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Wprowadzenie

Pojecie przedsigbiorczoSci, rozumiane nie tylko w kontekscie osob pro-
wadzacych wtasng dziatalnoS¢ gospodarcza i ich kompetencji, przywolywa-
ne jest coraz czeSciej zardwno przez Srodowisko naukowe, organy wladzy
panstwowej, organizacje pozarzadowe, instytucje finansowe, jak i osoby pry-
watne. Przyczyng wzrostu popularnosci przedsigbiorczosci jest stopniowo
poglebiajace sie zrozumienie samego pojecia. Nie zmienia to jednak faktu,
ze dla wielu os6b w dalszym ciagu nie jest ono w petni zrozumiale i ograni-
cza si¢ do interpretowania przedsiebiorczoSci tylko jako budowania i prowa-
dzenia wlasnej dzialalnoSci gospodarczej — czyli de facto przedsigbiorstwa.
W ksztattowaniu pelniejszego rozumienia tego terminu niezwykle istotng
role odgrywa edukacja, uwzgledniajaca wszystkie aspekty przedsiebiorczosci.
Budujac swiadomos¢, nalezy nie tylko wskazywaé na charakter podmioto-
wy oraz przedmiotowy przedsiebiorstwa, ale takze odnosiC si¢ do pojecia
przedsigbiorczoSci, ktora moze by¢ rozumiana zarowno jako wiasciwos¢
jednostek, petniona funkcja, jak i umiejetnos$¢ dostrzegania i wykorzystywa-
nia szans.

Posiadanie odpowiedniej wiedzy teoretycznej pozwala na wykraczanie
poza proste postrzeganie przedsigbiorczoSci w kontekscie dziatalnoSci ryn-
kowej, zaktadania przedsiebiorstw. Niejednokrotnie bowiem do przedsie-
biorczosci mozna odnosi¢ si¢ rOwniez w kontekscie dzialan pracownikow
wewnatrz duzych organizacji czy jednostek administracji publicznej. Dodat-
kowo, przedsigbiorczo$¢ moze oznaczaé takze dziatanie w sferze spotecznej
— aktywne rozwigzywanie problemow istotnych spotecznie, takich jak bezro-
bocie, wykluczenie zawodowe itd. W tych przypadkach posiadanie odpowied-
nich kompetencji czy tez postrzeganie poszczegOlnych dziatan w okreSlony
sposOb pozwala na zwigkszanie skutecznoSci lokalnego, a nawet globalnego
funkcjonowania.
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Rozumienie samego pojecia to jednak dopiero pierwszy krok w budo-
waniu, tak istotnych dla sprawniejszego funkcjonowania rynku, postaw
przedsigbiorczych. Ksztattowanie ich i rozwijanie, moze odbywac si¢ juz na
poziomie szkol podstawowych (czy tez, oczywiscie, w rodzinie). Ksztattowa-
ny przez lata okreSlony poziom samo$wiadomosci, w tym takze zaufania do
samego siebie, oddzialuje na wybierane rozwigzania, mi¢dzy innymi: obiera-
ng droge zawodowa (dziatalno$¢ wlasna lub praca etatowa), formy prowa-
dzenia dziatalnoSci, stosowane modele biznesowe, wspOtprace z innymi, badz
samodzielno$¢ w dzialaniu, czy tez w pOzniejszym czasie na podejmowane
decyzje dotyczace dalszego rozwoju. W efekcie wszystkie wskazane powy-
zej elementy wplywaja na pdzniejsza skuteczno$¢ funkcjonowania zaréwno
firm z sektora MSP, jak i duzych organizacji, a takze jednostek administracji
publiczne;j.

Niniejsza publikacja ilustruje wieloS¢ watkow podejmowanych obecnie
w obszarze przedsigbiorczoSci. W poszczegdlnych rozdziatach monogra-
fii opisane zostang rézne aspekty przedsiebiorczosci, w tym miedzy innymi
opisywane na wstepie kwestie wyzwan dla edukacji, zaufania wobec samego
siebie czy tez zasobow w firmach, efektywnoSci, przedsigbiorczosci kobiet.

Ksigzke otwiera rozdziat, ktorego autorka, Agnieszka Skala, odnosi si¢ do
wyzej opisywanej edukacji z zakresu przedsigbiorczosci, jej wplywu na wspie-
ranie i rozw0j samej przedsiebiorczosci na rynku. Przedstawia ona ewolucje
1 kierunki zmian metodyk oraz omawianych treSci w programach nauczania.
Wskazane takze zostaja konkretne rozwigzania, narzedzia mogace stuzy¢
poszerzaniu wiedzy spoteczefnstwa, w tym wilasnie zakresie.

W drugim rozdziale opisano kwestie internacjonalizacji przedsigbiorstw
oraz przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych w firmach uczestni-
czacych w tym procesie. Autorka, Magdalena Belniak, w swoich badaniach
zweryfikowata mi¢dzy innymi przyczyny podejmowania decyzji przez przed-
sigbiorcow, a takze okreSlita zarowno stymulanty, jak i bariery procesu inter-
nacjonalizacji. Podobng problematyke podjeta w rozdziale 10. Anna Jezak,
ktora analizuje role wybranych zasobdw i ich oddzialywanie na proces umie-
dzynarodowienia firm. Autorka wskazuje na istotng funkcje¢ naktadéw na
dziatania marketingowe, ale takze na cechy i umiejetnoSci samej kadry kie-
rowniczej.

Kolejny, trzeci rozdzial dotyczy przedsigbiorczoSci organizacyjnej, ktora
w odrOznieniu od indywidualnej charakteryzuje rozne, juz istniejace orga-
nizacje i nie musi oznacza¢ tworzenia nowych przedsi¢biorstw czy przedsie-
wzig. Marek Laszuk, autor rozdziatu, wskazuje na wystepowanie znaczacych
podobiefistw miedzy przedsigbiorczoScig organizacyjng w sektorze prywat-
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nym i publicznym. Nie oznacza to jednak pelnej zbieznoSci, poniewaz, jak
wykazaly prowadzone badania, poza podobiefistwami wystepuja w tym przy-
padku takze znaczace rdznice.

Nastepne rozdzialy, opracowane w kolejnoSci przez Monike Kulikowska-
Pawlak, Katarzyne Stankiewicz, Beate Krawczyk-Brylke, Marzanne Kata-
rzyn¢ Witek-Hajduk oraz Lidi¢ D. Czarkowska, pokazuja problematyke
przedsigbiorczoSci przez pryzmat przedsigbiorcow i ich kompetencji. Autorki
omawiaja przede wszystkim kwestie cech osobowoSci, nastawienia, zaufania
wobec samego siebie, a takze ksztaltowania i rozwijania okreslonych elemen-
tow kompetencji. Pierwsza z autorek, przez prowadzone badania, weryfikuje
mediujaca role nastawienia przedsigbiorczego. Kolejny rozdziat poswigco-
no wskazaniu zaréwno mozliwosci, szans, jak i zagrozen zwigzanych z pracg
samodzielng oraz grupowa. Autorka zweryfikowata preferencje badanych
dotyczace formy pracy, ich opinie dotyczace efektywnosci podejmowania
dziatan przedsigbiorczych zwiazanych z tworzeniem i zarzadzaniem przed-
siewzigciami biznesowymi. Kolejng wazng kwestig poruszang w nastepnym
rozdziale jest zaufanie, jednak nie to, ktorym powinno si¢ obdarzy¢ partnera
biznesowego, a samego siebie. W ramach rozdziatu Beata Krawczyk-Bryt-
ka zaprezentowala zwigzek pomiedzy zaufaniem a okreSlonymi kompeten-
cjami, tj. potrzeba niezaleznoSci, motywacjg osiagni¢¢, poczuciem wlasnej
skutecznosci, wewnetrznym poczuciem kontroli, umiejetnoscig rozpoznawa-
nia okazji oraz sktonnoscia do ryzyka. Rozdzial opracowany przez Marzan-
ne¢ Katarzyne Witek-Hajduk odnosi si¢ natomiast do kwestii kompetencji.
W tym przypadku jednak autorka opisuje przede wszystkim kwesti¢ kompe-
tencji decydentow (szczegOlnie znajomosci jezykoéw obceych) i ich wplywu na
internacjonalizacje. Ostatnia z pozycji w ramach tej grupy dotyczy ksztatto-
wania i rozwoju wybranych aspektow inteligencji emocjonalnej. Zaprezento-
wane zostaja zalozenia metody action research, a takze autorski model Lidii
D. Czarkowskiej, przydatny w pracy coachingowe;j.

Rozdzial przygotowany przez Pawta Ziemianskiego odnosi si¢ do postrze-
gania wlasnej samoskutecznosci przez mtodych przedsigbiorcow. W swoich
badaniach autor wraca do badanych wiascicieli nowo powstatych firm po roku
1 analizuje zmiany ich sposobu postrzegania siebie po uplywie wskazanego
czasu. W wyniku analiz autor podkresla urealnienie pogladéw badanych na
temat samych siebie wraz z uptywem czasu ich funkcjonowania na rynku.

Teresa Piecuch i Elzbieta Szczygiet rOwniez patrza na przedsigbiorczos¢
przez pryzmat przedsigbiorcow. W ich badaniach kluczowe znaczenie ma
jednak ple¢. W szczegOlnosci przedstawiajg one specyfike przedsigbiorczosci
kobiet, jej atuty oraz stabe strony.
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Koficowe rozdzialy monografii prezentuja problematyke przedsigbior-
czoSci przez pryzmat zarzadzania tworzonymi/rozwijanymi przedsiewzie-
ciami. Barbara Ocicka opisuje zagadnienie zwigzane z rozwojem polskich
firm w kontekscie ich partycypacji w migdzynarodowych taficuchach dostaw.
Autorka wskazuje migdzy innymi na istotne znaczenie zarzadzania relacja-
mi z dostawcami, ktdrzy staja si¢ waznym elementem budowanej przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw. JednoczeSnie prezentuje wplyw rozwoju
dostawcOow na efektywno$¢ w wymiarze zar6wno operacyjnym, taktycznym,
jak 1 strategicznym. Nieco inne aspekty przedsigbiorczosci, cho¢ rowniez
zwigzane z efektywnoScia, omowili Rafat Cieslik i Rafat Zbyrowski. Swoja
prace poswigcili zaleznosciom pomigdzy efektywnoscig sportowag klubow pit-
karskich a ich dochodowoscig. W przedstawionym opracowaniu wskazuja
na zwigzek kwestii finansowych z szansg osiagniecia oczekiwanych wynikow
w sporcie. Monografi¢ zamyka rozdziat autorstwa Malgorzaty Kurleto, ktora
odnosi si¢ do podejScia procesowego w zarzadzaniu. Pokazuje, ze istnieje
mozliwos¢ jego wykorzystania takze w odniesieniu do tworzenia modeli biz-
nesowych. Przez weryfikacj¢ modeli procesowych przedsigbiorstw, wykazuje,
iz mozliwe jest ich odwzorowanie w przypadku tworzenia zintegrowanych
modeli przedsigbiorstw spotecznych.

Opracowana monografia skierowana jest nie tylko do badaczy, wyktadow-
cOw czy tez studentow zainteresowanych tematyka przedsiebiorczosci. Wie-
loaspektowos¢ zawartych publikacji nadaje jej charakter uniwersalny, przez
co — na co mamy nadziej¢ — moze by¢ wykorzystywana przez wszystkich,
w tym takze samych przedsigbiorcow. Liczymy na to, ze dla Czytelnikow
niniejsze opracowanie bedzie stanowilo inspiracje do przemyslen i dyskusji.

Agnieszka Postuta
Julita Majczyk
Marcin Darecki



AGNIESZKA SKALA*

Przedsiebiorczo$¢ — wyzwanie dla edukacji

Streszczenie

Edukacja przedsiebiorczosci to integralny i niezbedny element ekosystemu wspierania i rozwoju
przedsiebiorczosci. Pozostaje ona w sprzezeniu zwrotnym zaréwno z lokalnym obrazem gospodarki,
jak i z globalnymi kierunkami jej rozwoju. W artykule podsumowano wybrane pozycje literatury
koncentrujacej sie na tym temacie oraz przedstawiono ewolucje i kierunki zmian tresci i metodyki
programéw edukacyjnych w zakresie przedsiebiorczosci wdrazanych przez autorke od roku
2007 w Politechnice Warszawskiej. W pracy zawarto wskazowki co do tredci i zakresu materiatu
szkoleniowego, propozycje wykorzystania konkretnych narzedzi i rozwiazai metodycznych oraz
oméwiono wyzwania, jakie pojawiaja sie w procesie edukacji w zakresie przedsiebiorczosci,
zwlaszcza na uczelniach technicznych.

Stowa kluczowe: edukacja przedsiebiorczosci, curriculum, programy nauczania, metody nauczania

Entrepreneurship - the Challenge for Education

Abstract

Entrepreneurship education is an integral and essential element of the ecosystem of entrepreneurship
support and development. There is a feedback between three elements: the entrepreneurship
education, the local picture of the economy and the main direction of its global development.
The article summarizes the selected literature references that focus on this topic and presents the
evolution in the content and methodology of educational programs regarding entrepreneurship
which have been implementing since 2007 by the author at the Warsaw University of Technology.
The work consists of instructions about the content and scope of this training material, suggestions
of using the selected tools and methodological solutions as well as discusses the challenges that
occur in the process of entrepreneurship education, particularly at technological universities.

Keywords: entrepreneurship education, curriculum, educational programs, educational methods

JEL: A2

*  Politechnika Warszawska, Wydzial Transportu, ul. Koszykowa 75, 00-662 Warszawa,
e-mail: askala@wt.pw.edu.pl.
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Wprowadzenie

Wigkszos¢ instytucji edukujacych na poziomie wyzszym stoi obecnie przed
epokowym wyzwaniem, ktore polega na przeksztalceniu si¢ w ,,uniwersytet
przedsigbiorczy” (Gibb i Hannon, 2006). Uczelnie nawiazuja z przemystem
1 instytucjami pafstwowymi nowe, inne niz dotychczas, relacje, ktore majag
wszystkim stronom tej ,,potrojnej spirali” (ang. triple helix) przynie$¢ wymier-
ne korzysci, np. poprzez tworzenie klastrow, czyli lokalnych, wyspecjalizo-
wanych i wysoko konkurencyjnych o§rodkéw produkcji przemystowej (Viale
i Etzkowitz, 2005). Etzkowitz zwraca tez uwage na nowy model kariery aka-
demickiej, gdzie obok naukowca ,,poszukujacego prawdy” pojawia si¢ ,,przed-
sigbiorczy uczony”, ktdrego zadaniem jest przetwarzanie wiedzy w innowacje
uzyteczne dla biznesu (Etzkowitz, 2002). Uwaga badaczy, a takze coraz bar-
dziej studentéw, koncentruje si¢ na komercyjnym potencjale zdobywanej
wiedzy oraz przeprowadzanych eksperymentow i badan. Laboratoria, ktore
z powodzeniem wykonuja zlecenia dla przemystu (nieraz realizujac row-
noczes$nie misj¢ dydaktyczng), sa wyrazem zmierzania wielu uczelni w kie-
runku nastawionej ,,przedsigbiorczo” nauki i dydaktyki (Etzkowitz, 2001).
Miejsce edukacji w zakresie przedsiebiorczosci, ktorej poSwigcono ten arty-
kul, i ktora odgrywa kluczowa role w omawianych zjawiskach, wciaz nie jest
jasno okreSlone zaréwno w kontekscie Sciezki kariery akademickiej, struktury
1 organizacji uczelni wyzszej, jak i pozyskiwania oraz przekazywania wiedzy
o przedsigbiorczosci w ramach programow edukacyjnych.

W 2013 roku prof. Andreas Kucketz z Uniwersytetu w Hohenheim prze-
prowadzil ciekawg ankiete wsrod stu dziewiecdziesigciu szeSciu naukowcoOw
zajmujacych si¢ przedsigbiorczoScia (Kucketz, 2013). Zapytatl ich o najle-
piej rokujace obszary badawcze w zakresie badan nad przedsigbiorczoScia.
Uczeni wskazali czternaScie kategorii tematycznych, wsrod ktorych znalazia
sie rowniez edukacja przedsigbiorczosci. W kolejnym pytaniu uczeni zostali
poproszeni o uporzadkowanie tych kategorii, zgodnie z ich:

1) potencjalem akademickim (academic potential, rozumianym jako ,,tatwos¢”
rozwoju kariery akademickiej zwigzanej z danym obszarem badawczym),
2) znaczeniem dla praktyki gospodarczej (practice potential).

Wynik badania jest bardzo interesujacy, poniewaz ,edukacja przedsie-
biorczoSci” znalazta si¢ na przedostatnim miejscu w pierwszej kategorii i na
pierwszym miejscu w kategorii drugiej (rysunek 1). Uczeni stwierdzili wigc,
ze badania zwigzane z edukacja przedsigbiorczosci maja bardzo duze zna-
czenie praktyczne, lecz rownoczesnie nie sg optymalnym wyborem dla kogos,
kto rozwija swoja kariere¢ akademicka. To niepokojacy wniosek, sugerujacy,
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Rysunek 1. Ranking kategorii badawczych w obszarze badan nad przedsiebiorczoscia
pod katem ich potencjalu akademickiego oraz znaczenia praktycznego

Academic Potential Practice Potential

Rank  Score  Topic Category Score__Tepie-Category-

1. 4,77 Entrepreneurial Process 4,75 Entrepreneurship Education

2. 4,60 International Entrepreneurship 4,53 Entreprerneurship/inmnovation Interface
3. 4,54 Entrepreneurial Behavior 4,40 International Entrepreneurship
4. 4,50 Family Firms 4,38 Entrepreneurial Behavior

5. 4,50 Corporate Entrepreneurship 4,35 Entrepreneurial Process

6. 4,50 Psychology of Entrepreneurstiip 4,28 Psychology of Entrepreneurship
7. 4,44 Economics of Entrepreneurship 4,22 Economics of Entrepreneurship
8. 4,43 Entrepreneurial Opportunities 4,14 Family Firms

9. 4,38 Social Entrepreneurship 4,00 Entrepreneurial Opportunities
10. 4,31 Entrepreneurship as guch 4,00 Social Entrepreneurship

11. 4,12 Entrepreneurship / Jnnovation Interface 4,00 Entrepreneurial Finance

12. 4,00 Geograpihy 3,85 Entrepreneurship as such

13. 3,75 Entrepreneurship Education 3,75 Corporate Entrepreneurship

14. 3,71 Entrepreneurial Finance 3,40 Geography

Zrodlo: https://entrepreneurship.uni-hohenheim.de/uploads/media/What_s_hot_in_Entrepreneur
ship_Research_2013.pdf

ze wazny element ekosystemu wspierajacego przedsiebiorczoSc jest narazony
na zaniedbanie ze wzgledu na niskg atrakcyjnoS¢ naukowa.

Artykut wpisuje si¢ w rozwazania na temat roli, miejsca oraz ksztaitu edu-
kacji przedsigbiorczoSci na uczelni wyzszej poddanej procesom, o ktorych
wspomniano wyzej. Problemem badawczym, ktéremu poswigca si¢ badania
opisane w artykule, jest okreslenie optymalnego programu i metody naucza-
nia przedsigbiorczosci i ksztattowania postaw przedsiebiorczych wsrod stu-
dentoéw na wyzszej uczelni technicznej. W Polsce tego typu programy nie sg
jeszcze szeroko rozpowszechnione, tym bardziej warto wymienia¢ doswiad-
czenia w tym wzgledzie tak, by tworzy¢ curricula zaje€ jak najlepiej dosto-
sowane do specyfiki i1 potrzeb naszego kraju. Omowione na koficu pracy
badanie nad efektywnoS$cig wdrazanych programow edukacyjnych z uwzgled-
nieniem tej specyfiki, oparte na omowionym w artykule autorskim progra-
mie realizowanym w Politechnice Warszawskiej, ma charakter pilotazowy
dla planowanych wkrotce badan poglebionych, takze w kontekscie dobrania
wlasciwej metodyki dla tego typu analiz.

W pierwszej czgsci pracy zostanie dokonany przeglad literatury poswie-
conej edukacji przedsigbiorczoSci w kontekScie gidwnych problemow
badawczych w tym zakresie. W drugiej czgSci zostang przedstawione wnio-
ski plynace z realizacji 8-letniego programu edukacyjnego w zakresie przed-
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sigbiorczosci, realizowanego na najwicgkszej uczelni technicznej w Polsce:
Politechnice Warszawskiej. W tym kontekScie zostang tez omowione wyniki
pilotazowej weryfikacji efektow tego programu. W podsumowaniu zostang
wskazane gtowne wyzwania, jakie stoja przed edukatorem przedsigbiorczo-
Sci oraz zostanie podjeta proba odpowiedzi na pytanie o miejsce edukacji
w badaniach nad zjawiskiem przedsigbiorczosci.

Przeglad literatury

Literatura dotyczaca edukacji przedsigbiorczoSci dotyka przewaznie
dwoch zagadnien. Pierwsze z nich to wplyw, jaki edukacja przedsiebior-
czoSci wywiera (posrednio) na wazne wskazniki makroekonomiczne, takie
jak: zatrudnienie, wzrost gospodarczy i struktura produkcji. Drugi obszar
rozwazan dotyczy konkretnych narzedzi i metod dydaktycznych. Oba nurty
rozwijajg si¢ rownolegle, powigzane wzajemnym sprzezeniem zwrotnym
(rysunek 2). Koncepcje i modele powstawania i zarzadzania przedsi¢bior-
stwem (organizacja) przekladaja si¢ bowiem na programy nauczania w tym
zakresie i na odwr6t. Warunki funkcjonowania przedsiebiorstw w szerokim
kontekscie makroekonomicznym determinuja natomiast obraz przedsigbior-
czo$ci w danym kraju czy regionie, co dalej przektada si¢ na dostosowane
programOw nauczania do okresSlonej specyfiki i potrzeb gospodarki oraz
,hastrojenie” edukacji na promowanie rozwoju przedsigbiorczosci w poza-
danym kierunku (np. zgodnym z biezaca polityka panstwa). Ten ostatni
aspekt nabiera szczegdlnego znaczenia w Polsce, gdzie grozba popadnigcia
w ,,pulapke Sredniego poziomu rozwoju” nadaje ton dyskusji o ksztatcie edu-
kacji i oczekiwanych postawach przedsiebiorczych (Bukowski, Szpor i Snie-
gocki, 2012; Lissowska, 2013; Ciesielska i Radto, 2014).

Rysunek 2. Edukacja-Przedsiebiorczos¢—Gospodarka: sprzezenie zwrotne

Edukacja
Przedsigbiorczos¢

Gospodarka

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Punktem wyjscia dla rozwazan o edukacji przedsigbiorczos$ci powinno
by¢ stwierdzenie, ze przedsigbiorczo$¢ moze by¢ nauczana (Fayolle i Las-
sas-Clerc, 2006) oraz ze edukacja przedsigbiorczosci to jeden z kluczowych
elementéw ekosystemu promocji i wspierania przedsigbiorczosci (Kuratko,
2005), takze w Polsce (Wach, 2013). Badania Charneya i Libecapa dowio-
dly, ze studenci wyksztafceni w kierunku przedsigbiorczoSci sg nie tylko
bardziej sktonni do zaktadania wiasnych firm (co jest do$¢ oczywistym
wnioskiem), lecz rowniez ze czgsciej znajduja zatrudnienie w firmach szyb-
ko rozwijajacych si¢ (high-growing) lub realizujg wazne projekty zwigzane
z rozwojem nowych produktéw w ramach wigkszych organizacji (Charney
i Libecap, 2000).

Wedlug Kucketza sukces edukacji przedsigbiorczosci jest efektem kom-
binacji czynnikow typu ,,push/pull”: pafistwo ma interes, aby ,,pchac¢” wie-
dze, ktora ma pozytywnie wplywac na zatrudnienie i poziom innowacyjnosci
catej gospodarki; studenci za$ ,,ciagna” informacje o alternatywnej wobec
tradycyjnej formie zatrudnienia jako interesujacej opcji rozwoju zawodo-
wego (Kuckertz, 2011). Autor ten podkresla tez znaczenie celu, jaki stawia
si¢ przed edukacja przedsiebiorczoSci: czy ma ona doprowadzi¢ do tego,
aby student w ogole zostal przedsiebiorca, czy do tego, by byt ,lepszym”
przedsigbiorca (jeSli juz nim zostanie)? Ten rodzaj pytan jest obecnie jed-
nym z glownych nurtéw badan, zwlaszcza w kontekscie pracy Henreksona
1 Sanandaji’a, w ktorej uczeni stawiaja wyrazny podzial mi¢dzy przedsigbior-
czo$cig rozumiang jako samozatrudnienie a przedsigbiorczoscig ,,schum-
peterowska”, tj. generujaca znaczacy wzrost bogactwa i zatrudnienia oraz
zastanawiajg si¢ nad czynnikami wzmagajacymi tendencj¢ do rozwoju jedne;j
lub drugiej (Henrekson i Sanandaji, 2014).

Badacz przedsigbiorczoSci David Birch podkresla, ze w edukacji przed-
siebiorczosci bardziej chodzi o ksztaltowanie §wiadomoSci atrakcyjnosci
tej opcji kariery niz o ksztaltowanie konkretnych zmian w ludzkich zacho-
waniach (Aronsson, 2004). Warto w tym miejscu wspomnie¢ o koncepcji
przedsigbiorczosci spolecznej (social entrepreneurship), ktéra ma wzmacnia¢
postawy prospoteczne i wspiera¢ rozwigzania najtrudniejszych problemow
ludzkosci (Yunus, 2007). Potrzeba podejmowania istotnych wyzwan (big
ideas) pojawia si¢ bardzo czgsto w rozwazaniach zwiazanych z przejawami
i edukacjg przedsigbiorczosci, zwtaszcza tej opartej na wiedzy i zdobyczach
techniki. Jak sprawi€, by adepci przedsigbiorczosci cheieli podejmowac trud-
ne wyzwania, a ich inwestorzy akceptowali nadzwyczajne ryzyko?

Krzysztof Wach argumentuje, ze celem nauczania przedsigebiorczoSci
(edukacji na rzecz przedsigbiorczo$ci) jest promowanie kreatywnosci, inno-
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wacji i samozatrudnienia (Wach, 2013). Za polemike z tym ostatnim — czyli
samozatrudnieniem — mozna uzna¢ wspomniang prace Henreksona i Sanan-
daji’ego, ktorzy argumentuja, ze wcale nie chodzi o promocje samozatrud-
nienia jako takiego, poniewaz nie wnosi ono wiele w rozw0j gospodarczy ani
spoleczny, a raczej utrzymuje status quo. Dowodza natomiast, ze doSwiad-
czenie bycia wyedukowanym w kierunku przedsigbiorczosci wywiera jedno-
znacznie pozytywny wplyw na rozw0j postawy przedsigbiorczej w znaczeniu
,schumpeterowskim”. Rozumiejg przez to tworzenie przez takie osoby firm,
ktore charakteryzuja si¢ wysoka stopa wzrostu 1 nowatorskimi wdrozeniami
(Henrekson i Sanandaji, 2014). O wskazéwkach dla edukacji traktuja tez
ostatnie prace Jerzego Cieslika, ktéry wymienia szkodliwe ,,iluzje” w postrze-
ganiu zjawiska przedsigbiorczosci; przykladowo: niedocenianie roli imita-
cji produktowych lub przecenianie znaczenia innowacji technologicznych.
Powielanie tego typu mitow w procesie edukacyjnym moze prowadzi¢ do
powtarzania bledoéw w przysztosci i skutkowaé niepowodzeniem prob przed-
sigbiorczych (Cieslik, 2014; Cieslik, 2014a).

Odnoszac si¢ do drugiego nurtu poswigconego metodologii nauczania,
Kucketz podkre§la konieczno$¢ zrozumienia i wdrozenia nowej, ,trzeciej
misji” na uniwersytetach (obok nauki i dydaktyki), ktéra polega na wytwo-
rzeniu catoSciowej kultury przedsigbiorczosci (Kucketz, 2013). W podobnym
tonie utrzymuja si¢ publikacje Cieslika sprzed kilku lat, bazujace na doSwiad-
czeniach z wdrozef programow edukacyjnych, w tym tez na polskich uczel-
niach (Cieslik, 2008; Cieslik i in., 2011).

Pierwsze kursy z przedsigbiorczosci na uniwersytetach datuje si¢ symbo-
licznie na rok 1947, kiedy to uruchomiono je w Harvard Business School.
Kilka lat p6zniej, w 1953 r., Peter Drucker poprowadzit zajecia z przedsie-
biorczosci i innowacji na Uniwersytecie w Nowym Jorku. TrzydzieSci lat poz-
niej, w potowie lat 80. XX w., Jamieson podzielil edukacj¢ na taka, ktora
uczy: ,,0 przedsigbiorczoSci” — w wymiarze teoretycznym, ,,dla przedsigbior-
czoSci” — ksztaltujac umiejetnosci, oraz ,,w przedsigbiorczoSci” — stymulujac
rozw0j juz dziatajacych firm (education about enterprise, education for enter-
prise and education in enterprise; Jamieson, 1984). Guzman i Lifan (2005)
oraz sam Lindn (2007) wyrdznili za$§ cztery kategorie edukacji na rzecz
przedsigbiorczosci:

* jako Sciezke kariery zawodowej,

* w zakresie uruchamiania start-upow,

* dla dojrzatych przedsigbiorcow,

* promujaca przedsiebiorcze postawy: kreatywnos¢, innowacyjnos¢, inwen-
cyjnos¢, inicjatywe.
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Warto podkreslié, ze w swoich pracach doswiadczeni edukatorzy cz¢sto
ktada nacisk na wytwarzanie kompetencji, a nie na koncentrowanie si¢ na
narzedziach. Podobnie: na postawy — bardziej niz na wiedz¢. Badacze zwra-
caja tez uwage na wiaSciwy dobor osdb uczacych, podkreslajac ich niedobor
liczbowy 1 jakoSciowy. Metody nauczania powinny by¢ natomiast osadzone
w praktyce, ale teoretycznie potwierdzone. Eliminuje to programy polega-
jace wylacznie na omawianiu doSwiadczen poszczegOlnych przedsigbior-
cow. Dobrym przyktadem w tym toku rozumowania sa prace Blanka, Reisa
1 Osterwaldera, ktOrzy wspoOlnie stworzyli filozofi¢ 1 zestaw narzedzi do
zarzadzania i edukowania, tzw. Lean Startup, oparty na glebokiej praktyce
i obserwacji, lecz metodycznie zweryfikowany (Blank, 2013; Blank i Dorf,
2012; Ries, 2011; Osterwalder, 2010). Po kilku latach jego wdrozefi na naj-
lepszych uniwersytetach (gtownie na kierunkach technicznych), amerykanska
National Science Foundation oraz National Institutes of Health finansujg
obecnie szeroko zakrojony program edukowania w kierunku przedsigbior-
czosci specjalistow i naukowcdw w zakresie nauk o zyciu (Lean LaunchPad
for Life Science & Healthcare)!. Program ten wdraza i rozpowszechnia edu-
kacje wiasnie w duchu lean i jest eksperymentem dajacym nadzieje na nowe
,otwarcie” dla innowacyjnosci (i zarazem oszcz¢dnosci) w systemie i instytu-
cjach ochrony zdrowia. Na dane pozwalajace zweryfikowac efektywnoS$¢ tego
przedsiewzigcia trzeba bedzie prawdopodobnie poczeka¢ co najmniej kilka
lat, niemniej juz na tym etapie przedsigwzi¢cie to dobrze ilustruje wage, jaka
mozna przywigzywaé do edukacji jako kluczowego elementu triady: eduka-
cja—przedsigbiorczosé—gospodarka (rysunek 1).

Kucketz akcentuje dodatkowo dwa elementy, ktore powinny si¢ znalez¢
w programach nauczania przedsigbiorczosci: dostarczanie wzorcOw przedsie-
biorcow, z ktorymi adepci mogg si¢ identyfikowaé (case studies lub spotka-
nia z przedsigbiorcami) oraz skuteczno$¢ nauczania w trybie: project-based
learning, learning by doing i odbywania stazy w start-upach (Kucketz, 2013).
Podobnie Wach zwraca uwage, ze program nauczania przedsigbiorczoSci
powinien zawierac takie elementy jak: rozwijanie cech i umiejetnoSci przed-
sigbiorczych i realizowanie projektow biznesowych (Wach, 2013).

W tabeli 1 przedstawiono wybrane pozycje literatury dotyczace edukacji
przedsigbiorczosci, wraz z krotka nota o najwazniejszych wnioskach zawar-
tych w tych publikacjach.

1 Pisal na ten temat Science News: http://news.sciencemag.org/biology/2014/04/nih-looking
-kick-start-biotech-startups oraz Huffington Post: http://www.huffingtonpost.com/steve-
blank/lean-launchpad-for-life-s_b_4212335.html.
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Tabela 1. Wybrane pozycje literatury dotyczace edukacji przedsiebiorczosci

Pozycja literatury

Najwazniejsze wnioski

Kuratko, D. (2005). The Emergence of
Entrepreneurship Education: Development,
Trends and Challenges.

Holistyczne ujecie tematu edukacji
przedsigbiorczosci: geneza, cele, rozwdj,
metodyka.

Fayolle, A. i Lassas-Clerc, N. (2006). Essay
on the Nature of Entrepreneurship Education.

Przedsiebiorczos¢ MOZE by¢é nauczana.

Katz, J.A. (2003). The chronology
and intellectual tracectory of American
entrepreneurship education.

Chronologiczny rozwdj metod edukacji
przedsigbiorczosci w USA.

Gibb, A.A. (1993). The Entreprise Culture and
Education.

Nauczanie klasyczne vs nauczanie
przedsigbiorcze, studium metodyczne.

Kuckertz, A. (2013). Entrepreneurship
Education - status quo and prospective
developments.

Przedsigbiorcze korporacje, przedsigbiorczy
uniwersytet, wyzwania dla edukacji.

CieSlik, J. (2008). Ksztalcenie w zakresie
przedsigbiorczosci na poziomie akademickim.

Cieslik i in. (2011). Edukacja dla
przedsiebiorczosci akademickiej.

Koncepcje i przyktady wdrozen ksztatcenia
w zakresie przedsi¢biorczosci na poziomie
akademickim.

Wach, K. (2013). Edukacja na rzecz
przedsiebiorczosci wobec wspdlczesnych wyzwari
cywilizacyjno-gospodarczych.

Najwazniejsze komponenty edukacji
przedsigbiorczosci: wiedza, umiejetnosci,
postawy.

Blank, S. (2013). Why the Lean Startup
Changes Everything?

Lean Startup jako nowoczesna metodologia
zarzadzania start-upem i zarazem edukacji
w tym zakresie.

Osterwalder, A. (2010). Business Model
Generation.

Modelowanie biznesowe jako giéwne
narzg¢dzie dla Lean Startup.

Charney, A. i Libecap, G.D. (2000). Impact
of entrepreneurship education.

Wyksztalceni w kierunku przedsigbiorczosci
czgsciej znajduja zatrudnienie w firmach
szybko rosnacych lub realizuja projekty
zwigzane z rozwojem nowych produktow

w ramach wigkszych organizacji.

Henrekson, M. i Sanandaji, T. (2014).
Small business activity does not measure
entrepreneurship.

Edukacja przedsigbiorczosci niekoniecznie
sprzyja samozatrudnieniu, ale jest
istotnym czynnikiem determinujacym
ambitng przedsigbiorczo$¢ w rozumieniu
»schumpeterowskim”.

Zrddio: opracowanie wlasne.
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Wdrozenie programéw edukacyjnych w zakresie przedsiebiorczosci

Badania prowadzone w obszarze edukacji przedsigbiorczosci polegaja
na przygotowaniu i realizacji programow nauczania, a nast¢pnie poddaniu
ich ocenie 1 weryfikacji. Autorka badan prowadzi te badania od roku 2007,
realizujac zajecia z przedsigbiorczoSci oraz uczestniczac z przedsigwzig-
ciach stuzacych podnoszeniu swoich kwalifikacji jako edukatora. Element
oceny i weryfikacji wdrozonych programdw jest na tym etapie najstabiej
rozbudowany, ze wzgledu na naturalne odroczenie w czasie efektow edu-
kacji. W ciagu najblizszego roku — dwoch lat planuje si¢ natomiast prze-
prowadzenie szeroko zakrojonych badafh w tym zakresie w odniesieniu do
absolwentow Politechniki Warszawskiej z lat 2010-2012, o czym bedzie
jeszcze mowa w dalszej czgSci opracowania. W tabeli 2 przedstawiono naj-
wazniejsze zrealizowane przedsigwzigcia i zdobyte kwalifikacje w okre-
sie 2007-2015.

W omawianym czasie, czyli w latach 2007-2014, nastgpita ewolucja reali-
zowanego przez autorke programu dydaktycznego w zakresie przedsigbior-
czoSci. Wdrazane zmiany byly pochodng procesu uczenia si¢ i podnoszenia
kwalifikacji, przedstawionego w tabeli 2. Kazdy z pi¢gciu naktadajacych si¢
na siebie etapow rozwoju zawodowego miat swoja specyfike i wplyw na
ksztatt realizowanych programow edukacyjnych. Pierwsze dwa: WIPA oraz
SEIPA to etapy zdobywania kwalifikacji jako wyktadowcy przedsiebiorczo-
Sci, zapoznania si¢ z klasycznymi metodami edukacyjnymi w tym obszarze,
wspomaganymi podr¢cznikiem (Cieslik, 2005) oraz portalem internetowym
(www.seipa.edu.pl). Etap realizacji projektu SEIPA-PW to przede wszystkim
dziatalno$¢ organizacyjna oraz zdobycie wiedzy na temat funkcjonowania
aktywnosSci zwigzanych z rozwojem przedsigbiorczoSci w przestrzeni uczel-
ni (Cieslik i in., 2011). Rownolegle przebiegal proces aktywnego wniknig-
cia autorki w Srodowisko przedsiebiorstw opierajacych swojg dziatalno$¢
na technologiach przetwarzania informacji (ICT), co wigzalo si¢ z pozna-
niem mechanizméw powstania oraz technik i narzedzi zarzadzania tego typu
przedsiewzigciami. Dopelnieniem tej aktywnosci byto uczestnictwo w pierw-
szej edycji treningu dla edukatoréw przedsigbiorczosci, organizowanego
przez National Collegiate Inventors and Innovators Alliance na Uniwer-
sytecie w Berkeley. Kurs poprowadzil Steve Blank, ktory jest wspoitworca
wspominanej juz metody lean startup, ,,seryjnym przedsi¢biorca”, a obecnie
wyktadowca najlepszych amerykanskich uniwersytetow (Stanford, Berkeley,
Columbia).
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W efekcie tego procesu nastapily znaczace zmiany w najwazniejszych
pozycjach curriculum prowadzonych zajec. Schemat tych zmian przedstawio-
no na rysunku 3.

Rysunek 3. Schemat najwazniejszych zmian w curriculum zajec z przedsiebiorczosci
w okresie 2007-2014

Wyktad/wiedza
Biznes Plan
Portal
Wyktadowca — studenci
Bez weryfikacji

Tylko ,,papier”

Ocena wewnetrzna

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W obrebie kazdego z siedmiu elementdw procesu dydaktycznego przed-
stawionych na rysunku 3 dokonaly si¢ istotne zmiany, ktore sg nastepujace:
1) wyktadowy charakter zaje¢ zmienil si¢ w warsztaty projektowe (project

based learning) z elementami wykladu — konwersatorium;

2) 5-letnie planowanie biznesowe w arkuszach kalkulacyjnych ustgpilo miej-
sca modelowaniu biznesowemu na podstawie kanwy modelu biznesowego
(Osterwalder, 2010);

3) w miejsce portalu internetowego stuzacego jednostronnej komunikacji ze
studentem i bedacego repozytorium materialéw pojawita si¢ platforma
e-learningowa wspomagajaca interaktywna komunikacje dwustronna;

4) poza tradycyjnym ukladem prowadzacy—studenci czg$¢ zaje¢ funkcjonuje
obecnie w formule flipped classroom, ktOra polega na prezentowaniu
przez stuchaczy wynikdw prac, ktére wykonali migdzy zajeciami (Her-
reid, 2013; Enfield, 2013). To prowadzacy jest w takiej sytuacji stuchaczem
1 komentuje, wraz z innymi uczestnikami, wykonang przez studentow
pracg;

5) kluczowym elementem zajec jest zderzenie koncepcji projektdw rozwija-
nych przez studentow z ich potencjalnymi klientami w formule: get out of
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the building, czyli wdrozenie narzedzia, jakim jest tzw. customer develop-

ment (Blank, 2013; Blank i Dorf, 2012);

6) w czasie zaje¢ dazy sie¢ do tego, aby stworzyC prototypy projektoéw, nad
ktorymi pracuja studenci;

7) zamiast tradycyjnego zaliczenia odbywa si¢ publiczna prezentacja projek-
tow, na ktOrg zapraszani sg zewnetrzni goScie: przedsiebiorcy i inwesto-
rzy, a ich ocena ma wplyw na oceny koncowe z przedmiotu.

Na rysunku 4 przedstawiono po kolei gtowne elementy tworzace curricu-
lum zajeC. Kazdy z siedmiu ,,blokéw” zawiera w sobie element wyktadowy,
naswietlajacy teori¢ w danej materii i/lub dostarczajacy przykladow (case stu-
dies) i najlepszych praktyk.

Rysunek 4. Giéwne elementy curriculum zajec z przedsiebiorczosci

Pomyst C-P-S Prototyp Pii)zr’j?(::vga
Model Zasoby/Excel
Biznesowy

Analiza rynku/
Wywiady /konkurencji/
/marketing

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Cele zaje¢ na poszczegdlnych etapach, stosowane metody oraz ryzyka
(wyzwania) wystepujace na kolejnych etapach realizacji gléwnych elementow
zajeC, podsumowano w tabeli 3.

Weryfikacja programu edukacyjnego w zakresie przedsiebiorczosci
— badanie pilotazowe

Weryfikacja efektywnoSci programéw edukacyjnych w zakresie przedsig-
biorczosci i, szerzej, ksztattowania kompetencji i postaw przedsiebiorczych
wsrod studentdw nie jest, w opinii autorki, zadaniem fatwym — gtéwnie z punk-
tu widzenia przyje¢tej metody (Cohen, Manion i Morrison, 2010; Rubacha,
2013), ale tez permanentnej ewolucji przedmiotu badania, czyli programéw
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edukacyjnych. Inni edukatorzy stosuja tutaj metod¢ ankietowa (Gawel i Pie-
trzykowski, 2015), taka tez postuzono si¢ w omawianym przypadku. Przepro-
wadzono anonimowa ankiete wsrod studentow studidw licencjackich (6. 1 7.
semestr), ktorzy zakonczyli semestr zaje¢ z przedmiotu Przedsigbiorczos¢
innowacyjna. Zajecia odbyly si¢ w wymiarze 30 godzin, zgodnie ze schematem
przedstawionym na rysunku 4 — poza elementem prototypowania. Pozyskano
27 odpowiedzi na 15 pytan, ktore mozna podzieli¢ na trzy obszary: ocena zajec
(10 pytan), stosunek do mozliwoSci zatozenia wtasnego biznesu jako opcji karie-
ry zawodowej (4 pytania) oraz samoocena zaangazowania w zajecia (1 pytanie).
W 9 przypadkach odpowiedzi udzielano poprzez wybor liczby w pigciostopnio-
wej skali Likerta. W przypadku pytan otwartych zastosowano podejscie usys-
tematyzowane w postaci kategoryzacji odpowiedzi. Kompozycj¢ pytan oraz
przyjetych technik zbierania i pomiaru odpowiedzi przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Budowa ankiety ewaluacyjnej dla studentow

Obsza.r Tres¢ pytania ankietowego S.pOS(:)lT udzi.el.a IE] .
badania odpowiedzi i/lub jej pomiaru
ocena zajegé — caloé¢ skala Likerta (1-5)
ocena zajeé — tre$¢ czedci teoretycznej skala Likerta (1-5)
ocena zajeé — tre$¢ czgéci warsztatowej skala Likerta (1-5)
ocena zajeé — formuta skala Likerta (1-5)
ocena platformy Lore.com — czy uzywal(a)? tak/nie

ocena platformy Lore.com — ocena przydatnosci | otwarte

ocena zajeé
ocena platformy Lore.com — ocena przydatnosci

— w kontekscie projektow otwarte

ocena zajgé — ocena pracy w trybie projektowym |skala Likerta (1-5)

ocena zajeé — ocena przygotowania prowadzacej
do zajec skala Likerta (1-5)

uwagi dowolne o zajeciach otwarte, nieobowigzkowe

wielokrotny wybor:
8 odpowiedzi do wyboru,

czy zamierza zalozy¢ firme? mozna wskaza¢ max 2
stos-upek’ dp czy zajecia zachecily do tej opcji kariery? skala Likerta (1-5)
mozliwosci - ~
prowadzenia wielokrotny wybor:
wlasnego 9 odpowiedzi do wyboru,
biznesu najwigksza obawa w byciu przedsigbiorca mozna wskaza¢ max 3
wielokrotny wybor:
7 odpowiedzi do wyboru,
co jest najlepsze w byciu przedsigbiorcg? mozna wskaza¢ max 3
samoocena zaangazowania w zajgcia skala Likerta (1-5)

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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W tabeli 5 przedstawiono wyniki tych pytan, gdzie zastosowano pigcio-
stopniowg skale Likerta (1 — zdecydowanie Zle, 2 — raczej zle, 3 — §rednio,
4 — raczej dobrze, 5 — zdecydowanie dobrze). Ostatnie pytanie w ankiecie
dostarczylo informacji 0 samoocenie stopnia zaangazowania studenta w zaje-
cia, wigc przy okresleniu wynikOw ankiety zestawiono Srednig arytmetyczna
ze §rednig wazona, gdzie ta ostatnia uwzglednia stopnien zaangazowania stu-
denta i w tej funkcji ,,wazy” jego odpowiedzZ: im wyzsze zaangazowanie, tym
wigksze znaczenie wypowiedzi danego studenta.

Tabela 5. Zestawienie pozyskanych wynikow

Pytanie w ankiecie aryst;fgtl;ficina fvl:;:,i:

ocena zaj¢é — calosé 4,70 4,57
ocena zaje¢é — tre$¢ czgdci teoretycznej 4,44 4,34
ocena zaj¢é — tre$¢ czgéci warsztatowej 4,52 4,41
ocena zaj¢é — formuta 4,56 4,44
ocena zaj¢é — ocena pracy w trybie projektowym 4,44 4,32
ocena zaj¢é — ocena przygotowania prowadzacej do zajeé 4,89 4,73
czy zajecia zachecily do zalozenia swojego biznesu? 4,26 4,25
samoocena zaangazowania w zajgcia 3,85 -

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Pozyskane wyniki mozna z cata pewnoscig zaliczy¢ do wysokich, zwlaszcza
ze wsrdd poszezegblnych odpowiedzi wystepowata niewielka zmiennos¢. Naj-
surowiej studenci ocenili samych siebie, czyli swoje zaangazowanie w zajecia:
Srednio na poziomie 3,85. Najwyzsze oceny uzyskano przy odpowiedziach
na pytania o stopief przygotowania prowadzacej do zajec oraz o caloSciowa
ocene zajeé. Srednie wazone sg nizsze od arytmetycznych, poza jednym przy-
padkiem, kiedy sg na tym samym poziomie: chodzi o pytanie dotyczace tego,
czy zajecia zachecily studenta do rozwazenia opcji zostania przedsiebiorca
(wynik na poziomie 4,25).

Pozostale odpowiedzi mialy charakter otwarty lub byly wielokrotnego
wyboru. Prawie wszyscy (25 na 27 osob) skorzystali z platformy e-learnin-
gowej, wszystkie te osoby w ankiecie pozytywnie opisaly doSwiadczenia z jej
uzytkowania i przydatno$¢ w procesie dydaktycznym.

Na rysunku 5 przedstawiono odpowiedzi udzielone na pytanie o to, czy
student rozwaza zalozenie firmy (mozna bylo zaznaczy¢ dwie odpowiedzi).
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2/3 studentéw bierze taka opcje pod uwage, a co czwarty jest tego pewien.
Ponad 1/3 wykazuje przy tym podejScie pragmatyczne, zamierzajac uprzed-
nio zdoby¢ doswiadczenie u kogo$ innego. Warto przypomnie¢, ze chodzi
tutaj o studentow Politechniki, ktorzy maja wysoka Swiadomos§¢ koniecznoSci
wyprobowania zdobytej na studiach wiedzy w praktyce.

Rysunek 5. Rozklad odpowiedzi na pytanie o to, czy student rozwaza zalozenie wlasnej firmy
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Zrddio: opracowanie wlasne.

Na rysunku 6 przedstawiono rozktad odpowiedzi na pytanie o gléwne
obawy zwigzane z zatozeniem i prowadzeniem wtasnej firmy. Najwiecej osdb
wskazalo brak kontaktow biznesowych jako gtowna bariere, ktora wstrzy-
muje ich przed podjeciem tej opcji kariery zawodowej, prawie na rowni
z brakiem Srodkow finansowych. Mozna powiedzie¢, ze jest to spojne z duza
waga przypisang zdobyciu wpierw doSwiadczenia zawodowego, wskazanego
w odpowiedziach na poprzednie pytanie.

Podsumowujac wyniki ankiety, mozna stwierdzi¢, ze proponowany pro-
gram edukacyjny spotkat si¢ z bardzo dobrym przyjeciem przez studentdw.
Ankieta wykazala wysokie oceny dla tresci i formuly zajec¢ oraz dla prowa-
dzacej. Prawie nikt nie odrzuca opcji zatozenia firmy jako mozliwej, cho¢
prawdopodobnie odroczonej w czasie opcji rozwoju zawodowego. Cho¢ pilo-
tazowy charakter ankiety sprawil, ze nie wiadomo, jak odpowiedzi te ksztat-
towalyby si¢ przed zaj¢ciami, to mozna przypuszczaé, ze udziat w nich miat
wplyw na akurat taki rozktad wynikow.
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Rysunek 6. Rozklad odpowiedzi na pytanie o giléwne obawy zwigzane z zalozeniem
i prowadzeniem wlasnej firmy
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Zrddio: opracowanie wlasne.

Ankieta zostata obecnie poprawiona i stanowi¢ bedzie integralny element
prowadzonych zaje€. Wkrotce zostang tez przeprowadzone szeroko zakrojo-
ne badania wSrod uczestnikow projektu SEIPA na Politechnice Warszawskiej
z lat 2010-2012 (ponad 1400 studentéw). Badania te majg wskazaé, na ile
przejscie przez kursy edukacyjne w zakresie PrzedsigbiorczoSci faktycznie
wplywa na kariery zawodowe tych osob.

Podsumowanie

Edukacja przedsigbiorczosci nie jest i nie powinna by¢ rozpatrywana oraz
rozwijana w oderwaniu od giéwnego nurtu badan nad przedsiebiorczoScia
jako zjawiskiem spolecznym i gospodarczym. Modele zachowan organizacji
funkcjonujacych na wspoiczesnych rynkach powinny by¢ niezwlocznie wig-
czane do programdw nauczania tak, by nie tworzy¢ (powigkszac) luki kom-
petencyjnej miedzy wiedza praktyczng a teoretyczng. Jesli chodzi o narzedzia
1 metody konkurowania przedsigbiorstw, tempo zmian jest z kolei tak wyso-
kie, ze kluczowe staje si¢ ksztaltowanie wsrdd studentéw postaw otwartych
i uczacych sie.

Podejmujac si¢ zadania, jakim jest edukowanie w zakresie przedsigbior-
czosci, trzeba mie¢ na uwadze gtoéwne wyzwania, jakie stawia ono przed pro-
wadzacym:
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* zajecia powinny by¢ nastawione na ksztattowanie postaw proprzedsi¢bior-
czych i zapoznanie studentow z podstawowymi narz¢dziami modelowania
biznesowego; nie chodzi tez tutaj o przekazanie bardzo konkretnej wie-
dzy, lecz raczej o wskazanie Zrodet i sposobow, w jaki mozna jg zdobywaé
i aktualizowac;

* podczas zajec trzeba stawiac czota obiegowym opiniom i falszywym posta-
wom, np.: ,,nie powiem jaki mam pomyst, bo mi go ukradng”, ,,pierw-
szy milion trzeba ukra$¢” itp.; w praktyce oznacza to, ze podczas zajec
wywigza sie dyskusje — nieraz odbiegajace od rdzenia ich tematyki —
1 trzeba by¢ na nie przygotowanym;

* wazne jest, by w zajeciach uczestniczyly osoby chetne; obowigzkowy cha-
rakter nie sprzyja dobrym wynikom; 4.—-6. semestr studiow pierwszego
stopnia to najlepszy moment na przystapienie do zaje¢, w ktorych jed-
norazowo powinno uczestniczy¢ ok. 30 osob (8-10 grup 3-5-osobowych),
najlepiej w trybie migdzywydzialowym;

* biezaca sytuacja ekonomiczna w kraju i na §wiecie ma znaczenie — zaje-
cia z przedsigbiorczoSci to okazja, aby naSwietli¢ studentom znaczenie
i warto$¢ dzialalnoSci biznesowej w rozwoju gospodarki, a szczegdlnie tej
opartej na innowacjach i na wiedzy;

» wartoS¢ zaje¢ znaczaco podnosza nastepujace elementy: umiejetny dobor
1 praca z case studies, wizyta goSci — przedsigbiorcoOw, wywotywanie i kon-
trolowane konfrontowanie ze soba roznych opinii studentow, wdrozenie
prototypu (przynajmniej jednego na semestr w catej grupie); bardzo duza
uwage warto przywigza¢ do odbycia przez studentow wywiadow z klien-
tami — to doswiadczenie ,,wypycha” studentow ,,zza biurek” i zbliza ich do
realnych warunkow rynkowych;

* wazne jest, aby prowadzacy byt nie tylko ,,wyktadowca”, ale i ,,edukato-
rem”, czyli posiadal kapital spoleczny, ktory moze realnie pomoc naj-
lepiej rokujacym projektom studenckim na zaistnienie w prawdziwym
biznesie po zakoficzeniu zajec¢;

* mentoring to bardzo wymagajace 1 wyczerpujace zadanie dla prowadza-
cego, ale daje znakomite efekty, jezeli na etapie zaawansowanych prac
nad projektem poswigci si¢ kazdemu zespotowi czas (15-30 min.) na zasa-
dzie wylacznosci;

» wiarygodna, cho¢ negatywna weryfikacja koncepcji biznesowej, jest oce-
niana pozytywnie przez prowadzacego;

* edukujac studentow nauk technicznych, napotyka si¢ nieraz ich opor,
wywolany przyzwyczajeniem do otrzymywania jednoznacznych odpowie-
dzi na stawiane problemy w zakresie nauk Scislych; w przypadku weryfi-
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kacji hipotez biznesowych takich odpowiedzi czgsto nie sposob szybko

1 prosto uzyskac i wazne jest stworzenie na zajeciach takiej atmosfery,

ktora pozwoli stuchaczom oswoi¢ si¢ z ta trudng dla nich mentalnie

sytuacja.

Prawdopodobnie najtrudniejszym wyzwaniem w procesie edukowania
w zakresie przedsigbiorczosci jest jednak to, ze efekty tej edukacji naste-
puja najwczesniej po kilku, a przewaznie dopiero po kilkunastu latach. Jest
to tez przyczyna odroczenia w czasie mozliwosci weryfikacji efektywnosci
wdrazanych programow edukacyjnych. W krotszym okresie tylko pojedyn-
cze przypadki prob biznesowych absolwentow daja mozliwos¢ obserwowania
i weryfikacji przekazanej wiedzy oraz umiejetnosci w praktyce.
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Internacjonalizacja
jako kierunek rozwoju przedsiebiorczosci firm
w wojewddztwie mafopolskim
— wyniki badan empirycznych

Streszczenie

W artykule zaprezentowano wyniki badai przeprowadzonych na prébie 80 przedsiebiorstw
z wojew6dztwa matopolskiego, ktdre uczestnicza w procesie internacjonalizacji. Przebadano, w jak
duzej mierze sposdb patrzenia na zarzadzanie przedsiebiorstwem (od sktonnosci do podejmowania
ryzyka zwiazanego z dziatalnodcia na rynkach zagranicznych, po orientacje mniej lub bardziej
miedzynarodowa), determinuje procesy internacjonalizacji w przedsiebiorstwach funkcjonujacych
w wojewodztwie matopolskim. Na podstawie wynikéw badai wiasnych oraz wynikéw weryfikagji
statystycznej zidentyfikowano zaréwno stymulanty, jak i bariery procesu internacjonalizacji,
wystepujace po stronie przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe: przedsiebiorczo$¢, przedsiebiorczos¢ miedzynarodowa, przedsiebiorca, menedzer,
umiedzynarodowienie

An Internationalization Process
as a Direction of Firm’s Entrepreneurship Development
in Lesser Poland Voivodeship - Results from Emplrlcal Studies

Abstract

Using a survey methodology on a sample of 80 enterprises, it was investigated to what extent
an approach to enterprise management (ranging from risk-taking attitudes associated with foreign
markets operations, to less — or more — international business approach), determines internalization
processes in companies operating in Lesser Poland voivodeship.
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Based on the outcomes from own studies as well as on the results of the statistical verification,
factors stimulating internalization processes as well as hindering it on the entrepreneur’s side,
have been identified.

Keywords: entrepreneurship, international entrepreneurship, entrepreneur/manager,
internationalization, entrepreneurial intention

JEL: F23, 126, M16

Wstep

Ostatnie trzy dekady to okres istotnych przeobrazen w gospodarce Swia-
towej, ktore znaczaco wplynely na funkcjonowanie przedsigbiorstw, zwlasz-
cza na postrzeganie przez nich rynkow migdzynarodowych. W kontekscie
tych zmian trudno si¢ nie zgodzi¢, ze znaczenie procesu internacjonalizacji
w ozywieniu gospodarczym przedsigbiorstw jest niezaprzeczalne. W ostat-
nich latach przewodnim dzialaniem stuzacym zwickszaniu konkurencyjno-
Sci polskich przedsigbiorstw stata si¢ internacjonalizacja, poniewaz dzigki
umiedzynarodowieniu przedsigbiorstwa zwigkszajg swoja konkurencyjnosc,
a niekiedy nawet znacznie wzmacniaja swoja przewage konkurencyjna.
W podlegajacych nieustannym zmianom, turbulentnych warunkach otocze-
nia przedsigbiorstw coraz wigksze znaczenie przypisuje si¢ podstawowemu
elementowi Srodowiska wewngtrznego przedsigbiorstwa, jakim jest osoba
przedsiebiorcy, jako czynnikowi sprawczemu.

Zasadniczym celem opracowania jest identyfikacja i analiza gléwnych
czynnikdw procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw, z uwzglednie-
niem roli czynnika ludzkiego. Opracowanie ma charakter teoretyczny, ale
zawiera tez czgSC analityczng. W rozwazaniach zastosowano krotka anali-
z¢ piSmiennictwa dotyczacego teorii internacjonalizacji oraz syntetyczny
raport z przegladu studidw literatury dotyczacej roli menedzera w procesie
umiedzynarodowienia, a w czeSci empirycznej przedstawiono podsumowa-
nie wynikOw przeprowadzonych badan wiasnych. Jako gtowne narzedzie
badawcze zastosowano ankietyzacje, przeprowadzong wsrod 80 zinternacjo-
nalizowanych przedsigbiorstw w wojewodztwie malopolskim. Uzyskane dane
mialy zaréwno charakter zar6wno iloSciowy, jak i jakoSciowy, a zgromadzo-
ny material poddano weryfikacji statystycznej przy uzyciu specjalistycznego
oprogramowania komputerowego.
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Przedsiebiorczo$¢ w procesie internacjonalizacji

W literaturze przedmiotu spotykane sa rozne kryteria klasyfikacji teorii
i modeli internacjonalizacji, a podejscie badaczy do internacjonalizacji zmie-
nito si¢ w odpowiedzi na zmiany zachodzace w gospodarkach Swiatowych
(Daszkiewicz, 2014, s. 209). K. Wach identyfikuje siedem gtéwnych podejs¢ do
modelowania internacjonalizacji przedsigbiorstwa w naukach ekonomicznych
(podejscie etapowe, zasobowe, sieciowe, szkoly przedsigbiorczosci migdzyna-
rodowej, zarzadczo-strategiczne, protoholistyczne oraz podejscia alternatywne)
(Wach, 2012, s. 98-99). Poczatkowo teorie internacjonalizacji przedsigbiorstw
byly rozwijane w nurcie teorii handlu zagranicznego, do ktorych naleza klasycz-
ne teorie mikro- i makroekonomiczne. Wedtug J. Johansona i J.E. Vahlnego,
przedstawicieli tzw. szkoly szwedzkiej, ktora dominuje wsrdd wigkszosci badan
nad umiedzynarodowieniem przedsigbiorstw, internacjonalizacja to uporzadko-
wany proces stopniowego zwigkszania zaangazowania w dziatalno$¢ mi¢dzyna-
rodowg (Johanson i Vahlne, 1920, s. 20). Wedtug K. Wacha obecnie mamy do
czynienia z rozwojem nowego obszaru badawczego; na styku teorii internacjo-
nalizacji przedsigbiorstwa i teorii przedsigbiorczoSci rozwija si¢ teoria przed-
siebiorczoSci miedzynarodowej jako jedno z podejS¢ badawczych do zagadnien
internacjonalizacji (Wach, 2014b), a szkofa przedsigbiorczo$ci mi¢dzynarodowe;j
whniosla istotny wktad do teorii umi¢dzynarodowienia (Wach, 2013, s. 113).

We wspolczesnej gospodarce rynkowej szczegllng role, ktOra nie jest
fatwa do zdefiniowania czy jednoznacznego okreSlenia, odgrywaja zasoby
przedsiebiorstwa. Dzieje si¢ tak przede wszystkim ze wzgledu na fakt, ze
wewngetrzne uwarunkowania przedsigbiorczosci trudno jest zweryfikowac.
Jak zauwaza A. Gawel, przewazajaca wiekszos$¢ badan naukowych z zakresu
przedsigbiorczosci powstaje w dziedzinie nauk ekonomicznych (ekonomia,
nauki o zarzadzaniu) (Gawetl, 2008, s. 11-25). Na podstawie wnikliwej kwe-
rendy literaturowej w ramach nauk ekonomicznych K. Wach wyr6znia cztery
podstawowe funkcje przedsigbiorczosci (Wach, 2015b):

— przedsigbiorczo$¢ jako funkcja osobowosci (badania na poziomie jed-
nostki, dotyczace cech ludzkiego dziatania — przedsigbiorcy, lecz rowniez
zespotu pracownikow),

— przedsigbiorczo$¢ jako funkcja czynnosci menedzerskich (badanie pro-
cesu przedsigbiorczego, analiza zachowan menedzerskich),

— przedsigbiorczos$¢ jako funkcja indywidualnego przedsigbiorcy (analiza
roli, jaka odgrywa indywidualny przedsigbiorca),

— przedsigbiorczo$¢ jako funkcja rynku (teoria rynku od strony popytowo-
podazowej, z pominigciem roli przedsiebiorcy).
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W naukach o zarzadzaniu wymienia si¢ natomiast sze$¢ podejs¢ badaw-
czych wedlug klasyfikacji J. Cunninghama i J. Lischerona: szkole ,,wielkiej
osoby”, szkole cech psychologicznych, szkote klasyczna, szkote menedzer-
ska, szkol¢ przywodztwa oraz szkote intra-przedsigbiorczosci (Cunningham
i Lischeron, 1991).

Sama przedsigbiorczos$¢, w naukach o zarzadzaniu, okreSlana jest najcze-
Sciej przez percepcje menedzerska, a literatura z zakresu przedsigbiorczosci
pojmuje ja dwutorowo — zaréwno jako ceche¢ ludzkiego dzialania, jak i pro-
ces menedzerski. Przedsiebiorca to z cata pewnoscig ktos, kto ma specyficzne
cechy i predyspozycje, jednak koncepcje widzenia i rozumienia przedsigbior-
cy zmienialy si¢ na przestrzeni lat (tabela 1).

Tabela 1. Przeglad koncepcji przedsiebiorcy w literaturze ekonomicznej

Autor Definicja
R. Cantillon, F. Knight Przedsigbiorca jako osoba ponoszaca ryzyko dziatalnosci
J. Schumpeter, PF. Drucker | Przedsigbiorca jako innowator
J.B. Say, A. Marshall Przedsigbiorca jako lider przemystu
J.B. Say, A. Marshall Przedsigbiorca jako menedzer lub nadzorca
J.B. Say, J. Schumpeter Przedsigbiorca jako organizator i koordynator zasobow
ekonomicznych
J.B. Say, J. Schumpeter Przedsigbiorca jako wiasciciel przedsigbiorstwa
J.M. Keynes Przedsigbiorca jako osoba zatrudniajaca czynniki produkcji

R. Cantillon, I. Kirzner Przedsigbiorca jako osoba dokonujaca wyboru alternatywnych
zastosowan roznych zasobow

D. McClelland Przedsigbiorca jako osoba energiczna, aktywna, podejmujaca
umiarkowane ryzyko

P.F. Drucker Przedsigbiorca jako osoba maksymalizujaca okazje

Zrodlo: Piecuch (2013, s. 60).

Rozne postrzeganie przedsigbiorcy w teorii ekonomii mozna sprowa-
dzi¢ do pieciu kategorii, jakie przedsiebiorca spetnia w procesie inter-
nacjonalizacji przedsigbiorstw. Sa to: (1) innowacyjno$¢ przedsigbiorcy,
(2) proaktywno$¢ przedsigbiorcy, (3) sktonno$¢ do podejmowania ryzyka
przez przedsigbiorce, (4) orientacja migdzynarodowa przedsigbiorcy oraz
(5) dotychczasowe doswiadczenie przedsigbiorcy na rynkach mig¢dzynaro-
dowych. Pierwsze te cechy tworza ugruntowang w literaturze przedmiotu
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koncepcje orientacji przedsigbiorczej, czy w wymiarze szerszym — migdzyna-
rodowej orientacji przedsigbiorczej (Wach, 2015a).

Jak podkresla K. Wach, szczegbdlna rola przypisywana jest w teorii
przedsigbiorczosci koncepcji przedsigbiorcy-innowatora, stworzonej przez
J. Schumpetera (Wach, 2014a, s. 15), a rozwini¢tej przez P. Druckera
w latach 90. XX wieku (Drucker, 1985). To wiasnie innowacyjno$¢ przedsig-
biorcow z matych i Srednich przedsiebiorstw stata si¢ przyczyna zmian, jakie
zaszly w procesach internacjonalizacji tych przedsigbiorstw (Kosata, 2015).

Niezwykle istotng role odgrywa rOwniez stopiefi proaktywnosci przedsie-
biorcy, na ktory skiada si¢ szeroki wachlarz cech, takich jak przejawianie
inicjatywy, che¢ przewodzenia i dominacji, silnie wyksztatcona potrzeba osig-
gnie¢, a przede wszystkim gotowos$¢ do dzialania jako warunek konieczny
dziatalnoSci przedsigbiorczej (Piecuch, 2013, s. 63). ProaktywnoS¢ w aspekcie
umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa to przede wszystkim wtasciwe rozpo-
znawanie okazji rynkowych lub tworzenie okazji i nowej wartoSci na rynkach
migdzynarodowych zgodnie z zalozeniami szkoly przedsigbiorczo§ci miedzy-
narodowej (Wach, 2015a, s. 18).

Z kolei sktonnos¢ przedsigbiorcy do podejmowania ryzyka zwigzanego
z tego rodzaju dziatalnoScig oraz odpowiedzialnoS$¢ za przedsiewzigcia, jakim
jest wprowadzenie przedsigbiorstwa na Sciezke ekspansji zagranicznej, rozu-
miane sg przez niektdrych autoréw (R. Canillon, J.B. Say, FH. Knight) jako
podstawowa funkcja przedsigbiorcy (Wach, 2014a). W catym procesie umig-
dzynarodowienia przedsi¢biorstwa szczegdlnie wazna jest kwestia nie tylko
sktonnosci do podejmowania ryzyka, ale zwtaszcza rozpoznawania, monito-
rowania i zarzadzania ryzykiem (Fudalifiski, 2015).

Ostatnimi elementami majacymi wplyw na przebieg procesu interna-
cjonalizacji przedsigbiorstw sg bez watpienia stopien orientacji mi¢dzyna-
rodowej, jakg prezentuje dany przedsi¢biorca, a takze jego dotychczasowe
doswiadczenie w dziatalnoSci na obcych rynkach (Belniak, 2015).

Metodyka badawcza

Celem opracowania jest identyfikacja i analiza roli procesu internacjo-
nalizacji jako kierunku rozwoju przedsigbiorczosci firm w wojewodztwie
matopolskim, przy uwzglednieniu funkcji, jaka petni wspotczesny przedsie-
biorca w procesie umi¢dzynarodowienia przedsi¢biorstwa. Wyniki badan
zostaly opracowane na podstawie przeprowadzonej w okresie od maja do
sierpnia 2014 r. ankietyzacji na losowo-warstwowej probie 80 przedsie-
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biorstw z terenu wojewodztwa malopolskiego, z ktorych wszystkie, w Swietle
odpowiedzi uzyskanych w kwestionariuszu, prowadzily dzialalno$¢ miedzy-
narodowa.

Ankieta dotyczaca szeroko rozumianych czynnikdéw umiedzynarodowie-
nia przedsi¢biorstw zostala podzielona na osiem odrgbnych blokow pytan
(czeSci A-H). Przestankg tego podziatu bylo zaréwno stworzenie ankiety
klarownej i o ,,przyjaznej” strukturze dla potencjalnego respondenta, jak
i uzyskanie odpowiedzi w formacie pozwalajagcym na wielowymiarowg ana-
lize uwarunkowan internacjonalizacji. W cze¢Sci A pytania dotyczyly ogdl-
nej charakterystyki przedsigbiorstwa, cze¢S¢ B poSwigcona zostala motywom
umi¢dzynarodowienia, a w czgséci C postawiono pytania o0 wzorce i strategie
internacjonalizacji przedsigbiorstwa. W kolejnej sekcji D potozono nacisk
na charakterystyke otoczenia krajowego i migdzynarodowego, a w czgsci E
pytano respondentOw o znaczenie zasobOw sensu stricto oraz kompetencji
menedzerskich w procesie umi¢dzynarodowienia.

