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PRZEDSIEBIORSTWA ,,UCZACE SIE” W KRAJACH
EUROPY SRODKOWO-WSCHODNIEJ

Artykut ten jest wynikiem badaprzeprowadzonych w ramach programu PHARE-ACE
nad zjawiskiem przedgmorstw ,uczgych si¢ (learning enterprisesw krajach Europy
Srodkowo-Wschodniej. Prawie 400 przedsimrcow z szésiu krajowv (Polska, Wery,
Rumunia, Stowenia, Estonia, Macedonia) udzielito odpowiedzi na pytania zamieszczone
w ankiecie, zebrano takzlane o kondycji ekonomicznej oraz fizycznej i instytucjonalnej
infrastrukturze badanych regiono miejscowdsi. W niektaych z badanych miejsc, dla
pogiebienia analizy, przeprowadzono wywiady z lokalnymi liderami.

Gtownym celem badahyta weryfikacja hipotezy maiacej, 2 jednym z elementeo
transformacji gospodarczej kiaydESW jest ekspansja nowego typu przetsoeczogi
— elastycznej, opartej na zdobyczach wiedzy i uptigjeciach pracownike, nowo-
czeéwie zarzazanej, otwartej na klienta. W toku badpodjgo prabe zidentyfikowania
czynnikKav determinujgych te przemianei zacheajacych menederov do dziatdn
innowacyjnych, zwjkszajaych konkurencyjndsfirmy na rynku.

1. Region i przedsjbiorstwo ,uczace sié

Gospodarka, region i przedbierstwo ,uczge si€¢ sa terminami czsto
przewijajecymi siew dyskusjach nad przestrzennymi aspektami rozwoju gos-
podarczego. Wiele definicji regionu ,ugzego sjé odnosi siedo zapocza
kowanej w latach siedemdziegiah historycznej przemiany systemu ekono-
micznego opartego na centralnym planowaniu i produkcji masowej w system
nowy, ktaego podstawastaly sierynki wysoko wyspecjalizowane, szybki
rozwg technologii i rozprzestrzenianie siwiedzy. Proces ten, pgaony
z deregulacjeéwiatowej gospodarki, jest ¢gto opisywany jako przegse od
fordyzmu do postfordystowskiego paradygmatu rozwoju.

Kuklinski (1990) wyfania trzy kluczowe alternatywy w teoretycznej dys-
kusji o naturze rozwoju. Sto:

— rozwg swobodnyversussterowany;

— rowno< versusefektywnds;

— jednolito€ versusroéznorodnos.

Rozumowanie to maz byc uzyte do obrazowej definicji postfordyzmu,
w ktorym swobodny rozwpprzewazt nad rozwojem centralnie sterowanym,
efektywndg stata sjekryterium wamiejszym nizrowno<, a raznorodnos jest
bardziej poadana nizjednolito<.
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Ponizza tabela przedstawia, w spbsoproszczony, rmice miglzy for-
dyzmem i postfordyzmem w tych dziedzinach, wikich zaszlty kluczowe dla
gospodarki wiatowej zmiany.

Tab. 1. Fordyzm kontra postfordyzm

Proces ., . Polityka
produkcji Praca Pastwo Ideologia rzadow
Fordyzmp Oparty na| Robotnik Negocjacje Masowa Instrumenty
ekonomii wykonuje zbiorowe konsumpcja] keynesowskie
skali, proste, uspotecznienie ,pahstwo
uniformizacjal pojedyrcze dobrobytu”

standaryzacjp czynndsi

Post- [ Oparty na |Wielost zaddn/Indywidualizacjaj Konsumpcjal Deregulacja,

fordyzm| ekonomii negocjacje na|zindywiduali-| ,spoteczéstwo
jakosi szczeblu zowana, samowystar-
(economy of lokalnym kultura czalne
scope, badz firmy ~yuppie”
produkcja
maloseryjna
elastyczna

Zrodto: na podst. Gorzelak (1995).

Podaajec za tym rozumowaniem, memy traktowaczjawisko regionu
.uczecego sjé jako przestrzenny efekt wielkiego spoteczno-gospodarczego
procesu przéjga od fordyzmu do postfordyzmu. Florida (1995) zauaaz
w nowej erze globalnego, opartego na wiedzy kapitalizmu td migasegiony
stajasie miejscem powstawania i stosowania wiedzy. Takssheim (1996)
postrzega zjawisko regionu ,ugzzgo sjé jako przejaw nowej formy gos-
podarki kapitalistycznej, w kiej wiedza urasta do rangi czynnika produkciji,
a jej wykorzystanie ma dla rozwoju gospodarczego fundamentalne znaczenie.
Jak pisze Florida (1995), ,ucza si€ regiony charakteryzujaietymi samymi
cechami co ,uczee sieprzedsjbiorstwa”, a wie statym daeniem do ulepsZen
i poprawy jakdsi dziatania, nowatorskimi pomystami, rozwijaniem wiedzy
i nowoczesnym zarzizaniem @rganisational learniny ,Uczace sié regiony
daza do osigniecia takiego stylu zarzizania, kioy odzwierciedla spdso
prowadzenia nowoczesnych przedéestw: wspdzalezych relacji, organi-
zacji sieciowej, zdecentralizowanego procesu decyzyjnego, elastgtzpas-
rytetowego traktowania potrzeb adanklienta (cyt. za: Hassink, 1997).

Prawdopodobnie najbardziej formaldafinicje omawianych zjawisk przy-
tacza Asheim (1996): ,Region ‘ucen si¢ jest obszarem, na ktgm proces
powstawania i stosowania wiedzy zakorzeniony jest w sieci maker(relation
networR, ktora ten obszar okfés’ (cyt. za: Bellandi, 1997).

Wydaje sje ze w krajach postkomunistycznych Europsgo8kowo-Wschod-
niej koncepcja gospodarki ,uczej si€ musi, obok uwarunkowamewngrz-
nych, uwzglelniactransferknow-howz rozwiniglych krajowv kapitalistycznych.
Analiza zachowamprzedsjbiorcow w krajach ESV powinna zatem odwotywac
sie do nastpujecych zjawisk:
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kontakty z gospodarkkrajow wyzej rozwinigych,
relacje centrum — peryferia,

kondycja makroekonomiczna regionu,

lokalny klimat dla rozwoju biznesu,

— dosviadczenie i skala dziatania przedsiercow.

