledu na to,
czy analizuje si¢ pojedyncze przedsigbiorstwo czy cala gospodarke.

Definicja OECD rowniez wymienia cztery podstawowe typy innowacji: innowacje pro-
duktu (ustugi), proceséw produkcyjnych, marketingowe oraz organizacyjne. Pierwsza z nich
oznacza opracowanie oraz wprowadzenie na rynek catkowicie nowego lub, co wazne, istot-
nie zmodyfikowanego produktu. Innowacje moga by¢ wynikiem zastosowania nowej wiedzy
(technologii) lub nowego zastosowania dotychczas istniejacej. W przypadku ustug innowa-
cje moga obejmowac rozszerzenie zakresu $wiadczonej ustugi, znaczng poprawe w sposobie
dystrybucji lub wprowadzenie calkowicie nowej ushugi.

Innowacja procesu, analogicznie do innowacji produktu, oznacza wdrozenie nowych
lub istotnie ulepszonych metod produkcji badz tancucha procesowego, obejmujac przede
wszystkim zmiany technologiczne. Innowacje procesowe najczesciej sa przeprowadzane
w celu zmniejszenie kosztow jednostkowych produkcji, podniesienia jakos$ci wytwarzanych
dobr albo zwigkszenia produkc;ji.
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Z kolei innowacja marketingowa oznacza wdrozenie nowej metody marketingowej pocig-
gajacej za soba znaczne zmiany w projektowaniu, lokowaniu lub promocji produktu. Inno-
wacje marketingowe maja na celu lepsze reagowanie na potrzeby klientow, otwarcie si¢ na
nowe rynki, nowe pozycjonowanie produktu lub firmy na rynku oraz, ostatecznie, zwigk-
szenie sprzedazy firmy. Cecha wyr6zniajacg innowacje marketingowe w porownaniu do po-
zostatych jest znaczace odejscie od dotychczasowych metod marketingowych firmy. Nowe
metody marketingowe moga by¢ realizowane zaroéwno dla nowych, jak i juz istniejacych
produktéow. Innowacje marketingowe obejmuja znaczace zmiany w projektowaniu produktu,
ktore sa czesciag nowej koncepcji marketingowej. Zmiany w projekcie dotycza zmian w po-
staci i wygladzie produktu, ktore nie przeksztatcajg jego cech funkcjonalnych.

Za innowacje organizacyjne uwaza si¢ wdrozenie nowej struktury organizacyjnej w przed-
sigbiorstwie, reorganizacj¢ miejsc pracy lub zmiany w stosunkach z interesariuszami zewngtrz-
nymi. Innowacje organizacyjne moga mie¢ na celu zwickszenie wydajnosci poprzez redukcje
kosztéw administracyjnych lub transakcyjnych, poprawe komfortu pracy (a tym samym wy-
dajnosci) lub optymalizacje kosztow. Nalezy doda¢, ze fuzje badz nabycie innych firm nie sa
uwazane za innowacje organizacyjne, nawet jesli firma taczy si¢ lub nabywa inne firmy po raz
pierwszy. Fuzje i przejgcia moga obejmowad innowacje organizacyjne, wylacznie gdy dane
przedsigbiorstwo rozwija i przyjmuje nowe rozwigzania organizacyjne lub metody dziatania.

Tak catosciowe ujecie zjawiska innowacyjnosci przez OECD dowodzi jego znaczenia nie tylko
dla pojedynczych przedsiebiorstw, ale rowniez dla catej gospodarki, w sposob istotny wptywa-
jac na poziom jej konkurencyjnosci, tempo wzrostu gospodarczego i dobrobyt spoteczny.

2.2, Polityka innowacyjna jako czes¢ polityki gospodarczej kraju

Polityka innowacyjna na przestrzeni lat stata si¢ wazna cze$cia polityki ekonomicznej pan-
stwa, przy czym jej znaczenie wynika z jednej strony z rosngcego wplywu innowacji na roz-
woj spoteczno-ekonomiczny, a przez to na utrzymanie i zapewnienie dobrobytu spotecznego,
z drugiej za$ z ulomnosci systemu rynkowego, ktory wymusza na podmiotach publicznych
interwencje. Innowacyjnos$¢ odgrywa tez wazng role w budowaniu i utrzymywaniu pozycji
konkurencyjnej oraz konkurencyjnosci poszczegdlnych przedsigbiorstw, regionow czy calych
panstw (Nowakowska, 2010). Zaangazowanie sektora publicznego w stymulowanie proces6w
innowacyjnych jest obecne zarowno na poziomie krajowym, jak i migdzynarodowym.

Najogolniej rzecz ujmujac, polityke innowacyjna nalezy definiowaé jako §wiadome od-
dziatywanie panstwa na innowacyjno$¢ podmiotow gospodarczych, a przez to na ich kon-
kurencyjno$¢ (Ciok, 2009). Polityke t¢ mozna takze uzna¢ za ogdt programéw, narzgdzi,
instrumentow, mechanizméw i miar, poprzez ktore wladze publiczne oddziatuja posrednio
i bezposrednio na poziom innowacyjnos$ci oraz ksztaltuja innowacyjng struktur¢ gospodarki.
Polityka ta ma charakter ponadsektorowy oraz strategiczny, a jej celem jest zapewnienie
1 utrzymanie sprawnego dziatania narodowego systemu innowacyjnego (Okon-Horodyn-
ska, 2004). Cze¢$¢ badaczy przez polityke innowacyjna rozumie polityke naukowo-techniczna,
cho¢ w rzeczywistosci wystepuja miedzy nimi istotne réznice. O ile polityka innowacyjna
ma na celu wspieranie innowacyjnosci i zachecanie do jej tworzenia i implementowania,
o tyle polityka naukowo-techniczna jest czescia polityki strukturalnej panstwa, ktorej celem
jest stymulowanie postepu technicznego zgodnie z celami i interesami danego panstwa i spo-
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teczenstwa (Marciniak, 2000). Niemniej takie rozumienie polityki innowacji, jako pochodne;j
polityki naukowo-technicznej, eksponuje znaczenie nauki i technologii w procesie powsta-
wania, transferowania i implementowania innowacji. Ujgcie odwrotne wiaze polityke inno-
wacyjng z polityka przedsigbiorczosci i polityka sektora matych i §rednich przedsigbiorstw
(MSP). Przedsiebiorca jest tu podstawowym ,,motorem” innowacji: reprezentowane po-
stawy oraz otoczenie wymuszajg na nim kreowanie, odszukiwanie i wprowadzanie innowa-
cji. W tym ujeciu podstawowym celem polityki innowacyjnej jest wspieranie i propagowanie
postaw przedsigbiorczych, a co za tym idzie — réwniez proinnowacyjnych (Stawasz, 2009).

W wigkszos$ci krajow rozwinigtych polityka innowacyjna ma charakter dualny, co oznacza,
ze jest ona prowadzona zarowno przez wladze lokalne, jak i regionalne, z tendencja do prefe-
rowania polityki prowadzonej przez regiony, co wynika z czterech podstawowych przestanek
(Nowakowska, 2010):

— dominujacg plaszczyzng powstania i organizowania zycia spotecznego, w tym gospodar-

czego, jest region;

— innowacje oraz procesy innowacyjne dokonuja si¢ regionalnie, a co za tym idzie, opty-
malne warunki do ich powstania oraz wdrazania mogg by¢ szybciej wykreowane przez
wladze regionu niz kraju;

— regionalna polityka rozwoju charakteryzuje si¢ wigksza spdjnoscia, adekwatnoscia oraz
efektywnoscig w stosunku do potrzeb regionu;

— decentralizacja oraz respektowanie zasady subsydiarno$ci faworyzuje region i regio-
nalng polityke ekonomiczng (w tym polityke innowacyjng) w stosunku do polityki
ogolnokrajowe;.