Opierajac si¢ na podstawach teoretycznych, cze$¢ F poSwiecono charakte-
rystyce orientacji przedsigbiorcy, ze wzgledu na takie czynniki jak: (1) innowa-
cyjnos¢, (2) proaktywnos¢ i (3) podejmowanie ryzyka. Ocenie podlegat stopief
nacisku na badania i rozw0j przywodztwa technologicznego oraz innowacji,
pytania dotyczyly iloSci nowych linii produktéow lub ustug wprowadzonych
na rynek przez poszczegblne przedsigbiorstwa w ciagu ostatnich 5 lat oraz
tego, czy ewentualne zmiany w linii produktow byly znaczace czy tez glownie
drugorzedne. Oceniano roéwniez zachowania przedsiebiorcow w kontaktach
z innymi firmami; czy polegaja na reakcji na dzialania inicjowane przez konku-
rentOw, czy tez przedsigbiorstwo raczej samo jest inicjatorem dzialan, na ktore
odpowiadaja konkurenci. Pytano, czy firma przyjmuje pozycje lidera czy tez
rzadko jest tg, ktora wprowadza nowe produkty, ustugi, techniki zarzadzania
czy technologie, a takze czy przyjmuje konkurencyjng postawe wobec kon-
kurentOw.

Podejmowanie ryzyka przebadane zostato poprzez weryfikacje, czy przed-
siebiorcy maja silng skfonno$¢ do projektow o niskim ryzyku, z normalng
i pewng stopg zwrotu, czy tez raczej sklaniajg si¢ do projektow wysokiego
ryzyka, z szansami na bardzo wysokie zyski. Respondenci odpowiadali takze
na pytanie dotyczace odkrywania szans tkwigcych w otoczeniu; czy powinno
nastgpowac stopniowo i ostroznie, czy tez odwazne i zakrojone na szeroka
skale odkrywanie szans tkwigcych w otoczeniu jest niezbedne dla osiagnigcia
celow firmy. Ostatnie pytanie w tej cze¢Sci dotyczyto podejmowania decyzji
w warunkach niepewnosci — czy zwyczajowo przedsiebiorcy postepuja ostroz-
nie, minimalizujac prawdopodobienstwo podjecia kosztownych decyzji, czy
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moze podejmujg decyzje w sposOb Smialy i agresywny, w celu zmaksymalizo-
wania wykorzystania potencjalnych mozliwosci.

Cze$¢ G obejmowala charakterystyke samego przedsigbiorcy, okreSlajaca
jego kluczowe cechy, takie jak ple¢, wiek, poziom wyksztatcenia, a takze jego
nastawienie do procesu internacjonalizacji. Na skali od 1 do 7 ocenie pod-
legaly takie kryteria jak: indywidualne dazenie przedsigbiorcy do ekspansji
zagranicznej (rozumiane jako motywacja mi¢dzynarodowa), a takze kosmo-
polityzm i otwarto$¢ migdzynarodowa. Pytano o znajomo$¢ jezykdéw obcych,
znajomo§¢ rynkow miedzynarodowych oraz doswiadczenie w dziatalnos$ci
biznesowej na tych rynkach. Ankieta dotyczyla takze wplywu doSwiadczenia
W pracy poza granicami kraju, ogélnego doswiadczenie w biznesie, eduka-
cji zagranicznej oraz ewentualnego zagranicznego pochodzenia zatozycieli
firmy na postawe przedsigbiorcy.

Ostatnia czeS¢ ankietyzacji miata na celu okreSlenie poziomu rozwoju
firmy (przez pryzmat kilkunastu czynnikéw), w ostatnich pigciu latach jej
dziatalnoSci.

Wyniki badai empirycznych

Grupa przedsiebiorstw uczestniczacych w ankietyzacji okazata si¢ bar-
dzo mocno zréznicowana pod wzgledem wieku oraz okresu, jaki uptynat od
zalozenia dziatalnosci do deklarowanego momentu umi¢dzynarodowienia
firmy. Z danych wynika, ze w potowie przypadkow wiek przedsigbiorstwa
nie przekraczat 14,5 roku, natomiast w 3/4 przypadkéw wynosit co najwy-
zej 19 lat. Jednocze$nie zaledwie 6 przedsigbiorstw istniato na rynku od co
najmniej 30 lat. Analizujac okres, jaki uplynal od zalozenia przedsigbior-
stwa do momentu jego internacjonalizacji, mozna zauwazy¢, ze wahal si¢
on od 0 do 34 lat, przy czym w potowie przypadkdw byly to co najwyzej
2 lata. Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze w wojewddztwie malopolskim
przedsiebiorstwa doS¢ szybko podejmujg Sciezke ekspansji zagraniczne;j.
W wypadku zaledwie 10% badanych przedsigbiorstw internacjonalizacja
nastgpita po 11 latach od zatozenia lub jeszcze pOzniej. Warto zwrocic tez
uwage, ze Srednia wieku tych 10% przedsigbiorstw wynosita 34 lata. Sto-
sunkowo wczesne umigdzynarodowienie moze mie¢ zwigzek z rozktadem
dziatalnoSci gospodarczej badanej grupy przedsigbiorstw na poszczegolne
sektory. Zgodnie z klasyfikacja PKD tylko 2,5% proby (2 podmioty) jako
podstawowg dziatalno$¢ gospodarcza wskazalo rolnictwo. Znacznie wigcej
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przedsigbiorstw funkcjonuje w sektorze przemystowym — 41,25% (33 pod-
mioty), a zdecydowana wigkszo$¢, bo 60% (48 podmiotoéw), wskazata
sektor ustug.

Jako gtobwne motywy internacjonalizacji z wykorzystaniem 4-elementowe;j
klasyfikacji opracowanej przez OECD (Globalisation and Small and Medium
Enterprises, 1997) (czynniki push, czynniki pull, czynniki szans, czynniki
przedsigbiorcze)! wskazywano zasadniczo na dostrzezenie nowych szans
rozwoju firmy (tj. czynniki pull) — 53,75%. Stale dazenie do jej rozwijania
(tj. czynniki przedsigbiorcze) wskazato 33,75% podmiotdw, wykorzystanie
nieplanowanych szans na rynkach zagranicznych (tj. czynniki szans) wskaza-
to 27,50%, natomiast brak szans dalszego rozwoju (tj. czynniki push) — 1,25%
(1 podmiot). Jezeli chodzi o zasigg terytorialny ekspansji zagranicznej przed-
sigbiorstw, dominowat kierunek do krajow UE oraz poza UE (67% badanych
podmiotow) oraz wyltacznie do krajow Unii Europejskiej (31%). Dziatalno§¢
na rynkach poza UE stanowila znikomy odsetek.

Po zastosowaniu metody regresji i przy uzyciu testu niezaleznoSci
zmiennych Pearsona (do analizy zalezno$ci zaawansowania stosowanych
form internacjonalizacji od stopnia innowacyjnosci przedsigbiorcy) stwier-
dzono, ze bardziej zaawansowane formy umi¢dzynarodowienia znacznie
czesciej podejmowane s3 w przedsigbiorstwach zarzadzanych przez mene-
dzer6w o wyzszym poziomie innowacyjnosci. RoOwniez stopiefi mi¢dzyna-
rodowej orientacji przedsigbiorcy, na podstawie obliczen statystycznych
metodg testéw niezalezno$ci zmiennych, wykazatl dodatnig zalezno$¢ w sto-
sunku do stopnia zaawansowania podejmowanych przez przedsi¢biorstwo
form internacjonalizacji. Oznacza to, Ze przedsigbiorcza postawa zasobow
ludzkich uczestniczacych w procesach decyzyjnych ankietowanych firm
ma wplyw na internacjonalizacj¢ przedsigbiorstw w wojewodztwie mato-
polskim.

Co wigcej, zauwazono, ze istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ pomig-
dzy stopniem innowacyjnosci przedsigbiorcy (rysunek 1), mierzonym jako
Srednia arytmetyczna atrybutOw stopnia innowacyjnoSci menedzera oraz
stopniem orientacji mi¢dzynarodowej ujmujacej motywacje¢, orientacje mig-
dzynarodowg i znajomos¢ jezykow, a takze edukacje lub pochodzenie zagra-
niczne przedsigbiorcy, z faktem podejmowania bardziej zaawansowanych
form internacjonalizacji.

1 Szerzej zob.: Wach (2008, s. 43-45; 96-97); Daszkiewicz i Wach (2014, s. 91-92).
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Rysunek 1. Rozklad ocen stopnia innowacyjnoSci przedsigbiorcy
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Adnotacja: Stopien postawy innowacyjnej przedsigbiorcy/menedzera na skali 1-7, gdzie 1 oznacza wartos¢
najnizsza, a 7 najwyzsza.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych w Statistica PL v. 10 (n = 80).

Istotna zalezno$¢ uzyskana na tej ptaszczyznie (2) jest nieoczekiwana.
Zauwazono, ze przedsigbiorcy o ponadprzecigtnym lub wysokim stopniu
postawy innowacyjnej czeSciej formutowali strategie internacjonalizacji
(rysunek 2) oraz podejmowali bardziej zaawansowane formy internacjona-
lizacji (rysunek 3).

Rysunek 2. Zdefiniowanie strategii internacjonalizacji a innowacyjna postawa przedsiebiorcy
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych (1 = 80).
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Rysunek 3. Podejmowanie bardziej zaawansowanych form internacjonalizacji
a innowacyjna postawa przedsigbiorcy
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych (1 = 80).

Jak wynika z przedstawionych rysunkow, rozktad ocen stopnia innowa-
cyjnoSci przedsigbiorcy jest symetryczny. Oznacza to, ze najczeSciej przed-
sigbiorcy oceniali postawe innowacyjng na poziomie 4, w skali 7-stopniowe;j.
Relatywnie rzadko spotykane byly skrajne (niskie lub wysokie) oceny posta-
wy innowacyjnej. Zauwazono takze, ze w podmiotach zarzadzanych przez
bardziej proaktywnych przedsiebiorcow najczeSciej dochodzito do wzrostu
zatrudnienia, jezeli chodzi o okres 2011-2014. Analizujac rozktad ocen stop-
nia proaktywnoSci przedsiebiorcy wykazano, ze jest on anormalny i niesy-
metryczny. Relatywnie cze¢sto odnotowano wartoSci ponizej przecietnych,
niewiele tez byto ocen wysokich (rysunek 4).

Stwierdzono réwniez, ze podejmowanie bardziej zaawansowanych form
internacjonalizacji nie zalezy w sensie statystycznym od stopnia proak-
tywnosci (zalezno$¢ 6) ani od skfonnosci do podejmowania ryzyka (zalez-
no$¢ 9), ale od postawy innowacyjnej. Jednoczesnie stopiefi proaktywnosci
nie jest istotnie statystycznie zwigzany z faktem sformulowania strategii
internacjonalizacji, gdyz zaleznos¢ ta, jesli juz wystepuje, jest bardzo staba.
Zaobserwowano natomiast, ze w przedsigbiorstwach zarzadzanych przez
osobe o ponadprzeci¢tnym i wysokim stopniu skfonnosci do ryzyka zatrud-
nienie w latach 2011-2014 wzrosto. Istotny jest tez fakt, ze przedsigbiorcy
o matej sktonnosci do ryzyka najczeSciej posiadali co najwyzej czgSciowo
sformutowang strategi¢ internacjonalizacji, natomiast przedsi¢biorcy pre-
zentujacy wysoka sktonnos$¢ do ryzyka w 75% przypadkdédw co najmniej
czesciowa.
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Rysunek 4. Rozklad ocen stopnia proaktywnosci przedsiebiorcy
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Adnotacja: Stopien proaktywnoSci na skali 1-7, gdzie 1 oznacza warto$¢ najnizsza a 7 najwyzsza.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych w Statistica PL v. 10 (n = 80).

Analiza rozktadu ocen skionnoSci do ryzyka uwidoczniona jest przez
wysmukly histogram o tendencji centralnej. Najczesciej odnotowywane byly
wartoSci bliskie przecietnej, jednoczesnie przy niewielkiej liczbie responden-

tow wskazujacych dwie wartosci skrajne (rysunek 5).

Rysunek 5. Rozklad ocen sklonnosci do ryzyka przedsiebiorcy
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Adnotacja: Stopien skfonnoSci do ryzyka na skali 1-7, gdzie 1 oznacza warto$¢ najnizsza, a 7 najwyzsza.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych w Statistica PL v. 10 (n = 80).
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Wyniki ankietyzacji wykazaly, ze przedsigbiorcy o wysokim stopniu orien-
tacji migdzynarodowej zarzadzali podmiotami typu born global, podczas
gdy ci 0 najnizszym stopniu orientacji mi¢dzynarodowej kierowali przedsie-
biorstwami, ktore zinternacjonalizowaly si¢ dopiero po okresie co najmniej
trzech lat.

Stwierdzono réwniez, ze stopien orientacji migdzynarodowej przed-
siecbiorcy wplywa na wybor zaawansowanych form ekspansji. Menedzero-
wie o malym stopniu orientacji miedzynarodowej najczeSciej nie posiadali
zadnej strategii internacjonalizacji, badZ byta ona co najwyzej czeSciowa.
W omawianej probie badawczej najwigksza grupe stanowily jednak podmio-
ty o przecigtnym i ponadprzeci¢tnym stopniu orientacji mi¢dzynarodowe;j
(rysunek 6).

Rysunek 6. Rozklad stopnia orientacji miedzynarodowej
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Adnotacja: Stopien orientacji mi¢dzynarodowej na skali 1-7, gdzie 1 oznacza warto$¢ najnizsza, a 7
najwyzsza.

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie badar ankietowych w Statistica PL v. 10 (n = 80).

Analizujac doswiadczenie przedsiebiorcy poprzez pryzmat jego znajo-
mosSci rynkOw mi¢dzynarodowych i dziatalnoSci na nich oraz doSwiadczenia
w pracy zawodowej i w pracy za granica, dostrzezono nieliczne, aczkolwiek
interesujace zaleznoSci. W przedsigbiorstwach zarzadzanych przez osobg
o matym do$wiadczeniu czesciej dochodzilo do spadku zatrudnienia. Jed-
nocze$nie osoby te formulowaly co najwyzej czeSciowe strategie internacjo-
nalizacji badz tez wcale ich nie formufowaly. Osoby o duzym do$wiadczeniu
w pracy zawodowej i w pracy na rynkach zagranicznych relatywnie najcze-
Sciej posiadaty sformulowang strategi¢ umiedzynarodowienia.
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Zaskakiwa¢ moze fakt, ze menedzerowie badanych przedsi¢biorstw raczej
niewysoko oceniali swoje doSwiadczenie, Me wynosita 5,25, a jedynie w co
czwartym przypadku respondent oceniat swoje doSwiadczenie na co najmniej
6 punktéw w 7-stopniowe;j skali (rysunek 7).

Rysunek 7. Rozklad ocen do§wiadczenia przedsiebiorcow
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Adnotacja: Stopien do§wiadczenia na skali 1-7, gdzie 1 oznacza warto$¢ najnizsza, a 7 najwyzsza.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badar ankietowych w Statistica PL v. 10 (n = 80).

Analizujac przekrdj podmiotow, stwierdzono, iz charakterystyki wlascicie-
la/przedsigbiorcy/gléwnego menedzera na ptaszczyznie orientacji migdzyna-
rodowej i doSwiadczenia cechuje pozytywna istotna statystycznie zaleznoSc.
Osoby o wyzszej orientacji migdzynarodowej charakteryzowaly si¢ jednocze-
$nie wigkszym doswiadczeniem (rysunek 8). Lacznie postawe przedsigbior-
cy okreSlono piecioma zmiennymi, ktore — jak przewidywano — mogly mie¢
wplyw na wzorce internacjonalizacji badanych przedsigbiorstw.

Na podstawie wynikow badan stwierdzono, ze postawa przedsigbiorcy ma
wplyw na tempo procesu internacjonalizacji, jednak nie musi mie¢ wplywu
na stosowanie bardziej zaawansowanych form ekspansji, ktore sag w wigk-
szym stopniu uwarunkowane czynnikami o charakterze zasobowym.

Badania wykazaly rowniez, ze im wyzszy byt wskaznik kompetencji przed-
siebiorcy, tym wigksze byto prawdopodobienstwo, ze dane przedsigbiorstwo
posiada oddzialy zagraniczne lub filie (model logitowy z tabeli 2). Na pod-
stawie testow niezaleznoS$ci zmiennych wykazano takze, ze wyzszy stopien
postawy innowacyjnej przedsiebiorcy powodowal wigksze prawdopodobien-
stwo formufowania konkretnych strategii internacjonalizacji, a takze podej-
mowanie bardziej zaawansowanych jej form. Mozna natomiast stwierdzic,
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Rysunek 8. Wykres rozrzutu pomiedzy orientacja miedzynarodowa a doSwiadczeniem
wraz z dopasowanag linig regresji
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Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych w Statistica PL v. 10 (n = 80).

Tabela 2. Wyniki testu niezalezno$ci z wybranymi zmiennymi 2 Pearsona
w zakresie postawy przedsiebiorcy

Lp. Zmienna 1 Zmienna 2 P(;azrsl:)n n | wartos¢ p | C
1 Born global 6,7191 | 3 0,081 0,278
stopief Podejmowanie zaawansowanych
2 innowacyjno$ci | form (tak/nie) 13,8269 | 3 0,003 0,383
przedsigbiorcy Posiadanie strategii
3 internacjonalizacji 262513 | 6 0,000 0,497
4 I\l’ﬂi/ez/rboeszt ;ei:ir;r(li)mema 2014/2011 (tak/ 205277 | 6 0,002 0451
5 topieh Born global 12,7364 | 3 0,005 0,370
stopien - :
6 | proaktywnosci fodejmolzv/aple zaawansowanych 40784 | 3 0.253 0.220
przedsiebiorcy orm (tak/nie)
Posiadanie strategii
7 internacjonalizacji 9,2460 | 6 0,160 0,321
3 Wzrost zat.rudmema 2014/2011 (tak/ 21,5210 | 6 0,001 0.460
sktonnos¢ do nie/bez zmian)
podejmowania Podejmowanie zaawansowanych
9 ryzyka przez form (tak/nic) 8,4772 | 3 0,037 {0,309
przedsigbiorce ; : "
10 Posiadanie strategii 2555290 | 6 | 0,000 |0,491
internacjonalizacji
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Tabela 2. cd.

Lp. Zmienna 1 Zmienna 2 Pearson n | warto$é p C

¥2 N

Wzrost zatrudnienia 2014/2011 (tak/
nie/bez zmian)

12 ., .. | Born global 15,7738 | 3 0,001 0,405
stopien orientacji

13 | migdzynarodowej

11 163248 | 6 | 0012 |0411

Podejmowanie zaawansowanych 11,9382 | 3 0,008 0.360

przedsigbiorcy form (tak/nie)
14 Posiadanie strategii 232457 | 6| 0,001 |0,474
internacjonalizacji
15 | stopien Wzrost zat.rudnlenla 2014/2011 (tak/ 164202 | 6 0012|0412
P . nie/bez zmian)
doswiadczenia

Posiadanie strategii

16 | przedsigbiorcy . . LS
internacjonalizacji

21,5135 | 6 0,001 0,460

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych w Stata 12 (n = 80).

ze sam stopien proaktywnoSci przedsigbiorcy nie jest istotnie zwigzany z for-
mulowaniem strategii umi¢dzynarodowienia. Zauwazono roOwniez, ze przed-
sigbiorcy wykazujacy niewielka sklonnos$¢ do ryzyka najczeSciej posiadali
jedynie czeSciowo sformutowang strategi¢ internacjonalizacji, podczas gdy
ci o wysokiej sktonnosci do podejmowania ryzyka mogli wykazaé si¢ stra-
tegia co najmniej czeSciowa. Badania wykazaly takze dodatnig zalezno$¢
mi¢dzy stopniem orientacji migdzynarodowej menedzerdw a intensywnoscia
wystepowania przedsigbiorstw typu born global. 1 analogicznie: nizszy stopien
orientacji miedzynarodowej przedsigbiorcy powodowal wydtuzenie procesu
internacjonalizacji analizowanych podmiotow, ze wzgledu na rzadsze wyste-
powanie strategii umiedzynarodowienia i formutowanie jej tylko czeSciowo.
Zdeklarowane szersze doSwiadczenie przedsigbiorcy dawato rowniez wigk-
sze prawdopodobienstwo posiadania przez firme strategii, sformufowane;j
przynajmniej cz€Sciowo.

Zakonczenie

Analizujac przedsiebiorczos¢ jako ceche ludzkiego dziatania, a takze jako
proces menedzerski, na podstawie zaprezentowanych wynikéw badan mozna
stwierdziC, ze im wyzszy byl stopiefn innowacyjnosci u kadry menedzerskiej,
tym wigksze bylo prawdopodobienstwo formutowania konkretnych strategii
internacjonalizacji oraz podejmowania bardziej zaawansowanych form umig-
dzynarodowienia w malopolskich przedsigbiorstwach. Wyniki statystyczne
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wykazaly réwniez, ze wyzszy wskaznik kompetencji przedsigbiorcy wigzat
sie¢ z wickszym prawdopodobiefstwem posiadania przez to przedsiebior-
stwo wlasnych oddzialow oraz w niektorych przypadkach filii zagranicznych.
Biorac pod uwage zaleznoS¢ zaawansowania stosowanych przez przedsie-
biorstwa z wojewOdztwa malopolskiego form internacjonalizacji od stop-
nia innowacyjnosci przedsigbiorcy stwierdzono, ze bardziej zaawansowane
formy umiedzynarodowienia znacznie czg¢Sciej podejmowane sg w przedsie-
biorstwach zarzadzanych przez menedzeréw o wyzszym poziomie innowacyj-
nosci. Rowniez stopienh mi¢dzynarodowe;j orientacji przedsigbiorcy wykazat
dodatnig zalezno$¢ w stosunku do stopnia zaawansowania podejmowanych
przez przedsigbiorstwo form internacjonalizacji.

Jak kazde badania empiryczne oparte na percepcji menedzerskiej, takze
te omdwione w opracowaniu maja swoje ograniczenia, jak chocby czas i wiel-
koS¢ proby badawczej. Giownym ograniczeniem wynikow prezentowanych
badan jest jednak brak mozliwosci absolutyzowania wnioskOw na podstawie
zebranego materiatu empirycznego ze wzgledu na ograniczenie badaf do
wojewddztwa matopolskiego. Uzyskana ostatecznie proba badawcza (n =80)
nie jest reprezentatywna dla catej populacji przedsigbiorstw w wojewodz-
twie matopolskim (dobrana warstwowo, aby umozliwi¢ wptyw czynnikow na
mechanizmy i wzorce internacjonalizacji). Przedsigbiorstwa w wojewodztwie
matopolskim sg jednak na tyle typowe w skali kraju, a w literaturze uznaje
si¢, ze mechanizmy internacjonalizacji przebiegaja podobnie, Ze na tej pod-
stawie mozna wnioskowa¢ w pewnym zakresie o mechanizmach zachodza-
cych w catej populacji polskich przedsigbiorstw.

Podsumowujac: dane przytoczone w czgsci empirycznej wskazuja, ze takie
cechy przedsiebiorcy jak innowacyjnosc i kreatywnosc¢, proaktywnos¢ i skton-
nos$¢ do podejmowania ryzyka w biznesie, orientacja promi¢dzynarodowa
w potaczeniu z doSwiadczeniem, maja wpltyw na procesy internacjonaliza-
cji matopolskich przedsigbiorstw, a przedsigbiorczoS¢ kadry zarzadzajacej
to bez watpienia jeden z atrybutow rynkowego modelu gospodarowania we
wspolczesnym Swiecie. Zebrany materiat empiryczny, a takze wyniki badan,
wskazuja na mozliwoSci rozszerzenia badan o nowe watki badawcze w zakre-
sie czynnikOw internacjonalizacji zgodnie z teorig przedsigbiorczosci mig-
dzynarodowej, tj. czynnikow tkwiacych w teorii przedsigbiorczosci, takich
jak orientacja przedsigbiorcza, w tym wiedza, kompetencje, nastawienie na
rozw0j postawy menedzera.
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Rozwoj przedsiebiorczosSci w instytucji publicznej
— aktywizacja menedzerow

Streszczenie

W niniejszym opracowaniu analizie poddano zagadnienie przedsiebiorczosci i przedsiebiorczych
menedzeréw w sektorze publicznym, ze szczegdlnym uwzglednieniem czynnikéw i uwarunkowar
motywujacych i aktywizujacych menedzeréw. Okazuje sie, ze mimo réznych uwarunkowar
organizacyjnych i sektorowych istniejq silne podobieristwa miedzy przedsiebiorczoscig organizacyjna
w sektorze przedsiebiorstw i sektorze publicznym. Naturalnie wystepuja réwniez znaczace réznice.
Zaprezentowane podejscie odréznia sie od tradycyjnego modelu przedsiebiorczosci indywidualnej,
skupiajacego sie na badaniu tworzenia przedsiebiorstwa. Autor koncentruje sie na inicjatywach
realizowanych wewnatrz istniejacej organizacji czy instytucji w sektorze publicznym. Prébuje
odkry¢, co motywuje do w zachowan przedsiebiorczych w sektorze publicznym, jakie sa ich
uwarunkowania i na ile réznig sie one od tych wystepujacych w organizacjach gospodarczych.

Stowa kluczowe: przedsiebiorczo$¢, menedzer, zarzadzanie przedsiebiorcze, zarzadzanie
gospodarka publiczng

Entrepreneurship Development in Public Institutions
— the Managers Activization

Abstract

In the present study we analyzed the issue of entrepreneurship and entrepreneurial managers
in the public sector, with particular emphasis on the factors and circumstances motivating and
activating managers. It turns out that despite various organizational and sectoral conditions, there
are strong similarities between organizational entrepreneurship in the business sector and the
public sector. Naturally, there are also significant differences. The presented approach differs from
the traditional model of individual entrepreneurship, focusing on the study of the creation of the
company. It focuses on initiatives undertaken within existing organizations and institutions in the
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public sector. The author tries to find out what motivates the entrepreneurial behavior in the public
sector, what are their conditions and how they differ from those found in business organizations.

Keywords: entrepreneurship, manager, entrepreneurial management, new public management

JEL: L33, M12, M14, M76

Wprowadzenie

Wspoltczesnie przedsigbiorczos$¢ traktowana jest jako jeden z podsta-
wowych elementow wplywajacych na konkurencyjno$¢ gospodarek. Nie
zawsze jednak tak bylo. Najwybitniejsi teoretycy ekonomii przez lata nie
zauwazali tego zjawiska czy raczej nie doceniali jego rangi. Tylko niektorzy
z nich zwracali w swych badaniach uwage na role przedsigbiorcy i przedsie-
biorczosci. Przetomu dokonat J. Schumpeter. Jego teorie zapoczatkowaly
nowa er¢ przemyslen o przedsigbiorczoSci. Zdefiniowal on jednoznacznie
przedsigbiorczo$¢ i przedsigbiorce, dostrzegajac takze pozaekonomiczne
aspekty jego dzialania. Wspolczesne podejScia do przedsigbiorczosci nawia-
zujg do jego odkry¢. Niektorzy ekonomisci przewiduja nawet, ze przetom
XX 1 XXI stulecia zostanie nazwany erg Schumpeterowska, ze wzgledu na
fakt, ze to wlaSnie od innowacyjnoSci i przedsigbiorczoSci bedzie zalezec
rozw0j gospodarczy poszczegOlnych panstw. Dopiero od niedawna jednak
zaczeto identyfikowac przedsigbiorczoS¢ w sektorze publicznym.

Przedsiebiorczo$¢ w gospodarce publicznej - przyczyny i obszary
jej wystepowania

Przedsigbiorczo$¢ w gospodarce publicznej nabrata szczegdlnego znacze-
nia w nowym rozumieniu demokracji oraz samorzadnosci lokalnej. Podobnie
jak firmy z sektora prywatnego, jednostki samorzadu terytorialnego zaczely
konkurowaé migdzy soba zaréwno o zasoby, jak i o klienta (w tym przypadku
jest nim obywatel). Zaspokojenie jego potrzeb przestalo by¢ juz tylko obo-
wigzkiem, jaki nakladajg na administracje publiczng odpowiednie ustawy, ale
stato si¢ rowniez kluczowym czynnikiem sukcesu wzmacniajagcym konkuren-
cyjnoSc¢ regionu.

Czynniki rozwoju lokalnego, wymienione na rysunku 1, stanowia zasoby,
ktore dany region posiada lub musi pozyskac, aby spelni¢ potrzeby obywateli.
Ich wzrost stanowi o rozwoju regionu. Znaczenia nabieraja sposob zarzadza-
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nia obecnymi zasobami oraz podejScie i skuteczno$¢ w pozyskiwaniu nowych
zasobow. Wiaze si¢ to nie tylko z umiejetnoScig zarzadzania, ale rOwniez
z przedsigbiorczg postawa menedzerow zarzadzajacych instytucjami publicz-
nymi. Przedsi¢biorczo$¢ menedzerow gospodarki publicznej moze poprawic
konkurencyjno$¢ regionu (w oczach spolecznosci lokalnej lub inwestorow
z rynku wewngtrznego i zewngtrznego) poprzez pozyskanie lub uaktywnienie
zasobow lokalnych.

Rysunek 1. Przedsigbiorczosé¢ a czynniki rozwoju lokalnego

* Zasoby i walory Srodowiska
przyrodniczego

* Zasoby pracy
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Zrddio: opracowanie wlasne.

Dotychczas teoria zarzadzania skupiata si¢ gtownie na procesach i zjawi-
skach wystepujacych w organizacjach prywatnych. Zmiany, jakie zachodzi-
ty w wyniku rosnacej konkurencji regionéw oraz dazen do coraz wyzszego,
skuteczniejszego i tafnszego sposobu zaspokajania potrzeb swoich obywateli
spowodowaly, iz doSwiadczenia z obszaru zarzadzania firmami prywatny-
mi zaczeto przenosi¢ na grunt publiczny. W latach 80. XX w., poczatkowo
w Wielkiej Brytanii, Australii i Nowej Zelandii, pojawito si¢ nowe podej-
Scie do zarzadzania organizacja publiczng (ang. new public management)
(Dunsire, 1995). Zauwazono, ze dotychczasowe podejScie charakteryzuja-
ce si¢ hierarchiczng zasada biurokracji, schematycznym dzialaniem tylko
wedltug ustalonych wczeSniej procedur, interwencjonizmem pafnstwowym,
wiarag w polityczno-administracyjna dychotomi¢ oraz zasade, ze interes jed-
nostki jest tozsamy z interesem publicznym, profesjonalizacja administracji
publicznej oraz przekonaniem, ze zadania administracji publicznej sa jedynie
odtworcze, wymagaja glebokiej transformacji (Frackiewicz-Wronka, 2007,
s. 134-135; 142). Nowe Zarzadzanie Publiczne jest zbiorem metod i zasad



Rozwdj przedsiebiorczosci w instytucji publicznej — aktywizacja menedzeréw 53

zarzadzania znanych z dziatalnoSci przedsigbiorstw prywatnych i zaadapto-

wanych do potrzeb organizacji sektora publicznego. Zidentyfikowano zatem

zadania, ktore winny by¢ zrewitalizowane poprzez zastosowanie sprawdzo-
nych w sektorze prywatnym najlepszych modeli. Do obszarow tych zaliczamy

(Supernat 2003):
orientacje na wyniki — szczeg6lne znaczenie ma wynik oraz jego wplyw
na zmian¢ poziomu zycia ludnoSci, a nie proces obstugi lub stata debata
o niewystarczajacych zasobach (co miato dotychczas miejsce);

* konkurencyjnoS$¢ — osiaganie lepszych wynikdw przynosi zastosowanie
mechanizmu konkurencyjnoSci w dotychczasowych obszarach dostarcza-
nia ushug i $wiadczen. Mozliwe jest to dzigki zastosowaniu prywatyzacji
lub outsourcingu (i zmniejszeniu dzigki temu kosztu §wiadczonych ustug
lub dostarczanych rzeczy), reorganizacji jednostek i organizacji admi-
nistracji publicznej (tak by mogly uzyskiwaé przychdd ze swojej dziatal-
nosci) oraz wprowadzeniu mozliwo$ci konkurowania zaréwno migdzy
agencjami rzadowymi, jak i instytucjami prywatnymi i pozarzagdowymi.
Dezagregacja zadah i organizacji administracji publicznej pozwoli na
tatwiejsze przyporzadkowanie odpowiedzialnoSci oraz zmniejszenie ano-
nimowosci menedzerow;

* nastawienie na dobro klienta — administracja publiczna powinna znac
i postrzega¢ swoich petentéow jako klientéw (czy tez konsumentdw),
ktorych potrzeby nalezy identyfikowac¢ i w jak najwyzszym stopniu
zaspokaja¢. Znaczenia nabiera tu mozliwo$¢ publicznego wyboru, czyli
utozsamianie obywatela z klientem, o ktorego jednostki administracji
publicznej muszg si¢ na drodze konkurencji ubiega¢, by uzasadni¢ swoje
funkcjonowanie;

* koordynacja i sterowanie — zadaniem administracji nie jest wytwarza-
nie dobr i ustug zaspokajajacych potrzeby obywateli, a ich identyfikacja,
a nastgpnie stworzenie sieci wspOlzaleznych podmiotéw publicznych
i prywatnych, ktore te ustugi zaspokoja najlepie;j;

* decentralizacja i deregulacja — tradycyjne scentralizowane i biurokra-
tyczne rozwigzania s zbyt skostniate, by umozliwi¢ nowym menedzerom
zarzadzanie nastawione na wyniki oraz dobro klienta. Dbanie o konku-
rencyjno$¢ wymaga stalego przeorganizowywania zasobow. Wymaga to
jednak wiegkszej swobody w korzystaniu z nich;

* przedsigbiorczo$¢ — pracownikom administracji publicznej nalezy stwo-
rzy¢ warunki i mozliwoS$¢ zgltaszania i realizacji inicjatyw oraz tworczego
podejscia do napotykanych problemow. To oni s3 w rzeczywistoSci najbli-
zej klientdw i sg w stanie poprawnie zidentyfikowac ich potrzeby. Obecnie



54 Marek Laszuk

zarO6wno pracownicy, jak i menedzerowie sa wysoko wykwalifikowanymi

ludZmi, ktérym nalezy stworzy¢ swobode dziatania. ,,Uwolnienie” kierow-

nictwa sprawi, iz lepiej beda stuzyli swoim klientom;

* prorynkowe nastawienie — czyli nastawienie na koszty Swiadczonych ustug.
Wszystkie z powyzej wymienionych zasad prowadza do lepszego, trafniej-
szego, ale rowniez efektywniejszego wykorzystania zasobow ludzkich, rze-
czowych i finansowych. Efektem nowego sposobu zarzadzania powinny
byc¢ taniej i lepiej Swiadczone ustugi;

* kultura organizacyjna — charakteryzujaca si¢ przedsigbiorcza postawa kie-
rownikOw oraz umozliwiajaca elastyczno$¢, innowacyjnos¢, rozwiazywanie
problemdw i przedsigbiorczos¢;

* apolityczno$¢ — mimo ze podejScie to znane jest juz od dawna, wymaga
jednak od$wiezenia. Administracja publiczna powinna by¢ rozliczana za
wyniki poprzez wybory konsumenckie, a nie obywatelskie.

Rola sektora publicznego systematycznie ro$nie i stanowi obecnie znacz-
na czeS¢ kazdej z rozwinigtych gospodarek rynkowych. Podkresla sig, ze
administracja publiczna staje si¢ jednym z czynnikow determinujacych roz-
wQj spoteczno-gospodarczy swoich regiondw i spoteczenstw (Kleer, 2005).
Od potowy lat 70. ubiegtego wieku rozmiar i zakres wtadzy panstwowe;j rosly
systematycznie, czego efektem jest obecnie stale powigkszajacy si¢ strumien
Srodkow publicznych stuzacych zaspokajaniu potrzeb spotecznych uznawa-
nych za istotne dla rozwoju panstwa (Fukuyama, 2005, s. 17-22). Znaczenia
nabiera zatem nowe podejScie do zarzadzania tym sektorem. Zwigkszanie
Srodkow publicznych moze w pewnym momencie doprowadzi¢ do spowolnie-
nia gospodarek. Nalezy wiec szukaé rozwigzah umozliwiajacych zapewnienie
wspoOlczesnych potrzeb spotecznych w tanszy, lepszy i bardziej efektywny
sposob. Tradycyjne Weberowskie podejscie powinno by¢, jesli nie zastgpione,
to przynajmniej poszerzone o przedsigbiorczosc.

Wspolczesne kierunki rozwoju teorii przedsigbiorczoSci coraz wyrazniej
abstrahuja od kategorii zysku, ktory paradoksalnie jest i byt jedng z podsta-
wowych i kluczowych przestanek dziatalnosci przedsigbiorczej. Stwierdzenie
to dotyczy juz nawet intraprzedsigbiorczosci czy przedsigbiorczoSci instytu-
cjonalnej, gdyz zysk, a szerzej — zasadnicze korzySci ekonomiczne — otrzymuje
wcale nie ten, kto zachowuje si¢ przedsigbiorczo, ale ten, kto jest wiascicie-
lem, udzialowcem, akcjonariuszem itp. Jak zauwaza Z. Barczyk, historycznie
termin ,,przedsi¢biorca” odnosi si¢ do 0sob, ktore potrafig dobre idee prze-
tozy¢ na zyskowny biznes (Barczyk, 2001, s. 144-149). Obecnie jednak wielu
autorOw zgadza sie¢, ze przedsiebiorczo$¢ moze wystepowac we wszystkich
typach organizacji, rowniez tych niekomercyjnych (por.: Gruszecki, 2002;
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Piasecki, 1998; Krasnicka, 2002). WspdtczeSnie mowi si¢ bowiem o przed-

siebiorczosci pozagospodarczej, pozackonomicznej, charakteryzujacej jed-

nostki gospodarki publicznej, organizacje non profit czy o przedsi¢biorczosci
spoleczne;.

Trafnie jednak spostrzega B. Piasecki, ze w przypadku sektora publiczne-
go takie zalozenie wymaga skoncentrowania rozwazan wokot konkurencji
zamiast wokot zysku (Piasecki, 1998, s. 41-42). Przedsigbiorczo$¢ jest wtedy
procesem tworzenia nowych wartoSci poprzez zastosowanie niepowtarzalnej
kombinacji zasobow i czynnikOw produkcji, zestawionych w celu osiagniecia
nowych rezultatéw (Stevenson i Jarillo, 1990).

Genezy powstania koncepcji przedsigbiorczosci w gospodarce publicz-
nej mozna upatrywa¢ w reformach lat 80., a nastgpnie 90., ktore przepro-
wadzane byly w sektorze publicznym przede wszystkim w Wielkiej Brytanii
oraz Stanach Zjednoczonych. Stanowily one odpowiedZ na zmian¢ kursu
w polityce wewnetrznej tych pafstw w kierunku neoliberalnym (Gaebler
i Osborne, 1992). Chodzilo wéwczas o uruchomienie rowniez w tym sektorze
gospodarki mechanizmoéw rynkowych oraz podniesienie efektywnosci jego
funkcjonowania; towarzyszyta temu procesowi prywatyzacja wielu jednostek,
dotychczas nalezacych do sektora publicznego.

Za przejawy przedsigbiorczoSci w sektorze publicznym mozna uznac:

* zmiang orientacji z funkcjonowania typu biurokratycznego na rzecz roz-
wijania systemoOw i dziatan wlasciwych przedsigbiorstwom;

* poddawanie sprawdzianom konkurencyjnosci wszystkich rodzajow reali-
zowanej dziatalnosci, nie tylko ustug na styku z odbiorcg finalnym;

* przeorientowanie podejScia polegajacego na koncentrowaniu si¢ jed-
nostki sektora publicznego na wtasnej dzialalnoSci na rzecz skupienia
gléwnej uwagi na odbiorcach i rezultatach;

* zmiang roli jednostki gospodarki publicznej jako producenta (ustugo-
dawcy) — monopolisty na podmiot zamawiajacy ustugi na konkurencyjnym
rynku;

* ksztaltowanie nowych form partnerstwa, aliansOw oraz sieci;

* wspoOlprace i partnerstwo w obszarach dotychczasowej monopolistycznej
dziatalnosci jednostek gospodarki publicznej (Barczyk, 2001, s. 144-149).
Na podstawie doS¢ ogolnej definicji przedsigbiorczosci, stworzonej

przez H. Stevensona i L. Jarillo, Z. Barczyk okreSla przedsigbiorczos¢ sek-

tora publicznego jako ,,proces tworzenia (dodawania) wartosci dla obywa-
tela i spotecznosci (uzytkownikoéw ustug publicznych) droga nierutynowej

(czy nawet unikalnej) mobilizacji i kombinacji zasobdw, bedacych zaréwno

w gestii publicznej, spolecznej, jak i prywatnej (a wigc bedacych poza bezpo-
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Srednia kontrolg aktoréow publicznych), a uzytkowanych tak, by wychwyci¢
i wykorzysta¢ nowe okazje do polepszenia oferty (standardow, profilu, zakre-
su) ustug” (Barczyk, 2001, s. 144-149).

Taka definicja pokazuje, ze przedsigebiorczoS¢ publiczna ma wiele wspol-
nego z intraprzedsigbiorczoScia, gdyz oba te zjawiska wystepuja w duzych,
czesto zhierarchizowanych i sformalizowanych organizacjach. T. Krasnicka
dodaje, ze organizacje te charakteryzuje rOwniez waska specjalizacja i sztyw-
ne zasady finansowania, tak wigec warunki prowadzenia dzialan przedsig-
biorczych sg tu podobne (Krasnicka, 2002, s. 158 i nast.). Rowniez w obu
wypadkach istnieje niski poziom ponoszonego ryzyka, zwtaszcza jesli chodzi
o ryzyko finansowe.

Zasadnicza roznica wynika natomiast z przestanek i celow dzialan przed-
sigbiorczych. Rdznice te zestawiono w tabeli 1.

Jak wida¢ z powyzszego porOwnania, w jednostkach gospodarki pu-
blicznej panuja znacznie mniej korzystne warunki, do ksztaltowania po-

Tabela 1. Roznice w uwarunkowaniach i celach intraprzedsiebiorczoSci a przedsiebiorczosci
w jednostkach gospodarki publicznej

Przedsiebiorczosé Przedsiebiorczos¢ w jednostkach
Obszar . 3 c
wewnetrzna gospodarki publicznej
Podleganie wplywom politycznym,
Zasadnicza presja ze strony otocze- |spolecznym, grupom nacisku; ko-
Wplywy . . .. . 7 . . .
nia ekonomicznego, konkurencji oraz | nieczno$§¢ znajdowania kompromi-
zewngtrzne . L. . . . L .
klientéw i dostawcOw sow pomiedzy realizacja interesOw
roznych grup spotecznych
Rynek, Zalezna od galezi gospodarki i obszaru T
konkurencja rynku, niszy rynkowej Brak weryfikacji dziatan przez rynek
OkreSlana np. poziomem dochodéw,
Ocena wskaznikami powigzanymi z wynikiem | Brak oceny zwigzanej z wynikiem
dziatalno$ci finansowym, wzrostem wartosci przed- | finansowym; kryteria niemierzalne
sigbiorstwa; kryteria mierzalne
Zrodia Fundusze wlasne przedsigbiorstwa, zy- | Budzetowe i pozabudzetowe: Srodki
finansowania, ski z lat ubieglych, zewn¢trzne zrddia | zakumulowane, kredyty komercyjne
Zasobow finansowania (kredyty, pozyczki itp.)  |itp.
Klienci Grupy docelowe Trudni do zidentyfikowania
Stymulowanic ‘ _ Bra.k systemow n}ot}fwacy]{l}ich pro-
dziatafi Poprzez k.ulturq organizacyjng, system mu]qcych. prze.ds1qb10rczos?, kultu-
przedsicbiorczych motywacyjny tho I;);jg:lmzacy]na W ograniczonym

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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staw przedsigbiorczych, co nie wyklucza jednak sytuacji, w ktorych nie-
ktore jednostki gospodarki publicznej sa bardziej przedsigbiorcze niz nie-
jedna firma.

Przedsiebiorczo$¢ menedzerow

Zarzadzanie instytucja publiczng rozni si¢ znacznie od zarzadzania
organizacja w sektorze prywatnym. Nie zmienia to jednak faktu, ze w obu
przypadkach czotowa role odgrywaja menedzerowie. Oni decyduja bowiem
o efektywnoSci zarzadzanej organizacji, jak rowniez odbiorze spolecznym jej
wynikéw (Frackiewicz-Wronka, 2007, s. 134-135; 142).

Pojecie menedzera z przedsigbiorczoScia powigzal juz na poczatku
XX wieku T. Veblen. W wydanej w 1904 roku pracy pt. Teoria przedsiebior-
stwa zauwazyl, ze w szybko zmieniajacym si¢ Swiecie gospodarczym rola
wiedzy, zdolnoSci kierowania i organizacji niebotycznie wzrastaja (Frackie-
wicz-Wronka, 2007, s. 134-135; 142). Miejsce przedsigbiorcy-wiasciciela zaj-
muje dzi§ menedzer, ktory wypowiada walke tradycjom i nawykom. Veblen
przewidywal, jak si¢ okazuje stusznie, ze w przyszloSci znaczenie mene-
dzeréw w rozwoju gospodarczym przyémi role, jaka dotychczas odgrywali
wlasciciele. Wiedza i umiejetnoS¢ zarzadzania w istocie staja si¢ podstawa
przedsigbiorczych dziatan.

Innym wspolczesnym propagatorem przedsigbiorczosci jest M. Crozier,
wedtug ktorego dzialania przedsigbiorcze wigza si¢ ze sztuka kalkulacji,
ale ,kalkulacji dokonywanych kompleksowo z uwzglednieniem otwartosci
systemu, niepewnosci i wieloSci parametréow” (Haber, 1996, s. 11). W tym
rozumieniu dobrze przeprowadzona kalkulacja zmniejsza stopien ryzyka
w podjetej dzialalnosSci gospodarczej. Wyjasnia nowy obszar przedsiebiorczo-
Sci menedzerow, jakim jest kreowanie wzrostu wartoSci firmy. Cel w posta-
ci krotkookresowego zysku zastepowany jest diugookresowym, stabilnym
wzrostem wartosci firmy. Dzieje si¢ tak ze wzgledu na zmiany wystepujace
w sferze rynkéw kapitatowych. Coraz wigcej przedsiebiorstw, szczegdlnie
tych duzych, przybiera forme spotek akcyjnych, stajac si¢ wtasnoScig bar-
dzo wielu wiascicieli. Wsrod nich sg rowniez instytucje finansowe skupiajace
badz zarzadzajace kapitalami jeszcze wigkszej liczby podmiotow. Ich celem
jest staly, stabilny zysk, ktory realizuja poprzez gre na rynkach kapitatowych.
Staly, stabilny rozw0j przedsigbiorstw jest podstawa wzrostu wartosci firmy,
a rola menedzerow w tym procesie jest ogromna.

Skutkuje to wzrostem niezaleznoSci klasy menedzerskiej, ktora jedno-
czeSnie jest coraz mniej dyscyplinowana przez aktywnych wtascicieli. Juz
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Schumpeter w swym dziele Kapitalizm, socjalizm, demokracja ostrzegat przed

skutkami takiego zjawiska. Funkcje przedsigbiorcow zaczynaja petni¢ anoni-

mowe zespoly. Powoduje to coraz wigkszy dystans wtascicieli do prowadzo-
nej dziatalnoSci, przez co ostabieniu ulega presja na bardziej dynamiczng

i innowacyjng dziatalno$¢ (Schumpeter, 1942). Tlumaczone jest to obecnie

dwoma wzajemnie sprzecznymi tendencjami: ostabieniem kontroli wtasci-

ciela nad korporacja na rzecz menedzera, z drugiej zaS strony — zwigksze-
niem roli kontrolnej inwestoréow instytucjonalnych i rynkow kapitalowych

(Gruszecki, 2002, s. 174). Ale podobng sytuacje mamy réwniez w sektorze

publicznym, gdzie trudno mowic o wtascicielu, gdy jest nim Panstwo.

Zachowania firm kierowanych przez menedzeréw doprowadzily specja-
listbw do wylonienia teorii tzw. celow menedzerskich, ktore sg sprzeczne
z zasadg maksymalizacji zysku przedsigbiorstwa (Gruszecki, 1994, s. 39, 43).
Dlatego tez tak duzego znaczenia nabiera opisana na poczatku koncepcja
Nowego Zarzadzania Publicznego.

Analizujac prace Druckera, zauwazamy jego szacunek do roli mene-
dzerow w gospodarce publicznej. Wynika on ze Swiadomosci, ze spotykaja
si¢ oni z zadaniami jeszcze trudniejszymi niz ich biznesowi odpowiednicy
(Gazell, 2000). Sa jednoczesnie nizej uposazani i stabiej motywowani.

Przedsigbiorczos$¢ wspotczesnego menedzera wyraza si¢ poprzez umiejet-
no&¢ formulowania strategii dziatania, innowacyjno$¢ oraz wykorzystywanie
nadarzajacych si¢ okazji (Wachowiak, 2007, s. 148). Uwzgledniajac specyfike
organizacji publicznych, zauwazono, ze oprdcz klasycznych rol kierowniczych
menedzer nowoczesnej administracji publicznej powinien realizowaé pieé
dodatkowych, nie mniej istotnych zadan. Sa nimi (Supernat, 2003):

* tworzenie konsensusu — rolg kierownika jest zapoznanie si¢ ze wszyst-
kimi argumentami r6znych grup interesu oraz wypracowanie rozwigzania
zapewniajacego spelnienie tych potrzeb;

* popularyzowanie spraw lokalnych — czyli poinformowanie i nauczenie
spolecznosci lokalnej, na czym polegaja gtdwne aspekty i uwarunkowania
jej funkcjonowania;

* interpretowanie wartosci lokalnych — rolg kierownika jest zidentyfikowa-
nie istotnych wartosSci charakteryzujacych calg spotecznos$¢ lokalna;

* wzOr etycznego postgpowania — jako oddziatywanie przyktadem wiasnym
w obszarze etyki i sprawiedliwosci w celu umocnienia wiarygodnosci insty-
tucji publicznej;

* sprawowanie wspoiwykonawstwa wtadzy lokalnej — gdyz tylko dzigki dzie-
leniu si¢ wladza z innymi kierownik ma mozliwos$¢ pelnej identyfikacji
potrzeb lokalnej spotecznosci.
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Proces przedsiebiorczy

Zrozumienie procesu przedsigbiorczego jest podstawg i kluczem do zna-
lezienia rzeczywistych czynnikow determinujacych przedsigbiorczo$¢ mene-
dzerow. W analizie tego zjawiska oprocz nauk o zarzadzaniu pomocne beda
rowniez dziedziny pokrewne, takie jak psychologia czy socjologia. Ukazy-
wanie zjawiska przedsiebiorczoSci wymaga szerszego podejScia. W.B. Gart-
ner analizuje przedsigbiorczo$¢ z punktu widzenia (Kra$nicka, 2002, s. 158
i nast.):

1) podmiotu (czyli przedsigbiorcy),

2) Srodowiska,

3) organizacji,

4) procesu.

Wszystkie taczy szereg relacji, a od efektywnosci ich kompilacji zaleza
ewentualne dziatania przedsigbiorcze.

Wedtug L. Habera ,,dzialania przedsi¢biorcze” to (Haber, 1996):

— wystepuja wszedzie tam, gdzie mamy do czynienia z niekonwencjonalnym
rozwigzywaniem problemoéw ekonomicznych, technicznych, organizacyj-
nych i pracowniczych, zwigzanych z zaktadaniem, prowadzeniem i posia-
daniem wiasnej firmy;

— zwigzane sg z konieczno$cig podejmowania samodzielnych, odpowiedzial-
nych i nierutynowych decyzji, uwzgledniajacych caloksztalt parametrow
blizszego i dalszego otoczenia, w ktérym ma by¢ (czy jest) prowadzona
dziatalno§¢ gospodarcza;

— musza uwzgledniaC pewien stopiefn niepewnosci i ryzyka co do powodzenia
zatozonego celu danego przedsigwzigcia. Istotna jest jego minimalizacja
poprzez jakoS¢ i iloS¢ dostepnych i posiadanych informacji o zjawiskach
gospodarczych, politycznych, prawnych, podatkowych, celnych itp.;

— z reguly musza zaktada¢ powodzenie podjetych zmian w postaci nad-
wyzki uzyskanych efektow w stosunku do poniesionych naktadow-kosz-
tow — wowczas zwigzane jest to z sukcesem, czyli zyskiem, ale nalezy mieé
rOwniez na uwadze wtasng odpowiedzialno$¢ z tytutu niepowodzenia pod-
jetego przedsiewzigcia i wynikajacych stad strat w stosunku do zainwesto-
wanego kapitatu.

Wspotczesnie obserwuje si¢ przeskok w ujmowaniu przedmiotu badan nad
przedsigbiorczoscig od przedsigbiorcow (ludzi) do dziatan przedsigbiorczych
(procesow). Przedsigbiorczos¢ lezy w czgsci wspdlnej takich zbiordw wieloczyn-
nikowych jak pomysly, osobowos¢, zasoby (Klimek i Raich, 1999, s. 199-201).
R. Griffin twierdzi, ze ,,przedsigbiorczos¢ jest procesem organizowania i pro-
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wadzenia dziatalnoSci gospodarczej i zwigzanego z nig ryzyka” (Griffin, 1997,
s. 730). Tak rozumiana przedsigbiorczo$¢ to szereg nastepujacych po sobie faz,
ktory rozpoczyna si¢ od identyfikacji problemu, przez zastosowanie innowacji,
nastepnie motywacji, po realizacj¢ i ocene efektow dzialania.

PrzedsigbiorczoS$¢ w postaci procesdw najczesciej postrzega si¢ jako pro-
ces (Krasnicka, 2002, s. 158 i nast.):

1) tworzenia bogactwa;

2) tworzenia przedsigbiorstwa;

3) kreowania innowacji;

4) wprowadzania zmian;

5) kreowania nowych miejsc pracy;

6) kreowania nowych wartosci;

7) wzrostu przedsigbiorstwa;

8) wzrostu gospodarczego;

9) wykorzystywania nadarzajacych si¢ okazji.

Potwierdza to obszerno$¢ zagadnien, jakie obejmuje to zjawisko. Jego
wieloaspektowos¢ czesto tatwiej opisa¢ w odniesieniu do efektow niz samej
istoty dziatania. Efektami przedsigbiorczosci sa bowiem produkt, ustuga,
doswiadczenie, ale takze pienigdze i zespo6t zdolny do produkcji i wypetnia-
nia obietnic (Klimek i Raich, 1999, s. 199-201). Jednym z wazniejszych efek-
tow jest rOwniez poprawa pozycji konkurencyjne;.

Odkryciem przyczyn powstawania wyzej wymienionych efektow zajmuje
si¢ rowniez w swych badaniach Jan D. Antoszkiewicz. Najbardziej widoczna
i fatwa do zidentyfikowania jest wiedza o ekonomii, prawie, zarzadzaniu czy
systemach wspomagania przedsigbiorczosci. Antoszkiewicz uwaza jednak, ze
przedsigbiorczo$¢ niesie ze sobg roOwniez jakiS ukryty wymiar. Przedsigbior-
czo$¢ jest nie tylko wiedza, ale takze kompilacja pomysioéw, dzialania oraz
energii wewnetrznej osoby przedsigbiorczej. Jednak aby powstalo dziatanie
przedsigbiorcze, dynamicznego charakteru musza nabrac potencjaly takie jak
inspiracja, wizja, kreatywnos¢, sktonno$¢ do ryzyka i autokonsulting. Aby osia-
gna¢ wynik, w procesie przedsigbiorczym nie wystarczy tylko wiedza. Stuzy
ona za zasOb, z ktérego rodzg si¢ okreslone pomysly. Powstala w ten sposéb
wizja dzialalnoSci przedsiebiorczej musi przerodzi¢ si¢ w dziatanie. Aby to
dziatanie moglo mie¢ trwaly charakter i przetozy¢ si¢ na organizacje, przed-
sigbiorca powinien dodatnio energetyzowac swoje otoczenie. Wiara w sukces,
witalno$¢, przywddztwo, automotywacja oraz motywowanie wplywaja pozy-
tywnie zarowno na pracownikow, jak i na klientow. Energia, jaka wnosi przed-
siebiorca we wprowadzenie czego$ nowego oraz utrwalenie dziatan, pozwala
na osiagnigcie dzigki temu wyniku (Antoszkiewicz, 2003, s. 11-16).
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Przedsigbiorczo$¢ zaczyna by¢ traktowana jako forma efektywnego zarza-
dzania, nakierowanego na tworzenie bogactwa z wykorzystaniem przedsie-
wzig¢ innowacyjnych o duzym potencjale rozwojowym i ukierunkowaniu
strategicznym (Bratnicki, 2002, s. 24). Przedsigbiorczo$¢ organizacji staje si¢
jednym z jej kluczowych czynnikdéw determinujacych jej dalsze przetrwanie
i rozwaj.

Ale jak ten proces przenieS¢ na grunt organizacji publicznej? Proba akty-
wizacji menedzerow gospodarki publicznej w kierunku dziatan przedsigbior-
czych jest opisana w kolejnym podrozdziale.

Aktywizacja menedzerow administracji publicznej
- wizje organizacji w 2036 roku

Ksztaltowanie przedsigbiorczoSci ograniczone tylko do przekazywania
wiedzy w duzym stopniu zaweza zakres poznania tego zjawiska. Dzieje si¢
tak szczegOlnie w przypadku, gdy chcemy wykreowac dzialania przedsiebior-
cze, sama wiedza teoretyczna jest tylko jednym z elementéw procesu. Przy-
jeta w warunkach akademickich forma wyktadow w tym przypadku okazuje
si¢ malo przydatna. Jest ona oczywiScie bardzo wazna w poczatkowych eta-
pach edukacji, gdy przyswajana jest wiedza z okreslonych zakreséw ekonomii
1 zarzadzania, jednak gdy chcemy sprawic, by wiedza ta przeksztalcita si¢
w konkretne dzialania, nalezy kontynuowac edukacj¢ w postaci warsztatow.

Jedng z takich prob byt przeprowadzony dla menedzeréw pochodzacych
z instytucji publicznych trening przedsigbiorczoSci przeprowadzony w Krajo-
wej Szkole Administracji Publicznej. Badaniu poddano 23 uczestnikow kursu
doskonalagcego dla menedzerdw, ktorzy zostali delegowani przez takie orga-
nizacje i instytucje jak: MOS, MSP, MRR, MEN, MS, MG, MSZ, Kancelaria
Prezydenta, UKIE, UKE, ULC, URR, RD, IJHARS, WETGIW, Urzedy
Wojewoddzkie. Ze wzgledu na utrzymanie anonimowoSci respondentdw
(mata grupa), termin kursu nie zostat upubliczniony

Badanie mialo charakter eksperymentu w zakresie wywolywania postaw
przedsigbiorczych oraz analizy przypadku w obszarze identyfikowania czyn-
nikdw motywujacych do podejmowania dziatan przedsigbiorczych.

Trening opierat si¢ na zatozeniu, ze dla wywotania przedsigbiorczosci poza
wiedzg merytoryczng potrzebne jest dzialanie. Uznano, iz prawdopodobien-
stwo (i ch¢é) podjecia ryzyka dziatalnosci przedsigbiorczej przez stuchacza
wzrosnie, jesli zaktywizuje si¢ jego zdolnosci: analityczno-dedukcyjne, abstrak-
cyjnego mysSlenia, wizjonerskie, wspOtpracy w zespole oraz przywodcze.
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Zastosowano rowniez metod¢ tworzenia wizji, zwazywszy na fakt, iz
umiejetnosS¢ okreSlania przysztych potrzeb swoich klientow jest kluczowa
w przedsigbiorczosci (szerzej o metodzie: Antoszkiewicz, 1998, s. 241-267).
Tworzenie wizji oprocz okreslenia stanu docelowego, definiuje rowniez okre-
sy przejsciowe, ktore staja si¢ swoistym programem dojScia do pozadanych
efektow. Rok docelowy musi by¢ jednak okreSlony na tyle daleko, by biezace
problemy nie przytlumily rzeczywistego obrazu zmian w danym sektorze.
Przyktadowa pelna wizja jest zaprezentowana w tabeli 2.

Tabela 2. Przykladowa wizja administracji publicznej w 2036 roku

Rok Wizja

Wszystko mozna zalatwié, nie pojawiajac si¢ w urzedzie. Urze¢dy ze soba wspdipracuja
2036 |i nie potrzeba tych samych informacji w réznych miejscach. Biurokracja jest niewi-
doczna dla obywatela.

W urze¢dach wdrozone zostaly jednolite procedury i standardy. Istnieja mozliwosci coraz

2029 wigkszej redukcji i uproszczenia procedur.

W administracji zostaly wdrozone efektywne metody zarzadzania pozwalajace na iden-

2022 tyfikacj¢ i eliminacj¢ problemdw. Istnieje zarys ujednolicenia standardéw i procedur.

Pojawit si¢ centralny program rozwijania jednolitych norm, standardéw i procedur.

2015 Kto$§ postanowit go wdrozy¢.

Zrédto: materialy zebrane podczas warsztatu.

W konteksScie planowania zmian w administracji istotne jest, jakie przy-
szle potrzeby oraz obrazy organizacji administracji panstwowej identyfikuja
jej menedzerowie. W tabeli 3 zawarte sg opisy przedstawione przez uczest-
nikow szkolenia.

Metoda ta — poprzez uswiadomienie pewnych trendéw — wptywa na indy-
widualne postawy uczestnikow. JednoczeSnie — jako case study — pozwolita
na zidentyfikowanie celow, jakie respondenci moga realizowa¢ w zakresie
organizacji realizacji ustug w swoich instytucjach.

W ramach heurystycznej czeSci treningu wypracowano rowniez pomy-
sly, jak zacheci¢ menedzeréw administracji publicznej do dziatan przedsie-
biorczych. Jest to wartoSciowe tym bardziej, ze pomysty opracowane zostaty
wlasnie przez menedzeréw administracji publicznej. Najciekawsze z nich to
(zapis oryginalny):

* Spowodowac, ze beda w wigkszym stopniu utozsamiac si¢ z organizacja.
* Pokazywaé pozytywne efekty przedsigbiorczej postawy menedzerow.
* Swoboda w podejmowaniu decyzji.
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Tabela 3. Wizje administracji publicznej w 2036 roku

Wizja 2036

Wszystko mozna zalatwi¢, nie pojawiajac si¢ w urze¢dzie. Urzedy ze soba wspOlpracuja i nie
potrzeba tych samych informacji w réznych miejscach. Biurokracja jest niewidoczna dla oby-
watela.

Globalne rozwiazania.

Rejonizacja administracji poszczegblnych panstw (centralizacja w Europie).

Wspolne prawo, zasady dzialania, jezyki komunikacji, powszechna znajomos¢ jezykdéw obceych,
mozliwo$¢ automatycznego ttumaczenia.

Urzedy nowe, zadbane, ludzie uSmiechnigci, zadowoleni z zycia, wszystko poukladane, staly si¢
rozwini¢te pod wzgledem technicznym i informacyjnym.

Dostep do administracji on-line. Proste decyzje wykonywane automatycznie. Tylko autoryzacja.
Cos w ksztalcie sztucznej inteligencji BOK.

Adekwatne uposazenia wszystkich pracownikéw administracji.
Likwidacja ,,ciagot” korupcyjnych.
Zintegrowane i kompetentne niewielkie instytucje administracyjne.

Minimum os6b obstugi (pusto).

Brak bezpos$redniego kontaktu z petentem.
Komunikacja elektroniczna.
Minimalizacja liczby pracownikéw.

Otwarte drzwi w budynkach, kazdy pracownik (obstuguje) rozmawia z klientem indywidualnie.
Klient sam szuka informacji o tym, czego potrzebuje.

Maly budynek.

Szczero$¢ i otwarto$¢ obywateli i urzednikow.

Prostota przepisow.

Czyste, puste, ascetyczne biura, malo ludzi, duzo $wiatla. Prawdziwa e-administracja, superserwer,
decyzje generowane on-line, mila atmosfera, muzyka relaksacyjna w Biurze Obstugi Klienta.

Elektroniczna kontrola i obstuga ludnosci. System komputerowy petnigcy funkcje administracji.

Mniejsza, sprawniejsza, skonsolidowana i tafisza administracja.

Gubernator UE na Polske podpisat ustawe Sejmiku Polskiego dot. likwidacji administracji
centralnej w Polsce.

Jest ciszej i wolniej. Jest tylko kilka urzedoéw. Nie ma biurokracji bo wszystko mozna zatatwi¢
z urzadzenia, ktére kazdy nosi przy sobie (polaczenie komunikatora, osobistego trenera, doradcy).

KSAP lepszy od francuskiej ENA.

Urzgdnicy w kolorowych swobodnych ubraniach. Nowoczesne budynki. Zasoby do pracy zapew-
nione przez prywatne firmy. W drzwiach kamerdyner. W r¢kach palmtopy. Bardzo jasne, prze-
stronne pomieszczenia. Malo ludzi, luzno. Delikatna muzyka w tle. Brak pospiechu. Spokdj
i ludzie uSmiechnieci.

Zrodlo: materialy zebrane podczas treningu (zapis oryginalny).
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» Zorganizowac system praktyk w firmach.

* Konkretyzacja celow.

* Stuchanie podwladnych — szansa na pomysty usprawniajace funkcjonowa-
nie organizacji.

* Nowy system nagradzania — uzaleznienie zyskow indywidualnych (nagrod,
premii) od wyniku instytucji.

* Pozytywna atmosfera w miejscu pracy.

* Programy wymiany mi¢dzynarodowej menedzerow administracji.

* Dopusci¢ mozliwoS¢ wspottworzenia strategii przez menedzeroOw admini-
stracji.

* Umozliwi¢ tworzenie grup osob zainteresowanych problemem.

* Publikowac¢ osiagni¢cia w sieciach korporacyjnych.

* Dac¢ mozliwo$¢ zbudowania wtasnego zespotu.

* Pozwoli¢ ponosi¢ konsekwencje swoich decyzji.

* Pokazac jaka przedsigbiorczo$¢ daje oszczednoS$¢ czasu.

* Nie budowac systemu zbytnio ograniczonego procedurami.

* StworzyC wizje 1 misj¢ urzedu.

OczywiScie powyzsze wyniki przedstawiaja poglady tylko jednej grupy
respondentow i nie uprawniaja do uogolnien. Jednak sama analiza tego
przypadku pozwala na zauwazenie czynnikow umozliwiajacych zwigkszenie
przedsiebiorczoSci w tych organizacjach.

Zastosowanie aktywnej formy ksztalcenia przedsi¢biorczoSci przyno-
si efekty w postaci aktywnego i pozytywnego podejscia do zmian. Wypra-
cowane rozwigzania sg jednocze$nie pomystami na przyszios¢, ale rowniez
elementem procesu zrozumienia swojej roli oraz potrzeb otoczenia, czyli
obszardw, w ktorych powinno pojawic si¢ przedsigbiorcze dzialanie kieruja-
cych administracjg. Motywacja jest za$ kluczem do sukcesu w tym obszarze.

Zakonczenie

Aktywizacja menedzerow i liderow gospodarki regionalnej i lokalnej staje
si¢ jednym z czynnikOéw gwarantujacych poprawe efektywnosci realizowania
szeroko rozumianych ustug publicznych. Rozwdj przedsigbiorczoSci w insty-
tucjach publicznych, jako element Nowego Zarzadzania Publicznego (New
Public Management), jest wywolany przez zmiany plynace z rynku. Zauwa-
zamy stale wzrastajaca konkurencje regionOw. Podobnie jak w sektorze pry-
watnym jednostki samorzadu terytorialnego zaczynajg konkurowac zaréwno
0 zasoby, jak i o klienta (spofeczefistwo i inwestorow). Wiaze si¢ to nie tylko
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z umiejetnosScig zarzadzania, ale rOwniez z przedsigbiorczg postawa mene-
dzerdw zarzadzajacych instytucjami publicznymi.

Rola sektora publicznego systematycznie ro$nie i stanowi obecnie znaczng
czeS¢ kazdej z rozwinigtych gospodarek rynkowych. Podkresla si¢, ze admi-
nistracja publiczna staje si¢ jednym z czynnikOw determinujacych rozwoj
spoleczno-gospodarczy swoich regionéw i spoteczenstw. Znaczenia nabie-
ra zatem nowe podejScie do zarzadzania tym sektorem. Niebagatelng role
odgrywa w tym przypadku przedsigbiorczos¢. Wspoiczesne kierunki rozwoju
teorii przedsiebiorczoSci coraz wyrazniej abstrahujg kategorii zysku i w przy-
padku sektora publicznego czy organizacji non profit rozwazania koncen-
truja si¢ wokol konkurencji. Przedsigbiorczo$¢ wspoiczesnego menedzera
wyraza si¢ poprzez umiejetnosS¢ formutowania strategii dziatania, innowacyj-
nos¢ oraz wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji. Uwzgledniajac specyfi-
ke organizacji publicznych, zauwazono, ze oprocz odgrywania klasycznych
r0l kierowniczych menedzer nowoczesnej administracji publicznej powinien
realizowac¢ pie¢ dodatkowych zadan: tworzenie konsensusu, popularyzowa-
nie spraw lokalnych, interpretowanie wartoSci lokalnych, wzor etycznego
postepowania, dzielenie si¢ wtadza lokalna.