Tab. 2. Charakterystyka regionu ,ucego sjé

Podstawa konkurencyjhois Przewaga konkurencyjna oparta na:
— tworzeniu i wykorzystaniu wiedzy
— ciaggtym wprowadzaniu ulepszen

System produkciji — kreatywnhos
— wiedza jako mdto wartogi
— synteza innowacyjriasi produkciji

Struktura organizacyjna gospodarki — sieci firm i dostawgako zodto in
nowacji
Kapitat ludzki — wyksztatceni pracownicy

— stala poprawa jakes zasobw ludz
kich — edukacja i szkolenia

Infrastruktura — globalnie zorientowana infrastruktura
techniczna i komunikacyjna
— elektroniczne wymiana danych

System zarzdzania — wzajemnie zalee relacje
— organizacja sieciowa
— elastycznos przepisov

Zrodto: na podst. (Hassink, 1997)

2. Charakterystyka proby

2.1. Podstawowe informacje

Badania przeprowadzono nd pre 399 przedsiaorstw zlokalizowanych w:

— miejscowdsiach potoonych blisko granicy zachodniej,

— stolicach pastw,

— innych miejscowasach.

Wszystkie wybrane do badaprzedsjbiorstwa saprywatnymi firmami
produkcyjnymi. Nie koncentrowano sigzy tym na jednostkach nowo po-
wstatych. Najstarsze z przedsierstw zatobne zostato w 1809 roku, naj-
mitodsze — w 1998 roku. Ok. 30% firm stanoweinostki mate, zatrudnigia
nie wigcej niz 10 pracownikev. Blisko potowa przedsk@orstw zatrudniata
w chwili przeprowadzania wywiadu od 11 do 50 bsa 16% stanowity firmy
duze, liczace ponad 100 pracowniko

W co pigej z badanych jednostek zaangaany byt kapitat zagraniczny, ale
tylko w osmiu przypadkach (2% phy) badane byly filie zagranicznych
przedsjeiorstw, bezpagdnio zaléme od centrali zlokalizowanej w innym kraju.
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Ponad 40% ankietowanych menedav stanowili 40-50-latkowie. Maja
doswiadczenie w zargizaniu firma— 17% z nich bylo w przesztes wias
cicielami innych przedslgorstw, a tylko 12,5% zadeklarowato brak doad-
czenia w kwestii prowadzenia firmy. Prawie 40% przebdgiecov pochodzi
z rodzin z tradycjami w dziedzinie biznesu.

Ponad trzy czwarte ankietowanych kontynuowato napkeukaorczeniu
szkoty 'sedniej. Co dziesiy studiowat za granigaa co pigy pracowat w prze-
sztozi w przynajmniej jednym kraju zachodnim.

Najpowszechniej znanymj zgkami obcymi saangielski (48% ankietowa-
nych), niemiecki (31%) oraz rosyjski (28%). Ponad potowa méedmuiz
zadeklarowata, & czytuje obcaojeycznaprasezwigzanaz dziatalndsia firmy.

Srednio czwarta cZ& catkowitej produkcji badanych przedbierstw
w 1997 roku byta eksportowana, jednak 12% firm produkowato waiée na
rynek lokalny. Cecha&harakterystyczparoby byta silna konkurencja napoty-
kana przez badane firmy na rynkach zbytu. Prawie potowa menetz
potrafita wymienic10 lub wigcej bezposednich konkurentw, a tylko kilka
przedsjbiorstw nie déwiadczyto adnej konkurencji.

Na walce o rynek krajowy koncentruje, si®% firm, z czego jedna trzecia
dziata gfavnie na rynku lokalnym. Prawie jedna czwarta przeblisiestw
konkuruje przede wszystkim na rynku rdieynarodowym.

Wiekszo€ responderitw wydaje siezadowolona z lokalizacji swojej firmy
— 81% nie zmienitoby jej, mimoe jedna trzecia ankietowanych przyznaje, z
zna w swoich krajach miejsca bardziej sprzyg@aozwojowi biznesu. Fak-
tycznie, mobilnés badanych przeddmorstw jest bardzo niewielka — 87%
Z nich dziatato w obecnej lokalizacji od momentu powstania.

2.2. Przedsieiorstwa zlokalizowane w Polsce

Podstawowe cechy firm polskich wytypowanych do badanialdiaone do
wlasnosi catej prdy. Zwraca uwaggedynie wigkszy udziat firm z dugm
doswiadczeniem. Jednak, zgodnie z zZapnilmi badawczymi, zdecydowana
wiekszo€ ankietowanych firm stanowity jednostki zarejestrowane po 1989
roku. Zasada doboru ze wzdle na ich lokalizagjédyta podobna do stosowanej
w innych krajach biofeych udziat w programie. Miejscowois w ktorych
dziatajawytypowane przedsiBorstwa zaznaczone, $& poniszej mapie.

3. Wyniki badan

3.1. Metoda badawcza

Celem badania byto okrksie wptywu fa@nych czynnikev na sktonnég
przedsjbiorstw do zachowamnowacyjnych. Szczégma uwaga posiecona
zostata firmom polskim, ktych zachowania na tle innych jednostek mierzone
byly osobnymi wskaaikami.
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Rys. 1. Miejscowbdsi, w ktorych prowadzone byly badania

Zastosowana procedura skiada sielwoch glovnych etapw. W czeci
pierwszej hda przedstawione wnioski z analizy wgteej, polegajeej na
interpretacji rozktadu odpowiedzi na poszczegopytania ankiety oraz pone
naniu rezultate dla raznych subpopulacji. W cZei drugiej zaproponowano
zlozone miary sktonnas do zachowainnowacyjnych stworzone na podstawie
omawianej ankiety. Interpretacji poddano Wigzgnniki korelacji tych miar
z cechami charakteryziggmi przedsjbiorstwa oraz rezultaty dwot modeli
regresji liniowej.

