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Przedsiêbiorstwa „ucz¹ce siê” w krajach

Europy Œrodkowo-Wschodniej

Artykuł ten jest wynikiem badan´ przeprowadzonych w ramach programu PHARE-ACE
nad zjawiskiem przedsie˛biorstw „uczących się” ( learning enterprises) w krajach Europy
Środkowo-Wschodniej. Prawie 400 przedsie˛biorców z szes´ciu krajów (Polska, We˛gry,
Rumunia, Słowenia, Estonia, Macedonia) udzieliło odpowiedzi na pytania zamieszczone
w ankiecie, zebrano takz˙e dane o kondycji ekonomicznej oraz fizycznej i instytucjonalnej
infrastrukturze badanych regiono´w i miejscowos´ci. W niektórych z badanych miejsc, dla
pogłębienia analizy, przeprowadzono wywiady z lokalnymi liderami.

Głównym celem badan´ była weryfikacja hipotezy mo´wiącej, że jednym z elemento´w
transformacji gospodarczej krajo´w EŚW jest ekspansja nowego typu przedsie˛biorczości
– elastycznej, opartej na zdobyczach wiedzy i umieje˛tnościach pracowniko´w, nowo-
cześnie zarządzanej, otwartej na klienta. W toku badan´ podjęto próbęzidentyfikowania
czynników determinujących tę przemiane˛ i zachęcających menedz˙erów do działan´
innowacyjnych, zwie˛kszających konkurencyjnos´ć firmy na rynku.

1. Region i przedsiębiorstwo „uczące się”

Gospodarka, region i przedsie˛biorstwo „uczące się” są terminami cze˛sto
przewijającymi sięw dyskusjach nad przestrzennymi aspektami rozwoju gos-
podarczego. Wiele definicji regionu „uczac̨ego się” odnosi siędo zapoczat̨-
kowanej w latach siedemdziesiat̨ych historycznej przemiany systemu ekono-
micznego opartego na centralnym planowaniu i produkcji masowej w system
nowy, którego podstawa˛ stały się rynki wysoko wyspecjalizowane, szybki
rozwój technologii i rozprzestrzenianie sie˛ wiedzy. Proces ten, połac̨zony
z deregulacja˛ światowej gospodarki, jest cze˛sto opisywany jako przejs´cie od
fordyzmu do postfordystowskiego paradygmatu rozwoju.

Kukliński (1990) wyróżnia trzy kluczowe alternatywy w teoretycznej dys-
kusji o naturze rozwoju. Sa˛ to:

– rozwój swobodnyversussterowany;
– równość versusefektywnos´ć;
– jednolitość versusróżnorodnos´ć.
Rozumowanie to moz˙e być użyte do obrazowej definicji postfordyzmu,

w którym swobodny rozwo´ j przeważył nad rozwojem centralnie sterowanym,
efektywnos´ć stała siękryterium ważniejszym niżrówność, a różnorodnos´ć jest
bardziej poz˙ądana niz˙ jednolitość.



Tab. 1. Fordyzm kontra postfordyzm

Proces
produkcji Praca Pan´stwo Ideologia Polityka

rządów
Fordyzm Oparty na

ekonomii
skali,

uniformizacja,
standaryzacja

Robotnik
wykonuje

proste,
pojedyńcze
czynnos´ci

Negocjacje
zbiorowe

Masowa
konsumpcja,

uspołecznienie

Instrumenty
keynesowskie,

„państwo
dobrobytu”

Post-
fordyzm

Oparty na
ekonomii
jakości

(economy of
scope),

produkcja
małoseryjna,
elastyczna

Wielość zadan´ Indywidualizacja,
negocjacje na

szczeblu
lokalnym

bądź firmy

Konsumpcja
zindywiduali-

zowana,
kultura

„Yuppie”

Deregulacja,
„społeczen´stwo

samowystar-
czalne

Źródło: na podst. Gorzelak (1995).

Poniższa tabela przedstawia, w sposo´b uproszczony, ro´ żnice między for-
dyzmem i postfordyzmem w tych dziedzinach, w kto´rych zaszły kluczowe dla
gospodarki s´wiatowej zmiany.

Podążając za tym rozumowaniem, moz˙emy traktowac´ zjawisko regionu
„uczącego się” jako przestrzenny efekt wielkiego społeczno-gospodarczego
procesu przejs´cia od fordyzmu do postfordyzmu. Florida (1995) zauwaz˙a, że
w nowej erze globalnego, opartego na wiedzy kapitalizmu to włas´nie regiony
stająsię miejscem powstawania i stosowania wiedzy. Takz˙e Asheim (1996)
postrzega zjawisko regionu „uczac̨ego się” jako przejaw nowej formy gos-
podarki kapitalistycznej, w kto´rej wiedza urasta do rangi czynnika produkcji,
a jej wykorzystanie ma dla rozwoju gospodarczego fundamentalne znaczenie.
Jak pisze Florida (1995), „uczac̨e się” regiony charakteryzuja˛ się tymi samymi
cechami co „uczac̨e sięprzedsiębiorstwa”, a więc stałym dążeniem do ulepszen´
i poprawy jakos´ci działania, nowatorskimi pomysłami, rozwijaniem wiedzy
i nowoczesnym zarzad̨zaniem (organisational learning). „Uczące się” regiony
dążą do osiągnięcia takiego stylu zarzad̨zania, kto´ry odzwierciedla sposo´b
prowadzenia nowoczesnych przedsie˛biorstw: wspo´ łzależnych relacji, organi-
zacji sieciowej, zdecentralizowanego procesu decyzyjnego, elastycznos´ci i prio-
rytetowego traktowania potrzeb i z˙ądańklienta (cyt. za: Hassink, 1997).

Prawdopodobnie najbardziej formalna˛ definicję omawianych zjawisk przy-
tacza Asheim (1996): „Region ‘uczac̨y się’ jest obszarem, na kto´rym proces
powstawania i stosowania wiedzy zakorzeniony jest w sieci zalez˙ności (relation
network), która ten obszar okres´la” (cyt. za: Bellandi, 1997).

