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Aspekty metodyczne oceny orientacji przedsiebiorczej

W organizacjit

1. Wstep

Wspotczesnie przedsigbiorczo$¢ spetnia ogromna role w rozwoju gospodarczym i
spotecznym kazdego kraju oraz nowoczesnej organizacji. M. Bratnicki uwaza, iz mozna
moéwié o trzech ogolnych podejéciach do przedsigbiorczosci. Pierwsze uwypukla role
podmiotu dzialalno$ci przedsigbiorczej, drugie podkresla proces tworzenia nowych
przedsiewzieé¢, trzecie natomiast tworzenie 1 wykorzystywanie szans. Wyrdznione,
ostatnie podejscie, jest szczegdlnie przydatne do rozwazah o procesach
przedsigbiorczo$ci na poziomie organizacji [Bratnicki 2008, s. 17]. Istota
przedsigbiorczo$ci organizacyjnej jest strategiczne ukierunkowanie na rozwdj,
podejmowanie wywazonego ryzyka, tolerancja nieokre$lonosci, uczenie si¢ na
porazkach, promowanie elastycznosci, tworczosci, innowacji oraz odnowy i dzieki temu
jest ona swoistg strategia dziatania [Bratnicki i Kulikowska 2009, s. 130], natomiast jej
moc sprawczg stanowi orientacja przedsi¢biorcza [Dess i Lumpkin 2005, s. 147].
Orientacja przedsigbiorcza postrzegana jest jako podstawa rozwoju i sukcesu firmy,
stanowi przewodnik do podejmowania przedsigbiorczych dzialan oraz poszukiwania i
wykorzystywania szans. Jest koncepcja zwigzang z zarzadzaniem strategicznym, a jej
istota polega na wykorzystywaniu metod, praktyk i sposobow podejmowania decyzji,
ktére pomagaja kadrze zarzadzajacej w dynamicznym procesie tworzenia nowosci
[Lumpkin i Dess 1996, s. 136]. Dotychczasowe badania nad konceptualizacja orientacji
przedsi¢biorczej wskazuja, iz stanowi ona konstrukt wielowymiarowy a jej wymiary
moga wystepowa¢ w roznych kombinacjach oraz zmienia¢ si¢ niezaleznie od siebie.
Ponadto moga one wplywaé¢ w roézny sposob na inne zmienne [Kreiser, Marino i

Weaver 2002, s. 75].
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Celem opracowania jest ukazanie kontekstu metodycznego oceny orientacji
przedsigbiorczej w organizacji. W tym wzgledzie ukazano zatozenia, istot¢ |
komponenty koncepcji, zagadnienia pomiaru konstruktu orientacji przedsiebiorczej oraz
znaczenia orientacji przedsigbiorczej w ksztaltowaniu wynikow organizacji. Podstawe

wnioskowania stanowi przeglad rezultatow badan opisanych w literaturze przedmiotu.