Ogolnokrajowa polityka innowacyjna jest gtdownie zwigzana z eliminowaniem niedosko-
natos$ci rynkowych i ograniczen ostabiajacych postawy innowacyjne podmiotow, natomiast
regionalna polityka innowacyjna ma na celu kreowanie srodowiska sprzyjajacego tworzeniu,
rozprzestrzenianiu, adaptowaniu i implementowaniu innowacji (Nowakowska, 2010).

Polityka innowacyjna, jak si¢ wydaje, na trwale zagoscita w polityce ogolnokrajowe;j, sta-
jac sie jej immanentng cz¢$cig. Ewolucja jej znaczenia wynika przede wszystkim z roli in-
nowacji we wzroscie gospodarczym oraz utrzymaniu i zapewnieniu konkurencyjno$ci danej
gospodarki. Innowacje, obok tradycyjnych czynnikéw wzrostu gospodarczego, jak poziom
kapitatu czy pracy, staja si¢ wazna determinanta rozwoju, budzac zainteresowanie zardwno
ekonomistow, jak i decydentdw gospodarczych. Wydaje sie, ze rola polityki innowacji w po-
lityce gospodarczej bedzie wzrastata, stanowiac jeden z jej najistotniejszych elementow.

3. Indie w sSwiatowym uktadzie gospodarczym

Indie sa jedng z najdynamiczniej rozwijajacych si¢ gospodarek §wiatowych. Rozwdj i $cis-
lejsze wlaczenie si¢ gospodarki indyjskiej w gospodarke §wiatowa datuje si¢ od lat dzie-
wigcédziesigtych XX wieku, kiedy to wprowadzono liberalne reformy gospodarcze jako od-
powiedz na kryzys gospodarczy, ktory dotknat t¢ gospodarke na przetomie 1990/1991 roku.
Przyczyny wybuchu kryzysu byly rdzne, przy czym do najwazniejszych zalicza si¢ upadek
i rozpad Zwigzku Radzieckiego, ktory byl wowczas najwickszym partnerem handlowym
Indii, wybuch I wojny w Zatoce Perskiej, bezposrednio wptywajacy na zawirowania na §wia-
towym rynku ropy naftowej (wzrost cen o okoto 65% w stosunku do roku poprzedniego),
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utrzymywanie stalego, przewarto$ciowanego kursu rupii, narastanie deficytu budzetowego
oraz brak stabilnosci politycznej (por. Srinivasan, 2000; Virmani, 2001).

Kryzys gospodarczy odbit si¢ bezposrednio na gospodarce indyjskiej poprzez spadek rezerw
walutowych do poziomu 1 mld USD (co wtedy stanowilo warto§¢ dwutygodniowego importu),
pociagajac za soba znaczng obnizke wiarygodnosci kredytowej. Nastapit wzrost inflacji do 12%
i powigkszenie deficytu na rachunku obrotow biezacych do 3% PKB. Narastanie problemow
gospodarczych sktonito Indie do zwrdcenia si¢ o pomoc do Migdzynarodowego Funduszu Wa-
lutowego i Banku Swiatowego. Fundusz zgodzit si¢ na udzielenie pomocy pod warunkiem
wdrozenia przez Indie liberalnych reform gospodarczych, w duchu konsensusu waszyngton-
skiego. Reformy te obejmowaty deregulacje, prywatyzacje przedsigbiorstw panstwowych oraz
liberalizacj¢ wymiany handlowej. Zaréwno interwencjonizm panstwowy, jak i kontrola dziatal-
nosci gospodarczej zostaty znacznie zredukowane przy jednoczesnej liberalizacja wielu aspek-
tow polityki gospodarczej, w tym polityki przemystowej, podatkowe;j, regulacji rynku finanso-
wego, handlu 1 inwestycji zagranicznych (szerzej zob. Kumar, 2011; Joshi, Little, 1996).

W wyniku przeprowadzonych reform gospodarczych nastapily znaczne zmiany w dyna-
mice gospodarki Indii. Roczne tempo wzrostu gospodarczego znaczaco si¢ zwickszyto, osig-
gajac w 2007 roku, tuz przed wybuchem kryzysu, warto$¢ 9,8%. Réwnoczesnie zwigkszyt
si¢ o potowe udziat indyjskiego PKB w PKB §wiatowym, z poziomu niecatych 3,2% w 1990
roku do poziomu 5,8% w roku 2013 (rysunek 1).
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Rysunek 1. Dynamika wzrostu PKB Indii oraz udziatu ich PKB w PKB $wiata
(Figure 1. The growth of India’s GDP and the share of their GDP in the world GDP)

Z 16 dto: opracowanie wasne na podstawie International Monetary Fund, World Economic Outlook Data-
base, April 2014 (http://www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2014/01/weodata/index.aspx).

Pozytywne skutki wprowadzonych reform gospodarczych potwierdza réwniez bardzo wy-
soki wzrost PKB na mieszkanca (rysunek 2). W latach 1991-2013 PKB per capita w Indiach
zwigkszyto si¢ ponadtrzykrotnie, do poziomu ponad 1500 USD na mieszkanca w roku 2013
wobec nieco ponad 360 USD w roku 1989.
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Rysunek 2. Dynamika wzrostu PKB per capita Indii w USD
(Figure 2. Growth rate of GDP per capita of India in USD)

Z 16 dto: opracowanie wtasne na podstawie International Monetary Fund, World Economic Outlook Data-
base, April 2014 (http://www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2014/01/weodata/index.aspx).

W latach 1990-2013 istotnie zmienita si¢ dynamika zmian w wolumenach importu i eks-
portu dobr i1 ustug w stosunku do PKB (rysunek 3). O ile przed wybuchem kryzysu 1991 roku
obie wartosci byly wyjatkowo mate (dla importu 5,45%, dla eksportu 4%), o tyle w roku 2013
znaczaco si¢ zwiekszylty — w przypadku importu ponadtrzyipotkrotnie, a w przypadku eks-
portu ponadczterokrotnie. Oznacza to znaczne otwarcie gospodarki, ktora wczesniej przeja-
wiata tendencje autarkiczne. Tak wysokie zmiany tych wskaznikow z jednej strony dowodza
skutecznos$ci reform, ktore w znacznej mierze byly nakierowane na glebsze powigzanie Indii
z gospodarka $wiatowa, a z drugiej $wiadcza o pozytywnym wplywie rozwoju handlu na
wzrost i rozw0j gospodarczy.
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Rysunek 3. Dynamika zmian w wolumenie importu i eksportu towardéw i ustug w stosunku do PKB
(Figure 3. Dynamics of changes in the volume of imports and exports of goods and services
in relation to GDP)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie International Monetary Fund, World Economic Outlook Data-
base, April 2014 (http://www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2014/01/weodata/index.aspx).
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Wprowadzone reformy gospodarcze przyniosty wymierne efekty. Indie intensywniej wig-
czyly si¢ w gospodarke $wiatowa, co zaowocowalo m.in. znaczacym zwigkszeniem obro-
tow handlowych oraz intensyfikacja tempa wzrostu gospodarczego. Kraj ten stat si¢ jednym
z czotowych §wiatowych eksporterow i importerow oraz jedng z najdynamiczniej rozwijaja-
cych si¢ gospodarek §wiata. Szerokie wlaczenie si¢ w procesy globalne umozliwito przyspie-
szenie rozwoju spoleczno-ekonomicznego i zwigkszenie dobrobytu spotecznego.