3.2. Analiza wstpna

Analiza wst@na polegata na interpretacji rozktadu odpowiedzi na pytania
ankiety. W przypadku niektgch zmiennych Uyto testu statystycznego dla
porowvnania’sednich w dweh spésod nastpujecych subpopulacii:

— firm zlokalizowanych w stolicy pastwa,

— firm z udzialem kapitatu zagranicznego,

— firm, ktorych menederowie zdobywali dosiadczenie, pracy@w krajach
zachodnich,

— firm dziatajagych w Polsce.

Hipoteza wstpna badania opierata si@ przekonaniu,eprzynaléemo< do
trzech pierwszych subpopulacji vzm siez wigkszaskionndsia do ,uczenia
sig’, a zatem B kontakt z zachodnifultura biznesu, a tala lokalizacja na
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obszarze relatywnie dobrze rozwityimn, przyczyniajasie do innowacyjnych
zachowarprzedsjbiorcow.

3.2.1. SpostrZzenia ogdne

Najbardziej powszechntorma inwestowania w kapitat ludzki w krajach
Europy Sodkowo-Wschodniej stajaie programy szkoleniowe dla pracow-
nikbw. Mimo ze jest to zjawisko stosunkowo nowe, Mm@zmawic o istnieniu
rynku ustug szkoleniowych. Prawie 60% ankietowanych méekxz uczest-
niczytlo w przesztosi w programie szkolenJednak ocena jakoisdostgnych
ustug szkoleniowych nie jest jednoznaczna. Tylko potowa przeszkolonych
przedsjbiorcon uznata poziom oferty za wysoki lub bardzo wysoki. Rozktad
odpowiedzi wskazuje, & opinia o0 szkoleniach jest tym gorsza, im lepigj
wyksztatcony i bardziej dagiadczony jest przeddigorca.

Ponad jedna trzecia badanych firm zatrudnia specjaligtdziedziny badan
rozwojowych (R&D), a niemal w co drugiej pracugksperci od wzornictwa.
Zaskakujae jest, B ok. jedndrzeciaz tych przedsibiorstw stanowjgednostki
mate, zatrudnigjee do 10 pracownikw. Dalsza analiza nie daje jednak podstaw
do twierdzenia, @ mate firmy sagtowna sita innowacyjnaw gospodarkach
krajow ESW.

Przedsjbiorcy sgoptymistami, j€s chodzi o przysziekondycjeswoich firm.
Ponad 90% respondémiacenia, B sytuacja ich firm na rynku nie pogorszy sie
w ciggu najblizzych dweh lat. Menederowie sazdania, B sukces w biznesie
zalez przede wszystkim od crkiej pracy, dobrych pomyste i wkasciwego
doboru partnéne i pracownikKav. Znajomdsi, powigania oraz zdolnd@sdo
podjecia ryzyka take nie sabez znaczenia. Najmniejszy wplyw na sukces
przedsjbiorstwa majazdaniem ankietowanych, takie czynniki, jak mata konku-
rencja, dug majgek na starcie, czy lojalriésvobec wamnych ludzi w rzalzie,
samorzdzie lub’sodowisku biznesu. Wydaje smatem jasne,eprzedsibiorcy
akceptujawolnorynkowe zasady dziatania i sktonnj galegacraczej na wias-
nych zdolndsiach, nizliczy¢ na niedoskonafas rynku lub pomoc z zewrier.

Wielu menederov docenia dziatanie na rynku wyspecjalizowanym jako
czynnik sukcesu firmy. Jest to, w kontekes procesu ,uczenia siezjawisko
pozytywne, tym bardziej & rynek masowej konsumpcji wymieniany byt
znacznie rzadziej.

Wedtug przedsieiorcow, kluczowe znaczenie dla efektywnego funkcjono-
wania firmy ma jakos lokalnych ustug telekomunikacyjnych i Sielcog. Jest
to poglag catkowicie spmy z zatozniami ,gospodarki uczaj si€. Z drugiej
strony jednak dostedo lotniska, portu czy kolei nie jest przez ankietowanych
menederow postrzegany jako niezbay dla rozwoju firmy. Przyczyntakiego
rozktadu opinii moe bycduzy udziat matych firm w prbie.

Wigkszdo€ menederow nie przywiguje wagi do obecri@s i jakosci szkd
wyzszych i firm konsultingowych w swoim najbkzym otoczeniu. Wydaje
sie to zaskakujee, skoro wj&szd€ firm uczestniczy w programach szkole-
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niowych. Wyniki badanpodsuwajadwa motiwe wyttumaczenia: z jednej
strony poziom oferty szkoleniowej pozostawia, wedtug ankietowanych, wiele
do zyczenia, z drugiej Zapopularne Wbd biznesmeha satzw. ,instytucje
wspierajge”, czesto funkcjonujge na zasadzieon-profit a wiec bgdace
tanim substytutem firm komercyjnych.

Najbardziej cenionynirbdtem wiedzy i dowiadczenia jest praktyka. Po-
przednie zajeia, kontakty z klientami i dostawcami byty naj&eej wskazy-
wanymi odpowiedziami. Edukacja szkolna jest, zdaniem przbusizow,
mniej istotna. Na ostatniej pozycji, pod wzdim liczby wskazanznajduja
sie firmy konsultingowe.

3.2.2. SpostrZenia dotyczace subpopulatji

3.2.2.1. Stolicaversusinne lokalizacje

Przedsijbiorcy dziatajgy w miastach stotecznych saymagajaymi odbiorca-
mi szkolén Wprawdzie 43% uczestnikostotecznych szkolewyrazito zadowo-
lenie z poziomu oferty szkoleniowej, jednak poza stolicamisparb6% mene-
dzerow oceniato szkolenia jako dobre lub bardzo dobre. Potrzeby edukacyjne firm
stotecznych sine, gdyzkorzystajaone z innego kapitatu ludzkiego. Przgoig
udziat zatrudnionych z wygzym wyksztatceniem w przedbierstwie stotecznym
wynosi 20%, podczas gdy w pozostatych lokalizacjach — zaledwie 9,5%.

