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wprowadzenie 

worzenie innowacji przez przedsiębiorstwa 
w bardzo szybko zmieniającym się otocze-
niu jest kluczowym warunkiem ich prze-

trwania i rozwoju . Przedmiotem dyskusji może być 
odpowiedź na pytanie, czy w innowacjach można 
szukać źródeł rozwiązania kryzysu gospodarczego . 
Z jednej strony, w okresie recesji przedsiębiorstwa 
niechętnie angażują się w działania obarczone duż-
ym ryzykiem (a do takich należą innowacje), odkła- 
dając je na lepsze czasy . Z drugiej strony, funkcjo-
nowanie przedsiębiorstw w bardzo trudnych warun-
kach otoczenia zewnętrznego nie musi oznaczać 
zmniejszenia zainteresowania firm tworzeniem inno-
wacji . Praca nad innowacjami może oznaczać dla 
firmy pierwszeństwo na rynku po okresie kryzysu, 
a w czasie jego trwania decyzje zakupowe ze stro-
ny bardziej wymagających klientów, wybierających 
wysoką jakość i innowacyjność produktu . Komisja 
Europejska stanęła na stanowisku, że „kreatywność 
i innowacje stanowią istotny element rozwiązywa-
nia problemów, których obecnie doświadcza Euro-
pa”1) . Ogłosiła ona rok 2009 Europejskim Rokiem 
Kreatywności i Innowacji . Przez cały rok w Europie 
odbywały się liczne konferencje, projekty oraz wy-
stawy mające podkreślić potrzebę znalezienia twór-
czych rozwiązań współczesnych problemów . 

P . Rastogi (2008) wyróżnił następujące strategie 
znanych firm produkcyjnych stosowane w obliczu 
światowego kryzysu ekonomicznego: 

 z umocnienie relacji z klientami, 
 z ustalenie efektywnego systemu zarządzania prze-

pływem gotówki, 
 z doskonalenie umiejętności w zakresie planowania, 
 z przegląd wydatków i inwestycji kapitałowych, 
 z zachęcanie do kreatywności i innowacyjności 

poprzez włączanie pracowników wszystkich 
szczebli zarządzania, 

 z zmiany w zakresie wewnętrznej komunikacji . 
Można więc sądzić, ze w trudnych czasach inno-

wacje nie tracą na znaczeniu . Zdaniem K . Krzakiewicza 
(2004), kryzys gospodarczy pogłębia kryzys w sferze 
innowacji, który przejawia się gwałtownym spadkiem 

sprawności kierowania procesami tworzenia i wdra-
żania innowacji . Zatem poszukiwanie możliwych 
rozwiązań problemu zarządzania procesami innowa-
cyjnymi należy uważać za bardzo ważne zadanie za-
rządzania antykryzysowego . Znaczna większość spo-
śród 550 badanych przez Strategos2) dużych amery-
kańskich firm z rożnych branż uważa innowacje za 
bardzo istotne i twierdzi, że ich znaczenie dla przed-
siębiorstw w przyszłości będzie rosnąć [Loewe,  
Dominiquini, 2006] . Jak twierdzą cytowani autorzy, 
mimo doceniania znaczenia innowacji, większość 
przedsiębiorstw na świecie nie wie, jak zarządzać 
innowacjami, aby nie były one jednorazowym krót-
kotrwałym wysiłkiem, lecz ciągłym procesem, dzięki 
któremu przedsiębiorstwa odnoszą sukces . Jak pod-
kreśla Bogdanienko (2004), poprawa innowacyjności 
firm wymaga szczególnego sposobu zarządzania: 
elastycznego, kompleksowego i zapewniającego mini- 
malizację naturalnego oporu wobec zmian . Zdaniem 
tego autora, przeznaczanie odpowiednich środków 
na badania nie jest elementem wystarczającym do 
pobudzenia innowacyjnosci przedsiębiorstw, ale 
stworzone muszą być jeszcze inne warunki, w tym 
odpowiedni system zarządzania . Także w opinii  
H . Mizgajskiej (2002), jednym z czynników determi-
nujących aktywność innowacyjną przedsiębiorstw 
jest sposób zarządzania . P . Trott (1998) definiuje 
zarządzanie innowacjami jako rozwijanie koniecz-
nych warunków do tego, by powstała innowacja . Na 
podstawie prac wielu autorów [Ahmed, 1998;  
Buckler, 1997; Deshpande et al ., 1993; Martins, 
Terblanche, 2003] można stwierdzić, że skuteczne 
zarządzanie innowacjami wiąże się z budowaniem 
kultury organizacyjnej sprzyjającej innowacjom, zaś 
istnienie proinnowacyjnej kultury sprzyja innowa-
cyjności podmiotów . J . Galende i J .M . Fuente (2003) 
wyróżniają zasoby ludzkie i organizacyjne firmy 
jako wewnętrzne czynniki determinujące zachowa-
nie innowacyjne przedsiębiorstw . Są to zasoby nie-
namacalne, trudniej mierzalne i stąd niewiele jest 
badań empirycznych poświeconych tym determinan-
tom [Cohen, 1995] . E .C . Martins i F . Terblanche 
(2003) dokonali syntezy działań z obszaru zarządza-
nia determinujących kulturę organizacyjną, które 
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,