W opracowaniu przedstawiono rowniez wyniki analizy przypadku
w postaci wizji administracji publicznej na 2036 r. stanowiacych z jednej stro-
ny element ksztattowania postaw przedsiebiorczych menedzeroéw administra-
cji publicznej, z drugiej za$ identyfikacji przyszlych potrzeb oraz obrazow
organizacji administracji panstwowej. Zidentyfikowano réwniez pomysty
motywujace menedzerow z grupy badawczej do dziatan przedsigbiorczych.
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Politykowanie organizacyjne
i przedsiebiorczo$¢ organizacyjna: mediujaca rola
nastawienia przedsiebiorczego’

Streszczenie

Nastawienie przedsiebiorcze jest coraz szerzej uznawanym w naukach o zarzadzaniu konstruktem,
ktéremu brakuje jednak konceptualnej przejrzystosci i wiarygodnej skali pomiaru. Dazac do
zmniejszenia tej luki, zbudowano sposéb pomiaru nastawienia przedsiebiorczego oparty na
skali obejmujacej dwa wymiary: orientacje przedsiebiorczg i przedsiebiorczy umyst. Analizujac
dane pozyskane ze 158 matych i Srednich polskich przedsiebiorstw, potwierdzono hipotetyczna
mediujacq role nastawienia przedsiebiorczego w zaleznosci zachodzacej pomiedzy politykowaniem
organizacyjnym a przedsiebiorczoscig organizacyjna.
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Organizational Politics and Corporate Entrepreneurship: The Mediating Role
of Entrepreneurial Attitude

Summary

Entrepreneurial attitude is widely recognized as an important profoundly underinvestigated,
construct that lacks conceptual clarity and valid measurement. To address this lack conducted
study that establish the psychometric properties of entrepreneurial attitude scale which contains two
dimensions: entrepreneurial orientation and entrepreneurial mind. With the sample of 158 Polish
SME’s, we offer tested for the main effect of organizational politics on corporate entrepreneurship.
| also examined the mediating influence of entrepreneurial attitude in the organizational
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politics — corporate entrepreneurship relationships. Results provided good support for proposed
hypothesis.

Keywords: organizational politics, corporate entrepreneurship, entrepreneurial attitude, scale
development

JEL: MO0

Wprowadzenie

Celem niniejszego opracowania jest zweryfikowanie mediujacej roli
nastawienia przedsigbiorczego. Realizujac to zamierzenie, przebadano 158
polskich malych i Srednich przedsigbiorstw. Badania te pozwolily wykazac
posredniczacg role nastawienia przedsigbiorczego. W szczegoOlnoSci ziden-
tyfikowano dwa formatywne wymiary nastawienia przedsigbiorczego, czyli
orientacj¢ przedsiebiorczg i przedsiebiorczy umysi. Skonkretyzowano tez
wzajemne zwiazki migdzy rozpatrywanymi zmiennymi polegajace na tym,
ze zardwno orientacja przedsigbiorcza, jak i przedsigbiorczy umyst pet-
nig funkcje poSredniczace w zaleznoSciach pomiedzy dominujaca koalicja
a przedsigbiorczoscig organizacyjna, a takze mi¢dzy natgezeniem zachowan
politycznych i przedsigbiorczosScig organizacyjna.

Teoria i hipotezy badawcze

Na politykowanie organizacyjne mozna spojrze¢ z réznych punktow
widzenia. Koncepcja archetypow podpowiada, ze cztery kluczowe relacje
wigzg ten proces z planowaniem, uczeniem si¢, improwizacja i przedsi¢bior-
czoscig (Kulikowska-Pawlak, 2014). Wyodrebnienie czterech podstawowych
konstruktow — typow idealnych: planistycznego, uczacego si¢, improwiza-
cyjnego oraz przedsigbiorczego politykowania organizacyjnego pozwala na
tworzenie roznych konfiguracji organizacyjnych, z ktorych kazda prowadzi
do wysokiej strategicznej efektywnoSci. W dalszej czgéci opracowania uwaga
zostanie skoncentrowana na zwiazkach pomiedzy politykowaniem organiza-
cyjnym a przedsigbiorczoscia.

Przedsigbiorcze idee sg kluczowym sktadnikiem przedsigbiorczosci orga-
nizacyjnej. Z kolei lobbowanie stanowi niezmiernie wazny aspekt polityko-
wania organizacyjnego. Idac dalej tym tokiem myslenia, mozna hipotetycznie
zalozy¢ wystepowanie zaleznoS$ci pomiedzy politykowaniem organizacyjnym,
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a przedsigbiorczoscig organizacyjng w wymiarze pojawiajacych sie efektow
organizacyjnych, takich jak podejmowanie nowych Smiatych przedsiewziec,
czy tez odnowa strategiczna. Dalsze argumenty na rzecz scharakteryzowane-
go zwiazku podaje koncepcja etiologii politykowania organizacyjnego (Pra-
sad, 1993).

Zgodnie z ta koncepcja politykowanie organizacyjne jest waznym aspek-
tem przedsigbiorczosci organizacyjnej. Uczestnicy organizacji, bioracy udzial
w tym procesie, odkrywaja i wykorzystuja szanse, starajac si¢ zapewni¢ spo-
teczne poparcie dla podejmowania nowych, Smiatych przedsiewzie€. Dzialajq
zazwyczaj w obrebie struktur biurokratycznych, stosuja wielorakie techniki
wplywania na innych uczestnikOw organizacji (np. przekonywanie czy roz-
wigzywanie konfliktéw). Przyjmujac, ze organizacje sg politycznymi koali-
cjami, wewnetrzni przedsigbiorcy sg zmuszeni do negocjowania, szukania
kompromisOw i wykorzystywania osobistych powigzan, zwlaszcza w okolicz-
nosciach niepewnoSci oraz odmiennych preferencji co do wyborow strate-
gicznych. Skutkiem tego przedsiebiorczo$¢ organizacyjna jest przepelniona
budowaniem koalicji, lobowaniem i réznego typu manewrowaniem w prze-
strzeni spolecznych sieci organizacji.

W zbiorze zdolnosci politykowania organizacyjnego pojmowanych w kate-
goriach czynnikOw granicznych zasadne jest wyodrgbnienie nastawienia
strategicznego znajdujacego wyraz w mechanizmach selekgji inicjatyw strate-
gicznych, takich jak: zamierzenie strategiczne, czujnoS¢ wobec nadarzajacych
sie szans, zakreSlanie i przestrzeganie granic domeny strategicznej czy tez ana-
liza strategiczna. Waznym dopelnieniem nastawienia strategicznego jest nasta-
wienie przedsigbiorcze — mechanizm elastycznoSci strategicznej obejmujacy
orientacje przedsiebiorcza i umyst przedsiebiorczy, co obrazuje rysunek 1.

Rysunek 1. Model badawczy

Politykowanie | Nastawienie Przedsigbiorczos¢
organizacyjne "|  przedsiebiorcze g organizacyjna

Zrodio: opracowanie wlasne.

Nastawienie przedsigbiorcze obejmuje dwa gléwne wymiary: orien-
tacje przedsiebiorcza i przedsigbiorczy umyst. W poczatkowym okresie
badan Mintzberg (1973) odkryl przedsigbiorczy sposob tworzenia strate-
gii, charakteryzujacy si¢ proaktywnym poszukiwaniem nowych szans po to,
aby osiagna¢ dramatyczny wzrost w okolicznoSciach wysokiej niepewno-
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Sci. Ponad dwadziescia lat pdzniej (Khandwalla, 1997) okreslit styl przed-
siebiorczy jako orientacje kadry zarzadzajacej na podejmowanie ryzyka.
Miller i Friesen (1982) wprowadzili rozréznienie firm przedsigbiorczych
1 konserwatywnych wedtug poziomu innowacji oraz podejmowania ryzyka.
Nastepnie Miller (1983) dodata trzeci wyr6znik w postaci proaktywnosci,
a calo$¢ zostata szczegbtowo zoperacjonalizowana przez Covina i Slevina
(1989). Miller wprowadzita tez zalozenie, ze organizacja przedsigbiorcza
musi mie¢ wysoka warto§¢ we wszystkich trzech wymiarach réwnoczes$nie.
Calos$¢ pomiaru orientacji przedsiebiorczej opiera si¢ na jedenastopunkto-
wej skali.

Mozna zatem zasadnie przyjac, ze politykowanie organizacyjne i nasta-
wienie przedsiebiorcze sg ze sobg pozytywnie powigzane. W Swietle powyz-
szego formutuje nastepujaca hipoteze:

Hipoteza 1: Nastawienie przedsigbiorcze odgrywa role poSredniczaca
w zalezno$ci pomiedzy politykowaniem organizacyjnym a przedsi¢biorczo-
Scig organizacyjna.

Metodyka i wyniki badan

Przystepujac do opisu proby oraz sposobu pomiaru przedsigbiorczo-
Sci organizacyjnej i politykowania organizacyjnego, wykorzystuje fragmen-
ty wczesniejszego opracowania, ktore nalezy powtorzy¢ (Kulikowska-Paw-
lak, 2015).

Na przetomie 2011 i 2012 roku przeprowadzono badania empirycz-
ne, ktérymi objeto 158 malych i §rednich przedsigbiorstw Gornego Slaska
(szczegbtowy sposob doboru proby zob. Bratnicki, Gabrys, Kulikowska-
Pawlak i Butrym, 2012). Narze¢dzie pomiaru przedsigbiorczoSci organiza-
cyjnej, sprawdzone na probie matych i Srednich polskich przedsigbiorstw
(Bratnicka, Kwiatkowska, Bratnicki i Kulikowska-Pawlak, 2014) uwzglednia
osiem form: wewnetrzne przedsiewzigcia przedsiebiorcze, przedsiewzigcia
kooperacyjne, przedsigwzigcia zewngtrzne, odnowe strategiczna, ustawiczng
regeneracj¢, organizacyjne odmtodzenie, redefiniowanie domeny dziatalno-
Sci, a takze rekonstrukcje modelu biznesu. Przyktadowe sformutowanie to:
,Organizacja ustawicznie regeneruje si¢ dzigki regularnemu wprowadza-
niu nowych produktéw i wchodzeniu na nowe rynki tak, aby pojs¢ w Slad za
nowymi szansami” (o Cronbacha = 0,919).

Do pomiaru politykowania organizacyjnego postuzono si¢ oSmiopunkto-
wa skala opracowang przez Kacmara i Ferrisa (1991). Na bazie uzyskanych
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danych empirycznych przeprowadzono analiz¢ czynnikowa, w wyniku ktorej
wyodrebniono dwa wymiary. Pierwszy z nich, nazwany dominujaca koalicja
(o Cronbacha = 0,715) skfada si¢ z dwdch zagadnien (przyktadowe sformu-
fowanie: ,,W mojej organizacji wystepuje grupa, ktora zawsze realizuje swoje
cele”), kolejnych szes¢ kwestii tworzy skale nat¢zenia zachowan politycznych
(o Cronbacha = 0,923), (przyktadowe sformulowanie: ,,W mojej organizacji
zwykle zdobywa si¢ informacje pod warunkiem, ze zna si¢ wtasciwa osobe,
ktora te informacje posiada”).

W repertuarze sktadnikow nastawienia przedsigbiorczego umieszczono
cztery pytania dotyczace przedsigbiorczego umysiu. Dwa pytania sformufo-
wano, wykorzystujac zadania poznawcze lezace u podtoza formowania przed-
sigbiorczej kultury organizacyjnej opisanej przez Irelanda, Hitta i Sirmona
(2003). Oprocz tego dodano dwa wskazniki odnoszace si¢ do motywacji do
uruchomienia nowego przedsigwzigcia (Mitchell, Mitchell i Smith, 2008),
ktorych dziewieciopunktowg skale r6znic semantycznych dostosowano do
formy, jakiej uzyto w kwestionariuszu badawczym. W konicu wprowadzono
—w §lad za Bygravem i Zacharakisem (2008) — dwa wskaZniki wystgpowania
domeny szansy pojmowanej jako strategiczny obszar, ktory ukierunkowuje
decyzje dotyczace sposobu konkurowania w branzy oraz sposobu tworzenia
wartoSci na rynek docelowy.

Eksploracyjna analiza czynnikowa doprowadzita do wyodrebnienia dwoch
wymiardw orientacji przedsigbiorczej i przedsigbiorczego umystu (tabe-
la 1). Skala orientacji przedsigbiorczej obejmuje 11 kwestii dotyczacych kla-
sycznych aspektoéw innowacyjnoSci, proaktywnoSci i podejmowania ryzyka
(przyktadowe sformutowanie: ,,W stosunkach z konkurentami organizacja
najczesciej sama rozpoczyna dzialania, na ktore pdzniej odpowiadaja kon-
kurenci”). Do pomiaru przedsigbiorczego umystu (a Cronbacha = 0,874)
wykorzystano 3 zagadnienia (przykladowe sformutowanie: ,,Organizacja cig-
gle nadzoruje aktualnosS¢ stosowanego modelu biznesu, ktory obejmuje Zro-
dia przychoddéw oraz nos$niki przychodu, czyli sposoby uzytkowania zasobow
znajdujace wyraz w ponoszonych kosztach”).

W opisywanych badaniach wprowadzono rowniez trzy zmienne kontrolne.
Pierwsza z nich to okres istnienia przedsigbiorstwa mierzony liczbg lat od
jego zatozenia. Drugg zmienng kontrolng jest wielkoS$¢ organizacji mierzona
liczba zatrudnionych oraz wartoscig aktywow ogotem. Wzigto tez pod uwage
branze, w ktorej przedsigbiorstwo dziata.

Mediowanie zaleznoSci zachodzacych pomigdzy politykowaniem organi-
zacyjnym a przedsiebiorczoScig organizacyjng przez nastawienie przedsie-
biorcze jest treScig hipotezy 1. W tabeli 2 przedstawiono rezultaty testow
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Tabela 1. Wyniki czynnikowej analizy eksploracyjnej dla nastawienia przedsiebiorczego

Zmienne roeiichioncza | umyel
Nacisk na przywodztwo technologiczne 0,731 0,587
Wprowadzanie nowych produktéw/ustug 0,708 0,355
Znaczace zmiany w produktach/ustugach 0,761 0,271
Tworcze myslenie i dzialanie 0,759 0,337
Wyprzedzanie konkurentow 0,869 0,281
Renta pierwszenstwa 0,896 0,249
Agresywna postawa konkurencyjna 0,889 0,310
Sktonno$¢ do podejmowania ryzyka 0,830 0,353
Uruchamianie Smiatych przedsigwzi¢é strategicznych 0,828 0,367
Tolerancja niepewnosSci 0,766 0,285
Sktonno$¢ do wychodzenia poza status quo 0,638 0,374
Ustawiczne nadzorowanie modelu biznesu 0,366 0,690
Kwestionowanie dotychczasowych zatozen 0,292 0,900
Kwestionowanie dotychczasowego biznesu 0,243 0,912
War. wyj. 7,511 3,772
Udziat 0,501 0,251

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Wyniki testow Sobela, Aroiana i Goodmana dla mediacji zaleznoSci politykowanie
organizacyjne — przedsiebiorczos$¢ organizacyjna przez nastawienie przedsig¢biorcze

. Test Test
Zmienne Test Sobela Aroiana | Goodmana
Mediator — Orientacja przedsiebiorcza
o . Warto$¢ 4,256 —4,245 —4,267
Dominujaca koalicja
P 0,000 0,000 0,000
o ) Warto$é 2,413 2,406 2,420
Natgzenie zachowan politycznych
P 0,016 0,016 0,016
Mediator — Przedsiebiorczy umyst
) . Wartosé —4,028 —4,014 —4,042
Dominujaca koalicja
P 0,000 0,000 0,000
o ) Warto$c 2,401 2,392 2,409
Natezenie zachowan politycznych
p 0,016 0,017 0,016
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Sobela, Aroiana i Goodmana, ktére uzasadniajg stwierdzenie, ze nastawie-
nie przedsiebiorcze jest istotng zmienng poSredniczaca. Wzmiankowana
posredniczaca rola nastawienia przedsigbiorczego wystepuje w odniesieniu
do politykowania organizacyjnego jako konstruktu dwuwymiarowego (domi-
nujacej koalicji, natezenia zachowan politycznych). Rola ta zostala takze
zaobserwowana w aspekcie dwoch wymiaréw nastawienia przedsigbiorczego
(orientacji przedsigbiorczej i przedsigbiorczego umysiu).

Zakonczenie

Przeprowadzone badania empiryczne pozwalaja poszerzyC teoretyczne
podstawy zaréwno koncepcji politykowania organizacyjnego, jak i koncepcji
przedsiebiorczosci organizacyjnej. Wskazuja one przede wszystkim na wazng
role nastawienia przedsigbiorczego jako istotnego czynnika kontekstualiza-
cji zaleznoSci politykowanie organizacyjne — przedsigbiorczo$¢ organizacyj-
na w ujeciu wielowymiarowym. Ponadto zaproponowano i zweryfikowano
empirycznie nowy konstrukt teoretyczny — nastawienie przedsigbiorcze. Kon-
strukt ten jest waznym dopetnieniem dotychczasowych, dominujacych ujec,
kfadacych nacisk na orientacj¢ przedsigbiorcza.

Uzyskane rezultaty pozwalaja na sformutowanie ogdlnej wskazowki dla
praktyki menedzerskiej, ktéra mowi o tym, ze kadra zarzadzajaca dazaca do
zwigkszenia pozytywnych skutkdéw politykowania organizacyjnego powinna
ozywiac przedsigbiorczos¢. Waznym narzedziem menedzerskim sg techniki
wywierana wptywu. Stanowig one gtowny skiadnik dziatania politycznego,
zatem politykowanie organizacyjne moze by¢ rozumiane jako spoteczny,
wewnatrzorganizacyjny proces wywierania wplywu, w ktorym uczestnicy
organizacji promujg swoje interesy albo cele organizacyjne na rézne sposoby
(Kipnis, Schmidt i Wilkinson, 1980). Nieformalne taktyki wywierania wpltywu
sq traktowane jako giléwny wymiar politykowania organizacyjnego, poniewaz
sa one zorientowane na osigganie celow niekompatybilnych z celami orga-
nizacji (Sussman, Adams, Kuzmits i Rocho, 2002; Zanzi i O’Neill, 2001).
Politykowanie organizacyjne oznacza przede wszystkim procesy wywierania
wplywow stuzace zarzadzaniu rozmaitymi rywalizujagcymi interesami, ktore
wystepuja w organizacjach (Drory i Vigoda-Gadot, 2010).

Dalsze szczegdly w tym wzgledzie podpowiadaja George i Bock (2012).
Po pierwsze, nalezy zaprojektowal organizacj¢ sprzyjajaca urzeczywist-
nieniu szans. Po drugie, nalezy doceni¢ niedoskonato$ci immanent-
nie zwigzane z szansami, poniewaz rzadko jest tak, ze liczba dost¢pnych
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informacji jest wystarczajaca. Co wigcej, jeSli chcemy uzyska¢ nieoczeki-
wane pozytywne efekty, warto pdjS¢ za szansami, ktore sa niejednoznacz-
ne. Po trzecie, nalezy dazy¢ do mozliwie jak najwigckszego dopasowania
struktur organizacyjnych i szans, wykorzystujagc w tym celu narracje. Taka
narracja ma sprzyja¢ mobilizacji waznych interesariuszy, takich jak pra-
cownicy, inwestorzy czy klienci. Po czwarte, owocne jest pojscie w §lad za
nowymi szansami jako odpowiedZ na nieoczekiwane zmiany w otocze-
niu. W koncu, trzeba skoncentrowaé uwage na dzialaniach sprzyjajacych
budowaniu organizacji wokot nieoczekiwanych szans (na przyktad ostroz-
ne wyjScie poza standardowe podejmowanie decyzji w celu sprzyjania
innowacji).

Cenny kierunek przyszlych badan wyznaczaja analizy zwiazku pomigdzy
orientacja przedsigbiorcza, efektywnoscig organizacyjng przedsigbiorstwa
1 wladza menedzerska. Orientacja przedsiebiorcza zarzadzajacego przed-
siebiorstwem wplywa pozytywnie na efektywnoS¢ organizacyjng mierzong
zyskiem netto (Davis, Bell, Payne i Kreiser, 2010). Kadra zarzadzajaca,
ktora wykazuje wysoka tolerancj¢ ryzyka, sprzyja dzialaniom innowacyj-
nym i wyrdznia si¢ wysokim stopniem proaktywnosci, bezpoSrednio dodat-
nio wplywa na efektywnoS¢ organizacyjng przedsigbiorstwa. Dzieje si¢ tak
dlatego, ze rOwnocze$nie oddzialywajace trzy wymiary — innowacyjnos¢,
proaktywnos¢ i podejmowanie ryzyka — umozliwiaja liderowi rozpoznawa-
nie i wykorzystywanie szans, a w Slad za tym tworzenie przedsi¢biorczej
strategii prowadzacej do rozwoju przedsigbiorstwa. Czynnikiem mode-
rujacym te relacje jest posiadana wtadza menedzerska, definiowana jako
,»zdolnos$¢ do inicjowania, rozwijania, ograniczania dziatafn bezposrednio,
badz tez wywieranie wplywu na kluczowych decydentéow” (Herman, 1981).
Szczegblne znaczenie w tym przypadku maja dwa rodzaje wiadzy: (1) wla-
dza wynikajaca z prestizu, czyli zdolno$¢ do wplywania na zachowania
innych majaca swe zrodlo w dostrzeganiu przez innych wysokiego statusu
lub prestizu; (2) wtadza ekspercka odnoszaca si¢ do zdolnosci wplywania
na zachowania badzZ decyzje dzigki temu, ze posiada si¢ wiedz¢ fachowa,
lub doswiadczenia przydatne w danym obszarze dzialania. Biorac pod
uwage, ze waznym wzmocnieniem wtadzy sa zachowania polityczne (West-
phal, 1998), mozna przyjaé, ze politykowanie organizacyjne stanowi wazna
zmienng, moderujacg zaleznoS¢ zachodzaca pomigdzy orientacja przedsie-
biorcza zespotu zarzadzajacego a efektywnosScig organizacyjng przedsigbior-
stwa. Mowiac bardziej ogolnie: politykowanie organizacyjne jest motorem
napedowym pozytywnego wplywu nastawienia przedsi¢biorczego. Oto
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przyczyna, dla ktorej warto uwzgledni¢ w podejmowaniu przysztych przed-
siewzie¢ badawczych spetnianie przez politykowanie organizacyjne funkcji
moderujacej.
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Razem czy osobno
— zespoly a dziafania przedsiebiorcze

Streszczenie

Zakres i réznorodno$¢ kompetencji pojedynczej osoby jest zazwyczaj mniejszy niz zespotu. Jednostka
moze posiada¢ wybitna wiedze, niezwykly poziom umiejetnosci i ogromne do$wiadczenie, ale
ich zakres moze zosta¢ rozszerzony o whasciwie dobrane kompetencje innych oséb w zespole.
Zaréwno dziatania zespotowe, jak i indywidualne implikujg jednak obok szans okreslone wyzwania
i zagrozenia. W takiej sytuacji preferencje jednostki do podjecia dziataii indywidualnie lub
w zespole zalezg od subiektywnej oceny uzytecznosci kazdego z tych dziatai, a wiec bilansu
miedzy poniesionymi przez jednostke nakfadami a osiagnietymi zyskami.

Celem prezentowanego opracowania byfo zbadanie preferencji do pracy zespotowej vs indywidualnej
w zadaniach wymagajacych wykorzystania cech przypisywanych osobom przedsiebiorczym oraz
poznanie opinii badanych na temat efektywnosci podejmowania zespotowych vs indywidualnych
dziatan przedsiebiorczych zwiazanych z tworzeniem i zarzadzaniem przedsiewzieciami biznesowymi.
Wyniki pozwalaja stwierdzi¢, ze: ocena uzytecznosci dziafan zespotowych vs indywidualnych jest
zréznicowana w zaleznosci od rodzaju zadania oraz etapu dziatan przedsiebiorczych zwiazanych
z tworzeniem i zarzadzaniem takimi przedsiewzieciami.

Stowa kluczowe: przedsiebiorczo$¢, przedsiebiorcze przedsiewziecia, przedsiebiorcze zespoty,
praca indywidualna vs praca zespotowa, preferencje

Together or Separately — Teams and Entrepreneurial Activities

Abstract

The scope and diversity of competence of a single person is usually lower than those of a team.
An individual can possess vast knowledge, a remarkable level of skills and extensive experience,
but their scope may be extended with competence of appropriately selected others. On the other
hand, both team and individual work implies opportunities as well as specific challenges and risks.

Politechnika Gdanska, Wydzial Zarzadzania i Ekonomii, ul. Narutowicza 11/12,
80-233 Gdansk, e-mail: katarzyna.stankiewicz@zie.pg.gda.pl.
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In such situation the individual’s preference to act individually or in a team depends on a subjective
assessment of the utility of each of these actions, that is the balance between efforts incurred by
the person and achieved profits.

The aim of the study was to investigate the preference for team versus individual work during the
tasks that require use of traits of enterprising people and to investigate opinion on the effectiveness
of team versus individual activities related to the creation and management of new business ventures.
The results allow to conclude that: assessment of the utility of team versus individual work varies
depending on the type of task and a phase of the entrepreneurial activities related to the creation
and management of such ventures.

Keywords: entrepreneurship, entrepreneurial ventures, entrepreneurial teams, individual work
vs teamwork, preferences

JEL: A4, 126, 129, O15

Wprowadzenie

Przedsigbiorczosc¢ jest pojeciem rozumianym bardzo roéznorodnie. Waska
definicja utozsamia dzialania przedsigbiorcze z aktywnoScia majaca na celu
stworzenie nowej organizacji lub rozwoj juz istniejacej (Gartner, 1989; Kamer-
schen, McKenzie i Nardinelli, 1991), podczas gdy szersze podejScie podkre-
Sla przetamywanie przez jednostke dotychczasowych schematéw dziatania, co
pozwala osiagnac jej wlasne cele (Kuratko, 2008; Strykowska, 2012). Warto
w tym miejscu podkresli¢, ze przedsigbiorczos$¢ traktowana byta najczesciej
wlasnie jako atrybut jednostki (Cooney, 2005; Zaleskiewicz, 2004), warun-
kowany posiadaniem przez nig okreSlonych cech, umiej¢tnosci, zdolnosci,
kompetencji czy wiedzy i doSwiadczenia (Mitchelmore i Rowler, 2010; Per-
vin, 2002). Terminy te stosowane byly przy tym czesto bez szczegdtowego roz-
rOzniania i zamiennie. Charakteryzujac osoby przedsi¢biorcze, wskazywano
m.in. na: pomyslowos¢, obrotnos¢, zaradno$¢, rzutkos¢ (Pervin, 2002), ela-
styczno$¢, kreatywnos¢, umiejetnoS¢ rozwigzywania problemdw, umiejetnosé
cigzkiej pracy, odpornos¢ na stres (Strykowska, 2012), skutecznos¢, uzytecz-
na kreatywno$¢, umiejetnoS¢ przewidywania szans i oceny ryzyka, rozwa-
ge, otwarto$¢ na zmiany, transgresje, wytrwato$¢ oraz rzetelno$¢ (Studenski
i Studenska, 2012). Giunipero, Denslow i Eltantawy (2005) przedstawili liste
obejmujaca siedemnascie umiejetnosci przypisywanych osobom przedsigbior-
czym, podczas gdy Kuratko (2008) oraz Mitchelmore i Rowley (2010) — ponad
czterdziesci. Inni badacze probujg grupowac je w nadrzedne kategorie. Baron
(2000) wskazuje na dwie, najwazniejsze jego zdaniem, obejmujace cechy
poznawcze oraz spoleczne kompetencje pozwalajace na wspolprace z inny-
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mi. Man i Lau (2005) proponuja podzial na kategorie cech osobowoSciowych
charakteryzujacych si¢ trwatoScig oraz inne umiejetnosci poddajace si¢ szero-
ko pojetej edukacji i rozwojowi. Ciekawa z perspektywy psychologicznej kate-
goryzacje przedstawita Morawiecka (2013). Analizujac cechy przypisywane
osobom przedsi¢biorczym przez przedstawicieli mysli ekonomicznej, zapropo-
nowala trzy kategorie uporzadkowane ze wzgledu na czgsto$¢ wystepowania.
Byly to: kategorie poznawcza, emocjonalno-wolicjonalna oraz behawioralna.
Warto zauwazy¢, ze z perspektywy psychologicznej ten podzial jest tozsamy ze
strukturg postaw cztowieka wobec jakiego$§ aspektu jego zycia i skutkuje pod-
jeciem przez niego okreslonych dziatan (Wojciszke, 2003).

Kolejne proby stworzenia kompletnych charakterystyk osob przedsigbior-
czych skutkowaly nie tylko wydtuzaniem si¢ takich, list ale takze umieszcza-
niem na nich cech tak r6znorodnych, ze czasami wrecz wykluczajacych si¢
wzajemnie, co powoduje, ze sg niezwykle trudne do posiadania przez jedna
osobe. Wiadomo jest jednak, ze zakres i r6znorodno$¢ kompetencji poje-
dynczej osoby sa zazwyczaj mniejsze niz zespolu. Jednostka moze posiadaé
wybitna wiedzg¢, niezwykly poziom umiejetnosci i duze doSwiadczenie, ale
wlasciwe wykorzystanie potencjatu wszystkich cztonkoéw zespotu uzupeinia
1 rozszerza jego zasoby powyzej poziomu dostepnego jakiejkolwiek jednost-
ce (Church 1998; Katzenbach i Smith, 2001; Roberge i Dick, 2010). Zespoly
zazwyczaj wykonujg zadania szybciej i jakoSciowo lepiej niz poszczeg6lne jed-
nostki (Unsworth i West, 2003). Zr6znicowanie poznawcze cztonkéw zespo-
tu jest kluczem do tworczych i innowacyjnych rozwiazan (Adams i Galanes,
2008; Roberge i Dick, 2010), a to w konsekwencji prowadzi do lepszego radze-
nia sobie z zadaniami problemowymi o wielu alternatywnych rozwiazaniach
(Lawthom, 2003), wigkszej elastycznosci i umiejetnosci adaptacji do rdéznych
sytuacji (Kenrick, Neuberg i Cialdini, 2002). Dodatkowo zwraca si¢ uwagg na
pozytywne efekty psychologiczne pracy zespotowej, pozwalajace na zmniejsze-
nie stresu zwigzanego z podejmowaniem decyzji i innymi dziataniami przed-
sigbiorczymi poprzez wzajemne wspieranie si¢ i wspotprace (Lechler, 2001).

Wydaje si¢ wigc, ze zespoOl jest naturalng droga osiagania celow wyzna-
czonych sobie przez przedsigbiorcze jednostki. Nie chodzi tu jednak o zespot
pracownikOw wykonujacych zadania wyznaczone przez przedsigbiorczag
jednostke potrafiaca zarzadzac zespotem, tylko o przedsigbiorczy zespot
(entrepreneurial team), czyli grupe ludzi zaangazowanych w tworzenie nowe-
go przedsigwzigcia i zarzadzanie nim (Forbes, Borchert, Zellmer-Bruhn
i Sapienza, 2006) lub, jak to definiuje Harper (2008), dwie lub wigcej przed-
sigbiorczych osOb posiadajacych wspolny cel, ktorego osiagniecie jest mozli-
we tylko poprzez wykorzystanie ich wspdlnego przedsigbiorczego dzialania.
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Wyniki analiz przedsigbiorstw zatozonych przez takie zespoly i dziatajacych
w rzeczywistoSci biznesowej komentowane sa jako pozytywne i obiecujace
(Cooney, 2005; Forbes i in. 2006, Zolin; Kuckertz i Kautonen, 2011), a nawet
wskazuja na ich wieksza, w porownaniu z przedsi¢biorcami indywidualnymi,
efektywnos¢ rynkowa (Lechler, 2001).

OczywiScie charakterystyka pracy w zespotach niesie, obok potencjal-
nych korzysci, takze konkretne wyzwania. Ta sama r6znorodno$¢ perspek-
tyw poznawczych, potencjalnie zwigkszajaca kreatywno$¢ i innowacyjnosé,
moze by¢ rOwniez przyczyng problemow komunikacyjnych wewnatrz zespotu
(Kenrick i in., 2002) i wplywaé na mniejsza identyfikacje i spdjnos¢, a w kon-
sekwencji obnizong wymiang wiedzy, zahamowang wspodtprace i zwigkszong
iloScia konfliktow (Unsworth i West, 2003).

Mozna wigc stwierdzié, ze zaréwno dziatania indywidualne, jak i zespo-
towe implikujq szanse i zagrozenia. W takiej sytuacji wybor, jakiego dokona
jednostka, zalezy od oceny uzytecznoSci kazdego z tych dziatan i dazenia do
maksymalizacji tejze uzytecznoSci (Dzik i Tyszka, 2004; Zaleskiewicz, 2011),
a wigc bilansu mig¢dzy poniesionymi nakfadami, wlaczajac w to ryzyko pode;j-
mowania takiego dziatania, a zyskami. Ocena uzytecznoSci nie jest jednak
obiektywna. Moze mie¢ swoje zZrodla zarowno w wiedzy, doSwiadczeniu, jak
1 samoocenie czy czynnikach zewnetrznych, np. kulturze danej spolecznosci
(Boski, 2010), wyrazajacej si¢ m.in. poprzez tradycje i obowigzujace normy
spoteczne. JeSli praca zespotowa bedzie subiektywnie postrzegana jako uzy-
teczna i dajaca szans¢ na osiggniecie celu, to zachowania takie bedg pre-
ferowane. Co wigcej, w procesie pracy zespolu wyrdznia si¢ poszczegOlne
etapy, w ktorych uczestnictwo kolejnych oséb moze zwigksza¢ lub zmniejszac
postrzegana uzytecznoS¢, a wiec mozliwe jest, ze sita preferencji do wspolne-
go dzialania bedzie r6zna w roznych etapach.

Powyzsze rozwazania staly si¢ punktem wyjScia do przeprowadzenia
badan wtasnych.

Badania wlasne

Celem przeprowadzonych badan byto:
* zbadanie preferencji do pracy zespolowej vs indywidualnej w zadaniach wy-
magajacych wykorzystania cech przypisywanych osobom przedsigbiorczym,
* poznanie opinii badanych na temat efektywnosci podejmowania zespoto-
wych vs indywidualnych dziatan przedsigbiorczych zwiazanych z tworze-
niem i zarzadzaniem przedsiewzigciami biznesowymi.
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Cel dodatkowy dotyczyt zbadania zaleznoSci migdzy preferencjami bada-
nych do pracy zespolowej i oceng efektywnosci podejmowania zespotowych
dziatan przedsigbiorczych.

W badaniu kwestionariuszem ankiety wzieto udziat 120 studentow II stop-
nia studiow kierunku Zarzadzanie na Wydziale Zarzadzania i Ekonomii
Politechniki Gdanskiej. Byt to wybor celowy, motywowany checig poznania
opinii mtodych ludzi przygotowywanych i ksztalconych do petnienia na rynku
pracy funkcji przedsigbiorcow i menedzeréw. Po weryfikacji poprawnosci
wypelnienia ankiet do dalszej analizy zakwalifikowano 113 kwestionariuszy,
w tym 86 uzyskanych od kobiet (76%) oraz 27 od mezczyzn (24%). Srednia
wieku badanych wynosita 24 lata, SD = 1,2 lat. 92% respondentéw deklaro-
walo doSwiadczenie w pracy zespolowej, a 45% doswiadczenie w kierowaniu
zespotem. Dodatkowo 10% badanych deklarowato doswiadczenie w indywi-
dualnym prowadzeniu firmy, natomiast 11% doswiadczenie w zespolowym
prowadzeniu firmy (partnerzy, wspoiwtasciciel).

Wychodzac z wczes$niej przyjetego zalozenia wskazujacego, ze jednost-
ki preferuja okreSlone dzialania, jesli oceniaja je jako uzyteczne, zbadano
preferencje do podejmowania pracy zespotowej vs indywidualnej w zada-
niach wymagajacych roznorodnych cech przedsigbiorczych, przedstawia-
jac respondentom nastepujace zadanie: ,,Wyobraz sobie sytuacje, w ktorej
mozesz wybrac, czy bedziesz pracowac indywidualnie, czy zespotowo. Ktore
dziatanie (indywidualne czy zespolowe) daje wedtug Ciebie wigkszg szansg
powodzenia, jesli zadanie wymaga: ...”. Lista cech, ktorymi postuzono si¢
w badaniu, powstata na podstawie analizy literatury. Przy jej tworzeniu brano
pod uwage zaréwno czestotliwo$¢ wskazywania okreslonych cech przedsie-
biorczych w literaturze, jak i roznorodno$¢ kategorii, do ktorych byly one
przypisywane (poznawcza, emocjonalno-wolicjonalna oraz behawioralna).
Wykorzystana w badaniu lista cech obejmowata w kolejnosci alfabetyczne;:
duze doSwiadczenie, elastyczne dziatanie, kreatywnosci, niezaleznoS¢, odpo-
wiedzialno$¢, pewnos¢ siebie, poczucie misji, przetamywanie schematow,
radzenie sobie ze stresem, szybkie podejmowanie decyzji, umiejetnosci prak-
tyczne, wiedz¢ specjalistyczng, wnikliwos¢, wspotprace, wydajnosé, wytrwa-
tos¢, zaangazowanie, zaradno$¢, zdolno$¢ podejmowania ryzyka, zdolno$¢
przewidywania.

Respondenci odpowiadali na pigciostopniowej skali: 1 ,,zdecydowa-
nie indywidualne”, 2 — ,raczej indywidualne”, 3 — ,takie samo indywidual-
ne i zespotowo”, 4 — ,raczej zespolowo”, 5 — ,,zdecydowanie zespolowo”.
Srednie i mediany wynikéw odpowiedzi respondentéw zaprezentowano
w tabeli 1.
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Tabela 1. Srednie i mediany wynikéw odpowiedzi na pierwsze pytanie badawcze:
,, Ktore dzialanie (indywidualne czy zespolowe) daje wedlug Ciebie wieksza szanse
na powodzenie, jesli zadanie wymaga...”

Praca zespolowa Praca indywidualna

Zadanie wymaga Sr M Zadanie wymaga Sr M
Wspolpracy 4,5 5 NiezaleznoSci 1,4 1
Kreatywnosci 4,1 5 Szybkiego podejmowania decyzji | 1,8 2
Przelamywania schematéw | 3,9 4 OdpowiedzialnoSci 2,0 2
Wydajnosci 35 4 Pewnosci siebie 2,5 2
Duzego doswiadczenia 35 4 Elastycznego dziatania 2,7 2
Radzenia sobie ze stresem | 3,3 4

Zrddio: opracowanie wlasne.

Analiza otrzymanych wynikow wykazata, ze badani preferowali prace
zespolowg w zadaniach wymagajacych wspolpracy, kreatywnosci, przetamy-
wania schematow, wydajnosci, duzego doSwiadczenia oraz radzenia sobie ze
stresem. Praca indywidualna czeSciej preferowana byla natomiast w zada-
niach wymagajacych niezaleznosci, szybkiego podejmowania decyzji, a takze
odpowiedzialnoSci, pewnosci siebie oraz elastycznego dziatania. Mozna wigc
stwierdzi¢, ze badani postrzegaja prace w zespole jako uzyteczng przede
wszystkim poprzez szans¢ zwielokrotnienia pomyslow na rozwiazania zada-
nia (kreatywno$¢, przelamywania schematow, duze doSwiadczenie) oraz
wykonywanie zadafn niemozliwych do wykonania indywidualnie (wspolpraca,
wydajnos¢). Praca indywidualna wybierana byta natomiast przede wszyst-
kim ze wzgledu na wymagania zwigzane ze sposobem dziatania (niezaleznie,
szybko, elastycznie) i odpowiedzialno$¢ za podjete decyzje.

Niewatpliwie w przypadku zadan wymagajacych niezaleznoSci uzytecz-
nos$¢ pracy indywidualnej moze by¢ oceniana bardzo wysoko. Zadania wyma-
gajace szybkiego podejmowania decyzji czy elastycznosci dziatania sg jednak
postrzegane przez respondentow jako tatwiejsze do wykonania w zadaniach
indywidualnych niz zespotowych, mimo ze dobrze dziatajacy, dojrzaty zespot
moze w taki sposob pracowac. Dodatkowo warto zwroci¢ uwage na ciekawe
wyniki dotyczace zadah wymagajacych radzenia sobie ze stresem oraz pew-
nosci siebie. JeSli zadanie wymaga radzenia sobie ze stresem, respondenci
preferowali dziatanie zespolowe (co jest zgodne z wcze$niej przedstawionymi
doniesieniami z literatury przedmiotu). Zadania indywidualne wskazywane
byly natomiast w sytuacji wymagajacej pewnosci siebie. Pozwalajac sobie na
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pewng doze swobody w interpretacji otrzymanych wynikéw, mozna sadzic,
ze dopdki badani respondenci maja wystarczajace poczucie pewnosci sie-
bie, wybieraja dziatania indywidualne. Jesli jednak zadanie wymaga radzenia
sobie ze stresem, to wolg wykonywac je zespolowo. Mimo ze ta interpretacja
wymagalaby doktadniejszych badan, znajduje podstawy w teorii uzytecznosci.

W odniesieniu do pozostalych dziewigciu cech warunkujacych wykona-
nie zadania, to jest: poczucia misji, umiejetnosci praktycznych, umiejetnosSci
przewidywania, wnikliwosci, wytrwatosci, wiedzy specjalistycznej, zaangazo-
wania, zaradnoSci oraz zdolnoSci podejmowania ryzyka, mediana uzyskanych
wskazan wynosila 3, co oznacza, ze tyle samo oséb twierdzito, ze zadania
takie maja wigksze szanse powodzenia w dziataniu zarowno indywidualnym,
jak i zespotowym.

W celu poznania opinii respondentéw na temat efektywnosci podejmo-
wania zespolowych vs indywidualnych dziatan przedsiebiorczych zwigzanych
z zarzadzaniem przedsigwzi¢ciami biznesowymi, badanym przedstawiono
nastepujace zadanie: ,,Ponizej wymieniono dziatania zwigzane z zarzadza-
niem przedsigwzigciami biznesowymi. Ocen, czy efektywnos¢ tych dzialan
bedzie wyzsza, jesli wykonane zostang indywidualnie lub zespotowo”. Lista
poszczegOlnych dziatan odnosita si¢ do kolejnych etapow procesu przedsie-
biorczosci zdefiniowanych w literaturze przedmiotu (por. Glinka i Gudkova,
2011), tj.: rozpoznania mozliwoSci biznesowych (zidentyfikowania okazji),
opracowania koncepcji/planu wykorzystania tych mozliwosci/okazji, zgro-
madzenia niezb¢dnych zasobdw (pieniadze, maszyny, ludzie), wlaSciwe-
go wykorzystania zasobow, podejmowania decyzji o sposobie zarzadzania
przedsiewzigciem, zarzadzania bezpoSrednig realizacjg przedsiewzigcia,
odpowiedzialnoSci za realizacje przedsiewzigcia.

Podobnie jak wczesniej, badani odpowiadali na pigciostopniowej skali od
1 ,,zdecydowanie indywidualne” do 5 ,zdecydowanie zespolowo”. Srednie
1 mediany wynikOw odpowiedzi respondentow prezentuje tabela 2.

Analiza otrzymanych wynikdéw wykazata, ze w opinii badanych respon-
dentow dziatania zespolowe zwickszaja efektywnoS¢ dziatan zwigzanych ze
zgromadzeniem niezbednych zasobdw, opracowaniem koncepcji/planu oraz
rozpoznaniem mozliwosci biznesowych. Dziatania indywidualne sa nato-
miast wedlug respondentow efektywniejsze, jesli dotycza odpowiedzialnoSci
za realizacje przedsigwzigcia, podejmowanie decyzji o sposobie zarzadzania
oraz zarzadzanie bezposrednig realizacja przedsiewzigcia. Interpretacja tego
wyniku na tym etapie badan nie jest prosta. Opinia badanych moze wynikaé
z doSwiadczenia 1 wiedzy dotyczacej np.: potencjatu poznawczego zespotu
pozwalajacego, w mysl zasady ,,co dwie glowy to nie jedna”, na rozpoznanie
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Tabela 2. Efektywno$¢ dziatan zwigzanych z zarzadzaniem przedsiewzieciami biznesowymi

Wyzsza przy dzialaniach $r |l M Wyzs.za pr'zy dzialaniach $r |l M
zespolowych indywidualnych
Zgromadzenie niezbednych zaso- Odpowiedzialnoé¢ za realizacje
béw do wdrozenia planu (pienig- | 4,0 | 4 L 20| 2
. przedsigwzigcia

dze, maszyny, ludzie)
Opracowanie koncepcji/planu 39 | 4 Podejmowanie decyzji o sposobie 23| 2
wykorzystania mozliwoSci ’ zarzadzania przedsigwzigciem ’
Rozpoznanie mozliwosci bizne- 37 | 4 Zarzadzanie bezposrednig reali- 23| 2
sowych ? zacja przedsigwzigcia ?

Zrddio: opracowanie wlasne.

pojawiajacych sie mozliwosci biznesowych i opracowanie sposobow ich wyko-
rzystania. Moze rowniez wynika¢ z checi skorzystania ze wsparcia zespofu na
pierwszych etapach podejmowania dzialan przedsigbiorczych. Jesli natomiast
pomyst, plan oraz zasoby sa juz dostepne, dalsze dziatania zwiazane z zarza-
dzaniem przedsigwzigciem wolg prowadzi¢ indywidualnie. Odpowiedz na pyta-
nie o Zrodla opinii otrzymanej od respondentow wymaga dalszych badan.

Kolejnym krokiem badawczym bylo zweryfikowanie istnienia zaleznoSci
miedzy preferencjami do pracy zespolowej i ocena efektywnoSci podejmo-
wania zespolowych dziatan przedsigbiorczych. W tym celu przeprowadzo-
no analiz¢ wspolczynnika korelacji r-Persona mi¢dzy wynikami odpowiedzi
otrzymanymi w pytaniu pierwszym oraz drugim. Wyniki istotnych wspoiczyn-
nikow korelacji zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Zalezno$¢ pomiedzy opiniami badanych na temat efektywnoSci pracy zespolowej
i podejmowania zespolowych dzialah przedsiebiorczych

Wigksze szanse powodzenia w pracy Efektywnos$¢ dzialan zespolowych v <
zespolowej, jesli zadanie wymaga bedzie wyzsza w zakresie P
wspOlpracy opracowania planu wykorzystania 0.40 | 0.001

mozliwosci biznesowych ’ ’
kreatywnoSci rozpoznania mozliwosci biznesowych | 0,30 | 0,001

opracowania planu wykorzystania

mozliwosci biznesowych 0,30 10,010
przetamywania schematow opracowania planu wykorzystania

S 0,45 {0,000
mozliwosci biznesowych
zgromadzenia niezbg¢dnych zasobow 0,30 |0,010

Zrddio: opracowanie wlasne.
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Wyniki analizy wspolczynnika korelacji r-Persona wykazaly, ze przypi-
sywanie wigkszej efektywnosci zespolowym dziataniom przedsigbiorczym
w zakresie opracowania planu wykorzystania mozliwosci biznesowych kore-
luje z przypisywaniem wigkszych szans zespotowi w zadaniach wymagajacych
wspoOlpracy, kreatywnosci i przetamywania schematow. Dodatkowo przypi-
sywanie zespotowi wigkszych szans w zadaniach wymagajacych kreatywnosci
koreluje z pozytywna oceng efektywnosSci zespotu w zakresie rozpoznawa-
nia mozliwosci biznesowych (r = 0,3; p <0,001), a przypisywanie zespoto-
wi wiekszych szans w zadaniach wymagajacych umiejetnosci przetamywania
schematoéw koreluje z pozytywna oceng efektywnosci zespolu w zakresie
zgromadzenia niezbednych zasobdw (r = 0,3; p < 0,01). Wydaje sig, ze otrzy-
mane wyniki moga byC interpretowane jako potwierdzenie uzytecznoSci
pracy zespotowej w pierwszych etapach dziatan przedsigbiorczych, ale takze
ze subiektywna uzyteczno$¢ wspoldziatania z innymi ludZmi ro$nie w tych
etapach dzialan przedsigbiorczych, w ktorych wymagane sa, wedtug respon-
dentow, kreatywnos¢ i przetamywanie schematow oraz wspotpraca (umozli-
wiajaca np. dzielenie si¢ wiedza).

Podobng analiz¢ korelacji przeprowadzono takze dla zadan i dziatan,
ktore w opinii respondentow mialy wieksze szanse powodzenia podczas
pracy indywidualnej. Wyniki wspotczynnika korelacji wraz z poziomem istot-
nosci statystycznej zaprezentowano w tabeli 4.

Tabela 4. Zaleznos$¢ pomiedzy opiniami badanych na temat efektywnosci pracy indywidualnej
i podejmowania indywidualnych dziatan przedsiebiorczych

Wigksze szanse powodzenia w pracy | Efektywnos¢ dzialan indywidualnych ' <

indywidualnej, jesli zadanie wymaga bedzie wyzsza w zakresie P

odpowiedzialnosci odpowiedzialnosci za realizacjg 0,40 | 0,000
przedsigwzigcia

pewnosci sichic Zarzqd.zanlg b;zposredma realizacja 0.20 | 0,050
przedsigwzigcia

szybkiego podejmowania decyzji rozpoznania mozliwosci biznesowych | -0,25 | 0,010

Zrodio: opracowanie wlasne.

W tym przypadku wyniki analizy wspofczynnika korelacji r-Persona wyka-
zaly, ze przypisywanie wickszej efektywnoSci dziataniom indywidualnym
w zakresie odpowiedzialnoSci za realizacj¢ przedsigwzigcia zwigzane jest
z wyzsza oceng szans pracy indywidualnej w zadaniach wymagajacych odpo-
wiedzialnoSci, a takze ze przypisywanie wigkszej efektywnosci dziataniom
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indywidualnym w zakresie zarzadzania bezposrednig realizacja przedsigwzie-
cia jest zwigzane z wyzsza oceng szans w pracy indywidualnej w trakcie zadan
wymagajacych pewnosci siebie. Oznacza to, ze w kolejnych etapach dziatan
przedsiebiorczych uzyteczno$¢ wspoéldzialania z innymi osobami maleje na
rzecz pracy indywidualne;.

Dodatkowo stwierdzono korelacj¢ ujemng miedzy oceng wigkszych szans
indywidualnego wykonania zadania, jesli wymaga ono szybkiego podejmo-
wania decyzji, a efektywnoS$cig dzialan indywidualnych w zakresie rozpo-
znawania mozliwoSci biznesowych. Wynik ten oznacza, ze im silniejsza jest
preferencja badanych do pracy indywidualnej przy wykonywaniu zadan zwia-
zanych z szybkim podejmowaniem decyzji, tym stabsza jest ocena efektywno-
Sci indywidualnych dziatan jednostek w zakresie rozpoznawania mozliwosci
biznesowych. Oznacza to, ze badani respondenci podejmujg refleksyjne
oceny uzytecznoSci wynikajace z szacowania szans i zagrozen pracy indywi-
dualnej i zespotowej. Moze takze Swiadomie wybierajg kazda z form pracy
w zaleznoS$ci od stawianego sobie celu, np. rozpoznanie mozliwoS$ci bizneso-
wych lub zarzadzanie przedsigwzigciem.

Warto w tym miejscu nadmienié, ze przeprowadzona dodatkowo za
pomoca testu t-Studenta analiza poroOwnujaca wyniki odpowiedzi responden-
toéw posiadajacych i nieposiadajacych doswiadczenia w kierowaniu zespotem,
wykazala istotng statystycznie roznicg. Osoby, ktore deklarowaty do§wiad-
czenie w kierowaniu zespotami, cz¢Sciej wskazywaly na wigksza efektywnos¢
indywidualnego zarzadzania bezposrednig realizacja przedsigwzigcia niz
osoby bez takiego dos§wiadczenia (t = 2,6, p < 0,01). Mata liczba responden-
tow deklarujacych doSwiadczenie w zespolowym prowadzeniu firm (11%)
uniemozliwita przeprowadzenie podobnej analizy porOwnawczej dla tej
grupy respondentow. Wskazuje to jednak mozliwe dalsze kierunki badan.

Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonych badan pozwalaja stwierdzic, ze:

* uzyteczno$¢ dzialah zespolowych vs indywidualnych, oceniana na podsta-
wie preferencji wyboru respondentdw, jest zréznicowana w zaleznosci od
rodzaju zadania i etapu dziatan przedsigbiorczych zwigzanych z tworze-
niem i zarzadzaniem przedsigwzigciami biznesowymi;

* uzytecznoS$¢ dziatan zespotowych jest oceniana wysoko przede wszystkim
ze wzgledu na szanse¢ zwielokrotnienia pomystow na rozwigzanie zada-
nia (kreatywno$¢, przetamywanie schematéw, duze doS§wiadczenia) oraz
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wykonanie zadaf niemozliwych do wykonania indywidualnie (wspot-
praca, wydajno$¢). W odniesieniu do dzialan zwigzanych z przedsigwzig-
ciami biznesowymi uzyteczno$¢ zespotu jest natomiast wysoko oceniana
w odniesieniu do pierwszych etapow tworzenia takiego przedsigwzigcia,
tj.: rozpoznania mozliwosci biznesowych, opracowania koncepcji/planu
wykorzystania mozliwoSci oraz zgromadzenia niezbednych zasobéw do
wdrozenia planu;

* uzyteczno$¢ dziatan indywidualnych jest oceniana wysoko w zadaniach
wymagajacych niezaleznosci, odpowiedzialnoSci i pewnosci siebie, a takze
szybkiego podejmowania decyzji i elastycznosci dziatania. W odniesieniu do
dziatan zwigzanych z przedsigwzigciami biznesowymi uzyteczno$¢ dziatan
jednostkowych byta natomiast wysoko oceniana w odniesieniu do kolejnych
etapow dziatan biznesowych, takich jak: podejmowanie decyzji o sposobie
zarzadzania przedsiewzigciem, zarzadzanie bezpoSrednig realizacja przed-
siewzigcia oraz odpowiedzialnos¢ za realizacj¢ przedsigwzigcia;

* uzyteczno§¢ dziatan indywidualnych na etapie zarzadzania bezpoSrednig
realizacja przedsigwzigcia byta oceniana wyzej przez respondentow dekla-
rujacych do§wiadczenie w kierowaniu zespotami.

Zakonczenie

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ktore obszary dziatan zespo-
fowych, w tym takze w zakresie podejmowania dziatan przedsigbiorczych,
sa przez respondentow szczegOlnie doceniane, a ktore skianiajg do podej-
mowania dziatafi indywidualnych. Nalezy jednak podkreslié, ze otrzyma-
ne wyniki prezentuja ocen¢ uzytecznoSci, ktOra z natury rzeczy jest oceng
subiektywna i dokonang przez osoby o okreS§lonym zasobie wiedzy, umie-
jetnosci i doSwiadczenia. Nie oznacza ona rzeczywistego braku mozliwosci
wykorzystania ktorejS z form pracy w poszczegllnych etapach dziatan przed-
siebiorczych. Oznacza, ze w ocenie respondentow zyski z dziatan podje-
tych w zespole lub indywidualnie przewyzszaja lub nie poniesione naktady
(np. konieczno$¢ wypracowania porozumienia mi¢dzy cztonkami zespotu).

Jak wykazaly prezentowane badania, ocena uzytecznoSci, a co za tym
idzie — preferowanie okreSlonych form dziatania moga by¢ modyfikowane
przez inne zmienne, np. doSwiadczenie. W tym wypadku konieczne wydaje
si¢ przy tym zweryfikowanie zaleznoSci pomi¢dzy deklarowanym doSwiad-
czeniem w kierowaniu zespolami a rzeczywistym doSwiadczeniem zawodo-
wym i umiejetnoSciami wspoOlpracy, a takze zewngtrznymi zmiennymi, takimi
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jak np. dojrzato$¢ zespolu czy, w szerszej perspektywie, normy kulturowe
wyrazajace si¢ poprzez indywidualny lub wspdlnotowy etos pracy.

Na koniec warto takze zauwazy¢, ze otrzymane wyniki wskazuja obsza-
ry praktycznych umiejetnoSci przedsigbiorczych, ktore moga, a moze nawet
powinny by¢ rozwijane w ramach ksztalcenia przysztych przedsigbiorcow
i menedzerow.
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Zaufanie do siebie jako jeden z aspektow zaufania
w aktywnosci przedsiebiorcze;

Streszczenie

Autorka prezentuje znaczenie zaufania do samego siebie na tle zaufania w relacjach budowanych
przez przedsiebiorce w jego otoczeniu spotecznym i biznesowym. Wyjasniono koncepcje zaufania
do samego siebie, odnoszac sie do zréznicowanych typéw zaufania, np.: kalkulacyjnego, opartego
na wiedzy i identyfikacyjnego. Wskazano jego potencjalne zrédfa i konsekwencje w kontekécie
budowania wfasnego wizerunku, podejmowania decyzji i dziafai przedsiebiorcy wiazanych
z zarzadzaniem firma. Przedstawiono zwiazek zaufania do samego siebie z kompetencjami
uwazanymi za przedsiebiorcze: potrzeba niezaleznosci, motywacja osiagnie¢, poczuciem wiasnej
skutecznosci, wewnetrznym poczuciem kontroli, umiejetnoécia rozpoznawania okazji i sktonnoscia
do podejmowania ryzyka. Gtéwnym celem artykutu jest weryfikacja tezy, ze zaufanie do samego
siebie jest jedna z kluczowych cech, wpisanych w portret przedsiebiorcy. Rozwazania teoretyczne
wzbogacono o wyniki wywiadéw przeprowadzonych w grupie przedsiebiorcéw, ktdre dotyczyly
opinii 0s6b prowadzacych wilasng dziafalno$¢ gospodarcza, na temat znaczenia zaufania do
samego siebie.

Stowa kluczowe: przedsiebiorca, zaufanie, zaufanie do samego siebie, relacje biznesowe

Self-trust as the Aspect of Trust in Entrepreneurial Activity

Abstract

The article presents entrepreneur’s self-trust as the important issue completed the interpersonal
trust towards social and business surrounding. The self-trust concept is defined in the context
of different trust types, like calculative, knowledge based and identification trust. The self-trust
sources and consequences important for entrepreneur’s reputation, decision making and company
management are presented. The links between self-trust and the basic entrepreneurial features
like independence, opportunity identification, internal locus of control and risk propensity and

*  Politechnika Gdaniska, Wydzial Zarzadzania i Ekonomii, ul. Narutowicza 11/12,
80-233 Gdansk, e-mail: bkrawczy@zie.pg.gda.pl.
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self-efficacy are also pointed. The main aim of the article is to proof the self-trust is the important
feature in the entrepreneurial image. This assumption was tested and confirmed by literature study
and the qualitative research conducted on the group of entrepreneurs.

Keywords: entrepreneur, trust, self-trust, business networks

JEL: 126, )24, L15

Wprowadzenie

Dziatalno$¢ przedsigbiorcy mozna rozumiec jako ,,zachowania ekono-
miczne, przebiegajace w warunkach ryzyka, polegajacych na zastosowaniu
posiadanych zasobow w taki sposob, ktory doprowadzi do zysku” (Ratajczak,
2012). Ze wzgledu na podstawowe znaczenie interakcji z otoczeniem spo-
tecznym dla sukcesu biznesowego (Klerk i Saayman, 2012; Glinka i Gud-
kova, 2011), zasob istotny dla przedsigbiorcy stanowi wsparcie spoleczne,
definiowane jako zakres zasobow dostarczanych jednostce w procesie budo-
wania relacji z innymi ludZmi na dwoch poziomach: strukturalnym, ozna-
czajacym poczucie zakorzenienia w danej sieci spotecznej, i funkcjonalnym,
ktére oznacza pomoc w sytuacji trudnej (Klimas-Kuchtowa, 2012). Zrédiem
wsparcia spotecznego mogg by¢ wszystkie podmioty, z ktorymi przedsigbior-
ca wchodzi w relacje na r6znych poziomach: prywatnym, organizacyjnym,
rynkowym czy globalnym. Korzysci wynikajace z rozbudowanych sieci powig-
zan przedsigbiorcy to (Glinka i Gudkova; 2011, Klyver, 2011):

— identyfikacja szans rynkowych,

— pozyskiwanie zlecen,

— zdobywanie informacji i wiedzy,

— pozyskiwanie Srodkow finansowych i Srodkéw trwatych,
— motywacja,

— budowanie poczucia wtasnej skutecznosci,

— wsparcie emocjonalne.

Warunkiem stymulujacym budowanie relacji interpersonalnych i spo-
tecznych oraz korzystanie z nich jako wsparcia jest ich pozytywny charakter,
wynikajacy z wysokiego poziomu zaufania (Paliszkiewicz, 2013). Zaufanie
jest podstawg tworzenia relacji migdzy partnerami biznesowymi; jego ist-
nienie nieodlgcznie wigze si¢ z ryzykiem, dlatego jest wpisane w aktywnoSci
podejmowane przez przedsi¢biorcow.

Na podstawie dostepnej literatury przedmiotu mozna wskazaé stro-
ny, z ktorymi przedsigbiorca wchodzi w relacje opierajace sie¢ na zaufaniu.
Zostaly one wymienione na rysunku 1, ktory obejmuje zar6wno najblizszy
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krag wsparcia, czyli osoby z rodziny i przyjaciot przedsigbiorcy, jak i relacje
wewnatrzorganizacyjne i relacje z innymi podmiotami z otoczenia bizneso-
wego. Dodatkowo model uzupelniono o zaufanie przedsigbiorcy do siebie
samego, ktore jest Zrodlem poczucia wiasnej wartoSci, poczucia wtasnej sku-
tecznosci i motywuje do podejmowania ryzykownych decyzji.

Rysunek 1. Model zaufania w relacjach przedsiebiorczych

_—

R
przedsigbiorca

II I

[ krag wsparcia [ instytucje publiczne ]

[ zespoOl zarzadzajacy ] [ kooperanci ]

[ pracownicy J [ klienci ]

[ konkurencja ]

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Celem opracowania jest analiza zagadnienia zaufania wobec samego sie-
bie, jego miejsca w portrecie psychologicznym przedsigbiorcy na podstawie
analizy literatury przedmiotu oraz wywiadéw przeprowadzonych z przedsi¢-
biorcami.

Definicja i znaczenie zaufania w biznesie

,»Zaufanie jest zaktadem podejmowanym na temat niepewnych, przysztych
dzialan innych ludzi” (Sztompka, 2007), jest ,,przekonaniem, ze podejmowane
dziatania doprowadza do osiagniecia wyznaczonych celow i uzyskania korzy-
Sci przez wszystkich interesariuszy” (Bugdol, 2010), jest to ,wiara, ze druga
strona nie bedzie dziatala przeciwko nam, bedzie dziatata w sposéb dla nas
korzystny, bedzie wiarygodna, bedzie zachowywata si¢ w sposob przewidywal-
ny i zgodny z powszechnie przyjetymi normami” (Paliszkiewicz, 2013). Trzy
przytoczone definicje, ktore powstaly na podstawie syntezy wielu zrodet i ujec
zaufania, sa dobrg podstawg do wyjasnienia tego pojecia, ktore wobec tego, ze
wigze si¢ z niepewnoScig odnoszaca si¢ do przysztosci, zawsze zaktada pewne
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ryzyko i jest subiektywna oceng mozliwych zyskow i strat. Ta ewaluacja wigze
si¢ z przypisywaniem osobie obdarzanej zaufaniem cech takich jak: szczerose,
kompetencja, zyczliwos¢, wiarygodnos¢, dobra wola i uczciwo$¢ (Castaldo,
Premazzi i Zerbini; 2010; Paliszkiewicz, 2013).

Rozpatrujac problematyke zaufania w kontekscie przedsigbiorczosci,
warto odwotac si¢ do kategorii zaufania wskazanych przez Williamsona,
ktory wyr6znit zaufanie personalne i instytucjonalne (Welter i Smallbone,
2006). Zaufanie personalne opiera si¢ na niepisanych zasadach i wartoSciach,
ktore sa podzielane przez osoby pozostajace w nieformalnych relacjach.
Wynika ono z osobistych doswiadczen w kontakcie z druga strong i stymulu-
je kolejne dziatania z zalozeniem dobrej woli stron. Zaufanie instytucjonalne
dotyczy relacji migdzy podmiotem a organizacjami, formalnymi strukturami
1 oprocz ogodlnie przyjetych norm dziatania ma tez Zrodio w zasadach obo-
wigzujacych w danej branzy czy sektorze. Ten typ zaufania nie wymaga histo-
rii osobistych kontaktow pomiedzy stronami, ale jest dodatkowo chroniony
sankcjami za ztamanie obowigzujacych regut wspotdziatania. Walter i Smal-
Ibone (2006) sugeruja, ze zaufanie personalne jest szczeg6lnie istotne na
poczatku dziatania przedsigbiorcy na rynku, wraz z rozwojem firmy znacze-
nia nabiera zaufanie instytucjonalne, ale dla sprawnego dzialania organizacji
oba typy sa wazne i konieczne.

Inna klasyfikacja typow zaufania zaktada istnienie zaufania kalkulacyjne-
go, opartego na wiedzy i opartego na identyfikacji (Howorth i Moro, 2006).
Zaufanie kalkulacyjne bazuje na racjonalnej ocenie zyskow i strat, ktore
moga wynikaC z nawigzywanej relacji, ale jest najbardziej niestabilne, wiec
wymaga gwarancji, takich jak spisanie kontraktu, i okreslenia konsekwencji
za niedotrzymanie zobowigzan. Wraz z rozwojem relacji biznesowych moze
pojawic si¢ zaufanie bazujace na wiedzy, czyli opierajace si¢ na wczesniej-
szych wzajemnych doSwiadczeniach stron. Jest ono bardziej trwate, ale nadal
wrazliwe na dziatania niezgodne z przyjetymi regulami. Najwyzszy poziom
zaufania to zaufanie bezwarunkowe, wynikajace ze wspdlnoty wartoSci,
przekonan, intencji i standardoéw dziatania, malo wrazliwe na pojedyncze
negatywne incydenty i najbardziej trwate. Zaufanie bazujace na identyfika-
cji wynika ze wzajemnego zrozumienia potrzeb i nie wymaga kontrolowania
dziatan drugiej strony (Laeequddin i in., 2009). Autorzy uwazaja ten poziom
zaufania pomiedzy partnerami biznesowymi za kluczowy dla budowania
przewagi konkurencyjnej firmy. Zaufanie identyfikacyjne najczeSciej doty-
czy osOb, ktore sg ze sobg silnie powiazane, relacji z bliskimi i przyjacioimi,
ktorzy rowniez tworza otoczenie spoteczne przedsigbiorcy, mimo ze nie sg
czescig networkingu biznesowego.
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Zaufanie do samego siebie

Szczegblny obszar zaufania przedsigbiorcy stanowi zaufanie wobec siebie
samego. Pojecie zaufania do siebie lub samozaufania (self-frust) jest defi-
niowane jako pozytywne przekonanie o sobie samym, o wiasnych motywach
i kompetencjach, spostrzeganie wiasnej integralnosci i wartosci (Govier,
1998). W literaturze dotyczacej zarzadzania rzadko opisuje si¢ ten typ zaufa-
nia, gdyz stoi on w sprzecznoSci z definicjami zaufania, ktore zaktadajg
konieczno$¢ wystgpienia co najmniej dwoch stron w relacji. W kontekscie
mozliwoSci przewidywania przyszlych zachowan przedmiotu zaufania, ktore
maja prowadzi¢ do zamierzonych celow i generowac korzysci oraz opieraé
si¢ na okreSlonych zasadach fatwo mozna jednak transponowac pojecie
zaufania interpersonalnego na intrapersonalne, wynikajace z obrazu samego
siebie. PodkreS§la si¢ analogie obydwu typoéw zaufania, wskazujac jako jedyna
roznice fakt, ze w drugim wypadku osoba ufajaca i obdarzana zaufaniem sg
ta sama jednostka (Rompf, 2012). Elementy definiujace zaufanie pozostaja
takie same: pozytywne oczekiwania dotyczace motywacji 1 kompetencji obda-
rzanego zaufaniem, przekonanie o jego spdjnoSci wewngetrznej, gotowosé
polegania na danej osobie z akceptacjg mozliwego ryzyka oraz spostrzega-
nie osoby w pozytywnym Swietle. W wypadku zaufania wobec samego siebie
odnoszg si¢ one do wiasnej samooceny.