Wydaje się, że w krajach postkomunistycznych Europy S´rodkowo-Wschod-
niej koncepcja gospodarki „uczac̨ej się” musi, obok uwarunkowan´ wewnętrz-
nych, uwzględniaćtransferknow-howz rozwiniętych krajów kapitalistycznych.
Analiza zachowan´ przedsiębiorców w krajach EŚW powinna zatem odwoływac´
się do naste˛pujących zjawisk:
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Tab. 2. Charakterystyka regionu „uczac̨ego się”

Podstawa konkurencyjnos´ci Przewaga konkurencyjna oparta na:
– tworzeniu i wykorzystaniu wiedzy
– ciągłym wprowadzaniu ulepszen´

System produkcji – kreatywnos´ć
– wiedza jako z´ródło wartości
– synteza innowacyjnos´ci i produkcji

Struktura organizacyjna gospodarki – sieci firm i dostawco´w jako źródło in-
nowacji

Kapitał ludzki – wykształceni pracownicy
– stała poprawa jakos´ci zasobo´w ludz-

kich – edukacja i szkolenia

Infrastruktura – globalnie zorientowana infrastruktura
techniczna i komunikacyjna

– elektroniczne wymiana danych

System zarzad̨zania – wzajemnie zalez˙ne relacje
– organizacja sieciowa
– elastycznos´ć przepiso´w

Źródło: na podst. (Hassink, 1997)

– kontakty z gospodarka˛ krajów wyżej rozwiniętych,
– relacje centrum – peryferia,
– kondycja makroekonomiczna regionu,
– lokalny klimat dla rozwoju biznesu,
– doświadczenie i skala działania przedsie˛biorców.

2. Charakterystyka próby

2.1. Podstawowe informacje

Badania przeprowadzono na pro´bie 399 przedsie˛biorstw zlokalizowanych w:
– miejscowos´ciach połoz˙onych blisko granicy zachodniej,
– stolicach pan´stw,
– innych miejscowos´ciach.
Wszystkie wybrane do badan´ przedsiębiorstwa sąprywatnymi firmami

produkcyjnymi. Nie koncentrowano sie˛ przy tym na jednostkach nowo po-
wstałych. Najstarsze z przedsie˛biorstw założone zostało w 1809 roku, naj-
młodsze – w 1998 roku. Ok. 30% firm stanowia˛ jednostki małe, zatrudniajac̨e
nie więcej niż 10 pracowniko´w. Blisko połowa przedsie˛biorstw zatrudniała
w chwili przeprowadzania wywiadu od 11 do 50 oso´b, a 16% stanowiły firmy
duże, liczące ponad 100 pracowniko´w.

W co piątej z badanych jednostek zaangaz˙owany był kapitał zagraniczny, ale
tylko w ośmiu przypadkach (2% pro´by) badane były filie zagranicznych
przedsiębiorstw, bezpos´rednio zalez˙ne od centrali zlokalizowanej w innym kraju.
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Ponad 40% ankietowanych menedz˙erów stanowili 40–50-latkowie. Maja˛
doświadczenie w zarzad̨zaniu firmą– 17% z nich było w przeszłos´ci właś-
cicielami innych przedsie˛biorstw, a tylko 12,5% zadeklarowało brak dos´wiad-
czenia w kwestii prowadzenia firmy. Prawie 40% przedsie˛biorców pochodzi
z rodzin z tradycjami w dziedzinie biznesu.

Ponad trzy czwarte ankietowanych kontynuowało nauke˛ po ukończeniu
szkoły średniej. Co dziesiat̨y studiował za granica,̨ a co piąty pracował w prze-
szłości w przynajmniej jednym kraju zachodnim.

Najpowszechniej znanymi je˛zykami obcymi są: angielski (48% ankietowa-
nych), niemiecki (31%) oraz rosyjski (28%). Ponad połowa menedz˙erów
zadeklarowała, z˙e czytuje obcoje˛zycznąprasęzwiązanąz działalnos´cią firmy.

Średnio czwarta cze˛ść całkowitej produkcji badanych przedsie˛biorstw
w 1997 roku była eksportowana, jednak 12% firm produkowało wyłac̨znie na
rynek lokalny. Cecha˛ charakterystyczna˛ próby była silna konkurencja napoty-
kana przez badane firmy na rynkach zbytu. Prawie połowa menedz˙erów
potrafiła wymienić10 lub więcej bezpos´rednich konkurento´w, a tylko kilka
przedsiębiorstw nie dos´wiadczyło żadnej konkurencji.

Na walce o rynek krajowy koncentruje sie˛ 75% firm, z czego jedna trzecia
działa głównie na rynku lokalnym. Prawie jedna czwarta przedsie˛biorstw
konkuruje przede wszystkim na rynku mie˛dzynarodowym.

Większość respondento´w wydaje sięzadowolona z lokalizacji swojej firmy
– 81% nie zmieniłoby jej, mimo z˙e jedna trzecia ankietowanych przyznaje, z˙e
zna w swoich krajach miejsca bardziej sprzyjajac̨e rozwojowi biznesu. Fak-
tycznie, mobilnos´ć badanych przedsie˛biorstw jest bardzo niewielka – 87%
z nich działało w obecnej lokalizacji od momentu powstania.

2.2. Przedsie˛biorstwa zlokalizowane w Polsce

Podstawowe cechy firm polskich wytypowanych do badania sa˛ zbliżone do
własnos´ci całej próby. Zwraca uwage˛ jedynie większy udział firm z duz˙ym
doświadczeniem. Jednak, zgodnie z załoz˙eniami badawczymi, zdecydowana˛
większość ankietowanych firm stanowiły jednostki zarejestrowane po 1989
roku. Zasada doboru ze wzgle˛du na ich lokalizacje˛ była podobna do stosowanej
w innych krajach biorac̨ych udział w programie. Miejscowos´ci, w których
działająwytypowane przedsie˛biorstwa zaznaczone sa˛ na poniższej mapie.

3. Wyniki badań

3.1. Metoda badawcza

Celem badania było okres´lenie wpływu różnych czynniko´w na skłonnos´ć
przedsiębiorstw do zachowan´ innowacyjnych. Szczego´ lna uwaga pos´więcona
została firmom polskim, kto´rych zachowania na tle innych jednostek mierzone
były osobnymi wskaz´nikami.
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Rys. 1. Miejscowos´ci, w których prowadzone były badania

Zastosowana procedura składa sie˛ z dwóch głównych etapo´w. W części
pierwszej be˛dą przedstawione wnioski z analizy wste˛pnej, polegajac̨ej na
interpretacji rozkładu odpowiedzi na poszczego´lne pytania ankiety oraz poro´w-
naniu rezultato´w dla różnych subpopulacji. W cze˛ści drugiej zaproponowano
złożone miary skłonnos´ci do zachowan´ innowacyjnych stworzone na podstawie
omawianej ankiety. Interpretacji poddano wspo´ łczynniki korelacji tych miar
z cechami charakteryzujac̨ymi przedsie˛biorstwa oraz rezultaty dwo´ch modeli
regresji liniowej.