wpływają na kreatywność i innowacyjność w przed-
siębiorstwie . Można do nich zaliczyć m .in .: z dzia-
łania wspierające ze strony kierownictwa z plano-
wanie innowacji z tworzenie takiej wizji i misji, 
z których wypływa konieczność tworzenia nowości 
z rekrutacja kreatywnych pracowników i możliwość 
osiągania przez nich celów w twórczy sposób z dobra 
komunikacja, przyczyniająca się także do wsparcia 
pracy zespołowej z szybkie reagowanie na zmiany 
w otoczeniu (elastyczność przedsiębiorstwa) . Wy-
mienione elementy zarządzania mogą działać akty-
wizująco bądź hamująco na innowacje, odgrywając 
kluczową rolę w procesie tworzenia nowości . Wpro-
wadzanie innowacji natomiast może decydować 
o sukcesie rynkowym przedsiębiorstw i ich sytuacji 
finansowej . 

Celem artykułu było zbadanie zależności pomię-
dzy działaniami z obszaru zarządzania sprzyjający-
mi tworzeniu innowacji w przedsiębiorstwach (deter- 
minującymi proinnowacyjną kulturę organizacyjną) 
a sytuacją finansową badanych podmiotów . 

metodyka badań 

badaniu ankietowym wzięło udział 158 
przedsiębiorstw przemysłowych (należących 
do sekcji D według klasyfikacji EKD) z pół-

nocno-wschodniej Polski . Kryterium wyboru jedno-
stek do badania było deklarowanie wprowadzania 
innowacji produktowych i/lub procesowych . Ankietę 
wypełniali respondenci zajmujący się tworzeniem 
innowacji w badanych podmiotach . Ponieważ w Pol-
sce nie istnieje rejestr firm innowacyjnych, zatem 
w celu ich identyfikacji korzystano ze wskazań pra-
cowników innych firm . Wybór próby zastosowany 
w badaniu miał więc cechy techniki kuli śnieżnej 
(snowball sampling), polegającej na tym, że wybra-
na początkowo mała liczebnie grupa respondentów 
zostaje poddana badaniu i każdy członek tej grupy 
określa (poleca) inne jednostki należące do populacji 
[Szreder, 2004] . 

Sytuacja finansowa była oceniana subiektywnie 
przez respondentów w skali od 1 – bardzo zła do 
5 – bardzo dobra . Zastosowanie subiektywnej oceny 
sytuacji finansowej było powodowane powszechną 
niechęcią osób zatrudnionych w przedsiębiorstwach 
do udzielania danych liczbowych dotyczących tej 
kwestii . Ponad połowa badanych przedsiębiorstw 
(90 firm, które stanowiły 57% ogółu) określiła swoją 
sytuację finansową jako dobrą, a co czwarte przed-
siębiorstwo (22,8%) jako średnią . Blisko 18% bada-
nych zadeklarowało, że ich sytuacja finansowa jest 
bardzo dobra . Były to w większości duże lub śred-
nie organizacje . Niewielki odsetek badanych przed-
siębiorstw (2,5%) ocenił swoją sytuację finansową 
jako złą . Najlepszą sytuację finansową deklarowali 
respondenci z dużych firm . Około 84% spośród nich 
uznało, że jest ona dobra lub bardzo dobra . Gorzej 
swoją kondycję oceniały firmy małe i mikro, z któ-
rych żadna nie uznała jej za bardzo dobrą . 