2. Koncepcja orientacji przedsi¢biorczej

Orientacja przedsigbiorcza utozsamiana jest z orientacja strategiczng organizacji,
stanowigc kierunek w zakresie dzialan przedsigbiorczych oraz poszukiwania i
wykorzystywania szans, w rezultacie ktorych podejmowane sg decyzje zmierzajace do
kreowania nowych proceséw, ktorych wytworem staja si¢ innowacje. Orientacja
przedsigbiorcza zwykle postrzegana jest jako proces spoleczny realizowany przez
uczestnikow organizacji, ktorych innowacyjne, proaktywne i podejmujace ryzyko
zachowania strategiczne przeobrazaja organizacje dzigki odwaznemu wyjsciu poza
schematy i praktyki organizacyjne [Bratnicki 2008, s. 20]. W opinii J.G. Covina i D.P.
Slevina orientacja przedsigbiorcza stanowi konstrukt na poziomie organizacyjnym,
adekwatny do przedsigbiorczosci indywidualnej, a atrybutami firmy przedsigbiorczej
jest podejmowanie ryzyka, wprowadzanie innowacji i aktywno$¢ w dziataniu. Badacze
przedmiotu uwazaja, iz orientacja przedsigbiorcza powinna by¢ szacowana przez
pryzmat zakresu w jakim menedzerowie sa sktonni ponosi¢ ryzyko biznesowe,
dostrzegaja koniecznos¢ wprowadzania zmian i innowacji w celu uzyskania przewagi
konkurencyjnej oraz agresywnie konkurujg z innymi firmami [Covin i Slevin 1989, s.
218]. S.A. Zahra i D.O. Neubaum orientacje przedsi¢biorcza rozumieja jako sume:
innowacji radykalnych, proaktywnych dzialan strategicznych i podjetego ryzyka w
forsowaniu projektow niepewnych, co do rezultatu [1998, s. 124]. Interpretacje te
podtrzymuja wspotczesni badacze J.A. Pearce, P. Fritz i P.S. Davis wskazujac, iz w ich
rozumieniu orientacja przedsiebiorcza stanowi zbidr odregbnych, ale powigzanych ze
sobg zachowan, ktore cechuja si¢ innowacyjnoscia, proaktywnos$cia, konkurencyjna
agresywnoscig, podejmowaniem ryzyka i autonomig [2010, s. 219]. P.M. Kresiser, L.D.
Marino i K. M. Weaver [2002] wykazali, iz wczesne konceptualizacje orientacji
przedsigbiorczej zorientowane byly na poszukiwanie atrybutéw ksztattowania strategii
firm przedsigbiorczych, w odréznieniu od firm tradycyjnych, Kolejne dotyczyty badania
wplywu poszczegdlnych skladowych konstruktu na przedsigbiorcze postawy

organizacji. W konsekwencji wykazano, iz przedsigbiorcze firmy podejmujg ryzyko
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czgdciej niz inne organizacje; zaleznosci pomiedzy orientacjg przedsigbiorcza a
otoczeniem s3 silniejsze w firmach odnoszacych sukcesy; nat¢zenie orientacji
przedsigbiorczej okresla si¢ poprzez oszacowanie poziomu tworzacych ja czynnikow,
jednakze nie oznacza to, ze im wi¢cej kazdego ze sktadajacych si¢ nan elementow tym
wyzsza przedsigbiorczo$¢; okreslony poziom natezenia poszczegdlnych czynnikow
zalezny jest od specyficznej sytuacji danej organizacji [Kreiser, Marino i Weaver 2002,
s. 75-77].

3. Komponenty orientacji przedsiebiorczej

Podtozem identyfikacji sktadowych orientacji przedsigbiorczej, w ktorej zasadnicze
elementy konstruktu obejmuja: innowacyjnos¢, podejmowanie ryzyka i proaktywnos¢
jest koncepcja wprowadzona do literatury przez D. Millera [1983]. Innowacyjno$é
odnosi si¢ do zaangazowania w tworzenie nowych produktéw, dobr i ushug oraz
wprowadzania w zycie nowych modeli biznesowych, ktore opisuja, w jaki sposob
organizacja projektuje i dokonuje wymiany ekonomicznej wigzac zasoby i rynki
produktowe w poszukiwaniu zysku [Bratnicki 2008, s. 18 ]. Rozumiana jest rowniez
jako sktonnos¢ do eksperymentowania oraz podejmowania dziatan kreatywnych w celu
doskonalenia nie tylko produktéw i proceséw, lecz rowniez dazenia do wdrazania
nowych technologii [Dess i Lumpkin 2005, s. 150]. Proaktywno$¢ zwigzana jest z
tworzeniem nowych bizneséw dla istniejagcych lub nowych rynkéw, rozwijaniem
nowych kompetencji 1 zdolnos$ci organizacji oraz utrzymywaniem organizacji w stanie
czujnosci wobec szans w celu wyprzedzenia konkurencji i szybkiej adaptacji do
zmieniajacych sie trendow rynkowych [Dess i Lumpkin 2005, s. 150; Bratnicki 2008, s.
18]. W opinii W. Dyducha bledem jest przypisywanie proaktywnosci organizacjom,
ktore wykazywaty duza szybko$§¢ we wprowadzaniu innowacji, gdyZz organizacja
charakteryzujaca si¢ ukierunkowaniem na nowosci, szybko$¢ dzialania i1
wychwytywanie nowych trendow niekoniecznie uzyska przewage konkurencyjng.
Rozumienie proaktywnosci ma glgbszy charakter i nalezy je rozwaza¢ w odniesieniu do
jej przeciwienstwa czyli pasywno$ci rozumianej jako obojetnos¢ wobec szans,
nieumiejetno$¢ ich poszukiwania 1 podejmowania. W tym wzgledzie proaktywnos$¢
obejmuje zaro6wno inicjatywy dotyczace ksztalttowania otoczenia dla wiasnych korzysci,
jak i umiejetno$¢ odpowiedzi na wyzwania stawiane przez konkurentéw [Dyduch 2008,
S. 98-99]. Podejmowanie ryzyka od dawna zwigzane bylto z przedsigbiorczoscig o czym