W ksztattowaniu si¢ obrazu samego siebie kluczowg role odgrywa anali-
za skutkow wiasnych zachowan, ktora obok analizy konsekwencji wtasnych
cech jest podstawowym zZrodiem informacji dotyczacych naszej osoby (Maru-
szewski, 2006). Jesli ocena ta, dokonywana gléwnie na wymiarze: ,,sukces—
niepowodzenie”, ma charakter pozytywny, warunkuje poczucie wiasnej
kompetencji i motywacje do podejmowania kolejnych dziatan. Taki mecha-
nizm tworzenia wizerunku wtasnej osoby oraz dazenie cztowieka do podtrzy-
mywania pozytywnego obrazu samego siebie, powoduja, ze moze pojawic
si¢ zaufanie oparte na wiedzy. Pozytywna samoocena to nie tylko Zrodio
poczucia, ze jest si¢ wartosciowym elementem kultury i spolecznosci, lecz
takze czynnik stymulujacy proaktywne konstruowanie wtasnej przyszlosci,
ktorego zasada jest budowanie wizji i celow w przysztoSci, stuzacych rozwo-
jowi wlasnej osobowosci, wzmacniajacych osobista motywacje i wewnetrzng
koherencje (Kofta i Dolinski, 2006). Spdjnos¢ to wysoki poziom integracji
jednostki, zapewniajacy poczucie tozsamosci i autonomii, bedacy doskonatg
podstawa do przewidywalnoSci przysztych zachowan, co jest wprost zwigzane
z zaufaniem wobec siebie samego, rOwniez na poziomie zaufania bazujacego
na identyfikacji.
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Zaufanie do samego siebie a cechy przedsiebiorcze

Zestaw cech przypisywanych osobom przedsigbiorczym wyraznie pokazu-
je, ze s3 one zwigzane z poktadaniem zaufania we wtasnych kompetencjach,
przekonaniem, ze jest si¢ gotowym i zdolnym do zrealizowania przyje-
tych celéw dla osiagnigcia osobistych korzysci. Podsumowujac powadzone
od 30 lat badania dotyczace predyspozycji przedsigbiorcow, Walter i Hein-
richs (2015) wyodrebnili zestaw cech osobowoSciowych, ktdre wyrdzniaja
ta grupe i skutkuja efektywnoscig prowadzenia wtasnej firmy. Sg to: skton-
nos¢ do podejmowania dziatan ryzykownych, potrzeba osiagnie¢, wewnetrz-
ne poczucie kontroli, innowacyjnos¢, kreatywnos¢, ekstrawersja, otwartoS¢
na dosSwiadczenie, tolerancja niezgodnoSci, sumienno$¢ czy proaktywnosc.
Zaufanie do samego siebie to przekonanie, ze jest si¢ osoba, ktora pora-
dzi sobie z problemami, Ze bez monitorowania i prowadzenia ze strony
innych jest si¢ gotowym do efektywnego funkcjonowania i przezwyci¢zania
trudnoSci (Govier, 1998). Zaufanie do siebie jest Zrodtem nadziei na suk-
ces, opartej na pozytywnej ocenie osobistych talentow, emocji i wartosci, co
z kolei pozwala na rozumienie wlasnych potrzeb, samodzielne podejmowa-
nie decyzji, autonomiczne i aktywne zarzadzanie wlasnymi planami i calym
zyciem. Zapewnia to otwarto$¢ na nowe przedsiewzigcia i opartg na szacun-
ku wobec samego siebie i potrzebie osiggnie¢ odwage podejmowania dziatan
na drodze do sukcesu (Govier, 1998). Osoby, ktére ufaja sobie, sa gotowe
do wydawania wtasnych sadow, asertywnosci, ale jednoczesnie budujg wta-
sng wiarygodno§¢ w oczach innych i pozytywne relacje z otoczeniem dzigki
spojnosci i autentycznosci. W ocenie Coveya zaufanie wobec samego siebie
jest podstawg budowania zaufania w relacjach z innymi i opiera si¢ giéwnie
na spostrzeganiu wlasnej wiarygodnosci (Covey, 2009). Zrédtami wiarygod-
nosci sa:

— prawosc, czyli uczciwoS¢ — postepowanie zgodnie z deklaracjami ustnymi,
solidno$¢ w dotrzymywaniu zobowigzan, spojno$¢ wewngetrzna, odwaga
postepowania wedtug uznawanych wartosci;

— intencje — motywy sklaniajace cztowieka do podejmowania konkretnych
dzialan, sprzyjaja zaufaniu, gdy sg jasne, czytelne, gdy sg nastawione na
szukanie obustronnych korzySci;

— umiejetnosci — kompetencije, predyspozycje, postawy, styl dzialania, wie-
dza wykorzystywana do podejmowania okreSlonych aktywnosci, decyduja
o biegtosci i jakosci ich realizacji;

— rezultaty — dokonania tworzace histori¢ zawodowa, podstawa reputacji
osobistej wynikajacej z wezeSniejszych osiagnied.
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Warto roéwniez w tym w tym kontekScie odwota¢ si¢ do modelu kom-
petencji przedsiebiorczych, ktore sa wskazane jako kluczowe szczegOlnie
w poczatkowym etapie zaktadania i rozwijania firmy, gdy przedsigbiorca musi
polega¢ gtéwnie na sobie samym (Gomezelj i Kusce, 2013). Analizujac definicje
poszczegoblnych cech, mozna zaleZ¢ ich zwigzek ze spostrzeganiem siebie jako
osoby wiarygodnej. W tabeli 1 wskazano zakres poszczegdlnych cech przed-
siebiorczych i ich analogi¢ do zrodet wiarygodnosci przedstawionych powyzej.

W tabeli 1 celowo pominigto wazng ceche przedsigbiorcy, za jaka uznaje
si¢ skfonno$¢ do podejmowania ryzyka (Glinka i Gudkova, 2011; Gomezelj

Tabela 1. Kompetencje jako podstawy zaufania przedsigbiorcy wobec samego siebie

przef;:icql;:orcy Interpretacja cechy Podstawy wiarygodnoSci wlasnej
Potrzeba Niech¢é wobec adoptowania |- jasno$é, czytelnos$é celow
niezaleznoSci | si¢ do istniejacych systemoéw, |— wyrazny styl dziatania
przejmowanie odpowiedzial- |- kontrola nad wiasng karierg
nofci za ich ksztattowanie
Motywacja Dazenie jednostki do ciaglego |- jasnosé, czytelnos$¢ celow
osiagnigé doskonalenia si¢, poprawiania |— styl dzialania skoncentrowany na celu
jakoSci wlasnych dzialan, sta- |- rozwijanie wlasnych kompetencji
wienie sobie ambitnych, ale |- konsekwentne osigganie dobrych rezultatow
realnych celéw, mySlenie per- |- ocenianie osiaganych rezultatow
spektywiczne
Poczucie Przekonanie o umiejetnosci |- samoswiadomos$¢
wlasnej zrealizowania dziatan lub ce- |- pozytywna ocena siebie jako eksperta
skutecznoSci | 16w dzigki wlasnym umiejgt- |- przekonanie o wlasnej biegtosci
noSciom
Wewnetrzne Odpowiedzialno§¢ za wtasne |- przejmowanie wplywu na wiasng karierg
poczucie dziatanie, przekonanie o moz- zawodowa
kontroli liwosci ksztaltowania wiasnego |- przekonanie o wiasnej biegiosci
losu, proaktywno$¢ — konsekwentne osiaganie dobrych rezultatéw
Wiedza Posiadanie, gromadzenie i wy- |- samo$wiadomo$¢
korzystywanie informacji po- |- rozwoj wlasnych kompetencji
trzebnych do prowadzenia |- korzystanie z wczesniejszych do$wiadczen
firmy
Umiejetno$¢ | Spostrzeganie szans rynko- |- jasno$¢, czytelno$¢ celow
rozpoznawania | wych, dostrzeganie mozliwosci |- styl dzialania skoncentrowany na celu
okazji generowania zysku w spotyka- |- konsekwentne osiaganie dobrych rezultatow
nych sytuacjach — przejmowanie wplywu na wilasng karierg
zawodowg,

Zrddio: opracowanie wlasne.




Zaufanie do siebie jako jeden z aspektéw zaufania w aktywnosci przedsiebiorczej 97

i Kusce, 2013), ktora wymaga po pierwsze akceptacji ryzyka, a po drugie
analizowania sytuacji ryzykownej, oceny stopnia ryzyka i na tej podstawie
podejmowania decyzji biznesowych. Zaufanie jest wprost zwigzane z akcep-
towaniem ryzyka; jest jednocze$nie przekonaniem, ze przedmiot zaufania
podejmie dzialania zmniejszajace zagrozenie wynikajace z niepewnej przy-
szloSci. Przedsigbiorcy akceptuja ryzyko i dzigki wskazanym cechom oso-
bowoSciowym wierza, ze posiadaja potrzebne zasoby, by zminimalizowaé
potencjalne niepowodzenie. Co wigcej: dzialaja proaktywnie, by przekona-
nie o pozytywnych konsekwencjach podejmowanych decyzji zostato urzeczy-
wistnione. Mozna wobec tego ocenic, ze sama sktonno$¢ do podejmowania
ryzyka jednoznacznie opisuje przedsigbiorce jako osobe o wysokim poziomie
zaufania do samego siebie.

Zaufanie do samego siebie jest wartoscig, ktora sprzyja podejmowaniu
dzialan przedsigbiorczych, ale moze stanowi¢ tez zagrozenie dla efektywne-
go dziatania w roli wiaSciciela firmy. Dzieje si¢ tak, gdy mamy do czynienia
z nadmiarem zaufania, czy tez, jak twierdzi Wisniewski (1996), z przeciwien-
stwem zaufania, czyli naiwnoScig. Definiowana jako lekkomySlnoS¢ czy nie-
ostrozno$¢ moze wynikaé z nadmiernej pewnosci siebie, przeceniania wlasnej
odpornosci na ryzyko i iluzji pewnosci zdarzen (certainty illusion) (Shanteau,
2000), ktore z kolei obnizajag motywacje do podejmowania dzialan stuza-
cych minimalizowaniu ryzyka. Dla przedsi¢biorcy oznacza wigc nadmierne
narazanie si¢ na ryzyko i wedlug Goela i Karri (2006) jest jednym z waz-
nych zagrozen efektywnego prowadzenia firmy. Co wigcej: autorzy propo-
nuja nawet teze¢, ze sklonno$¢ do nadmiernego zaufania (overfrust) wpisana
jest w charakterystyke przedsigbiorcy, za$ wysoki poziom samoskutecznosci,
potrzeby osiagniec i nastawienia na innowacyjnos¢ sa jej bezposrednig przy-
czyna. Do negatywnych konsekwencji zbyt wysokiego zaufania do samego
siebie mozna zaliczy¢ brak rozwagi, pochopno$¢ decyzji, ale rOwniez nie-
che¢c delegowania zadaf na osoby wspolipracujace, przejmowanie wszystkich
obowiazkow, przeciazenie, a takze dogmatyzm i brak elastycznosci (Govier,
1998). Zaleznos$¢ miedzy poziomem zaufania do samego siebie a skuteczno-
Scig dziatan przedsiebiorczych wydaje si¢ wiec krzywoliniowa.

Zaufanie do siebie w opiniach przedsiebiorcow
Aby zweryfikowac tez¢ o znaczeniu zaufania wobec samego siebie dla

aktywnoSci przedsiebiorczej, przeprowadzono badanie jakoSciowe, wyko-
rzystujac wywiad indywidualny, realizowany w formie elektronicznej. Celem
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przeprowadzania badania bylo wstepne rozpoznanie, jak przedsigbiorcy
interpretuja pojecie zaufania do samego siebie i jak oceniaja jego role we
wlasnych dzialaniach. Zaproszenie do udziatu w wywiadzie przestano do 50
przedsiebiorcow z wojewodztwa pomorskiego; link do scenariusza wywiadu
umieszczono rowniez wraz z zaproszeniem w mediach spolecznosciowych.
Uzyskano dziewi¢¢ odpowiedzi, wsrdd ktorych szeSciu udzielili mgzezyZzni
(wtasciciel mikrofirmy ustugowej, wtadciciel mikrofirmy z branzy mediow
i reklamy, trzech wtascicieli matych firm ustugowych oraz wtasciciel Srednie;j
firmy ustugowej z branzy prawnej) oraz trzy kobiety (wtascicielka mikrofir-
my z branzy medycznej, wiascicielka mikrofirmy ustugowej oraz wtascicielka
mikrofirmy z branzy media i reklama). Wszyscy badani mieli ponad 35 lat
i co najmniej od trzech lat prowadzili z sukcesem swoja wtasng firme.

W wywiadzie poproszono przedsigbiorcow o wyjasnienie, jak rozumieja
pojecie zaufania wobec samego siebie. Uzyskane odpowiedzi wskazywaly na
cztery wazne aspekty: wiar¢ we wlasne kompetencje, Swiadomos§¢ wtasnych
mozliwosci i ograniczef, odwage podejmowania ryzyka oraz zgodno$¢ z wia-
snymi przekonaniami:

,2ufa¢ samemu sobie to wierzy¢ w swoje kompetencje, zawsze postepowac

etycznie mimo roznych pokus i nie ulega¢ naciskom”,

- ,,zna¢ poziom wlasnych mozliwosci. Mie¢ dystans do wtasnej nieomylnosci

i wspanialosci”,

— ,robi¢ to, co jest zgodne z twoim przekonaniem, oraz by¢ przekonanym

o stusznosci dokonanego wyboru”,

-, wierzy¢ w swoje mozliwosci i miec site, by si¢ odwazy¢ dziatac”.

Wszystkie osoby badane ocenily bardzo wysoko swoj poziom zaufania do
siebie samego, podkreslajac jednoczesnie, ze jest to istotny element utatwia-
jacy podejmowanie decyzji ryzykownych, na stale wpisanych w warunki pro-
wadzenia wtasnej firmy. Ufno$¢ wobec samego siebie wszyscy uznali rOwniez
za wazne wsparcie w zarzadzaniu wlasnym biznesem, a takze ochrong przed
krytycznymi uwagami ze strony otoczenia.

Jedna z zaproszonych do wywiadu 0sob zaprzeczyta twierdzeniu, ze przed-
sigbiorca powinien ufa¢ samemu sobie. Co ciekawe, zaufanie byto przez nia
rozumiane jako ,,przekonanie co do stusznoSci (dziatania) bez racjonalnych
podstaw”, co moze uzasadnia¢ wyrazony poglad. Pozostali respondenci zde-
cydowanie opowiedzieli si¢ za bardzo waznym znaczeniem zaufania do siebie
samego w prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej. Dwie osoby podkreslily, ze
taka postawa jest zrodlem zaufania ze strony pozostalych uczestnikow rynku:

,» 1ak, jest przez to wiarygodny w swoim postepowaniu. Dlaczego — ponie-

waz jak ufa sobie, to umie przekaza¢ zaufanie do siebie — innym.”
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— ,,Przedsigbiorca musi ufa¢ samemu sobie. Jako lider musi by¢ wiarygodny.
Aby inni zaufali jemu, przedsigbiorca musi w 100% by¢ przekonany
o stuszno$ci swoich decyzji/pogladow/dziatan.”

W ostatniej wypowiedzi zaznacza si¢ dodatkowo, ze zaufanie do sie-
bie samego jest potrzebne, by przedsigbiorca mogt realizowac¢ role lider-
ska. Dotyczylo to zaréwno relacji z pracownikami zatrudnianymi do
wlasnej firmy, jak i budowania autorytetu wsrdd zewnetrznych interesariu-
szy. W innych wypowiedziach podkre§lano znaczenie zaufania do samego
siebie w procesie podejmowania decyzji, planowania dziatan firmy i radzenia
sobie z przeciwnosciami:

,OczywiScie tak; zaufanie jest warunkiem dobrego rozeznawania si¢ we

wlasnych mozliwosciach i ograniczeniach, co pozwala planowac i przewi-

dywac potrzeby i wydatki firmy.”

— ,,/Tak. Poniewaz to przedsigbiorca sam tworzy fundamenty swojej firmy
ijest sam za nig odpowiedzialny.”

— ,,0OczywiScie powinna ufa¢ samemu sobie, o ile ma réwniez silne poczucie
wartoSci. Zaufanie do siebie i poczucie wtasnej wartoSci daje site do dzia-
tania, podejmowania wyzwan i odwagi do zmian.”

- ,,OczywiScie, ze tak, bo w przeciwnym razie nie bytaby sprawna w pode;j-
mowaniu decyzji”.

Wsrod zrodel zaufania wobec samego siebie badani przedsigbiorcy spo-
strzegaja glownie wlasng wiedze, zgromadzong w trakcie prowadzenia firmy,
wlasne sukcesy, kompetencje i podejmowane decyzje. Podczas wywiadow
pojawita si¢ rOwniez opinia, ze wlasna konsekwencja dzialania, szczero$¢
wobec siebie samego oraz umiejetnos$¢ wnikliwej analizy to dobre podstawy
wlasnej wiarygodnosci. Jeden z uczestnikOw badania zwrocit uwage na zna-
czenie pozytywnej historii osobistych wyboréw, zaréwno biznesowych, jak
1 zyciowych oraz pewnej powtarzalno$ci podejmowanych w firmie dziatan.

Wsrod zebranych wypowiedzi wyrOznia si¢ jedna, ktora w najbardziej
kompleksowy sposob wyjasniata, na czym opiera zaufanie do siebie samego:

,Jesli sobie ufam i zalezy mi na uczciwym funkcjonowaniu w biznesie, to bed¢ robic¢
wszystko, co mi w tym pomoze: wstucham si¢ w glos swojego sumienia, nie zignoruje prze-
czucia — intuicji, bede szukac rozwigzan zgodnych z wyznawanymi przeze mnie wartoScia-
mi i zasadami, skorzystam z pracy rzetelnego biura rachunkowego, otoczg si¢ zaufanymi
wspOtpracownikami, bede pielegnowaé kontakty z klientami, reagujac na ich potrzeby
i dbajac o dobre relacje itd.”

Traktowanie zaufania do siebie samego jako konsekwencji spojnoSci
wewnetrznej, oraz umiejetnego zarzadzania ludZmi, odpowiedniego dobie-
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rania partneréw i elastycznosci biznesowej, to sygnat nie tylko pozytywnej

samooceny, ale rowniez dojrzaloSci biznesowe;.

Wyrazem dojrzatosci jest tez dostrzeganie zagrozen wynikajacych z pel-
nego zaufania wobec siebie samego. Dwoch przedsiebiorcéw wspomnialo
o ryzyku falszowania wlasnego wizerunku na skutek nadmiernego ufania
samemu sobie. Pojawily si¢ tez opinie, ze bezkrytyczne, wynikajace z poczu-
cia nieomylnoSci zaufanie moze by¢ przyczyna biednych decyzji i braku
uwaznosci na sugestie czy krytyke ze strony otoczenia. Uczestnicy wywiadow
wskazali jednocze$nie gotowosC stalego analizowania dostarczanych infor-
macji oraz stuchania wiarygodnych osob z zewnatrz jako antidotum na ule-
ganie pokusom nadmiernego zaufania do siebie:

,»Z zaufania do samego siebie opartego na merytorycznych przestankach

nic ztego wynika¢ nie moze. Blgedne decyzje pojawiajg si¢ w momencie

przekonania przedsigbiorcy o swojej nieomylnosci jako zasadzie. Dopro-
wadza to do przekonania o wyzszoSci nad innymi (rodzaju boskiego
natchnienia) i oderwania od rzeczywistosci.”

- ,Pytanie, czy chodzi o zaufanie, czy zadufanie. Jezeli jesteSmy bezkry-
tyczni, to zbyt duza, niczym niepoparta wiara w swoje mozliwos$ci moze
by¢ zgubna dla przedsigbiorcy. Natomiast zaufanie do siebie i podej-
mowanie wewnetrznego dialogu daje mozliwo$¢ zapobiegania skutkom
ubocznym”.

Ze wzgledu na mala liczbe respondentdéw oraz charakter zadawanych
pytan (odnosily si¢ one wprost do pojecia zaufania do samego siebie), uzy-
skane wyniki nie moga zosta¢ uznane za reprezentatywne; sa potraktowa-
ne jako wstepne i moga by¢ przyczynkiem prowadzenia badan, ktorych cele
zasugerowano w podsumowaniu.

Podsumowanie

Temat zaufania do samego siebie rzadko pojawia si¢ w opracowaniach
dotyczacych przedsigbiorczoSci czy biznesu. JednoczeSnie zwraca si¢ uwage
na znaczenie cech przedsigbiorcy, ktoére wprost zwigzane sg z wysokim pozio-
mem zaufania wobec siebie samego. Zaufanie do samego siebie jest postawg
wysokiej akceptacji wtasnej osoby, przejawiajaca si¢ w pozytywnej samooce-
nie, poczuciu wtasnej wartosci 1 gotowosci proaktywnego modelowania rze-
czywistosci przez realizacj¢ wyznaczonych celow. ,,Zaufanie do siebie daje
prawo do zycia na wtasnych zasadach, ponoszac ryzyko, ze nie wszystko si¢
udaje. (...) Zaufanie do siebie to niewyczerpane zZrddlo energii. Pozwala



Zaufanie do siebie jako jeden z aspektéw zaufania w aktywnosci przedsiebiorczej 101

przekraczac bariery i ciagle si¢ rozwijac. (...) Zaufanie do siebie — poczucie
bezpieczenstwa, przeSwiadczenie, ze si¢ jest w dobrym miejscu, wewnetrzna
wolno$¢” (Zaufanie do siebie..., 2015).

W niniejszym opracowaniu autorka zwraca uwage na pozytywne i ewentu-
alne negatywne konsekwencje zaufania do siebie w dziatalnosci przedsigbior-
czej. Wywiady przeprowadzone z przedsigbiorcami wskazuja wyraznie, ze
w ich percepcji zaufanie do samego siebie jest docenianym elementem osobi-
stego kapitalu i Zrodiem powodzenia realizowanych przedsigwzi¢é. Czytelna
jest tez potrzeba utrzymywania tego zaufania na adekwatnym poziomie, gdyz
nadmierne zaufanie moze zamienic si¢ w niebezpieczne dla przedsigbiorcy,
bezkrytyczne zapatrzenie w siebie samego.

Tak sformulowane tezy wydaja si¢ atrakcyjnym polem do dalszych badan,
ktorych najwazniejszymi celami powinny by¢:

— zoperacjonalizowanie zaufania do samego siebie,

— okreSlenie zaleznoSci pomiedzy zaufaniem do samego siebie i innymi
cechami przedsigbiorczymi,

— ustalenie optymalnego poziomu zaufania intrapersonalnego i jego wplywu
na spolfeczne i ekonomiczne wskazniki sukcesu firm.

Waznym wnioskiem, wynikajacym z przeprowadzonych rozwazan, jest
rOwniez wskazanie znaczenia rozwoju zaufania do samego siebie w proce-
sie ksztaltowania kompetencji przedsigbiorczych. Propozycje dotyczace tego
obszaru, obejmujace wzmacnianie takich umiejetnosci jak: analiza wtasnych
mocnych i stabych stron, poznanie, wstuchanie si¢ w i respektowanie wta-
snych emocji, potrzeb, preferencji i wartosci, ustalanie indywidualnych celow
na ich podstawie, wykorzystywanie wcze$niejszych doswiadczen, szczegdl-
nie sukcesow do budowania osobistej reputacji, to trudne, ale warte uwagi
zadania.
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Cechy decydentow jako determinanty
internacjonalizacji przedsiebiorstwa

Streszczenie

Wielu badaczy podjeto temat cech decydentéw jako determinantéw umiedzynarodowienia
przedsiebiorstwa. Badania koncentruja sie na MSP za$ mniej jest publikacji dotyczacych cech
menedzeréw Srednich i duzych przedsiebiorstw oraz polskich firm.

Celem opracowania jest odpowiedZ na nastepujace pytania badawcze: Czy kompetencje jezykowe
menedzeréw maja wieksze znaczenie dla umiedzynarodowienia $rednich i duzych przedsiebiorstw
niz ich kompetencje zawodowe, kompetencje relacyjne i kompetencje kulturowe?; Czy kompetencje
jezykowe i kulturowe, miedzynarodowe kompetencje zawodowe oraz kompetencje relacyjne mene-
dzeréw sg dodatnio skorelowane ze stopniem internacjonalizacji $rednich i duzych firm mierzonym
liczba rynkéw eksportu i udziatem wartodci eksportu w facznej wartosci sprzedazy przedsiebiorstwa?
Przedstawiono wyniki badan metoda CATI na grupie 251 polskich srednich i duzych przedsiebiorstw.
W wyniku analizy potwierdzono, ze kompetencje jezykowe menedzeréw maja wieksze znaczenie
dla umiedzynarodowienia Srednich i duzych polskich przedsiebiorstw niz ich kompetencje
zawodowe, relacyjne i kulturowe. Nie potwierdzono zaleznoéci miedzy kompetencjami jezykowymi
i kulturowymi, miedzynarodowymi kompetencjami zawodowymi oraz kompetencjami relacyjnymi
menedzeréw Srednich i duzych firm a stopniem ich internacjonalizacji.

Stowa kluczowe: cechy menedzeréw/decydentéw, internacjonalizacja, determinanty
internacjonalizacji, polskie przedsiebiorstwa

Characteristics of Decision-makers as Determinants of the Firms’
Internationalization

Abstract

Many authors examines the characteristics of managers as determinants of the firm's
internationalization. A lot of researchers have focused on SMEs decision-makers, and there are
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only few publications on the characteristics of the medium and large enterprises’ managers and
Polish companies.

This paper aims to answer the following research questions: Are language skills of managers more
important than international professional competences, international personal relationships and
cultural competences for the internationalization of medium and large-sized companies?; Are
language skills, cultural competences, international professional competences and international
personal relationships managers of medium and large-sized firms positively correlated with the
degree of internationalization measured by the number of export markets and the share of the
value of exports in the total sales of the company?

CATI method was employed to collect data and 251 interviews with respondents from medium
and large Polish companies were completed.

The analysis confirmed that language skills of managers are more important for the
internationalization of medium-sized and large Polish companies than their cultural competences,
international professional competences and international personal relationships. The relationship
between language cultural competences, international professional competences and international
personal relationships of managers and the degree of internationalization has not been confirmed.

Keywords: characteristics of managers/decision-makers, internationalization, determinants of
internationalization, Polish firms

JEL: F230

Wprowadzenie

Jednym z obszaréw badan nad umi¢dzynarodowieniem przedsiebiorstw
sa determinanty, w tym stymulatory i bariery internacjonalizacji oraz ich
wplyw na szybkos¢, stopien i formy internacjonalizacji oraz na wyniki przed-
siebiorstwa. Badania prowadzone sa czesto w odniesieniu do trzech grup
przedsigbiorstw: nieumi¢dzynarodowionych (np. nie-eksporteréw), umig-
dzynarodowionych (np. eksporteréw) oraz bylych umig¢dzynarodowionych
(np. bylych eksporterdw). Stwierdzono rézny wplyw badanych czynnikéw na
umi¢dzynarodowienie tych trzech grup przedsigbiorstw (Keng i Jiuan 1989;
Kedia i Chhokar 1986; Yaprak 1985; Leonidou, 2004).

Prezentowane sg rozne typologie czynnikoOw determinujacych umiedzy-
narodowienie przedsigbiorstw oraz rozne koncepty ich dotyczace, takie
jak m.in.: global mindset (m.in. Javidan i Teagarden, 2015; Fatehi i Ghadar,
2014) czy migdzynarodowa orientacja (m.in. Nielsen i Nielsen, 2010; 2013).
McDougall i Oviatt (2005) wskazali cztery kategorie stymulatoréw umigdzy-
narodowienia przedsigbiorstw: 1) umozliwiajace internacjonalizacje: rozwoj
nowych technologii w transporcie i telekomunikacji, 2) motywujace interna-
cjonalizacj¢: nasilajaca si¢ konkurencja motywujaca menedzeréw do przy-
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spieszenia ekspansji zagranicznej w celu osiagnigcia przewagi wynikajacej
z pierwszenistwa na danym rynku, 3) mediacyjne: cechy menedzeréw, kto-
rzy podejmuja decyzje o umigdzynarodowieniu oraz 4) moderujace: stopien
zaangazowania przedsigbiorstwa w miedzynarodowg sie¢ biznesowg i stopien
wykorzystania wiedzy w przedsigbiorstwie.

Leonidou (1995; 2004) dzieli bariery internacjonalizacji na wewngtrzne,
zwigzane z zasobami i kompetencjami przedsigbiorstwa oraz podejSciem
firmy do umigdzynarodowienia, oraz zewngtrzne, to jest uwarunkowania
w otoczeniu krajowym i zagranicznym firmy. Wewng¢trzne bariery umie-
dzynarodowienia to czynniki funkcjonalne, informacyjne i marketingo-
we, za$ zewnetrzne obejmujg czynniki proceduralne, rzagdowe, zadaniowe
i Srodowiskowe. Ruzzier, Hisrich i Antoncic (2006) wyrdzniajg trzy grupy
stymulatorOéw internacjonalizacji, tj. cechy: otoczenia, przedsig¢biorstwa
oraz menedzerdw. Podobng klasyfikacje proponuja Casillas i Acedo (2013)
1 wskazuja czynniki na poziomach: mig¢dzyorganizacyjnym, przedsi¢bior-
stwa oraz indywidualnym. Sudrez-Ortega i Alamo-Vera (2005) wymieniaja
trzy kategorie wewnetrznych determinant eksportu: zasoby i umiejetnosci
przedsigbiorstwa, cechy decydentéw oraz ich postawy i percepcje. Rozbu-
dowang typologi¢ proponujg Halikias i Panayotopoulou (2003), ktérzy do
determinant umi¢dzynarodowienia firmy zaliczyli: profil decydenta, cechy
organizacji, polityke marketingowa i eksportowa przedsigbiorstwa, przewagi
konkurencyjne i ograniczenia firmy oraz cechy otoczenia.

Wielu badaczy uznaje wigc cechy decydentdéw za czynniki determinujace
umi¢dzynarodowienie przedsigbiorstwa.

Cechy decydentow a internacjonalizacja przedsiebiorstwa
- przeglad literatury

Autorzy prac na temat cech decydentow jako determinant umi¢dzyna-
rodowienia firmy odwotujg si¢ m.in. do Upper Echelons Theory (Hambrick
i Mason, 1984), zgodnie z ktéra do§wiadczenie, wartosci i cechy osobiste
menedzeré6w maja wplyw na decyzje strategiczne przedsi¢biorstwa, w tym
dotyczace umig¢dzynarodowienia. Menedzerowie postrzegaja i oceniajg
sytuacje¢, w tym szanse, zagrozenia oraz alternatywne strategie i ich praw-
dopodobne rezultaty, m.in. przez pryzmat osobistych doS§wiadczen, wartoSci
i osobowosci (Finkelstein, Hambrick i Cannella, 2009).

Odwolujacy sie do modelu uppsalskiego Welch i Loustarinen (1988) takze
wskazuja, ze proces umiedzynarodowienia nalezy analizowac z uwzglednie-
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niem m.in. mi¢dzynarodowego do$wiadczenia personelu, jego umiejetnosci
1 szkolen. Cechy menedzerow jako stymulatory internacjonalizacji uwzgled-
niono tez w koncepcji effectuation opracowanej przez Andersson (2011) oraz
w modelu dynamicznych zdolnoSci Eversa (2011).

Duzo uwagi poswigcono wplywowi cech menedzeréw na eksport (m.in.
Simpson i Kujawa, 1974; Moon i Lee, 1990; Leonidou, Katsikeas i Piercy,
1998; Manolova, Brush, Edelman i Greene, 2002), za$§ mniej jest publika-
cji na temat relacji migdzy cechami menedzerO6w a umi¢dzynarodowieniem
z zastosowaniem innych form.

Cechy menedzerow sa wskazywane przede wszystkim jako stymulatory
umi¢dzynarodowienia firm wcze$nie umi¢dzynarodowionych (m.in. Ricard
i Saiyed, 2015). Z wielu badan wynika tez, ze cechy menedzeréw maja wigk-
sze znaczenie dla umigdzynarodowienia malych i Srednich niz duzych firm
(Halikias i Panayotopoulou, 2003), ale niewiele jest badan poswigconych
wplywowi tych cech na internacjonalizacj¢ duzych przedsigbiorstw.

Nie ma zgodnoSci co do katalogu i klasyfikacji cech decydentow deter-
minujacych umig¢dzynarodowienie przedsigbiorstwa. Leonidou, Katsikeas
i Piercy (1998) wyroznili obiektywne oraz subiektywne cechy menedzerow,
wsrdd ktérych Leonidou, Katsikeas i Samiee (2002) wyodrebnili cechy
ogolne, ktére moga oddzialywac nie tylko na internacjonalizacje, ale tez na
inne obszary aktywnoSci biznesowej oraz cechy specyficzne, odnoszace si¢
w szczegblnosci do umigdzynarodowienia.

Do obiektywnych cech decydentéw o charakterze ogdlnym zaliczane sg:
wiek, wyksztalcenie oraz zdobyte w kraju lub za granica zawodowe doswiad-
czenie kadry menedzerskiej. Stwierdzono, ze im miodszy jest menedzer, tym
silniejsza jest jego miedzynarodowa orientacja i wicksza skfonnos$¢ do podej-
mowania ryzyka ekspansji zagranicznej (Tihany, Ellstrand, Daily i Dalton,
2000; Chen, 2011; Herrmann i Datta 2005), a menedzerowie firm eksportu-
jacych sa miodsi od kadry firm nie-eksporteréw (Dichtl, Kéglmayr i Miiller,
1990). Inne badania (Czinkota i Ursic, 1987; Westhead, Wright i Ucbasaran,
2001) wskazuja jednak, ze dzigki duzemu do$wiadczeniu oraz osobistym kon-
taktom starsi menedzerowie sg bardziej sktonni do podejmowania eksportu
niz mlodsi, zwlaszcza w branzach, w ktorych wazne sg specjalistyczna wiedza
1 doswiadczenie. Wykazano, ze mtody wiek menedzeréw ma wigksze zna-
czenie na poczatkowym etapie umi¢dzynarodowienia (Cavusgil i Godiwalla,
1982). Wyzszy poziom formalnego wyksztalcenia takze stymuluje internacjo-
nalizacj¢ (Reid, 1983), a poziom wyksztalcenia menedzer6w w przedsigbior-
stwach eksportujacych jest wyzszy niz w firmach nie-eksporterach (Dichtl,
Koglmayr i Miiller, 1990; Holzmuller i Kasper, 1990). Z badan wynika, ze
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zawodowe kwalifikacje menedzeréw MSP sa dodatnio skorelowane ze stop-
niem miedzynarodowej dywersyfikacji geograficznej zarzadzanych przez
nich firm (Fernandez-Ortiz i Lombardo, 2009) oraz innymi wskaZnikami
umi¢dzynarodowienia (Kyvik, Saris, Bonet i Felicio, 2013). Stwierdzono,
ze doswiadczenie zawodowe decydenta zdobyte w kraju macierzystym jest
dodatnio skorelowane z aktywnoScia eksportowa przedsigbiorstwa (Obben
i Magagula, 2003) i ma pozytywny wplyw na wyniki eksportu (Schlegelmilch
i Ross, 1987; Czinkota i Ursic, 1987). Duze znaczenie dla internacjonalizacji
firmy maja tez specyficzna wiedza decydentow i ich doSwiadczenie w branzy
(Westhead, Wright i Ucbasaran, 2001). Menedzerowie firm eksportujacych
maja wigksze zawodowe doswiadczenie niz z firm nie-eksporteréow (Dichtl,
Koglmayr i Miiller, 1990; da Rocha, Christensen i da Cunha, 1990). Zagra-
niczne doswiadczenie zawodowe kadry zarzadzajacej ma pozytywny wplyw
na umig¢dzynarodowienie firmy (Sambharya; 1996; Chen, 2011), w tym na
jego migedzynarodowa dywersyfikacje i wyniki (Daily, Certo i Dalton, 2000)
oraz jest istotng determinantg wyboru form zagranicznej ekspansji, takze
w przypadku duzych firm (Nielsen i Nielsen, 2010).

Wielu autoréw podkresla znaczenie migdzynarodowych doSwiadczen
zyciowych decydujacych o tzw. miedzynarodowej orientacji menedze-
ra (Morris i Lewis, 1995), do ktorych zalicza si¢ wyksztalcenie za granica,
podrdze zagraniczne, znajomo$¢ jezykoéw obeych (Manolova, Brush, Edel-
man i Greene, 2002; Acedo i Florin, 2006; Acedo i Jones, 2007), a takze uro-
dzenie za granica czy pochodzenie etniczne (Piaskowska i Trojanowski, 2012;
2014). Znajomos¢ jezykdw obcych, czas spedzony za granicg oraz podroze
zagraniczne to obiektywne cechy decydentdéw o charakterze szczegOlnym.
Znajomos¢ jezykOw obcych utatwia nawigzywanie relacji biznesowych, sprzy-
ja podejmowaniu handlu zagranicznego (Marschan-Piekkari, Welch i Welch,
1999), utatwia komunikacje z partnerami i zrozumienie otoczenia na rynkach
zagranicznych, a takze zwigksza sktonno$¢ do ekspansji zagranicznej (Schle-
gelmilch, 1986; Dichtl, Kdglmayr i Miiller, 1990; Holzmueller i Kasper, 1990)
oraz przyspiesza proces internacjonalizacji (Zucchella, Palamara i Denicolai,
2007). Menedzerowie firm odnoszacych sukcesy na rynku mi¢dzynarodo-
wym majg wicksze umiejetnosci jezykowe niz decydenci z przedsigbiorstw,
ktore takich sukceséw nie odnosza (Knowles, Mughan i Lloyd-Reason,
2006). Cecha menedzerow o charakterze szczegdlnym jest tez czas spedzony
za granica w zwigzku z zamieszkiwaniem, studiami lub praca (Dichtl, Kogl-
mayr i Miiller, 1990; Herrmann i Datta, 2005). Nie potwierdzono jednak
zaleznoSci miedzy liczbg podrdzy zagranicznych decydentow a szybkoScig
umig¢dzynarodowienia ich firm (Barrett i Wilkinson, 1986; Zucchella, Pala-
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mara i Denicolai, 2007), ale potwierdzono dodatnig korelacje migdzy liczba
podrozy zagranicznych a sktfonnoScig do eksportu (Obben i Magagula, 2003).

Czynnikami subiektywnymi o charakterze ogélnym sa za$ takie cechy
menedzerow jak: pro-aktywnos¢, innowacyjno$¢ (Holzmuller i Kasper, 1990)
i sktonno$¢ do podejmowania ryzyka (Dichtl, Kdglmayr i Miiller, 1990; Obben
i Magagula, 2003) uznawane za komponenty tzw. orientacji przedsigbiorczej
decydenta (Jones i Coviello, 2005), a takze elastyczno§¢ (McCartt i Rohr-
baugh, 1995), zaangazowanie (Cavusgil i Nevin, 1981), jako$¢ i dynamika
zarzadzania (Schneider i De Meyer, 1991; Halikias i Panayotopoulou, 2003).

W publikacjach wymieniane sa tez subiektywne cechy menedzerdw
o charakterze szczegdlnym, takie jak: postrzeganie ryzyka (Cavusgil i Noar,
1987; Acedo i Florin, 2006; Ruzzier, Hisrich i Antoncic, 2007), percepcja
rozwoju firmy (Cavusgil i Nevin, 1981; Halikias i Panayotopoulou, 2003)
oraz relacje osobiste (Manalova, Manev i Gyoshev, 2010).

Istnieje wiec luka badawcza w badaniach nad cechami menedzeréw jako
determinantami internacjonalizacji przedsigbiorstw. Nieliczne sg publikacje
na temat cech menedzerow jako stymulatorow umig¢dzynarodowienia pol-
skich firm i odwotujace si¢ do badan empirycznych, w tym badan iloSciowych.
Koncentruja si¢ one przede wszystkim na cechach menedzeréw MSP (m.in.:
Daszkiewicz i Wach 2014; Wach i Wojciechowski 2014), za§ mniej jest badan
dotyczacych Srednich i duzych przedsiebiorstw, w tym zaleznoSci mig¢dzy tymi
cechami a ich stopniem internacjonalizacji. Podkresli¢ tez nalezy, ze w nie-
wielu badaniach uwzgledniono relacje personalne decydentow z zagranicz-
nymi odbiorcami i dostawcami, ktore byly wskazywane w polskiej literaturze
jako wazne motywy internacjonalizacji Srednich i duzych firm (Witek-Hajduk,
2010). W badaniach nie uwzgledniano tez takich kompetencji menedzera jak
znajomoS$¢ rynkOw zagranicznych, doSwiadczenie w handlu zagranicznym lub
w realizacji projektow migdzynarodowych oraz znajomo§¢ kultur narodowych.

Cel, metoda badania i ogdlna charakterystyka badanych przedsiebiorstw

Celem badania jest weryfikacja nastepujacych hipotez badawczych:

H1: Kompetencje jezykowe menedzerow Srednich i duzych przedsigbiorstw
maja wigksze znaczenie dla umigedzynarodowienia Srednich i duzych
przedsiebiorstw niz ich kompetencje zawodowe, kompetencje relacyjne
i kompetencje kulturowe.

H2: Kompetencje jezykowe i kulturowe menedzerow Srednich i duzych
przedsigbiorstw, takie jak znajomoS¢ jezykow obcych, umiejetnos¢ sku-
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tecznej komunikacji biznesowej, znajomo$¢ innych kultur narodowych,
sa dodatnio skorelowane z: a) liczba rynkéw eksportu, b) udziatem war-
toSci eksportu w Igcznej wartoSci sprzedazy przedsigbiorstwa.

H3: Miedzynarodowe doswiadczenie zawodowe menedzerdéw Srednich
i duzych przedsigbiorstw, w tym doSwiadczenie w branzy, znajomos$¢
rynkOw zagranicznych, do§wiadczenie w handlu zagranicznym, do$wiad-
czenie w pracy za granica, doSwiadczenie w realizacji projektow miedzy-
narodowych, sa dodatnio skorelowane z:

a) liczbg rynkoéw eksportu,
b) udzialem wartosSci eksportu w Iacznej wartoSci sprzedazy przedsie-
biorstwa.

H4: Kompetencje relacyjne menedzerdw Srednich i duzych przedsigbiorstw,
takie jak dobre relacje personalne z zagranicznymi dostawcami i dobre
relacje personalne z zagranicznymi odbiorcami sg dodatnio skore-
lowane z: a) liczba rynkéw eksportu, b) udzialem wartosci eksportu
w tacznej wartoSci sprzedazy przedsigbiorstwa.

W badaniu uwzgledniono wi¢c nastepujace kompetencje menedzerow:
1) jezykowe i kulturowe: znajomo$¢ jezykOw obcych, umiejetnos¢ skuteczne;j

komunikacji biznesowej, znajomos¢ innych kultur narodowych.

2) migdzynarodowe doswiadczenie zawodowe: doSwiadczenie w branzy, zna-
jomos¢ rynkéw zagranicznych, doswiadczenie w handlu zagranicznym,
doswiadczenie w pracy za granica, doSwiadczenie w realizacji projektow
mi¢dzynarodowych.

3) relacyjne: dobre relacje personalne z zagranicznymi dostawcami i dobre
relacje personalne z zagranicznymi odbiorcami.

Do gromadzenia danych wykorzystano metode CATI. Operat losowania
stanowita baza przedsiebiorstw EMIS, z ktérej dobrano firmy zatrudniajace
50 i wiecej pracownikow, ktore powstaty w 1990 roku lub p6ozniej i byly umie-
dzynarodowione czynnie lub biernie. Badanie miato zasigeg ogolnopolski
i zostato przeprowadzone w 2014 roku. Respondentami byli przedstawiciele
wyzszego kierownictwa przedsiebiorstw, w tym wtaSciciele, wspotwtasciciele,
dyrektorzy generalni, zastgpcy dyrektora generalnego, cztonkowie zarzadu,
prezesi, wiceprezesi, dyrektorzy ds. eksportu lub zaopatrzenia. Do analizy
danych wykorzystano program SPSS.

W badaniu uczestniczyto facznie 251 losowo wybranych przedsi¢biorstw
produkcyjnych, w tym 130 firm Sredniej wielkoSci, zatrudniajacych 50-249
pracownikow (51,8%) oraz 121 duzych, zatrudniajacych 250 i wigcej pracow-
nikow (48,2%).

Charakterystyke badanych przedsigbiorstw przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Ogolna charakterystyka badanych przedsiebiorstw

Ogotem
Brania liczba procent
Przemyst spozywczy 12 4,6
Przemyst tekstylno-odziezowy, skorzany 30 11,5
Przemyst drzewny, papierniczy, meblarski 44 16,7
Przemyst chemiczny 34 12,9
Przemyst metalowy 24 9,1
Przemyst elektromaszynowy 45 17.3
Inne przemysty 74 28,2
Forma prawna
spotka akcyjna 39 15,5
spotka z o.o. 192 76,5
spotka jawna 20 8,0
Pochodzenie kapitalu
wylacznie polski 202 80,5
wylacznie zagraniczny 4 1,6
dominujacy polski 41 16,3
dominujacy zagraniczny 4 1,6
Rok powstania
1990-1994 123 49,0
1995-1999 69 27,5
2000-2004 45 17,9
2005-2009 11 4,4
2010 i pdzniej 3 1,2
Formy internacjonalizacji
eksport 246 98,0
import 134 53,4
kontraktowe formy czynnej internacjonalizacji 14 5,6
kontraktowe formy biernej internacjonalizacji 16 6,4
joint venture handlowe za granica 30 12,0
joint venture produkcyjne za granica 10 4,0
oddzial/filia handlowa za granica 8 32
oddzial/filia produkeyjna za granica 8 32

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Wyniki

Respondentow poproszono o oceng¢ znaczenia uwzglednionych w badaniu
cech decydentéw badanych przedsigbiorstw dla ich umigedzynarodowienia
w skali 5-1, gdzie: 5 — bardzo wazna; 4 — wazna; 3 — ani wazna, ani niewaz-
na; 2 — niewazna, 1 — zdecydowanie niewazna. Srednie ocen przedstawiono
w tabeli 2.

Tabela 2. Srednie ocen znaczenia cech menedzeréw badanych przedsiebiorstw
dla ich umiedzynarodowienia

Cechy decydentow Statystyka | Srednia s tan]?lf:'(cllowy s(t)a(:lc(;g:s::i:e
Znajomo$¢ jezykoéw obcych 251 4,66 ,037 ,581
g:::igggéé skutecznej komunikacji 251 458 035 549
Znajomo$¢ innych kultur narodowych 251 3,85 ,036 574
Doswiadczenie w branzy 251 4,34 ,037 ,581
Znajomo$¢ rynkéw zagranicznych 251 4,27 ,041 ,656
Doséwiadczenie w handlu zagranicznym 251 4,31 ,042 ,663
Doséwiadczenie w pracy za granica 251 3,35 ,060 ,945
g?;;vzi;s:rzgg(i;}\ivc }:ealizacji projektow 251 387 035 554
Dobre relacje z zagranicznymi dostawcami 251 4,21 ,038 ,606
Dobre relacje z zagranicznymi odbiorcami 251 4,24 ,027 ,434

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Jak wynika z danych przedstawionych w tabeli 2, najwyzsze Srednie ocen
w kontekScie umigdzynarodowienia badanych Srednich i duzych przedsie-
biorstw uzyskaly kompetencje jezykowe, tj. znajomos¢ jezykdw obeych (4,66)
oraz umiejetnos¢ skutecznej komunikacji biznesowej (4,58). Znacznie nizej
oceniona zostata znajomo$¢ innych kultur narodowych (3,85). Nizsze od
kompetencji jezykowych Srednie ocen uzyskalty migdzynarodowe kompeten-
cje zawodowe, takie jak: doSwiadczenie w branzy (4,34) i w handlu zagra-
nicznym (4,31), znajomo$¢ rynkéw zagranicznych (4,27) oraz kompetencje
relacyjne, tj.: dobre relacje personalne z zagranicznymi odbiorcami (4,24)
i z zagranicznymi dostawcami (4,21). Mniejsze znaczenie dla umi¢dzynaro-
dowienia majg takie kompetencje zawodowe jak doSwiadczenie w realizacji
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projektow miedzynarodowych (Srednia ocen: 3,87), a zwlaszcza doswiadcze-
nie w pracy za granicg (3,35), ktdra to cecha uzyskata najnizsza $rednig ocen
ze wszystkich uwzglednionych w badaniu cech decydentow.

W tabeli 3 przedstawiono ranking cech menedzerow sprzyjajacych umie-
dzynarodowieniu ze wzgledu na 1) liczbg wskazan ,.bardzo wazny” (5) lub
»,wazny” (4), 2) liczbg wskazan ,.bardzo wazny” (5).

Tabela 3. Ranking cech menedzeréw sprzyjajacych umiedzynarodowieniu

Oceny: Oceny:
Cechy menedzeréw/decydentow bardzo wazny (5) | bardzo wazny
i wazny (4) ogélem (5,0)
liczba %o liczba %o

Dobre relacje personalne z zagranicznymi odbiorcami 250 99,6 60 23,9
Znajomo$¢ jezykoéw obcych 247 98,4 173 68,9
Umiejetnos$é skutecznej komunikacji biznesowe;j 244 97,3 152 60,6
Doswiadczenie w branzy 237 94,4 100 39,8
Doswiadczenie w handlu zagranicznym 232 92,4 101 40,2
Znajomo$¢ rynkOw zagranicznych 231 92,1 92 36,7
Dobre relacje personalne z zagranicznymi dostawcami 228 90,9 77 30,7
Doswiadczenie w realizacji projektéw migedzynarodowych 205 81,7 18 7,2
Znajomo$¢ innych kultur narodowych 201 80,1 18 7,2
Doswiadczenie w pracy za granica 137 54,6 15 6,0

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Najwiegkszg liczbe ocen bardzo waznych lub waznych uzyskaly takie cechy
menedzerdw jak: dobre relacje personalne z zagranicznymi odbiorcami jako
kompetencje relacyjne (99,6%), a takze znajomos¢ jezykoéw obceych (98,4%)
oraz umiejetno$¢ skutecznej komunikacji biznesowej (97,3%) jako kom-
petencje jezykowe, a ponadto doSwiadczenie w branzy (94,4%), w handlu
zagranicznym (92,4%), znajomo$¢ rynkow zagranicznych (92,1%) jako kom-
petencje zawodowe oraz dobre relacje personalne z zagranicznymi dostaw-
cami (90,9%) jako kompetencje relacyjne. Najmniejsza liczbg wskazan jako
wazne lub bardzo wazne uzyskato do§wiadczenie w pracy za granica (54,6%).
Odmienna jest kolejnoS¢ w rankingu cech menedzerow ze wzgledu na licz-
be wskazan jako bardzo wazny dla umi¢dzynarodowienia. Najwigkszg liczbe
takich ocen uzyskaly kompetencje jezykowe menedzerOw: znajomos¢ jezy-
kow obcych (68,9%) oraz umiejetnos$¢ skutecznej komunikacji biznesowej
(60,6%). Kolejne miejsca zajely takie migdzynarodowe kompetencje zawo-
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dowe jak do§wiadczenie w handlu zagranicznym (40,2%) i w branzy (39,8%)
oraz znajomo§¢ rynkow zagranicznych (36,7%). Mniej badanych wskazalo
jako bardzo wazne dla umig¢dzynarodowienia kompetencje relacyjne: dobre
relacje osobiste z zagranicznymi dostawcami (30,7%) oraz odbiorcami
(23,9%). Niewielu badanych za bardzo wazna dla internacjonalizacji uzna-
to znajomo$¢ innych kultur narodowych (7,2%), a takze takie kompeten-
cje zawodowe jak doSwiadczenie w realizacji projektow miedzynarodowych
(7,2%) oraz w pracy za granica (6,0%).

W Swietle powyzszej analizy mozna stwierdzi¢, ze hipoteza H1 zostata
potwierdzona.

W celu weryfikacji kolejnych hipotez dokonano analizy korelacji wedtug
Pearsona (zob. tabela 4).

Tabela 4. Wyniki korelacji wedlug Pearsona

Liczba rynkéw | Udzial wartosci eksportu
eksportu w lacznej wartosci sprzedazy
w2013 r. przedsiebiorstwa w 2013 r.
) ) Korelacja Pearsona ,013 ,096
Znajomosc jgzykow Istotno$¢ (dwustronna) ,837 ,135
obcych
N 246 246
Umiejetnosé Korelacja Pearsona ,078 -,001
skutecznej Istotnos¢ (dwustronna) ,223 ,992
komunikacji 216 26
biznesowej N
. ) Korelacja Pearsona -039 ,044
Dosw1a'd czeme Istotnos¢ (dwustronna) ,538 ,487
w branzy
N 246 246
Dobre relacje Korelacja Pearsona ,016 ,046
z zagranicznymi Istotno$¢ (dwustronna) ,806 472
dostawcami N 246 246
Dobre relacje Korelacja Pearsona -,027 -,009
z zagranicznymi Istotno$¢ (dwustronna) ,674 ,887
odbiorcami N 246 246
) B ) Korelacja Pearsona —011 ,012
Zna]on’msc rynkéw Istotno$¢ (dwustronna) ,864 ,856
zagranicznych
N 246 246
Doswiadczenie Korelacja Pearsona —-,043 —,084
w handlu Istotno$¢ (dwustronna) ,498 ,192
zagranicznym N 246 246
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Tabela 4. cd.
Liczba rynkéw | Udzial wartoSci eksportu
eksportu w lacznej wartosci sprzedazy
w2013 r. przedsiebiorstwa w 2013 r.
Korelacja Pearsona -,092 -,009
Doswiadezenie . Istotno$¢ (dwustronna) ,150 ,886
W pracy za granica
N 246 246
L . Korelacja Pearsona ,060 -,057
Doswiadczenie
w realizacji projektow | Istotno$¢ (dwustronna) ,347 ,376
mi¢dzynarodowych N 246 246
Korelacja Pearsona ,015 ,107
. L. Istotno$¢ (dwustronna) ,819 ,093
Znajomo$¢ innych
kultur narodowych N 246 246
Zrodlo: opracowanie wiasne.
Tabela 5. Hipotezy badawcze a wyniki analizy korelacji
Oczekiwana o
korelacja Wyniki
H2: Kompetencje jezykowe i kulturowe, takie jak:
znajomo$¢ jezykOw obcych, umiejetno$¢ skutecznej komu-
nikacji biznesowej, znajomo$¢ innych kultur narodowych a
a) liczba rynkéw eksportu + niepotwierdzona
b) udzial wartosci eksportu w wartosci sprzedazy ogélem
przedsigbiorstwa + niepotwierdzona
H3: Migdzynarodowe do$wiadczenie zawodowe menedze-
réw §rednich i duzych przedsigbiorstw, w tym doswiadczenie
w branzy, znajomo$¢ rynkéw zagranicznych, dos§wiadczenie
w handlu zagranicznym, do$wiadczenie w pracy za granica,
doswiadczenie w realizacji projektow mig¢dzynarodowych a
a) liczba rynkéw eksportu + niepotwierdzona
b) udzial wartosci eksportu w wartosci sprzedazy ogélem
przedsigbiorstwa + niepotwierdzona
H4: Kompetencje relacyjne menedzeréw Srednich i duzych
przedsigbiorstw, takie jak dobre relacje personalne z zagra-
nicznymi dostawcami i dobre relacje personalne z zagranicz-
nymi odbiorcami a
a) liczba rynkéw eksportu + niepotwierdzona
b) udzial wartosci eksportu w wartosci sprzedazy ogélem
przedsigbiorstwa + niepotwierdzona
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Uzyskane wyniki analizy korelacji nie potwierdzaja postawionych hipotez
badawczych. Wyniki te wydaja si¢ wiec potwierdzac¢ ten nurt badan, ktory
wskazuje na brak lub na ograniczone zwigzki migdzy cechami decydentow
Srednich i duzych przedsigbiorstw, a zwlaszcza takimi jak kompetencje jezy-
kowe i kulturowe, mi¢dzynarodowe kompetencje zawodowe oraz kompeten-
cje relacyjne, a stopniem umig¢dzynarodowienia firmy mierzonym udziatem
wartoSci eksportu w wartosci sprzedazy ogdtem przedsiebiorstwa i liczba ryn-
koéw eksportu.

Whioski

Badania nad umig¢dzynarodowieniem Srednich i duzych polskich przedsig-
biorstw sg istotne m.in. ze wzgledu na potrzebe zidentyfikowania i zrozumienia
czynnikOw sprzyjajacym wzrostowi stopnia ich internacjonalizacji oraz two-
rzenia ich przewag konkurencyjnych na rynku mi¢dzynarodowym. W zwiazku
z tym wazne jest zrozumienie znaczenia cech menedzeréw tych przedsie-
biorstw decydujacych o ich internacjonalizacji. Wydaje si¢ to wazne takze
w kontekscie rosnacego zainteresowania polskich firm rynkami zamorskimi.

Wyniki badania wskazuja, ze menedzerowie polskich Srednich i duzych
firm za najbardziej sprzyjajace ich umiedzynarodowieniu uwazaja takie
cechy menedzerdw jak kompetencje jezykowe, a takze wybrane miedzyna-
rodowe kompetencje zawodowe (doswiadczenie w branzy, w handlu zagra-
nicznym oraz znajomo$¢ rynkdw zagranicznych), co moze wskazywac, ze sa
to tez pozadane cechy w procesie rekrutacji menedzeréw odpowiedzialnych
za zagraniczng ekspansje przedsiebiorstwa. Zwraca uwage wysoka ocena
dobrych relacji personalnych menedzeréw z zagranicznymi odbiorcami
i dostawcami. Mniej docenianie w polskich Srednich i duzych firmach sg za$
takie cechy menedzerdw jak doSwiadczenie w realizacji projektow miedzyna-
rodowych oraz w pracy za granica. Niewielkie znaczenie przypisywane zna-
jomosci innych kultur narodowych z jednej strony moze wynika¢ z tego, ze
wcigz wigkszoS¢ polskich eksporterow dziata przede wszystkim na rynkach
krajow Unii Europejskiej, z drugiej za§ moze by¢ zwigzane z rosnaca liczba
menedzeréw majacych duze obycie w Srodowisku miedzykulturowym.

Wyniki analizy nie potwierdzily jednak istotnej statystycznie dwustronnej
zaleznoSci miedzy uwzglednionymi w badaniu takimi cechami menedzerow
Srednich i duzych przedsigbiorstw jak kompetencje jezykowe i kulturowe, mig-
dzynarodowe kompetencje zawodowe i kompetencje relacyjne a stopniem
internacjonalizacji przedsigbiorstwa mierzonym liczba rynkow eksportu oraz
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udzialem warto$ci eksportu w wartoSci sprzedazy ogbétem przedsiebiorstwa. Ze
wzgledu na fakt, ze testowane hipotezy zostaly odrzucone na poziomie analizy
wspolczynnikow korelacji liniowej Pearsona, tj. ww. wspoOlczynnik pomigdzy
badanymi zmiennymi dotyczacymi stopnia umi¢dzynarodowienia a uwzgled-
nionymi w badaniu cechami menedzerow okazaly si¢ statystycznie nieistotne,
proba budowy modelu regresji z ww. zmiennymi dotyczacymi stopnia umigdzy-
narodowienia jako zmiennymi zaleznymi oraz z ww. zmiennymi jako zmienny-
mi objasniajacymi cechami menedzerow nie jest uzasadniona.

Nalezy jednak wskaza¢ ograniczenia niniejszego opracowania. Po pierw-
sze, w badanej probie uwzgledniono jedynie Srednie i duze polskie przedsig-
biorstwa, ktore powstaly po 1989 roku. W przysztosci warto uwzglednic takze
grupe Srednich i duzych firm, ktore powstaly przed rozpoczeciem procesu
transformacji, gdyz wsrdd nich jest wiele silnie umigdzynarodowionych przed-
siebiorstw. Warto byloby tez rozszerzy¢ katalog badanych cech menedzerow
oraz sprawdzi€ zaleznoSci migdzy tymi cechami a stopniem i szybkoScig inter-
nacjonalizacji z zastosowaniem roznych form umig¢dzynarodowienia, w tym
np. importu. Warto bytoby tez porownac cechy menedzerow Srednich i duzych
przedsigbiorstw umigdzynarodowionych i tych nieumi¢dzynarodowionych.

Badanie zalezno$ci miedzy cechami menedzerow a stopniem internacjo-
nalizacji przedsigbiorstw wigze si¢ tez z ograniczeniem polegajacym na tym,
ze moze wystapi¢ zaleznoS¢ odwrotna, tj. ze kadra zarzadzajaca moze by¢
dobierana ze wzgledu na analizowane w badaniu kompetencije.

Autorka pracuje nad zbudowaniem rozbudowanego modelu regre-
sji uwzgledniajacego nie tylko cechy menedzerow, ale takze inne czynniki
wewnetrzne, takie jak np. wielkoS$¢ przedsigbiorstwa, liczba lat od powstania
przedsigbiorstwa, liczba lat od dokonania po raz pierwszy ekspansji na rynki
zagraniczne, a takze zaangazowanie przedsigbiorstwa w bierne formy inter-
nacjonalizacji (takie dane zostaly w ramach kwestionariusza pozyskane od
badanych firm).
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Life isn’t about finding yourself. Life is about creating yourself.
George Bernard Shaw

At present, coaching is one of the most effective methods enhancing
human capital development, addressed to both leaders and managers of
large companies, corporations and organisations, as well as small and medi-
um business owners (Stewart, O’Riordan and Palmer, 2008). The results of
applying these methods demonstrate measurable benefits that they bring in
terms of increased effectiveness levels, greater work satisfaction and a sense
of personal responsibility for the achieved results. As the analysis of hard
indicators demonstrates, coaching guarantees multiple return on investment
(ROI) (Dolphin, 2006; Wujec and Stajszczak, 2011).

As a result of the recent collapse of financial markets, accelerating eco-
nomic globalisation, growing social mobility, development of human rights
movements and increasing respect for diversity (cultural, religious, sexual
and other), as well as enhanced environmental awareness of the public, the
economic and social context in which enterprises operate has dramatically
evolved. It is no coincidence that coaching has been gaining popularity at the
beginning of the third millennium; it is currently very much in demand, as
this method is essentially different from mentoring, consulting or counselling
(Czarkowska, 2011a). It allows one to consciously create one’s own strate-
gies on an on-going basis, taking into account the ever-changing circum-
stances and without having recourse to ready-made models. For no matter
how effective such models have proven to be, they are always created under
complex circumstances.

In many analyses, researchers outline entrepreneurial features (Piasecki,
2001; Sudot, 2008, Piecuch, 2010) motivational factors (Glinka and Gudkova,
2008; Koczerga, 2010; Kulawiak, 2013) and transgressive actions (Kozielecki,
1987; Slaski, 2010), which can be supported by business coaching in the process
of building self-awareness, increasing self-regulation and accompanying the cli-
ent in the process of planning, implementation and evaluation of actions.

The paper is descriptive and presents part of a coaching process carried
out for 41 entrepreneurs from the creative sector. It contains a detailed
description of two — out of a total of ten — four-hour group sessions dedi-
cated to the development of selected aspects of emotional intelligence of
participants. In the main part of the paper, the author describes the specifi-
city of the coaching approach and presents the Homo Creator model, aimed
at developing the four pillars of entrepreneurs’ agency. It also presents other
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tools enhancing self-awareness and self-control of coachees with a view to
encourage them to adopt a proactive approach.

The entire coaching process, along with a detailed description of all mod-
els and tools applied, as well as an analysis of the collected empirical material
shall be presented in a monograph, currently being prepared, which belongs
to the area of qualitative studies based on such techniques as Interpreta-
tive Phenomenological Analysis, Grounded Theory and Discourse Analysis.
Its aim is to contribute to a deeper understanding of human interactions
in the process of entrepreneurial coaching (see also Fillery-Travis and Pass-
more, 2011).

The purpose of the paper is to present a brief reflection on the devel-
opment of entrepreneurs’ personal competences through coaching and to
describe selected coaching methods and tools, particularly useful for the devel-
opment of emotional intelligence. Furthermore, based on observations made
and on material collected during the process, as well as twelve semi-structured
interviews with participants, the author shall present conclusions pertaining to
specific challenges faced by entrepreneurs from the creative sector.

The research conducted during group coaching sessions was based on
the scientific method of Action Research (AR), which combines a research
procedure with an effective action (Deshler and Ewert, 1995). The research
requires combining the action of participants — researchers and practitioners
(research recipients) — with a systematic research analysis aimed at identify-
ing factors that trigger specific phenomena (research). The AR is based on
a cycle of the following elements: identifying the problem/challenge, plan-
ning, taking action, reflecting and evaluating the achieved results (Argyris,
Putnam and Smith, 1985). Figure 1 shows the spiral of reflection, i.e. a single
cycle of Action Research.

Figure 1. Action Research

Reconstructive Constructive
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Source: elaborated by Czarkowska, after: Carr and Kempis (1986, p. 186).
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Once the essence of the problem has been identified and the criteria
of the expected result of change has been refined, the constructive phase
begins, i.e. planning and taking action, followed by the reconstructive phase,
which consists in observation and reflection, i.e. in revising the achieved
results. Thus, the basis is laid for the following cycle: planning further actions
(Carr and Kemmis, 1986). This method combines three aspects (Greenwood
and Levin, 1998): 1) research work, 2) co-participation of researchers and
research participants, and 3) practical actions undertaken in the partici-
pants’ real social context. The goal of such research is a pragmatic change
of the initial situation of a given individual, group or community, as well
as a greater theoretical knowledge about the observed phenomena and the
conditions of implementing a specific change.

The application of the coaching approach requires one to recognise
human subjectivity, which means — on the level of ontological assumptions —
accepting the volitionalist view of a human being (Table 1).

Table 1. Normative/deterministic and coaching/volitionalistic approach to the human being

Normative/ deterministic approach Coaching/ volitionalistic approach
Human being as: Human being as:

Subject of interactions Subject of cognition and action
(determinism) (volitionalism)
“Behaving” “Acting”
(reacting) (deciding)
Element of the social world Individuality
(a puzzle, a cog in the system) (a person consciously interacting with others)
Product of the conditioning process Creator of his/her own life,
(socialisation), (conferring meaning, actively interpreting
(well or badly adjusted, depending on the his/her surroundings, making choices, taking
commonly adopted standard) conscious decisions and actions)
Playing more or less adequately ascribed Creating and dynamically reinterpreting his/her
social roles own social roles, self-actualisation

Source: author’s own (Czarkowska, 2011).

The ontological fundaments of coaching have been described previously
(Czarkowska, 2011) and (Czarkowska and Wujec, 2013), and therefore we
shall only briefly outline them here: coaching is not possible without recog-
nising the human being’s immanent capacity of self-reflection that creates
self-awareness, and without accepting his/her autonomy in using free will.
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The process of coaching is dedicated to three key aspects of the subjective
functioning of human beings:

1) the development of self-awareness;

2) greater freedom of choice — through generating adequate behavioural
and relational strategies of action; and

3) increased personal integrity, i.e. a greater cohesion between one’s stand-
point and one’s behaviour.

These three elements translate into an effective self-actualisation of
one’s potential (internal results), but also and into a greater effectiveness
in achieving one’s tactical and strategic goals — both short and long-term
(external results).

What makes coaching stand out among other methods of support is the
special coaching relationship between the coach and the coachee. The role
of the coach is neither to formulate a diagnosis nor to provide recommenda-
tions with respect to specific actions, as in the case of consulting. It consists
rather in taking a stance — free of any judgement based on arbitrarily adopt-
ed norms — and in accompanying the client in their unique and unrepeatable
process. It is important to allow the coachee to make autonomous choices,
without advising them and without sharing one’s own knowledge and experi-
ence the way mentors do. In this journey, the coach is neither a consultant
nor a “guide”, but simply a “travelling companion”, an exceptional “witness”
whose main role consists in asking questions that coachees would not ask
themselves, and in encouraging personal responsibility for one’s own deci-
sions and actions. The coach becomes a “mirror” that reflects in a non-eval-
uative manner the client’s thoughts, feelings, dilemmas and decisions, as well
as his/her achievements (Czarkowska and Wujec, 2013). During this process,
the client boosts the three qualities mentioned above: self-awareness, free-
dom and inner cohesion.

Depending on the coach-coachee relationship and the manner in
which the process is conducted, the following types of coaching can be
identified:

a) Individual coaching — the process is based on a direct, one-to-one rela-
tionship between a coach and an entrepreneur, manager, leader or
expert;

b) Team coaching — the process involves coaching support for an entire
team treated as a single acting subject, whose members are co-engaged in
the achievement of a set of goals, e.g. a common project; the purpose of
coaching is to help the team achieve the goal within a defined timeframe
and in the most effective manner (Wiskowska, 2010; Clutterbuck, 2009);
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c¢) Group coaching — it is applied to those who operate in a similar context,
e.g. business owners or a group of employees representing a similar stance
or performing similar roles within an organisation, i.e. people who face
the same challenges. It is, nevertheless, an individualised process, which
consists in the coach working with several clients in parallel, yet within the
same area (e.g. effective sales). Each client can work on their own, individ-
ually defined goals (depending on the specificity of one’s sector of activity,
type of products, the client’s niche), while the coach suggests certain tools
and techniques depending on to the topics of subsequent sessions.

Some authors refer also to:

d) Self-coaching — the application of coaching techniques and tools to oneself
in order to deepen one’s self-reflection, formulate options, plan actions,
channel energy to the achievement of goals and review results; given the
absence of another person as a witness or companion of the change, it is
difficult to identify any form of coaching relationship in this case.

Four levels of coaching can be identified in terms of the scope of changed

induced (Swiezy, 2013):

1) Operational coaching, aimed at the narrowest level, i.e. short-term
change; it consists in providing immediate support for setting goals, plan-
ning tasks, monitoring progress and solving problems on an on-going
basis. The coach’s role is to help the coachee boost his/her effectiveness.

2) Competence-oriented coaching, encompassing reflection on one’s actions,
analysis of the received feedback, as well as planning and monitoring the
process of adopting new patterns of behaviour and developing new abili-
ties. On this level, the coach does not “teach” by sharing his/her knowl-
edge or by demonstrating certain abilities, as a mentor or a trainer would
do; instead, the coach’s role is limited to supporting the coachee’s inde-
pendent learning process in his/her everyday professional life.

3) Psychological coaching, i.e. the development of self-awareness and
self-regulation with respect to the coachee’s beliefs, emotions and atti-
tudes. The coach helps clients modify their thinking patterns and feel-
ings through encouraging them to change their reasoning habits, become
aware of their own emotional reactions, let go of useless defence mecha-
nisms and activate motivational factors.

4) Transformational coaching is a more in-depth process, resulting in
complex and long-term changes. Its goal is to stimulate the coachee’s
transformation and integration, which is achieved through the process
of creating a vision of one’s life, discovering one’s personal mission and
becoming aware of one’s core values; the ultimate result of the process
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is the redefinition of one’s identity. Within the process, the coachee ben-

efits from the coach’s support in getting an insight leading to self-actu-

alisation (Maslow, 1986) or self-transcendence (Whitmore and Einzig,

2006).

For the purposes of the project described in this paper, group coaching
with additional individual sessions was conducted; changes took place at four
levels: operational, competence-oriented, psychological and, in certain cases,
transformational.

Research: Group Coaching for Entrepreneurs in The Creative Sector

The Coaching Process

The main goal of the group coaching process combined with individual
sessions was defined as: “Support for developing self-awareness and the
power of agency among entrepreneurs in the creative sector”. The project
involved the participation of 41 entrepreneurs — artists (authors), who had
set up their own business in order to market their work. Given the amount
of time the process required (40 hours) and the obligation to actively partici-
pate in a six-month cycle of a total of ten four-hour sessions held every two
or three weeks (from January to June 2013), participants joined the project
on a voluntary basis. They were divided into five groups of eight to twelve
people (a total of 200 hours of coaching).