Badanym przedsiębiorstwom zaprezentowano 
zestaw twierdzeń, do których należało się ustosun-
kować zgodnie ze skalą Likerta od 1 – zgadzam się 
z tym w zupełności do 5 – zdecydowanie się z tym 
nie zgadzam . Przyjęto, że niska suma punktów uzy-
skanych w badaniu oznaczała bardziej proinnowa-
cyjne zarządzanie, determinujące istnienie kultury 

organizacyjnej sprzyjającej w większym stopniu two-
rzeniu nowości . W przypadku czynników hamują-
cych tworzenie innowacji, np . panowania biurokracji 
w przedsiębiorstwie, w obliczeniach odwracano skalę 
punktową . Twierdzenia (zawarte w tabeli 1), będące 
odzwierciedleniem działań determinujących proin-
nowacyjne zarządzanie oraz cechy przedsiębiorstw 
wynikające z tych działań, opracowano m .in . na pod-
stawie prac E .C . Martinsa i F . Terblanche (2003) 
oraz S . Arada et al . (1997) . Wyróżnione działania 
i cechy przedsiębiorstw są jednocześnie czynnikami 
warunkującymi kształtowanie kultury organizacyj-
nej o charakterze proinnowacyjnym . 

wyniki badań i ich omówienie 

tabeli 1 przedstawiono średnią ocenę punk-
tową w odniesieniu do poszczególnych 
twierdzeń, uzyskaną przez badane przed-

siębiorstwa z podziałem na deklarujące bardzo do-
brą, dobrą, średnią i złą kondycję finansową . 

Większość badanych przedsiębiorstw deklaro-
wała rozwój firmy dzięki innowacjom (tabela 1) . 
Największą zgodność z tym twierdzeniem wyka-
zały przedsiębiorstwa bardzo dobrze prosperujące 
(średnia ocena punktowa 1,5) oraz te z dobrą sy-
tuacją finansową (średnia ocena punktowa 1,58) . 
Respondenci z tych organizacji najczęściej zgadzali 
się z twierdzeniem, że dzięki innowacjom ich fir-
ma się rozwija . W przedsiębiorstwach deklarujących 
złą sytuację finansową było odwrotnie – nie było 
przekonania, że firma się rozwija dzięki innowacjom 
(średnia ocena punktowa 3,5) . 

Praca w zespołach, w opinii wielu badaczy [Arad 
et al ., 1997; Mumford et al ., 1997], ma wpływ na 
kreatywność i innowacyjność w organizacji . Zespo-
ły, złożone z ludzi reprezentujących różne dziedzi-
ny, zwiększają współdziałanie i przyczyniają się do 
zwiększenia stopnia kreatywności i innowacyjno-
ści . W przedsiębiorstwach, deklarujących bardzo 
dobrą sytuację finansową, widoczna jest zgoda ze 
stwierdzeniem o istnieniu w firmie pracy zespołowej 
(średnia ocena punktowa 1,53) . Brak współpracy  
zespołowej w procesie innowacyjnym może się przy-
czynić do zbyt jednostronnego spojrzenia na okre-
ślony problem, co czasem uniemożliwia uzyskanie 
optymalnego rozwiązania . Szczególnie współpraca 
interdyscyplinarna, choć często wiążąca się z kon-
fliktami pracowników mających inne wykształcenie 
i odmienny punkt widzenia, jest kluczem do sukce-
su działań innowacyjnych . M . Millson i D . Wilemon 
(2002) na podstawie badań przeprowadzonych 
w przedsiębiorstwach przemysłowych stwierdzili, 
że wysoki poziom integracji organizacyjnej jest po-
wiązany z osiąganiem większych zysków . Badacze ci 
sugerują, że w przypadku niższej efektywności po-
szczególnych uczestników zespołów, zajmujących się 
pracą nad nowym produktem, zarządzający powinni 
zapewnić im szkolenia oraz dążyć do zwiększenia 
integracji organizacyjnej z wykorzystaniem technik  
zwiększających m .in . zaufanie w zespole i akceptację 
podziału odpowiedzialności . Współpraca wewnątrz 
przedsiębiorstwa, dzięki wymianie poglądów i do-
świadczeń, przyczynia się również do kreowania 
wiedzy w organizacji i jej akumulacji w czasie . Dąże-
nie do zwiększenia poziomu innowacyjności przed-
siębiorstwa wiąże się więc ze stosowaniem praktyki  
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zarządzania wiedzą stymulującej tworzenie sieci  
powiązań międzyludzkich, służących wymianie wie-
dzy [Grudzewski, Hejduk, 2002] . Uzyskane przez  
A . Leszczyńską (2007) wyniki badawcze potwierdza-
ją, że firmy mające lepiej rozwiniętą praktykę zarzą-
dzania wiedzą są jednocześnie bardziej innowacyjne . 