3.2. Analiza wste˛pna

Analiza wstępna polegała na interpretacji rozkładu odpowiedzi na pytania
ankiety. W przypadku niekto´rych zmiennych uz˙yto testu statystycznego dla
porównania s´rednich w dwo´ch spos´ród następujących subpopulacji:

– firm zlokalizowanych w stolicy pan´stwa,
– firm z udziałem kapitału zagranicznego,
– firm, których menedz˙erowie zdobywali dos´wiadczenie, pracujac̨ w krajach

zachodnich,
– firm działających w Polsce.
Hipoteza wste˛pna badania opierała sie˛ na przekonaniu, z˙e przynalez˙ność do

trzech pierwszych subpopulacji wiaż̨e sięz większąskłonnos´cią do „uczenia
się”, a zatem z˙e kontakt z zachodnia˛ kulturą biznesu, a takz˙e lokalizacja na
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obszarze relatywnie dobrze rozwinie˛tym, przyczyniająsię do innowacyjnych
zachowan´ przedsiębiorców.

3.2.1. Spostrzez˙enia ogólne

Najbardziej powszechna˛ formą inwestowania w kapitał ludzki w krajach
Europy Środkowo-Wschodniej staja˛ się programy szkoleniowe dla pracow-
ników. Mimo że jest to zjawisko stosunkowo nowe, moz˙na mówić o istnieniu
rynku usług szkoleniowych. Prawie 60% ankietowanych menedz˙erów uczest-
niczyło w przeszłos´ci w programie szkolen´ . Jednak ocena jakos´ci dostępnych
usług szkoleniowych nie jest jednoznaczna. Tylko połowa przeszkolonych
przedsiębiorców uznała poziom oferty za wysoki lub bardzo wysoki. Rozkład
odpowiedzi wskazuje, z˙e opinia o szkoleniach jest tym gorsza, im lepiej
wykształcony i bardziej dos´wiadczony jest przedsie˛biorca.

Ponad jedna trzecia badanych firm zatrudnia specjalisto´w z dziedziny badan´
rozwojowych (R&D), a niemal w co drugiej pracuja˛ eksperci od wzornictwa.
Zaskakujące jest, z˙e ok. jednątrzeciąz tych przedsie˛biorstw stanowiąjednostki
małe, zatrudniajac̨e do 10 pracowniko´w. Dalsza analiza nie daje jednak podstaw
do twierdzenia, z˙e małe firmy sągłówną siłą innowacyjnąw gospodarkach
krajów EŚW.

Przedsie˛biorcy sąoptymistami, jes´li chodzi o przyszłąkondycjęswoich firm.
Ponad 90% respondento´w ocenia, z˙e sytuacja ich firm na rynku nie pogorszy sie˛
w ciągu najbliższych dwo´ch lat. Menedz˙erowie sązdania, z˙e sukces w biznesie
zależy przede wszystkim od cie˛żkiej pracy, dobrych pomysło´w i właściwego
doboru partnero´w i pracowników. Znajomos´ci, powiązania oraz zdolnos´ć do
podjęcia ryzyka takz˙e nie sąbez znaczenia. Najmniejszy wpływ na sukces
przedsiębiorstwa mają, zdaniem ankietowanych, takie czynniki, jak mała konku-
rencja, duz˙y majątek na starcie, czy lojalnos´ć wobec waz˙nych ludzi w rządzie,
samorządzie lub środowisku biznesu. Wydaje sie˛ zatem jasne, z˙e przedsie˛biorcy
akceptująwolnorynkowe zasady działania i skłonni sa˛ polegac´ raczej na włas-
nych zdolnos´ciach, niżliczyć na niedoskonałos´ci rynku lub pomoc z zewnat̨rz.

Wielu menedz˙erów docenia działanie na rynku wyspecjalizowanym jako
czynnik sukcesu firmy. Jest to, w konteks´cie procesu „uczenia sie˛”, zjawisko
pozytywne, tym bardziej z˙e rynek masowej konsumpcji wymieniany był
znacznie rzadziej.

Według przedsie˛biorców, kluczowe znaczenie dla efektywnego funkcjono-
wania firmy ma jakos´ć lokalnych usług telekomunikacyjnych i siec´ dróg. Jest
to pogląd całkowicie spo´ jny z założeniami „gospodarki uczac̨ej się”. Z drugiej
strony jednak doste˛p do lotniska, portu czy kolei nie jest przez ankietowanych
menedz˙erów postrzegany jako niezbe˛dny dla rozwoju firmy. Przyczyna˛ takiego
rozkładu opinii moz˙e byćduży udział małych firm w pro´bie.

Większość menedz˙erów nie przywiązuje wagi do obecnos´ci i jakości szkół
wyższych i firm konsultingowych w swoim najbliz˙szym otoczeniu. Wydaje
się to zaskakujące, skoro wie˛kszość firm uczestniczy w programach szkole-
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niowych. Wyniki badan´ podsuwajądwa możliwe wytłumaczenia: z jednej
strony poziom oferty szkoleniowej pozostawia, według ankietowanych, wiele
do życzenia, z drugiej zas´ popularne ws´ród biznesmeno´w są tzw. „instytucje
wspierające”, często funkcjonujące na zasadzienon-profit, a więc będące
tanim substytutem firm komercyjnych.

Najbardziej cenionym z´ródłem wiedzy i dos´wiadczenia jest praktyka. Po-
przednie zaje˛cia, kontakty z klientami i dostawcami były najcze˛ściej wskazy-
wanymi odpowiedziami. Edukacja szkolna jest, zdaniem przedsie˛biorców,
mniej istotna. Na ostatniej pozycji, pod wzgle˛dem liczby wskazan´, znajdują
się firmy konsultingowe.