Project: Entrepreneurship in the Creative Sector
Procedure:

= 300 business plans submitted to the competition
= 81 selected projects — ,,Creative Entrepreneur”
= Award: financial support (PLN 40,000) and a special educational pro-
gramme (3 semesters)
= Learning (lectures and workshops on strategy building, negotia-
tions, sales, marketing and PR),
= Individual consultations and mentoring,
= Upon the completion of the first year: group coaching (over a period
of six month: ten sessions of four hours per group — twice a month
from January 2013 to June 2013). Application of the business-co-
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aching model to five groups of eight to ten people (200 hours of
group coaching for 41 entrepreneurs),

Each four-hour session included an introductory part relating to the topic
in question (a brief lecture presenting theoretical models), a discussion with
experience sharing, coaching exercises performed by the group and indi-
vidual coaching sessions. In order to ensure the necessary individualisation
of the process, in addition to the lead coach, assistant coaches took part in
every session (between one and four coaches, depending the number of the
participants) and gave individual sessions.

The author’s model of business coaching applied during the process
(Figure 1):

Figure 1. Business coaching model
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Source: author’s own (Czarkowska, 2015).

Homo Creator Model and Four Pilars of Entrepreneur’s Agency

The author’s Homo Creator model, according to which a human being is
genetically and culturally conditioned to continually create him/herself and
his/her reality (Figure 2) had been developed for the purposes of the project
and formed the core of the process. Coaching — as a method of supporting
self-awareness and building on one’s sense of influence — can enhance the
process of becoming “the creator of one’s own life”. It is directly linked to
the pro-active attitude — of utmost importance, in particular for entrepre-
neurs. The theoretical basis and the subsequent aspects of the model have
been described in detail in an article reporting on the project (Czarkow-
ska, 2014b).
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Figure 2. The Homo Creator model, from inspiration to materialisation

Inspiration
Transpersonal dimension

Contextual aspect
(Facts)
Courage

Intellectual aspect Emotional aspect

(Thinking) (Willingness)
M (o)
Consideration Harmony
Design Willingness

Relational aspect
(People)
Respect

Personal dimension
Materialising

Source: author’s own (Czarkowska 2014b).

Homo Creator can go from inspiration to materialisation of his/her ideas;
in this model, his/her personal agency power means synchronising all inner
aspects, i.e. intellectual (thinking); emotional (willingness); free will and
physical strength (combined in action) with external aspects — relational and
situational.

During the process, each session was dedicated to specific issues related
to the role of artists/authors and entrepreneurs. The main goal was divided
between four thematic sub-areas, stemming from the model of four pillars
of personal agency power, i.e.: 1) consideration in thinking, 2) harmony in
emotions 3) respect in relationships and 4) courage in action. Details of
the model of four pillars of agency power have been published in another
article (see Czarkowska 2014a), and therefore we shall only present a brief
description:

1) Cautiousness in thinking — understood as the ability to apply creative
thinking, imagination and critical thinking (with the requirements of for-
mal logic) — to designing;
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2) Harmony in emotions — defined as one’s emotions adequately under-
stood and applied to action and the development of competences in the
five areas of emotional intelligence defined in the model developed by
P. Salovey and J. Mayer, as well as the model of 14 key emotions (Czar-
kowska, 2011b).
c¢) Respect in relationships — an area where one can carry out an analysis,

modify interpersonal relationships and change decisions pertaining to
key social entities (clients, providers and contractors).

d) Courage in action — understood as planning and carrying out actions,
overcoming personal barriers and outer limitations, creating effective
strategies and tactics, as well as showing determination in achieving
one’s goals.

These areas have a direct impact on the effectiveness of actions under-
taken by entrepreneurs and they correlate with the author’s model of
“Homo Creator”. Two 4-hour sessions were devoted to each of the four
sub-areas; the cycle started with an introductory meeting and finished with
a session during which the observed changes and the achieved results were
summed up.

Methods of Developing Selected Aspects of Entrepreneurs’ Emotional Intelligence

The goal of the group coaching process was to strengthen the pro-active
attitude of participants, understood as their readiness to assume personal
responsibility for decisions taken and choices made. The pro-active attitude
manifests itself in initiating change, translating intentions into actions and
in shaping one’s situation, i.e. through an active creation of one’s present
and future. Given the limited scope of this paper, we shall present in detail
only two meetings held within the cycle — the seventh and the eighth session,
which were devoted to emotional, motivational and relational aspects.

During the seventh session, the five main areas of the so-called EQ -
Emotional Quotient — were outlined to participants. Through the process of
self-diagnosis, participants could evaluate — on the scale from 1 to 10 — their
own level of: 1) self-awareness, 2) self-regulation, 3) motivation, 4) empathy
and 5) relationship-building ability. This became the basis for discussion on
specific situations requiring an entrepreneur to develop his/her EQ skills in
order to boost his/her performance. Theoretical models were used as the
source material in the process of designing developmental activities; they
were based on EQ theories by Salovey, Mayer (Mayer, Salovey and Caruso,
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2000) and Daniel Goleman (2007) and on Martyn Newman’s (2007) model
of emotional capital. The functions of emotions and the issues relating to
the construction of the human brain, as well as conscious and unconscious
emotional and decision-making processes were explained.

Differences between the innate affective empathy and the acquired cog-
nitive empathy were elucidated, along with the functioning of mirror neu-
rons and amygdala activation. During sessions, participants also performed
tasks that allowed them to overcome motivational blocks through under-
standing why they sabotage their goals. Self-sabotage consists in failure to
take appropriate action or unconsciously pilling up obstacles, thus prevent-
ing the achievement of one’s goals despite the declared willingness to attain
an objective considered beneficial for oneself. Individual coaching sessions
consisted in working out a constructive solution to a conflict with a specific
person — someone important for the client. The exercise consisted in observ-
ing the conflict from five perspectives: one’s own, the other’s, the camera’s,
the sensor’s and the system’s position. Changing the perspective requires
decentralisation and cognitive empathy, and is therefore particularly useful
for broadening one’s narrow view of the conflict; it also allows to expand
one’s scope of influence.

Participants claimed that they had acquired a greater awareness of their
own emotional reactions, especially in conflict situations, which proves par-
ticularly helpful for identifying and understanding one’s reaction patters and
shall help them improve their self-regulation capacity, resulting in a greater
control over one’s emotional state. The exercise involving the change of per-
spective provided many participants with a deeper insight into their own dif-
ficult relationships and allowed them to plan their own strategies of coping
with similar situations in the future (on the basis of statements summarizing
the meeting and self-observation sheets collected from participants).

The eighth session began with a summary of participants’ observations
relating to the implementation of previously planned actions; the theme of
emotional intelligence was continued. This time, the issue of self-regulation,
i.e. the ability to manage one’s emotional state, was even more emphasized.
The subject of the presentation was the model of contradictory emotions by
Aristotle and Plutchik’s “Wheel of emotions” (Plutchik, 1980). The results
of Ekman’s experimental research (Ekman and Davidson, 1998) were
also outlined; leading to reconsideration of the above classic models were
revised and the author’s model of two core (basic) and twelve derivative
emotions, i.e. triggered by thoughts: recollection, imagination or perception
(Czarkowska, 2011b) (Table 2).
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Table 2. Model of two core and twelve derivative emotions

Direction of emotions:
towards self

Core emotion
FEAR
(atavistic avoidance: fear of death)

Direction of emotions:
towards others, towards the
world

Derivative emotions:

The essence:
The fear of what?

Derivative emotions:

. Weakness Wrath
Frustration . .
Slavery Indignation
Sense of guilt Shadow Repulsion
Shame “Evil” Aversion
Sadness Lack Sense of resentment
Despair Loss Grievance about something

towards self

Direction of the emotion:

Core emotion
LOVE
(atavistic perusal: to pass on genes)

Direction of the emotion:
towards others, towards the
world

Derivative emotions:

The essence:
The love of what?

Derivative emotions:

Satisfaction Power of agency Acceptance

Fulfilment Freedom Tolerance

Self-esteem Personal values Dehght. .

Pride “Good” Appreciation/
acknowledgement

Happiness External values Gratitude

Gifts

Source: author’s own (cf. Czarkowska, 2011b).

During the exercise, the term of “emotional AIKIDO” was introduced

in reference to a manner of coping with emotions that leads to neither sup-
pressing them nor following impulsive behaviours without self-control, but
instead allows one to consciously accept and constructively direct informa-
tion and energy carried by emotions. Following the process of individual
self-reflection and a group discussion, participants filled in a self-observa-
tion diagram to describe their current life situation in which they experience
anger, repulsion, resentment, fear, sense of guilt, frustration, sadness; or
acceptance, delight, gratitude, love, sense of pride, fulfilment and happiness.
Subsequently, during individual coaching sessions, participants worked on
a selected situation that conjures in them strong emotional reactions.

The tool called “emotional gift” was used during the session to help par-
ticipants realise their own personal qualities and internal needs that gener-
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ate emotional responses. Participants worked out new strategies and planned
action they could take in real life situations. During the final discussion, par-
ticipants concluded that the model and exercises allowed them to regard
their own emotions as a valuable resource, and not a personal weakness, to
draw useful conclusions and to become motivated to implement necessary
changes.

Summary and Conclusions

During the coaching process, rich empirical material was collected, con-
sisting of self-observations sheets filled out by participants and copies of
completed coaching exercises. Conclusions outlined below were formulated
following an analysis of twelve semi-structured interviews carried out once
the coaching process had been completed. According to the data collected,
the most frequent challenges encountered by artists running their own busi-
ness include:

1. Working time arrangements, in particular:

a) dividing one’s time between creative work which — according to par-
ticipants — requires “inspiration”, time on one’s own and “appropriate
conditions”, and work related to running the company, based on repet-
itive tasks (e.g. issuing invoices, responding to enquiries), combined
with active networking, necessary for maintaining business relation-
ships and actively searching for new clients,

b) work irregularity due to non-standard working hours, set by the entre-
preneur him/herself,

¢) persistence — especially when results, in terms of the number of orders
and sales results, are not immediate.

2. Impact on personal life:

a) lack of division between work and private space (the artist’s studio or
the author’s study are often at home) is an inconvenience from the
point of view of one’s professional activity and a source of family con-
flicts.

b) formal and informal participation of family members in business oper-
ations — e.g. help with transporting or selling works of art; it may be an
advantage, but often creates tension.

3. Mixing of roles:

a) identification with the role of “creator” and resistance towards assum-

ing the role of sales person, marketing expert, supplier or accountant.
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b) myths: the concept of “the high art” and “the artist” incompatible with
the role of “sales canvasser” (expression used by participants) and the
low income generated through the sale of one’s own works of art.

c¢) emotional attitude towards one’s own work, which makes it harder to
rationally assess its market value and negotiate the price, and has an
impact on the artist’s willingness to sell a given artwork.

When describing their own experience of the process, participants
claimed that the Homo Creator model had been very useful, as it helped
them develop their own potential and deepen self-reflection, stimulated
the generation of solutions, helped them in the process of taking decisions
and implementing them (both in terms of long-term strategies and everyday
tasks), and it assisted them in the process of on-going evaluation of results
and appropriate modification of further plans.

Among the model’s advantages, participants most frequently mentioned
the following:

* Development of social competences (building relationships),
* Greater clarity of daily planning

* Boosted inner motivation,

* Greater regularity of actions,

* Development of emotional intelligence in all areas,

» Strengthening of the sense of agency (pro-active attitude).

Participants claimed that the coaching approach allowed them to recog-
nise and use their inner resources. Entrepreneurs emphasised that it had
helped them unveil their talents, acquired knowledge and gained experience,
as well as use their creativity. It had increased their awareness and assisted
them in looking for effective measures consistent with their values, which
both strengthened their sense of agency and increased their personal respon-
sibility for the obtained results.

To sum up, it can be concluded from the feedback provided by partici-
pants that individual and group coaching is a particularly useful method of
supporting entrepreneurs and owners of small and medium firms, who take
the majority of business decisions independently and are responsible for any
mistakes made in the process.

Change and development are triggered by either inspiration or despera-
tion. Coaching based on self-reflection and self-awareness helps one develop:
— entrepreneurial and personal competencies (see also Kutzhanova et al.,

2009),

— coherence — internal integrity and external consistency (see also Laske,

1999),
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— open attitude to change (see also: Audet and Couteret, 2012),
— ethicality of decisions taken,

— awareness of the consequences of one’s choices,

— courage in the pursuit of one’s mission and values.

In order to evaluate long-term results of the conducted process, it would be
advisable to conduct — in a year’s time — another evaluation and interview par-
ticipants about elements that they have successfully introduced into their strat-
egies. The action research method does not allow for comparing the results
achieved by entrepreneurs who have had recourse to coaching with the results
of those who have never tried this method. It would be interesting to juxtapose
the results of entrepreneurs who use coaching with the results of the firms run
without such support in the frameworks of another research project.
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Streszczenie

W artykule prezentowane sa wyniki badar ankietowych przeprowadzonych w grupie 76
przedsiebiorcéw, zafozycieli mikrofirm. Osoby badane byty ankietowane po raz pierwszy na
poczatku prowadzenia dziatalnosci — w czasie nie p6Zniejszym niz 6 miesiecy od momentu zatozenia
firmy — oraz ponownie po uptywie roku od pierwszej ankiety. Analiza statystyczna uzyskanych
wynikoéw wykazata, ze w badanej grupie przedsiebiorcow w sposéb istotny obnizyt sie poziom
przekonan dotyczacych wiasnej skutecznosci w roli przedsiebiorcy. W $wietle literatury dotyczacej
roli nabywanego do$wiadczenia jako moderatora relacji pomiedzy poziomem realnie uzyskiwanych
rezultatéw a ocena wiasnych mozliwosci i umiejetnosci (np. Kruger i Dunning, 1999), wynik
ten mozna interpretowac jako dowéd na urealnianie sie wéréd poczatkujacych przedsiebiorcow
przekonan o wiasnej skutecznosci w roli przedsiebiorcy. Tak rozumiana zwiekszajaca sie trafnos¢
postrzegania wiasnych mozliwosci moze by¢ z kolei widziana jako czynnik zmniejszajacy ryzyko
nadmiernego zaangazowania przedsiebiorcy poprzez redukgje luki samoskutecznosci.
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1 Opracowane i przedstawione w niniejszej publikacji badanie jest elementem realizacji
szerszego projektu badawczego poswigconego determinantom poczucia samoskutecznoSci.
Projekt ten zostal sfinansowany ze §rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych
na podstawie decyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/05881.



Dopiero doswiadczenie pokazuje, ze nie jestem az tak dobry... 139

Experience Shows that | am not as Good as | Thought
- About the Decreasing Self-efficacy Among Nascent Entrepreneurs

Abstract

The article presents results of a survey conducted on a group of 76 entrepreneurs, founders of
micro-enterprises. The data collection was divided into two stages — the first one took place
no longer than 6 months after participants’ enterprises were started and the second one a year
after the first phase. Statistical analysis of the results indicated that the level of entrepreneurial
self-efficacy among research participants was significantly lower in the second stage compared to
the first one. These results are presented in accordance with previous research findings regarding
the moderating role of experience for the relationship between the actual performance level and
the evaluation of one’s efficacy and skills (Kruger and Dunning, 1999). Obtained results may be
perceived as indicating the increase in the accuracy of the self assessment of entrepreneurial
efficacy among nascent entrepreneurs after gaining experience. Greater accuracy in the assessment
of one’s efficacy can be perceived as beneficial as it is related to the decrease of the self efficacy-
efficacy gap and the decrease of the risk of overcommitment.

Keywords: entrepreneurial self-efficacy, self-efficacy, nascent entrepreneurs, SEE Gap Model

JEL: 126

Wprowadzenie

Osoby prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza potrzebuja silnie ugrun-
towanego przekonania o wlasnej skutecznosci w roli przedsigbiorcy. Jest
ono bowiem czynnikiem zwigzanym ze stawianiem sobie ambitnych celow
oraz wykazywaniem silnej motywacji i wytrwaloSci w ich realizacji. Jedno-
cze$nie wysoki poziom rozbieznoSci pomigdzy poczuciem samoskutecznosci
a faktyczna skutecznoS$cig moze by¢ zwigzany z nadmiernym zaangazowa-
niem, czyli nieumieje¢tnoScia wycofania si¢ z dzialah wowczas, gdy niosg
wysokie ryzyko poniesienia porazki. Nadmierne zaangazowanie w dzialal-
nos¢ przedsiebiorcOw nabiera szczegolnego znaczenia, jesli wezmiemy pod
uwage dominujacg w Polsce forme prowadzenia dzialalnoSci gospodarczej,
w ktorej wtasciciel firmy odpowiada catym majatkiem za jej zobowigzania.
W tym Swietle uprawnione jest twierdzenie, ze pojgcie ugruntowania poczu-
cia samoskutecznosci przedsigbiorcy powinno odnosi¢ si¢ nie tylko do jego
wysokiego poziomu, lecz takze do takiego nasilenia, ktore umozliwia podej-
mowanie adekwatnych i trafnych decyzji.

Autor niniejszego opracowania podjat probe¢ znalezienia odpowiedzi na
pytanie dotyczace tego, w jaki sposOb zmienia si¢ poczucie samoskutecznosci
u poczatkujacych przedsigbiorcow w miare¢ nabywania kolejnych do$wiad-
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czefi. W tym celu poréwnano poziom wiary we wlasng skuteczno$¢ w okresie
nie dluzszym niz 6 miesiecy od rozpoczecia dzialalnoSci oraz ponownie po
roku od pierwszego pomiaru.

Znaczenie poczucia samoskutecznosci dla intencji o zafozeniu
dziafalnoSci gospodarczej

Poczucie samoskutecznosci dotyczy przekonan jednostki o tym, ze jest ona
w stanie osiaggna¢ okreslony efekt poprzez wlasne dziatanie (Bandura, 1977).
Stworzona przez Alberta Bandurg i rozwijana przez niego oraz innych bada-
czy teoria samoskutecznoSci zaklada, ze poczucie samoskutecznosci jest naj-
istotniejsza determinanta wyboru okreSlonego zachowania oraz wytrwatosci
w sytuacji napotkania przeszkdd. Prawidtowos¢ ta dotyczy roéznych dziedzin
ludzkiej aktywnosci, wlaczajac w to prowadzenie wilasnej dziatalnoSci gospo-
darczej. Bardzo istotne dla niniejszego opracowania jest dokonanie rozroz-
nienia pomiedzy poczuciem samoskutecznoSci a umiejetnosciami, gdyz obie
te wlasciwosci jednostki nie zawsze musza by¢ ze soba pozytywnie skorelo-
wane. Na takie rozréznienie duzy nacisk ktadt sam Albert Bandura. Okreslit
on poczucie samoskutecznosci jako sady ludzi dotyczace wlasnej mozliwoSci
zaplanowania i wykonania okre§lonych dziatan niezbednych do osiagnigcia
okreSlonego rezultatu, ktore nie dotycza umiejetnosci jednostki, ale jej prze-
konania odno$nie do tego, co moze osiagnaé, uzywajac ich (Bandura, 1994).

Przekonania te wplywajg na uzyskiwane efekty zarOwno poprzez fakt,
ze jednostka charakteryzujaca si¢ nimi nie poddaje si¢ tatwo i wykazuje si¢
wytrwaloScig w dziataniu, jak i poprzez stawianie sobie ambitnych celow, ktore
nierzadko sg osiagane (Bandura i Cervone, 1983). Poczucie samoskutecznoSci
przedsigbiorcéw byto takze obiektem analiz i dociekan badaczy, migedzy inny-
mi w zwiazku z proba opisu mechanizmu powstawania intencji przedsigbior-
czych. Najlepiej dotychczas zweryfikowane modele dotyczace tego fenomenu,
czyli Model Zdarzenia Przedsigbiorczego Shapero i Sokola (1982) oraz Teoria
Planowanego Zachowania Ajzena (1991) zawieraja w sobie elementy, ktore sa
silnie powigzane z przekonaniami dotyczacymi wtasnej skutecznosci.

W modelu Zdarzenia Przedsigbiorczego intencja rozpoczecia wlasnej
dziatalnoSci gospodarczej wynika z postrzeganej przez jednostke atrak-
cyjnosci dziatan, sktonnoSci do dziatania oraz postrzeganej wykonalnoSci.
To wlasnie ta ostatnia powiazana jest z poczuciem wiasnej skutecznosci.
Z kolei w ramach Teorii Planowanego Zachowania Ajzena jednym z czyn-
nikOw poprzedzajacych i determinujacych pojawienie si¢ przedsigbiorczych
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intencji jest, obok postrzeganej atrakcyjnosci oraz norm spolecznych, takze
postrzegana kontrola nad dziataniem. Ajzen (2002) okreslif poczucie samo-
skutecznosci mianem jednego z subkomponentow postrzeganej kontroli nad
dziataniem. Mozna zatem stwierdzié, ze przekonanie o tym, ze potrafi si¢
by¢ skutecznym, stanowi jeden z istotnych czynnikow decydujacych o poja-
wieniu si¢ u jednostki intencji rozpoczecia wlasnej dziatalnosci gospodar-
czej. Swiadcza o tym wyniki badan, jak na przykiad rezultat uzyskany przez

Chen, Greene i Crick (1998), ktorzy wykazali, ze przedsigbiorcze poczucie

samoskutecznoSci rozumiane jako pewnosc¢ jednostki co do faktu, ze jest ona

w stanie z sukcesem pelni¢ funkcje przedsigbiorcy i wykonywac przypisane

jej dzialania, jest silnie i pozytywnie powigzane z intencja rozpoczecia dzia-

talnoSci gospodarczej w populacji studentow.

Poczucie samoskutecznosci, niezaleznie od obszaru dziatalnoSci jednost-
ki, moze wywodzic si¢ z czterech jakoSciowo odmiennych zrodel, ktore moga
oddzialywa¢ w tym samym czasie lub by¢ od siebie oddzielone (Bandura,
1977). Sa to:

a) doSwiadczenia jednostki zwigzane z powodzeniem realizowanych dziataf,

b) obserwacja innych osob osiagajacych sukces,

c) perswazja stowna, czyli bycie przekonywanym przez innych o wlasnych
mozliwoSciach osiaggnigcia okre§lonego celu,

d) pobudzenie i stany emocjonalne, ktore sprawiaja, ze jednostka wigze suk-
cesy z uczuciem przyjemnosci, a porazki z przykroScia i nieprzyjemnym
pobudzeniem fizjologicznym.

Zrodla te nie maja takiej samej wagi, czyli sity oddzialywania. Doswiad-
czanie wlasnych sukcesdw jest wsrod nich najwazniejsze dla budowania trwa-
tego przekonania o mozliwosci skutecznej realizacji zamierzonych dziatan.
Model zrdédet poczucia samoskutecznosSci moze zosta¢ wykorzystany takze
do tego, by wyjasnic, w jaki sposdb rdéznorodne oddzialywania moga wspieraé
wyksztalcenie intencji przedsigbiorczych. Dowodza tego na przyktad wyniki
uzyskane przez Zhao, Seibert oraz Hill (2005), ktorzy przeprowadzili bada-
nie na studentach studiéw Master of Business and Administration (MBA).
Badacze ci wykazali, ze poczucie wtasnej skutecznoSci w roli przedsigbiorcy
pelni funkcje mediatora pomiedzy powstaniem intencji przedsiebiorczych
a jego antecedentami, czyli: postrzeganym przez jednostk¢ nabywaniem
wiedzy na kursach przedsiebiorczosci, uprzednim doswiadczeniem przedsie-
biorczym oraz tendencja do podejmowania ryzyka. Innymi stowy: nie mozna
moéwi¢ o wplywie powyzej opisanej zmiennych na intencje przedsigbiorcze
bez wskazania na role poczucia samoskutecznosci, ktore 6w wplyw zaposred-
nicza. Zdaniem przywolanych autoréw akademickie kursy przedsigbiorczo-
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Sci zwigkszaja wiare we wlasng skutecznos$¢ w tej roli poprzez bezposrednie
oddziatywanie na wszystkie z czterech wymienionych powyzej zrodet. Symu-
lacje oraz zadania wymagajace podjecia decyzji podobnych do realnych
decyzji przedsiebiorcow powodujg doswiadczanie przez jednostke sukcesow
w tej roli. Studia przypadku jako forma uczenia czy tez przytaczane w cza-
sie kursow przyktady przedsigbiorcOw oraz ich zapraszanie na zajecia daja
mozliwo$¢ obserwacji innych odnoszacych sukcesy. Prowadzacy kursy z kolei,
udzielajac studentom informacji zwrotnych dotyczacych ich dziatah i osig-
ganych rezultatow, oddziatuje przy uzyciu perswazji spolecznej. Co wigcej:
przyklady dotyczace tego, jak sobie radzi€¢ w roli przedsigbiorcy z jej wieloma
wyzwaniami, mogg zdaniem autoréw oddzialywa¢ na zdolno$¢ jednostki do
wyksztalcenia metod i sposobow radzenia sobie z trudnymi sytuacjami wply-
wajacymi na emocje i przekonania uczestnikOw kursow.

Jak juz wspomniano, obok przekonania o nabywaniu wiedzy innymi ele-
mentami, ktorych wplyw na intencj¢ przedsigbiorcze byl mediowany przez
poczucie samoskutecznosci byly sklonno$¢ do podejmowania ryzyka oraz
poprzednie doSwiadczenia w roli przedsigbiorcy. Autorzy tym samym wyka-
zali, Ze wplyw jednych z najcz¢Sciej wymienianych i opisywanych w literaturze
czynnikOw indywidualnych wigzanych z checig rozpoczecia wlasnej dziatalno-
Sci jest zapoSredniczony przez poczucie samoskutecznosci. Stanowi ono zatem
klucz do tego, by podjac i przekuc w czyn decyzje o podjeciu ryzyka zwigzanego
z karierg przedsigbiorcy. Autorzy omawianego artykutu rekomenduja w zwigz-
ku z uzyskanymi rezultatami oddzialywania edukacyjne nastawione na bezpo-
Srednie wplywanie na Zrodia poczucia skutecznosci w roli przedsigbiorcy w celu
wsparcia podejmowania przez studentow tej roli i zaktadanie wiasnej dziatal-
nosci. Co ciekawe, jednoczes$nie podkreslaja, ze merytoryczna zawartoS¢ kursu,
ktorego jednostka jest uczestnikiem jeszcze przed rozpoczeciem wtasnej dzia-
talnosci, jest wazna jedynie o tyle, ze moze mie¢ wplyw na wyzszy badz nizszy
poziom przekonan o wlasnej skutecznosci, a nie wigza jej z faktyczng skutecz-
noscig. Zdaniem autoréw merytoryka kursu nabiera prawdziwego znaczenia
dopiero w dalszych fazach prowadzenia dzialalnosci, decydujac na przyktad
o kompetencjach umozliwiajacych prowadzenie firmy w sposob zapewniajacy
mozliwos¢ szybszego jej rozwoju. Wydaje sie jednak, ze rekomendacja ktadaca
nacisk na zadbanie przede wszystkim o przekonanie dotyczace wiasnej skutecz-
noSci niesie ryzyko negatywnych rezultatow. Dzieje si¢ tak dlatego, ze podczas
gdy przekonanie to rzeczywiScie wspotdecyduje o powstaniu intencji przed-
sigbiorczych, nie zawsze ma ono pozytywny wplyw na osiggane rezultaty. Co
wiecej, w okreslonych okolicznoSciach jego oddzialywanie moze by¢ negatywne
i kierowac jednostke raczej w strong kleski niz sukcesu.
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Mozliwe negatywne skutki wysokiego poczucia samoskutecznosci
dla trafno$ci decyzji i osiaganych wynikéw

Jak wykazano w poprzedniej czgSci opracowania, poczucie samoskuteczno-
$ci ma istotne znaczenie dla podjecia decyzji dotyczacej rozpoczecia dziatalno-
Sci gospodarczej oraz jej realizacji. Jednoczesnie, jak zostanie pokazane w tym
podrozdziale, jest ono czynnikiem, ktory w okreSlonych warunkach moze by¢
powigzany ze zwigkszonym ryzykiem poniesienia porazki. Celem autora jest
tu opisanie mechanizmdw, ktore moga byc za taki stan rzeczy odpowiedzialne.

Badacze procesow decydujacych o podjeciu przez ludzi okreSlonych dzia-
tan i wytrwaloSci w ich kontynuowaniu zwracaja od pewnego czasu uwage
na to, w jaki sposéb wiara we wlasng skuteczno$¢ moze przyczyniaé si¢ do
porazki w dzialaniach. Na przyktad Whyte, Saks i Hook (1997) oraz Whyte
i Saks (2007) przeprowadzili badania, w ramach ktorych sprawdzali, w jaki
sposdb poczucie wiasnej skutecznosci wigze si¢ z eskalacjg zaangazowania,
czyli kontynuowaniem danej aktywnosci pomimo wysokiego ryzyka niepo-
wodzenia. W pierwszym z przywotanych badan prowadzonych w formie
eksperymentu uczestnikom prezentowano scenariusze opisujace koniecz-
nos$¢ podjecia obarczonej ryzykiem decyzji przez okreSlong osobg. Scena-
riusze te byly osadzone w réznych kontekstach zawodowych i dotyczyly na
przykiad dyrektora w banku. Zadanie osob badanych polegalo na podjeciu
decyzji o tym, czy wystepujac w opisanej roli, zdecydowalyby si¢ na kontynu-
acje dziatan i dalsze zaangazowanie skutkujace inwestowaniem okreSlonych
Srodkow i obarczone ryzykiem ich utraty. WczeSniej badacze dokonywali
manipulacji eksperymentalnej, ktora miata na celu zwigkszenie lub obni-
zenie poczucia samoskutecznoSci dotyczacego trafnoSci podejmowanych
decyzji u os6b badanych. W rezultacie uzyskano wyniki wskazujace na to,
ze wysokie poczucie samoskutecznosci wigze si¢ z eskalacjg zaangazowania
oraz podejmowaniem bardziej ryzykownych decyzji, nawet wtedy, gdy praw-
dopodobiefistwo sukcesu jest niskie. PozZniejsze badania przeprowadzone
przez Whyte i Saks (2007) stanowig potwierdzenie uzyskanego wyniku oraz
dodatkowo rozszerzajg go o wnioski uzyskane na grupie oséb badanych roz-
wiazujacych dylemat osadzony w ich wlasnym kontekscie zawodowym. Oso-
bami badanymi byli w tym przypadku geolodzy, na co dzien zaangazowani
w poszukiwanie ropy naftowej za pomoca kosztownych odwiertow. Przedsta-
wione im dylematy dotyczyly kontynuowania badZ zaprzestania poszukiwan
w sytuacji odnoszonych niepowodzen 1 zmniejszajacych sie szans na sukces.
Nasilenie poczucia skutecznosci takze w ich przypadku powigzane bylo z ten-
dencjg do eskalacji zaangazowania nawet wtedy, gdy ryzyko niepowodzenia
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jest znaczace. W obu badaniach uzyskano zatem wynik stanowigcy dowdd na
to, ze wiara we wlasng skuteczno$S¢ moze wigzac si¢ ze zbyt silnym zaanga-
zowaniem. Efekt ten nie powinien zaskakiwac, jeSli przywotamy rozwazania
Bandury (1977), uwazajacego, ze wiara we wlasng skuteczno$¢ wplywa na
stawianie sobie ambitnego celu oraz wytrwatoS¢ w dziataniu. Postawienie
zbyt ambitnego celu oraz przesadna wytrwato$¢ w probach jego osiggniecia
sa skladowymi nadmiernej eskalacji zaangazowania.

Warto dodatkowo zastanowic si¢ nad tym, w jakich warunkach negatywna
relacja pomiedzy poczuciem samoskutecznoSci a osigganym rezultatem moze
okazac si¢ szczeg6lnie prawdopodobna i odnies¢ ja do sytuacji, z jaka spotyka
si¢ poczatkujacy przedsigbiorca. Vancouver i in. (2001; 2002) wskazuja na to,
ze negatywny zwigzek pomiedzy poczuciem samoskutecznoSci a osigganymi
rezultatami pojawia si¢ przede wszystkim w badaniach, w ktorych nie tyle
dokonuje si¢ porownan miedzy poszczegdlnymi osobami, ile raczej obser-
wuje i poroOwnuje si¢ dziatania i rezultaty osiggane przez te same osoby na
przestrzeni czasu. Autorzy ci dowodza, ze ludzie dostosowujg swoje dziata-
nia do szacowanego przez siebie niezb¢dnego poziomu wysitku, jaki musza
w nie wlozy¢, chcac osiggnaé pozadany rezultat. W sytuacji, gdy nastepnie
uzyskuja klarowne i jednoznaczne informacje dotyczace uzyskiwanych rezul-
tatow, mozliwe jest adekwatne do sytuacji zmniejszenie lub zwigkszenie
wysitku. Z kolei wtedy, gdy z rOznych przyczyn informacja o wynikach nie
jest dla jednostki jasna, poczucie samoskutecznoSci samo w sobie moze by¢
dla niej wskazoéwka o tym, ze zbliza si¢ do zamierzonego rezultatu. Sytuacja
taka moze wystapi¢ wtedy, gdy informacja o rezultatach jest niefatwa do zro-
zumienia, na przyklad w wyniku tego, jak bardzo jest niejednoznaczna lub/i
gdy poziom posiadanej przez jednostke wiedzy nie jest wystarczajacy do jej
trafnego odbioru. Mamy wowczas do czynienia z sytuacja, w ktorej jednostka
nie jest w stanie dokonac trafnej oceny sytuacji, ale jej wtasna wiara w sie-
bie prowadzi ja do przekonania, ze podejmowane dziatania sg stuszne i przy-
blizaja ja do osiagnigcia celu. Brak mozliwosci jednoznacznej interpretacji
sytuacji moze byC zatem powigzany z negatywnymi dla jednostki skutkami
charakteryzowania si¢ wysoka wiarg we wtasna skutecznos$¢. Prawidlowos¢ ta
zostata potwierdzona w badaniu przeprowadzonym przez Schmidta i DeSho-
na (2010), w ktérym badacze uzyskali rezultat wskazujacy na negatywna
relacj¢ pomig¢dzy poczuciem wlasnej skutecznoSci a osigganymi rezultata-
mi, pojawiajaca sie w sytuacji wysokiej niepewnosci jednostki co do tego, jak
dobrze radzi sobie ona z zadaniem. W opisywanym badaniu w sytuacji, gdy
informacje o uzyskiwanych rezultatach byly jednoznaczne, wystepowal pozy-
tywny zwigzek pomigdzy przekonaniem o wtasnej skutecznosci a wynikiem,
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czyli faktyczng skutecznoscig jednostki. Podobnie w wspomnianym wcze$niej
badaniu przeprowadzonym przez Whyte i Saks (2007) zaobserwowano, ze
im wigcej jednoznacznych informacji skazujacych na niepowodzenie dotych-
czasowych dzialan uzyskiwata jednostka, tym wicksza byla jej sktonnos$¢ do
tego, aby wycofac si¢ z dalszych dzialan. W przeprowadzonej przez Stajkovic
i Luthans (1988) metaanalizie badan dotyczacych relacji pomig¢dzy wiarg we
wlasng skutecznoS¢ a osigganymi rezultatami, zaobserwowano, ze ztozonos¢
zadania pelni funkcj¢ moderatora. Im nizszy poziom zlozonoSci zadania, tym
silniej przekonanie o wlasnej skutecznoSci wiaze si¢ z faktyczng skuteczno-
Scia, czyli uzyskiwanymi rezultatami. Wprawdzie nizszy poziom zlozonosci
zadania nie zawsze musi by¢ powigzany z niejednoznacznymi informacjami
o uzyskanych rezultatach, z pewnoScig natomiast stanowi on dodatkowg prze-
szkode w klarownej interpretacji uzyskanego wyniku. W sytuacji przedsie-
biorcow ryzyko biednej interpretacji uzyskiwanych rezultatow bedzie zatem
najwyzsze w poczatkowej fazie prowadzenia dziatalnosci, ze wzgledu na mate
doswiadczenie i niewielkg wiedze¢ czy doS¢ niski poziom umiejetnosci.
Rezultaty uzyskane przez Krugera i Dunninga (1999) jednoznacznie
wskazuja, ze szczegllnie narazone na btedy w ocenie wiasnego poziomu
wykonania zadan przejawiajace si¢ zbyt optymistyczng oceng wtasnych doko-
nan sg osoby o stosunkowo niskim poziomie umiej¢tnosci. W serii przepro-
wadzonych eksperymentoéw Kruger i Dunning zaobserwowali, ze im nizszy
jest poziom wykonania danego zadania wynikajacy z niewielkiego poziomu
umiejetnosci, tym wigksza jest rozbiezno$¢ pomiedzy wiasng (zawyzona)
oceng dokonan a ich faktycznym poziomem. Co ciekawe, badacze odkryli,
ze wsrdd osob, ktore sa ekspertami, dochodzi do zjawiska przeciwnego, czyli
w ich przypadku ocena wlasnych dokonan jest nizsza niz ich rzeczywisty
poziom. Opublikowany przez badaczy artykul o znaczacym tytule Unskilled
and unaware of it, czyli Niekompetentny i nieswiadomy tego zawiera wyniki
wskazujace na fakt, ze brak wiedzy czy umieje¢tnoSci powiazany jest z bra-
kiem mozliwo$ci adekwatnej oceny wiasnej skutecznosci. Co wigcej, to wla-
Snie rozw0] umiejetnosci poprzez nabywanie doswiadczen i trening prowadzi
do wigkszej adekwatnoSci w ocenie siebie, ktora na poziomie eksperckim
przeradza si¢ w tendencje do niedoceniania wlasnej skutecznoSci. Warto
zauwazy¢, ze podczas gdy poczucie samoskutecznosci dotyczy przewidywa-
nia tego, co jednostka jest w stanie wykonaé w przysztosci, w przytaczanym
badaniu wykorzystana zostata procedura, w ramach ktdrej uczestnicy oce-
niali swdj poziom wykonania juz po realizacji dziatan. Poczucie samosku-
tecznosci nie jest jednak stale w czasie 1 nie moze byc, a raczej stanowi zbior
przekonan konstruowanych na biezgco wiasnie pod wptywem docierajacych
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do jednostki sygnatow, ktoére mozna kategoryzowac, korzystajac z przywo-
tanego wczesniej modelu czterech zrodet zaproponowanego przez Bandure
(1977). Wigksza liczba do$wiadczen, szczegdlnie takich, w wyniku ktorych
jednostka rozwija wlasne umiejetnosci, moze zatem powodowac obnizenie
si¢ poczucia samoskutecznosci poprzez jego urealnienie. Nabycie wiedzy
i umiejetnoSci powoduje, ze jednostke cechuje wigksza mozliwos$¢ trafnej
interpretacji docierajacych do niej informacji mogacych postuzy¢ do tego,
aby oceni¢ wiasciwe wlasng skuteczno$¢ zarowno w dziataniach uprzednich,
jak 1w tych, ktore dopiero zamierza podja¢ w przysztosci.

Model luki samoskutecznosci wsrod poczatkujacych przedsiebiorcow

Zaprezentowane rozwazania teoretyczne oraz przytoczone wyniki badan
moga byC przeniesione na probe wyjasnienia mechanizméw zwigzanych
z podejmowaniem decyzji przez przedsi¢biorcow, szczegdlnie na poczat-
kowych etapach ich dziatalnoSci, czyli wtedy, gdy ich wiedza i umiejetnoSci
moga nie by¢ jeszcze wysokie. W cytowanym juz artykule (Zhao, Seibert,
Hills, 2005) podkreslono na przyktad znaczenie edukacji przedsigbiorczej dla
wyksztalcenia przedsigbiorczego poczucia samoskutecznosci, ktore zdaniem
autordw jest poczatkowo istotniejsze od wiedzy technicznej i merytorycz-
nej. Ten brak moze jednak przynie$¢ wysokie ryzyko niepowodzenia. Warto
podkresli¢, ze w kontekscie mySlenia o przedsigbiorczoSci mozna postrzegaé
mozliwoS$¢ poniesienia porazki jako element, ktOry zawsze jest obecny i sta-
nowi nieodtaczne ryzyko, na jakie decyduje si¢ przedsigbiorca. Porazka taka
bedzie mie¢ natomiast r6zne skutki zalezne od skali zaangazowania Srodkow
przez przedsigbiorce. Determinantami skali zaangazowania sa zar6wno czyn-
niki zwigzane z obiektywnymi uwarunkowaniami, jak na przyktad wymagania
zwigzane z rodzajem i treScig prowadzonej dziatalnoSci, jak i czynniki indy-
widualne, specyficzne dla danego przedsigbiorcy, w tym takze jego wiara we
wlasng mozliwoS¢ osiggania zamierzonych rezultatow. Poniesienie porazki
moze mie€ pozytywne skutki, kiedy staje si¢ ona doSwiadczeniem pozwa-
lajagcym osiggna¢ wigksza skuteczno$¢ w przyszioSci. Naiwne jednak byloby
stwierdzenie, ze jest tak zawsze. W przypadku duzego zaangazowania Srod-
kéw przez przedsigbiorce porazka moze traci¢ swoje znaczenie edukacyjne
1 doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej jednostka nie bedzie miala w przyszioSci
mozliwoSci i/lub motywacji do podjecia nastgpnej proby. W Polsce zdecy-
dowana wigkszo$¢ firm nalezacych do sektora malych i Srednich przedsie-
biorstw funkcjonuje jako jednoosobowa dzialalnoS¢ gospodarcza. Szacunki
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dotyczace liczby takich przedsigbiorstw wskazywaly w 2013 roku na okoto
2,3 miliona (Siwek i Rola-Stezycka, 2013). Przy takiej formie dzialalnoSci
to przedsiebiorca calym posiadanym przez siebie majatkiem odpowiada za
zobowigzania prowadzonej firmy. Nadmierne zaangazowanie SrodkOw moze
doprowadzi¢ do porazki o niemozliwych do naprawienia, dalekosi¢znych
skutkach. Ryzyko wystapienia takiej sytuacji opisuje model luki samosku-
tecznodci (Zigba i Ziemianski, 2013).

Model luki samoskutecznoSci opiera si¢ na przekonaniu, ze szczegllnie
niebezpieczna jest sytuacja, w ktorej u jednostki wystepuje niemajace rze-
telnych podstaw wysokie poczucie wlasnej skutecznosci przy jednoczesnym
niskim poziomie faktycznej skutecznosci oraz braku jasnej informacji zwrot-
nej o wynikach. Ow brak wynika¢ moze z tego, ze jest ona niekompletna,
ograniczona treSciowo czy tez opdzniona, ale takze z tego, ze jest trudna
do wtaSciwej oceny czy interpretacji przez jednostke w zwigzku z zakresem
posiadanej przez nig wiedzy i umiejetnoSci. Model luki samoskutecznosci
jest przedstawiony na rysunku 1.

Rysunek 1. Model luki samoskutecznosci

Brak informacji

Poczucie zwrotnej/opOznienie
samoskutecznoSci
kN
Luk " Nadmi
uka admierne
samoskutecznosci | > zaangazowanie

e

Rzeczywista
skutecznos$¢

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Model luki samoskutecznosci opiera si¢ na czterech elementach, czyli
poczuciu samoskutecznosci, rzeczywistej skutecznoSci, luce samoskutecz-
noSci oraz nadmiernym zaangazowaniu. Na poczucie samoskutecznoSci
wplywaja bezposrednio do§wiadczenia mogace zostaé skategoryzowane przy
uzyciu wymienionych uprzednio czterech zaproponowanych przez Bandu-
re rodzajow zrodet (Bandura, 1977). Czynnikami determinujacymi faktycz-
na skuteczno$¢ moga by¢ na przyktad cechy osobowosSci czy wspomniane
juz wiedza i umiejetnoSci. Nie stanowia one jednak tu przedmiotu analizy.



148 Pawet Ziemianski

Luka samoskutecznoSci stanowi zatem miar¢ dysproporcji pomi¢dzy szaco-
wang przez jednostke skutecznoScia a jej skutecznoscig faktyczng. Model
luki samoskutecznosci zostal poddany empirycznej weryfikacji w bada-
niach przeprowadzonych na grupie studentdéw studiow biznesowych (Zigba
i Ziemianski, 2013), a takze uzyskano wstgpne potwierdzenie ogdlnych
zatozenn modelu testowanego na grupie poczatkujacych przedsiebiorcow
(Zigba i Ziemianski, 2015). Celem badan opisanych w niniejszym opraco-
waniu jest z kolei przetestowanie jednego z zatozen szczegdtowych mode-
lu. Autorzy modelu zaktadajg bowiem, ze luka samoskuteczno$ci moze
by¢ redukowana zaréwno poprzez wzrost umiejetnosci czy wiedzy deter-
minujacych rzeczywistg skutecznos¢, jak i poprzez zmniejszenie sily prze-
konan o wtasnej skutecznoSci. Bazujac na badaniach Krugera i Dunninga
(1999) i wyplywajacych z nich wnioskach, mozna zatozy¢, ze procesy te
beda od siebie zalezne. Oznacza to, ze wzrost umiejetnoSci moze budo-
wac u jednostki wigksza zdolno$¢ do racjonalnej i trafnej oceny wtasnych
mozliwosci.

Taki mechanizm w przypadku poczatkujacych przedsigbiorcoOw przeja-
wiatby si¢ tym, ze po pewnym czasie skutecznego prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej ich poczucie samoskutecznoSci moze spadac, stajac si¢ bar-
dziej realistycznym. Wtasnie proba weryfikacji tego przewidywania stanowi
przedmiot badania opisanego w dalszej czeSci artykutu. Warto w tym miej-
scu zaznaczyC, ze taki rezultat bylby zgodny z przewidywaniami zainspiro-
wanymi badaniami Krugera i Dunninga (1999) i wtaczonymi do modelu luki
samoskutecznosci. JednoczeSnie stanowilby interesujace ukazanie mecha-
nizmu, jaki moze odpowiadac za lepsze przystosowanie przedsigbiorcy do
udanego pelnienia swojej funkcji. Oznaczatby bowiem, ze doSwiadczenie
zwigzane z funkcjonowaniem na rynku w roli przedsigbiorcy moze wigzaé
sie ze spadkiem, a nie wzrostem wiary we wtasng skuteczno$¢. Innymi stowy:
do$wiadczenie takie moze zmniejszac to, co Donald Kuratko (2009) nazywa
negatywnymi efektami wygoérowanego ego przedsi¢biorcy.

Badanie empiryczne

Badanie zostato przeprowadzone na grupie poczatkujacych przedsigbior-
cow, zatozycieli mikrofirm. Zostato wykonane w dwoch etapach. Kazdy etap
badania byt przeprowadzony w formie ankiety telefonicznej. Pierwsza ankie-
ta (I etap badania) zostata przeprowadzona w czasie nie pozZniejszym niz
sze$¢ miesigcy od chwili zalozenia firmy. Ankieta zostala ponowiona po roku
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(IT etap badania). Do udzialu w badaniu na pierwszym etapie zaproszono

100 przedsigbiorcow. W tym artykule zostang przedstawione wyniki doty-

czace 76 przedsiebiorcow, gdyz od tylu osob badanych uzyskano petne dane

w pierwszym i drugim etapie, pozwalajace na dokonanie przedstawionych

dalej analiz statystycznych. Warunkiem uwzglednienia danych pochodza-

cych od konkretnego przedsigbiorcy bylo takze dalsze funkcjonowanie firmy

w momencie przeprowadzania drugiego etapu badania.

W celu weryfikacji poziomu przedsigbiorczego poczucia skutecznoSci
u 0s0b badanych poproszono ich o odniesienie si¢ do 4 pozycji kwestiona-
riuszowych zawartych w ankiecie. Badani odnosili si¢ do nich przy uzyciu
pieciostopniowej skali Likerta. Wykorzystano pozycje kwestionariuszowe
0 nastepujace;j tresci:

1. Jestem w stanie poradzi¢ sobie nawet z najwigkszymi wyzwaniami prowa-
dzenia firmy.

2. Moja firma bedzie przynosic zysk.

3. Mam wystarczajace umiejetnosci, zeby z sukcesami prowadzi¢ dziatalnos¢
gospodarcza.

4. Nawet w przypadku bardzo trudnej sytuacji na rynku moja wiedza i umie-
jetnosci pozwola mi poradzi¢ sobie z wymaganiami prowadzenia firmy.
Tak stworzona skala poczucia samoskutecznosci osiggneta wysoki poziom

rzetelnoSci w analizowanej grupie (a Cronbacha = 0,82). Wysoka rzetelnos¢

skali pozwala wnioskowac o tym, ze pozycje kwestionariusza uzyte do pomia-
ru badanej zmiennej stanowig jeden czynnik. W zwigzku z tym dla kazdej

z 0sOb badanych zostat obliczony wynik stanowigcy miare przedsigbiorczego

poczucia samoskuteczno$ci, bedacy srednig wynikdw z odpowiedzi na cztery

pytania kwestionariuszowe.

Po uplywie roku w drugim etapie badan zostaly wykorzystane te same
pozycje kwestionariuszowe. Ponownie odpowiedzi os6b badanych zostaly
zagregowane tak, aby stworzy¢ miar¢ przedsigbiorczego poczucia samo-
skutecznosci, stanowigca Srednig z wynikdw uzyskanych od oséb badanych.
Wysokos¢ Srednich uzyskanych na pierwszym i na drugim etapie badania
przedstawiona jest na rysunku 2.

W celu dokonania weryfikacji, czy uzyskany wynik wskazujacy na istnienie
roznic na pierwszym i drugim etapie badania nie jest przypadkowy, spraw-
dzono jego istotno$¢ statystyczng. W tym celu przeprowadzono poréwnanie
wynikow przy uzyciu testu t-Studenta. Roznica pomig¢dzy wynikami uzyska-
nymi na I etapie i II etapie badania okazala si¢ istotna statystycznie:

t(75) = 3,75, p < 0,001.
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Rysunek 2. Przedsi¢biorcze poczucie samoskutecznoSci — Sredni wynik uzyskany
w 1 i II etapie badania
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Zrddio: opracowanie wlasne.

Przekonanie o wtasnej skutecznoSci w roi przedsiebiorcy byto znacza-
co wyzsze w czasie nie dtuzszym niz 6 miesigcy od zalozenia firmy (M = 4,42,
SD = 0,58) niz po kolejnym roku prowadzenia dziatalnosci (M = 4,09, SD = 0,6).

Jak mozna zauwazy¢, wiara we wlasng skuteczno$¢ okazata si¢ wysoka
na kazdym z dwoch etapow przeprowadzania badan, jesli wezmiemy pod
uwagg, ze zostala wykorzystana skala pigciostopniowa. Jest to wynik zgodny
z poprzednimi doniesieniami dotyczacymi sposobu myslenia poczatkujacych
przedsigbiorcéw (np. Kuratko, 2009). Niemniej jednak poczucie samosku-
tecznoSci obniza si¢ w sposOb znaczacy i nieprzypadkowy po pewnym czasie
prowadzenia dziatalnoSci i nabyciu doSwiadczen.

Dyskusja i wnioski

Obecne badanie zostato przeprowadzone w formie badania podiuznego.
Zaleta badania podtuznego jest mozliwos¢ analizy wplywu zmian zachodza-
cych w czasie i porownania wynikOw uzyskanych od tych samych jednostek
na roznych etapach. Warto ponownie przywota¢ rekomendacj¢ Vanco-
uver i in. (2002), ktorzy wskazali, ze dla zweryfikowania tego, w jaki spo-
sOb poczucie samoskutecznoSci moze mie¢ na osiagane przez ludzi efekty
zarOwno pozytywny, jak i negatywny wplyw, powinno si¢ weryfikowaé ow
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wplyw, poréwnujac decyzje i dzialania tej samej jednostki zmieniajace si¢
w czasie. Obecne badanie zostalo przeprowadzone wiasnie w taki sposob, za$
jego celem byta weryfikacja tego, w jaki sposdb zmienia si¢ poczucia samo-
skutecznoSci u przedsigbiorcOw wraz z nabywaniem przez nich doSwiadczen
w prowadzeniu dziatalnoSci gospodarcze;j.

Uzyskane wyniki mozna zinterpretowac zgodnie z zatozeniami modelu
luki samoskutecznoSci u poczatkujacych przedsigbiorcow, ktory zaktada, ze
moze mie¢ ona szczegOlnie negatywne oddziatywanie wowczas, gdy relatyw-
nie niewielkiej skutecznoSci towarzyszy silne przekonanie o wlasnych moz-
liwosciach realizacji zamierzonych dzialan. Luka samoskutecznos$ci moze
zosta¢ zmniejszona poprzez zarO6wno nabywanie cech oraz umiej¢tnosci
pozwalajacych na osiagni¢cie wigkszej skutecznosci, jak i poprzez zmniejsze-
nie wiary we wlasng skuteczno$¢ w wyniku do$wiadczen. Zgodnie z uzyska-
nymi do tej pory wynikami badan luka poczucia skutecznosci jest czynnikiem
sprzyjajacym ryzyku nadmiernego zaangazowania w dziatalno$¢ przedsig-
biorcow (Zigba i Ziemianski, 2015). Z tego punktu widzenia nalezy zatem
zweryfikowana 1 opisana w niniejszym artykule prawidlowoS¢ uznac za pozy-
tywna. Redukuje ona bowiem ryzyko poniesienia porazki, z ktdrej poprzez
nadmierne zaangazowanie Srodkow jednostce moze by¢ ciezko si¢ podniesc.
W takiej sytuacji porazka, ktora powinna by¢ postrzegana jako naturalny ele-
ment w dziatalnoSci przedsiebiorcy, moze przesta¢ pelni¢ swoja edukacyjng
funkcje, szczegdlnie jesli weZmiemy pod uwage dominujacg w Polsce forme
prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej, w ktorej przedsiebiorca calym swoim
majatkiem odpowiada za zobowigzania firmy.

Uzyskane wyniki pozwalaja takze okreSli¢ dalsze kierunki badan doty-
czace modelu luki samoskutecznoSci. Przede wszystkim nalezy w sposob
bardziej szczegdblowy zweryfikowac teze dotyczaca wplywu zmniejszajace-
go si¢ wraz z nabywanymi do§wiadczeniami poczucia samoskutecznoSci na
podejmowane przez przedsigbiorce decyzje. Wiadomo juz, ze wigksza luka
samoskutecznosci jest silniej powigzana z tendencja do deklarowania checi
podejmowania ryzyka przez przedsigbiorcow (Zigba i Ziemianski, 2015).
Uszczegotowienie dodatkowych warunkéw mogacych by¢ moderatorami
tego wplywu jest uzasadnione zaréwno ze wzgledow poznawczych, jak i ze
wzgledu na mozliwos$¢ uwzglednienia ich w edukacji przedsigbiorcow.

Nalezy takze okreslic, jakie jest relatywne znaczenie doswiadczen nale-
zacych do zrodetl poczucia skutecznosci dla jego zmian. Nie istniejg badania
dotyczace tej tematyki przeprowadzone w Polsce, a bezposrednie przeno-
szenie wnioskOw z innego kontekstu kulturowego jest zawsze obarczone
pewnym ryzykiem. Wiadomo juz catkiem sporo o tym, jakie sa mozliwe Zro-



152 Pawet Ziemianski

dia poczucia samoskutecznoSci, ale caly czas obszarem niezweryfikowanym
jest to, jakie jest ich znaczenie dla zmian przekonan o wtasnej skutecznosci
wsrod poczatkujacych przedsigbiorcow.

Przedstawione badanie ma swoje ograniczenia, o ktorych nalezy wspo-
mniec. Po pierwsze, zaprezentowany model nie uwzglednia takiego elemen-
tu jak poprzednie doswiadczenia osoéb badanych, ktore zostaly przez nie
nabyte przed zalozeniem dziatalnoSci gospodarczej, a takze znaczenia moty-
woOw podjecia dziatalnoSci. Moga one by¢ powigzane z dynamika poczucia
samoskutecznoSci. Dodatkowo wartoSciowe bytoby zaprezentowanie szer-
szego modelu uwzgledniajacego takze zmienne demograficzne, takie jak
plec i wiek czy poziom wyksztalcenia, ktdre moga by¢ moderatorami wptywu
doswiadczen przedsigbiorcOw na dynamike poczucia samoskutecznosci. Dal-
szej weryfikacji empirycznej wymaga réwniez zaproponowany przez autora
wniosek o tym, ze obnizenie poczucia samoskutecznoSci wigze si¢ z mniej-
szym ryzykiem nadmiernego zaangazowania. Zostal on w obecnym artykule
oparty na teorii oraz innych, cytowanych przez autora badaniach. Wymienio-
ne ograniczenia wytyczaja dalsze, interesujace kierunki badan.
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Streszczenie

W opracowaniu dokonano przegladu badar z zakresu umiedzynarodowienia przedsiebiorstw.
Nastepnie zaprezentowano informacje dotyczace badania wiasnego autorki, opartego na bazie
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Abstract

The article reviews the research in the field of internationalization of companies. Then presented
information on the author ‘s own research, based on the basis of selected small and medium-
sized enterprises operating mainly in the Mazovian District. Analysis of data obtained by in-depth
interviews showed that the expenditure for marketing activities, characteristics and skills of managers
are important in the process of internationalization of the company. The external environment acts
essential role in the process of internationalization in the form of non-governmental institutions.
The research’s results confirmed the resource nature of the sources of competitive advantages of
companies in the process of internationalization.
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Wprowadzenie

W dobie przewagi podazy nad popytem oraz otoczenia sktadajacego si¢
z silnych konkurentéw umi¢dzynarodowienie jest sposobem na rozwdj firmy
1 pozwala na jej przetrwanie, a takze na osiaggniecie wysokich wynikow eko-
nomicznych (Doryn, 2011). W Swietle globalizacji naturalng tendencja jest
szukanie mozliwoSci dziatafi na rynkach mie¢dzynarodowych. Ograniczone
zasoby wewngetrzne malych i Srednich firm moga stanowi¢ barier¢ skutecznej
realizacji zatozonych strategii dziatania, dlatego tez autorka podjeta probe
postawienia tezy o zasobowym charakterze ograniczen. Proces umigdzy-
narodowienia uzalezniony jest od wielu czynnikow strukturalnych, takich
jak: ekonomia skali, rozmiary B+R, naktady na marketing (Rymarczyk,
2014). Poszczegolne sktadniki zasobdw wewnetrznych wyraznie pelnia jed-
nak czolowa funkcj¢ w procesie umi¢dzynarodowienia dzialania firm. Jed-
nymi z wyr6zniajacych si¢ (bioragc pod uwage kryterium oddzialywania na
mozliwoSci ekspansji firmy poza granicami kraju macierzystego) sa cechy
1 umiejetnosci kadry kierowniczej oraz czynniki otoczenia gospodarczego.
W nich tkwi ogromny potencjat. Polskie podmioty gospodarcze matymi kro-
kami staraja si¢ rozszerzac¢ swg dziatalnoS¢ w Unii Europejskiej oraz poza
jej obszarem. Istotnym uwarunkowaniem dla przedsigbiorstw w procesie
umi¢dzynarodowienia sg umiej¢tnoSci komunikowania si¢ oraz dzialania
w obcych systemach kulturowych (Pietrasiefiski, 2014). Dokonujac proby
ustalenia roli zasobOw majacych znaczenie w procesie umi¢dzynarodowienia
firm, respondentom zadano mi¢dzy innymi nastepujace pytania badawcze:
— Jak Pan/Pani ocenia udzial procentowy wydatkow poniesionych na dziata-
nia marketingowe majace na celu zdobycie przez firm¢ rynkOw zagranicz-
nych w poréwnaniu do wysokosci wydatkow na dzialania marketingowe
firmy ogotem?
— Jak Pan/Pani ocenia zaangazowanie kadry Panstwa firmy w ekspansje na
rynki zagraniczne?
— Jakie znaczenie w procesie ekspansji Panstwa firmy na rynki zagraniczne
mialy wediug Pana/Pani opinii cechy oraz umiej¢tnosci kadry kierownicze;j?
— Jakie cechy i umiejetnoSci kadry kierowniczej byly szczegdlnie istotne
w tym procesie i dlaczego?



156 Anna Jezak

— Jak Pan/Pani ocenia rol¢ czynnikéw otoczenia gospodarczego w procesie
umi¢dzynarodowienia firmy? Prosze o wskazanie tych czynnikow, ktore
wg Pana/Pani szczegOlnie sprzyjaly/sprzyjaja Panstwa firmie w ekspansji
zagranicznej.

— Dlaczego i w jaki sposob te czynniki sprzyjaja Panstwa firmie?

— Prosz¢ wymienic te czynniki w otoczeniu gospodarczym, ktére utrudniajg
Panstwa firmie ekspansje zagraniczng. Dlaczego i w jaki sposob te czyn-
niki utrudniajg Panstwa firmie ekspansj¢ zagraniczng?

Celem niniejszego opracowania jest dokonanie proby analizy roli wybra-
nych zasobow matych i Srednich firm w procesie umig¢dzynarodowienia ich
dziatalnosci.

Przeglad definicji oraz prac badawczych

Stownik wyrazéw obcych definiuje pojecie ,internacjonalny” jako:
,mi¢dzynarodowy” (Kopalifski, 1989, s. 234), za$§ wedlug stownika jezy-
ka polskiego ,internacjonalizacja” to ,,umi¢dzynarodowienie” (Szymczak,
1978, s. 801). W polskiej literaturze naukowej pojecia ,internacjonaliza-
cja” i ,,umigdzynarodowienie” s3 stosowane wymiennie. W niniejszej pracy
obydwa pojecia bedg réwniez tak stosowane. W literaturze przedmiotu ist-
nieje wiele definicji umiedzynarodowienia przedsi¢biorstwa. P. Pietrasien-
ski postrzega internacjonalizacj¢ jako ,proces oparty na eksportowaniu
produktow, a coraz cze¢Sciej takze na przenoszeniu ich produkcji do innych
krajow” (Pietrasienski, 2005, s. 15). Inaczej ujmuje problem J. Rymarczyk,
twierdzac, ze jest to szerszy proces niz produkcja. Wedtug tego autora przez
»internacjonalizacj¢ rozumie si¢ kazdy rodzaj dziatalnoSci gospodarczej
podejmowany przez przedsigbiorstwa za granica” (Rymarczyk, 2014, s. 19).
Podobienstwo w podejSciu do przedmiotu analiz znalez¢ mozna takze w defi-
nicji M. Rozkwitalskiej. Autorka okresla internacjonalizacj¢ jako: ,,ekspan-
sje zagraniczng przedsiebiorstwa, ktora obejmuje kazdy rodzaj dziatalnosci
podejmowanej przez przedsigbiorstwo za granicg lub z partnerami zagra-
nicznymi” (Rozkwitalska, 2007, s. 120-122). Definicje internacjonalizacji
w wiekszoSci odnoszg si¢ do dzialania przedsigbiorstwa w otoczeniu mi¢dzy-
narodowym, a zatem dotyczg jego umi¢dzynarodowienia. W niniejszej pracy
skupiono si¢ na aspekcie internacjonalizacji dotyczacej dziatan podejmowa-
nych za granicg lub z partnerami poza granicami kraju macierzystego. Nie
zawsze jednak warunkiem umiedzynarodowienia sg dzialania na terytorium
obcym. Czgsto przedsigbiorstwa podejmuja wspOlprace, nie bedac aktyw-
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nymi na nowych rynkach. Na ten aspekt zwraca uwage M. Gorynia, ktory
wyrdznia dwa nurty internacjonalizacji: czynny i bierny. Wedtug niego inter-
nacjonalizacja czynna to: ,,ekspansja zagraniczna przedsigbiorstwa w r6znych
mozliwych formach”, za$§ internacjonalizacja bierna to: ,,wchodzenie w zwigz-
ki gospodarcze z partnerami zagranicznymi bez wychodzenia z dzialalnoScia
gospodarcza poza granice kraju, w ktorym jest zlokalizowana dana firma”
(Gorynia, 2000, s. 15-16). Wieloaspektowos¢ pojecia umi¢dzynarodowienia
przedsigbiorstwa powoduje ztozonosS¢ jego pomiaru. Wskazniki umi¢dzyna-
rodowienia dzielimy na wskazniki analityczne (indywidualne) oraz synte-
tyczne (Przybylska, 2006). Zgodnie z literatura przedmiotu (Sullivan, 1994;
Dorrenbacher; 2000; Doryn, 2011) w sktad wskaznikow indywidualnych
wchodzg wskazniki strukturalne, wynikowe oraz psychologiczne. Wskazni-
ki strukturalne opisuja zaangazowanie mi¢dzynarodowe przedsi¢biorstwa
w okreSlonym czasie. W ich skiad wchodza m.in.: udziat eksportu w sprze-
dazy ogodlem, udziat majatku trwalego za granica w caloSci majatku przed-
sicbiorstwa. Wskazniki wynikowe mierzg rozmiar dziatan na obcych rynkach;
jest to np. udzial sprzedazy zagranicznej w sprzedazy ogolem, udziat inwesty-
cji zagranicznych w inwestycjach ogélem w czasie jednego roku. Wskazniki
psychologiczne sg trudno mierzalne, dotycza dziatan oraz cech kadry mene-
dzerskiej na rynkach zagranicznych, takich jak np. doSwiadczenie zagranicz-
ne kadry menedzerskiej mierzone liczbg lat pracy za granicg w stosunku do
calkowitego stazu pracy, rozproszenie zagranicznych operacji (mierzone
udzialem regionéw kulturowych, w ktorych sa prowadzone operacje zagra-
niczne w calkowitej liczbie regionéw) czy styl zarzadzania. Druga gtéwna
grupa wskaznikow to wskazniki syntetyczne, wyrazajace sposoby zaangazo-
wania zagranicznego przedsigbiorstwa oraz zroznicowanie rynkow dzialania.
Do tej grupy zaliczaja si¢ np. wskaznik DOI (Sullivan, 1994), szacujacy sto-
piefi internacjonalizacji korporacji. Pomiar umi¢dzynarodowienia w wick-
szoSci przypadkow dokonywany jest droga mierzenia ekspansji zagranicznej
(Doryn, 2011). Znajdujemy réwniez liczne prace badawcze dotyczace umig-
dzynarodowienia firm. I tak: badania K. Przybylskiej (Przybylska, 2010) prze-
prowadzone w 2009 roku obejmowatly formy wejScia na rynki zagraniczne,
lokalizacje pierwszego rynku zagranicznego, tempo internacjonalizacji i licz-
be rynkOw zagranicznych obslugiwanych w okresie trzech lat od momentu
ich powstania oraz identyfikacje urodzonych globalistow. K. Przybylska zba-
dala (za pomocg ankiety pocztowej) 53 eksporterdw, z ktorych 57% podjeto
proces internacjonalizacji w ciaggu pierwszych trzech lat dziatania, 80% wyko-
rzystato eksport jako forme wejScia na rynki zagraniczne, lecz zaden z nich
nie podjal innej formy. Swoja dzialalno$¢ firmy koncentrowaly w Europie
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(Niemcy — 12%, Stowacja — 8%, Czechy — 4%, Litwa — 3%). Bardzo inte-
resujace wyniki znajdujemy w opracowaniu W. Nowary i W. Nowinskiego
(Nowara i Nowinski, 2011). Badania przeprowadzone w latach 2009-2010 na
probie 50 matych i §rednich przedsiebiorstw dotyczyly stopnia i uwarunko-
wan internacjonalizacji matych i Srednich przedsigbiorstw. Badania potwier-
dzity pozytywny zwiazek pomiedzy posiadaniem przez przedsigbiorstwo
wyjatkowych zasobow 1 umiejetnosci i doSwiadczeniem kierownictwa w biz-
nesie mi¢dzynarodowym a stopniem umi¢dzynarodowienia przedsi¢biorstwa.
W ramach badan J. Cieslika z zespolem z 2010 r. na temat: Przedsi¢biorczos¢
miedzynarodowa w Polsce podjgto probe wyszukania i analizy dziatania dyna-
micznych firm proeksportowych w przemysle przetworczym (Cieslik, 2010).
Jedna z ciekawych obserwacji zespotu badawczego byta identyfikacja zjawi-
ska wczesnego umigdzynarodowienia w Polsce. W wyniku badan ustalono, ze
zjawisko wezesnego umiedzynarodowienia jest w Polsce doS¢ czesto spotyka-
ne. Autor badan dokonatl podziatu eksporterow na trzy grupy: eksporterow
natychmiastowych (podejmujacych dzialalno$¢ migedzynarodowa w pierw-
szym roku dziatania), eksporteréw szybkich (rozpoczynajacych ekspansje
zagraniczng w drugim lub trzecim roku dzialania) oraz eksporterow opoz-
nionych (rozpoczynajacych eksport po ukonczeniu trzeciego roku dziata-
nia). Zgodnie z wynikami badan az trzy czwarte eksporteroéw to eksporterzy
natychmiastowi i szybcy. Potowa badanych przedsigbiorstw wspotpracowata
z zagranicznymi dystrybutorami za$ najcze¢stszym sposobem dziatania za gra-
nica byta sprzedaz bezposrednia do odbiorcy. Badania T. Taranko (Taranko,
2010) majace na celu ocene potencjatu konkurencyjnego MSP, przeprowa-
dzone na probie 407 MSP z Polski nie potwierdzily wnioskow z badar J. Cie-
Slika. W wyniku analiz kwestionariuszy udostgpnionych przedsigbiorstwom
droga internetowg okazato sig, iz tylko 8% badanych przedsigbiorstw pod-
jeto probe konkurowania na rynkach zagranicznych. Powyzsze rozbieznoSci
moga sklania¢ do giebszej analizy sfery internacjonalizacji MSP, co stato si¢
przedmiotem badan autorki niniejszego opracowania.