4. Indyjska polityka innowacyjna

Polityka innowacyjna Indii jest oparta na przygotowanym przez tamtejsze Ministerstwo
Nauki i Techniki i opublikowanym w 2013 roku dokumencie Science, Technology and In-
novation Policy 2013. Gtéwnym celem jest rozwini¢cie silnego i widocznego sektora nauki,
badan i innowacji w zakresie zaawansowanych technologii, ktoéry ma stanowi¢ nowa i istotng
determinantg rozwoju tego kraju. Prace nad dokumentem i jego zatozeniami rozpoczely si¢
w roku 2010 jako swoiste poktosie Indyjskiego Kongresu Nauki, w czasie ktorego premier
Manmohan Singh o$wiadczyl, ze lata 2010-2020 beda ,,dekada innowacji”, zapowiadajac
jednoczesnie utworzenie Krajowej Rady Innowacji (National Innovation Council) koordy-
nujacej te dziatania.

Dokument precyzuje, ze globalna konkurencyjnos¢ Indii bedzie determinowana przez sto-
pien, w jakim przedsigbiorstwa o charakterze innowacyjnym beda miaty udziat w tworze-
niu produktu narodowego i dobrobytu spotecznego. Zgodnie z dokumentem system innowa-
cyjny Indii ma na celu dostarczenie satysfakcjonujacych rozwigzan w zakresie krajowych
probleméw z energia i bezpieczenstwem zywnosci, opiekg zdrowotna, ochrong srodowiska,
dostgpem do wody i urzadzen sanitarnych, a przede wszystkim zatrudnieniem. Rozwigzania
innowacyjne Indii majg zatem na celu z jednej strony szybki i zréwnowazony wzrost obej-
mujacy mozliwie najwigksza cze$¢ spoteczenstwa, a z drugiej zapewnienie globalnej konku-
rencyjnosci w handlu i wymianie mi¢dzynarodowe;j. Kluczowymi elementami polityki inno-
wacyjnej maja by¢ (Ministry of Science and Technology, 2013):

— promowanie i opracowanie nowych rozwigzan naukowych;

— wzrost zastosowan produktow nauki i techniki wsrod ludnosci wszystkich warstw spo-

tecznych;

— promowanie kariery naukowo-badawczej wérod najzdolniejszych uczniow;

— ustanowienie infrastruktury badawczej na poziomie $wiatowym w celu uzyskania pozy-

cji $wiatowego lidera w wybranych obszarach nauki;

— zajecie miejsca wsrod pigciu $wiatowych poteg naukowych do 2020 roku;

— wzrost wktadu nauki, badan i innowacji w procesach wzrostu i rozwoju gospodarczego;

— mozliwie najszersze zastosowania komercyjne osiggni¢¢ naukowo-badawczych;

— stworzenie mechanizméw promujacych innowacje wsrdd przedsiebiorstw.

Ogolem dokument zaktada dwukrotne zwigkszenie globalnego udziatu (do 2% PKB) pro-
duktéw wysokiej technologii w produkcie narodowym, przede wszystkim poprzez zintensy-
fikowanie naktadow na badania i rozwoj (Research and Development) zarowno w przedsig-
biorstwach produkcyjnych, jak i ustugowych, w szczegdlnosci poprzez polityke zamowien
publicznych, ktéra ma sprzyja¢ rodzimym postawom innowacyjnym. W dokumencie ziden-
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tyfikowano 10 branz o wysokim potencjale, w tym przede wszystkim branzg energetyczng,
ochrong $rodowiska (w tym zwlaszcza tzw. zielone technologie), przemysty wysokiej tech-
niki (w tym bioinzynieryjne i nanotechnologiczne), telekomunikacje, przemyst farmaceu-
tyczny oraz techniki kosmiczne, do ktérych to branz ma by¢ kierowana wickszo$¢ srodkow.
Zaktadane cele maja zosta¢ osiagnigte przede wszystkim poprzez (Ministry of Science and
Technology, 2013):

— ulatwienie inwestycji sektora prywatnego w badania i rozwoj;

— traktowanie badan i rozwoju w sektorze prywatnym na réwni z instytucjami publicznymi

w zakresie korzystania ze §rodkéw publicznych;

— modyfikacje polityki praw wlasno$ci intelektualnej zachecajacej i upowszechniajacej in-

nowacje;

— ustanawianie i promowanie mechanizméw zwigzanych z rozwojem i komercjalizacja

innowacji.

Nacisk zostal potoZzony na rozwoj i wzrost liczebnosci kadr naukowo-badawczych o 66%
w perspektywie pigciu lat oraz kooperacje osrodkéw naukowych z sobg i z lokalnymi przedsig-
biorstwami. W ramach nowej polityki innowacyjnej zaklada si¢ ustanowienie swiatowej klasy
infrastruktury badawczo-rozwojowej, dzigki czemu Indie maja si¢ znalez¢ wsrod czotowych
panstw $wiata w zakresie rozwoju sektora przedsigbiorstw innowacyjnych. Duze znaczenie
w osiggnigciu zakladanych celéw ma miec¢ partnerstwo publiczno-prywatne, umozliwiajac
udzial wielu podmiotéw w tej polityce oraz promujac badania i rozwdj w sektorze prywatnym
na réwni z placowkami publicznymi (Ministry of Science and Technology, 2013).

Podsumowujac, zamierzeniem indyjskiej polityki innowacyjnosci jest przyspieszenie
tempa tworzenia i dostarczania rozwigzan naukowych w celu uzyskania wysokiego, zrow-
nowazonego i sprzyjajacego inkluzji spotecznej wzrostu gospodarczego. Badania naukowe
i rozwdj technologiczny maja sprzyja¢ przemianom spotecznym, budowac i umacniac po-
zycje Indii w uktadzie globalnym. Zainteresowanie i troska o innowacyjno$¢ oraz powia-
zany z nig sektor naukowo-techniczny $wiadcza o ich niebagatelnej roli we wspodtczesnej
gospodarce.

5. Podsumowanie

Jak si¢ wydaje, innowacje oraz powigzana z nimi cz¢$¢ polityki ekonomicznej na trwale
zago$city w rozwazaniach badaczy oraz istotnie wptywaja na decyzje ekonomiczne. Inno-
wacje staly sie, obok tradycyjnych czynnikow wzrostu gospodarczego, jedna z determinant
wzrostu, wpisujac si¢ zarowno w teorig, jak i praktyke gospodarcza. Polityka innowacyjna
oraz znaczny udziat innowacji w procesach gospodarowania, dotychczas uwazane za zjawi-
sko charakterystyczne dla krajéw wysokorozwinigtych, staja si¢ rowniez udzialem krajow
rozwijajacych sie.