Przedsjbiorcy stoteczni zdecydowanie chwadabie dziatanie na rynkach
wysoko wyspecjalizowanych. Jest to trzeci nagcrej wskazywany czynnik
sukcesu w biznesie. Tak#okalizacja w miésie stotecznym daje przedbier-
com poczucie bezpieczstwa. Prawie 96% ankietowanych menexds uwaz,
ze sytuacja rynkowa ich firm nie pogorszy, sieciagu najblizzych dweh lat.

3.2.2.2. Firmy zatrudnia@@ menederon z dowiadczeniem zawodowym
nabytym w krajach zachodnickersuspozostate

Charakterystyczpacechatej subpopulacji jest rigedowanie zachodnich
wzorow zarzglzania i struktury przeddigorstwa. Ponad 70% meneztbw
uczestniczyto w programach szkoleniowych. W potowie badanych firm
istnieje odrbna jednostka (lub wyspecjalizowani pracownicy) zajmeaja
sig badaniami rozwojowymi (R&D). Ponad potowa przedsozstw deklaruje
takze zatrudnianie specjalisto z dziedziny wzornictwa przemystowego.
Sredni udziat pracownike z wyzszym wyksztatceniem wynosi 21%, czyli
znacznie wjeej niz dla pozostatych firm (129%) Jednoczase jednak

! Obserwacije te dotygzproby 324 przedsieiorstw. Dane dotyczze Estonii nie byly brane
pod uwage gdyz w czasie pisania artykutu byly one niepetne. Sprawdzono jednekictz
uwzglgdnienie nie wplywa znacza na wycignige wnioski.

2 Nalezy pamigat ze czéciowym wyttumaczeniem opisanych wjzzjawisk moe bycfakt,
ze w omawianej grupie dominyjduze przedsijbiorstwa.
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menederowie z dowiadczeniem nabytym w krajach zachodnich uajaz
edukacjeszkolngza mato pomocna prowadzeniu biznesu. Wydagie raczej
reprezentowagpodejgie learning by doing zgodnie z ktoym praktyka
postrzegana jest jako najlepsza®dto wiedzy i ddsviadczenia zawodowego.

3.2.2.3. Przedsimorstwa z udziatem kapitatu zagranicznegersuspozostate

Zgodnie z oczekiwaniami, firmy z udziatem kapitatu zagranicznegstoze
saeksporterami. &dnio 50% ich produkcji sprzedawane jest za grarfwea
przypadku przedsmorstw ,czysto” krajowych — 18%).

Niemal w dwah trzecich jednostek z udziatem kapitatu zagranicznego
przeprowadzane saewngrzne szkolenia pracownika Ponad 80% mene-
dzerow uczestniczyto w sesjach szkoleniowych zorganizowanych poza.firma
Dla przedsjbiorstw krajowych wartod te wynoszaodpowiednio 52% i 51%.
Jednoczase menederowie z firm zagranicznych saymagajgymi odbior-
cami szkolén Tylko 40% z nich byto zadowolonych z poziomu zaliczonych
kursow.

Zaledwie 30% firm z udzialem kapitalu zagranicznego ma wydziglona
jednostkeébadawczo-rozwojowaa tylko 22% zajmuje sievzornictwem produk-
tu. Sato wartogi mniejsze nizdla przedsibiorstw krajowych (odpowiednio
35% i 45%).

Przedsjbiorcy z firm zagranicznych przyktadagiuza wagedo formalnego
wyksztatcenia. Bdnio 26% ich pracownike ma wyzsze wyksztatcenie (11%
dla pozostatych firm). Menadzowie doceniajaakze znaczenie profesjonalnej
literatury i prasy jako ebdta wiedzy i désviadczenia w prowadzeniu biznesu.

3.2.2.4. Polska na tle pozostatych Knajo

Pracownicy firm zlokalizowanych w Polsce stbsunkowo stabo wyksztat-
ceni. Przecitny udziat zatrudnionych z wyzym wyksztatlceniem nie prze-
kracza tu 9%, podczas gdyeslnia dla pozostalych krajo wynosi 15%.
Jakdg szkolnej edukaciji jest zreszta Polsce krytykowana. Tylko co czwarty
z ankietowanych menédiow uwazat szkoleza istotne” bdto wiedzy o prak-
tycznej wartosi.

Polscy przedsigiorcy saoptymistami. Ponad 80% z nich uwaze sytuacja
ich firmy nie pogorszy siew ciagu najblizzych dweh lat. Jednak wéd
menederowv z pozostatych kraj podobnego zdania jest &8%.

Menedzrowie w Polsce wierzer masowgkonsumpcjgako zjawisko sprzy-
jajace przedsikiorczogi. Uwazajg ze masowe rynki stwarzajapsze warunki
dla rozwoju firm niz produkcja wyspecjalizowana. Ankietowani w innych
krajach majana ten temat odmiennapinie

Podobnie natomiast jak w innych badanych krajach polscy biznesmeni
uwazjaciezka pracei dobre pomysty za najlepszacepiena sukces. Wydaje
sie jednak, ‘2 stosunkowo duz wage przykiada sjew Polsce do takich
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kategorii, jak ,duy majaek na starcie”, czy ,dobre uktady, poy@nia”, co
wskazuje, 2 mentalnds polskiego przedskaorcy zakorzeniona jest jeszcze
w innym systemie politycznym i gospodarczym. Jest to o tyle zrozumiate, z
w porownaniu z innymi menedzrami, polscy respondenci majaz ddsviad-
czenie w zarzdzaniu przedsitaorstwami. Mona mavi€ o tradycji przedsikio-
rczo<i, skoro co czwarty z ankietowanych biznesmeryt juz w przesziosi
wiascicielem firmy, zas64% ma innych przeddigorconv w rodzinie.

Jezykami biznesu salla Polakev niemiecki i rosyjski. Okoto 40% an-
kietowanych postuguje siggdnym z nich. Angielski zna 30%. W innych
badanych krajach proporcje sdwrotne. Angielski jest najpowszechniej zna-
nym jezykiem obcym (52%).