Konwencja zasobowa w procesie umiedzynarodowienia MSP

Kryteria zaliczania podmiotéw do grupy MSP opieraja si¢ na cechach
jakosciowych: sposobie i obszarze dziatania, funkcjach i organizacji tych pod-
miotdw oraz wskaznikach iloSciowych. Zgodnie z wytycznymi Unii Europej-
skiej MSP dziela si¢ na nast¢pujace kategorie (Rymarczyk, 2012):
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* mikro — o zatrudnieniu maksymalnie do 9 osob i obrotach oraz sumie
bilansowej do 2 mln euro;

* male — zatrudniajace do 49 0sob o obrotach do 10 mIn euro i takiej samej
sumie bilansowej;

* Srednie — zatrudniajace do 249 osob, obrotach do 50 mln euro i maksy-
malnej sumie bilansowej do 43 mln euro;

Dopuszczalny jest takze najwyzej 25% udzial w tych podmiotach duzych
przedsigbiorstw. Szersze ujecie znajdujemy w publikacji Pietrasiefiskiego:
,MSP okreslane sa jako niezalezne, niebedace przedstawicielami innych
podmiotdw firmy zatrudniajace mniej osob niz liczba wyznaczona w danym
kraju do rozrdzniania przedsigbiorstw matych i §rednich od tych duzych”
(Pietrasienski, 2014, s. 63).

Przedsigbiorstwa mogg realizowaé proces umi¢dzynarodowienia w dwoch
podstawowych wymiarach: przemieszczania si¢ produktow za granice kraju
oraz realizowania procesow wytworczych poza jego granicami. Metody zdo-
bywania rynk6w zagranicznych dzielimy na;

— przemieszczanie produktéw za granice kraju (eksport),

— przemieszczanie procesOw wytworczych do innych krajow (np. licencjono-
wanie, franczyza),

— przemieszczanie procesOw wytworczych poprzez kooperacje z partnerami
zagranicznymi (joint ventures),

— przemieszczanie procesOw wytworczych za granice kraju przy wykorzysta-
niu w duzym stopniu zasobdw wtasnych (np. przejecia).

Dla wigkszoSci matych i Srednich firm eksport stanowi najczeSciej sto-
sowang forme¢ umigdzynarodowienia z uwagi na niewielkie zaangazowanie
zasobOw przedsiebiorstwa w operacje mi¢dzynarodowe.

Decyzje podejmowane przez wilascicieli MSP uzaleznione sa gléwnie od
wielkoSci zasobow, ktorymi przedsiebiorstwa dysponuja. Ograniczenia zaso-
bowe zwigzane z operacja wchodzenia na rynki zagraniczne odczuwane sg
dotkliwiej przez mniejsze firmy (Pietrasienski, 2014).

Konwencja zasobowa wyjaSnia rozw0j przedsigbiorstw przez pryzmat
odpowiedniej konfiguracji zasobow i kompetencji. W literaturze przedmiotu
analiza rozwoju MSP w perspektywie zasobowej prowadzona jest gfownie
na podstawie zalozefn Penrose. Jako dwa gtowne czynniki zasobowe wyroz-
niala ponadprzecietne zdolnoSci przedsigbiorcze oraz kapital finansowy
przedsigbiorcy. Przewage konkurencyjng matych przedsigbiorstw upatrywa-
ta w znajdowaniu przez nie ,,szczelin” w gospodarce (Penrose, 1959). John-
son i Schooles zdefiniowali zasoby przedsiebiorstwa, dzielac je na zasoby
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materialne oraz niematerialne. Do tych pierwszych zaliczyli: zasoby fizyczne,

zasoby finansowe, zasoby ludzkie oraz kapitat intelektualny. Zasoby niema-

terialne to: informacje, wiedza i reputacja (Johnson, Schooles i Whittington,

2009, s. 61). Z kolei Ong i Ismail na podstawie przeprowadzonych badan

zaprezentowali podzial zasobow strategicznych matych i Srednich firm na

dwa filary, tj. przedsigbiorczo$¢ i szczescie (Ong i G.G.G., 2010, s. 385-387).

Wedlug Pietrasiefiskiego glownym zalozeniem ujecia zasobowego jest hete-

rogeniczno$¢ zasobdw przedsigbiorstwa, ktore sg tworzone i pozyskiwane

w dtuzszym okresie, a mozliwos¢ ich transferu miedzy podmiotami rynku jest

ograniczona. W sklad zasobow wchodza wszystkie aktywa oraz zdolnosci,

procesy organizacyjne oraz informacyjne (Pietrasienfiski, 2014). O konkuren-
cyjnosci zasobow decyduja nastepujace cechy:

* rzadkos¢ (zasoby posiadane przez relatywnie malg grupe przedsigbiorstw),

* niezastgpowalnos¢ (jesli jedne zasoby mozna zastapi¢ drugimi, te pierw-
sze tracg swoja wyjatkowos¢),

* niepowtarzalno$¢ (trudne do imitowania przez innych),

* niedostepnos¢ na rynku,

* elastyczno$¢ (zasoby, ktore mozna dostosowac¢ do nowej sytuacji zapew-
niaja trwalg przewage w zmieniajacych si¢ realiach) (Sigismund Huff,
Floyd i Hugh, 2009).

Wtasnie obdarzone wymienionymi cechami zasoby umozliwiajg wykorzy-
stywanie pojawiajacych si¢ na rynku szans oraz eliminowanie zagrozen. Tym
samym zasoby mogg mie¢ duze znaczenie dla osiagnigcia przez przedsie-
biorstwo przewagi konkurencyjnej. Nie sposob przytoczy¢ wszystkich kryte-
riow zastosowanych w tworzeniu podziatow zasobow oraz samych podziatow
zasobOw; autorka skupi si¢ zatem na wyodrebnieniu trzech zasobow, ktore
w szczegOlny sposob zostaly przeanalizowane podczas badania na ustalonej
probie populacji.

Badanie wlasne autorki artykulu w zakresie internacjonalizacji
na tle innych opracowan

Badanie zostato przeprowadzone z wykorzystaniem metody wywia-
du pogtebionego w okresie od listopada 2014 do lutego 2015 roku. Bada-
no okres funkcjonowania w latach 2011-2013. Badaniem objeto 27 firm
nalezacych do sektora MSP, reprezentujacych giéwnie branze producen-
tow artkutow spozywczych, branze odziezowa oraz branze informatyczna,
posiadajacych siedzib¢ na terenie wojewddztwa mazowieckiego (z wyjat-
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kiem trzech respondentdéw). W wigkszoSci byly to podmioty gospodarcze
prowadzace dziatalnoS¢ produkcyjno-handlowa, handlowg oraz ustugowa.
Wybdr zasobow tworzacych probe badawcza zostal dokonany na podstawie
analizy literatury popartej badaniem pilotazowym. Wywiady przeprowa-
dzono z przedstawicielami przedsigbiorstw (wlasciciel, prezes zarzadu lub
dyrektor/kierownik ds. handlu zagranicznego). Skupiono si¢ na ustaleniu
oraz przeprowadzaniu wywiadow z osobami, ktore posiadaty najwicksza wie-
dze, a takze najwyzsze kompetencje decyzyjne w obszarach bedacych przed-
miotem badania (Wasowska, 2014). Zebrany material badawczy w postaci
szczegOlowych notatek zawartych na kartach pomocniczych oraz nagran
wypowiedzi rozmoéwcoOw zostal doktadnie przeanalizowany przez autorke.
Analizujac okres funkcjonowania badanych przedsigbiorstw, ustalono, ze
trzynascie spoSrod badanych firm powstalo przed 2004 rokiem, dziesi¢c firm
prowadzi dziatalnoS¢ w przedziale czasowym od 5 do 10 lat, za$ cztery firmy
istniejg nie dtuzej niz 4 lata. Pieciu respondentow oSwiadczyto, iz prowadzi
dziatalno§¢ w formie spotki jawnej, za$ pigtnascie firm to indywidualna dzia-
talnos¢ gospodarcza. Trzy firmy prowadza dziatalno$¢ w formie spotki akcyj-
nej. Pozostali respondenci zadeklarowali, iz wykorzystuja formy mieszane.

Szczegdtowe zagadnienia poddane badaniu to:

1. Znaczenie naktadow marketingowych w procesie umi¢dzynarodowienia
firmy.

2. Rola cech oraz umiejetnosci kadry kierowniczej w zwigkszaniu stopnia
umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstw.

3. Rola otoczenia gospodarczego w procesie zdobywania rynkow zagra-
nicznych.

Badaniu poddano poziom umiedzynarodowienia firm szacowany jako
udzial wartoSci sprzedazy dobr i ustug na rynkach zagranicznych do catko-
witej wartoSci sprzedazy dobr i ustug przedsiebiorstwa. Analizowano szcze-
gotowo informacje zebrane podczas wywiaddw oraz opinie przedstawicieli
proby badawczej dotyczace:

— wysokosci naktadow marketingowych poniesionych na dzialania majace

na celu zdobycie przez firm¢ rynkOw zagranicznych w poréwnaniu do

wysokoS$ci wydatkOw na dziatania marketingowe ogdtem;

— cech oraz umiej¢tnosci kadry kierowniczej;

— roli czynnikéw otoczenia gospodarczego w procesie umi¢dzynarodowie-
nia firmy;
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Rola naktadéw marketingowych w procesie umiedzynarodowienia firmy

W dobie przewagi podazy nad popytem przedsigbiorcy zmuszeni sg kon-
kurowaé na rynku poprzez rozwdj portfela produktow oraz szczeg6lng dba-
fos¢ o marketing. Dynamiczny rozwdj technologii komunikacyjnych, ktory
przyspiesza przeplyw informacji oraz ogranicza jego koszty w duzej mierze
przyczynit si¢ do globalizacji obszaru funkcjonowania firm. Tym samym firmy
byly zmuszone do wykonywania innych form marketingu (poza formami stan-
daryzowanymi). Uwarunkowania lokalnych rynkdw wymuszaja dostosowanie
cech produktu oraz formy komunikacji marketingowej do wymagan tych ryn-
kéw. Poziom wydatkOw na dzialania marketingowe majace na celu rozwdj
dziatalno$ci miedzynarodowej ustalono jako procentowy udzial wydatkow
marketingowych skierowanych na rynki zagraniczne do catkowitej wartosci
wydatkow marketingowych danej firmy. Z analiz informacji otrzymanych
od przedstawicieli proby badawczej wynika, iz w wigkszosci przypadkow
udzial wydatkéw marketingowych na rozwoj dziatalnoSci mi¢dzynarodowej
byt niewielki i stanowit malg cze§¢ wszystkich wydatkow marketingowych
(osiemnastu respondentéw o$wiadczylo, ze wydatki marketingowe ich przed-
sigbiorstw siegaja maksymalnie kilku lub kilkunastu procent w stosunku do
og6tu wydatkow marketingowych). Wedtug opinii przedstawicieli siedmiu
firm udzial wydatkéw marketingowych skierowanych na rynki zagraniczne
stanowil minimum polowe wartoSci wszystkich wydatkéw marketingowych
ich przedsigbiorstw. Tylko dwie firmy poniosly znaczace wydatki marketin-
gowe na zdobywanie przez firm¢ rynkéw zagranicznych, tj. stanowily one
ponad trzy czwarte wartoSci calkowitych wydatkow na dzialania marketin-
gowe. Formy dziatalno$ci migdzynarodowej to gtdwnie eksport bezposred-
ni i poSredni, filia handlowa lub produkcyjno-handlowa. Tylko dwie firmy
umi¢dzynarodowily swa dziatalnoS$¢ poprzez sprzedaz licencji i joint venture.
Nalezy zauwazy¢, iz firmy charakteryzujace si¢ wczesnym umiedzynarodo-
wieniem, czyli przedsigbiorstwa wylamujace si¢ z dotychczasowych teorii
etapowych umi¢dzynarodowienia, znalazly si¢ w grupie firm o najwyzszym
udziale wydatkOw na marketing mi¢dzynarodowy. Ich cechg charakterystycz-
ng bylo ponadprzecietne tempo wzrostu sprzedazy ogotem, a takze duzy
udzial sprzedazy eksportowej w stosunku do wartosci sprzedazy krajowe;j
(zgodnie z deklaracja przedstawicieli proby badawczej). Dwa przedsigbior-
stwa spos$rod badanej grupy rozpoczely ekspansje eksportowa w pierwszym
roku dzialania, szeS¢ przedsigbiorstw zacz¢to czynnie dziala¢ poza granicami
Polski w drugim i trzecim roku, poczawszy od daty ich powstania.
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Rola cech oraz umiejetnosci kadry kierowniczej w procesie
umiedzynarodowienia firm, w tym wczesne umiedzynarodowienie

Znaczenie zasobow takich jak cechy i umieje¢tnoSci pracownikow jest
szacowane w zaleznoS$ci od poziomu uswiadomienia badacza o zakresie ich
wplywu na rozwdj firmy. Zrédlem sukcesu firmy jest unikalno$é konfigu-
racji zasobow i umiejetnosci (Child, 1974). Zapewniaja je aktywa niema-
terialne, takie jak: wiedza, informacja, wlasnoS¢ intelektualna, specyficzna
kultura organizacyjna oraz zaangazowanie, kreatywnoS¢ 1 lojalnos¢ kadr
(Rosinska, 2007). Nieocenionym zasobem jest wiedza kierownika posiada-
jacego okreslone cechy oraz jego wczeSniejsze doSwiadczenie miedzyna-
rodowe. W minionych dziesigcioleciach dos$¢ czgsto zmienialy si¢ metody
estymacji kapitalu ludzkiego, natomiast wspolczesnie definiowany jest on
jako ,,wiedza, umiej¢tnoSci, zdolnoSci i inne przymioty jednostki ludzkiej,
ktore sg istotne w aktywnoSci ekonomicznej” (OECD, 1998, s. 9) badz ,,wie-
dza, umiejetnosci, zdolnoSci i inne przymioty jednostki ludzkiej, ktore umoz-
liwiajg wytwarzanie osobistego, spolecznego i ekonomicznego dobrobytu”
(OECD, 2001, s. 18). Analizujac niematerialne cechy kapitatu ludzkiego
w badanych przez autorke artykutu firmach, brano pod uwage nastepujace
cechy i umiejetnosci: fachowa wiedza (poparta wyksztalceniem kierunko-
wym), znajomos¢ jezykow obcych, migdzynarodowe doswiadczenie, zaanga-
zowanie mierzone stopniem determinacji w osigganiu celow, zdolno$¢ do
podejmowania ryzyka oraz wiek. W bardzo szerokiej istocie, jaka stanowi
kapitat ludzki, zwrocono uwage w szczegdlnosci na wptyw cech i umiejetno-
Sci czynnika ludzkiego na umig¢dzynarodowienie firmy. Kadra zarzadzajaca
w oSmiu sposrod badanych firm to menedzerowie posiadajacy doswiadczenie
w pracy w Srodowisku mi¢dzynarodowym oraz fachowa wiedze¢ (studia pody-
plomowe z zarzadzania mi¢dzynarodowego, studia MBA), wtadajacy co naj-
mniej jednym jezykiem obcym. Na podstawie analiz danych zaczerpnigtych
z wywiadow bezpoSrednich stwierdzono, iz s to osoby, ktore podejmowaty
ryzykowne decyzje, zdeterminowane w procesie osiagania celow, ale takze
otwarte, posiadajace bardzo szerokie kontakty w branzy oraz poza nig. Ich
duze doSwiadczenie miedzynarodowe pozwalalo na sprawne pokonywanie
barier psychologicznych kontrahentéw, czasem stanowigcych powazny pro-
blem w negocjacjach. Na uwage zastuguje fakt, ze menedzerowie posiadajacy
doswiadczenie migdzynarodowe to reprezentanci tych samych firm, ktorych
wydatki na cele marketingowe migdzynarodowe w stosunku do ogdlnej war-
todci wydatkéw marketingowych osiagaly wysoki poziom (zgodnie z dekla-
racjg ich przedstawicieli). Analizujac kadre kierownicza badanej populacji,
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autorka podje¢ta probe ustalenia udziatu lat pracy za granicg w stazu pracy
menedzera. Kadra zarzadzajaca 19 spoSrod 27 badanych firm miata zniko-
me lub male doSwiadczenie migdzynarodowe (respondenci oSwiadczyli, iz
funkcjonowali w firmach miedzynarodowych krocej niz dwa lata badz nie
mieli zadnych zwiazkoéw ze Srodowiskiem migdzynarodowym). Ich Sredni
staz pracy wynosit 13 lat. Znali co najmniej jeden jezyk obcy. Deklarowali
dos¢ powsciagliwe podejScie do dynamiki ekspansji na rynki mi¢dzynarodo-
we, twierdzac, iz priorytetem jest umocnienie pozycji w kraju. Podsumowujac
zebrane informacje, mozna stwierdzi¢, iz menedzerowie o$Smiu firm (tj. ok.
30% proby badawczej) mieli cechy i umiejetnosci przydatne dla procesu
umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa oraz wyksztatcenie kierunkowe.

Rola otoczenia gospodarczego w procesie zdobywania
rynkdw zagranicznych

Przedmiot badan stanowily takze cechy otoczenia zewngtrznego, tj. jakos¢
pomocy oferowanej przez instytucje zewnetrzne, szanse uzyskania specjali-
stycznej wiedzy dotyczacej uwarunkowan konkretnych rynkéw, mozliwosci
tworzenia sieci i klastrow. Sa to obszary trudno mierzalne, ktorych nie mozna
oszacowaC w sposOb liczbowy. Jako miar¢ oceny stopnia wplywu otoczenia
gospodarczego przyjeto opinie respondentow, ktorzy na podstawie osiagniec
zrealizowanych we wlasnym przedsigbiorstwie szacowali role tegoz czynnika.
Postawione pytanie mialo przynie$¢ baze do uzyskania wiedzy, na ile firmy
mogly liczy¢ na wsparcie ze strony instytucji zewngtrznych. Respondenci
mieli prawo wskaza¢ dwie metody dziatania, dzigki ktérym firma umiedzy-
narodowila swoje dziatanie. I tak, najczestszym sposobem stosowanym przez
respondentow bylo uczestnictwo w targach zagranicznych (dziewie€ firm).
Trzy podmioty pozyskaly zewnetrznych udziatowcow, piec firm oSwiadczyto,
iz wiedz¢ pozwalajaca na podjecie dziatalnoSci migdzynarodowej zdobyty,
wykonujac szczegolowe badania rynku docelowego ( w ten sposob dotarly do
informacji o ewentualnych partnerach zagranicznych). Czterech responden-
tow uzyskato wsparcie od specjalistycznych organizacji wspierajacych polskie
przedsiebiorstwa w ich dziatalnoSci. Tylko dwoch respondentow brato udziat
w konferencjach zagranicznych. Nalezy podkresli¢ iz wszyscy ci, ktorzy sko-
rzystali z porad instytucji zewnetrznych, bardzo wysoko ocenili przydatnos¢é
tych konsultacji. Na uwage zastuguje fakt, ze byly to firmy, ktorych mene-
dzerowie mieli do§wiadczenie mi¢dzynarodowe, za§ wydatki tych firm na
dzialalno$¢ marketingowa miedzynarodowa w stosunku do ogolnej wartosci
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wydatkdéw marketingowych stanowily wiecej niz polowe catkowitej wartosci
wydatkOow marketingowych przedsigbiorstwa. Wigksza dostepno$¢ Srodkow
umi¢dzynarodowienia, takich jak instytucje dostarczajace specjalistyczng
wiedze dotyczaca uwarunkowan rynkOw zagranicznych, sprawita, iz firmy
mialy szans¢ czerpac korzySci w postaci realizacji gotowych standardow dzia-
tania. Niestety tylko czterech sposrdd badanych respondentéw o$wiadczyto,
ze korzystato z porad instytucji zewnetrznych. Kolejny czynnik, tj. mozliwos¢
tworzenia sieci globalnych, jest bardzo istotny w procesie umi¢dzynarodo-
wienia matych i Srednich firm. MozliwoS¢ ,,przytaczenia si¢” matego przed-
sigbiorstwa do mi¢dzynarodowej sieci daje szanse skorzystania z wynikow
badan oraz osiggnie¢ w sferze nowych technologii. Dziatania w ramach sieci
mi¢dzynarodowej umozliwiajg wystapienie w przetargach, w ktorych mate
firmy nie otrzymuja prawa uczestnictwa. Trzech respondentdéw oSwiadczyto,
iz udato im si¢ zaistnie¢ w miedzynarodowej sieci partnerskiej; jedna firma
jest w procesie przytaczania si¢ do sieci.

Whioski

Podczas przeprowadzonych badan autorka podjeta probe analizy znacze-
nia wybranych zasobow firmy w procesie jej umiedzynarodowienia. Analizy
dokonane na podstawie wywiadow poglebionych z przedstawicielami pod-
miotow potwierdzaja istnienie zasobowych ograniczenn w procesie interna-
cjonalizacji MSP. Z uwagi na ograniczone ramy opracowania autorka nie
analizuje szczegétowo kierunkow geograficznych ekspansji zagranicznej
badanych firm. Kluczowe znaczenie dla internacjonalizacji przedsi¢biorstwa
maja cechy oraz umiej¢tnoSci pracownikow. Wiedza, zaangazowanie, kre-
atywno$¢, lojalnos$¢ oraz doswiadczenie kadry kierowniczej stanowig o suk-
cesie w procesie osiggania zalozonego celu na drodze umiedzynarodowienia
przedsigbiorstw. Koszty transakcyjne, tj. koszty badania rynku, negocjacji
1 monitorowania umowy oraz koszty ewentualnych roszczefi, mogg stanowic
okoto 50% kosztow inwestycji. Wszelkie te czynnoSci wykonywane sa przez
menedzeréw. Od jakoSci ich pracy, wiedzy, dociekliwosci, starannoSci oraz
doswiadczenia uzalezniona jest jakoS¢ kontraktu, ktory bedzie regulowat
zasady przysziej, czesto dlugoletniej wspoOtpracy. Firmy rzadko korzystaja ze
wsparcia instytucji zewnetrznych. Jako$¢ informacji pozyskanych z otoczenia
firmy oraz analiza danych zebranych w duzym stopniu utatwiaja podjecie
trafnej decyzji. W dobie obnizajacego si¢ kapitalu spotecznego oraz nega-
tywnego wplywu asymetrii informacyjnej (Garbicz i Staniek, 2010) rosnie
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pokusa nierealizowania kontraktow. W tej sytuacji bezcenny jest przygoto-
wany z duzg starannoScig dokument umowy, ktory w miare mozliwosci regu-
luje wszelkie zaleznoSci pomigdzy stronami, a takze ewentualne zdarzenia
zewngetrzne majgce wplyw na procesy dzialania firmy. Pracownik posiadaja-
cy umiejetnos¢ analizy oraz postawienia trafnych wnioskow dla zbudowania
strategii firmy zapewniajacej powodzenie w dziataniu nalezy do najwazniej-
szych jej zasobow. Doswiadczenie miedzynarodowe zarzadzajacych bardzo
silnie wplywa na strategi¢ internacjonalizacji. Przedsigbiorstwa majace duzy
odsetek oséb z doswiadczeniem miedzynarodowym (nawet cudzoziemcow)
umi¢dzynarodawialy swa dzialalno$¢, stosujac forme eksportu swoich pro-
duktéw i ustug lub filie. W tych firmach kadra zarzadzajaca podejmowata
ryzykowne decyzje. Gotowos¢ do podejmowania ryzyka czesciej wykazywali
mtodzi menedzerowie. Wynik ten zdaje si¢ potwierdzac teze, ze wiek kadry
kierowniczej wplywa na sktonno$¢ do podejmowania ryzykownych decyzji,
dotyczacych w szczegOlnoSci innowacji produktowych oraz dywersyfika-
cji dzialan. Jak wykazuja badania (Hambrick i Mason, 1984), wraz z wie-
kiem roSnie potrzeba bezpieczefistwa zawodowego, a spada che€ do ryzyka.
Kadra majaca doSwiadczenie mig¢dzynarodowe, radzaca sobie z barierg
psychologiczng w kontaktach zagranicznych, wladajaca jezykiem obcym,
w doS¢ szybkim czasie potrafi nawigzaé trwate stosunki wspoipracy z wie-
loma kontrahentami. Wspotpraca ta czesto przybiera forme sieci, pozwala-
jaca na zbudowanie silniejszej pozycji na rynkach. Podejmowanie bardziej
agresywnych dziatan zwiazanych z funkcjonowaniem na rynkach migdzyna-
rodowych, zwtaszcza w fazie wejScia, jest nierozerwalnie zwigzane z zasoba-
mi marketingowymi. Wyrazna jest potrzeba szkolenia kadr polskich MSP
z zakresu dziatan marketingowych na rynkach mi¢dzynarodowych. Tradycyj-
ny sposOb budowania przewagi polskich przedsigbiorstw oparty na wysokiej
jakosci i niskich kosztach wytwarzania nie moze by¢ Zrodtem dtugotrwalego
ich rozwoju (Taranko, 2010). Bogata oferta rynkowa wymusza na oferencie
konieczno$¢ intensywnej komunikacji marketingowej z konsumentami. Dla-
tego tez niezbedne sg ciagle dzialania majace na celu dotarcie oraz utrzyma-
nie dobrego wizerunku produktu w §wiadomosci konsumenckiej, poparte
stosownymi naktadami finansowymi. Wysoki poziom kapitalu spotecznego
1 zwiazane z nim istnienie profesjonalnych organizacji wspierajacych dzia-
tania gospodarcze firm moga stanowi¢ swoista trampoling w procesie
zdobywania rynkOow mi¢dzynarodowych. Lepsze wyniki osiggaja podmio-
ty funkcjonujace w gospodarce, ktorej infrastruktura instytucjonalna jest
wszechstronna i przychylna dla przedsigbiorstw (Obidj i Wasowska, 2014).
PoszczegOlne instytucje ekonomiczno-spoteczne nie funkcjonujg niezaleznie
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1 obok siebie, ale tworza sie¢ wzajemnie uzupelniajacych si¢, komplemen-
tarnych regut dzialania. W takich warunkach przedstawiciele MSP $mielej
siegaja po wsparcie ze strony organizacji zewn¢trznych, co pozwala na szyb-
kie zdobycie informacji, ktorych nie zawiera zaden profesjonalny poradnik.
Skutecznym sposobem na pozyskanie zewngtrznych zasobow w procesie
zdobywania rynkéw zagranicznych jest umiejetno$¢ uzyskania informacji
oraz kontaktow bedacych baza do stworzenia strategii internacjonalizacji
(Sobiecki i Pietrewicz, 2014).

Podsumowanie

Wyspecjalizowany zasob sztabu pracownikow, w ktorym panuja fad i dosko-
nafa organizacja, stanowi ekonomiczng sile¢ nie mniejszg od zasobu kapitatu
finansowego czy technologii. Fakt, iz niefatwo oszacowac warto$¢ umiejetnosci
i wiedzy pracownika powoduje, ze rzadko go mierzymy i analizujemy jego zna-
czenie. Roztropni prezesi czy wtaSciciele firm, rozumiejac korzysci z posiada-
nia menedzera, wprowadzajg stosowne $rodki wynagrodzenia, motywujac go
do dziatan. Dobrze wyksztalcony pracownik, majacy doSwiadczenie w sferze
mi¢dzynarodowej, rozsadnie podejmujacy odwazne wyzwania, umiejacy celnie
przygotowac i zrealizowaé strategi¢ marketingowa na rynkach zagranicznych,
moze zminimalizowaC koszty transakcyjne oraz uzyskaC przewage w Swiecie
asymetrii informacyjnej i licznych defektow koordynacji. Nawet w przypadku
braku kapitatu finansowego czy technologicznego firma jest w stanie si¢ rozwi-
ja. Dzieje si¢ to wtedy, gdy jej przedstawiciel ma umieje¢tno$¢ komunikowania
sie z otoczeniem. W tym otoczeniu sil¢ stanowi nie jedna instytucja, a grupa
instytucji wspolpracujacych ze soba, aktywnie wspierajacych podmioty gospo-
darcze, ktore nie maja wigkszych szans na rynkach zagranicznych, konkuru-
jac w pojedynke. ,, Tylko glodne wilki poluja” (Garbicz, bd.) — bo przeciez bez
determinacji nie osiggamy celow.
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Rozwoj polskich dostawcow
w miedzynarodowych tancuchach dostaw
w Swietle wynikow badan

Streszczenie

Wspétczesne przedsiebiorstwa pozyskuja coraz wiecej zasobow ze zrodet zewnetrznych, co zwieksza
potrzebe rozwoju konkurencyjnych baz dostawcow z wykorzystaniem mozliwosci dostepnych w skali
globalnej. Praktyki zarzadzania relacjami z dostawcami wywieraja istotny wptyw na przewage kon-
kurencyjna miedzynarodowych faicuchéw dostaw. W relacjach z kluczowymi dostawcami przedsie-
biorstwa mogg inwestowa¢ w doskonalenie ich potencjafu. W niniejszym opracowaniu przedstawiono
istote rozwoju dostawcow, definiujac 6w termin w $wietle roznych koncepcji. Zaprezentowano pozio-
my dojrzatosci opisywanego procesu, charakteryzujac podejscie reaktywne, proaktywne i strategiczne.
Dodatkowo wykazano wptyw rozwoju dostawcow na efekty w wymiarze operacyjnym, taktycznym
i strategicznym. W czesci empirycznej autorka zaprezentowafa wyniki badan wiasnych pt. Strategie
i programy rozwoju dostawcéw w miedzynarodowych faricuchach dostaw, przeprowadzonych wsréd
zagranicznych przedsiebiorstw prowadzacych dziatalnos¢ produkcyjna i wspétpracujacych z polskimi
dostawcami. Rezultaty badan pozwolity wskaza¢ zaréwno dziatania podejmowane przez firmy, jak
i efekty, czynniki sukcesu oraz bariery utrudniajace realizacje strategii i programéw rozwoju dostawcow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie faficuchem dostaw, zarzadzanie relacjami z dostawcami, rozwéj
dostawcow

Development of Polish Suppliers in International Supply Chains in Light
of Research Results

Today’s companies buy more and more resources from external sources, as a result there is a strong
need for development of competitive suppliers, taking into account opportunities available on
the global stage. Practices in supplier relationship management influence significantly competitive
advantage of international supply chains. Companies might invest in relationship management to
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improve potential of key suppliers. The article presents the phenomenon of supplier development
and defines it in the light of various concepts. There were described levels of the process maturity
with regards to reactive, proactive and strategic approach. Additionally, the influence of supplier
development was revealed on operational, tactical and strategic level of management. In the
empirical part of the article, the author outlined results of own research focused on “Strategies
and programmes of supplier development in international supply chains”, carried out among
foreign companies developing production and cooperating with Polish suppliers. Results of the
research allowed to recognise companies’ activities as well as effects, success factors and barriers
obstructing realisation of strategies and programmes of supplier development.

Keywords: supply chain management, supplier relationship management, supplier development

JEL: F23, 121, 125

Wstep

Zarzadzanie zakupami jest obecnie postrzegane jako strategiczny obszar
zarzadzania, zyskujacy coraz wigkszy wplyw na wartoS¢ i konkurencyjnos¢
przedsigbiorstw. Budowanie konkurencyjnych baz dostawcow i zarzadzanie
relacjami z dostawcami stanowig wazne wyzwania dla menedzerow zakupow
w przedsi¢biorstwach rozwijajacych struktury miedzynarodowych fancuchow
dostaw. Globalizacja stworzyta dla zakupow na rynku B2B S§wiat nowych
mozliwosci. Z jednej strony, zapewnita dost¢p do roéznorodnych rynkow
dostaw potencjalnie odpowiadajacych potrzebom przedsi¢biorstw. Z drugiej
za$ umiejscowita zakupy w soczewce globalnych zmian majacych burzliwy
charakter wynikajacy z licznych zjawisk o charakterze kryzysowym zwigk-
szajacych istotnie ryzyko zarzadzania zakupami. W obliczu niepewnosci
i rosngcego ryzyka w otoczeniu przedsi¢biorstwa stanely przed wyzwaniem
poszukiwania i kreowania nowych zrodet wartosci.

Czolowe przedsigbiorstwa rozwijaja najlepsze praktyki w zarzadzaniu
zakupami, za§ wsrdd kluczowych zrodet ich sukcesu wymienia si¢ zarza-
dzanie relacjami z dostawcami oraz rozwdj dostawcow (Blaskovich, Ferrer
i Easton, 2014; Gordon, 2015). Najlepsze praktyki dotycza wspottworzenia
wartosci z partnerami biznesowymi w dazeniu do realizacji celow strate-
gicznych w fafncuchu dostaw, takich jak np. wspdlne zarzadzanie zasobami,
redukcja kosztow, zintegrowane planowanie czy wirtualne zarzadzanie zapa-
sami (Blaskovich i in., 2014). Ponadto liderzy w ramach relacji partnerskich
realizujg cele w zakresie rozwoju dostawcow (Rutkowski, 2013). Wsrod prze-
stanek wzrostu znaczenia rozwoju dostawcOw wymienia si¢ uwarunkowania,
ktore charakteryzuja nastepujace zjawiska:
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— postepujaca sieciowo$¢ gospodarki i specjalizacja dziatalnoSci przedsie-
biorstw prowadzace do problemow w swobodnej zmianie dostawcy, ktora
staje si¢ coraz bardziej kosztowna i czasochtonna,

— rozw0j modeli biznesowych skoncentrowanych na kluczowych kompeten-
cjach,

— profesjonalizacja zarzadzania zakupami, majaca na celu wykorzystanie za-
awansowanych instrumentow i narzedzi jako dzwigni tworzenia wartoSci
w tym obszarze zarzadzania,

— uwarunkowania kryzysowe, ktore przekonalty menedzerow zarzadzajacych
zakupami o wartoSci silnego partnerstwa z dostawcami (Durst, 2011).
Gl6éwnym celem artykutu jest okreSlenie znaczenia oraz poziomu dojrza-

tosci procesu rozwoju polskich dostawcow w zarzadzaniu migdzynarodowy-

mi taficuchami dostaw w §wietle wynikOw badan. Rozwazania prowadza do

weryfikacji nastepujacych hipotez:

H1: Rozw(j dostawcOw ma znaczenie strategiczne w zarzadzaniu laficu-
chami dostaw zagranicznych przedsiebiorstw produkcyjnych wspotpra-
cujacych z polskimi dostawcami.

H2: Wsrod praktyk rozwoju polskich dostawcow dominujg dzialania reak-
tywne.

H3: Rozwdj polskich dostawcow ma pozytywny wplyw na zwiekszenie warto-
Sci dostarczanej w zarzgdzaniu mi¢dzynarodowymi faficuchami dostaw
1 przyczynia si¢ do realizacji celow o charakterze ekonomicznym, spo-
tecznym i Srodowiskowym.

H4: Ciagte doskonalenie rozwoju polskich dostawcow zalezy przede wszyst-
kim od aktywnego zaangazowania przedsigbiorstw zagranicznych beda-
cych nabywcami na polskim rynku B2B.

Rozwéj dostawcow w zarzadzaniu taficuchem dostaw

Rozw(j dostawcow jest definiowany jako zaangazowanie, aktywnosc,
procedura, proces oraz strategia. OkresSlajac rozwdj dostawcow jako zaan-
gazowanie, zwraca si¢ uwage gldwnie na wspotprace przedsigbiorstwa-kupu-
jacego z dostawca w celu zwigkszenia jego potencjatu i/lub efektow dzialan
oraz zaspokojenia krotko- i/lub dtugookresowych potrzeb dostaw (Krause
i Ellram, 1997), wskazujac jednoczesnie, ze dotyczy ono kazdej aktywnoSci
zorientowanej na wspomniane cele (Monczka, Handfield, Giunipero, Patter-
son i Waters, 2009). Dtugookresowe i oparte na wspolpracy zaangazowanie
pomigdzy przedsigbiorstwem i dostawca powinno poprawic¢ jego zdolnoSci
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w zakresie techniki, kosztow, jakosci, realizacji dostaw, jak rOwniez wspieraé

wdrazanie usprawnienn (Hahn, Watts i Kim, 1990; za: Watts i Hahn, 1993).

Ujmujac rozw6j dostawcdw jako strategie, podkreSla si¢, Ze jest ona inicjo-

wana przez organizacje-kupujaca w dazeniu do wzmocnienia efektow dziatan

i/lub mozliwoSci dostawcy, by mogt on zaspokaja¢ potrzeby zakupowe tej
organizacji w sposob bardziej efektywny i niezawodny, co z kolei zwigkszy jej

przewage konkurencyjna (Chavhan, Mahajan i Sarang, 2012).

Z kolei definiujac rozw6j dostawcow w podejSciu procesowym, charaktery-
zuje si¢ go jako wspoOlny proces miedzy dostawcy i przedsiebiorstwem-kupuja-
cym, stanowigcy integralng cz¢S$¢ zarzadzania relacjami z dostawcami, majacy
na celu realizacje innowacyjnych projektow i dziatan w dazeniu do osiggania
wspOlnych efektow, zdobywania przewagi konkurencyjnej i zwigkszania war-
toSci dodanej dla obu stron (Gupta i Margolis, 2011). Wymaga on od partne-
row wsparcia finansowego, kapitalowego i personalnego, szybkiego dzielenia
si¢ wrazliwymi informacjami oraz stworzenia efektywnego systemu pomiaru
i poprawy wynikéw (Rutkowski, 2013). Wskazuje si¢ rowniez, iz rozwo6j dostaw-
cOw stanowi proces bezposSredniej wspOlpracy z poszczegolnymi dostawcami
w celu poprawy ich osiagnie¢¢ (i zdolnosci) na korzy$¢ organizacji-kupujacej,
majacy charakter jednorazowego projektu lub dltugookresowej aktywnosci,
SciSle zwigzany z zarzadzaniem relacjami z dostawcami i partnerstwem (The
Chartered Institute of Purchasing and Supply, 2013). W inny sposéb mozna
okresli¢, ze rozw(j dostawcoOw jest skoncentrowany na krytycznych, strategicz-
nych i majacych duzy potencjal dostawcach w celu zwigkszenia ich zdolnosci
1 konkurencyjnosSci w zakresie kosztow, jakoSci, czasu i technologii w dazeniu
do wspdlnych korzysci zarowno dla dostawcy, jak i nabywcey (Gordon, 2015).

Autorka niniejszego artykulu przyjmuje podejScie procesowe, okresla-
jac rozw0j dostawcow jako proces o znaczeniu strategicznym, zorientowa-
ny na wspOtprace i wspoitworzenie wartosci, majacy pozytywny wplyw na
konkurencyjno$¢ zardwno przedsigbiorstwa i dostawcow, jak i catego tan-
cucha dostaw (Ocicka, 2014a; Ocicka, 2014b). Zarzadzanie procesem roz-
woju dostawcOw usystematyzowano, wymieniajac nastepujace glowne etapy
(Handfield, Krause, Scannell i Monczka, 2000):

- identyfikacja kluczowych zasobéw pozyskiwanych od dostawcow wedtug
takich kryteriow jak np. wysokie ryzyko dostaw, znaczacy wolumen zaku-
pow czy krytyczny wplyw na jako$¢ wytwarzanych produktéw gotowych;

— identyfikacja kluczowych dostawcéw dostarczajacych najwazniejsze
zasoby i majacych potencjal poprawy efektow dziatan;

- wewnetrzna organizacja procesu odpowiadajagca strategicznym celom
zarzadzania dostawcami, okreslonym procedurom i praktykom zarzadza-
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nia realizowanym przez dzial zakupow w kooperacji z innymi funkcjami,

jak: badania i rozw@j, produkcja, logistyka;

— komunikacja z dostawcami, sluzaca nawigzaniu partnerskich relacji
w dazeniu do rozwoju wspolnych inicjatyw majacych na celu wzrost kon-
kurencyjnoSci partnerow i calego tancucha dostaw;

— identyfikacja kluczowych przedsiewziec i uzgodnienie zasad zarzadzania
wspolnymi projektami, uwzgledniajaca potrzebe zaangazowania zasobow
1 perspektywe planowanych osiagni¢¢, w tym postanowienia dotyczace
podziatu kosztow, korzySci oraz ryzyka, jak rOwniez metody pomiaru
i oceny efektow;

— wdrazanie dzialan, monitoring statusu i podejmowanie niezbednych
zmian w strategii i procesie, skoncentrowane na skutecznej realizacji
wspolnych projektow, raportowaniu wynikow, ciagtym doskonaleniu osig-
gnie¢, za$S dodatkowo, uwzgledniajace zmiany w zaleznoSci od potrzeb
partnerow i uwarunkowan w otoczeniu biznesowym.

W perspektywie dtugookresowej rozwdj dostawcdw ma na celu wzrost
przewagi konkurencyjnej partneréw oraz konkurencyjnosci tancucha dostaw
poprzez wspOlne zwigkszanie wartosci dostarczanej klientom i innym intere-
sariuszom. Zarzadzanie wartoScig we wspolczesnych miedzynarodowych fan-
cuchach dostaw bazuje na jednoczesnym spetnieniu kryteriéw o charakterze
ekonomicznym, spotecznym i Srodowiskowym, zgodnie z filozofia najlepszych
praktyk (Rutkowski, 2009). Wymienionym celom diugookresowym powinna
sprzyjac realizacja celéw taktycznych i operacyjnych zarzadzania procesem roz-
woju dostawcow, do ktorych zalicza si¢ m.in.: redukcje kosztow, wzrost efek-
tywnosci 1 sprawnosci operacji, zwigkszenie punktualnosci i jakoSci dostaw,
skrocenie cykli produkcji i realizacji zamowien, redukcje defektow produk-
toéw, zmniejszenie poziomu emisji szkodliwych dla Srodowiska i spoleczefistwa
powstajacych w wyniku dzialalnoSci przedsigbiorstw (Rajput i Abu Bakar,
2012). Wymienione potencjalne korzysci dostrzega wiele migdzynarodowych
przedsigbiorstw bedacych producentami dobr finalnych i prowadzacych $wia-
towa ekspansje, ktore oferujg programy rozwoju lokalnym dostawcom, wply-
wajac poprzez transfer wiedzy na wzrost ich potencjalu (Urbaniak, 2014).
Wspotpraca z lokalnymi dostawcami stanowi takze wazny element w dzialal-
noSci migdzynarodowych sieci handlowych (Przybylska, 2011).

Z jednej strony rozw0j dostawcow moze stanowié kierunek dziatan w obli-
czu niespelnienia przez dostawce wymagan okreslonych przez przedsigbior-
stwo. Z drugiej za$ — okreSla strategiczng perspektywe wspdlnego rozwoju
potencjatow partnerow i doskonalenia osiggnie¢ w dazeniu do zwigkszania
wartoSci w taficuchu dostaw w dlugim okresie. Wsrdd kluczowych czynnikow
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sukcesu opisywanego procesu wskazuje si¢: blisko$¢ geograficzng dostawcy
wzgledem zaktadu produkcyjnego nabywcy, zbieznoS¢ celow strategicznych
partneréw, doSwiadczenie i zaangazowanie stron, poparcie menedzerow
wyzszego szczebla z obu stron relacji, komunikacje i dzielenie si¢ informa-
cjami, status i potencjal rozwoju dostawcy w taincuchu dostaw (Pradhan
i Routroy, 2014).

Ewolucja podejscia do rozwoju dostawcow

Przedsigbiorstwa rdznicujg si¢ w zakresie dojrzalosci procesu rozwo-
ju dostawcow — od podejScia reaktywnego, poprzez proaktywne do strate-
gicznego (Krause, Handfield i Scannell, 1998; Emmett i Crocker, 2009). Sa
one odmienne w zaleznosci od okresu i stopnia zaangazowania zasobdw,
jak rowniez sposobu identyfikacji dostawcy, wobec ktorego sa kierowane
inicjatywy rozwoju. Osigganie pozytywnych rezultatéw na poszczegdlnych
poziomach zacheca przedsiebiorstwa do coraz wigkszej aktywnoSci i przezna-
czania odpowiednich zasobdw ludzkich, finansowych, technologicznych czy
informacyjnych. Dazenie do wspoltworzenia coraz wigkszej synergii wartoSci
z dostawcami charakteryzuje wspolczesne koncepcje zarzadzania zakupami
(Hofbauer, Mashhour i Fischer, 2012).

Podejscie reaktywne charakteryzuje si¢ dzialaniami zorientowanymi na
okresowg ocen¢ dostawcOw, ich kategoryzacj¢ oraz podejmowanie zaangazo-
wania, gdy jest ono konieczne w reakcji na wyniki ewaluacji. Przedsigbiorstwo
przekazuje dostawcom rekomendacje, wyznaczajac cele dla doskonalenia
osiggniec. Stosunkowo rzadko angazuje wlasne zasoby, by pomdc dostawcom
w poprawie efektow dziatan. Okresowej ewaluacji dostawcow moze towarzy-
szy¢ certyfikacja, ktora polega na selekcji dostawcOw w najwickszym zakresie
spetniajacych kryteria oceny i uzyskujacych preferencyjng pozycje w podziale
zamowien. PodejScie reaktywne cechuje takze racjonalizacja bazy dostawcow
w dazeniu do ustalenia ich liczby, najlepiej odpowiadajacej spelnieniu celow
biznesowych przedsigbiorstwa. Jedna z tendencji jest redukcja liczby dostaw-
cow, na ktdéra pozytywnie oddziatujg m.in. standaryzacja komponentoéw oraz
konsolidacja i centralizacja zakupow u wybranych kontrahentow.

W podejsciu proaktywnym przedsigbiorstwa angazuja wigcej zasobow
— zarOwno materialnych, jak i niematerialnych. Rozwijaja zaawansowang
certyfikacje dostawcow, ktora uwzglednia w kryteriach oceny standardy i cer-
tyfikaty zarzadzania jakoScig i zarzadzania Srodowiskowego. Osiggniecia naj-
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lepszych dostawcdéw moga by¢ wyrdzniane specjalnymi nagrodami. Istotnym
wyrdznikiem tego podejscia jest aktywne zaangazowanie pracownikow obu
stron relacji, ktore znajduje odzwierciedlenie np. we wzajemnych wizytach
w ich obiektach stuzacych zrozumieniu procesOw biznesowych i sprzyjajacych
wspOlnym inicjatywom doskonalenia. W dalszej kolejnoSci dostawca moze
by¢ stopniowo wlaczany w procesy firmy, np. juz na wczesnym etapie w roz-
woj produktow (ang. early supplier involvement).

PodejScie strategiczne ma na celu budowe dtugookresowej relacji z dostaw-
ca, ktory jest waznym partnerem w tancuchu dostaw przedsiebiorstwa. Jego
istotno$¢ moze wynikac z roznych przestanek, m.in. wysokiej wartosci zaku-
pow, krytycznego znaczenia nabywanych zasobdw dla jakosci produktu final-
nego czy unikalnoSci badZ innowacyjnosci zasobow i kompetencji. Firma
angazuje odpowiednie zasoby, chcac zwigkszaé potencjal dostawcy. Rozwi-
ja sie poglebiona integracja procesow biznesowych partneréw w dazeniu do
wzrostu wartoSci wspoitworzonej w fafnicuchu dostaw. Dotyczy ona np. projek-
towania i rozwoju produktdéw, prognozowania popytu, planowania i realizacji
produkgcji, logistyki. Towarzyszy jej transfer wiedzy, ktory prowadzi do efek-
toéw synergii w wykorzystaniu zasobow, kompetencji i umiejetnosci partneréw.
Dostrzegajac diugookresowe korzysci z rozwoju dostawcy, przedsigbiorstwo
moze takze podja¢ decyzje o inwestycji finansowej w jego dziatalno$¢ opera-
cyjna lub wspiera¢ go w wejsciu na nowe rynki. Rozw0j geograficznego zasiegu
dziatalnoSci dostawcy ma szczegOlne znaczenie dla konkurencyjnoSci przed-
sigbiorstw rozwijajacych struktury mi¢dzynarodowych sieci dostaw. Znajduje
istotne uzasadnienie, gdy dostawca takze postrzega nabywce jako strategicz-
nego partnera i dazy do poglebionej integracji ich dziatalnoSci. Stanowi cenng
szans¢ na rozw0j dziatalnoSci dostawcow, zwlaszcza nalezacych do sektora
malych i Srednich przedsigbiorstw.

W odniesieniu do dotychczasowych teoretycznych rozwazaf definiuja-
cych rozwdj dostawcow, wskazujacych m.in. przestanki, cele, efekty i czynniki
sukcesu opisywanego procesu, jak rowniez przedstawiajacych ewolucje jego
znaczenia w Swietle zarzadzania tancuchem dostaw, opracowano koncep-
cj¢ badania empirycznego. Jego gléwnym celem byto okreSlenie znaczenia
1 poziomu dojrzatosci procesu rozwoju polskich dostawcoOw w miedzynaro-
dowych tancuchach dostaw zagranicznych przedsigbiorstw produkcyjnych.
Sformulowano nastepujace pytania badawcze:

— Jakie przyczyny decyduja o rozwoju dostawcoOw w migdzynarodowych fan-
cuchach dostaw i jakie jest znaczenie tego procesu w dziatalnosSci zagra-
nicznych przedsigbiorstw w Polsce?
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— Jakie praktyki w zakresie strategii i programOw rozwoju dostawcow wyko-
rzystujg zagraniczne przedsigbiorstwa produkcyjne we wspoOtpracy z pol-
skimi partnerami?

— Jakie efekty w perspektywie dostarczania wartoSci w zarzadzaniu fancu-
chami dostaw osiagaja przedsigbiorstwa rozwijajace polskich dostawcow?

— Jakie bariery stanowig istotne przeszkody w dazeniu do doskonalenia
praktyk rozwoju dostawcow w migdzynarodowych tancuchach dostaw?

- Jakie czynniki sukcesu sprzyjaja wdrazaniu najlepszych praktyk w rozwoju
dostawcow w miedzynarodowych faficuchach dostaw?

Metodologia badania

Badanie ankietowe nt. Strategie i programy rozwoju dostawcow w miedzy-
narodowych laricuchach dostaw przeprowadzono w okresie listopad—grudzien
2013 roku. Wybor metody badawczej uzasadnia jej odpowiedni charakter
wzgledem celow badania. Grupy tematyczne pytan w kwestionariuszu ankie-
ty koncentrowaly si¢ kolejno na: ocenie istotnoSci rynku polskiego jako
zrodta dostaw, identyfikacji przestanek dla rozwoju dostawcoéw w miedzy-
narodowych tancuchach dostaw, poznaniu dziatan przedsigbiorstw w zakre-
sie rozwoju dostawcow oraz efektow, czynnikow sukcesu i barier dla ich
realizacji.

W tym zakresie merytorycznym badanie mialo oryginalny charakter
1 stanowito probe wypetnienia luki badawczej zwiazanej z dotychczasowym
brakiem badan ujmujacych kompleksowo wymienione zagadnienia w Pol-
sce. Zrodta literatury zagranicznej prezentuja wyniki badan skoncentrowa-
nych na poszczegoOlnych zagadnieniach, jak np. praktyki rozwoju dostawcow
(Wagner, 2006; Wagner i Krause, 2009), cele i efekty (Wagner i Krause,
2009; Sancha, Gimenez, Sierra i Kazeminia, 2015), czynniki sukcesu (Krause
i Ellram, 1997; Routroy i Pradhan, 2013) czy bariery (Lascelles i Dale, 1990),
lecz nie odnoszg si¢ one do charakterystyki wspotpracy z polskimi dostawca-
mi. Z kolei w literaturze polskiej zostaly dotychczas zaprezentowane wyniki
jednego badania dotyczacego zarzadzania relacjami z dostawcami, identyfi-
kujacego dziatania przedsigbiorstw majace na celu doskonalenie sprawnosci
dostawcOw oraz korzySci zwigzane z tymi dziataniami (Wieteska, 2015), do
ktorych nastapi odniesienie we wnioskach.

Do gromadzenia danych wykorzystano technik¢ CATI (ang. Computer
Assisted Telephone Interviewing), czyli metode ankiety w formie wywiadu tele-
fonicznego. Badanie zrealizowano we wspOtpracy z Centrum Badan Mar-
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ketingowych Indicator w Warszawie. W pierwszej fazie realizacji badania
kwestionariusz podlegal testowaniu i standaryzacji w ramach pilotazu. Po
pierwsze, zostal on sprawdzony pod wzgledem poprawnosci metodologicz-
nej, logicznej i jezykowej przez ekspertow w zakresie badan rynku i opinii.
Po drugie, osoby zajmujace stanowiska menedzerskie w dziatach zakupow
przedsiebiorstw ocenity poprawnos$¢ i adekwatnoS$¢ merytoryczna pytan.
Ocena w obu grupach s¢dziow kompetentnych miata charakter jakoSciowy,
a efekt testu kwestionariusza byl pozytywny.

Badanie zostato przeprowadzone na probie liczacej 38 duzych przedsie-
biorstw zagranicznych zatrudniajacych 250 i wigcej pracownikow, prowa-
dzacych dziatalno$¢ produkcyjng w Polsce. Mialo ono zasieg ogdlnopolski
1 zostalo przeprowadzone wsrod przedsigbiorstw z nastepujacych branz:
AGD (10), elektronicznej (14) oraz motoryzacyjnej (14) wspotpracujacych
z polskimi dostawcami. Operat losowania stanowita baza Hoppenstedt Bon-
nier Information.

W badaniu zastosowano celowy doboér respondentdéw wedtug zakresu ich
kompetencji. Podmiotem badania byly osoby zajmujace stanowiska decy-
zyjne, w ktorych zakresie odpowiedzialnoSci znajduja si¢ przede wszystkim:
zarzadzanie zakupami i dostawami, wstepna i okresowa ocena dostawcow,
zarzadzanie relacjami z dostawcami oraz rozwdj dostawcow. Byli to mene-
dzerowie zatrudnieni na stanowiskach kierowniczych w obszarach zakupow,
zaopatrzenia, logistyki zaopatrzenia, rozwoju dostawcow lub komunikacji
z dostawcami, jak rOwniez zarzadzania fancuchem dostaw.

Badane przedsigbiorstwa realizuja rozne strategie biznesowe, w tym:
16 strategi¢ kosztowa, 17 strategie dyferencjacji, za$ 5 strategi¢ niszy ryn-
kowej. Warto odnotowac, ze 36 respondentow okreslito Polske jako bardzo
istotny (11) i istotny (25) rynek zaopatrzenia reprezentowanych firm. Kazda
z firm uczestniczacych w badaniu posiada minimum 10 dostawcOéw w naszym
kraju. W wigkszosci respondenci przeprowadzili oceng strategii i programow
rozwoju dostawcOw w odniesieniu do relacji majacych strategiczne znaczenie
dla ciagtosci dziatalnosci przedsigbiorstw — 35 uczestnikow badania wskazato
ten rodzaj relacji, przy czym w kazdym przypadku wspotpraca trwata mini-
mum rok, a Sredni okres wynosif 7 lat. Ponadto 29 respondentdéw wskazato,
ze zmiana wybranych dostawcow bytaby bardzo trudna (10) lub trudna (19).
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Charakterystyka rozwoju dostawcow w miedzynarodowych
taficuchach dostaw badanych przedsiebiorstw

W tabeli 1 przedstawiono przyczyny rozwoju dostawcow w fancuchach
dostaw badanych przedsigbiorstw. Zdaniem 16 respondentow najwazniejsza
przyczyne stanowita reakcja na rynkowa presje konkurencji w zakresie kosz-
tow, jakosci, cykli zycia produktow lub technologii. Wedtug 10 respondentow
rozw(éj dostawcoOw wynikal przede wszystkim z inicjatywy i zaangazowania
dostawcow, ktérzy zaproponowali usprawnienia w zarzgdzaniu mi¢dzynaro-
dowym fancuchem dostaw. Dla 7 firm najwazniejsza przestanka dla rozwoju
dostawcOw byta strategia zarzadzania rozwojem dostawcoéw w skali miedzy-
narodowej, za$§ w 5 przedsiebiorstwach stanowil ja wniosek z okresowej oceny
dostawcow, wskazujacy potrzebe doskonalenia ich osiagniec i potencjatu.

Tabela 1. Przyczyny rozwoju dostawcéw w miedzynarodowych laficuchach dostaw

Liczba
. C . 0
Dlaczego Panstwa firma podjela inicjatywe rozwoju dostawcy? wskazah
Reakcja na rynkowa presj¢ konkurencji w zakresie kosztow, jakoSci, cykli zycia
produktéw lub technologii 16
Element strategii zarzadzania rozwojem dostawcOéw w mi¢dzynarodowym tafcuchu
dostaw przedsigbiorstwa 7
Element programéw rozwoju dostawcéw w migdzynarodowym tancuchu dostaw
przedsigbiorstwa 0
Whiosek z okresowej oceny dostawcy i potrzeba doskonalenia jego osiagnigé
i potencjatu 5
Inicjatywa i zaangazowanie dostawcy, propozycja usprawnien w zarzadzaniu mig-
dzynarodowym tafcuchem dostaw zgloszona przez dostawce 10
Razem 38

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 2 pokazuje szerzej specyfike podejScia przedsiebiorstw do rozwoju
dostawcow. Respondenci dostrzegli wplyw dostawcOw na ciagte doskonalenie
produktow. Jednoczesnie zgodzili si¢ ze stwierdzeniem, ze przedmiotem zaku-
pOW nie sa wyltacznie produkty, lecz takze zdolnoSci i umiejetnosci dostawcow.
Zgodnie z ich opiniami jako$¢ produktdw i poziom obstugi dostaw oferowa-
nych przez dostawcOw maja wplyw na dtugookresowa pozycje konkurencyj-
ng przedsigbiorstw, a ich ciggle doskonalenie jest celem dziatow zakupdw.
Mozna zaobserwowac dazenie do integracji dziatalnoSci partnerow w fancu-
chu dostaw, o czym Swiadczy przede wszystkim traktowanie dziatan dostawcow
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jako rozszerzenia wtasnej dziatalnoSci, gotowo$¢ pomocy oraz dostrzeganie
probleméw dostawcdw i podejmowanie inicjatyw, by im przeciwdziatac lub je
rozwigzywac. Respondenci nie zgodzili si¢ ze stwierdzeniem, ze poznanie i zro-
zumienie praktyk zarzadzania dostawcOw nie stanowi przedmiotu zaintereso-
wan menedzerow firm. Dodatkowo, 30 z nich zanegowalo, ze przedsigbiorstwa
pod presja konkurencji na redukcje kosztow zmieniaja dostawcow, zamiast
kierowa¢ uwage na ich rozwdj. W Swietle wynikow badan 36 respondentow
potwierdzilo posiadanie strategii, za§ 37 zadeklarowato aktywng realizacje
programOw rozwoju dostawcOw przez przedsigbiorstwa.

Tabela 2. Specyfika podejscia przedsiebiorstw do rozwoju dostawcow

Prosze wskazaé, w jakim stopniu Pan/-i zgadza si¢ z ponizszymi stwierdzeniami? | .
L . . . . Srednia
(1 - zdecydowanie si¢ zgadzam, 2 — zgadzam si¢, 3 — nie mam zdania, 4 — nie
R U . ocena
zgadzam sie¢, 5 — zdecydowanie nie zgadzam si¢)

Przedsigbiorstwo jest gotowe pomdc dostawcom zawsze, gdy poprosza o wsparcie 1,74
Firma prébuje przewidywa¢ problemy dostawcéw i podejmowaé dziatania, by im
przeciwdziata¢, zanim wystapig 2,00
Firma kupuje produkty oferowane przez dostawcow, jak rowniez zdolnosci i umie-
jetnoSci dostawcow 1,71
Poznanie i zrozumienie praktyk zarzadzania dostawcOw nie stanowi przedmiotu
zainteresowan menedzerow firmy 4,24
Firma postrzega dziatania dostawcow jako rozszerzenie wlasnej dziatalnoSci 2,34
Problemy dostawcow sa traktowanie jak wlasne problemy przedsigbiorstwa 2,13
Ciagte doskonalenie produktdw i poziomu obstugi dostaw oferowanych przez dostaw-
cow jest celem dzialu zakupdw firmy 1,55
Jakos¢ produktdéw i poziom obstugi dostaw oferowanych przez dostawcow wplywa
na dlugookresowa konkurencyjnos¢ firmy 1,37
Firma posiada strategi¢ rozwoju dostawcow 1,71
Firma dostrzega rol¢ rozwoju dostawcdw, lecz pod presja konkurencji zwykle zmienia
dostawcow, by zredukowaé koszty 3,81
Przedsigbiorstwo realizuje aktywnie programy rozwoju dostawcow 1,76

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wsrod przedsigwzie¢ podejmowanych przez badane przedsigbiorstwa
mozna wskaza¢ dzialania charakterystyczne dla zaré6wno reaktywnego,
aktywnego, jak i strategicznego podejScia do rozwoju dostawcow, ktore
zaprezentowano w tabeli 3. Analizujac dzialania, warto odnotowac ich kom-
plementarny charakter. Jednoczesna realizacja réznych inicjatyw powin-
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na prowadzi¢, w my§l filozofii najlepszych praktyk zarzadzania fancuchem
dostaw, do efektow synergii.

Wigkszo$¢ respondentdéw potwierdzita, ze przedsigbiorstwa komunikuja
dostawcom strategie oraz cele strategiczne. Podejmuja one takze umiarko-
wane decyzje dotyczace racjonalizacji bazy dostawcow, czegSciej wykorzystu-
jac ograniczong liczbe 2-3 dostawcdw i warunki konkurencji miedzy nimi,
rzadziej posiadajac liczbe 4 lub wigcej dostawcOw danego produktu.

Tabela 3. Dzialania majace na celu rozwdj i poprawe osiagnie¢ oraz potencjalu dostawcow

W jakim stopniu Panstwa przedsiebiorstwo angazuje si¢ w wymienione ponizej

. . . s . Srednia
dzialania w celu rozwoju i poprawy osiagniec¢ oraz potencjalu dostawcy? ocena
(1 - zawsze, 2 - czesto, 3 — czasami, 4 — rzadko, 5 — nigdy)

Komunikowanie strategii i celéw strategicznych przedsigbiorstwa dostawcy 2,16
Wykorzystywanie 2 lub 3 dostawcow danego produktu w celu tworzenia konkurencji
miedzy nimi 2,18
Wykorzystywanie 4 lub wigcej dostawcow danego produktu w celu tworzenia kon-
kurencji migdzy nimi 3,74
Nieformalna i nieregularna ocena osiagni¢¢ dostawcy bez ustalonych zasad i procedur
tej oceny 4,10
Formalna i regularna ocena osiagni¢¢ dostawcy z wykorzystaniem okres§lonych zasad
i procedur tej oceny 1,45
Przekazywanie dostawcy wynikow oceny osiagnigé 1,68
Poréwnywanie osiggni¢é dostawcy z oferentami klasy $wiatowej (benchmarking) i prze-
kazywanie wynikoéw analizy dostawcy 3,34
Audyty i kontrole jakosci procesow w obiektach dostawcy 1,66

Certyfikacja dostawcy pozwalajaca na ograniczenie zakresu i czgstotliwo$ci kontroli | 2,00

Stosowanie ustnych i pisemnych rekomendacji, by dostawca poprawil efekty dziatan| 1,87

Wyznaczanie celdow ciaglego doskonalenia osiagni¢é¢ dostawcy 2,10
Doradztwo w zakresie rozwigzywania probleméw dostawcy 2,24
Zgoda na biezace korzysci biznesowe dla dostawcy, np. zwigkszenie wolumenu zamo6-
wiefi, w zamian za zaangazowanie W rozwoj 3,13
Ustalanie przysztych korzy$ci w relacjach biznesowych jako element motywujacy
dostawce do inicjatyw rozwoju 2,31
Wizyty pracownikéw firmy w obiektach dostawcy i doradztwo wywotujace zmiany
w ich organizacji 2,95
Wizyty pracownikdéw dostawcdéw w obiektach firmy w celu rozszerzenia wiedzy o spo-
sobie wykorzystania pozyskiwanego produktu i procesach biznesowych firmy 2,31
Wymiana pracownikdéw mig¢dzy obiektami dostawcy i przedsigbiorstwa 4,53

Przyznawanie nagrdd i wyr6znien dostawcy za efekty doskonalenia osiggnigc 3,87




Rozwdj polskich dostawcéw w miedzynarodowych faricuchach dostaw... 181

Tabela 3. cd.

W jakim stopniu Panstwa przedsiebiorstwo angazuje si¢ w wymienione ponizej
dzialania w celu rozwoju i poprawy osiagniec¢ oraz potencjalu dostawcy?
(1 - zawsze, 2 - czesto, 3 — czasami, 4 — rzadko, 5 — nigdy)

Srednia
ocena

Przeprowadzanie badan satysfakcji dostawcy z relacji w taficuchu dostaw z mozliwo-
Scig gromadzenia propozycji rozwigzan stuzacych doskonaleniu praktyk zarzadzania | 3,95

Szkolenia i edukacja pracownikdw dostawcy 4,21
Transfer know-how 3,39
Wsparcie lub inwestycje finansowe w dzialalno$¢ operacyjna dostawcy 3,97
Integracja proceséw biznesowych firmy z procesami biznesowymi dostawcy, np. pro-

gnozowania popytu czy planowania produkcji 2,92
Wspolpraca firmy z dostawcg w zakresie rozwoju i projektowania produktow 2,24
Wspolpraca firmy z dostawca w zakresie zarzadzania procesami logistycznymi

(np. transport, magazynowanie, zarzadzanie zapasami) 2,10
Wspieranie dostawcOw w realizacji strategii wejScia na nowe rynki 3,81

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Badane przedsigbiorstwa prowadza zwykle formalng i regularng ocene
osiagni¢¢ dostawcoOw, postugujac si¢ procedurami i zasadami tej oceny,
a nastepnie przekazujg jej wyniki dostawcom. Dodatkowo czasami podejmu-
ja analiz¢ porownawcza wlasnych dostawcow z oferentami klasy Swiatowej
i komunikuja im wnioski. Respondenci wskazali takze, ze firmy przeprowa-
dzaja audyty i kontrole jakoSci procesow w obiektach dostawcow, ktorych
czestotliwos¢ i zakres sg skutecznie ograniczane przez certyfikacje partnerow
biznesowych. Na podstawie rezultatow okresowej ewaluacji przedsigbiorstwa
wyznaczaja cele, rekomenduja zmiany oraz doradzaja dostawcom w zakresie
zarOwWno rozwigzywania problemoéw, jak i ciagtego doskonalenia osiggnigc.
Przedstawiaja perspektywe przysztych korzySci w relacjach biznesowych, by
zmotywowac dostawcOw do inicjatyw rozwoju. Czasami godzg si¢ na biezace
korzysci biznesowe dla dostawcOw w zamian za zaangazowanie w rozwoj.

W podejsciu proaktywnym badanych przedsigbiorstw nalezy odnotowaé
dos¢ czesto realizowane wzajemne wizyty partnerow; z jednej strony — pra-
cownikOw przedsiebiorstw w obiektach dostawcow, z drugiej — pracownikow
dostawcodw w firmach. Maja one na celu wymian¢ wiedzy o produktach i pro-
cesach biznesowych oraz doradztwo stuzace pozadanym zmianom. Rzadko lub
nigdy nie dochodzi do wymiany pracownikow mig¢dzy ich obiektami. Tylko nie-
ktore z badanych firm maja rozwini¢te praktyki przyznawania nagrod 1 wyr0z-
nien dostawcom; 17 przedsigbiorstw dotychczas nigdy ich nie zastosowato.
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Ewolucja podejScia proaktywnego do strategicznego wsrdod badanych
firm jest stopniowa. Rzadko przeprowadzaja badania satysfakcji dostawcow
z relacji w taficuchu dostaw, ktore prawdopodobnie pozwalataby m.in. na
pozyskanie informacji o ich pozycjonowaniu wsrod klientéw dostawcoOw oraz
na gromadzenie pomysiow rozwiazan sprzyjajacych doskonaleniu praktyk
zarzadzania taficuchem dostaw. W bardzo ograniczonym zakresie przepro-
wadzajg szkolenia i edukacje¢ pracownikow dostawcow oraz rzadko stosuja
transfer know-how czy wsparcie i inwestycje finansowe w ich dziatalnos$¢ ope-
racyjng (19 firm nigdy nie zastosowalo tej inicjatywy). Stosunkowo rzadko
wspieraja rOwniez dostawcow w realizacji strategii wejScia na nowe rynki.
Nalezy jednak podkresli¢, ze dos¢ czesto podejmuja wspoOtprace z dostawca-
mi w zakresie rozwoju i projektowania produktoéw oraz zarzadzania procesa-
mi logistycznymi, jak np. transport, magazynowanie i zarzadzanie zapasami.
Czasami integracja obejmuje takze inne procesy biznesowe w tafncuchu
dostaw, np. prognozowanie popytu czy planowanie produkcji.

Zaprezentowane dzialania wymagaja zaangazowania pracownikow roz-
nych dziatow i funkcji w przedsigbiorstwach. Liderami przedsigwzig¢ sa
pracownicy zakupow (38 wskazan), ktOrzy inicjuja wspoOtprace w zespotach
pracownikOow reprezentujagcych inne obszary. Respondenci podkreslili zna-
czenie takich funkcji jak: produkcja (30 wskazan), projektowanie i rozwoj
produktéw (29), logistyka (28), marketing (8) oraz finanse (5).