3.2.2. Spostrzez˙enia dotyczące subpopulacji1

3.2.2.1. Stolicaversusinne lokalizacje

Przedsie˛biorcy działający w miastach stołecznych sa˛ wymagającymi odbiorca-
mi szkoleń. Wprawdzie 43% uczestniko´w stołecznych szkolen´ wyraziło zadowo-
lenie z poziomu oferty szkoleniowej, jednak poza stolicami pan´stw 56% mene-
dżerów oceniało szkolenia jako dobre lub bardzo dobre. Potrzeby edukacyjne firm
stołecznych sa˛ inne, gdyżkorzystająone z innego kapitału ludzkiego. Przecie˛tny
udział zatrudnionych z wyz˙szym wykształceniem w przedsie˛biorstwie stołecznym
wynosi 20%, podczas gdy w pozostałych lokalizacjach – zaledwie 9,5%.

Przedsie˛biorcy stołeczni zdecydowanie chwala˛ sobie działanie na rynkach
wysoko wyspecjalizowanych. Jest to trzeci najcze˛ściej wskazywany czynnik
sukcesu w biznesie. Takz˙e lokalizacja w mies´cie stołecznym daje przedsie˛bior-
com poczucie bezpieczen´stwa. Prawie 96% ankietowanych menedz˙erów uważa,
że sytuacja rynkowa ich firm nie pogorszy sie˛ w ciągu najbliższych dwo´ch lat.

3.2.2.2. Firmy zatrudniajac̨e menedz˙erów z doświadczeniem zawodowym
nabytym w krajach zachodnichversuspozostałe

Charakterystyczna˛ cechą tej subpopulacji jest nas´ladowanie zachodnich
wzorów zarządzania i struktury przedsie˛biorstwa. Ponad 70% menedz˙erów
uczestniczyło w programach szkoleniowych. W połowie badanych firm
istnieje odrębna jednostka (lub wyspecjalizowani pracownicy) zajmujac̨a
się badaniami rozwojowymi (R&D). Ponad połowa przedsie˛biorstw deklaruje
także zatrudnianie specjalisto´w z dziedziny wzornictwa przemysłowego.
Średni udział pracowniko´w z wyższym wykształceniem wynosi 21%, czyli
znacznie wie˛cej niż dla pozostałych firm (12%)2. Jednoczes´nie jednak

1 Obserwacje te dotycza˛ próby 324 przedsie˛biorstw. Dane dotyczac̨e Estonii nie były brane
pod uwage˛, gdyż w czasie pisania artykułu były one niepełne. Sprawdzono jednak, z˙e ich
uwzględnienie nie wpływa znaczac̨o na wyciągnięte wnioski.

2 Należy pamiętać, że częściowym wytłumaczeniem opisanych wyz˙ej zjawisk może byćfakt,
że w omawianej grupie dominuja˛ duże przedsie˛biorstwa.
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menedz˙erowie z dos´wiadczeniem nabytym w krajach zachodnich uwaz˙ają
edukacjęszkolnąza mało pomocna˛ w prowadzeniu biznesu. Wydaja˛ się raczej
reprezentowac´ podejście learning by doing, zgodnie z kto´ rym praktyka
postrzegana jest jako najlepsze z´ródło wiedzy i dos´wiadczenia zawodowego.

3.2.2.3. Przedsie˛biorstwa z udziałem kapitału zagranicznegoversuspozostałe

Zgodnie z oczekiwaniami, firmy z udziałem kapitału zagranicznego cze˛sto
są eksporterami. S´rednio 50% ich produkcji sprzedawane jest za granica˛ (w
przypadku przedsie˛biorstw „czysto” krajowych – 18%).

Niemal w dwóch trzecich jednostek z udziałem kapitału zagranicznego
przeprowadzane sa˛ wewnętrzne szkolenia pracowniko´w. Ponad 80% mene-
dżerów uczestniczyło w sesjach szkoleniowych zorganizowanych poza firma.̨
Dla przedsie˛biorstw krajowych wartos´ci te wynosząodpowiednio 52% i 51%.
Jednoczes´nie menedz˙erowie z firm zagranicznych sa˛ wymagającymi odbior-
cami szkolen´ . Tylko 40% z nich było zadowolonych z poziomu zaliczonych
kursów.

Zaledwie 30% firm z udziałem kapitału zagranicznego ma wydzielona˛
jednostkębadawczo-rozwojowa,̨ a tylko 22% zajmuje sie˛ wzornictwem produk-
tu. Sąto wartości mniejsze niz˙ dla przedsie˛biorstw krajowych (odpowiednio
35% i 45%).

Przedsie˛biorcy z firm zagranicznych przykładaja˛ dużą wagędo formalnego
wykształcenia. S´rednio 26% ich pracowniko´w ma wyższe wykształcenie (11%
dla pozostałych firm). Menadz˙erowie doceniaja˛ także znaczenie profesjonalnej
literatury i prasy jako z´ródła wiedzy i dos´wiadczenia w prowadzeniu biznesu.

3.2.2.4. Polska na tle pozostałych krajo´w

Pracownicy firm zlokalizowanych w Polsce sa˛ stosunkowo słabo wykształ-
ceni. Przecie˛tny udział zatrudnionych z wyz˙szym wykształceniem nie prze-
kracza tu 9%, podczas gdy s´rednia dla pozostałych krajo´w wynosi 15%.
Jakos´ć szkolnej edukacji jest zreszta˛ w Polsce krytykowana. Tylko co czwarty
z ankietowanych menedz˙erów uważał szkołęza istotne z´ródło wiedzy o prak-
tycznej wartos´ci.

Polscy przedsie˛biorcy sąoptymistami. Ponad 80% z nich uwaz˙a, że sytuacja
ich firmy nie pogorszy sie˛ w ciągu najbliższych dwo´ch lat. Jednak ws´ród
menedz˙erów z pozostałych krajo´w podobnego zdania jest az˙ 93%.

Menedżerowie w Polsce wierza˛ w masowąkonsumpcje˛ jako zjawisko sprzy-
jające przedsie˛biorczości. Uważają, że masowe rynki stwarzaja˛ lepsze warunki
dla rozwoju firm niż produkcja wyspecjalizowana. Ankietowani w innych
krajach mająna ten temat odmienna˛ opinię.

Podobnie natomiast jak w innych badanych krajach polscy biznesmeni
uważają ciężką pracęi dobre pomysły za najlepsza˛ receptęna sukces. Wydaje
się jednak, że stosunkowo duz˙ą wagę przykłada sie˛ w Polsce do takich
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kategorii, jak „duży majątek na starcie”, czy „dobre układy, powiaz̨ania”, co
wskazuje, z˙e mentalnos´ć polskiego przedsie˛biorcy zakorzeniona jest jeszcze
w innym systemie politycznym i gospodarczym. Jest to o tyle zrozumiałe, z˙e
w porównaniu z innymi menedz˙erami, polscy respondenci maja˛ duże doświad-
czenie w zarzad̨zaniu przedsie˛biorstwami. Można mówić o tradycji przedsie˛bio-
rczości, skoro co czwarty z ankietowanych biznesmeno´w był już w przeszłos´ci
właścicielem firmy, zas´ 64% ma innych przedsie˛biorców w rodzinie.