swiadczg interpretacje tego pojecia  eksponujace gotowos¢ przedsigbiorcéw do
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angazowania nakladow zwiagzanych z dziatalno$cig gospodarcza. J. Wiklund i D.
Shepard zauwazaja, ze firmy charakteryzujgce si¢ orientacja przedsigbiorcza czgsto
opisywane sg poprzez ryzykowne zachowania (angazowanie znacznych ilosci zasobow,
zacigganie pozyczek), ktore podejmowane sg w celu osiggniecia wysokich zwrotow
poprzez wykorzystanie szans pojawiajacych si¢ na rynku [2005, s. 71-91].

Wspotczesnie akcentowana jest rowniez propozycja G.T. Lumpkin’a i G.G. Dess’a
[1996], ktorzy tradycyjny konstrukt orientacji przedsiebiorczej uzupehili wymiarem
autonomii i konkurencyjnej agresywnosci. Autonomia dotyczy dziatan podejmowanych
przez cztonkoéw organizacji lub zespoty powotywane do opracowania nowej koncepcji
biznesowej, ktore zmierzaja do realizacji wizji organizacji. Oznacza ona rozpoznawanie
szans 1 ich wykorzystywanie, niezaleznie barier. W przypadku ograniczonej dostepnosci
zasobow czy intensywnych dziatah konkurencji, organizacja zorientowana
przedsiebiorczo nie zaniecha autonomicznych proceséw zwigzanych z realizacja
nowych przedsiewzi¢é, poniewaz jej czlonkowie dysponuja swobodg dziatania w
podejmowaniu  decyzji.  Niezalezno§¢  przywoddcy moze  przejawia¢ — sig
reprezentowaniem oryginalnej, scentralizowanej wizji, a pracownikéw podejmowaniem
zadan o charakterze eksperymentalnym [Dyduch 2008, s. 98]. Konkurencyjna
agresywno$¢ moze by¢ definiowana jako sklonno$¢ firm do stawiania wyzwan
konkurentom w celu wyprzedzenia ich i osiggnigcia lepszej pozycji na rynku [Lumpkin
i Dess 1996, s. 148]. Charakteryzowana jest przez pryzmat reaktywnosci, ktora moze
przybra¢ forme¢ konfrontacji lub walki konkurencyjnej. Odzwierciedla tez umiejetnos¢
podejmowania niekonwencjonalnych dziatah w przeciwienstwie do stosowania
tradycyjnych metod konkurowania, do ktoérych zaliczy¢ mozna: skanowanie otoczenia
konkurencyjnego, analizowanie 1  wykorzystywanie slabosci  konkurentow,
koncentrowanie si¢ na produktach, stanowigcych wysoka wartos¢ dodang oraz
monitorowanie kosztow [Dyduch 2008, s. 99].