Respondenci wszystkich badanych przedsię-
biorstw zauważali poparcie dla innowacji ze strony 
kierownictwa . Nie była to dla nich bariera tworze-
nia nowości [por . Strychalska-Rudzewicz, Menart, 
2007] . Poparcie kierownictwa dla innowacji było 
również wskazywane przez firmy słabiej prosperują-
ce . Należy jednak pamiętać o tym, że aby wspieranie 
innowacji nie było deklaratywne, powinno się z nim 
wiązać zaplanowanie niezbędnych zasobów do reali-
zacji tego procesu (również czasu na realizację inno- 
wacyjnych pomysłów) . Istotne są także działania  
obniżające ryzyko innowacji, np . niekaranie za po-
rażki, lecz uczenie się na błędach, możliwość powro-
tu pracownika na wcześniej zajmowane stanowisko, 
jeśli innowacja się nie powiedzie . 

Niezwykle istotne w rozwoju nowych produktów 
jest według A . Sosnowskiej (2000) nadanie proce-
sowi wprowadzania nowych produktów charakteru 
pewnej ciągłej procedury organizacyjnej, czego wyra-
zem są m .in . nowoczesne wzorcowe strategie nowe-
go produktu . Źródło kreatywności i innowacyjności 
leży w podzielanej wizji i misji, które koncentrują się 
na przyszłości, a ponadto na konsumentach i rynku 
poprzez analizę problemów zgłaszanych przez kon-
sumentów [CIMA Study Text, 1996] . Posiadanie wi-
zji i misji, z których wypływa konieczność tworzenia 
innowacji, jest najsilniej akcentowane w badanych 
firmach o bardzo dobrej kondycji finansowej . Może 
to wynikać z faktu, że bardzo dobrą sytuację finan-
sową deklarowały w większości firmy duże, które 
częściej formułują wizję i misję . 

Zdaniem D .R . Denisona i A .K . Mishry (1995) 
zaangażowanie zatrudnionych w pracę wpływa na 
większą efektywność kultury proinnowacyjnej . 
W przypadku twierdzenia dotyczącego dużego zaan-
gażowania w pracę, odnotowano najmniejsze różnice 
między badanymi przedsiębiorstwami . Respondenci 
organizacji, określających swą sytuację finansową 
jako złą, wskazali na zaangażowanie w pracę zatrud-
nionych (średnia ocena punktowa 2,0) . Ponieważ fir-
my te nie deklarowały rozwoju dzięki innowacjom, 
można podejrzewać, że zaangażowanie dotyczy bie-
żącej działalności, co okazuje się niewystarczające 
do osiągania sukcesu na rynku . 

Umiejętność radzenia sobie z konfliktami 
w przedsiębiorstwie jest w opinii E .C . Martinsa 
i F . Terblanche (2003) czynnikiem wpływającym na 
kreatywność w organizacji oraz jej innowacyjność . 
Ankietowane przedsiębiorstwa, znajdujące się w do-
brej sytuacji finansowej, nieco lepiej radziły sobie 
z konfliktami wewnątrz firmy i brakiem biurokracji 
niż firmy bardzo dobrze prosperujące . Najlepszą sy-
tuację finansową deklarowały duże firmy, w których 
mogą się pojawiać negatywne tendencje, np . wzrost 
biurokracji . 