4. Model regresiji liniowej

4.1. Definicja modelu

W celu zidentyfikowania czynnike wptywajacych na proces ,uczenia Sie
skonstruowano ztamy wskénik sktonndsi do innowacyjnych zachowan
Dokonano tego poprzez sumowanie wskidw czgsciowych, opartych na
rangach przypisanych odpowiedziom na poszclregpytania ankiety. Przyje
zaloznie, 2 umiejgnoxi i poglady menederov odzwierciedlajajakos
i sposd dziatania przedsi@orstwa. Zatem informacje dotygzax menederow
uwzgledniono przy konstruowaniu ztonego wskaaika dla firm.

(1) L=2L;gdziei=1do9
oraz

L, jest wskamikiem pokazujaym skalezmian wprowadzonych w przed-
sigbiorstwie w ciggu ostatnich dwoh lat;

L, pokazuje, czy wprowadzone zmiany byly, zdaniem méasgale, udane;

Lsi L4 odzwierciedlajavage jakaprzedsjbiorcy przyktadajado wybranych
potencjalnych bdet wiedzy (wyksztatcenie, badania naukowe, literatura i prasa
fachowa, programy szkoleniowe);

L s jest miarazdolnogi jezykowych menedara i jego sktonnosci do korzys-
tania z nich (np. poprzez czytanie zagranicznej prasy);

Le wskazuje, czy pracownikom firmy oferuje, skairsy szkoleniowe oraz
czy firma przyktada wagéelo badarrozwojowych i wzornictwa produkie;

L, jest miernikiem jakosi relacji miglzy kadraprzedsjbiorstwa a pracow-
nikami, a take na linii firma-dostawcy i firma-klienci;

Lg jest miernikiem intensywri@s wspdpracy firmy z organizacjami ze-
wnetrznymi, takimi jak: instytuty badawcze, instytucje biznesu, banki, sardorza
lokalny itp;

Lo odzwierciedla opinie menédiow na temat wagi renych czynnikev
(jakosci drog i potaczen telekomunikacyjnych, poziomu okolicznych $iko
itp.) dla efektywnego rozwoju przedbierstwa.
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Nastgujace cechy zostaly yze jako zmienne wyjagajace w modelu:

X, — lokalizacja przy zachodniej granicy mwa (zmienna 0-1);

X, — lokalizacja w stolicy pastwa (0-1);

X3 — udziat eksportu w catkowitej sprzedanej produkcji;

X4 — udziat kapitatu zagranicznego w przedsastwie (0-1);

X5 — dowiadczenie menedza nabyte w czasie studwpracy na zachodzie
(ranga);

X — Okres dziatania firmy na rynku (w latach);

X7 — wielko zatrudnienia,;

Xg — 0sobiste dogiadczenie menedza i rodzinne tradycje w zardaaniu
firma (ranga);

Xo — opinie menedzrov dotyczge jakdsi oferty szkoleniowej na rynku
(ranga);

X10 — 0oczekiwania menedrov odndsie do przysziej pozycji firmy na
rynku (ranga);

X11 — udziat surowtw kupowanych u lokalnych dostaweo

X1, — lokalizacja w Polsce (0-1);

X13 — Produkt Krajowy Brutto w regionie w stosunku dedniej krajowej;

X14 — udziat pracujaych w | sektorze w regionie;

X1s — udziat pracujaych w Il sektorze w regionie;

X16 — udziat pracujaych w IIl sektorze w regionie;

X17 — liczba telefona na 1000 mieszKaiow w regionie;

X1g — regionalna stopa bezrobocia;

X109 — Udziat pracujaych w sektorze prywatnym w danym regionie.

Ogdna forma proponowanego modelu przedstawiona jest p@niz
(2)L="1(w, c, e, b, m, p), gdzie

.W" 0znacza intensywnoskontaktav firmy z zagranicznymi rynkami i za-
granicznym kapitatem;

,C" 0znacza lokalizacjev stolicy pdrstwa (0-1);

.e” jest miaradosviadczenia firmy/menedza i skali dziatalnod przed-
sigbiorstwa,;

.0” jest miaralokalnego klimatu dla biznesu postrzeganego przez samych
przedsjbiorcow;

»,m” jest makroekonomicznym wskaikiem poziomu rozwoju regionu;

.pP” 0znacza lokalizagjev Polsce.

4.2. Analiza korelacji

Wspdczynniki korelacji pozwalajacenicsite zalenosci badanych zjawisk
uproszczonej do postaci liniowej. Posia tabela zawiera wsleaynniki
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krzyzowe dla wybranych zmiennych niezatgzh i elementa miary ztozonej

L. Poniewazbadania w Rumunii i na \Mgzech oparte byty na pbie skon-
struowanej w odmienny sposaiz w innych krajach, tylko dane pochogza
z Polski, Stowenii i Estonii byly brane pod uwageanalizie korelacji. Dane
Zz Macedonii zostalty pominie ze wzglelu na brakujee informacje o wskaz

nikach makroekonomicznych.

Jak widag liniowe zaleno<xi miedzy zmiennymi nie sabardzo silne,
jednak moma w nich dostrzec systematyczne prawidtoevo$Varto€ zto-
zonego wskaamika L skorelowana jest przede wszystkim ze zmiennymi