G. G. Dess i G.T. Lumpkin [2005, s. 153], w konsekwencji sformutowanych
definicji, doprecyzowali szereg wskazowek dla praktykow chcacych stymulowaé
efektywne dzialania przedsigbiorcze w organizacji. W tabeli 1 przedstawiono
najistotniejsze kwestie, determinujace rozwoj poszczegdlnych wymiaréw orientacji

przedsigbiorczej w organizacji.



Tabela 1. Rozwdj orientacji przedsi¢biorczej w organizacji

— problemy do rozwazenia

Wymiary orientacji przedsiebiorczej

Innowacyjnos¢

Czy firma stosuje rozwigzania pobudzajagce innowacje produktowe,
technologiczne i organizacyjne?

W jaki sposob firma stymuluje procesy kreatywno$ci i eksperymentowania?
Czy firma prawidlowo inwestuje w nowe technologie, B&R, oraz w ciagte
doskonalenie swojej dziatalno$ci?

Czy innowacyjne inicjatywy firmy sa na tyle oryginalne, Ze zbyt trudne do
nasladowania przez konkurencje?

Czy firma "zapobiegawczo” inwestuje w badania i rozwoj w okresie kryzysu
czy wrecz przeciwnie jest to pierwszy obszar, w ktorym dokonywane sg
znaczne ,,ciecia” kosztow?.

Proaktywno$¢

Czy firma stara si¢ by¢ pionierem rozwigzan nowych i innowacyjnych i
czerpac z tego korzysci?

Czy firma jest gotowa rozwigzywaé problemy (np. opornos¢ klientow na
nowosci, nieprzewidziane problemy techniczne) oraz ponosi¢ konsekwencje i
koszty zwigzane z pozycja pioniera?

Czy firma efektywnie korzysta¢é z nowoczesnych metod zarzadzania,
wspierajacych ciagla proaktywnosc?

Czy firma stale poszukuje mozliwosci zaoferowania klientom nowych ofert
produktow i ustug aby na biezaco wyprzedzaé konkurencje?

Podejmowanie
ryzyka

Czy firma popiera i zacheca pracownikow do podejmowania ryzyka w
réznych obszarach, czesto na poziomie personalnym?

Czy firma podejmuje dziatania zwigzane z minimalizowaniem niepewnosci i
skutkow ryzyka w celu uzyskania lepszej pozycji konkurencyjnej?

Czy firma wzmacnia swoja pozycj¢ konkurencyjna podejmujac ryzyko z
wykorzystaniem do$wiadczen (technik i procesow), ktore wykorzystywane
byty w innych obszarach?

Czy firma ostroznie zarzadza ryzykiem unikajac podejmowania dziatan, ktore
nie zostaly wczesniej zaplanowane, nie podj¢to stosownych badan?

Autonomia

Czy w firmie powolywane sa grupy autonomiczne, ktorych zadaniem jest
opracowywanie oryginalnych rozwigzan poprzez wykorzystywanie metod
tworczego myslenia?

W przypadku funkcjonowania grup autonomicznych czy dana firma
zapewnienia odpowiednia koordynacje dziatan w celu maksymalizowania
efektow 1 unikania powielania pomystow?

Czy firma wilasciwie stymuluje i kieruje pracami grup autonomicznych, aby
zminimalizowaé lub eliminowa¢ nieudane inicjatywy?

Czy firma wdrozyta zmiany w strukturze organizacyjnej, niezbedne dla
funkcjonowania grup autonomicznych poszukujgcych nowych pomystow?
Czy firma wspiera kulture innowacyjng poprzez system nagrod i
motywowania pracownikow?

Czy firma zachgca i pobudza rozwoj technologiczny, innowacje produktowe i
organizacyjne?

W jaki sposob firma stymuluje kreatywnos¢ i eksperymentowanie?