Podsumowując rezultaty przeprowadzonych ba-
dań, można stwierdzić, że istnieje zależność pomię-
dzy elementami zarządzania (będącymi determinan-
tami kultury organizacyjnej) sprzyjającymi tworze-
niu innowacji a deklarowaną przez przedsiębiorstwa 
sytuacją finansową (rysunek 1) . Najniższe wartości 
średniej oceny punktowej, wyrażającej stosunek 
respondentów do przedstawionych twierdzeń, za-
notowano w przypadku przedsiębiorstw charakte-
ryzujących się najlepszą kondycją finansową . Nieco 
wyższe wartości średniej oceny punktowej uzyskały 
firmy deklarujące dobrą sytuację finansową, jeszcze 
wyższe wartości – organizacje w średniej sytuacji  

Tab. 1. Średnia ocena punktowa uzyskana przez badane przedsiębiorstwa 

Twierdzenia 
Kondycja finansowa 

bardzo dobra dobra średnia zła 

1 . Dzięki innowacjom nasza firma się rozwija 1,5 1,58 1,97 3,5

2 . W przedsiębiorstwie jest praca zespołowa 1,53 1,82 2,22 2,75

3 . Kierownictwo zdecydowanie popiera innowacje 1,53 1,71 1,94 2,5

4 . Mamy wizję i misję, z których wypływa konieczność 
tworzenia innowacji

1,64 1,95 2,22 3,25

5 . Nasze przedsiębiorstwo jest elastyczne 1,67 1,87 2,13 2,75

6 . W firmie pracują kreatywni ludzie 1,71 2,00 2,39 2,75

7 . Naszym priorytetem jest konkurencyjność 1,71 1,65 1,77 2,5

8 . W firmie jest wsparcie dla zmian 1,75 1,87 2,19 2,75

9 . W naszej firmie panuje otwarta komunikacja  
i zrozumiałe przekazywanie informacji

1,82 2,03 2,33 2,75

10 . W firmie panuje duże zaangażowanie w pracę 1,82 1,78 2,03 2,0

11 . Planujemy innowacje z wyprzedzeniem, zanim 
konkurenci wprowadzą je na rynek

1,82 2,33 2,56 3,5

12 . Personel może osiągać zamierzone cele w kreatywny 
sposób

2,07 2,18 2,47 3,25

13 . Umiemy sobie radzić z konfliktami wewnątrz firmy 2,07 1,87 2,25 3,0

14 . Pracownicy mają czas na realizację swoich pomysłów 2,39 2,61 2,52 3,25

15 . W przedsiębiorstwie nie ma biurokracji 2,5 2,27 2,97 3,0

Źródło: opracowanie własne . 
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finansowej, a najwyższe – przedsiębiorstwa znajdu-
jące się w złej sytuacji finansowej . 

Aby potwierdzić tę zależność statystycznie, doko- 
nano analizy statystycznej przy użyciu testu c2, 
przeprowadzonej z wykorzystaniem programu kom-
puterowego SPSS . Wykazała ona istnienie istotnych 
zależności statystycznych (przy poziomie istotności 
p = 0,05) pomiędzy: 

 z kondycją finansową a twierdzeniem, że dzięki 
innowacjom firma się rozwija (wartość statystyki 
105,759) . Oznacza to, że im lepsza sytuacja finanso-
wa podmiotów, tym bardziej respondenci zgadzają 
się z twierdzeniem, że dzięki innowacjom ich firma 
się rozwija; 

 z kondycją finansową firmy a twierdzeniem, że 
w firmie pracują kreatywne osoby (wartość statysty-
ki 23,962) . Interpretując ten wynik, można wniosko-
wać, że im lepsza sytuacja finansowa, tym bardziej 
kreatywni pracownicy . W przedsiębiorstwach najle-
piej prosperujących, zdaniem badanych, pracują naj-
bardziej twórczy ludzie; 

 z kondycją finansową a zgodą ze stwierdzeniem, że 
firma planuje innowacje z wyprzedzeniem, zanim kon-
kurenci wprowadzą je na rynek (wartość statystyki 
33,545) . Planowanie innowacji jest najczęstsze w or-
ganizacjach będących w bardzo dobrej sytuacji finan-
sowej, najrzadziej spotykane – w źle prosperujących . 

Podsumowując, można stwierdzić, że sposób za-
rządzania i określone działania w obszarze innowacji 

z niego wynikające mogą być istotnym czynnikiem 
wpływającym na kondycję finansową przedsiębiorstw . 
Jako że skuteczne zarządzanie innowacjami wiąże 
się z budowaniem kultury organizacyjnej sprzyja-
jącej innowacjom, celowy jest wzrost świadomości 
menedżerów przedsiębiorstw w zakresie „miękkich” 
elementów zarządzania . 