Językami biznesu sa˛ dla Polako´w niemiecki i rosyjski. Około 40% an-
kietowanych posługuje sie˛ jednym z nich. Angielski zna 30%. W innych
badanych krajach proporcje sa˛ odwrotne. Angielski jest najpowszechniej zna-
nym językiem obcym (52%).

4. Model regresji liniowej

4.1. Definicja modelu

W celu zidentyfikowania czynniko´w wpływających na proces „uczenia sie˛”
skonstruowano złoz˙ony wskaz´nik skłonnos´ci do innowacyjnych zachowan´.
Dokonano tego poprzez sumowanie wskaz´ników częściowych, opartych na
rangach przypisanych odpowiedziom na poszczego´ lne pytania ankiety. Przyje˛to
założenie, że umiejętności i poglądy menedz˙erów odzwierciedlają jakość
i sposób działania przedsie˛biorstwa. Zatem informacje dotyczac̨e menedz˙erów
uwzględniono przy konstruowaniu złoz˙onego wskaz´nika dla firm.

(1) L = Σ L i gdzie i = 1 do 9
oraz

L1 jest wskaz´nikiem pokazującym skalęzmian wprowadzonych w przed-
siębiorstwie w ciągu ostatnich dwo´ch lat;

L2 pokazuje, czy wprowadzone zmiany były, zdaniem menedz˙erów, udane;
L3 i L4 odzwierciedlająwagę, jakąprzedsiębiorcy przykładajądo wybranych

potencjalnych z´ródeł wiedzy (wykształcenie, badania naukowe, literatura i prasa
fachowa, programy szkoleniowe);

L5 jest miarązdolności językowych menedz˙era i jego skłonnosci do korzys-
tania z nich (np. poprzez czytanie zagranicznej prasy);

L6 wskazuje, czy pracownikom firmy oferuje sie˛ kursy szkoleniowe oraz
czy firma przykłada wage˛ do badan´ rozwojowych i wzornictwa produkto´w;

L7 jest miernikiem jakos´ci relacji między kadrąprzedsiębiorstwa a pracow-
nikami, a takz˙e na linii firma-dostawcy i firma-klienci;

L8 jest miernikiem intensywnos´ci współpracy firmy z organizacjami ze-
wnętrznymi, takimi jak: instytuty badawcze, instytucje biznesu, banki, samorzad̨
lokalny itp;

L9 odzwierciedla opinie menedz˙erów na temat wagi ro´ żnych czynniko´w
(jakości dróg i połączeń telekomunikacyjnych, poziomu okolicznych szko´ ł
itp.) dla efektywnego rozwoju przedsie˛biorstwa.
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Następujące cechy zostały uz˙yte jako zmienne wyjas´niające w modelu:

X1 – lokalizacja przy zachodniej granicy pan´stwa (zmienna 0–1);
X2 – lokalizacja w stolicy pan´stwa (0–1);
X3 – udział eksportu w całkowitej sprzedanej produkcji;
X4 – udział kapitału zagranicznego w przedsie˛biorstwie (0–1);
X5 – doświadczenie menedz˙era nabyte w czasie studio´w/pracy na zachodzie

(ranga);
X6 – okres działania firmy na rynku (w latach);
X7 – wielkość zatrudnienia;
X8 – osobiste dos´wiadczenie menedz˙era i rodzinne tradycje w zarzad̨zaniu

firmą (ranga);
X9 – opinie menedz˙erów dotyczące jakos´ci oferty szkoleniowej na rynku

(ranga);
X10 – oczekiwania menedz˙erów odnośnie do przyszłej pozycji firmy na

rynku (ranga);
X11 – udział surowco´w kupowanych u lokalnych dostawco´w;
X12 – lokalizacja w Polsce (0–1);
X13 – Produkt Krajowy Brutto w regionie w stosunku do s´redniej krajowej;
X14 – udział pracujących w I sektorze w regionie;
X15 – udział pracujących w II sektorze w regionie;
X16 – udział pracujących w III sektorze w regionie;
X17 – liczba telefono´w na 1000 mieszkan´ców w regionie;
X18 – regionalna stopa bezrobocia;
X19 – udział pracujących w sektorze prywatnym w danym regionie.

Ogólna forma proponowanego modelu przedstawiona jest poniz˙ej.

(2) L = f (w, c, e, b, m, p), gdzie:

„w” oznacza intensywnos´ć kontaktów firmy z zagranicznymi rynkami i za-
granicznym kapitałem;

„c” oznacza lokalizacje˛ w stolicy państwa (0–1);
„e” jest miarądoświadczenia firmy/menedz˙era i skali działalnos´ci przed-

siębiorstwa;
„b” jest miarąlokalnego klimatu dla biznesu postrzeganego przez samych

przedsiębiorców;
„m” jest makroekonomicznym wskaz´nikiem poziomu rozwoju regionu;
„p” oznacza lokalizacje˛ w Polsce.

4.2. Analiza korelacji

Współczynniki korelacji pozwalaja˛ ocenićsiłę zależności badanych zjawisk
uproszczonej do postaci liniowej. Poniz˙sza tabela zawiera wspo´ łczynniki
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Tab. 3. Wspo´ łczynnik korelacji Pearsona mie˛dzy zmiennymi modelu