Czy firma prawidlowo inwestuje w nowe technologie, B&R oraz ciagle
doskonalenie?

Czy innowacyjne inicjatywy firmy sg trudne do nasladowania przez
konkurencjg?

Czy firma "ochronnie" inwestuje w badania i rozwdj w okresach kryzysu czy
sg one na ogot pierwszym obszarem, w ktorym dokonywane sg znaczne
ciecia?

Agresywna
konkurencyjnos¢

Czy firma efektywnie wykorzystuje agresywng postawe w zwalczaniu
trendow w branzy, ktore moga zagraza¢ przetrwaniu lub utrzymaniu pozycji
konkurencyjnej?

Czy firma dazy do poprawy swojej pozycji wprowadzajac na rynki produkty
po znacznie nizszych cenach, kopiuje biznesy konkurentow ?




— Czy firma wie, kiedy znajduje si¢ w niebezpieczenstwie dziatajac zbyt
agresywnie i umie unika¢ takich dziatan obawiajac si¢ utraty reputacji lub
odwetu konkurencji?

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Dess i Lumpkin 2005, s. 153].

Wskazane  atrybuty = poszczegdlnych ~ wymiaréw  konstruktu  orientacji
przedsigbiorczej sg przedmiotem biezacych analiz badaczy i praktykéw zarzadzania. W
tym wzgledzie szczegdlnie interesujgca wydaje si¢ propozycja rekonceptualizacji
konstruktu orientacji przedsigbiorczej zaproponowana przez B.S. Andersona, P.M.
Kreisera, D.F. Kuratko i1 J.S. Hornsb’ego [2015]. Badacze zaproponowali syntetyczne
ujecie struktury konstruktu na poziomie firmy, w ktorym wyrdznili dwa elementy:
zachowania przedsigbiorcze (obejmujgce innowacyjno$¢ i proaktywnos¢) oraz postawe
menedzerska wobec ryzyka (a takze sktonnos¢ do podejmowania ryzyka). Zdefiniowali
oni zachowania przedsigbiorcze jako dazenie do opracowywania nowych produktow,
proceséw lub modeli biznesowych (rozumianych w konteks$cie innowacyjno$ci) wraz z
ich komercjalizacja w nowych domenach rynkéw lub produktéw (utozsamianych z
proaktywnoscig). Postawe wobec ryzyka wuznali za ceche inherentng menedzera
wyzszego szczebla, niezb¢dng do rozwoju i wdrozenia strategii firmy, akcentowang w
podejmowaniu dziatan niepewnych co do rezultatu. Novum podejscia stanowi zmiana
trzech kluczowych dotychczas komponentéw orientacji przedsigbiorczej na dwa
wymiary nizszego rzedu. Sklonno$¢ do podejmowania ryzyka jest wymiarem
warunkowanym postawg lub nastawieniem, podczas gdy innowacyjnos¢ i proaktywnosc¢
sktadaja si¢ na jeden wymiar o charakterze behawioralnym, warunkowanym reakcja na
bodzce ptynace z otoczenia. W zwigzku ze swoja propozycja autorzy postuluja, iz
orientacja przedsigbiorcza jest konstruktem wielowymiarowym sktadajacym sie z
dwoch niejednoznacznych komponentéw, istnieje pozytywna korelacja pomiedzy
wyroznionymi komponentami, ponadto zarowno postawa wobec ryzyka jak i
zachowania przedsigbiorcze maja charakter fundamentalny, warunkujacy istnienie
orientacji przedsigbiorczej W organizacji. Aby moc uznaé¢ firme¢ za przedsigbiorcza,
zgodnie z koncepcja autorow, niezbedne sg zachowania przedsigbiorcze, ale samoistnie
nie s3 one wystarczajace w wymiarze konceptualnym, koniecznym jest uwydatnienie
sklonno$ci menedzerow do popierania projektow niepewnych co do rezultatu,
zwlaszcza w warunkach niesprzyjajacego otoczenia [Anderson i in. 2015, s. 1582-
1583].