Indie, bedace jednym z najdynamiczniej rozwijajacych si¢ krajow $wiata, wlaczyly si¢
w ten ogdlnoswiatowy trend, dostrzegajac znaczenie innowacji we wspotczesnej rzeczywi-
stosci ekonomicznej. Glownym dokumentem, na ktoérym opiera si¢ polityka innowacyjna
tego kraju, jest Science, Technology and Innovation Policy 2013 (Ministry of Science and
Technology, 2013), ktory precyzuje cele zwigzane z postawami innowacyjnymi i dgzeniem
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do bycia jednym z globalnych lideréw innowacyjnosci. Podstawowym zadaniem jest rozwi-
nigcie silnego sektora nauki, bedacego bazg do tworzenia i implementowania innowacyjno-
$ci, ktory ma stanowi¢ nowa i istotng determinante rozwoju tego kraju.

Dokument precyzuje, ze globalna konkurencyjno$¢ i pozycja Indii w uktadzie §wiatowym
beda determinowane przez stopien, w jakim przedsigbiorstwa wdroza innowacje oraz wezma
udziat w tworzeniu produktu narodowego i dobrobytu spotecznego. Tak okreslona polityka
podkresla znaczenie innowacji i polityki innowacyjnej we wspotczesnej gospodarce.
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Innovation policy in a developing country: India

Abstract: Extensive changes in the global economy
and continuing process of globalization has become
one of the most important factors affecting the func-
tioning of countries and companies. Building a com-
petitive advantage, both for the company and the state,
became one of the most important tasks for economic
policy. Changes in social, political and economic en-
vironment in recent years have made and shown that
one of the major factors, which every state can have, is
the knowledge, also the ability to develop it, extend and
implement. The main policy challenge of all countries
is the construction of knowledge-based economy and

strengthening the innovative attitude, which can pro-
vide a competitive advantage for companies, regions
and the state. Developed innovation policy has been
considered for a long time as a phenomenon proper
for developed countries, however, this form of action
increasingly occurs and develops in developing coun-
tries. In India, the second most populous country in the
world, this type of policy has also been developed and
adapted to the local conditions. The aim of the article
is to explain how the innovation policy is functioning in
India, a developing country.

Key words: innovation, innovation policy, Indian economy, economic policy
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Abstrakt: Proces stalego doskonalenia systemu zarzadzania przedsigbior-
stwem wskazuje na szeroki zakres dziatan, ktore nalezy podja¢, aby osiagnac
poziom konkurencyjnos$ci pozwalajacy zaja¢ silna pozycje na rynku. Z po-
jeciem innowacji bezposrednio wiaza si¢ dziatania zmierzajace do wdroze-
nia zmian prowadzacych do wzrostu nowoczesnosci i konkurencyjnosci or-
ganizacji, a w rezultacie do podniesienia jej wartosci. Celem artykutu jest
przedstawienie wptywu wykorzystania srodkow zewngtrznych na rozwoj in-
nowacyjnosci przedsigbiorstwa. Mozna zaktada¢, ze przedsigbiorstwo bez
mozliwosci pozyskania srodkéw z NCBIR nie mogtoby samo wdrozy¢ roz-
wigzan o charakterze innowacyjnym. Dodatkowo zostanie przeprowadzona
analiza wewnetrznych dokumentow o charakterze finansowym, sprawozdan
finansowych badanego przedsiebiorstwa. Skfonnos¢ przedsigbiorstwa do in-
nowacji wyznacza klimat wokot inwestycji, bedacy efektem wczesniejszych
doswiadczen, poziomu stabilnosci organizacji, stopnia niepewnosci, zaufa-

nia, stylu kierowania czy komunikowania sig.

Stowa kluczowe: NCBIR, innowacyjno$¢, finansowanie innowacji,
konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa

1. Wprowadzenie

Jednym z elementow niezbgdnych do rozwoju innowa-
cyjnosci jest sposdb finansowania dziatan innowacyjnych
w przedsigbiorstwie. W artykule przedstawiono mozliwo-
$ci pozyskiwania srodkow na finansowanie tego typu przed-
sigwzie¢. Jedna z nich sg zewngtrzne zrodta finansowania,
a w przypadku opisywanym w artykule sa to srodki z Naro-
dowego Centrum Badan i Rozwoju (NCBIiR). Niemniej jed-
nak tylko taka organizacja jest zdolna do wdrazania innowa-
¢ji, ktora posiada wystarczajace zasoby 1 wewnetrzng strukture
sprzyjajaca kreowaniu innowacji; same Srodki zewngtrzne
w tym zakresie nie sg wystarczajace. Zdolnos¢ do innowacji
dowodzi, ze przedsigbiorstwo dysponuje odpowiednimi zaso-
bami i struktura, a w konsekwencji moze wdraza¢ innowacje.
Celem artykutu jest przedstawienie wpltywu wykorzystania
srodkéw zewnetrznych na rozwdj innowacyjnosci przedsig-
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biorstwa. Mozna zaktadac¢, iz przedsigbiorstwo bez mozliwosci pozyskania srodkéw z NCBiR
nie mogtoby samo wprowadzi¢ rozwigzan o charakterze innowacyjnym w przyjetym wymiarze.

Metodg badawcza wykorzystana do potwierdzenia tezy postawionej w artykule jest wy-
wiad przeprowadzony wsrod menedzerow wyzszego i sredniego szczebla przedsigbiorstwa,
a takze pracownikow osrodka badawczo-rozwojowego przedsiebiorstwa, w ktorym innowa-
cje sa kreowane. Dodatkowo przeprowadzona zostala analiza wewnetrznych dokumentow
o charakterze finansowym, sprawozdan finansowych badanego przedsigbiorstwa.

2. Wplyw wsparcia Narodowego Centrum Badan i Rozwoju w zakresie
inwestycji w sektorze ustug nowoczesnych

Strategicznym celem rozwoju polskiej nauki jest jej wykorzystanie do podniesienia po-
ziomu cywilizacyjnego Polski, m.in. poprzez petiejsze wdrozenie jej wynikow w edukacji,
gospodarce i kulturze. Szczegolnie waznym zadaniem polskiej nauki jest udzial w zmniej-
szaniu luki cywilizacyjnej pomigdzy Polska a krajami gospodarczo wysoko rozwinigtymi
oraz w poprawie jakosci zycia polskiego spoteczenstwa, a takze realizacji aspiracji rozwo-
jowych obecnego i przysztych pokolen, zgodnie z zasada zrownowazonego rozwoju — jak
okreslono w Krajowym Programie Badan ,,Zatozenia polityki naukowo-technicznej i inno-
wacyjnej panstwa” Krajowy Program Badan opracowany na podstawie art. 4 ust. 1 Ustawy
o zasadach finansowania nauki, Zatacznik do uchwaty nr 164/2011 Rady Ministrow z dnia
16 sierpnia 2011 roku.