Tab. 3. Wspkzynnik korelacji Pearsona rdey zmiennymi modelu

L1 L2 L3 L4 | L5 L6 L7 L8 L9 L
X1 -0,27( -0,29 -0,0p -0,24 -0,14 -0/03 —(,13 —0,35 0,22 0,34
X2 0,16] 0,20 0,2¢ 0,26 0,39 0,18 O0Op4 0f26 G414 0,34
X3 0,06) 0,19 042 03p 0,46 0,07 -005 0j20 0,09 0,30
X4 0,14 0,29 0,39 0,38 049 01 009 043 (20 0,43
X5 0,13 0,13 03¢ 0,24 050 0,18 0p8 0f41 @22 0,39
X6 0,11} 0,03 0,03 0,0p 0,00 0,24 0/08 001 —Q,09 p,06
X7 0,17/ 0,04 0,12 0,14 001 0,26 O0Op8 022 0,01 p,15
X7,1 0,00y 0,04 0,1y -0,23 —0,L8 -0J01 0,18 —0,16 —Pp,11 +0,10
X7,2 0,19) 0,09 023 0,26 0.4 Op6 021 0}14 0,04 D24
X8 0,06| 0,03 04% 02p 0,26 0,28 O0OpRS5 022 d,08 0,26
X9 -0,04( -0,14 -0,3y -0,36 0,24 -0{21 (20 -0,35 -D,01 10,28
X10 -0,10| -0,10 -0,1p -0,31 —O,f2 0|23 —04,28 -P,11 40,16 10,21
X11 0,05 0,03 -0,2% -0,25 -0,40 —-0)03 0Of17 -0,18 9,04 10,10
X12 -0,13| -0,41 0,5 0,41 0,8 014 022 -0,45 P,11 0,51
X13 0,21 0,2q 0,32 03 0,36 0,3 O0B0 0f24 (07 0,36
X14 -0,15| 0,21 -0,58 -0,91 0,43 0|19 —0,18 —9,25 p,00 --0,43
X15 0,16/ 0,49 0,67 0,6 0,40 —0,p7 -0{15 (44 (,07 0,55
X16 -0,01} -0,21 -0,0p -0,36 —O,p8 0f28 035 -0,20 -P,07 10,12
X17 0,07y 0,14 0,34 0,28 0,33 0,19 O0f19 0j07 -0,09 pD,22
X18 -0,05| -0,3¢0 -0,3p 0,37 0,49 0Ol0o6 008 -0,28 P,06 10,33
X19 -0,19| 0,34 0,6 —0,62 047 —0J]05 —Q,038 0,43 40,13 0,54

N =122, ciemnym kolorem zaznaczono Wkynniki istotne na poziomie 0,05.
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opisujgcymi intensywn6é kontaktav firmy z partnerami w krajach zachod-
nich i zachodnjakultura biznesu. Sao m.in. udziat eksportu w catkowitej
produkcji, ddsviadczenia menedzonv wynikajace z pracy lub nauki na
Zachodzie, zaangawanie w firmie kapitatu zagranicznego. |ftiSejsze
kontakty z Zachodem, tym wksza mierzona przez L sktontosio inno-
wacyjnych zachowan

Wydaje sje ze mozna mawi¢ o zaleno<xi miedzy innowacyjnosia przed-
sighiorstwa a poziomem rozwoju gospodarczego calego regionu. Firmy zloka-
lizowane na obszarach dobrze rozwtgah czéciej odpowiadajawzorcowi
przedsjbiorstwa ,uczaego sjé. Wzrost L jest w badanej ptie statystycznie
zZwiazany ze zwijkszaniem siePRB i zmniejszaniem udziatu zatrudnienia
w pierwszym sektorze gospodarki. Zaskakyja zjawiskiem jest ujemna
korelacja L z regionalnym udziatem zatrudnienia w sektorze prywatnym.

Do< nieoczekiwany jest takz brak jednoznacznego wptywu lokalizacji
przedsjbiorstwa przy granicy zachodniej na postguveedsjbiorcon. Nalezato
oczekiwd¢ ze fizyczna bliskds zachodniego s@ada przyczyni siglo szyb-
szego ewoluowania przedbierstw w stronemodelu firmy ,uczgej sig,
innowacyjnej. Tymczasem firmy z rejowoprzygranicznych sa niektarych
aspektach dziatalnos mniej otwarte i nowoczesne nipozostate badane
przedsjbiorstwa. Mniej chiie wspdpracujana przyktad z zewpteznymi
organizacjami wspieraggmi przedsjbiorczo€ i instytutami badawczymi.
Zjawisko to, niezbyt zresztavyrame (korelacja na poziomie 0,3-0,4) heoz
byt czesciowo wyjasione przez fakt, & na obszarach przygranicznych badano
przede wszystkim firmy zlokalizowane w matych miasteczkach, mhgla
i preferencje menedzon mogly zatem byefektem stabo rozwintej lokalnej
infrastruktury spoteczno-gospodarczej.

Mimo braku fizycznego wptywu granicy zachodniej, zachodni klienci oraz
powigzania kapitatowe i partnerskie z Zachodem pozqstagavnym czyn-
nikiem wyjasiiajacym innowacyjne sktonrigsfirm i postaweich menederow.
Kontakty z zachodni&ultura przedsjbiorczogi sprzyjajadocenianiu przez
przedsjbiorcon wyksztatcenia, fachowej literatury, programszkoleniowych
jako czynnikKav zwigkszajgych efektywnog dziatania firmy. Take umieje-
noxi jezykowe menedzrov w duzym stopniu odpowiadaty intensywhzisch
zawodowych kontakiw z Zachodem.

Skala dziatania przeddi®rstwa, mierzona wielk@sa zatrudnienia, nie
determinuje zachowamenederow. Tylko aktywnd€ w zakresie progranve
szkoleniowych, R&D i wzornictwa produktu wydaje, Sil® pewnego stopnia
zwiazana z wielkosia firmy. Wyksztatcenie przeddigorcy i jego sktonnos
do korzystania zrinych zodet wiedzy (mierzona przezskLs) jest natomiast
silnie skorelowana z jakeg regionu wyramnamakroekonomicznymi wskaz
nikami. Ujemna (—0,43 do —0,58) jest zatez L3—L5 od udziatu zatrudnienia
w pierwszym sektorze, a dodatnia (0,4 do 0,67) od udziatu zatrudnienia
w drugim sektorze. Takzwyzsza stopa bezrobocia wdpystgpuje z niskimi
wartogiami Ly—Ls.
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Zaskakujae jest, B silny sektor prywatny w regionie nie sprzyja zachowa-
niom innowacyjnym. CzZgEiowym wyjasieniem tego faktu mazjednak byc
pozytywna korelacja muzy udziatem sektora prywatnego w rynku pracy
a zmiennaerojedynkowavyrbzniajecaprzedsjbiorstwa zlokalizowane w Pol-
sce. Spad badanych jednostek, firmy dziala@w Polsce wydajgie w naj-
mniejszym stopniu odpowiadawzorcowi przedsibiorstwa ,uczaego sjé.
Wspdczynnik korelacji miglzy L oraz %? (Polska) wynosi —0,51. Istotne
ujemne wsplezynniki wystguja takze dla zmiennych ¥ oraz L—Ls, Ls.
Prowadzi to do nagprijecych konkluz;ji:

— Polskie przedshdorstwa majana tle catej prby niewielkie osignigcia we
wprowadzaniu istotnych innowaciji.
— Polscy menedzowie przyktadajamata wage do takich 'zodet wiedzy

i doswiadczenia, jak: edukacja szkolna, badania naukowezlkisiéiteratura

fachowa, programy szkoleniowe.