4. Pomiar orientacji przedsi¢biorczej

Proby operacjonalizacji i1 pomiaru skladowych orientacji przedsigbiorczej
podejmowane byly przez wielu badaczy. D.W. Lyon, G.T. Lumpkin i G.G. Dess
wskazali, iz konstrukt orientacji przedsiebiorczej W organizacji moze by¢ oceniany z
perspektywy zarzadzajacych, zachowania firmy oraz oceny alokacji zasobow.
Podstawowg zaletg prowadzenia badania wsrod pracownikoéw firmy jest zalozenie, iz sa
oni najbardziej wiarygodnym zrédlem informacji a ich opinie oddaja rzeczywisty obraz
kondycji firmy. Jednakze rezultaty mogg by¢ obcigzone stronniczo$cig opinii ponadto
moga by¢ kosztowne i czasochtonne (w przypadku wywiadéw) oraz moga powodowac
problemy interpretacyjne. W przypadku badania zachowania firmy podstawe
wnioskowania stanowig zrddla wtorne, ktére generalnie nie powinny stanowic
probleméw interpretacyjnych jednak pomiar moze by¢ utrudniony w sytuacji, gdy dane
sa niekompletne lub nadmiernie rozproszone oraz nie obejmuja kwestii istotnych.
Ocena alokacji zasobow dotyczy analizy wskaznikowej, ktorej zaleta jest tatwos¢
pozyskiwania danych 1 prostota interpretacji, wade stanowi za$ cze¢sta nieadekwatno$¢
wynikow i stabe powigzanie z celem badawczym [Lyon, Lumpkin i Dess 2000, s. 1064-
1065]. W. Dyduch, na podstawie przeprowadzonej kwerendy rezultatow badan
dotyczacych pomiaru konstruktu orientacji przedsigbiorczej w latach 1995-2007,
zauwazyl, iz najczgsciej badanym wymiarem jest innowacyjnos¢, a najczesciej
stosowanym sposobem pomiaru tworzenie wskaznikow z wykorzystaniem miar
dotyczacych wielkosci wydatkow przeznaczanych na badania 1 rozw6j w stosunku do
r6znych zmiennych [Dyduch 2008, s. 109].

Jednym z pierwszych narzedzi pomiaru orientacji przedsigbiorczej, byt model skali
pomiarowej postawy strategicznej zaproponowany przez J.G. Covina i D.P. Slevina w
agregatowym narzedziu stuzagcym do pomiaru poziomu zarzadzania strategicznego w
matych firmach (oprocz postawy strategicznej agregat zawieral komponenty do pomiaru
uwarunkowan otoczenia i struktury organizacyjnej) [1989, s. 85-86]. Narzedzie to,
bazujace pierwotnie na dziewigciu pytaniach, zostalo uporzadkowane w kontekscie
trzyelementowej struktury konstruktu orientacji przedsigbiorczej obejmujacej
zagadnienia dotyczace: innowacyjnosci, proaktywnos$ci i podejmowania ryzyka stato sie
podstawg konstruowania wigkszosci wspotczesnych narzedzi [Covin i Wales 2012, s.
692] (tabela 2).



Tabela 2. Zmodyfikowane narzedzie do pomiaru orientacji przedsiebiorczej

wg. Covina i Slevina

Innowacyjnos$¢:

Kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla w firmie ogélnie preferuje...:

Nacisk na marketing wyprobowanych i |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 | Nacisk na badania 1  rozwoj,

sprawdzonych produktow lub ushug. technologiczne przywoédztwo i innowacje.

Ile nowych linii produktow lub ustug firma wprowadzita na rynek w ciggu ostatnich 5 lat (lub od momentu

powstania)?

Nie wprowadzita nowych linii produktow | 1 | 2 | 3 |4 | 5| 6 | 7 | Wprowadzita bardzo wiele nowych linii

lub ustug. produktéw lub ustug.