1 pazdziernika 2010 roku wszedt w zycie pakiet sze$ciu ustaw reformujacych system nauki
w Polsce, w tym Ustawa o zasadach finansowania nauki z dnia 30 kwietnia 2010 roku (Dz.U.
nr 96, poz. 615 z pdézn. zm.) oraz Ustawa o Narodowym Centrum Badan i Rozwoju z dnia
30 kwietnia 2010 roku (Dz.U. nr 96, poz. 616 z p6ézn. zm.). Zgodnie z art. 4 ust. 1 ustawy
o zasadach finansowania nauki, Rada Ministréw ustanawia w formie uchwaty Krajowy Pro-
gram Badan (KPB) w zakresie kierunkéw badan i prac rozwojowych, ktory zastepuje Kra-
jowy Program Badan Naukowych i Prac Rozwojowych. Projekt KPB opracowuje minister
wlasciwy do spraw nauki po zasiggnig¢ciu opinii PAN, Konferencji Rektorow Akademickich
Szkot Polskich, Rady Glownej Szkolnictwa Wyzszego, Rady Glownej Instytutow Badaw-
czych i organizacji samorzadu gospodarczego. Reforma systemu nauki w Polsce przeprowa-
dzona w 2010 roku pozwolita na przejgcie przez MNiSW roli gldéwnego osrodka tworzenia
polityki naukowej oraz koordynacji dziatan w tym zakresie w Polsce. Narodowe Centrum
Nauki (NCN) oraz Narodowe Centrum Badan i Rozwoju (NCBiR) ustanowiono jego agen-
cjami. Na podstawie Ustawy o zasadach finansowania nauki z dnia 8 pazdziernika 2004
roku (Dz.U. nr 238. poz. 2390) zostal opracowany w 2005 roku Krajowy Program Ramowy,
ktory okresla priorytetowe kierunki badan naukowych Iub prac rozwojowych. Od 2008 roku
nastapit istotny wzrost wydatkéw budzetowych na nauke, ktory wynika ze sprawnego wy-
korzystywania $srodkéw strukturalnych. Ten zasob jest jednak ograniczony i wraz z koncem
perspektywy finansowej lat 2007-2013 udziat tego zrodta malal. Potrzeba zwigkszania na-
ktadéw na nauke spowodowala, ze w Wieloletnim Planie Finanséw Panstwa na lata 2011—
2014 zostat zalozony wzrost wydatkéw na nauke w zakresie srodkoéw z budzetu krajowego,
ktory ma neutralizowac¢ spadek wartosci srodkow (tabela 11 2).
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Tabela 1. Naktady budzetu panstwa dla czesci 28 — Nauka w latach 2006-2014 (w mln zt)
(Table 1. Expenditures of the state budget in part 28 — Science in the years 2006-2014 [in million PLN])

Rok 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
(Year)
Wysokosé srodkéw | 3300 | 3750 | 3918 | 4568 | 5890 | 6617 | 6373 | 6526 | 6006
(Expeditures)

Zrodto: Sprawozdanie z wykonania budzetu dla czesci 28 — Nauka w latach 20062010, plan finansowy
dla czg$ci 28 — Nauka na 30 czerwca 2011 r., projekt budzetu panstwa dla czgsci 28 —Nauka w 2012 r., WPFP
obejmujacy cze$¢ 28 — Nauka w latach 2013-2014, dane za lata 2011-2013 zawierajg $rodki Funduszu Nauki
i Technologii Polskiej.

Tabela 2. Naktady budzetu panstwa dla czesci 28 — Nauka w latach 2006-2014
z wylaczeniem $rodkow strukturalnych i na wspotinansowanie (w mln z1)
(Table 2. Expenditures of the state budget in part 28 — Science in the years 2006—2014
with the exception of structural funds and co-financing [in million PLN])

Rok 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
(Year)
Wysokos¢ Srodk6w | 330 | 3750 | 3918 | 4178 | 4672 | 4650 | 5058 | s186 | 5498
(Expeditures)

Z 16 dto: Sprawozdanie z wykonania budzetu dla czgéci 28 — Nauka w latach 2006-2010, plan finansowy
dla czesci 28 — Nauka na 30 czerwca 2011 r., projekt budzetu panstwa dla czes$ci 28 — Nauka w 2012 r., WPFP
obejmujacy czgs¢ 28 — Nauka w latach 2013-2014, dane za lata 2011-2013 zawieraja $rodki Funduszu Nauki
i Technologii Polskie;.

Istotne jest kontynuowanie dziatan majacych na celu zwigkszenie srodkow przeznacza-
nych na nauke z sektora biznesu. Obecnie stanowi to okoto 30% przy 70-procentowym finan-
sowaniu instytucjonalnym. Zgodnie z zatozeniami programu ,,Europa 2020” udziat przed-
sigbiorcow w finansowaniu nauki powinien osiagna¢ poziom 50% w 2020 roku. Zmiany
w systemie nauki, reformujace NCBiR i tworzace NCN, pozwola na zwigkszone finansowa-
nie projektow w systemie grantowym. KPB okresla strategiczne dla panstwa kierunki badan
naukowych i prac rozwojowych, gdzie istotne jest przedsigwzigcie o szerokiej problematyce,
okreslajace cele i zatozenia dtugoterminowe;j polityki naukowej, naukowo-technicznej i in-
nowacyjnej panstwa. Strategiczne kierunki badan naukowych i prac rozwojowych stanowig
dla NCBIR podstawe do sformutowania strategicznych programéw badan naukowych i prac
rozwojowych. Wyzwaniem dla Polski w $rednim i dlugim okresie jest podnoszenie wydajno-
$ci polskich przedsiebiorstw przy jednoczesnym zmniejszaniu stopy bezrobocia. Sprostanie
temu wyzwaniu bedzie wymagalo podniesienia wewnetrznej zdolnosci do adaptacji techno-
logii o odpowiednim potencjale wzrostu produktywnosci kapitatu i pracy.

W 2013 roku przedsi¢biorcy zainwestowali w projekty badawczo-rozwojowe rekordowa
sume (Grabek, 2014, s. BS) ponad 1,1 mld zt w ramach wktadu wtasnego na projekty inno-
wacyjne realizowane przez NCBiR. To ponad dwa razy wigcej niz w 2012 roku, kiedy ich
udziat finansowy w takich przedsiewzigciach wyniost niespetna 450 min zt. W sumie w la-
tach 2010-2013 NCBIiR podpisato z przedsigbiorcami ponad 1,6 tysigca umow na kwote
9,7 mld zt, z czego ponad 3,5 mld zt to wktad wtasny biznesu (Analiza wysokosci wktadu...).
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Praktyka gospodarcza wskazuje, ze zaleznie od konkretnej sytuacji przedsigbiorstw nalezy
stosowac rozne podejscia czy metodologie pozyskiwania srodkéw (Weiss, 2014, s. 5).

Swiatowy postep technologiczny przebiega najszybciej w gateziach gospodarki wymaga-
jacych duzych naktadow kapitatowych w sferze produkeyjnej. Kraje cheace osiaga¢ wysoka
dynamike¢ rozwoju muszg dokona¢ duzych naktadow inwestycyjnych, niezbednych do odnie-
sienia sukcesu gospodarczego wymagajacego szybkiej dyfuzji najbardziej produktywnych
technologii. Krajowy Program Badan obejmuje siedem strategicznych, interdyscyplinarnych
kierunkéw badan naukowych i prac rozwojowych: nowe technologie w zakresie energetyki,
choroby cywilizacyjne, nowe leki oraz medycyna regeneracyjna, zaawansowane technologie
informacyjne, telekomunikacyjne i mechatroniczne, nowoczesne technologie materiatowe,
srodowisko naturalne, rolnictwo i lesnictwo, spoleczny i gospodarczy rozwdj Polski w wa-
runkach globalizujacych si¢ rynkow, bezpieczenstwo i obronnos$¢ panstwa. W ramach szesciu
pierwszych kierunkéw Rada NCBIiR przygotowuje strategiczne programy badan naukowych
i prac rozwojowych. Kierunek dotyczacy bezpieczenstwa i obronnos$ci panstwa stanowi pod-
stawe¢ dla NCBIR do przygotowania strategicznych programéw badan naukowych i prac roz-
wojowych na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa panstwa.