— Polscy menedzrowie gorzej postugyjsiejezykami obcymi niach partnerzy

z pozostatych badanych krayo
— Wspdpraca polskich firm z zewrieznymi organizacjami (instytutami badaw-

czymi, uniwersytetami, instytucjami wspierania biznesu, bankami, samo-

rzadami itd.) jest mniej intensywna, nito ma miejsce w Stowenii czy

Estonii.

5.3. Analiza regresji

Skonstruowano dwa’ wenania regresji dla zmiennej zakeg L. Rovnanie
pierwsze jest oparte na‘fhi@ 318 firm (dane pochodeza z Macedonii zostaty
pominige ze wzglelu na brakujee informacje o regionalnym zzoicowaniu
rozwoju). Take przypadki ekstremalne (mikroprzedsi@rstwa i wielkie firmy)
nie byty brane pod uwage

Rownanie drugie (N = 192) bazuje na tej samejlpey ktaa byta podstawa
dla analizy korelacji. Dane pochodzatem z Polski, Estonii i Stowenii.
Brakujece informacje zasfono wartésiami sednimi dla catej prby.

W obu modelach zmienne byly standaryzowane przed uruchomieniem pro-
cedury regresji.

Wspdczynnik R dla modelu 1 i 2 jest bliski 0,5, co nalaizndc za
niesatysfakcjonuge. Jednak, mimoez modele nie wyjasaja duzj czeci
zroznicowania zmiennej zaleej, pozwalajana wycigynigcie podstawowych
wnioskawv co do wptywu poszczeédmych czynnikav na postawy przedgior-
cow w krajach ESV.

Analiza regresji potwierdzita, ez kontakty przedskaorcov z krajami za-
chodnimi saczynnikiem korzystnie wptywaym na dziatanie firmy, jdsza
wzorzec postawimy styl odpowiadajapojeciu ,uczgego sjé. Waznaobser-
wacjajest, 2 kontakty z zagranicznym partnerem lub osobistenitdczenia
menederow pracujgych balz studiujacych w przesztos na Zachodzie w du-
zym stopniu ksztattujach metody dziatania w biznesie. JednocEesrenta
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Tab. 4. Rovnanie regresji 1, R0,48 (0,45 adj,), F(17,300)=15,96

Zmienna Beta Bid st. Beta t(300)
stata 0,13 0,13 1,06
ROM-HUNG 0,17 0,15 1,11
X1 0,20 0,14 1,45
X4 0,16 0,12 1,37
X3 0,12 0,05 2,54
X5 0,13 0,05 2,77
X12 -0,74 0,14 -5,24
X6 0,12 0,04 2,98
X7 0,17 0,04 3,95
X7,1 -0,24 0,10 —2,46
X7,2 0,55 0,14 3,81
X8 0,15 0,05 3,10
X9 -0,11 0,05 —2,44
X10 -0,15 0,05 -3,35
X13 0,28 0,10 2,93
X17 -0,43 0,11 -3,85
X18 -0,32 0,08 -4,01
X19 0,19 0,10 2,01

potozenia przy zachodniej granicy lub w stolicy swa jest w przedstawianym
modelu statystycznie nieistotna. Takkezpbosednie zaangamvanie w przed-
sighiorstwo kapitatu zagranicznego, chskorelowane z intensywnoig eks-
portu i jakogia kadry kierowniczej, nie jest faktem pomocnym w wyjaniu
zroznicowania L.

Czynnikiem wptywajaym na wzrost wartas ztozonego wskaaika inno-
wacyjnogi jest natomiast wielKdsi stazprzedsjbiorstwa na rynku (mierzone
odpowiednio przez zatrudnienie i liczbat od rozpoczeia dziatalnosi).
Wieksze i bardziej dogiadczone jednostki, ¢&eiej niz mate i nowo tworzone,
zachowujssie zgodnie z nowoczesnymi wzorcami prowadzenia biznesu. Warto
zwrocic uwage ze jest to wynik odmienny od uzyskanego ddienalizie
korelaciji.

Wyniki baddanpozwalajaponadto stwierdzicze sktonnoé firm do ,uczenia
sig’ jest silnie zwigana z poziomem rozwoju catego regionu. Przdusistwa
zlokalizowane w regionach o wysokim udziale w PKB, niskiej stopie bez-
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Beta Bl st. Beta t(180)
stata 0,16 0,07 2,14
X3 0,17 0,06 3,08
X5 0,20 0,05 3,92
X12 -0,24 0,06 -4,11
X6 0,11 0,05 2,33
X7 0,26 0,07 3,89
X7.1 0,16 0,07 2,42
X7.2 0,20 0,05 4,24
X10 -0,23 0,06 —-4,06
X13 0,21 0,10 2,09
X14 -0,40 0,12 -3,43
X17 -0,61 0,14 -4,19

robocia i niskim udziale zatrudnienia w pierwszym sektorze gospodarki sa

zarzglzane w spodm nowoczesny, zatrudnigjepszych, bardziej wyksztat-
conych i otwartych meneeézow.
Za podsumowanie przeprowadzonej analizy niech pgstabela przed-
stawiajga sednie standaryzowane wartbgtozonego wskaaika L dla przed-
sigbiorstw pogrupowanych wedtug kfajobioracych udziat w badaniach. Jak
juz powiedziano, wartas dla Wggier i Rumunii nie mogabyC uznane za

porowvnywalne z innymi krajami z powodu odmiennej metody selekcji bada-

nych firm. Efekt tego zakioenia wydaje siszczegie widoczny w przypadku
przedsjbiorstw zlokalizowanych w Rumunii.