L1 L2 L3 L4 L5 L6 L7 L8 L9 L

X1 –0,27 –0,26 –0,09 –0,24 –0,14 –0,03 –0,13 –0,35 –0,22 –0,34

X2 0,16 0,20 0,26 0,25 0,39 0,18 0,24 0,26 0,14 0,34

X3 0,06 0,19 0,42 0,36 0,26 0,07 –0,05 0,20 0,09 0,30

X4 0,14 0,29 0,39 0,38 0,49 –0,01 0,09 0,43 0,20 0,43

X5 0,13 0,18 0,36 0,24 0,50 0,18 0,28 0,41 0,22 0,39

X6 0,11 –0,01 0,03 0,05 0,00 0,24 0,08 0,01 –0,09 0,06

X7 0,17 –0,07 0,12 0,14 0,01 0,26 0,18 0,22 –0,01 0,15

X7,1 0,00 0,02 –0,17 –0,13 –0,18 –0,01 0,18 –0,16 –0,11 –0,10

X7,2 0,19 0,09 0,23 0,26 0,04 0,36 0,21 0,14 –0,04 0,24

X8 0,06 –0,03 0,45 0,29 0,26 0,28 0,25 0,22 0,08 0,26

X9 –0,04 –0,14 –0,37 –0,36 –0,24 –0,21 0,20 –0,35 –0,01 –0,28

X10 –0,10 –0,10 –0,19 –0,11 –0,12 –0,23 –0,28 –0,11 –0,16 –0,21

X11 0,05 0,03 –0,22 –0,25 –0,10 –0,03 0,17 –0,18 0,04 –0,10

X12 –0,13 –0,41 –0,57 –0,61 –0,58 0,14 0,22 –0,45 –0,11 –0,51

X13 0,21 0,20 0,32 0,31 0,36 0,23 0,30 0,24 0,07 0,36

X14 –0,15 –0,21 –0,58 –0,51 –0,43 –0,19 –0,18 –0,25 0,00 –0,43

X15 0,16 0,40 0,67 0,68 0,60 –0,07 –0,15 0,44 0,07 0,55

X16 –0,01 –0,21 –0,06 –0,16 –0,18 0,28 0,35 –0,20 –0,07 –0,12

X17 0,07 0,11 0,34 0,28 0,33 0,19 0,19 0,07 –0,09 0,22

X18 –0,05 –0,30 –0,35 –0,37 –0,49 0,06 0,08 –0,28 –0,06 –0,33

X19 –0,19 –0,34 –0,61 –0,62 –0,47 –0,05 –0,03 –0,43 –0,13 –0,54

N = 122, ciemnym kolorem zaznaczono wspo´ łczynniki istotne na poziomie 0,05.

krzyżowe dla wybranych zmiennych niezalez˙nych i elemento´w miary złożonej
L. Poniewaz˙ badania w Rumunii i na We˛grzech oparte były na pro´bie skon-
struowanej w odmienny sposo´b niż w innych krajach, tylko dane pochodzac̨e
z Polski, Słowenii i Estonii były brane pod uwage˛ w analizie korelacji. Dane
z Macedonii zostały pominie˛te ze względu na brakujące informacje o wskaz´-
nikach makroekonomicznych.

Jak widac´, liniowe zależności między zmiennymi nie sa˛ bardzo silne,
jednak moz˙na w nich dostrzec systematyczne prawidłowos´ci. Wartość zło-
żonego wskaz´nika L skorelowana jest przede wszystkim ze zmiennymi
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opisującymi intensywnos´ć kontaktów firmy z partnerami w krajach zachod-
nich i zachodniąkulturą biznesu. Sa˛ to m.in. udział eksportu w całkowitej
produkcji, dos´wiadczenia menedz˙erów wynikające z pracy lub nauki na
Zachodzie, zaangaz˙owanie w firmie kapitału zagranicznego. Im s´ciślejsze
kontakty z Zachodem, tym wie˛ksza mierzona przez L skłonnos´ć do inno-
wacyjnych zachowan´.

Wydaje się, że można mówić o zależności między innowacyjnos´cią przed-
siębiorstwa a poziomem rozwoju gospodarczego całego regionu. Firmy zloka-
lizowane na obszarach dobrze rozwinie˛tych częściej odpowiadająwzorcowi
przedsiębiorstwa „uczącego się”. Wzrost L jest w badanej pro´bie statystycznie
związany ze zwie˛kszaniem sie˛ PRB i zmniejszaniem udziału zatrudnienia
w pierwszym sektorze gospodarki. Zaskakujac̨ym zjawiskiem jest ujemna
korelacja L z regionalnym udziałem zatrudnienia w sektorze prywatnym.

Dość nieoczekiwany jest takz˙e brak jednoznacznego wpływu lokalizacji
przedsiębiorstwa przy granicy zachodniej na postawe˛ przedsiębiorców. Należało
oczekiwac´, że fizyczna bliskos´ć zachodniego sas̨iada przyczyni sie˛ do szyb-
szego ewoluowania przedsie˛biorstw w strone˛ modelu firmy „uczącej się”,
innowacyjnej. Tymczasem firmy z rejono´w przygranicznych sa˛ w niektórych
aspektach działalnos´ci mniej otwarte i nowoczesne niz˙ pozostałe badane
przedsiębiorstwa. Mniej che˛tnie współpracują na przykład z zewne˛trznymi
organizacjami wspierajac̨ymi przedsie˛biorczość i instytutami badawczymi.
Zjawisko to, niezbyt zreszta˛ wyraźne (korelacja na poziomie 0,3–0,4) moz˙e
byćczęściowo wyjaśnione przez fakt, z˙e na obszarach przygranicznych badano
przede wszystkim firmy zlokalizowane w małych miasteczkach, poglad̨y
i preferencje menedz˙erów mogły zatem byc´ efektem słabo rozwinie˛tej lokalnej
infrastruktury społeczno-gospodarczej.

Mimo braku fizycznego wpływu granicy zachodniej, zachodni klienci oraz
powiązania kapitałowe i partnerskie z Zachodem pozostaja˛ głównym czyn-
nikiem wyjaśniającym innowacyjne skłonnos´ci firm i postawęich menedz˙erów.
Kontakty z zachodnia˛ kulturą przedsiębiorczości sprzyjajądocenianiu przez
przedsiębiorców wykształcenia, fachowej literatury, programo´w szkoleniowych
jako czynników zwiększających efektywnos´ć działania firmy. Takz˙e umiejęt-
ności językowe menedz˙erów w dużym stopniu odpowiadały intensywnos´ci ich
zawodowych kontakto´w z Zachodem.