3. Strategiczny program badan naukowych i prac rozwojowych na rzecz
obronnosci i bezpieczenstwa panstwa

Zapewnienie niepodlegtoéci 1 nienaruszalnosci terytorialnej kraju oraz bezpieczenstwa
obywateli jest konstytucyjnym obowigzkiem panstwa. Polska realizuje to zobowiazanie po-
przez podejmowanie odpowiednich dziatan w ramach polityki wewngtrznej jak i zewnetrz-
nej. W dobie zagrozen i wyzwan wynikajacych z konieczno$ci przygotowania Polski do
sprawnego i efektywnego dziatania w sytuacjach kryzysowych, walki z przestgpczoscia i ter-
roryzmem, udziatem Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej, formacji podlegtych Minister-
stwu Spraw Wewngtrznych i Administracji oraz stuzb podlegtych Prezesowi Rady Ministrow
nie tylko w sferze wewngtrznej panstwa, ale takze w ramach wspoétdziatania migdzynarodo-
wego, zapewnienie wlasciwego poziomu bezpieczenstwa i obronnosci jest warunkiem nie-
zbednym rozwoju gospodarczego, spotecznego i kulturowego panstwa.

Zewngtrzne uwarunkowania bezpieczenstwa Polski, intensywny rozwdj jej potencjatu go-
spodarczego oraz poszerzanie zaangazowania w aktywne ksztattowanie migdzynarodowego
srodowiska bezpieczenstwa wymuszajg stopniowg optymalizacje sit i srodkéw w kierunku
tworzenia zintegrowanego, kompleksowego systemu bezpieczenstwa narodowego. Nie-
zbedne staje si¢ w zwigzku z tym stworzenie mechanizmu umozliwiajacego réwnoczesne
wykorzystanie komponentéw systemu obronnego panstwa i systemu zarzadzania kryzyso-
wego. Zintegrowanie elementow planowania i przygotowania komponentow wojskowych
i cywilnych na kazdym poziomie reagowania, kompleksowe podejscie do rozwigzywania
sytuacji kryzysowych, uregulowanie i przypisanie zadan w tym zakresie administracji pu-
blicznej oraz stworzenie stabilnych podstaw ich finansowania sg dzwignig wzrostu poziomu
bezpieczenstwa narodowego i skutecznym narz¢dziem jego realizacji.

Zwigkszenie efektywnos$ci dzialania odbywa si¢ przez ciagly rozwoj technologiczny, zorien-
towany na potrzeby operacyjne uzytkownikow oraz zmiany adaptacyjne w systemie zarzadza-
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nia i organizacji stuzb odpowiedzialnych za bezpieczenstwo i obronno$¢. Prowadzenie ukie-
runkowanych badan naukowych i prac rozwojowych w tym obszarze oraz implementacja ich
wynikow do codziennej praktyki wplywaja zasadniczo na podniesienie wspomnianej efektyw-
nosci. Kazde skuteczne wdrozenie przeklada si¢ bezposrednio na poprawe stanu bezpieczen-
stwa powszechnego i porzadku publicznego. Obszar bezpieczenstwa i obronnosci panstwa cha-
rakteryzuje si¢ ogromnym potencjatem (zarowno w skali narodowej, jak i migdzynarodowej)
oraz wysokim poziomem dyfuzji innowacji do innych dziatéw gospodarki. Badania naukowe
1 prace rozwojowe prowadzone na potrzeby bezpieczenstwa i obronnosci panstwa stwarzaja
szans¢ na wzmocnienie warstwy realizacyjnej polityki bezpieczenstwa panstwa w powigzaniu
z rozwojem naukowym, technologicznym i spoteczno-gospodarczym kraju.

W przypadku realizacji badan naukowych i prac rozwojowych z obszaru bezpieczenstwa
i obronnosci nalezy zwroci¢ uwage, ze wskazane jest wykorzystanie synergii kierunkow
badan krajowych z programami europejskimi. Wspotpraca migdzynarodowa jest z jednej
strony szansa na dalszy rozwdj i wdrozenie warto$ciowych programow krajowych, z drugiej
daje mozliwo$¢ wypracowywania wspolnych, uniwersalnych rozwigzan oraz standaryzacji
procedur i wyposazenia stuzb porzadku publicznego na terenie Europy. Celem podejmowa-
nych badan naukowych i prac rozwojowych powinna by¢ mozliwos¢ praktycznego zastoso-
wania i komercjalizacji uzyskanych wynikoéw. Aby to osiagnaé, trzeba dazy¢ do zapewnie-
nia $cistej wspotpracy srodowiska naukowego i przemystowego oraz ukierunkowaé wysitek
merytoryczny i finansowy na projekty, ktdre wpisujg si¢ w potrzeby instytucji panstwa od-
powiedzialnych za realizacje zadan w obszarze bezpieczenstwa i obronnosci. Pozwoli to
na wzmocnienie efektywnosci gospodarowania zasobami na nauke, usystematyzowanie
badan prowadzonych na rzecz bezpieczenistwa i obronnosci oraz przyczyni si¢ do stworze-
nia rozwigzan umozliwiajacych uniknigcie ich podwojnego finansowania z budzetu panstwa.
Jednym z elementéw tego procesu jest stata wspolpraca: Ministerstwa Obrony Narodowej,
Ministerstwa Spraw Wewngtrznych i Administracji oraz Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, a takze Agencji Bezpieczenstwa Wewngtrznego w celu wymiany informacji o po-
trzebach opracowania nowych rozwiazan i technologii, szczegolnie tych podwdjnego zasto-
sowania (cywilno-wojskowych). Koordynacja dziatan jest realizowana w NCBiR, odpowie-
dzialnym za ustanawianie strategicznych programow, badan naukowych i prac rozwojowych
w obszarze bezpieczenstwa i obronnosci panstwa zgodnie z Ustawg o Narodowym Centrum
Badan i Rozwoju z dnia 30 kwietnia 2010 roku (Dz.U. nr 96, poz. 616 z pdzn. zm.).

4. Bezpieczenstwo i obronnos¢ panstwa

Kluczowe dla poprawy bezpieczenstwa ludnosci jest prowadzenie ukierunkowanych badan
naukowych i prac rozwojowych, ktore wspomagaja proces wykrywania i zwalczania prze-
stepczosci, ochrong granicy panstwowej, prawidlowe funkcjonowanie systemu zarzadza-
nia kryzysowego i ochrony infrastruktury krytycznej oraz systemu ratowniczo-gasniczego.
Szybkie wykrywanie, reagowanie i przeciwdziatanie w przypadku wystapienia wspomnia-
nych zagrozen, a takze efektywne usuwanie ich skutkow stanowi miernik efektywnos$ci
panstwa w tym wymiarze. W zakresie obronnosci panstwa celem badan naukowych i prac
rozwojowych realizowanych i finansowanych na rzecz obronno$ci panstwa jest wsparcie
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procesu rozwoju zdolno$ci operacyjnych Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej (SZ RP).
Cel ten mozna osiggna¢ poprzez harmonizacj¢ badan naukowych z potrzebami operacyjnymi
SZ RP, efektywne wykorzystanie mechanizméw inwestowania i realizacji badan naukowych
oraz prac rozwojowych na rzecz bezpieczenstwa i obronnosci finansowanych z budzetu
panstwa na nauke, w szczegolnosci w ramach NCBIR, a takze zwigkszenie zaangazowania
SZ RP w projekty realizowane we wspotpracy migdzynarodowe;.