Tab. 6. Sednie wartosi L wg krajow

Kraj L
Estonia 0,63
Rumunia 0,53
Stowenia —-0,03
Wegry -0,14
Polska —0,46
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6. Whnioski

1. Obserwacje poczynione w trakcie przeprowadzania bamzwalaja
stwierdzic ze moma maviCc 0 zjawisku przedsigiorstwa ,uczgego sjé
w krajach ESV. Wewngrzna struktura firm, metody zajdaania i postawy
menederov czgsto odpowiadajaopisanej w pierwszej ¢sei artykutu kon-
cepcji gospodarki innowacyjnej, opartej na wiedzy.

2. Niewystarczajea rola edukacji szkolnej i firm szkoleniowo-konsultin-
gowych w procesach podnoszenia kwalifikacji jest pouyama problemem
w transformacji krajov ESW w kierunku gospodarki ,ucz®j si¢. Jedna
Z przyczyn takiego stanu rzeczy jest mentatnpezedsjbiorcow, nieufnych
wobec innych nizraktyka zodet wiedzy. Ravnie wamaprzyczyngjest niski
poziom i mata praktyczna przydatriosferty szkolnej i ustug konsultacyjnych.

3. Kontakty z zagranicznymi (zachodnimi) partnerami, wyksztatcenie i do-
Swiadczenia zawodowe zdobyte na Zachodzie silnie wptywajabraz przed-
sigbiorstwa. Firmy eksportyge oraz zatrudnig@ menederonv pracujgych
wczesiej w krajach zachodnich najcam@ej wprowadzajanowoczesne metody
zarzaglzania, dbaja kwalifikacje pracownikav i dobry marketing. Co istotne,
na styl dziatania przeddmorstwa wptywajaraczej realne kontakty handlowe
z Zachodem nibezpdsednie zaangamvanie w firmie zagranicznego kapitatu
lub lokalizacja w poblim granicy. Obecndsobcego kapitatu zmienia or-
ganizacjeprzedsjbiorstwa w sferze wsppracy z zewn&znymi instytucjami,
poprawia tégako< kadry kierowniczej, ale nie jest@item innowaciji w sferze
produkcji. Badania technologiczne (R&D) oraz prace nad wzornictwem produk-
tu przedsjbiorstw z kapitatem zagranicznym &ste odbywajssiew osodkach
usytuowanych poza granicami kraju, w Ktm dziata filia, totéznie momna
mowi€ o transferzeknow-howdo ESN. Jest to z pewri@sa negatywny aspekt
obecnési zagranicznego kapitatu w tym regionie.

4. Wielko< firmy i jej staz na rynku pozostajav relacji ze sktonnosia do
zachowaninnowacyjnych. Im starsza jest firma oraz im W&éza skala jej
dziatalndsi, tym wigksze wartosi osiggat wskanik L. Zatem czsto stawiana
hipoteza mwiaca, 2 to nowo tworzone mate firmy ;saita innowacyjna
w gospodarce, nie znalazta potwierdzenia w rezultatach niniejszego badania.

5. Istnieje silna zalew< pomigdzy postawaprzedsjbiorstwa i jego me-
nedzrow a makroekonomicznymi wskaikami rozwoju catego regionu. Firmy
.uczae sig, nowoczesne, czo dziatajaw regionach dobrze rozwiptigch,
charakteryzujeych sie relatywnie wysokim PRB, niskatopa bezrobocia
i niskim udziatem zatrudnionych w rolnictwie. Dobre wskéa makroekono-
miczne saw badanej prbie pozytywnie skorelowane z lokalizacya stolicy
parstwa. Jednak wyniki analizy regresji wskazuia to widsiie ekonomiczna
jako<t otoczenia, a nie pot@nie w stolicy, wptywa na sktonnoslo ,uczenia
sig'.

6. W zwigku z niepetnawiarygodndsia danych pochodzych z Rumunii
i Wegier tylko cztery krajowe modele przegdbierstwa mogabyc porow-
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Tab. 7. Pozycja przegdieego przedsigorstwa zbadanego w Polsce na tle innych
Krajow

Wskanik — poml\f,lr?;?: ;glseklkra'jw - porbl\/clneésn(i:s cli:;glsélklkrdjw
L1 4 2
L2 S 3
L3 6 4
L4 6 4
L5 3 3
L6 2 2
L7 S 3
L8 4 2
L9 6 4
L 6 4

nywane na podstawie przeprowadzonego badanidi. zZekryterium oceny
przyjet warto€ poszczegmych sktadnikev wskazika L, to przedsibiorstwa
zlokalizowane w Polsce wypadaje tle catej prby zdecydowanie najgorzej
— niezalenie od tego, czy dwa wspomniane krajebgsane pod uwagezy tez
nie. Sednia wart6é wskaaika L dla Polski jest wd badanych krapw
najnizza. W najwj&szym stopniu przyczynity sielo tego opinie polskich
menederov o najlepszych wdtach wiedzy (L3) i czynnikach istotnych dla
efektywnego dziatania przedbierstwa (L9). Charakter pytaankiety moe
jednak nasuwahipoteze ze staby wynik w tych dziedzinach jest do pewnego
stopnia spowodowany przez niedorozwiniénfrastrukturetechnicznai in-
stytucjonalnabiznesu. Niska jaKa@sedukaciji, stabo rozwinta si€cdrog, zia
jako< ustug telekomunikacyjnych sprawigjae niekfae waze czynniki
rozwojowe nie sgrzez polskich przeddigorconv doceniane. Nie oznacza to
jednak, 2 menederowie ignorujate zagadnienia. Warto zauwdz ze najlep-
sze wyniki (drugie i trzecie miejsce) Polska zajev dziedzinie wyksztatcenia
kadry kierowniczej, intensywriog popularnési prograniov szkoleniowych
oraz intensywnas baddnnad technologia wzornictwem produktu.
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