Efekty, czynniki sukcesu i bariery dla rozwoju dostawcow

W ocenie efektow rozwoju dostawcow 28 respondentdw okreslito, ze
efekty byly zgodne z oczekiwaniami, 3 wskazalo, iz efekty przewyzszyly ocze-
kiwania, za§ 7 ocenito efekty jako mniejsze od oczekiwan. Zgodnie z dany-
mi zawartymi w tabeli 4 najwickszg liczbe wskazan uzyskaly efekty zwigzane
z poprawg praktyk zarzadzania i dziatalno$cig operacyjng dostawcow, w tym
przede wszystkim produkcja i1 logistyka. Odnoszg si¢ one do doskonale-
nia potencjalu produkcyjnego i technologicznego dostawcy, zwigkszenia
jakoSci produktow i dostaw, wzrostu elastycznoSci i kompletnosci dostaw,
redukcji kosztoéw, skrocenia cyklu i poprawy punktualnoSci w realizacji
dostaw. Waznym rezultatem pozostaje takze rozwoj innowacji produkto-
wych, procesowych i/lub technologicznych oraz doskonalenie zdolnosci pro-
jektowania produktu przez dostawce. Efekty rozwoju dostawcow obejmujg
takze korzySci zwigzane ze spoteczng i Srodowiskowa odpowiedzialnoScig
biznesu.
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Tabela 4. Efekty rozwoju dostawcow w miedzynarodowych tancuchach dostaw

Jakie efekty rozwoju dostawcéw osiagnelo Pafistwa przedsigbiorstwo? wI;il:;;):ﬁ
Redukcja liczby dostawcow przedsigbiorstwa 20
Poprawa pozycji finansowej dostawcy 20
Doskonalenie zdolnosci projektowania produktu dostawcy 27
Poprawa praktyk zarzadzania dostawcy 32
Doskonalenie potencjatu technologicznego dostawcy 31
Doskonalenie potencjatu produkcyjnego dostawcy 34
Zwigkszenie jakoSci produktu dostawcy 33
Redukcja kosztéow zakupu produktu dostawcy 28
Poprawa jakosci dostaw (redukcja liczby uszkodzen w dostawach) 35
Poprawa kompletnosci dostaw (redukcja liczby biedow w dostawach) 31
Redukcja kosztéow realizacji dostaw 33
Skrocenie cyklu realizacji dostaw 33
Wozrost elastycznosci dostaw (zdolnos¢ reakcji dostawcy na zmiany w zamdwieniu) 34
Poprawa punktualnoSci dostaw 33
Rozwdj standardow i praktyk zarzadzania Srodowiskowego 23
Spetnienie postulatéw spolecznej odpowiedzialnoSci biznesu 23
Rozwo6j innowacji produktowych, procesowych i/lub technologicznych 26
Inne, jakie? -

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Warto rozpozna¢ czynniki decydujace o sukcesie przedsigwzig¢ rozwo-
ju dostawcow. Najwiecej respondentéw (33) wskazalo komunikacje miedzy
przedsigbiorstwem a dostawca jako wiodacy czynnik. Wedtug liczby wskazan
decydujaca rol¢ odgrywa takze zaangazowanie stron relacji; z jednej stro-
ny — inicjatywa i zaangazowanie dziatu zakupow przedsiebiorstwa-kupuja-
cego (18), z drugiej — aktywne zaangazowanie dostawcy w proces rozwoju
(14). Wszystkie czynniki sukcesu zidentyfikowane w badaniu i ich znaczenie
w ocenie respondentOw przedstawia tabela 5.

Warto takze pozna¢ bariery majace negatywny wplyw na rozwoj opi-
sywanego procesu, ktore prezentuje tabela 6. Za najwazniejsza bariere
respondenci uznali brak komunikacji mi¢dzy przedsigbiorstwem a dostaw-
cg (23 wskazania), ktory moze powodowaé, ze z jednej strony — dostawcy
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Tabela 5. Czynniki sukcesu w rozwoju dostawcéw w miedzynarodowych tancuchach dostaw

Jakie czynniki wedlug Pana/-i decyduja o sukcesie rozwoju dostawcy? Liczba

(prosze¢ wskaza¢ 3 najwazniejsze czynniki) wskazan
Komunikacja migdzy przedsigbiorstwem a dostawca 33
Zbiezno$¢ strategii i celow biznesowych partneréw 8
Inicjatywa i zaangazowanie dziatu zakupow przedsigbiorstwa-kupujacego 18
Kultura wspoltpracy przedsigbiorstwa i dostawcy 10
Dostep do zasobéw finansowych 3
Wsparcie technologiczne rozwoju dostawcy 10
Dzielenie si¢ wiedzg w faficuchu dostaw 13
Praktyki doskonalenia relacji w tancuchu dostaw 5
Aktywne zaangazowanie dostawcy w proces rozwoju 14
Inne, jakie? -

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Tabela 6. Bariery dla rozwoju dostawcéw w miedzynarodowych tancuchach dostaw

Jakie bariery sa najbardziej istotne wedlug Pana/-i dla rozwoju dostawcy?

Liczba wskazan

Brak komunikacji migdzy przedsigbiorstwem a dostawca 23
Rozbiezno$¢ strategii i celéw biznesowych partnerdw 12
Brak inicjatywy i zaangazowania dziatu zakup6w przedsigbiorstwa-kupujacego 14
Brak kultury wspoipracy przedsigbiorstwa i dostawcy 8
Ograniczony dost¢gp do zasobdw finansowych 7
Brak wsparcia technologicznego rozwoju dostawcy 5
Brak praktyk dzielenia si¢ wiedza w taficuchu dostaw 10
Za silna presja na redukcje kosztow 15
Opor dostawcy wzgledem inicjatyw i procesu rozwoju 20

Inne, jakie?

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

nie majg wiedzy o potrzebie poprawy efektoéw dziatan, z drugiej — nabywcy
wcigz otrzymujg produkty nieodpowiadajace w pelni specyfikacjom. Ponad-
to wazng barierg pozostaje potencjalny opor dostawcy wzgledem inicjatyw
i procesu rozwoju (20 wskazan). Mozliwosci przeciwdziatania tej barierze
zaleza od postrzegania atrakcyjnosci nabywcy przez dostawce na rynku B2B.
Rozw06j dostawcoéw wymaga zaangazowania obu stron relacji, dlatego istotng
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bariera, oprocz oporu dostawcy, jest takze brak inicjatywy i zaangazowania
dzialu zakupow przedsiebiorstwa-kupujacego. Dodatkowo krytyczng barie-
ra do pokonania w tym kontekscie jest rozbieznoS¢ strategii i celow bizne-
sowych partneréw. Warto odnotowac réwniez barier¢ zwigzang z presja na
redukcje kosztow, ktora moze hamowac rozw0j dostawcow, zwykle wymaga-
jacy zaangazowania zasobow.

Whioski

W artykule przedstawiono problematyke rozwoju dostawcow w Swietle
literatury przedmiotu i wynikOw badania empirycznego odzwierciedlajacych
praktyki przedsiebiorstw w zakresie strategii i programOow rozwoju dostaw-
cow. Przestanki dla rozwoju dostawcdéw majg zaréwno Zrodla zewnetrzne
wynikajace z uwarunkowan rosngcej presji rynkowej na redukcje kosztow,
wzrost jakoSci 1 zaawansowania technologicznego oraz skracanie cykli zycia
produktéw, jak i Zrodta wewngtrzne bazujace na strategiach i programach
przedsiebiorstw-kupujacych oraz inicjatywach dostawcow. Badane przed-
sigbiorstwa w wigkszoSci posiadajg strategie rozwoju dostawcow i aktywnie
realizujg zwigzane z nimi programy na polskim rynku. Wyniki badania pozy-
tywnie weryfikuja hipotez¢ 1. Warto na tej podstawie dodatkowo odnotowac,
ze polscy dostawcy stanowig wazne ogniwa w mi¢dzynarodowych fancuchach
dostaw, co potwierdza takze konkurencyjno$¢ Polski jako rynku zakupow
w wybranych branzach: AGD, elektronicznej i motoryzacyjne;j.

Rozwdj dostawcow w zaleznoSci od poziomu dojrzaloSci procesu moze kon-
centrowac si¢ na podejsciu reaktywnym, czyli podejmowaniu dziatan w reakcji
na sytuacje problemowe zdiagnozowane w ocenie okresowej dostawcow, jak
rowniez na podejSciu proaktywnym i strategicznym, czyli wspOlpracy partne-
row biznesowych w dazeniu do zwigkszania ich konkurencyjnosci i wartosci
dostarczanej w calym tancuchu dostaw. Obecnie w Polsce najszersze zasto-
sowanie maja dziatania reaktywne. Strategie i programy rozwoju polskich
dostawcOow badanych przedsiebiorstw zagranicznych podlegaja jednak ewolu-
cji. Podejmuja one takze dziatania proaktywne i strategiczne, ktore powinny
by¢ coraz bardziej zaawansowane, by odpowiadac¢ w praktyce deklarowanemu
podejsciu do rozwoju dostawcow. Sformufowane wnioski pozytywnie weryfiku-
ja hipoteze 2. Zro6znicowany charakter dzialan prowadzonych przez przedsie-
biorstwa z kapitalem zagranicznym w Polsce potwierdzily takze wyniki innego
badania przeprowadzonego w okresie pazdziernik—grudzien 2013 r. z wyko-
rzystaniem ankiety pocztowej, zgodnie z ktdérymi najwiecej respondentdéw
wskazato nastgpujace praktyki: przekazywanie dostawcom wiedzy i wlasnego
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doswiadczenia na spotkaniach/konferencjach, przeprowadzanie szczegétowe;j
oceny okresowej dostawcOw oraz prowadzenie audytow dostawcOw 1 wsparcie
w zakresie analizy ich wynikow (Wieteska, 2015).

Wigkszo§¢ przedsiebiorstw osigga efekty zgodne z oczekiwanymi w wyni-
ku praktyk rozwoju dostawcow, co stanowi przestanke dla jeszcze wigkszego
zaangazowania. KorzySci koncentruja si¢ na efektach ekonomicznych, w tym
gléwnie na zwigkszaniu jakosci produktow i realizacji dostaw. Dodatkowo
mozna odnotowac rezultaty w zakresie aspektow spotecznych i srodowisko-
wych. Na podstawie wynikOw badania pozytywnie zweryfikowano hipoteze 3.
W celu analizy porownawczej mozna odnies¢ si¢ do wynikOw wspomnianego
wczesniej badania — w Swietle jego rezultatow najwigcej wskazan respon-
dentOw reprezentujacych zagraniczne przedsigbiorstwa uzyskaly nastepuja-
ce korzySci: wzrost terminowosci dostaw, redukcja kosztow zakupu, wzrost
kompletnosci dostaw oraz rozwijanie partnerskiej wspOlpracy opartej na
zaufaniu (Wieteska, 2015). Odnosza si¢ one do ekonomicznego i spoleczne-
go wymiaru zarzadzania wartoS§cig w taficuchach dostaw.

Ciagte doskonalenie procesu rozwoju dostawcow wymaga aktywnego
zaangazowania obu stron relacji. Najwazniejszymi czynnikami sukcesu ziden-
tyfikowanymi w badaniu pozostaja: komunikacja mi¢dzy przedsigbiorstwem
a dostawca, inicjatywa i zaangazowanie pracownikow dziatu zakupow przed-
siebiorstwa-kupujacego oraz aktywne zaangazowanie dostawcy w proces roz-
woju. Potencjalne bariery dla rozwoju dostawcOw o najwigkszej istotnoSci
maja takze obustronny charakter. Wnioski prowadza do negatywnej weryfi-
kacji hipotezy 4.

Reasumujac przeprowadzone rozwazania teoretyczne oraz sformutowane
wnioski z badania empirycznego w odniesieniu do hipotez badawczych, nale-
zy podkresli¢, ze rozwoj polskich dostawcow zyskal znaczenie strategiczne
w zarzadzaniu miedzynarodowymi faficuchami dostaw. Ma on istotny wptyw
na zwigkszenie wartosci w jej trzech wymiarach: ekonomicznym, spotecznym
oraz Srodowiskowym. W ocenie dojrzatosci procesu mozna dostrzec znaczg-
cy potencjal ciaglego doskonalenia strategii i programdw rozwoju polskich
dostawcow w przysztosci — od dominujacego obecnie w praktyce podejscia
reaktywnego do proaktywnego i strategicznego. Ewolucji praktyk powinien
towarzyszy¢ rozw0j partnerskich relacji w mi¢dzynarodowych tancuchach
dostaw, gdyz efekty rozwoju dostawcow zalezg od aktywnego i wzajemnego
zaangazowaniu obu stron.

Autorka ma $wiadomoS$¢ ograniczen przeprowadzonego badania, przede
wszystkim ze wzgledu na liczebnoS¢ proby badawczej, ograniczony dobor
reprezentowanych branz dzialalnosci przedsigbiorstw oraz skoncentrowanie
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uwagi na jednej stronie relacji, tj. przedsigbiorstwach-kupujacych. Stanowi
ono jednak wartoSciowa podstawe do rozwoju dalszych badan w eksploro-
wanym obszarze w ramach dyscypliny, m.in. rozszerzonych do wigksze;j licz-
by przedsigbiorstw o r6znym profilu dziatalnoSci i zr6znicowanej wielkoSci.
Warto rowniez rozwina¢ poglebione badania jakoSciowe na temat strategii
i programow rozwoju dostawcOw, z udziatem obu stron relacji, prowadzace
do opracowania studiow przypadkow.
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PodejScie kobiet do przedsiebiorczosci
— raport z badan

Streszczenie

Przedmiotem opracowania jest przedsiebiorczo$¢ kobiet, rozumiana jako podejmowanie
i prowadzenie przez nie dziatalnosci gospodarczej. Zawarto w nim opis specyfiki kobiecej
przedsiebiorczosci, problemy, jakie napotykaja kobiety prowadzace firmy, ich atuty i stabe strony.
Zaprezentowano nastawienie kobiet wobec przedsiebiorczej aktywnosci, opierajac sie na literaturze
przedmiotu z tego zakresu oraz na badaniach wiasnych autorek opracowania, przeprowadzonych
wérod trzech grup respondentek: kobiet prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza, nieprowadzacych
dziafalnosci, ale planujacych zafozy¢ firme oraz nieprowadzacych i nieplanujacych tego typu
aktywnosci w przysztosci.

Stowa kluczowe: przedsiebiorczo$¢, przedsiebiorczos¢ kobiet, podejmowanie dziatalnosci
gospodarcze;

Women’s Attitude Towards Entrepreneurship — Research Report

Abstract

The subject of the paper is women's entrepreneurship understood as starting and running business
activity by women. It comprises a description of the characteristics of women’s entrepreneurship,
problems that are encountered by women who run companies, their assets and weak points.
It presents women’s attitude towards entrepreneurial activity on the basis of the literature
of the subject within this scope and on authors’ own research conducted among the three
groups of respondents: among women running business activity, not running business activity
but planning to start a company, and not running and not planning this type of activity in the
future.

* Politechnika Rzeszowska, Katedra PrzedsigbiorczoSci, Zarzadzania i Ekoinnowacyj-
nosci, Wydzial Zarzadzania, ul. Powstancow Warszawy 8, 35-959 Rzeszéw, e-mail:
tpiecuch@prz.edu.pl.

Danmar Computers Rzeszéw, Dzial Badan i Rozwoju; ul. K. Hoffmanowej 19,
35-016 Rzeszoéw, e-mail: e.szczygiel@danmar-computers.com.pl.

ok



190 Teresa Piecuch, Elzbieta Szczygiet

Keywords: entrepreneurship, women'’s entrepreneurship, starting business activity

JEL: D12, D21

Wprowadzenie

Zagadnienia zwigzane z przedsigbiorczoScig kobiet przezywaja obecnie
swego rodzaju renesans!. Z roku na rok rosnie liczba kobiet prowadzacych
wlasng dzialalnoS¢ gospodarcza. Realizujg si¢ w tego rodzaju aktywnoSci
(zarezerwowanej niejako przez dlugie lata wytacznie dla mezczyzn), osiagaja
sukcesy, zachecajac wtasnym przyktadem inne panie do podjecia ryzyka zato-
zenia wlasnej firmy.

W opracowaniu starano si¢ zaprezentowac specyfike przedsiebiorczo-
Sci kobiet, ich przedsigbiorcze motywacje, podejscie do ryzyka, a zwlaszcza
postawy wobec przedsigbiorczej aktywnosci, ktdra znajduje swoje odzwiercie-
dlenie w decyzji o zatozeniu wlasnej firmy. Rozwazania teoretyczne zostalty
poparte badaniami wlasnymi, przeprowadzonymi przez autorki opracowania
w okresie od lutego do czerwca 2014 roku, wsrod 266 kobiet z wojewddztwa
podkarpackiego, nalezacych do trzech grup: prowadzacych aktualnie dziafal-
no$¢ gospodarcza (przebadano 55 takich oséb), nieprowadzacych dziatalno-
Sci gospodarczej, ale planujacych otwarcie firmy w przysztosci, wykazujacych
zatem intencje przedsigbiorcze (102 osoby) oraz nieprowadzacych dziatalno-
Sci gospodarczej 1 nieplanujacych tego w blizszej i dalszej perspektywie czasu
(109 osob). Byly to badania iloSciowe, wykorzystujace trzy odrgbne kwestio-
nariusze ankiet (z przewaga pytan zamknigtych), skierowane do trzech grup
kobiet, ktore dobrano w sposdb celowy (kazda badana kobieta musiata nale-
ze¢ do jednej z wymienionych wyzej grup), cho¢ bardzo wazna byla takze
zasada dostepnoSci i sama che€ wzigcia udziatu w badaniach. W czesci empi-
rycznej opracowania dokonano analizy poréwnawczej (w wybranych kwe-
stiach) wymienionych grup respondentek, zwracajac uwage na ich podejscie
do procesu przedsi¢biorczosci.

1 W 1976 r. w ,,Journal of Contemporary Business” opublikowano prawdopodobnie pierw-
szy artykul naukowy dotyczacy przedsigbiorczosci kobiet autorstwa E. Schwartz. Do tej
pory aktywno$¢ kobiet tradycyjnie ograniczata si¢ do sfery prywatnej — do pelnienia
funkcji matki i zony. Jezeli nawet firmy znajdowaly si¢ w rekach kobiet, to najczesciej
byly to firmy dziedziczone od najblizszych czlonkdw rodziny, a nie tworzone samodzielnie
(Hortovanyi, 2012).



Podejscie kobiet do przedsiebiorczosci — raport z badan 191

Istota i znaczenie przedsiebiorczosci kobiet

Przedsigbiorczo$¢ kobiet (rozumiana w niniejszym opracowaniu jako
podejmowanie i prowadzenie dzialalnoSci gospodarczej przez kobiety)
zalicza si¢ do najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ obszarow przed-
siebiorczej aktywnoSci. Szacuje sie, ze jest to najszybciej rosngca populacja
przedsigbiorcow. Srednio na $wiecie kobiety sg wiascicielkami okoto 35%
firm (oczywiScie uwzgledniajac réznice narodowe?), wnosza zatem bardzo
powazny wktad w rozwoj gospodarczy poszczegdlnych gospodarek (De
Bruin, Brush i Welter, 2006; GEM, 2011).

Opis specyfiki przedsigbiorczoSci kobiet czegsto sprowadza si¢ do porow-
nywania jej do gospodarczych inicjatyw przedsigbiorczych podejmowanych
przez me¢zczyzn. Analizuje si¢ ich motywy, sposob postrzegania przez nich
barier rozwoju ich firm, nastawienie do pojawiajacych si¢ problemow itp.
W przypadku motywow — wazniejsza kwestig od wskazania r6znic mi¢dzy
powodami zaktadania firm w zaleznoS$ci od plci (ktére wystepuja — mowi
si¢ na przyktad, ze dla kobiet mniej istotny jest zysk, istotniejsze sg nato-
miast inne, niematerialne aspekty — np. niezalezno$¢, samorealizacja, mozli-
woS€ realizowania wtasnych zainteresowan, pasji, ambicji, nawet spelniania
marzen) (Colligan, Schoenfeldt i Swift, 2008) jest problem motywacji pozy-
tywnych lub negatywnych kierujacych przedsigbiorcami. Na tej podstawie
mozna bowiem wnioskowa¢ o mozliwosciach rozwojowych przysztych firm,
o ich potencjale wzrostu, o szansach na ekspansje dziatalnoSci. Uwaza si¢
bowiem, ze to motywacje pozytywne sa sitag napedowa wzrostu nowo tworzo-
nych firm (to tzw. czynniki przyciagania — Okafar i Amalu, 2010; Godowska,
2011). Wystepuja w sytuacjach, kiedy uruchomienie wtasnego przedsigbior-
stwa wynika ze §wiadomego wyboru lepszej opcji poprzedzonego wewnetrz-
nym impulsem (Verheul i Thurik, 2001). Jezeli natomiast przedsigbiorca
zaklada firme¢ wylacznie z powodu motywacji negatywnych, jego przedsig-
biorstwo prawdopodobnie nie osiggnie spektakularnych sukcesoéw, nie roz-
szerzy dziatalnoSci, dlatego ze jego dziatania zostaly wymuszone — najczesciej
przez trudng sytuacje materialng, brak innych, atrakcyjnych perspektyw (sa
to tzw. czynniki wypychania — Tarnawska, 2012; Godowska, 2011). Niestety
w przypadku kobiet przewazaja motywacje negatywne podejmowania dzia-

2 W krajach rozwijajacych si¢, w ktorych kobiety niejako zmuszone sg ,,bra¢ swoje sprawy
we wlasne rece”, udzial przedsigbiorstw prowadzonych przez kobiety w ogélnej licz-
nie malych i $rednich firm moze dochodzi¢ nawet do 40-50%. Jak pokazuja badania,
sktonno§¢ kobiet do zaktadania firm jest bowiem wyzsza w krajach rozwijajacych si¢ niz
rozwini¢tych (Lemmon, 2012).
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talnoSci gospodarczej zwigzane z konieczno$cig wynikajaca z braku innych
mozliwoSci zarobkowania (Rollnik-Sadowska, 2010). W ich przypadku trud-
na sytuacja na rynku pracy (brak atrakcyjnych ofert dla kobiet), ograniczone
mozliwosci realizowania wtasnej kariery zawodowej w pracy (uprzedzenia,
stereotypy itp.) to najcz¢stsze powody zmuszajace je do tworzenia dla siebie
miejsca pracy, bedacego Zroédlem utrzymania dla nich i ich rodzin. Rzadziej
w przypadku kobiet wystepuja motywy pozytywne, skierowane na wykorzy-
stywanie pojawiajacych si¢ szans.

Analizujagc problemy zwigzane z podejmowaniem i prowadzeniem dzia-
talnoSci gospodarczej, wazna jest takze kwestia uwarunkowan, zwtaszcza
zewnetrznych, wplywajacych na przedsigbiorcow. Moga one kreowaé warun-
ki wspierajace osoby planujace zalozenie firmy, ale i tworza bariery, ktore
powinny by¢ zminimalizowane lub zlikwidowane, by moc mowic o skutecznej
realizacji procesu przedsigbiorczosci. W przypadku kobiet, ktore z natury
sa mniej pewne siebie, oczekujg wsparcia, pomocy — odgrywa to szczegdl-
ng role. W dodatku, oprocz barier uniwersalnych dotykajacych wszystkich
przedsigbiorcow niezaleznie od plci (np. finansowej, administracyjno-praw-
nej), kobiety pragnace zalozy¢ firm¢ musza walczyC ze specyficznymi pro-
blemami majacymi podtoze spoleczno-kulturowe. ,,Stanowig one spoleczne
oczekiwania co do roli kobiet w rodzinach, spoteczefistwie. Nadal dominuje
bowiem stereotyp kobiety jako matki, zony, opiekunki ogniska domowego”
(Godowska, 2011). Chodzi tu zatem o obiegowe opinie, uprzedzenia, krzyw-
dzace nastawienie w stosunku do pan pragnacych realizowac si¢ w biznesie,
ktore sa gleboko zakorzenione w mentalnoSci ludzi i bardzo trudno z nimi
walczyC. Z tego powodu kobiety aktywne w dziatalnoSci gospodarczej musza
poswieci¢ duzo wiecej energii 1 zaangazowania w realizowane dzialania,
dodatkowo — zmuszone sa przelamywac stereotypy, negatywne nastawienia
spoteczne, by moc realizowac si¢ w byciu przedsigbiorca (Winn, 2005).

Przedsigbiorczo$¢ kobiet przyczynia si¢ do rozwoju gospodarczego
poprzez tworzenie nowych, atrakcyjnych produktow i miejsc pracy. Rosnaca
liczba pan bedacych wiascicielkami firm dowodzi, ze kobiety wykazujg si¢
cechami przedsigbiorczymi, ktore pozwalajg im skutecznie przetamywac spo-
teczne bariery i aktywnie uczestniczy¢ w procesach gospodarczych (PARP,
2011). Mimo ze postrzega si¢ je jako gorzej radzace sobie (w poréwnaniu
z mezczyznami) z problemami, stresem, mniej skfonne do podejmowania
ryzyka — ich firmy osiagaja sukcesy, rekompensujac to innymi przymiota-
mi, np.: nastawieniem na wspolpraceg, dbaniem o dobrg atmosfere pracy,
tagodzeniem konfliktéw, komunikatywnoScia, a takze empatia, wrazliwoscig
1 wysokim poziomem inteligencji emocjonalne;j.



Podejscie kobiet do przedsiebiorczosci — raport z badan 193

Kobiety wobec przedsiebiorczosci
Kobiety prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza

Autorki opracowania przebadaly 53 kobiety prowadzace dziatalnoS¢ gospo-
darcza?, by lepiej pozna¢ specyfike ich pracy, najwazniejsze, zwiazane z prowa-
dzeniem firmy problemy, motywy itp. Wykorzystany kwestionariusz ankiety to
replika badan jednej z autorek opracowania (T. Piecuch), prowadzonych od
stycznia do czerwca 2011 r., wsrod 140 kobiet prowadzacych dziatalno$¢ gospo-
darcza w regionie potudniowo-wschodniej Polski. Dzigki temu mozliwe byto
pordwnanie sposobOw postrzegania problematyki podejmowania dziatalnoSci
gospodarczej przez kobiety badane w roku 2011 i 2014 w wybranych aspektach.

Mozna przypuszczac, ze skoro badaniu podlegaly kobiety posiadajace
firmy, to ich stosunek do przedsigbiorczosci rozumianej jako podejmowanie
1 prowadzenie dziatalnoSci gospodarczej powinien by¢ zdecydowanie pozy-
tywny. Potwierdzily to badania, poniewaz az 92,45% respondentek przyzna-
to, ze zdecydowanie lepiej jest prowadzi¢ wlasng firme, a nie pracowac na
etacie. Tylko 7,55% badanych stwierdzito, ze wolalyby by¢ pracownikami
najemnymi, pracowac u kogo$ na etacie, a nie ponosi¢ odpowiedzialnos¢ kie-
rowania wlasnym przedsigbiorstwem. Wigkszo$¢ badanych (58,49%) stwier-
dzita ponadto, zZe bazujac na wlasnych doSwiadczeniach (mimo wszystko),
doradzalyby innym kobietom, by zalozyly wtasne firmy, dlatego ze podjete
ryzyko si¢ optaca. Jedynie dwie respondentki stwierdzily, ze nie polecatyby
takiej drogi zawodowej, dlatego ze to zbyt duza odpowiedzialno$¢ i bardzo
cigzka praca. Bardzo wiele badanych kobiet (37,74%) udzielilo odpowiedzi,
ze to zalezy od sytuacji, ze trudno jest jednoznacznie i kategorycznie stwier-
dzi¢, jakie rozwigzanie jest najlepsze; zalezy to od szeregu uwarunkowan.

Dla zdecydowanej wigkszoSci badanych pan byta to pierwsza firma (92,45%);
zaledwie dwie kobiety juz prowadzily w przeszioSci dziatalnos¢ gospodarcza.
Cz¢S¢ z nich starala si¢ przed zalozeniem firmy zdoby¢ konieczna do tego wie-
dz¢ na réznego rodzaju kursach (32,08%). Co ciekawe — badane panie ocenia-
ly je w wigkszosci (69,81%) jako calkowicie nieprzydatne w praktyce, ze ich

3 Biorac pod uwage dominujace cechy badanej grupy, mozna stwierdzié, ze byly to kobiety
legitymujace si¢ wyksztalceniem wyzszym, ktorych Sredni wiek wynosit 36 lat (najmtodsza
badana miata 22 lata, a najstarsza 57). Byly mezatkami, a ich gospodarstwa domowe
sktadaly si¢ z 3 0sOb (z jednym dzieckiem). Ich mate firmy ustugowe funkcjonowaly na
rynku krétko — od 1 do 5 lat. Zlokalizowane byly w mieScie, a zasigg ich dzialalno$ci
oceniano jako lokalny. Prowadzac dzialalno$¢ gospodarcza wykorzystywaly swoja wiedzg,
dlatego ze profil dzialalnoSci ich firm zgodny byt ze zdobytym wyksztalceniem.
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tematyka nie przystaje do pojawiajacych si¢ rzeczywistych problemow. 28,30%
respondentek stwierdzito, ze w Polsce nie wspiera si¢ przedsiebiorczych kobiet,
nie zacheca si¢ ich rozwigzaniami systemowymi do aktywnoSci w zakresie pode;j-
mowania dziafalno$ci gospodarczej (wigkszo$¢ z nich, bo az 60,38% nie miala
jednak zdania na ten temat, nie interesowala si¢ tym). Potwierdzeniem tego,
ze w Polsce nie wspiera si¢ przedsigbiorczosci kobiet (lub Ze to wsparcie jest na
niezadowalajacym poziomie) jest takze to, ze az 84,91% badanych nie potrafito
wymieni¢ zadnego programu, instytucji, ktorej przedmiotem zainteresowania
bylyby kobiety chcace zatozy¢ firme. Dodatkowo az 71,70% respondentek twier-
dzito, ze w przesztosci zetknely si¢ z uwagami, iz kobiety nie nadaja si¢ do bizne-
su (49,06% odpowiedziato, ze uwagi takie styszaly rzadko, a 22,64%, ze czgsto).

Jedna z najistotniejszych kwestii zwigzanych z podejmowaniem dziatal-
nosci gospodarczej sa powody sktaniajace do zakladania firm. W tabeli 1
porownano odpowiedzi respondentek z badaniami prowadzonymi przez
T. Piecuch w 2011 roku.

Tabela 1. Powody zakladania firm przez kobiety (w %)

Powéd zalozenia firm Badania Badania
owod zalozenia Trmy 2200l | z2014r
Marzytam o tym od dawna 39,30 20,33
Nie mogtabym pracowaé na etacie, wykonywa¢ polecenia kogo$
innego 25,70 12,20
Nie miatam wyjécia, nie mogtam znalez¢ pracy (bytam bezrobotna) 18,60 1,63
Zachgcili mnie do tego inni 17,10 2,43
Wykorzystalam nadarzajaca si¢ okazj¢ (np. dotacj¢ unijna, do§wiad-
czenia z poprzedniej pracy itp.) 14,30 7,32
Kontynuowatam rodzinng tradycje, przejetam firme¢ po rodzicach 13,60 12,20
Chciatam udowodni¢ innym, Ze sobie poradze¢ 5,70 4,10

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan oraz (Piecuch, 2012a; 2012b).

Jak wynika z danych zamieszczonych w tabeli 1, wszystkie wskazywane
motywy uzyskaly w badaniach z 2014 roku mniejszy procent wskazan. Zaska-
kujace sg duzo nizsze wartosci w przypadku potrzeby niezaleznosci. Duzo rza-
dziej wykorzystywano tez nadarzajacg si¢ okazje?, ulegano namowom innych.

4 Kobiety badane w 2011 roku jako nadarzajaca si¢ okazj¢ najczeSciej wskazywaly na
dotacje z UE na podjecie dzialalnoSci gospodarczej. Zdecydowanie nizszy wynik uzyskany
dla tej odpowiedzi w 2014 roku moze by¢ dowodem na to, ze mozliwoSci pozyskania
dotacji na ten cel w tym roku zdecydowanie pogorszyly si¢. To rok koficzenia projektow
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Na pozytywna ocen¢ zastuguje to, ze zdecydowanie mniej kobiet badanych
w 2014 roku zatozyto firme¢ z powodu braku pracy i bycia osobg bezrobotna.

Zdecydowanie Tatwiej jest prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza przedsigbior-
com zakorzenionym, tzn. takim, ktorzy maja w najblizszym otoczeniu wzory
przedsigbiorczosci — czyli w ich rodzinie ktoS juz prowadzi firme, stuzac rada
i pomocg. Jest to szczegodlnie istotne dla kobiet, ktére postrzegane sg jako stab-
sze, wymagajace wsparcia w wielu kwestiach — takze (a moze zwlaszcza) w pro-
cesie zalozycielskim (ktdry postrzegany jest jako trudny i skomplikowany)
oraz juz w trakcie funkcjonowania firmy. 52,83% badanych paf miato w rodzi-
nie wzorce przedsigbiorczosSci, przyznawaly ponadto, ze doceniaja wsparcie
ze strony najblizszych (zar6wno osob posiadajacych firmy, jak i tych, ktorzy
nie sg przedsiebiorcami), badz samo poczucie (mozliwos$¢) pomocy w razie
potrzeby (77,36% wskazan). Zaledwie jedna badana stwierdzila, ze jej rodzina
nie wspierala jej, wrecz odradzata podjecie tej bardzo trudnej — jej zdaniem —
decyzji. 7,55% respondentek stwierdzilo, ze ich najblizsi ani ich nie wspierali,
ani nie przeszkadzali, a 13,21% uznalo, ze rodzina wspierata, ale nie do konca,
nie zawsze mozna byto liczy¢ na ich pomoc w zalatwianiu r6znego rodzaju
koniecznych spraw’. Najwicksze wsparcie respondentki uzyskiwaly od rodzi-
cow (23,57%) oraz megzdw/partnerdw (22,76%).

O firmach prowadzonych przez kobiety mowi si¢, ze nie odnosza spekta-
kularnych sukcesow, nie osiagaja duzego zysku. Ponadto podejmuja mniejsze
ryzyko dzialalnoSci, nie sa innowacyjne. Same kobiety za$§ gorzej radza sobie
z problemami, s3 mniej odporne na stres, a ich atutem jest intuicja, ktorg
wykorzystuja w zyciu zawodowym. W tabeli 2 zawarto najwazniejsze infor-
macje na temat specyfiki kobiecej przedsigbiorczosci. Dodatkowo porow-
nano w niej odpowiedzi respondentek z 2011 1 2014 roku, wykorzystujac
najliczniejsze wskazania uzyskane w badanych kwestiach.

z okresu programowania 2007-2013, tworzenie zalozeni dla nowych programéw, w kto-
rych zdecydowanie preferowane sa przedsigwzigcia innowacyjne, o duzym potencjale
wzrostu — stad by¢ moze taka roznica w odpowiedziach respondentek w latach 2011
i 2014 (Piecuch, 2012b).

5 Por6éwnujac odpowiedzi na to pytanie z badaniami przeprowadzonymi przez T. Piecuch
w 2011 roku, mozna stwierdzi¢, ze w 2014 roku zdecydowanie zmniejszyt si¢ odsetek
0sOb odradzajacych kobietom zaktadanie wiasnej firmy. W badaniach z 2014 roku tylko
jedna osoba przyznala, ze jej rodzina starala si¢ ja zniechecié, przestrzegata przed tym
trudnym krokiem. W roku 2011 takich os6b zidentyfikowano 10. Moze to $wiadczy¢
o tym, ze przedsigbiorczo$¢ kobiet to (co zaznaczono we wstepie niniejszego opracowania)
populacja o wyraznych tendencjach wzrostowych, ze coraz wigcej kobiet decyduje si¢ na
zakladanie firm, osiagajac sukcesy w biznesie, co zacheca inne panie do podejmowania
podobnych dziatan (Piecuch, 2012b).
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Tabela 2. Cechy kobiecej przedsiebiorczoSci (% wskazan)

Badania Badania

Cecha i odpowiedZz w badaniu 22011 . 22014 1.

Kobietom nie zalezy na szybkim rozwoju ich firm — ,,Zalezy mi na
rozwoju mojej firmy, ale nie jest to dla mnie najwazniejsze” 60,00 54,72

Kobiety cechuje mniejsza sktonno$¢ do podejmowania ryzyka —
»,Podejmuje ryzyko, ale umiarkowane” 60,71 77,35

Kobiety unikajg kredytow bankowych i innych zewnetrznych Zrodet
finansowania — ,,Nie korzystam z kredytdw, staram si¢ ich unikaé
za wszelkg ceng” 55,71 67,92

Firmy prowadzone przez kobiety nie s innowacyjne — ,,Wdrazamy
innowacje, ale pod warunkiem, ze dysponujemy odpowiednimi §rod-
kami” 81,43 86,79

Kobiety sa mniej odporne na stres — ,,Radz¢ sobie ze stresem, choé
nie jest to latwe” 65,71 50,94

Atutem kobiet jest intuicja, ktora wykorzystuja takze w biznesie —
,Uwazam, ze posiadam intuicj¢ i wykorzystuje ja w dziataniu” 1,12 88,67

Kobietom nie udaje si¢ godzi¢ zycia zawodowego z prywatnym —
»Nie udaje mi si¢ godzi¢ zycia zawodowego z prywatnym, mam
z tym duzy problem” 75,86 56,60

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badai empirycznych oraz Piecuch
(2012a; 2012b).

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 2, odpowiedzi respondentek
w omawianych latach, mimo réznic w badanych populacjach, sa poroéwny-
walne w znacznej wigkszosci zawartych w tabeli aspektow. Rdznica dotyczy
m.in. kwestii radzenia sobie ze stresem. Respondentki badane w 2014 roku
nieco lepiej radza sobie — w ich odczuciu — z sytuacjami trudnymi (jednak
roznica pomig¢dzy odpowiedzia, ktora w 2011 roku uzyskata najwyzszy pro-
cent wskazan byla minimalna — zaledwie 0,88%). Badane w 2014 roku zdecy-
dowanie lepiej radzily sobie ponadto z godzeniem obowigzkow zony, matki
z byciem przedsiebiorcg. Zdecydowang przewage w badaniach z 2014 roku
uzyskala takze intuicja, ktora wykorzystuje w dziataniach biznesowych (i nie
tylko) naprawde wiele kobiet — az 88,67%5.

6 By zachowa¢é precyzyjno$¢ opisu badaf, nalezy podkresli¢, ze kwestionariusz wykorzysta-
ny w badaniach w 2014 roku r6znit si¢ nieco od tego uzytego w 2011 roku. Ogromna
r6znica wskazan w odniesieniu do intuicji moze wynikaé z tego, ze w kwestionariuszu
z 2011 roku wystgpila ona w pytaniu otwartym, w zmodyfikowanym kwestionariuszu
z 2014 roku uwzgledniono ja natomiast w propozycjach odpowiedzi (co mogto sugerowac
wybor), stad byé moze tak duza réznica w odpowiedziach respondentek.
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Kobiety gorzej radza sobie z problemami, dotyka ich wiele krzywdzacych
stereotypow, z ktorymi muszg walczy¢, udowadniajac innym, ze moga si¢
realizowa¢ w wielu obszarach zycia i aktywnoSci — takze w Swiecie bizne-
su, ktory uznawany jest za drapiezny, bezwzgledny, nawet brutalny — nie dla
kobiet. Maja jednak szereg atutow, ktore moga z powodzeniem wykorzysty-
wac, bedac wiascicielkami przedsigbiorstw. Tabela 3 zawiera najwazniejsze
atuty i stabosci kobiet prowadzacych firmy.

Tabela 3. Atuty i stabo$ci kobiet

Atuty Stabosci

* doskonale zorganizowane, maja podzielng | * bardziej wrazliwe (nadwrazliwe) — 9,75%
uwage — 9,75% mniej odporne na stres — 6,50%
* doktadne, sumienne, zdyscyplinowane,|* nie radza sobie z emocjami, s3 nerwowe, draz-

3

zaradne — 8,93% liwe — 4,06%
* tworcze, kreatywne, otwarte na zmiany,|* muszg godzi¢ zycie zawodowe z prywatnym,
nowosci — 7,30% sa mniej dyspozycyjne — 3,24%

komunikatywne, nastawione na wspolpracg, | * boja si¢ ryzyka — 1,63%
dzielg si¢ wiedza — 4,86%

przyjazne, sympatyczne, mile, zyczliwe, wyro-
zumiate — 3,25%

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Podejmowanie dziatalnoSci gospodarczej wigze si¢ w szeregiem proble-
mow, akcentowanych przez wielu przedsigbiorcoOw juz prowadzacych firmy.
Na przykiad proces zatozycielski postrzegany jest jako trudny i skomplikowa-
ny. Badane kobiety nie ocenialy jednak tego etapu zbyt negatywnie — 58,49%
uznalo, ze obylo si¢ to bez najmniejszych kiopotow, wszystko potoczylo si¢
bardzo sprawnie. Na problemy procesu zatozycielskiego wskazywato 41,51%
respondentek, przy czym najczesciej byly to:

* problemy finansowe; biurokracja; problemy przy rejestracji — po 6,50%
kazde;
* problemy ze znalezieniem odpowiedniego lokalu — 4,06%.

Wymienione problemy udato si¢ jednak pokonac (catkowicie — 20,75%
wskazan oraz czgSciowo — 20,75%) i nie wplyneto to negatywnie na sama
decyzje o zatozeniu firmy. Dwie badane kobiety (3,77%) stwierdzily, ze nie
udato si¢ pokona¢ problemdw procesu zalozycielskiego, lecz mimo to i tak
zatozyly firmy — co niewatpliwie Swiadczy o ich przedsigbiorczej postawie
i umiejetnosci radzenia sobie w trudnych sytuacjach.
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Kobiety nieprowadzace dziafalnosci gospodarczej,
ale planujace jej podjecie w przysztoci

Bardzo istotna — w konteksScie przedmiotu opracowania — jest analiza odpo-
wiedzi populacji kobiet nieprowadzacych dziatalnoSci gospodarczej, ale pla-
nujacych jej podjecie w przysztosci. Przebadano 102 takie kobiety. Biorac pod
uwage dominujgce wirod badanych cechy, mozna stwierdzi¢, ze w wigkszoSci
byly to mezatki (60,78%), ktorych Sredni wiek wynosit 30 lat (najmtodsza bada-
na kobieta miata 19 lat, a najstarsza 51). Ich gospodarstwo domowe skfadato
si¢ z 4 osOb (27,45%). Mialy wyksztalcenie wyzsze (57,84%), a ich wyuczo-
ny zawod to w wigkszoSci przypadkéw ekonomista (22,54%). Miejscami ich
zamieszkania w rOwnej czesci byly miasto i wies (po 50,00% wskazan kazde).
Az dla 97,06% badanych bylaby to pierwsza w zyciu firma, dla 2 paf — druga.

Respondentki planujace podjecie dziatalnoSci gospodarczej, wskazywaly
na nastepujace motywy podjecia takiej decyzji w przyszioSci:

* zysk —37,59% wskazan,

* niezalezno$¢, samodzielnos¢ — 34,59%,

* mozliwos¢ samorealizacji — 21,80%,

* potrzeba wtadzy, dominacji nad innymi — 4,51%,

* prestiz wynikajacy z posiadania wtasnej firmy oraz problemy ze znalezie-
niem pracy — po 0,75% kazde.

Badane kobiety planujace zalozenie firmy nastawione byty gtownie na to,
ze osiagna dzigki temu zysk, ze beda niezalezne i samodzielne, ze umozliwi
im to samorealizacje. W zasadzie zgodne jest to zaréwno ze stereotypowym
postrzeganiem przedsiebiorcow, jak i z informacjami dost¢pnymi na ten
temat w literaturze — przedsigbiorcy (niezaleznie od pici) zaktadaja firmy, by
uzyskac niezaleznoS¢ finansowg i decyzyjna, co umozliwia im jednoczeSnie
zaspokojenie potrzeby samorealizacji.

Cz¢s¢ respondentek (39 osob — 37,86%) byta nawet w stanie poda¢ bran-
z¢, w ktorej ich firma bedzie funkcjonowac (najczesciej byta to gastronomia —
14,71%). Wskazywaly jednoczesnie, ze chcialyby, aby profil ich firm byt zgodny
z ich wiedza, wyksztalceniem i do§wiadczeniem (46,56%). 10 kobiet podjeto
juz nastepujace dzialania mogace im utatwic zalozenie firmy w przysztosci:

* przygotowanie biznesplanu,

* ukonczenie wielu szkolen mogacych utatwi¢ prowadzenie firmy,

* znalezienie atrakcyjnej lokalizacji dla firmy,

* wpisanie firmy do ewidencji dziatalnosci gospodarczej,

* podjecie pierwszych krokdw celem zatatwiania koniecznych formalnosci,
* zlozenie wniosku o dofinansowanie dziatalnoSci gospodarcze;.
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Generalnie mozna uznaé, ze rodzina wspierala decyzje respondentek
o zalozeniu firmy (popieralo je 35,19%). Najcz¢Sciej mogly one liczy¢ na
mezow/partnerdw (29% wskazan) i rodzicow (25,95%). 7 badanych kobiet
przyznato, ze ich najblizsi odradzaja im podejmowanie dziatalnoSci gospo-
darczej — najcz¢Sciej osoba majaca watpliwosci byla matka (8,40%). Koniecz-
nym wsparciem mogg takze stuzy¢ osoby z najblizszego otoczenia, ktore
takze sg wlaScicielami firm — w wigkszoSci badane nie byly bowiem pionier-
kami, posiadaly w rodzinie wzory przedsigbiorczosci (54,20%), najczesciej
w postaci rodzicow (16,02%) i rodzenistwa (4,58%). Osoby te:

* wspieraly, pomagaly, jezeli tylko zachodzita taka potrzeba, a respondentki
deklarowaly, ze doceniajg to i beda z tego chetnie korzystaé w przysziosci
-18,32%,

* wspieraly, ale rzadko — 14,50%,

* nie wspieraly, ale respondentkom nie bylo to potrzebne, radzily sobie
same — 8,40%,

* nie wspieraly, cho¢ bytoby to bardzo potrzebne, respondentki korzysta-
tyby z tego — 6,10%.

Dla kogos, kto planuje zatozenie firmy wazne jest wsparcie rodziny, ale
bardzo pozadane bylyby wOwczas pewne rozwigzania systemowe, system
zachet, ktory mogiby przyczynic si¢ do wigkszego zainteresowania karie-
ra przedsiebiorcy. W przypadku respondentek istotne moglyby okazac si¢
programy wspierajace przedsigbiorczo$¢ kobiet. Niestety, pozostawiaja
one wiele do zyczenia. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych uznata, ze sys-
tem wsparcia przedsigbiorczych kobiet w Polsce praktycznie nie istnieje
(46,08%). Bardzo wiele respondentek (85,29%) nie znalo dostgpnych form
wsparcia, nie potrafito wymieni¢ zadnej nazwy programu czy instytucji zaj-
mujacej si¢ wsparciem przedsigbiorczosci kobiet. 23,53% respondentek uwa-
zato, ze w Polsce nie wspiera si¢ przedsigbiorczych kobiet, a duzo wigcej —
57,84% — wybrato odpowiedZ ,,nie mam zdania”.

Osoby planujace zalozy¢ firme¢ majg stosunkowo tatwy dostep do kursow
i szkolen (czgsto bezptatnych, finansowanych z funduszy unijnych), ktoére
przygotowuja do bycia przedsigbiorca, omawiaja szereg aspektow istotnych
w procesie zatozycielskim nowego przedsiebiorstwa i juz w trakcie jego funk-
cjonowania. Okazuje si¢, ze respondentki w znacznej wigkszosci nie korzy-
staly z tego (az 71,57%). Te, ktore ukoniczyly tego typu kursy (28,43%),
ocenialy je w wigkszoSci pozytywnie, jako przydatne (23,53%)’. Panie, ktore

7 Dla poréwnania — kobiety juz prowadzace firmy zdecydowanie gorzej ocenialy przy-
datno$¢ kurséw i szkolen dotyczacych réznych aspektdw zwigzanych z podejmowaniem
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nie uczestniczyly w nich w wigkszosci deklarowaly, ze ch¢tnie wzigtyby w nich
udzial (60,78%).

Zaskakujaco duzy odsetek kobiet pragnacych w przysztoSci zatozy¢ firme
deklarowat che¢ wykorzystania jako Zrodta finansowania dziatalnoSci swo-
jego przedsigbiorstwa Srodki unijne (41,22%) i kredyt bankowy (23,66%).
By¢ moze skoro nie prowadzg jeszcze firmy, nie zdaja sobie sprawy z tego,
jakie problemy moga si¢ wigza¢ z korzystaniem z tego typu Srodkow, ile
formalnosci i jak duze zabezpieczenia sa wymagane od przedsigbiorcow.
Zainteresowanie kobiet juz prowadzacych firmy zewnetrznymi Zrodtami
finansowania jest zdecydowanie mniejsze, zwlaszcza Srodki unijne nie sg tak
tatwe do pozyskania (nalezy podkre§li¢, ze nie jest to wylacznie specyfika
,kobiece]j” przedsigbiorczosci; podobne podejscie prezentuja takze mezczyz-
ni prowadzacy dzialalno$¢ gospodarcza). 19,09% respondentek twierdzito,
ze wykorzysta wylacznie zasoby wlasne kapitatu, a 9,16% uznato, ze pozyczy
pieniagdze od rodziny.

Podejscie badanych kobiet pragnacych w przysztosci zalozy¢ firme do
kwestii ryzyka, rozwoju firmy czy stresu w zasadzie bylo identyczne jak
w grupie kobiet prowadzacych dzialalno$¢ i to zaréwno w roku 2014, jak
i 2011 (jedyna roznica dotyczyla radzenia sobie ze stresem). Twierdzily one
bowiem, ze:

* zalezy im na rozwoju mojej firmy, ale nie jest to dla nich najwazniejsze —

43,51%,

* podejmujg ryzyko, ale raczej umiarkowane — 53,43%),
* radza sobie ze stresem, cho€ nie jest tatwo — 52,67%.

Na podstawie tych informacji zawartych mozna stwierdzi¢, ze podejscie
kobiet nieprowadzacych dziatalnoSci gospodarczej, ale pragnacych zatozy¢
firme w przysztosci do kwestii przedsigbiorczej aktywnosci jest pozytywne.
Zapewne cze$¢ z nich (nalezy bra¢ pod uwage réznorodne uwarunkowania,
ktore moga uniemozliwi¢ ten krok) zatozy w przysztosci firmy, tworzac dla
siebie miejsce pracy i zatrudniajac inne panie. Az 95,10% z nich stwierdzi-
fo bowiem, ze zdecydowanie lepiej jest by¢ wiascicielem firmy niz pracow-
nikiem najemnym. W warunkach bardzo trudnej sytuacji kobiet na rynku
pracy (co potwierdzilo najwigcej badanych — 44,12%), wielu problemow,
jakie napotykaja kobiety majace prace, kariera przedsigbiorcy przez same
kobiety postrzegana jest pozytywnie, cho¢ przyznajg one, ze zetknely si¢ ze

dziatalnoSci gospodarczej. Najwigcej z nich — 69,81% — okreslito je jako zdecydowanie
nieprzydatne. Jak widaé, praktyka gospodarowania weryfikuje istotnie posiadang wiedze
przedsigbiorcow, nie zawsze przystaje do analizowanych teoretycznie problemdw.
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stereotypami oraz uprzedzeniami. Az 80,39% respondentek przyznato, ze
zetknely sie z stwierdzeniem, iz kobiety, jako bardziej delikatne i wrazliwe,
nie nadaja si¢ do prowadzenia firmy. Zatozenie wlasnej dzialalnoSci gospo-
darczej kobiety traktujg wiec jako szans¢ na poprawe wtasnej, trudnej sytu-
acji zawodowej, ktora rzutuje negatywnie na inne sfery zycia, powoduje na
przyktad odsuwanie w czasie decyzji 0 macierzynstwie.

Kobiety nieprowadzace dziatalnosci gospodarczej i jej nieplanujace

Przedmiotem badaf, na ktorych opiera si¢ opracowanie, byly takze
postawy wobec przedsigbiorczosSci w grupie kobiet nieprowadzacych firm
i nieplanujacych tego w przysztosci (przebadano 109 takich kobiet). Ana-
liza ich odpowiedzi — w kontekScie przedmiotu opracowania — moze
dostarczy¢ bardzo cennych informacji o powodach ich decyzji, ktore mani-
festujg zdecydowanie negatywne nastawienie do przedsigbiorczo$ci. Zapro-
ponowane rozwigzania i formy pomocy moglyby spowodowa¢ zmiang¢ ich
decyzji i poprawe nastawienia do kariery przedsigbiorcy w przysztosci na
pozytywne.

Sredni wiek badanych kobiet zaliczonych do tej grupy to 35 lat (najmtod-
sza respondentka miata 20 lat, a najstarsza 59). W wigkszosci legitymowaly
si¢ wyksztalceniem Srednim (55,05%), mieszkaly na wsi (53,21%). Byly to
mezatki (60,55%), a ich gospodarstwa domowe sktadaly si¢ z czterech osob
(30,28%), w tym dwoch pracujacych zawodowo na utrzymanie calej rodzi-
ny (55,96). NajczeSciej wymienianym przez badane wykonywanym zawodem
byta kucharka (8,00%).

W przypadku kobiet nieplanujacych podejmowania dziatalnoSci gospo-
darczej istotna wydaje si¢ analiza powodow, ktore wptywaja na ich zdecydo-
wanie negatywne podejScie do aktywnoSci przedsigbiorczej. Wykorzystano
do tego pytanie otwarte, by nie ogranicza¢ respondentek i nie narzuca¢ im
odpowiedzi. Na pytanie: ,,Dlaczego nie zamierza Pani zalozy€ firmy?”, uzy-
skano az 24 r6zne odpowiedzi. Najczesciej wskazywano na:

* zbyt duze ryzyko i odpowiedzialno$¢ zwigzang z prowadzeniem firmy —

20,80% wskazan,

» preferowanie (wzglednie bezpiecznej) pracy na etacie — 13,60%),

* brak srodkoéw koniecznych do zatozenia firmy — 12,80%,

* inne priorytety zyciowe — ,,mam dobrg prace i to mi wystarcza” — 8,80%),

* brak umiej¢tnoSci kierowania ludzmi i zarzadzania firma, brak do§wiad-
czen w tym zakresie — 8,80%),
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* szereg probleméw zwigzanych z prowadzeniem firmy, np. biurokracja,

zmienne, niezrozumiale przepisy — 6,40%,

* zbyt duza (wrgcz drapiezna) konkurencja na rynku — 5,60%,

* obawa przed kredytami, bankructwem, réznymi problemami — 5,60%,

* brak pomystu na biznes - 4,80%,

* brak czasu, nadmiar obowiazkdw, brak wsparcia ze strony rodziny, ,,nie

poradzitabym sobie” — 4,80%.

Wigcej informacji na temat podejscia respondentek do przedsigbiorczosci
dostarczyto podobne, w swojej istocie, pytanie dotyczace barier powstrzymu-
jacych je przed podjeciem dziatalnoSci gospodarczej. W sumie wymieniono
az 23 rozne bariery, a najczesciej badane wskazywaly na:

* bariere finansowa — 12,80%,
* biurokracje, duzg iloS¢ przepisoOw, problemy administracyjne, wysokie

podatki, zawile prawo — 4,80%,

* brak czasu, liczne obowiazki rodzinne — 4,80%,
* brak wiedzy — 2,40%.

Badane na pytanie o to, czy lepiej jest by¢ przedsigbiorca (majacym
poczucie niezaleznoSci, swobody dzialania), czy pracowaé na etacie — bar-
dzo zdecydowanie odpowiadaly, ze lepiej jest by¢ pracownikiem najemnym
(az 80,73% wskazan). Za dzialalno$cig gospodarcza opowiedzialo si¢ tylko
19,27% respondentek. W wigkszoSci przyznawaly jednak, ze sytuacja kobiet
w miejscu pracy jest bardzo trudna, zdecydowanie gorsza niz me¢zczyzn, ze
kobiety muszg walczy¢ ze stereotypami oraz godzi¢ zycie zawodowe z rodzin-
nym (41,28% wskazan). Nie wplynelo to jednak na poprawe ich negatywnego
postrzegania dziatalnoSci przedsigbiorczej. Wolaly pozosta¢ w dotychczaso-
wym miejscu pracy i nie podejmowac ryzyka zalozenia firmy. Tylko 18,35%
z nich uwazato, ze sytuacja kobiet w pracy nie jest gorsza. Respondentki
zdecydowanie pozytywnie postrzegaly tez inne kobiety prowadzace firmy
(71,56%). Docenialy ich wysitki, podziwialy i szanowaly za podjgcie takiej
decyzji — one same jednak nie widzialy siebie w podobnej roli. Zapytane o to,
w czym przedsigbiorcy mezezyzni sg lepsi od kobiet prowadzacych firmy —
najcze¢sciej zdecydowanie odpowiadaly ,,w niczym” (71,55%). Nie byly zatem
negatywnie nastawione do innych kobiet bedacych przedsigbiorcami, nie
kierowaly si¢ stereotypowymi ocenami zachowan kobiet angazujacych si¢
w zycie zawodowe — mimo to, same nie planowaly zaktadania firm.

Na pytanie o sktonno$¢ do podejmowania ryzyka — uznawang za jedna
z najistotniejszych cech przedsigbiorcow — badane nieplanujace zaktadania
firm odpowiadaly inaczej niz kobiety prowadzace dzialalnoS¢ i nieprowa-
dzace, ale planujace zatozenie firmy w przysziosSci. NajczgSciej odpowiadaly
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bowiem, ze boja si¢ ryzyka, unikaja go za wszelka cen¢ (65,14% wskazan).
Pozostate respondentki — prowadzace i planujace prowadzenie firmy — twier-
dzily, ze podejmuja ryzyko, co prawda umiarkowane, ale nie unikaly sytuacji
ryzykownych (60,71% w przypadku badanych w 2011 roku; 77,35% w bada-
niach w 2014 roku i 53,43% w przypadku kobiet planujacych podj¢cie dziatal-
nosci gospodarczej). Nie dostrzega si¢ natomiast az takich ro6znic w przypadku
radzenia sobie ze stresem — cecha, ktora moze okazac si¢ bardzo przydatna
w procesie funkcjonowania przedsigbiorstwa. Kobiety nieplanujace zaktadania
firmy twierdzily podobnie, jak pozostale respondentki — najczesSciej udzielaly
odpowiedzi: ,,radze sobie ze stresem, cho€ nie jest fatwo” — 65,14% wskazan.
To, ze respondentki nie planowaly podejmowania dziatalnosci gospodar-
czej, ze nie interesowaly ich kwestie zwigzane z przedsigbiorczoscia, dato si¢
takze zauwazy¢ w odpowiedziach na pytania, ktore odnosily si¢ do problema-
tyki wsparcia systemowego przedsigbiorczych kobiet. Az 91,74% z nich nie
uczestniczyto w szkoleniach utatwiajacych zalozenie firmy. Na pytanie, czy
chcialyby uczestniczy¢ w tego typu kursach, najwiecej z nich odpowiedziato, ze
nie ma zdania (nie interesuje ich to) — 44,95%. Podobnie badane nie potrafity
wyrazi¢ swojego zdania (co moze §wiadczy¢ o barku wiedzy i zainteresowania
tematem) w kwestii oceny systemu wsparcia przedsigbiorczoSci kobiet (58,72%
wskazan, a 33,03% uznalo, ze jest on zdecydowanie niezadowalajacy).

Analiza poréwnawcza badanych grup kobiet

Badania trzech grup kobiet umozliwily (zwlaszcza w niektorych kwe-
stiach) analize poréwnawcza uzyskanych danych8. W tabeli 4 zestawiono

8 Autorki pragng podkresli¢, ze ze wzgledu na fakt, iz badania prowadzono z wykorzystaniem
trzech odrebnych kwestionariuszy ankiet nie byla mozliwa petna analiza pordwnawcza uzyska-
nych wynikow, jedynie w wybranych kwestiach (co zawarto w opracowaniu). Ze wzgledu na
niewielka liczb¢ badanych w poszczegolnych grupach niemozliwe byto formutowanie ogdlnych
wnioskow — sformutowane spostrzezenia odnosza si¢ zatem wytacznie do badanych populacii.
Podczas opracowywania tresci artykutu autorki skupily uwage przede wszystkim na prezentacji
uzyskanych wynikow, szczegdlnie ze znaczna ich czg$¢ byla opisem werbalnym; w podobnej
konwencji zostaly opisane juz wczesniej wyniki dla 2011 roku. Analizujac uzyskane dane,
nie stwierdzono istotnych statystycznie rdznic pomig¢dzy badanymi grupami, dlatego wynikdw
potwierdzajacych to testow nie zawarto w treSci opisujacej badania. Jedynie w przypadku
danych okreSlanych przez respondentéw w sposdb liczbowy (np. pytania dotyczace oceny
wysokosci uzyskiwanego dochodu) testy wskazywaly na statystyczng istotno$¢ uzyskiwanych
wynikéw, w tym zalezno$¢ migdzy typem respondentki a uzyskiwanymi wynikami (spodzie-
wanymi osigganymi dochodami) — uzyskane wartosci sg statystycznie istotne w grupie kobiet
prowadzacych dziatalno§¢ gospodarcza i nieplanujacych zatozenia wtasnej firmy.
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prawdopodobne motywy kobiet planujacych podjecie dziatalnoSci gospo-
darczej oraz czynniki zniechecajace przed byciem przedsigbiorca (demoty-
watory) dla tych kobiet, ktore w blizszej lub dalszej przysziosci nie planuja
zatozenia firmy. Analiza motywow i wskazywanych przez kobiety nieprowa-
dzace dziatalnoSci gospodarczej przeszkdd mogtaby zatem stanowi¢ wska-
zowke informujaca o tym, co jest wazne dla przyszlych przedsigbiorczyn, a co
je powstrzymuje przed tym krokiem.

Tabela 4. Motywy przedsiebiorczosci i czynniki demotywujace

Prawdopodobne motywy podjecia dzialalnoSci

gospodarczej — kobiety planujace zalozenie Czynniki demotywujace - kobiety

nie planujace zakladania firmy

firmy
e zysk — 37,59% wskazan * zbyt duze ryzyko i odpowiedzialno$¢ — 20,80%
* niezaleznoS$¢, samodzielnos¢ — 34,59% wskazan
* mozliwo$§¢ samorealizacji — 21,80% * wol¢ pracg na etacie — 13,60%
* potrzeba wladzy, dominacji nad innymi —|* brak Srodkéw koniecznych do zalozenia firmy
4,51% - 12,80%

prestiz wynikajacy z posiadania wlasnej firmy | ® inne priorytety, mam pracg — 8,80%
-0,75% brak umieje¢tnosci kierowania ludZmi i zarza-
* problemy ze znalezieniem pracy — 0,75% dzania firma, brak mi do$wiadczen — 8,80%

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jednym z wazniejszych czynnikow, na ktore zwraca si¢ uwage w bada-
niach nad przedsigbiorczoscia, jest wysokoS¢ uzyskiwanych dochoddw. Pro-
wadzacy wlasng dziatalno$¢ gospodarcza z reguly uzyskuja dochod wyzszy
od oséb zatrudnionych. Jest to wazna przestanka wykorzystywana takze jako
sposob na redukcje sfery ubdstwa (Szczygiel, 2015). W tabeli 5 przedsta-
wiono statystyki opisowe dla uzyskiwanych dochodow we wszystkich trzech
badanych grupach kobiet wraz z informacja o postrzeganiu wiasnej sytuacji
materialne;j.

Kobiety prowadzace firmy uzyskiwaly dochody wyzsze Srednio o ponad
2500 zt od dochodow uzyskiwanych przez kobiety z pozostatych dwoch grup.
Takze mediana dochodéw byla najwyzsza w tej badanej grupie. Kobiety pro-
wadzace firmy osiggaly takze najwyzsze minimalne dochody, za$ ich mak-
symalna warto$¢ wykazana w badaniach byta ponaddwukrotnie wyzsza od
wartoSci maksymalnej uzyskiwanej przez badane z dwoch pozostaltych grup.
Podobnie tez, przedsigbiorcze kobiety wskazywaly czeSciej od pozostatych, ze
obecna sytuacja ich gospodarstw domowych jest ,,dobra” lub ,,raczej dobra”.
Tabela 6 prezentuje wyniki wskazan przez respondentki na konkretna oceng
sytuacji materialnej (oceny pozytywne i neutralna).
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Tabela 5. Statystyki opisowe dla uzyskiwanych dochodéw

Wyszczegdlnienie Srednia | Mediana | Minimum | Maksimum
Kobiety prowadzace firmy 5697,94 4700 1500 21500
Kobiety nieprowadzace dziatalno$ci gospo-
darczej, ale planujace zalozenie firmy 3172,90 3000 200 9000
Kobiety nieprowadzace firm i nieplanujace
tego w przyszloSci 2733,13 2500 800 10000

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 6. Ocena sytuacji materialnej gospodarstw domowych respondentek

Wyszczegolnienie Dobra I;ﬂlc;zi I:;;Sf:;ﬁ’ ZT:
Kobiety prowadzace firmy 35,85 | 54,72 9,43
Kobiety nieprowadzace dzialalno$ci gospodarczej, ale planu-
jace zalozenie firmy 15,27 | 26,72 31,3
Kobiety nieprowadzace firm i nieplanujace tego w przysziosci | 14,68 | 26,61 50,46

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Prawie dwukrotnie wigcej kobiet w grupie prowadzacych firmy wskazato,
ze sytuacja materialna ich gospodarstw domowych jest ,,dobra” lub ,raczej
dobra”. Lacznie te dwie oceny wybrato ponad 90% badanych prowadzacych
dzialalno$¢ gospodarcza. Dla porownania, w obu pozostalych grupach dwie
najwyzsze oceny wybralo nieco ponad 41% badanych kobiet. Z oceng sytu-
acji materialnej wigze si¢ takze ocena uzytecznoSci uzyskiwanych dochodow
(Szczygiet, 2014). Tabela 7 prezentuje warto$ci dochodéw hipotetycznych
ocenianych wediug skali ich uzytecznosci dla badanych kobiet.

Tabela 7. Srednie warto$ci dochodow hipotetycznych dla ocen uzytecznosci dochodu

Wyszczegolnienie

C1

C2

C3 C4

Cs

Kobiety prowadzace firmy

1569,62

2193,40

3226,42 | 5007,55 | 7795,28

czej, ale planujace zalozenie firmy

Kobiety nieprowadzace dziatalnosSci gospodar-

1090,80

1591,89

2264,86 | 3647,07 | 5961,40

w przyszlosci

Kobiety nieprowadzace firm i nieplanujace tego

1051,98

1544,51

2314,29 | 3458,24 | 5561,54

Oznaczenia: (C1) — bardzo zly; (C2) — niewystarczajacy; (C3) — ledwo wystarczajacy; (C4) — dobry; (C5)

—bardzo dobry

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Najwyzsze warto$ci dochodow hipotetycznych w kazdej z ocen odnotowa-
ne byly w grupie kobiet prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza — by uzyskac
taka sama uzyteczno$¢ (satysfakcje) z dochodu, potrzebny byl on w wartosci
okoto 1,5 razy wyzszej niz w pozostatych dwoch badanych grupach. Wynika
stad, ze w tej populacji notowany byl wyzszy postrzegany standard zycia niz
w dwdch pozostatych. Warto zwrdci¢ uwage, ze w grupie kobiet planujacych
zalozenie firmy oraz nieplanujacych tego, wskazywane Srednie dochody nie
rOznily si¢ znaczaco od siebie, co moze upowaznia¢ do sformutowania wnio-
sku, ze czynnikiem rdznicujagcym wszystkie grupy jest prowadzenie dziatal-
nosci gospodarcze;.

Interesujace wnioski nasuwajg si¢ takze po analizie skfonnosci do podej-
mowania ryzyka badanych kobiet. Cecha ta zaliczana jest do najistotniejszych
w przypadku osdb decydujacych si¢ na bycie przedsigbiorca. Analizujac uzy-
skane w toku badan dane, widzimy wyraznie, ze spada sklonno$¢ do podej-
mowania ryzyka w zaleznoSci od zaangazowania (badZ nie) w dziatalno§¢
gospodarczg. Na potwierdzenie tego w tabeli 8 zaprezentowano procent wska-
zafn w poszczegOlnych grupach kobiet, dotyczacych sktonnosci do podejmowa-

nia ryzyka.

Tabela 8. Sklonnos$¢ kobiet do podejmowania ryzyka (w %)

Bardzo chetnie
Wyszczegolnienie i czesto
podejmuje ryzyko

Podejmuje ryzyko, | Unikam ryzyka,
ale umiarkowane | boje sie ryzyka

Kobiety prowadzace firmy (Srednia
z badan w 2011 i 2014 r.) 19,44 69,03 11,17

Kobiety nieprowadzace dzialal-
nosci gospodarczej, ale planujace
zalozenie firmy 16,44 53,43 7,63

Kobiety nieprowadzace firm i nie-
planujace tego w przysztoSci 5,50 34,86 59,63

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Poréwnujac uzyskane w toku badan dane dotyczace trzech grup respon-
dentek, mozna ponadto stwierdzic, ze:
* najlepiej mozliwo$¢ prowadzenia wiasnej firmy (i zwiazanych z tym korzy-
$ci) ocenialy kobiety planujace podjecie dziatalnosci gospodarczej,
* nizsze wyksztalcenie posiadaly kobiety nieplanujace zakladania firm,
* najwyzszy Sredni wiek posiadaty badane prowadzace firmy,
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* z kursow przygotowujacych do bycia przedsigbiorczoscig najczeSciej
korzystaly kobiety prowadzace firmy (32,08%), w pozostatych badanych
grupach odsetek ten zdecydowanie spada, by osiaggnaé poziom zale-
dwie 8,26% w grupie kobiet nieplanujacych zaktadania firm (w przy-
padku kobiet planujacych podjecie dziatalnoSci gospodarczej wyniost on
28,43%);

* kursy i szkolenia przygotowujace do bycia przedsigbiorca najlepiej oce-
niaja panie nieprowadzace dziatalnoSci gospodarczej, ale planujace to
w przysztoSci; respondentki, ktore juz prowadza firmy, dostrzegaja, ze
wiedza prezentowana na kursach nie przystaje do rzeczywistych proble-
mow;

» respondentki planujace zalozenie firmy najcze¢Sciej slyszaty w swoim oto-
czeniu opinie, ze kobiety nie nadaja si¢ do biznesu (az 80,39%);

* najmniej wzorcOw przedsiebiorczoSci w rodzinie posiadaly panie nie-
planujace zaktadania firmy (zaledwie 34,86%), w dwoch pozostalych,
badanych grupach byl on zdecydowanie wyzszy (odpowiednio 52,83%
154,20%);

* najlepiej sytuacje kobiet na rynku pracy ocenialy respondentki prowa-
dzace firmy (by¢ moze byly zadowolone ze swojej sytuacji zawodowej,
dlatego postrzegaly ja korzystniej od innych).