Priorytetowe zdolno$ci operacyjne, ktore SZ RP majg rozwing¢ w perspektywie najbliz-
szych 10 lat, obejmuja w szczegolnosci zdolno§¢ do: dowodzenia, rozpoznania, razenia,
wsparcia dziatan oraz przerzutu i mobilnosci, przetrwania i ochrony wojsk, w tym zdolnosci
do zabezpieczenia medycznego pola walki i wsparcia ukladu pozamilitarnego w sytuacjach
zagrozen niemilitarnych. Realizacja badan naukowych i prac rozwojowych powinna wes-
prze¢ proces rozwoju zdolnosci operacyjnych, jak réwniez doprowadzi¢ do redukcji kosztow
i zminimalizowania ryzyka niepowodzenia. Niezbedne jest inwestowanie w nowe, przeto-
mowe technologie, ktorych rozwoj i zastosowanie moze pozwoli¢ na uzyskanie nieznanych
zdolnosci, mogacych w znaczacy sposob zmieni¢ obraz przysztego pola walki.

5. Centrum Badawczo-Rozwojowe jako narzedzie wzrostu potencjatu
badawczego ZM ,Tarnéw” SA

Zaktady Mechaniczne ,,Tarnéw” SA to przedsigbiorstwo o szczegdlnym znaczeniu gospo-
darczo-obronnym zgodnie z Rozporzadzeniem Rady Ministrow z dnia 4 pazdziernika 2010
roku w sprawie wykazu przedsigbiorcow o szczegdlnym znaczeniu gospodarczo-obronnym
(Dz.U. nr 214, poz. 1571). Status prawny przedsicbiorstwa to Spotka Akcyjna — cztonek Pol-
skiego Holdingu Obronnego, ktora zostata zalozona w 1917 roku. Kapitat zaktadowy przed-
sigbiorstwa wynosi 24 766 110 zt. Na rysunku 1 przedstawiono histori¢ zaktadow.

1917 1971 2011 2013
Powstanie Wydzielenie Wejscie do Dywizji Bud;xzvsi:otrum
przedsiebiorstwa OBR SM Sp. z 0.0. Bumar Zotnierz

-Rozwojowego

} § 1 1

Ponadszescdziesiecioletnie doswiadczenie w produkcji zbrojeniowej

1 1 1

1952 2002 2012
i . Potgczenie
Rozpoczecie Wiaczenie do
rodukcji wojskowej Grupy Bumar AN §7
g’ zOBR SM Sp. z 0.0.

Rysunek 1. Historia spotki Zaktady Mechaniczne ,,Tarnéw” SA
(Figure 1. The history of Zaktady Mechaniczne “Tarnéw” SA)

Zr 6 dto: opracowanie whasne na podstawie danych ZM ,, Tarnow” SA.
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W latach 2008-2012 w ZM ,,Tarnéw” SA nastapita restrukturyzacja: organizacyjna, finan-
sowa, w obszarze infrastruktury, produktowa, koncentracja dziatalnosci na obszarze produk-
cji specjalnej, sprzedaz czgsci cywilnej zakladu. Na rysunku 2 przedstawiono poziom przy-
chodow ze sprzedazy wyrobdw i ustug netto w latach 2009-2014.
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Rysunek 2. Poziom przychodow ze sprzedazy wyrobow i ustug netto w latach 2009-2014 (w tys. zt)
(Figure 2. The level of revenues from sales of goods and services net in 2009-2014 [in thousands PLN])

Zr 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie danych ZM ,, Tarnow” SA.

Naktady na prace badawczo-rozwojowe w przedsigbiorstwie w 2014 roku sa planowane
w wysokosci 28 398 tys. zt, w tym $rodki wlasne w wysokosci 4551 tys. zt. W 2014 roku
zrealizowano 21 projektow (pig¢ z wykorzystaniem $rodkéw zewnetrznych, 16 ze srodkow
wiasnych). Rysunek 3 przedstawia wysokos$¢ srodkow przeznaczonych na prace badawczo-
-rozwojowe w latach 2011-2014.
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Rysunek 3. Wysokos¢ srodkow przeznaczonych na prace badawczo-rozwojowe
w Zaktadach Mechanicznych ,, Tarnow” SA w latach 2011-2014 (w tys. z})
(Figure 3. The amount of funds allocated to R&D in Zaktady Mechaniczne “Tarnow” SA
in 2011-2014 [in thousands PLN])

Z 16 dto: opracowanie whasne na podstawie danych ZM ,,Tarnéw” SA.
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6. Zrédta finansowania projektu

27 stycznia 2012 roku ZM ,, Tarnow” SA zlozyly w Ministerstwie Gospodarki wniosek
w ramach poddzialania 4.5.2. POIG ,,Wsparcie inwestycji w sektorze ushug nowoczesnych”
o wsparcie realizacji projektu pod nazwa ,,Centrum Badawczo-Rozwojowe wzrost poten-
cjatu badawczego ZM »Tarnow« SA”. 29 pazdziernika 2012 roku wniosek POIG.04.05.02-
00-119/12 uzyskat dofinansowanie w kwocie 7398 tys. z1, co stanowi 50% budzetu (catosé
18 199 tys. zt). Projekt mial by¢ realizowany w okresie od listopada 2012 do grudnia 2013
roku; na podstawie aneksu czas jego realizacji zastal przedtuzony do czerwca 2014 roku.
Celem utworzenia CBR jest rozwijanie badan naukowych i prac rozwojowych, stymulowa-
nie innowacyjnosci, ktora ma stanowi¢ podstawe wzmocnienia konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa na rynku. Dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa CBR bedzie glownym zrodtem prac
nad nowymi produktami. Poziom konstrukcyjno-technologiczny prowadzonych prac badaw-
czo-rozwojowych oraz ich efektywne wykorzystanie beda stymulowaty rozwoj firmy.

W celu realizacji projektu CBR przedsi¢cbiorstwo skorzystalo z zewnetrznych zrodet fi-
nansowania w postaci kredytow: inwestycyjnego pomostowego w kwocie 7398 tys. zt, ktory
zostanie splacony wplywami z dotacji do czerwca 2014 roku, i inwestycyjnego w kwocie
5918 tys. zt, na okres 120 miesigcy, ktdry zostanie sptacony do 2022 roku. W tabeli 3 przedsta-
wiono zrddta finansowania projektu ,,Wsparcie inwestycji w sektorze ustug nowoczesnych”.

Tabela 3. Zrodta finansowania projektu (w zt)
(Table 3. Sources of financing of the project [in PLN])
Zrodta finansowania projektu Wydatki ogdtem Wydatki kwalifikowane
(Sources of financing the project) (Total expenditure) (Eligible expenditure)
Srodki publiczne, w tym:
(Public funds, including:)
Whnioskowana kwota dofinansowania w ramach
poddziatania 4.5.2 PO 1G

7398 000,00 7398 000,00

Zrodta finansowania inne niz $rodki publiczne, w tym:
(Financing sources other than public funds, including:)

1) Wiasne

(1) Own resources) 3 301 080,00 0,00

2) Kredyt inwestycyjny

(2) Investment credit) 7 500 000,00 7 398 000,00
Razem (Total) 18 199 080,00 14 796 000,00

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wniosku aplikacyjnego ,,Wsparcie inwestycji w sektorze ushug
nowoczesnych” o wsparcie realizacji projektu pod nazwa ,,Centrum Badawczo-Rozwojowe wzrost poten-
cjatu badawczego ZM »Tarnow« SA”.