dr Anna Strychalska-Rudzewicz 
Wydział Nauk Ekonomicznych 

Uniwersytetu Warmińsko-Mazurskiego 

PRZYPISY 
1) http://www .euractiv .pl/gospodarka (data odczytu: 
10 .03 .2009 r .) . 
2) Strategos (www .strategos .com) – firma konsultingowa, któ-
rej motto brzmi: „helping companies to innovate and grow” . 
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Summary 
The aim of the paper was examination the relationship 
between activities in area of management which facilitate 
creation of innovations and financial condition of enterprises . 
The research was conducted in 158 industrial enterprises 
from north-eastern Poland . The research proved dependence 
between elements of management (which were determinants 
of organisational culture) and declared financial condition 
of the enterprises .

zagadnienia wstępne 

unkcjonowanie na współczesnym rynku, cechu- 
jącym się rosnącą w sposób gwałtowny 
zmiennością i nieprzewidywalnością, wyma-

ga od przedsiębiorstw wielu działań służących zdoby-
ciu bądź utrzymaniu zadowalającej je pozycji konku-
rencyjnej . Taka zadowalająca pozycja konkurencyjna 
definiowana jest najczęściej poprzez pożądany przez 
przedsiębiorstwo udział w rynku i jego odpowiedni  
potencjał finansowy . Aby ją osiągnąć, przedsiębiorstwo 
powinno uzyskać przewagę konkurencyjną nad rywa-
lami w wybranej niszy bądź segmencie rynku . Dzia-
łając w turbulentnym otoczeniu, przedsiębiorstwa są 
zmuszane nieustannie do coraz intensywniejszej walki 
konkurencyjnej z innymi podmiotami na wszystkich 
możliwych rynkach, począwszy od lokalnego, a skoń-
czywszy na rynku globalnym . Otoczenie, w którym 
przedsiębiorstwom przychodzi konkurować, określane 
jest mianem otoczenia konkurencyjnego . Zazwyczaj 
próbując je opisać i analizować, sięgamy do koncepcji 
stworzonej przez M .E . Portera, w której konkurencja 
w każdym sektorze jest kształtowana przez pięć na-
stępujących sił: konkurentów, dostawców, odbiorców, 
możliwość wejścia do sektora przez nowych konkuren-
tów oraz substytucyjne produkty i usługi1) . Przewagę 
konkurencyjną, w tak pojmowanym otoczeniu kon-
kurencyjnym, zbudować można zazwyczaj, opierając 
się na różnorodnych instrumentach konkurowania, 
które za M . Hafferem traktować można jako świa-
domie kreowane środki osiągania rynkowych celów 
strategicznych2) . Z kolei przyjmując za punkt wyjścia 
koncepcję modelu struktury konkurencyjności przed-
siębiorstwa M .J . Stankiewicza, instrumentem konku-
rowania będzie świadomie kreowany przez przedsię-
biorstwo środek w celu pozyskania kontrahentów dla 
przedstawionej lub projektowanej (przyszłej) oferty3) . 
Tak pojmowane instrumenty konkurowania mogą być 
różnorodne . Do klasycznie już pojmowanych zaliczyć 
można cenę i jakość oferty rynkowej . Z kolei patrząc 
przez pryzmat instrumentów marketingu, można 
mówić o instrumentach konkurowania opartych na 
produkcie, cenie, promocji i dystrybucji4) . Z perspek-
tywy konkurencyjności polskiej gospodarki, a w tym 
szczególnie jej regionów, wydaje się, że warto posta-
wić pytanie, na podstawie jakich instrumentów współ-
czesne polskie przedsiębiorstwa budują swoją pozycję 
konkurencyjną? 

stosowane instrumenty konkurowania  
– wyniki badań empirycznych 

adania empiryczne, których fragment wy-
ników jest analizowany poniżej, przeprowa-
dzono w ramach projektu badawczego reali-

zowanego przez autora pt . „Konkurencyjność przed-
siębiorstw regionu kujawsko-pomorskiego w dobie 
kryzysu” . Projekt był realizowany na Wydziale Nauk 
Ekonomicznych i Zarządzania Uniwersytetu Mikołaja 
Kopernika w Toruniu w okresie od lutego do czerwca 
2009 r . W badaniu wzięło udział 145 przedsiębiorstw 
mających swoją siedzibę na terenie województwa 
kujawsko-pomorskiego . Ich krótką charakterystykę 
przedstawiono w tabeli 1 . 

Jednym z celów szczegółowych przedstawianego 
projektu badawczego była próba określenia najczę-
ściej stosowanych przez przedsiębiorstwa regionu 
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