Zakonczenie

Kobiety doskonale mogg spetnia¢ si¢ w funkcji przedsigbiorcow. Dzigki
zdolnoSciom do myslenia systemowego, wyobrazni, intuicji, empatii, umiejet-
nosciom komunikacji, fagodzenia napie¢, dazenia do wspotpracy i kompro-
misu sa w stanie bardzo wiele wnie$¢ do Swiata biznesu (Borowska, 2013). Te,
ktore potrafig wykorzystac te atuty, sa w stanie z powodzeniem konkurowac
z innymi firmami na rynku, osigga¢ sukcesy, rozwijac siebie i swoje firmy.
Wazne jest zatem, by zachecac kobiety do podejmowania dziatalnoSci gospo-
darczej, by moc w petni wykorzysta¢ tkwiacy w nich potencjat.

W opracowaniu starano si¢ opisaé podejscie kobiet do problematyki
podejmowania dzialalnoSci gospodarczej. Analiza literatury przedmiotu
z tego zakresu, badania wiasne upowazniaja do sformutowania nast¢puja-
cych wnioskow (odnosza si¢ one do badanej populacji, nie maja charakteru
ogoblnego ze wzgledu na niewielka liczbe badanych kobiet):

* czesto kobiety (w odrdznieniu od mezczyzn) zakladaja wiasne firmy

w wyniku motywacji negatywnych; trudna sytuacja materialna, brak pracy
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wymuszaja tego typu decyzje; w przypadku badanej populacji niewiele
respondentek zdecydowalo si¢ na podjecie dzialalnoSci gospodarczej
z koniecznos$ci (co nalezy oceni¢ zdecydowanie pozytywnie), czgciej
zaktadaly firmy dlatego, ze pragnely samorealizowac si¢, rozwijaé wila-
sne pasje, realizowa¢ marzenia — ich decyzje nie byly zatem wymuszone,
a wynikaly z motywacji wewnetrznych?;

kobiety planujace podjecie dzialalnoSci gospodarczej najczesciej wskazy-
waly na motyw zysku jako istotny powdd ich decyzji; natomiast kobiety
juz prowadzace firmy twierdzily, ze zatozyly firmy z checi realizacji pasji
1 marzen;

bariery przedsigbiorczoSci kobiet sa uniwersalne (odnoszg si¢ takze do
przedsigbiorcéw mezczyzn) i s identyczne w trzech badanych grupach —
najistotniejsza byta bariera finansowal?;

system wsparcia przedsigbiorczoSci kobiet w Polsce jest zdecydowanie nie-
zadowalajacy, badane maja minimalng wiedz¢ na temat systemu wsparcia
przedsiebiorczych kobiet, nie interesujg si¢ tym, nie majg wiedzy na ten
temat.

Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze kobiety prowadzace wiasng dzia-

talno$¢ gospodarcza wcale nie s3 w tym gorsze od mezczyzn; nie powinny
niczego nikomu udowadnia¢. Najwicksza ich umiejetnoScia jest — paradok-
salnie — to, co najczesciej jest ich problemem w zyciu prywatnym: koniecz-

9

10

Podobnie badania prowadzone w 2011 roku przez PARP wykazaly, ze brakuje istotnych
réznic w motywacjach pozytywnych i negatywnych do podjgcia pracy na wtasny rachunek
wsrdd kobiet i mezczyzn. Potwierdzily to badania PKPP Lewiatan, z ktorych wynika, ze
zalozenie wlasnej firmy nie jest dla kobiet remedium na brak pracy, raczej jest to chegé
realizacji wlasnych pasji, marzen. Z kolei badania Global Entrepreneurship Monitor
(GEM) wykazaly, ze motywacje podjecia dzialalnoSci gospodarczej kobiet skorelowane
sa z poziomem rozwoju danego regionu (kraju) — w regionach biednych kobiety czgsciej
zakladaja firmy z konieczno$ci, w bogatych wigksza role odgrywaja motywacje pozytywne
(PARP, 2011; Kobieca przedsigbiorczos¢..., 2009; GEM, 2012).

Podobne informacje zawiera Swiatowy Raport Amway o przedsiebiorczosci 2013, opra-
cowany we wspOtpracy z Uniwersytetem Technicznym w Monachium i GFK. Wynika
z niego, ze najwigksza barierg przedsigbiorczosci kobiet jest brak srodkéw finansowych
oraz strach przed bankructwem. Natomiast badania prowadzone przez PARP w 2011
roku, dotyczace postaw kobiet wobec przedsigbiorczo$ci wykazaly, ze mniejsza liczba
firm prowadzonych przez kobiety nie jest wynikiem ich §wiadomych wybordw, a raczej
silniejszych niz dla me¢zczyzn barier — np. obyczajowych czy rodzinnych — ktére napo-
tykaja w $wiecie zewnetrznym. Kobiety decydujace si¢ na prowadzenie wtasnej firmy
zmuszone sg pokonywac o wiele wigcej ograniczen niz me¢zczyzni; sa one w dodatku
o wiele mocniej zakorzenione w spoleczenstwie, dlatego ze maja podioze psychiczne
(np. uprzedzenia, stereotypy) (Biznes po babsku..., 2014; Kusztelak, 2011).
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no$¢ radzenia sobie z wieloma rzeczami jednocze$nie (wychowywanie dzieci,
prowadzenie domu, praca). To powoduje, ze takze w zyciu zawodowym sa
(bo tego nauczylo ich zycie) doskonale zorganizowane, sumienne, pracowite,
sa w stanie si¢ zaangazowac bez reszty, zwlaszcza kiedy praca jest ich pasja,
w ktorej moga si¢ samorealizowac, spelniac i rozwijac.
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ZaleznoS$¢ pomiedzy
efektywnoscia sportowa a dochodowoscia
na przykladzie klubow pitkarskich w Polsce

Streszczenie

W artykule podjeto probe analizy zaleznosci miedzy sytuacja finansowa klubéw pitkarskich a ich
wynikami sportowymi na przykiadzie polskiej profesjonalnej ligi pitkarskiej Ekstraklasa SA. Dla
osiagniecia tego celu w pierwszej kolejnosci zebrano dane finansowe (tj. dane zaczerpniete
zostaly ze sprawozdan finansowych) pietnastu klubéw pitkarskich za lata 2008-2014, a nastepnie
poddano je analizie statystycznej. Dla wykazania w sposéb obiektywny istnienia ww. zaleznosci
przeprowadzono modelowanie panelowe zmiennosci efektéw sportowych. Jego wyniki nie wskazaty
na istnienie silnej generalnej zaleznosci pomiedzy sytuacja finansowa klubéw a miejscem w lidze.
Niemniej jednak analiza opisowa danych statystycznych jednoznacznie pokazuje, iz przychody
uzyskiwane przez kluby na poziomie znacznie przekraczajacym wielkosci $rednie dla ligi istotnie
zwigkszaja szanse na sukces sportowy.

Stowa kluczowe: ekonomika sportu, finanse klubow pitkarskich, modelowanie panelowe, pitka nozna

The Relationship Between Sport Efficiency and Profitability on the Example
of Football Teams in Poland

Summary

The purpose of this paper is to explore the relationship between the financial and sporting
performance of clubs competing in the Polish Professional League — Ekstraklasa S.A. In order
to achieve this purpose, financial data of 15 clubs for the period 2008-2014 was collected
and analyzed. To prove in an objective manner the above mentioned relation, the panel data
modelling was conducted. After statistical analysis of the data, the results showed that there is no
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strong general relationship between the finances of PPL clubs and their league position. However,
descriptive statistics showed that when clubs generating revenues at a level much higher than the
average for the league, the possibility of sport success is actually higher

Keywords: sports economics, sports finance, panel data modelling, football

JEL: GO0, 723

Wprowadzenie

Pitka nozna kojarzona jest z dyscypling sportowa wymagajaca wspOtpracy
zawodnikow na boisku. Postepujaca globalizacja, wolny przeptyw kapitatu,
postep techniki teleinformatycznej spowodowaly jednak, iz futbol stat si¢
czym$ wiecej. Ludzie zorientowali si¢, ze pitka moze nie tylko dostarczaé
emocji kibicom, ale takze przynosi¢ wymierne korzySci i generowac zyski.
Kluby przestaty by¢ tylko organizacjami non profit, stowarzyszeniami pasjo-
natow pitki noznej. Obecnie zespoly pitkarskie sa elementem wielkich przed-
sicbiorstw, ktore poprzeksztalcaly si¢ w spoiki kapitatlowe, a akcje czeSci
z nich s3 notowane na Swiatowych gietdach. Nie ulega zatem watpliwosci, ze
wspolczesnie pitka nozna stata si¢ biznesem. I tak jak kazdy biznes powinna
charakteryzowac si¢ efektywnoScig w co najmniej trzech obszarach: powin-
na zapewni osiagni¢cie przewagi przychodoéw nad kosztami dzialalnosci,
zapewni¢ wygenerowanie wickszych wpltywow niz wydatkow oraz pozwoli¢ na
osiagnigcie dodatniej, jak najwyzszej stopy zwrotu z zainwestowanego kapi-
tatu (Przygoda i Sliwa, 2010). Dziatalno$¢ sportowa cechuje jednak pewna
specyfika postrzegania efektywnoSci. Sukces takiego przedsigwzigcia nalezy
rozpatrywa¢ w dwoch sferach: finansowej i sportowej. Dodatkowo, w odroz-
nieniu od przedsigbiorstwa gospodarczego, w dziatalnoSci sportowej wyste-
puje dodatkowa kategoria interesariuszy, bardzo czesto silnie i emocjonalnie
zwigzana z ,,przedsiebiorstwem”, czyli kibice.

Statystyczny kibic raczej nie zaglada w sprawozdanie finansowe. Intere-
suje go to, czy klub bedzie walczyl o mistrzostwo kraju, czy raczej bedzie
bronit si¢ przed spadkiem z ligi. Z kolei akcjonariusz klubu pitkarskiego
jest przede wszystkim zainteresowany jak najwyzsza stopa zwrotu z kapitatu
zainwestowanego. Na tym polu zarzad i menedzerowie powinni kierowac
klubami tak, aby sprosta¢ oczekiwaniom zaréwno kibicow, jak i wtascicieli,
wychodzac z zalozenia, ze sukces ekonomiczny powinien by¢ pochodng suk-
cesu sportowego.

Niestety raporty finansowe klubow pitkarskich oraz publikowane przez
UEFA raporty na temat kondycji europejskich klubow pitkarskich pokazuja,
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ze najwigksze i najbardziej utytufowane kluby bardzo czgsto przynosza stra-
ty. Dla przyktadu w roku 2011 kluby z najlepszych lig zawodowych zanotowa-
ty 1,7 mld euro zagregowanej straty, podczas gdy w roku 2007 byto to tylko
0,6 mld euro. Sposrdd wszystkich klubow objetych raportem 63% zanoto-
walo stratg operacyjna, 55% strate¢ netto, a 38% klubow zanotowato ujemny
kapital wtasny (The European Club Licensing Benchmarking Report, 2011).
Z drugiej strony mozna znalez¢ takze przyktady klubow, ktore nie zdobywaja
pucharéw, a mimo to z roku na rok przynosza coraz wigksze zyski. Bled-
ne wydaje si¢ zatem jednoznaczne skorelowanie sukcesow ekonomicznych
z sukcesem sportowym. Dodatkowo wskazane powyzej informacje pozwalaja
postawié tezg, iz menedzerowie klubdw pitkarskich, pomimo zmiany postrze-
gania roli klubow juz nie jako stowarzyszen pasjonatow, a przedsigbiorstw
gospodarczych, obracajacych wielkimi kwotami pieni¢znymi, sukces sporto-
wy stawiaja niejako ponad sukcesem ekonomicznym, czgsto argumentujac,
ze jest on uzalezniony od zaangazowania w dzialalno$¢ klubow pitkarskich
znacznych zasobow kapitalowych. Stad tez celem niniejszego artykutu jest
proba wykazania statystycznie istotnej zaleznoSci pomig¢dzy zasobami klubow
pitkarskich a efektywnoScia sportowg na przyktadzie polskiej ligi zawodowe;j
Ekstraklasa S.A.

Wstepna analiza danych statystycznych

Podstawowym elementem gospodarki finansowej przedsigbiorstwa, w tym
takze klubu pitkarskiego, sa osiagane przychody. Ich prognozowana wiel-
ko$¢ w sposOb zasadniczy ksztaltuje polityke transferowa klubu oraz poli-
tyke w zakresie kontraktow i premii dla zawodnikow. Przychody klubow
pitkarskich rozpatruje si¢ giéwnie w trzech kategoriach, tj. przychodow
z transmisji, przychodow z dnia meczowego oraz przychodow ze sponsoringu
i reklamy. Ich wielkoS¢ jest przy tym zasadniczo uzalezniona od rezultatow
osigganych przez pierwsza druzyng. Przychody generowane w dniu meczu,
czyli tzw. matchday, to istotna cz¢S¢ budzetu klubowego i1 niewatpliwie wiel-
kos$¢ tych przychoddw zalezy od tego, jak druzyna spisuje si¢ na boisku. Przy-
chody z tytutu sprzedazy praw telewizyjnych réwniez zalezg od formy zespotu
i jego popularnosci. Co prawda to organizator rozgrywek zawiera wszelkie
kontrakty telewizyjne, ale przychody z tego tytutu sa najczeSciej redystrybu-
owane wediug miejsca druzyny w tabeli i tego, ilu telewidzoéw ogladato dane
spotkania. Przychody od sponsorow i ich wysoko$¢ w sposOb oczywisty sa
uzaleznione od popularnosci klubu, tego, ilu ludzi deklaruje swoja sympatie
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dla niego. Wiadomo, ze najwigcej kibicow maja kluby, ktore osiagaja suk-
cesy na arenie krajowej i miedzynarodowej (Cieslik i Stepien, 2013). Natu-
ralnie zatem wydawac by si¢ mogto, iz wzrost przychodow klubéw powinien
by¢ zwigzany z lepszymi wynikami sportowymi. Analiza danych zaprezen-
towana na rysunkach 1 i 2 zdaje si¢ potwierdza¢ powyzsza teze¢, przy czym
twierdzenie to jest prawdziwe jedynie w zakresie dwoch pierwszych miejsc

Rysunek 1. Zestawienie przychodéw z miejscem w tabeli w sezonie 2014-2015
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych.

Rysunek 2. Zestawienie przychodéw z miejscem w tabeli w sezonie 2013-2014
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w lidze. Zaréwno w sezonie 2013/2014, jak i w sezonie 2014/2015 wielkos¢
osigganych przychodéw ze sprzedazy w przypadku dwoch pierwszych dru-
Zyn jest znaczaco wyzsza w porownaniu do pozostalych klubéw Oznacza to,
ze w warunkach polskich znacznie wyzszy poziom uzyskiwanych przycho-
dow niz Srednia dla ligi pozwala uzyskac¢ wysokie miejsce w tabeli, gwaran-
tujace gr¢ w pucharach europejskich. Jest to odpowiednio miejsce pierwsze
i drugie.

Analizujac powyzsze dane, mozna zatem wyprowadzi¢ wniosek, ze
w latach 2013-2015 wysoki poziom generowanych przychodow byl czynni-
kiem zwigkszajacym szanse¢ klubu pitkarskiego na osiagni¢cie sukcesu spor-
towego. Analiza tych danych moze jednak réwniez sugerowacé, ze to lepsze
wyniki sportowe zwickszajg biezaca dochodowos¢ kluboéw. W tym drugim
przypadku stuszno$¢ tezy moze odnosic si¢ tylko do czeSci osigganych przy-
chodow. W Kklubach pifkarskich istotna wielkoS¢ uzyskiwanych dochodow
jest ustalana i zabezpieczana kontraktami przed rozpoczgciem rozgrywek.
Niemniej jednak pewna ich cz¢s$¢ bez watpienia moze by¢ pochodng biezacej
efektywnosci sportowej, co w tym kontekScie pozwala postawi¢ dodatkowe
pytanie, czy efektywnoS$¢ sportowa wigze si¢ z sukcesem finansowym klubu
pitkarskiego. O sukcesie finansowym decyduje bowiem poréwnanie przycho-
dow z wielko$cig ponoszonych kosztow. Nalezy przy tym dazy¢ do tego, aby
ponoszone koszty nie przekraczaly wielkoSci osiaganych przychodow, czyli
aby jednostka osiagata zysk. To samo dotyczy klubow pitkarskich, szczegol-
nie tych, ktdre funkcjonuja jako spotki kapitalowe i powinny zagwarantowac
swoim akcjonariuszom zadowalajacg stopg zwrotu. Niestety obecnie kluby
w Polsce w wigkszosci nie przynosza zyskow, a czesto, notujac wieloletnie
straty, prezentuja ujemne kapitaly wiasne.

Analiza danych zaprezentowanych na rysunkach 2 i 3 pokazuje, ze nie ma
silnego powigzania pomiedzy miejscem w tabeli a uzyskiwanym wynikiem
finansowym. Niezaleznie od osiagganego miejsca w tabeli ligowej klub moze
wykazac zaréwno strate, jak i zysk. Taka sytuacja nie jest zjawiskiem wyjatko-
wym na tle innych lig europejskich i wydaje si¢ potwierdzac teze, ze dodat-
nie wyniki finansowe nie sg czynnikiem niezbednym dla osiggania sukcesow
sportowych. Niepokojacym wnioskiem wylaniajacym si¢ z prezentowanych
danych jest fakt, ze zdecydowana wigkszoS¢ klubow w ciagu analizowanych
lat przyniosta strate. Jedynie w 10 z 29 analizowanych przypadkéw okazato
si¢, ze kluby prezentowaly dodatni wynik finansowy. Amplituda osigganych
wynikoéw miesci si¢ w przedziale od 16 min zt straty do 37 min zt zysku. Naj-
wyzszy wynik osiagneta w 2013 roku Legia Warszawa i jest to jak dotad naj-
lepszy wynik netto, jaki kiedykolwiek osiagnat polski klub.
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Rysunek 3. Poziom wyniku netto uzyskiwanego przez polskie kluby w sezonie 2014-2015
w poréwnaniu do miejsca w tabeli na koniec sezonu
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Zrddio: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych.

Rysunek 4. Poziom wyniku netto uzyskiwanego przez polskie kluby w sezonie 2013-2014
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Ponoszona przez wiele lat i wigkszo$¢ klubow strata netto znalazta swoje
negatywne odzwierciedlenie w ujemnych kapitatach wtasnych, ktore wystapity
w 72% analizowanych przypadkach. Sytuacja taka, zgodnie z kodeksem spotek
handlowych, obliguje zarzad do niezwlocznego zwolania zgromadzenia wspOl-
nikow w celu powzigcia uchwaly dotyczacej dalszego istnienia spoitki, a wiec
jest czynnikiem zagrazajacym kontynuacji dziatalnosci. Jak wida¢ w przypadku
klubow pitkarskich jest to raczej zjawisko naturalne, a nie nadzwyczajne. Pre-
zentowane na rysunku 2 dane pozwalaja wyprowadzi€ jeszcze jeden wniosek
— najwigksze straty wykazuja kluby z pierwszej polowy tabeli. Moze to ozna-
czaé, ze wyzsze miejsce w lidze oznacza wigksze koszty dla klubu (chociazby
w postaci wyplaconych pitkarzom premii za efekty sportowe), co odbija si¢
negatywnie na prezentowanych wynikach. Z punktu widzenia klubu celowanie
w wysokie miejsce w tabeli wigze si¢ zatem z ponoszeniem wigkszych kosztow
1 wiekszym ryzykiem niz bezpieczna pozycja w drugiej czesci tabeli.

Niewatpliwie powodem tak stabej sytuacji klubéw nie tylko w Polsce, lecz
takze w calej Europie, sg wysokie koszty dziatalnoSci, ktére obejmuja koszty
wynagrodzen, koszty transferow, koszty amortyzacji oraz pozostale koszty,
takie jak: koszty poniesione w zwigzku z Dniem Meczowym, koszty mar-
ketingowe, administracyjne, wydatki na wynajem obiektow treningowych,
a takze koszty poniesione na szkolenie mlodziezy. Najwigkszy udziat w kosz-
tach, w kazdym klubie, majg koszty wynagrodzen. Jest to uzasadnione, gdyz
sukces druzyny zalezy od umiej¢tnoSci pitkarzy, a im wigksze umiejetnoSci
reprezentuje zawodnik, tym wyzszego wynagrodzenia za swoja prace, czyli
gre, oczekuje. WysokoS$¢ wynagradzania pitkarzy jest konsekwencja wielu
czynnikow, czasem nie w petni zalezacych od klubow. Niemniej jednak sto-
sunek wyptacanych pensji do przychodow ogotem oraz w relacji do efektow
sportowych powinien by¢ podstawa ustalonej przez kluby strategii. Jedno-
cze$nie ocena przyjetej strategii powinna by¢ prowadzona w ramach analizy
poréwnawczej na tle innych rywali ligowych. Bardzo tatwo wtedy stwierdzic,
ktora druzyna w sposdb bardziej efektywny wynagradza swoich zawodni-
kow (Kuper i Szymanski, 2009). Nalezy zatem oczekiwaé, iz pozycja w lidze
powinna by¢ silnie skorelowana z poziomem kosztow wynagrodzen.

Rysunki 5 i 6, na ktore sktadaja si¢ dane dotyczace zaréwno poziomu
wynagrodzen pitkarzy, jak i wynikow sportowych, potwierdzaja powyzsza teze
wylacznie dla Scistej czotowki. Wyraznie widaé, ze poziom wynagradzania
pitkarzy w klubie pierwszym i drugim, znacznie przewyzsza Srednig dla catej
ligi, zwigkszajac szanse na sukces sportowy. Druzyny najwyzej wynagradzaja-
ce swoich pitkarzy uzyskuja odpowiednio pierwsze i drugie miejsce w lidze,
jednak w pozostalym zakresie proby nie obserwujemy wyraznego wspotwy-
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Rysunek 5. Koszty wynagrodzen pitkarzy ponoszone przez polskie kluby w latach 2014-2015
w relacji do miejsca w tabeli na koniec sezonu
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Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych.

Rysunek 6. Koszty wynagrodzen pitkarzy ponoszone przez polskie kluby w latach 2013-2014
w relacji do miejsca w tabeli na koniec sezonu
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych.
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stgpowania wysokich wynagrodzen pilkarzy z lepszym miejscem w lidze
tj. wynagrodzenia pitkarzy nie sg az tak bardzo zr6znicowane w klubach zaj-
mujacych miejsca od trzeciego do ostatniego.

Modelowanie panelowe zmiennosci efektéw sportowych

Analiza danych statystycznych pozwolita nakresli¢ jedynie ogolny obraz
przychodow, kosztéw wynagrodzen i efektywnosci sportowej klubow pit-
karskich. Nalezy jednak podkresli¢, ze wstepne wnioski moga odnosic si¢
do waskich przypadkow, tj. klubow, ktdrych zar6wno osiggane przychody,
jak 1 ponoszone koszty znacznie przewyzszaja Srednig dla ligi. Dla zbadania
zaleznoSci statystycznych mi¢dzy danymi finansowymi klubow pitkarskich
a ich miejscem w lidze zbudowano model ekonometryczny, ktory pozwolit
zweryfikowacC rozwazane zwigzki w sposOb obiektywny.

Jednym z najczesciej stosowanych modeli dla danych panelowych jest tzw.
model z ,efektami ustalonymi” lub ,,statymi efektami” (fixed effects model).
Model z jedna zmienng objasniajaca ma posta¢ (Maddala, 2006):

Vi =+ Px; =& dai=1,2,3,..,N oraz t=1,2,3,.,T

gdzie ¢, ~ IN(0, 02), tj. ¢, maja niezalezne rozklady normalne z wartoScia
oczekiwang réwng zero i jednakowg wariancja o2. WOwczas parametr o;
okresla state w czasie efekty specyficzne dla danej jednostki przekrojowe;.

Og0lng posta¢ modelu dla & — zmiennych objasniajacych wyrazi¢ mozna
za pomocg rOwnania:

YVie =Xy B +a; + e

gdzie: x'; jest wektorem zawierajacym wartosci kK — zmiennych egzogenicz-
nych w okresie ,¢” dla obiektu ,i” oraz x; jest wektorem k-elementowym
oraz o; reprezentuje wszystkie efekty, ktore wplywaja na zroznicowanie
zmiennej endogenicznej w roéznych jednostkach przekrojowych. W mode-
lu typu fixed effects zr6znicowanie wartoSci a; odzwierciedla ,,przesunigcie”
Sredniego poziomu efektu dla danej jednostki przekrojowe;.

W. Greene zapisuje model fixed effects w uproszczonej postaci z pominigciem
operatora czasu ,,t” dla jednej zmiennej objasniajacej X; jako (Greene, 2002):

y=xftla+e
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Parametr f jest wowczas skalarem z uwagi na wystgpowanie w tym uprosz-
czonym przyktadzie jednej tylko zmiennej objasniajacej X dla wszystkich N
jednostek przekrojowych.

Naturalnie mozliwe jest uogdlnienie tego zapisu dla wigkszej liczby
zmiennych objaSniajacych, np. ,,k” zmiennych. Wowczas powstanie macierz
Xk oraz wektor B jak przedstawiono ponizej:

34 Xll X12 Xlk ﬂl 1 0 .- 0 o, &
e L R A
Yy Xy Xyy o Xy B 0 0 - 1]ay Ey

Alternatywnie model mozna zapisa¢ w postaci macierzowej dla i-tego
obiektu przekrojowego i k -zmiennych z uwzglednieniem uptywu czasu jako:

yi=Xp +ae+eg dlai=1,2,3,..,N
W tym przypadku poszczeg6lne obserwacje na zmiennych X i Y dla tego

samego obiektu w réznych okresach nalezy przedstawi¢ w jednym wektorze
badZ macierzy:

yil 1 X“' ﬂl 81-1
, :
Yir Tx1 1 Tx1 Xir dru B Eir Tx1
k

Dla wielu zmiennych objasniajacych elementy wektora X; beda wektora-
mi x;; o wymiarach (1Xxk). Wektory x;;' zawieraja wigc wartosci k zmiennych
objasniajacych dla i-tego obiektu w okresie r = 1,2, 3, ..., T:
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Badanie empiryczne

Przeprowadzona analiza zostata oparta na zbiorach danych liczbowych,
ktore obejmuja wyniki finansowe i sportowe 15 polskich klubéw pitkarskich
w latach 2008-2014. W badaniu ekonometrycznym wykorzystano wigc dane
panelowe ztozone z 15 jednostek przekrojowych, ktorych cechy podlegaty
obserwacji w 7 kolejnych latach. Z uwagi na incydentalne braki w danych,
ktore wynikaly z braku udziatu niektorych klubow pitkarskich w rozgrywkach
danego sezonu baza danych zostata potraktowana jako niezbilansowana,
obejmujac tacznie 86 obserwacji. Wartosci zmiennych poddane wstepnej oce-
nie obejmuja relatywnie krotki okres 7 lat i przewaga wymiaru przestrzen-
nego badania jest tutaj oczywista. Podkresli¢ nalezy, ze sg to dane roczne,
ktore zostaly wygladzone, a wigc nie zawieraja informacji o krotkookresowej
zmienno$ci zwigzanej na przyktad z sezonowoscig.

Efektem przeprowadzonego modelowania jest model panelowy z efek-
tami ustalonymi (fixed effects), ktory opisuje wyniki sportowe polskich klu-
bow pitkarskich rozumiane jako miejsce w lidze. Modelowanie zmiennoSci
efektow sportowych jest zadaniem niezwykle trudnym z uwagi na znacz-
ng doze losowosci, ktora jest nieroztacznie zwigzana ze sportem w kazdej
postaci. Ponadto nalezy mie¢ na uwadze ogromng r6znorodno$¢ sposobow
zarzadzania poszczegOlnymi klubami w Polsce oraz ich specyfike regional-
na. Wstepnej analizie poddano bardzo wiele kategorii finansowych, ktore
sa publikowane w ujednolicony sposob w sprawozdaniach finansowych
1 moga mie zwigzek przyczynowo-skutkowy z osiggni¢ciami sportowymi
w danym sezonie rozgrywek. Badania empiryczne wykazaly jednak, ze zde-
cydowana wigkszo$¢ twardych informacji finansowych rozmija si¢ z tym, co
mozemy zaobserwowacé na boisku. Zmienne wykorzystane w ostatecznym
modelu to:

ML, — miejsce i-tego klubu pitkarskiego w roku t (zmienna endogeniczna)
PS;; — przychody ze sprzedazy i-tego klubu pitkarskiego w roku t (zmienna
egzogeniczna)

Kluby pitkarskie, ktore zostaty uwzglednione w badaniu: Crakovia Kra-
kéw (CVK), GKS Betchatow (GKSB), Jagiellona Biatystok (JB), Korona
Kielce (KK), Gornik Zabrze (GZ), Lech Poznan (LP), Lechia Gdansk (LG),
Legia Warszawa (LW), Podbeskidzie Bielsko-Biala (PBB), Piast Gliwice
(PG), Pogon Szczecin (PSZ), Ruch Chorzéw (RCH), Slask Wroctaw (SWR),
Wista Krakow (WKR), Zawisza Bydgoszcz (ZBYD).

Jak widaé, oszacowana zalezno$¢ statystyczna nie odznacza si¢ wygoro-
wanym dopasowaniem do danych empirycznych (tabela 1). Wydaje si¢ to
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Tabela 1. Model opisujacy miejsce w lidze klubéw pitkarskich w Polsce

Dependent Variable: ML?

Method: Pooled Least Squares

Date: 07/10/15 Time: 19:30

Sample(adjusted): 2009 2014

Included observations: 6 after adjusting endpoints
Total panel (unbalanced) observations 67

Variable Coefficient  Std. Error t-Statistic Prob.
ML?(-1) -0.278716 0.139155 -2.002916  0.0506
LOG(PS?) -1.202746 0.635162 -1.893606  0.0641
Fixed Effects
_CVK--C 28.66286
_GKSB--C 25.59439
_JB--C 22.49117
_KK--C 24.57600
_Gz--C 20.20149
_LP--C 16.54922
_LG--C 23.03059
_ILw--C 16.33421
_PBB--C 26.77509
_PG--C 25.54112
_PSz--C 22.06119
_RCH--C 21.04653
_SWR--C 18.28253
_WKR--C 18.42465
_ZBYD--C 28.58096
R-squared 0.638773 Mean dependent var 7.328358
Adjusted R-squared 0.523181 S.D. dependent var 4.493726
S.E. of regression 3.103013 Sum squared resid 481.4344
F-statistic 88.41722 Durbin-Watson stat 2.262426
Prob(F-statistic) 0.000000

Zrodlo: opracowanie wlasne w programie Eviews.

zupelnie naturalne z uwagi na obszar poddany analizie, ktory mocno odbiega
od schematow spotykanych w badaniach ekonomicznych. Nalezy spodzie-
wac si¢, ze znaczna cz¢§¢ zmiennoSci wynikow sportowych (ML) ksztalto-
wana jest w praktyce przez losowe zakiGcenia oraz czynniki jakoSciowe,
ktore nie zostaly uwzglednione w badaniu. Zmienne objasniajace modelu,
tzn. ,,przychody ze sprzedazy (PS)” oraz ,,miejsce zajmowane w lidze (ML)
w poprzednim roku” mozna uzna¢ za istotne statystycznie na podstawie
testu t-Studenta przy empirycznym poziomie istotnosci okoto 6%. Sugeruje
to mozliwe odstepstwa od przedstawionej ogolnej zaleznoSci statystycznej
w praktyce empiryczne;j.
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Zapis formalny modelu przedstawia si¢ w postaci rownan:

ML_CVK;, = 28.663 - 0.279*ML_CVK_; - 1.203*LOG(PS_CVK,)

ML_GKSB; = 25.594 - 0.279*ML_GKSB,_; - 1.203*LOG(PS_GKSB;)

ML _JB; = 22.491 - 0.279*ML_JB,_ ;- 1.203*LOG(PS_JB;)

ML _KK; = 24.576 - 0.279*ML_KK_; - 1.203*LOG(PS_KK;)

ML _GZ, = 20.201 - 0.279*ML_GZ,_ ;- 1.203*LOG(PS_GZ,)

ML _LP, = 16.549 - 0.279*ML_LP,_; - 1.203*LOG(PS_LP,)

ML LG, = 23.031 -0.279*ML_LG,_; - 1.203* LOG(PS_LGy)

ML LW, = 16.334 - 0.279*ML_LW,_; - 1.203* LOG(PS_LW,)

ML _PBB; = 26.775 - 0.279*ML_PBB,_; - 1.203*LOG(PS_PBB;)

ML _PG; = 25.541 - 0.279*ML_PG_, - 1.203*LOG(PS_PGy)

ML _PSZ, = 22.061 - 0.279*ML_PSZ, ;- 1.203*LOG(PS_PSZ,)

ML_RCH;, = 21.047 - 0.279*ML_RCH,_; - 1.203*LOG(PS_RCH,)

ML _SWR, = 18.283 - 0.279*ML_SWR_; - 1.203*LOG(PS_SWR,)

ML _WKR; = 18.425 - 0.279*ML_WKR_; - 1.203*LOG(PS_WKR,)

ML _ZBYD, = 28.581 - 0.279*ML_ZBYD,_; - 1.203*LOG(PS_ZBYD,)

Model panelowy z efektami ustalonymi (fixed effects) pozwolit w pewnym
stopniu uwzgledni€ roznice w specyfice poszczegdlnych klubow pitkarskich
w Polsce. Ocena merytoryczna parametréw przy zmiennych egzogenicz-
nych pozwala sformutowac dos¢ zaskakujace wnioski. Mozna zauwazy¢, ze
w powszechnym ujeciu, jesli dany klub lepiej sobie radzit w poprzednim sezo-

nie na boisku, to niestety ma to Srednio negatywny wplyw na jego osiagnie-
cia, tj. miejsce w lidze ML w roku biezacym (parametr — 0.279). Ponadto,
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jesli przychody ze sprzedazy PS rosng w danym roku, to sg przeci¢tnie pola-
czone z gorszym miejscem na liscie rankingowej w lidze (parametr — 1.203)
lub odwrotnie, jesli przychody ze sprzedazy PS maleja, to prawdopodobnie
klub zajmuje lepsze miejsce w lidze.

Nalezy mie¢ Swiadomos¢, ze wskazane zaleznoSci wystepuja z biedem sta-
tystycznym, wigc w praktyce mozliwe sg odstepstwa od zanotowanych regut.
Wyniki sportowe klubow pitkarskich podlegaja, i zawsze beda podlegac, dos¢
duzej przypadkowosci, ktorej nie da si¢ opisaé za pomoca sztywnych regut
ekonomicznych. Abstrahujac od kwestii przypadkowosci wynikow, ktore sg
zwiazane ze sportowa rywalizacja, przeprowadzona analiza empiryczna ujaw-
nia pewng nieefektywnos¢ przetozenia potencjatu klubow pitkarskich w Pol-
sce na ich osiagniecia sportowe.

Zakonczenie

TreSci zawarte w niniejszym opracowaniu stanowig wstep do szerszych
rozwazan w zakresie ekonomiki sportu, szczegOlnie za$ strategii rozwo-
ju klubow piifkarskich, faczacej sukces sportowy z wynikami finansowymi.
Wstepna analiza statystyczna przeprowadzona na podstawie danych zawar-
tych w sprawozdaniach finansowych wykazata, iz w warunkach polskich
wysoka dochodowos$¢, rozumiana jako poziom uzyskiwanych przychodow
znacznie przekraczajacych wartosci Srednie dla ligi, jest czynnikiem wyraznie
zwickszajacym szanse osiagniecia sukcesu sportowego. Niestety rezultaty te
w kontekscie rywalizacji w ramach rozgrywek europejskich, tj. ligi mistrzow
oraz ligi europejskiej, nie sg dla naszych klubéw zbyt optymistyczne. Dla
przyktadu warto podac, ze Manchester United, klub ktorego logo jest roz-
poznawane na calym Swiecie, osiagnal w 2013 roku przychod na poziomie
363 mln GBP, podczas gdy najbogatszy polski klub, Legia Warszawa, osiagnat
przychdd jedynie w wysokosSci 112 mln PLN, czyli blisko dwudziestokrotnie
mniej. Oznacza to, ze sukces polskiej druzyny na arenie miedzynarodowe;j
jest raczej watpliwy. Niemniej jednak zasadnicza czgS¢ przeprowadzonego
badania empirycznego, oparta na modelowaniu zmiennosci efektow spor-
towych, wykazata, ze zdecydowana wigkszoS¢ informacji finansowych,
zawartych w sprawozdaniach, w warunkach polskich wydaje si¢ niezwiaza-
na z rezultatami w lidze. W futbolu to pitkarze w gtownej mierze decydu-
ja o sukcesie sportowym klubu. Wydatki przeznaczane na zakup pitkarzy,
siegajace w przypadku najwickszych klubow nawet setek milionow euro, sa
obarczone ogromnym ryzykiem. Nie ma pewnosci, czy zawodnik w nowej
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druzynie bedzie spisywatl si¢ tak samo dobrze, poniewaz na jego gre moga
wplynaé: odmienne metody treningowe, zbyt duza konkurencja w zespole,
inna taktyka zespotu, okres aklimatyzacji w nowym otoczeniu czy stosunki
z pozostalymi partnerami z druzyny i trenerem. W czasie meczu lub treningu
zawodnik jest stale narazony na ryzyko odniesienia kontuzji. W konkretnym
meczu liczy si¢ takze dyspozycja dnia. Ostateczny rezultat moze by¢ zatem
dzielem przypadkowosci, ktorej nie da si¢ opisac za pomoca sztywnych regut
ekonomicznych.
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Wykorzystanie komercyjnych
modeli procesowych przedsiebiorstw w tworzeniu
zintegrowanych modeli przedsiebiorstwa spotecznego
opartych na holistycznych koncepcjach

Streszczenie

W niniejszym opracowaniu, eksponujacym role modeli procesowych w funkcjonowaniu
przedsiebiorstw komercyjnych, autorka ma na celu zwrécenie uwagi na mozliwosci ich
wykorzystywania dla zintegrowanego modelu przedsiebiorstwa spotecznego. W analizie pokazano
mozliwosci stosowania wybranych modeli procesowych przedsiebiorstw (np. zintegrowany model
przedsiebiorczosci, oparty na powiazaniach miedzy wejsciami a wyjsciami przedsiebiorstw, model
interaktywny czy tez model 4 E) dla funkcjonujacych form przedsiebiorstw spotecznych, takich
jak spotdzielnie socjalne czy przedsiebiorstwa, podejmujacych sie ustug uzytecznosci publicznej
lub innych typow przedsiewzie¢ hybrydowych faczacych dziatalnos¢ gospodarcza z wypetnianiem
misji spofecznej. Autorka skoncentrowata sie na procesowych uwarunkowaniach zarzadzania
strategicznego przedsiebiorstw spofecznych, w tym szczegélnie na takim modelu dziafania tych
podmiotéw, ktéry mozna rozwazaé jako proces realizacji transakcji miedzy przedsiebiorstwem
a otoczeniem.

Stowa kluczowe: modele procesowe przedsiebiorstw komercyjnych, przedsiebiorstwa spo-
teczne

Applying Business Process Modelling in Integrated and Based
on an Holistic Approach Models of Social Enterprise

Abstract

This paper exposing the role of process models in the functioning of commercial enterprises is
trying to draw attention to the possibility of their use for the integrated model of social enterprise.

*  Uniwersytet Jagiellonski, Katedra Zarzadzania w Turystyce, ul. Lojasiewicza 4, 30-348 Krakow,
e-mail: m.kurletu@uj.edu.pl.
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The analysis shows the possibility of using selected business process models (integrated business
model which is based on the relationship between inputs and outputs businesses, interactive
model or a model 4 E) for functioning forms of social enterprises such as social cooperatives or
enterprises undertaking public services and other types of hybrid projects (which link business
with a social mission fulfillment). The paper is trying to focus on process determinants of strategic
management of social enterprise and especially on the model of these entities, which can be
considered as a process of transactions between the business and the environment.

Keywords: process models of commercial enterprises, social enterprise

JEL: C12, 126

Wstep

Podejscie procesowe jest obecnie uwazane za jedng z wazniejszych orien-
tacji w zakresie organizacji i zarzadzania wspotczesnymi przedsigbiorstwami
(Nowosielski, 2009, s. 10). Budowanie efektywnosci funkcjonowania przed-
sigbiorstwa musi mie¢ mocng podstawe w teorii, kumulujacej wiedze zarOw-
no w tworzonych modelach biznesowych (opierajacych si¢ na zarzadzaniu
strategicznym), jak i modelach procesowych (majacych oparcie w podej-
Sciu procesowym do zarzadzania). Spostrzezenie, o ktorym mowa, odnosi
si¢ zarOwno do przedsiebiorczoSci komercyjnej, jak i do przedsigbiorczosci
spolecznej, ktora w ostatnim pig¢tnastoleciu rozwija si¢ we wszystkich demo-
kratycznych systemach panstwowych §wiata, w tym w panstwach Unii Euro-
pejskiej. W dotychczasowych analizach odnoszacych si¢ do wykorzystywania
modeli przedsigbiorstw komercyjnych (nastawionych na zysk) dla przed-
siebiorstw spolecznych najwigcej uwagi poSwigcano modelom biznesowym.
Niniejsza praca ma na celu zwrOcenie uwagi na fakt, ze rOwniez modele
procesowe moga i powinny by¢ wykorzystywane dla przedsi¢biorstw spo-
tecznych. Opracowanie jest cz¢Scig szerszej analizy przygotowywanej przez
autorke, dotyczacej polskiego modelu przedsigbiorstwa spotecznego.

Wigkszos$¢ autoroOw wyraznie podkresla procesowy charakter przedsie-
biorczosci (Stevenson i Jarillo-Mossi, 1990; Morris, Lewis i Sexton, 1994).
Proces przedsigbiorczy stuzy powstaniu nowych wartosci (w tym tez spotecz-
nych) bedacych wynikiem wykorzystania szansy i sposobnosci (w tym dla
spelnienia misji spotecznej). Niniejsze opracowanie dotyczy tylko najistot-
niejszych konsekwencji wynikajacych z podejScia procesowego do zarzadza-
nia przedsi¢biorstwem spolecznym. PodejScie procesowe jest podejSciem
dynamicznym do zarzadzania. Rozw(j podejScia mozna obserwowac w ana-
lizie systemowej (Wawak, 2004). Koncepcja ta byta badana m.in. przez Bien-
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kowskiego, Maire’a, Trzcienieckiego, Stabryle i Martyniaka (Wawak, 2004).
W niniejszej pracy autorka skupia si¢ przede wszystkim na omowieniu moz-
liwosSci adaptacji modeli procesowych przedsigbiorstw komercyjnych dla
przedsigbiorstw spotecznych. Adaptacja modeli przedstawiajacych wyod-
rebnione procesy przedsigbiorstwa komercyjnego dla przedsigbiorstwa spo-
fecznego jest szczegdlnie trudna z uwagi na jego: dynamike, holistycznosé,
wyjatkowos¢, zmiennos¢, zalezno$¢ od wielu zmiennych i duzg wrazliwo$¢ na
zmiany warto$ci. Niniejsze opracowanie dotyczy szczegdlnie analizy mozli-
wosci wykorzystania orientacji procesowej przedsiebiorstw komercyjnych dla
zintegrowanego modelu holistycznego przedsigbiorstwa spolecznego. Autor-
ka stara si¢ takze nie pomija¢ szukania szansy adaptacji dla przedsi¢biorstwa
spolecznego innowacyjnego podejScia zawartego w koncepcjach przedsie-
biorczoSci organizacyjnej (inaczej — korporacyjnej).

Proces przedsiebiorczodci spotecznej

Proces przedsigbiorczy jest procesem konceptualizacji dziatania. Rozpo-
czyna si¢ od identyfikacji idei i przebiega poprzez faze identyfikacji, rozwoju
i oceny oraz wdrozenia lub odrzucenia sposobnosci (Kurczewska, 2013).

T. Krasnicka (2002) prezentuje nastepujace etapy procesu przedsig-
biorczosci:

— zidentyfikowanie okazji,

— opracowanie koncepcji wykorzystania okazji,
— gromadzenie zasobow rzeczowych i ludzkich,
— normalizacja przedsiewzigcia,

— realizacja tego przedsigwzigcia.

W procesie przedsigbiorczo$ci pozyskiwanie zasobdéw decyduje na
starcie o rozwoju i wzroScie. Jak zauwazyl Scott Shane (2003), uzyskanie
wystarczajacego kapitatu jest istotne, poniewaz daje szans¢ dla nowego
przedsiewzigcia, aby moglo ono przetrwac, rozwijac si¢ i stac si¢ rentow-
ne. Przedsigbiorczos¢ spoleczna taczy luke pomigdzy biznesem i dziataniami
objetymi znamionami pomocowosci spolecznej (Kawa i in., 2008; Bednar-
czyk i Kurleto, 2013).

Wedtug J. Mair i I. Marti (2006) proces przedsigbiorczosci spoteczne;j
obejmuje innowacyjne wykorzystanie i faczenie zasobow umozliwiajacych
przemiany spoteczne lub realizacje potrzeb spotecznych. Przedsigbiorczos¢
spoteczna to proces rozpoznawania i realizacji pomystowej mozliwoSci two-
rzenia wartosci spolecznej. Pierwszy etap procesu przedsigbiorczoSci spo-
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fecznej to znalezienie szansy na realizacj¢ misji spotecznej. Drugi etap to
proces tworzenia struktury organizacyjnej w drodze negocjacji i komuni-
kacji. Zdaniem J. Weerawardena, S. Morta i K. Carnegie’a (2003) czgsto
przedsigbiorcy spoteczni w pierwszej fazie dziatalnosci, w kontekscie wzgled-
nego ublstwa zasobOw organizacji staraja si¢ zintegrowac szanse i zasoby
(materialne, ludzkie) w spojny model przedsigbiorczoSci spotecznej. Sku-
piaja si¢ na tworzeniu kapitalu spotecznego i rozpowszechnianie wartoSci
spolecznej objetej misja. Aby generowaé wartoS¢ spoteczng, przedsigbior-
stwo spoleczne musi najpierw generowaé warto$¢ handlowg — towary lub
ustugi, ktore mozna sprzeda¢ na rynku. Tak wigc w dziatalnoSci przedsig-
biorstwa spotecznego gtowny cel spoleczny jest uzalezniony od skutecznego
osiggania celu biznesowego. Wykorzystanie wiedzy o podejSciu procesowym
przedsiebiorstw komercyjnych dla przedsigbiorstw spotecznych mozna najle-
piej, jak si¢ wydaje, zobrazowa¢ poprzez ukazanie mozliwoSci adaptacji ich
modeli.

Modele sa giéwnym no$nikiem wiedzy naukowej (Hartmann i Frigg,
2012). Ich budowa odgrywa kluczowa rol¢ jako narzedzie analityczne do
teoretyzowania, co odzwierciedla ich praktyczne zalety, poniewaz sg one
bardziej widoczne i dzigki nim mozna idealnie i szybko uchwyci¢ istote
zachodzacych zjawisk.

Rodzaje modeli procesowych w kontekscie mozliwosci ich wykorzystania
dla przedsiebiorstw spotecznych

Modelowanie przedsigbiorstwa w ujeciu procesowym oznacza tworzenie,
kreowanie nowych przedsigwzi¢¢ w toku procesu. U podstaw ujecia proce-
sowego lezy proces rozumiany jako np.: ciagte i regularne dziatanie ludzkie
lub tez przebieg nastepujacych po sobie dziatan podejmowanych w okreslony
sposob i prowadzacy do osiagniecia pewnego rezultatu, dziatania lub serii
operacji (Fudalinski i in., 2002).

G1ownymi elementami procesu przedsigbiorczego sa szansa, zasoby oraz
zespoOl. Przedsigbiorca w pierwszej kolejnosci musi rozpoznac¢ na rynku szan-
s¢. Szansa stanowi podstawe calego procesu.

Proces jest podstawowym i najwazniejszym przejawem dziatania przedsie-
biorstwa (Szeptuch, 2013). Modele procesowe, o charakterze wielowymiaro-
wym, traktuja przedsigbiorczosc¢ jako proces uzalezniony od wielu czynnikOw
indywidualnych, organizacyjnych i zewngtrznych (politycznych, ekonomicz-
nych i spotecznych).
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Przedsigbiorstwa spoteczne powstaja z transformacji organizacji spolecz-
nych badz na bazie realizacji programow spotecznych. Modele funkcjonowania
przynoszacych sukces przedsigbiorstw spotecznych sa zaprojektowane zgod-
nie z ich finansowym i spotecznym celem, misja, dynamikg rynku, potrzebami
klienta i mozliwoSciami otoczenia prawnego.

Znalezienie odpowiedniej ustugi zaspokajajacej oczekiwania i potrze-
by klientow/beneficjentow stanowi niezbedny element do wykorzystania
zaistnialej szansy. Przedsigbiorczo$¢ spoleczng rozpatrywa¢ mozna z per-
spektywy aktywnego wyszukiwania i wykorzystywania szans, ktore pozwolg
rozwiazywac spoleczne problemy. Giéwnym inicjatorem wszelkich dziatan
jest wrazliwy, a zarazem pelny pasji przedsigbiorca spoleczny. Ten rodzaj
przedsiebiorczosci mozna rozpatrywaé w dwoch aspektach. Po pierwsze, jako
zjawisko zwigzane z dziatalnoScig innowacyjna w organizacjach typu non
profit. Po drugie, jako przedsiewzigcia biznesowe, majace na celu realizacje
okreslonych zadan spolecznych, z ktérych czg$¢ zysku przekazywana jest na
cele spoteczne (Glinka i Gudkova, 2011).

Przed przedstawieniem procesowych modeli odnoszacych si¢ do przedsie-
biorczosci spotecznej nalezy, jak si¢ wydaje, przyblizy¢ problematyke mode-
li przedsiebiorczosci tradycyjnej. Badanie 31 modeli przeprowadzili W.P.
Moroz i K. Hindle (2011). Z analizy A. Kurczewskiej wynika, ze do najbar-
dziej przejrzystych, a zarazem oryginalnych modeli, ktore mozna adoptowac
dla przedsigbiorstw spotecznych z pewnosciag mozna zaliczy¢: model Shane’a,
model Ardichviliego, Cardozyego i Raya, model Bhave’a, oraz model Sara-
svathy’a (Kurczewska 2012, s. 45-59).

W niniejszym opracowaniu autorka analizuje mozliwoSci adaptacji modeli
procesu przedsigbiorczego opartych na koncepcji sposobnosci (Kurczewska,
2012), a takze bierze pod uwage inne modele, stworzone przez polskich
autorow, w tym przede wszystkim: model Antosiewicza i model 4E Bartnic-
kiego (Krasnicka, 2002).

W analizowanych modelach procesu przedsigbiorczego opartych na kon-
cepcji sposobnosci warto na wstepie, jak si¢ wydaje, zwroci¢ uwage na Model
Shane’a, w konteksScie mozliwosci zastosowania go w obszarze przedsigbior-
czosci spotecznej (Shane, 2003).

Dla autora tego modelu proces przedsigbiorczy rozpoczyna si¢ od iden-
tyfikacji sposobnoSci przedsigbiorczych, czyli sytuacji, w ktorych zasoby
wykorzystywane sa w taki sposob, by przynosily zysk (Kurczewska, 2012).
Element identyfikacji sposobnosci ma takze zasadnicze znaczenie w przed-
sigbiorczoSci spotecznej, zwlaszcza jesli potraktuje si¢ sposobnos¢ szeroko,
nie tylko jako zasoby materialne, finansowe, ludzkie, ale takze jako mozli-
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wosci wynikajace z analizy sprzyjajacego otoczenia, szczegblnie w obszarze
regulacji prawnych. Wedlug Shane’a czujne i gotowe do dzialan jednostki
w spoteczefstwie, czyli przedsigbiorcy, odkrywaja sposobnosci i je rozwi-
jaja (Kurczewska, 2012). Takze w dziataniu przedsigbiorstwa spotecznego
zasadnicze znaczenie najczeSciej ma jednostka — przedsigbiorca spoteczny
— ktory stara si¢ pozyskac zasoby, organizowac je oraz rozwijaé strategie jak
najlepszego wykorzystania sposobnosci (Kurleto, 2013). Tak wigc w procesie
przedsigbiorczosci zarowno komercyjnej, jak i spotecznej wazna role i wptyw
na rozwoj oraz sukces przedsiewziecia odgrywaja charakterystyczne cechy
jednostki zaangazowanej w proces przedsiebiorczy (czynniki psychologiczne
i demograficzne) oraz otoczenie, w ktoérym dziala (makrootoczenie instytu-
cjonalne). Przedsigbiorczo$¢ jest procesem ukierunkowanym i przebiegaja-
cym w okreSlonym porzadku, jednak niekoniecznie o charakterze liniowym
(Kurczewska, 2012). Mozna wigc dokonywa¢ adaptacji modelu Shane’a dla
przedsigbiorstwa spolecznego, przyjmujac jego propozycje kolejnosci proce-
su przedsiebiorczoSci: rozpoczynajac od istnienia sposobnosci, poprzez ich
odkrycie, decyzje o ich wykorzystaniu, zdobycie Srodkow, obranie strategii
przedsiebiorczej, przejscie przez proces organizacyjny, az do uzyskania poza-
danego wyniku (Shane, 2003).

Model Ardichviliego, Cardozyego i Raya, cho¢ podobnie jak model Sha-
ne’a uwazany jest za statyczny, to z punktu widzenia Kurczewskiej (2012,
s. 53-54) jest dynamiczny, poniewaz opiera si¢ na zalozeniu o zmianie jako
czynniku uruchomienia procesu przedsigbiorczego (Ardichvili i in., 2003).
Rozpoznanie sposobnosci zalezy od jednostki (zaréwno od jej cechy oso-
bowosciowych, jak i posiadanej wecze$niej wiedzy, na ktorg z kolei wptywaja
sieci spofeczne). Shane poddatl pod dyskusje charakterystyki indywidualne
wplywajace na sposob identyfikowania i wdrazania sposobnosci. Charak-
terystyki te najproSciej mozna podzieli¢ na psychologiczne (a wsrdd nich:
poziom motywacji, percepcja, sposob oceny) i demograficzne (edukacja,
doswiadczenie zawodowe, wiek, pozycja spoleczna). Decyzja o wdrazaniu
sposobnosci zalezy takze od postrzeganych przez jednostke korzySci z niej
plynacych — ludzie sg sktonni wigcej zaryzykowac, majac nadziej¢ na przy-
szte zyski.

W modelu Bhave’a, zaliczanym do modeli cyklicznych, wyznaczony jest
punkt wyjSciowy — rozpoznanie sposobnosci, ktora staje si¢ jednym z ele-
mentdw procesu przedsigbiorczego, stuzagcym do wyodrebnienia pomystu
biznesowego, ktéremu towarzysza kolejne etapy. M.P. Bhave opisuje ten
proces jako fizyczny, iteracyjny, nieliniowy, konceptualny i oparty na infor-
macji zwrotnej. W interpretacji Bhave’a sposobnos¢ jest pomysiem (idea)
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prowadzacym do koncepcji biznesowej. Proces przedsigbiorczy ma charakter
fazowy (Bhave, 1994).

Model wykreowany przez Saras D. Sarasvathy opiera si¢ na koncepcji
effectuation — dokonywania, czyli praktycznego wykorzystania — rozumianego
jako sposob mySlenia, ktory stuzy przedsigbiorcom w procesach identyfikacji
szans i tworzeniu nowego przedsigwzigcia (Sarasvathy, 2008). W omawianym
modelu pierwsze pytania dotycza jednostki (kim jestem? kogo znam? i kto
mnie zna?) i zwigzanych z tg jednostka zasoboéw. W czasie procesu przedsig-
biorczego dzialania jednostki pozwalaja odpowiedzie¢ na nastepne pytania,
takie jak: ,,Co moze zdziala¢ jednostka w interakcji z innymi ludzmi?” i ,,Jak
moze wykorzysta¢ interakcje z innymi ludzmi dla praktycznego wykorzysta-
nia sposobnosci 1 osiagni¢cia zamierzonych celow?”. Chociaz interpreta-
cja przyczynowoSci Sarasvathy jest krytykowana jako lezaca w sprzecznoSci
z powszechnie przyjmowanym czwOrpodzialem przyczynowosSci dokonane;j
przez Arystotelesa, to samo stawianie pytan: ,,Kim jestem?”, , Kto mnie
zna?” i ,Kogo znam?” i dziatanie procesowe w interakcji z innymi ludZzmi dla
osiagniecia zamierzonego celu wydaja si¢ praktycznie bardzo interesujace
w konteks$cie osiggania swoich celéw przez przedsigbiorstwa spoteczne.

W poszukiwaniu podstaw teoretycznych przedsigbiorczoSci spotecznej
uzyteczne moga by¢ w szczegolnoSci koncepcje przedsigbiorczosci organi-
zacyjnej (inaczej — korporacyjnej). Przedsigbiorczo$¢ korporacyjna postrze-
gana jest najczesciej jako proces, poprzez ktOry uczestnicy przedsigbiorstwa
(w pojedynke lub zespotowo) tworza jego nowe formy lub inicjuja odnowe
czy tez innowacje w istniejacych ramach (Lichtarski, 2001).

Przedsigbiorczo$¢ korporacyjng przypisuje si¢ osobie lub grupie osob.
Przypisywanie tej przedsigbiorczoSci osobom dzialajacym niezaleznie od ist-
niejacych juz organizacji (przedsigbiorstw) okresla si¢ jako przedsigbiorczo$¢
niezalezng. Dotyczy ona tworzenia nowych przedsigbiorstw (Kellermanns
iin., 2012).

Koncepcja procesu przedsigbiorczoSci w ujeciu modelowym bazuje na
spostrzeganiu i wykorzystaniu szans przedsigbiorczych (Chodynski, 2008),
ktore nazywane sa tez sposobnosciami (Kurczewska, 2012) lub zdarzeniami
stymulujacymi (Krasnicka, 2002).

W procesie przedsigbiorczym szanse sg identyfikowane, koncepcja dopra-
cowywana i oceniana, a niezbedne zasoby — nabywane i wdrazane. Efektem
tego procesu moga by¢: funkcjonujace przedsiewzigcie (firmy), tworzenie
wartoSci, nowe produkty, ustugi, procesy, zyski i osobiste korzysci, zatrudnie-
nie, aktywa oraz wzrost dochodu, ale takze niepowodzenie lub strata.
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Przenoszac orientacj¢ procesowa na grunt przedsigbiorczoSci spolecznej,
nalezy zaznaczy¢ w zintegrowanym modelu przedsigbiorstwa spotecznego
szereg czynnikow wplywajacych na proces przedsigbiorczy. AktywnoS$¢ przed-
sigbiorcza jest uzalezniona od czynnikéw nie tylko wewnetrznych, lecz takze
zewnetrznych (czynniki polityczne, regulacje prawne, uwarunkowania kul-
turowe). Liczne bariery, ktore wystepuja w funkcjonowaniu przedsigbiorstw
spolecznych, powinny zosta¢ uwzglednione w modelu, gdyz kazdorazowa ich
konfiguracja z jednej strony ma zdolnoS§¢ do ich przezwyci¢zania, z drugiej zas
bedzie wplywata na wystapienie koncowych rezultatéw (porazka albo sukces).

Przechodzac do analizy modeli polskich autorow, mozna dostrzec poten-
cjal przydatnoSci dla przedsigbiorstwa spotecznego w modelu Antoszkie-
wicza. Model ten jest oparty na wydzieleniu wejScia, procesu wspomagania
przedsigbiorczoSci i wyjscia (Antoszkiewicz, 2002). Cytowany tworca modelu
dostrzega czolowg role przedsiebiorczoSci, na ktorg ma oddzialywanie wie-
dza z zakresu mozliwoSci formalnych, organizacyjnych, technicznych i socjo-
psychologicznych.

Przedsigbiorczo$¢ w modelu Antoszkiewicza przychodzi z pomystem
(obejmujacym: inspiracje, wizje, kreatywnos¢, sktonno$¢ do ryzyka i auto-
konsulting), ktory spetnia si¢ w dzialaniu (obejmujacym ryzyko, umiejetnosci
i doSwiadczenie, wykonawstwo, zespotowosS¢ i orientacj¢ na wynik). Wedtug
cytowanego autora przedsiebiorczo$¢ energetyzuje sie¢ poprzez wiar¢ w suk-
ces, witalnos¢, przywodztwo, automotywacje, co uwidacznia si¢ w wyniku
uzyskanym w etapie wyjscia (Antoszkiewicz, 2002).

Majac na uwadze model Antoszkiewicza, nalezy zauwazy¢, ze przedsie-
biorczo$¢ spoteczna moze by¢ traktowana jako proces be¢dacy efektem szcze-
gOlnych interakcji pomiedzy czynnikami organizacyjnymi, atrybutami ludzi
i pewnego rodzaju zdarzen, o charakterze stymulujacym. Role tego typu zda-
rzen — swoistych katalizatorow — procesu przedsiebiorczego moga odgrywac
czynniki zardwno zewng¢trzne, jak i wewngtrzne (Krasnicka, 2002).

Kolejnym modelem, ktérego nie mozna pomina¢ w dokonywanej analizie
ze wzgledu na mozliwoSci jego implementowania dla przedsigbiorczosci spo-
tecznej, jest model 4E Bartnickiego. Wedtug cytowanego autora jego model
4E obejmuje 4 elementy: enterprise (przedsigbiorstwo) entrepreneurship,
(przedsigbiorczos¢) environment (Srodowisko) i effectiveness (efektywnos¢)
(Bratnicki, 2002). Wyr6znienie elementdw — 4E — w przedsigbiorstwach spo-
tecznych ukierunkowanych na spetnianie misji spotecznej przedsi¢biorstwa
spolecznego i jego zasobow wydaje si¢ zasadne. Wybdr przedsigbiorczego
zarzadzania wplywa na otoczenie (blizsze i dalsze), a w procesie przedsig-



234 Matgorzata Kurleto

biorczym (od momentu pojawienia si¢ szansy na spelnienie misji spoteczne;j
do jej spetnienia) liczg si¢ stwarzanie (albo rozpoznawanie) okazji oraz ich
skuteczna realizacja w czasie (Bratnicki, 2002).

Komercyjne modele procesowe a zintegrowany model holistyczny
przedsiebiorstwa spotecznego

Prezentacje zintegrowanych modeli przedsigbiorstw mozna, jak si¢ wyda-
je, rozpocza¢ od modelu Morrisa, Lewisa i Sextona, charakteryzujacego
si¢ uniwersalnoScig. Wymienieni autorzy, podejmujac probe zintegrowania
roznych podejs¢ do przedsigbiorczosci, zaproponowali zintegrowany model
przedsiebiorczoSci w ujeciu procesowym, oparty na powigzaniach miedzy
wejSciami a wyjSciami tego procesu (Morris i in., 1994).

Model ten zawiera trzy elementy:

— wejscie, obejmujace kluczowe czynniki przedsigbiorczos¢ (Wronka, 2013),

— sam proces przedsi¢biorczy, obejmujacy identyfikacje szans, opracowanie
1 doprecyzowanie koncepcji, pozyskanie zasobow i implementacje,

— wyjScie (dzialanie przedsigbiorstwa tworzenie warto$ci, nowe produkty
i ustugi, efekt finansowy, zatrudnienie, aktywa, ale dopuszcza tez niepo-
wodzenie) (Bednarczyk, 2010).

Analizujac zintegrowany model przedsigbiorczoSci spotecznej, nalezy
zaczaC od szansy na przedsigwzigcie, na ktore wplywaja otoczenie dalsze
(polityczne, prawne, ekonomiczne, spoleczne), otoczenie blizsze (zasady
finansowania, poziom konkurencji i inne czynniki specyficzne), a takze
czynniki charakteryzujace zarzadzanie (orientacja strategiczna, systemy
motywacji, orientacja na wzrost i rozwo0j, struktura organizacyjna i kultura
organizacyjna) i czynniki indywidualne (motywacja, umiejetno$¢ podejmo-
wania ryzyka, kreatywnoS$¢, system wartoSci, inne cechy psychologiczne)
(Morris i in., 2005). Wykorzystana szansa prowadzi do rozpoczgcia spolecz-
nego procesu przedsigbiorczego obejmujacego: 1) koncepcje przedsiewzigcia
i2) decyzje o realizacji przedsigwzigcia, ktorego wyniki (sukces czy porazka)
zalezne sg od sity oddziatywania czynnikow hamujacych i od zdolnosci do
pokonywania barier.

Za model zintegrowany i holistyczny model przedsigbiorstwa spoteczne-
g0, do ktorego odnie$s¢ mozna podejScie procesowe, nalezy uzna¢ model pre-
zentowany przez Goldsteina, Hazy’a i Silberstanga (2009). Warto podkreslic,
ze przedsigbiorczo$¢ spoteczna w tym modelu nie jest tylko funkcja koordy-
nacji Srodkow i przetozenia ich na zyskowne przedsiewzigcia (Goldstein i in.
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2009). Prezentowany model wykorzystuje teori¢ ontologicznych zatozen Ary-
stotelesa. Teoria ta wsrod, czterech przyczyn, jakie muszg by¢ spetnione do
zaistnienia danej rzeczy, wymienia: przyczyn¢ materialng (causa materialis);
przyczyng¢ formalng (causa formalis); przyczyng sprawcza (causa efficiens);
przyczyng celowa (causa finalis) (Reale, 2005).

Zgodnie z modelem Goldsteina, Hazy’a i Silberstanga przedsi¢biorczo$¢
spoleczna tworzy si¢ w procesie skladajacym si¢ z czynnikdw materialnych
i niematerialnych, ukierunkowanym na spetnianie potrzeb spotecznych.
Przedsigbiorcy sa napedzani przez wizje 1 motywacje, a takze sady z réznych
zrédet (w tym instytucji funkcjonujacych w omawianym zakresie) w celu osia-
gnigcia zysku, ktory z zalozenia ma by¢ wykorzystany dla spetnienia misji
spolecznej. Zdaniem Goldsteina, Hazy’a i Silberstanga (2009) dla wykreowa-
nia modelu bardziej kompletnego nalezy zlokalizowaé: subiektywne wizje
mogace mie¢ wplyw na wybor 1 akceptacje ostatecznego celu, oraz dostepne
zasoby i mozliwosci, (ktére moga réwniez stymulowaé wizje przedsigbior-
codw). Nowe dziatania mogg stworzy¢ nowe mozliwosci, ale takze moga mody-
fikowac juz istniejagce instytucje i normy, co prowadzi do ,,petli” sprzezenia
zwrotnego i sprawia, ze przedsiebiorczos¢ jest procesem interaktywnym!.
PrzedsigbiorczoS¢ spoleczna w tym sensie jest zamierzona, celowo napedza-
ng dziatalnoScia, ktora opiera si¢ na aktach odnoszacych si¢ do czynnikow
umozliwiajacych pozytywne dziatanie (ekonomiczne i spoteczne) charakte-
ryzujace si¢ specyficznym ostatecznym celem. Takie holistyczne ujecie daje
mozliwo$¢ zastosowywania podejsScia procesowego do zarzadzania, podkre-
Slania hybrydowej natury charakteryzujacej kompleksowoS¢ i dostrzezenie
elementow procesu przedsigbiorczego (z uwzglednieniem wejscia i wyjscia),
a takze pozwala na spelnienie integracyjnych wymogow istnienia interaktyw-
nej energii Iaczacej niezbedne sktadniki przedsiebiorstwa spotecznego.

Whioski

W przedsigbiorstwach spotecznych maja zastosowanie modele procesowe
dla spelniania misji spotecznych. Ostatecznym dazeniem przedsigbiorstwa
spolecznego jest osiagnigcie zrOwnowazonego rozwoju poprzez umozliwie-
nie zrealizowania celéw spotecznych, a przy tym finansowe utrzymanie si¢
w oplacalny, nowatorski sposOb bez wylacznego opierania si¢ na dotacjach

I Interaktywnos$¢ (ang. interactivity) oznacza zdolnos¢ do wzajemnego oddziatywania
na siebie, przez komunikujace si¢ strony.
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i darowiznach. Pojawienie si¢ dziatan generujacych dochody dla spetnienia
celow spolecznych stworzylo nowy model dziatania, w ktorym zasady bizne-
su, cechy i wartosci rynkowe (konkurencja, dywersyfikacja przedsigbiorczo-
Sci, innowacje) skupiajg si¢ na tzw. dolnej linii — bottom line, aby realizowac
dzialania spoteczne stuzace interesowi publicznemu.

W wyniku przeprowadzonej analizy ustalono, ze model procesowy wej-
Scia—wyjscia dla przedsigbiorstwa spolecznego mozna traktowaé jako wzor
kanatu pokazujacego, jak przedsigbiorca spoteczny przekiada dane wej-
Sciowe na wyniki obejmujace generowanie zarOwno wartoSci spolecznej
(wymierny wplyw), jak i warto$ci ekonomicznej (przychodéw). Aby mozna
byto méwié o procesowej orientacji przedsigbiorstwa spotecznego, wyma-
ga si¢, aby kazdy proces mial zdefiniowane trzy elementy sktadowe: 1) wej-
Scie, 2) wyjScie oraz 3) czynnosci realizowane pomigdzy wejSciem a wyjSciem
z procesu. Na wejscie procesu sktadaja si¢ wymagania zwigzane z oczekiwa-
niami i potrzebami klientéw/beneficjentéw oraz wymagania prawne, na wyj-
Sciu identyfikuje sie, czy spelnione zostaly wszystkie wymagania okre§lone
na jego wejsciu.

Procesowy model przedsigbiorstwa obejmuje procesy nie tylko wewnetrz-
ne, lecz takze zewnetrzne. To, co dotychczas byto traktowane jako niezalezne
od przedsigbiorstwa Srodowisko zewnetrzne, dziS staje si¢ integralng czescig
struktury procesowej przedsigbiorstwa, a wiec obszarem, ktory nie powinien
si¢ wymykac spoza jego zarzadczej perspektywy, wskazujac na koniecznos¢
przyktadania w przedsigbiorstwach spotecznych jeszcze wigkszej wagi do oto-
czenia zewnetrznego i tworzenia partnerstw.

Zaprezentowana w niniejszym artykule mozliwo$¢ wykorzystywania ujgcia
procesowego i modeli procesowych dla przedsiebiorstw spolecznych stanowi
jedynie wprowadzenie do tej istotnej problematyki wymagajacej niewatpliwie
dalszych badan.
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