Realizacja projektu pozwoli na prowadzenie prac badawczo-rozwojowych nad nowymi
produktami. Spdtka, opierajac si¢ na aktywach nabytych w ramach projektu oraz innych za-
sobach wtasnych i obcych, dokona zasadniczej modernizacji produktow: karabiny 7,62 mm,
karabiny 8,6 mm, karabiny 12,7 mm, granatnik automatyczny GA-40, ZSMU. Dywersyfi-
kacja produkcji przedsigbiorstwa zostanie osiggnigta poprzez wprowadzenie na rynek doce-
lowy innowacyjnych, zasadniczo zmienionych produktow, ktorych nie oferuje konkurencja.
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Potrzeba dywersyfikacji produkcji wynika z koniecznos$ci utrzymania si¢ na rynku zbroje-
niowym, ktory charakteryzuje si¢ duzg innowacyjnoscig wynikajaca z jego specyfiki (odpo-
wiedzig na nowa bron ofensywna jest bron defensywna i odwrotnie). Stad konieczno$¢ wpro-
wadzenia nowych produktéw, ktore moglyby by¢ konkurencyjne w stosunku do produktow
funkcjonujacych na rynku w aspekcie finansowym i jakoSciowym. Istotne jest stworzenie
przeciwwagi, czyli oferowanie nowych, lepszych, bardziej funkcjonalnych produktéw za-
réwno pod wzgledem cenowym, jak i jako§ciowym.

Celem projektu jest takze stworzenie miejsc pracy (przyrost dla sektora B+R o 21 nowych
miejsc, w tym 80,95% pracownikow z wyksztalceniem wyzszym) oraz nawiazanie wspot-
pracy z sektorem MSP. Projekt pozwoli na eliminacje szkodliwego oddziatywania na $rodo-
wisko w stopniu wyzszym, niz okreslaja to wymogi prawa, a ponadto bedzie miat pozytywny
wplyw na polityke rownosci szans. Dziatania inwestycyjne konieczne do wzmocnienia po-
tencjatu badawczego polegaja na zakupie: robot i materiatdéw budowlanych w celu moderni-
zacji budynkow i budowli majacej na celu utworzenie niezbednych obiektéw do prowadze-
nia dziatalnosci CBR, aparatow, maszyn i urzadzen, kompletu wyposazenia biurowego oraz
warto$ci niematerialnych i prawnych (oprogramowanie zarzadzajace dokumentacja).

Dodatkowymi korzysciami bedzie wzrost liczby klientow, uniknigcie skutkow sezonowych
wahan rynku, dywersyfikacja sprzedazy oraz wzrost przychodow, co pozwoli na wzrost na-
ktadow na dalsze badania i opracowywanie kolejnych innowacyjnych produktow. Nastapi
dywersyfikacja produkcji przedsigbiorstwa polegajaca na rozszerzeniu produkcji o produkty
niewykraczajace poza przemyst, w ktorym obecnie dziata. Gléwnym przedmiotem dziatal-
nosci jest wykonywanie prac badawczo-rozwojowych z obszaréw: mechaniki (w tym precy-
zyjnej), automatyki i robotyki oraz elektroniki.

7. Podsumowanie

Celem strategicznym powstania CBR jest stymulowanie innowacyjnosci, ktora bedzie sta-
nowi¢ podstawe wzmocnienia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa na rynku. Dziatalno$¢ ba-
dawczo-rozwojowa bedzie jednym ze Zrodet uruchomienia nowych produktow. Poziom kon-
strukcyjno-technologiczny prowadzonych prac badawczo-rozwojowych oraz ich efektywne
wykorzystanie beda stymulowaty rozwoj firmy. Aktywna dziatalno§¢ badawczo-rozwojowa
prowadzaca do wdrazania atrakcyjnych rynkowo produktéw bedzie jednym z kluczowych
czynnikow stanowigcych o rozwoju. Podjete dziatania nie bytyby realizowane, gdyby nie
mozliwos$¢ wykorzystania unijnych zrodet finansowania.

Sktonno$¢ przedsigbiorstwa do innowacji wyznacza klimat wokél inwestycji, bedacy
efektem wczesniejszych doswiadczen, poziomu stabilno$ci organizacji, stopnia niepewno-
$ci, zaufania, stylu kierowania czy komunikowania si¢. Sktonno$¢ do innowacji wyraza si¢
zainteresowaniem zmianami i wynika ze zrozumienia istoty i konieczno$ci zmian. Wrazli-
woS$¢ przedsigbiorstwa na innowacje jest funkcja zwiazku innowacji z potrzebami danego
przedsigbiorstwa. Takie dzialania sg podejmowane w badanym przedsigbiorstwie. Aktywna
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa prowadzi do wdrazania atrakcyjnych rynkowo produktow,
ktore sa jednym z gtéwnych czynnikow stanowigcych o rozwoju przedsigbiorstwa. Innowa-
cyjno$¢ zaczyna si¢ w dziecinstwie. Silag napgdowaq dla innowacji jest wiara czy tez Swiado-
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mosc¢, ze swiat moze by¢ lepszy, ze mozemy poprawic nasze zycie. Kolejnym czynnikiem
jest odwaga. Musimy ja mie¢, by zadawac¢ pytania i podejmowac ryzyko ewentualnej po-
razki. Potrzebna jest tez cierpliwosc¢, by mie¢ czas na zastanawianie si¢ nad jakims$ zagadnie-
niem i podejmowanie kolejnych prob jego rozwiazania.

Analizowane przedsi¢biorstwo ma doswiadczenie w komercjalizacji produktéw, przeno-
szeniu know-how do praktyki gospodarczej za pomoca posiadanych narzedzi, urzadzen i wy-
kwalifikowanej kadry. Od wielu lat podejmuje ono dzialania majace na celu lokowanie na
rynku innowacyjnych produktow wykorzystujacych okreslone technologie poprzez realizo-
wane we wlasnym zakresie prace badawcze i rozwojowe, tworzenie prototypdw, prace wdro-
zeniowe i wdrazanie do produkcji wynikow prac badawczych, skoficzywszy na wprowadze-
niu produktu na rynek i komercjalizacji. Wspotpracuje ponadto z jednostkami naukowymi
w wieloletniej praktyce funkcjonowania na rynku, prawidtowo odczytujac potrzeby rynku
w toku wiasnych prac badawczych, generuje nowe idee produktéw i procesow oraz samo-
dzielnie badz we wspotpracy z innymi podmiotami wprowadza je do praktyki zycia gospo-
darczego.
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Means of financing innovation in the modern services sector. Case
study

Abstract: In the literature one can find many ways
to the classification of innovation by adopting differ-
ent criteria, among others, the criterion of the sources
of innovation, originality, scope or scale, in which the
changes occur. The process of continuous improvement
of enterprise management system indicates the wide
range of activities to be undertaken to achieve a level
of competitiveness that allows the company to take
a strong position on the market. With the concept of in-
novation directly linked to efforts to implement changes

leading to the growth of modernity and competitiveness
of the organization and ultimately to increase its value.
The purpose of this article is to present the effects of the
use of external funds for the development of innovative
enterprises. It can be assumed that the company without
the possibility of obtaining funds from National Centre
of Research and Development could not just implement
innovative solutions. In addition, the analysis will be
carried out internal documents of a financial nature, fi-
nancial statements audited company.

Key words: National Centre of Research and Development, innovation, financing innovations, enterprise competi-
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