Skala działania przedsie˛biorstwa, mierzona wielkos´cią zatrudnienia, nie
determinuje zachowan´ menedz˙erów. Tylko aktywność w zakresie programo´w
szkoleniowych, R&D i wzornictwa produktu wydaje sie˛ do pewnego stopnia
związana z wielkos´cią firmy. Wykształcenie przedsie˛biorcy i jego skłonnos´ć
do korzystania z ro´ żnych źródeł wiedzy (mierzona przez L3–L5) jest natomiast
silnie skorelowana z jakos´cią regionu wyraz˙onąmakroekonomicznymi wskaz´-
nikami. Ujemna (–0,43 do –0,58) jest zalez˙ność L3–L5 od udziału zatrudnienia
w pierwszym sektorze, a dodatnia (0,4 do 0,67) od udziału zatrudnienia
w drugim sektorze. Takz˙e wyższa stopa bezrobocia wspo´ łwystępuje z niskimi
wartościami L3–L5.
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Zaskakujące jest, z˙e silny sektor prywatny w regionie nie sprzyja zachowa-
niom innowacyjnym. Cze˛ściowym wyjaśnieniem tego faktu moz˙e jednak byc´
pozytywna korelacja mie˛dzy udziałem sektora prywatnego w rynku pracy
a zmiennązerojedynkowąwyróżniającąprzedsiębiorstwa zlokalizowane w Pol-
sce. Spos´ród badanych jednostek, firmy działajac̨e w Polsce wydaja˛ sięw naj-
mniejszym stopniu odpowiadac´ wzorcowi przedsie˛biorstwa „uczącego się”.
Współczynnik korelacji między L oraz X1

2 (Polska) wynosi –0,51. Istotne
ujemne wspo´ łczynniki występują także dla zmiennych X12 oraz L2–L5, L8.
Prowadzi to do naste˛pujących konkluzji:
– Polskie przedsie˛biorstwa mająna tle całej pro´by niewielkie osiągnięcia we

wprowadzaniu istotnych innowacji.
– Polscy menedz˙erowie przykładaja˛ małą wagę do takich źródeł wiedzy

i doświadczenia, jak: edukacja szkolna, badania naukowe, ksiaż̨ki i literatura
fachowa, programy szkoleniowe.

– Polscy menedz˙erowie gorzej posługuja˛ sięjęzykami obcymi niżich partnerzy
z pozostałych badanych krajo´w.

– Współpraca polskich firm z zewne˛trznymi organizacjami (instytutami badaw-
czymi, uniwersytetami, instytucjami wspierania biznesu, bankami, samo-
rządami itd.) jest mniej intensywna, niz˙ to ma miejsce w Słowenii czy
Estonii.

5.3. Analiza regresji

Skonstruowano dwa ro´wnania regresji dla zmiennej zalez˙nej L. Równanie
pierwsze jest oparte na pro´bie 318 firm (dane pochodzac̨e z Macedonii zostały
pominięte ze wzgle˛du na brakujące informacje o regionalnym zro´ żnicowaniu
rozwoju). Także przypadki ekstremalne (mikroprzedsie˛biorstwa i wielkie firmy)
nie były brane pod uwage˛.

Równanie drugie (N = 192) bazuje na tej samej pro´bie, która była podstawa˛
dla analizy korelacji. Dane pochodza˛ zatem z Polski, Estonii i Słowenii.
Brakujące informacje zastap̨iono wartos´ciami średnimi dla całej pro´by.

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

Współczynnik R2 dla modelu 1 i 2 jest bliski 0,5, co nalez˙y uznać za
niesatysfakcjonujac̨e. Jednak, mimo z˙e modele nie wyjas´niają dużej części
zróżnicowania zmiennej zalez˙nej, pozwalająna wyciągnięcie podstawowych
wniosków co do wpływu poszczego´ lnych czynników na postawy przedsie˛bior-
ców w krajach EŚW.

Analiza regresji potwierdziła, z˙e kontakty przedsie˛biorców z krajami za-
chodnimi sączynnikiem korzystnie wpływajac̨ym na działanie firmy, jes´li za
wzorzec postawimy styl odpowiadajac̨y pojęciu „uczącego się”. Ważnąobser-
wacjąjest, że kontakty z zagranicznym partnerem lub osobiste dos´wiadczenia
menedz˙erów pracujących bądź studiujących w przeszłos´ci na Zachodzie w du-
żym stopniu kształtuja˛ ich metody działania w biznesie. Jednoczes´nie renta
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Tab. 4. Ro´wnanie regresji 1, R2=0,48 (0,45 adj,), F(17,300)=15,96

Zmienna Beta Bład̨ st. Beta t(300)

stała 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

położenia przy zachodniej granicy lub w stolicy pan´stwa jest w przedstawianym
modelu statystycznie nieistotna. Takz˙e bezpos´rednie zaangaz˙owanie w przed-
siębiorstwo kapitału zagranicznego, choc´ skorelowane z intensywnos´cią eks-
portu i jakością kadry kierowniczej, nie jest faktem pomocnym w wyjas´nieniu
zróżnicowania L.

Czynnikiem wpływającym na wzrost wartos´ci złożonego wskaz´nika inno-
wacyjności jest natomiast wielkos´ć i stażprzedsiębiorstwa na rynku (mierzone
odpowiednio przez zatrudnienie i liczbe˛ lat od rozpocze˛cia działalnos´ci).
Większe i bardziej dos´wiadczone jednostki, cze˛ściej niż małe i nowo tworzone,
zachowująsięzgodnie z nowoczesnymi wzorcami prowadzenia biznesu. Warto
zwrócić uwagę, że jest to wynik odmienny od uzyskanego dzie˛ki analizie
korelacji.

Wyniki badańpozwalająponadto stwierdzic´, że skłonnos´ć firm do „uczenia
się” jest silnie związana z poziomem rozwoju całego regionu. Przedsie˛biorstwa
zlokalizowane w regionach o wysokim udziale w PKB, niskiej stopie bez-
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Tab. 5. Ro´wnanie regresji 2, R2=0,50 (0,47 adj.), F(11,180)=16,32

Beta Błąd st. Beta t(180)

stała 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

Tab. 6. Średnie wartos´ci L wg krajów

Kraj L

Estonia 0,63

Rumunia 0,53

Słowenia – 0,03

Węgry – 0,14

Polska – 0,46

robocia i niskim udziale zatrudnienia w pierwszym sektorze gospodarki sa˛
zarządzane w sposo´b nowoczesny, zatrudniaja˛ lepszych, bardziej wykształ-
conych i otwartych menedz˙erów.

Za podsumowanie przeprowadzonej analizy niech posłuz˙y tabela przed-
stawiająca średnie standaryzowane wartos´ci złożonego wskaz´nika L dla przed-
siębiorstw pogrupowanych według krajo´w biorących udział w badaniach. Jak
już powiedziano, wartos´ci dla Węgier i Rumunii nie moga˛ być uznane za
porównywalne z innymi krajami z powodu odmiennej metody selekcji bada-
nych firm. Efekt tego zakło´cenia wydaje sie˛ szczego´ lnie widoczny w przypadku
przedsiębiorstw zlokalizowanych w Rumunii.
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6. Wnioski

1. Obserwacje poczynione w trakcie przeprowadzania badan´ pozwalają
stwierdzić, że można mówić o zjawisku przedsie˛biorstwa „uczącego się”
w krajach EŚW. Wewnętrzna struktura firm, metody zarzad̨zania i postawy
menedz˙erów często odpowiadaja˛ opisanej w pierwszej cze˛ści artykułu kon-
cepcji gospodarki innowacyjnej, opartej na wiedzy.

2. Niewystarczajac̨a rola edukacji szkolnej i firm szkoleniowo-konsultin-
gowych w procesach podnoszenia kwalifikacji jest powaz˙nym problemem
w transformacji krajo´w EŚW w kierunku gospodarki „uczac̨ej się”. Jedną
z przyczyn takiego stanu rzeczy jest mentalnos´ć przedsiębiorców, nieufnych
wobec innych niz˙ praktyka źródeł wiedzy. Ro´wnie ważnąprzyczynąjest niski
poziom i mała praktyczna przydatnos´ć oferty szkolnej i usług konsultacyjnych.

3. Kontakty z zagranicznymi (zachodnimi) partnerami, wykształcenie i do-
świadczenia zawodowe zdobyte na Zachodzie silnie wpływaja˛ na obraz przed-
siębiorstwa. Firmy eksportujac̨e oraz zatrudniajac̨e menedz˙erów pracujących
wcześniej w krajach zachodnich najcze˛ściej wprowadzająnowoczesne metody
zarządzania, dbaja˛ o kwalifikacje pracowniko´w i dobry marketing. Co istotne,
na styl działania przedsie˛biorstwa wpływająraczej realne kontakty handlowe
z Zachodem niz˙ bezpos´rednie zaangaz˙owanie w firmie zagranicznego kapitału
lub lokalizacja w pobliz˙u granicy. Obecnos´ć obcego kapitału zmienia or-
ganizacje˛ przedsiębiorstwa w sferze wspo´ łpracy z zewne˛trznymi instytucjami,
poprawia tez˙ jakość kadry kierowniczej, ale nie jest z´ródłem innowacji w sferze
produkcji. Badania technologiczne (R&D) oraz prace nad wzornictwem produk-
tu przedsie˛biorstw z kapitałem zagranicznym cze˛sto odbywająsięw ośrodkach
usytuowanych poza granicami kraju, w kto´rym działa filia, totez˙ nie można
mówić o transferzeknow-howdo EŚW. Jest to z pewnos´cią negatywny aspekt
obecnos´ci zagranicznego kapitału w tym regionie.

4. Wielkość firmy i jej staż na rynku pozostaja˛ w relacji ze skłonnos´cią do
zachowan´ innowacyjnych. Im starsza jest firma oraz im wie˛ksza skala jej
działalnos´ci, tym większe wartos´ci osiągał wskaz´nik L. Zatem cze˛sto stawiana
hipoteza mo´wiąca, że to nowo tworzone małe firmy sa˛ siłą innowacyjną
w gospodarce, nie znalazła potwierdzenia w rezultatach niniejszego badania.

5. Istnieje silna zalez˙ność pomiędzy postawąprzedsiębiorstwa i jego me-
nedżerów a makroekonomicznymi wskaz´nikami rozwoju całego regionu. Firmy
„uczące się”, nowoczesne, cze˛sto działająw regionach dobrze rozwinie˛tych,
charakteryzujac̨ych się relatywnie wysokim PRB, niska˛ stopa bezrobocia
i niskim udziałem zatrudnionych w rolnictwie. Dobre wskaz´niki makroekono-
miczne sąw badanej pro´bie pozytywnie skorelowane z lokalizacja˛ w stolicy
państwa. Jednak wyniki analizy regresji wskazuja,̨ że to właśnie ekonomiczna
jakość otoczenia, a nie połoz˙enie w stolicy, wpływa na skłonnos´ć do „uczenia
się”.

6. W związku z niepełnąwiarygodnos´cią danych pochodzac̨ych z Rumunii
i Węgier tylko cztery krajowe modele przedsie˛biorstwa mogąbyć porów-
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Tab. 7. Pozycja przecie˛tnego przedsie˛biorstwa zbadanego w Polsce na tle innych
krajów

Wskaźnik Miejsce Polski
– porównanie dla 6 krajo´w

Miejsce Polski
– porównanie dla 4 krajo´w

L1 4 2

L2 5 3

L3 6 4

L4 6 4

L5 3 3

L6 2 2

L7 5 3

L8 4 2

L9 6 4

L 6 4

nywane na podstawie przeprowadzonego badania. Jes´li za kryterium oceny
przyjąć wartość poszczego´ lnych składniko´w wskaźnika L, to przedsie˛biorstwa
zlokalizowane w Polsce wypadaja˛ na tle całej pro´by zdecydowanie najgorzej
– niezalez˙nie od tego, czy dwa wspomniane kraje sa˛ brane pod uwage˛ czy też
nie. Średnia wartos´ć wskaźnika L dla Polski jest ws´ród badanych krajo´w
najniższa. W najwie˛kszym stopniu przyczyniły sie˛ do tego opinie polskich
menedz˙erów o najlepszych z´ródłach wiedzy (L3) i czynnikach istotnych dla
efektywnego działania przedsie˛biorstwa (L9). Charakter pytan´ ankiety może
jednak nasuwac´ hipotezę, że słaby wynik w tych dziedzinach jest do pewnego
stopnia spowodowany przez niedorozwinie˛tą infrastrukturętechnicznąi in-
stytucjonalnąbiznesu. Niska jakos´ć edukacji, słabo rozwinie˛ta siećdróg, zła
jakość usług telekomunikacyjnych sprawiaja,̨ że niektóre ważne czynniki
rozwojowe nie sa˛ przez polskich przedsie˛biorców doceniane. Nie oznacza to
jednak, że menedz˙erowie ignorująte zagadnienia. Warto zauwaz˙yć, że najlep-
sze wyniki (drugie i trzecie miejsce) Polska zaje˛ła w dziedzinie wykształcenia
kadry kierowniczej, intensywnos´ci, popularnos´ci programo´w szkoleniowych
oraz intensywnos´ci badan´ nad technologia˛ i wzornictwem produktu.
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