Zmiany w produktach lub ustugach byty | 1 | 2 |3 |4 | 5| 6 | 7 | Zmiany w produktach lub ustugach byty

matlo znaczace. zwykle bardzo znaczace.

Proaktywnos¢:

W stosunkach z konkurentami firma. ..

Zazwyczaj odpowiada na dziatania |1 |2 |3 |4 |5 |6 | 7 | Zazwyczaj sama inicjuje dzialania, na

zainicjowane przez konkurentéw. ktére odpowiadaja konkurenci.

Bardzo rzadko jest pierwsza firma | 1|2 |3 |4 |5 |6 |7 | Bardzo czgsto jest pierwsza firma

wprowadzajaca nowe produkty/ustugi, wprowadzajaca nowe produkty/ustugi,

techniki  organizacyjne,  technologie techniki  organizacyjne,  technologie

wytwarzania. .. wytwarzania. ..

Zazwyczaj stara si¢ unika¢ star¢ z | 1|2 |3 |4 |5 |6 |7 | Zazwyczaj podejmuje si¢ rywalizacji z

konkurentami, preferuje postaweg ,.zyj i konkurentami, preferuje postawe

pozwdl zy¢ innym”. .zwalczaé konkurencj¢”

Podejmowanie ryzyka:

Kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla w firmie generalnie cechuje sig. ..

Silng tendencjg do realizowania projektow | 1 | 2 | 3| 4| 5| 6 | 7 | Silng tendencja do podejmowania

0 niskim poziomie ryzyka (o normalnej i projektow o wysokim ryzyku (z szansa na

pewnej zyskownosci). wysoki poziom zyskownosci).

Kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla w firmie generalnie wierzy, ze...

Ze wzgledu na naturg otoczenia, najlepsze | 1 | 2 | 3 |4 | 5 | 6 | 7 | Ze wzgledu na naturg otoczenia, najlepsze

jest dziatanie ostrozne i stopniowe. jest dziatanie odwazne i $miale o
szerokim  zakresie, niezbedne do
osiagniecia celow firmy

W warunkach podejmowania decyzji w niepewnosci firma...

Zazwyczaj adoptuje si¢ do sytuacji |1 |2 |3 |4 |5| 6|7 | Zazwyczaj adoptuje si¢ Smialo i

przyjmujac postawe »czekam i
obserwuje”, aby zminimalizowaé koszty
decyzji.

odwaznie, przyjmujac postawe agresywna
w celu wykorzystania potencjalnych
mozliwosci.

Zrédto: thimaczenie wlasne na podstawie [Covin i Wales 2012, s. 692].

Rozwinigta koncepcje narzedzia pomiaru orientacji przedsigbiorczej, w ktorej

uwzglednione zostaly rowniez zagadnienia zwigzane z autonomig 1 agresywna

konkurencyjno$cig zaproponowali M. Hughes i R.E. Morgan [2007, s. 659]. Badacze,

zgodnie z koncepcjg G.T. Lumpkin’a i G.G. Dess’a [1996, s. 137] wysungli teze, iz

wymiary orientacji przedsigbiorczej moga si¢ roznic i ksztattowac niezaleznie od siebie,

co pozwala bada¢ je oddzielnie i autonomicznie analizowa¢ ich efekty 1 wpltyw na

rezultaty biznesowe organizacji. W zaproponowanym narzedziu do kazdego wymiaru

zdefiniowali po kilka stwierdzen i podobnie jak J.G. Covin i D.P. Slevin wykorzystali

siedmiopunktowa skale Likerta, zakladajac iz 1 oznacza ,Nie zgadzam, a 7

»Zdecydowanie si¢ zgadzam” (tabela 3).




Tabela 3. Narzedzie do pomiaru orientacji przedsi¢biorczej
wg . Hughes’a i Morgan’a

Podejmowanie ryzyka:
e Termin ,podejmujacy ryzyko” jest pozytywnym atrybutem pracownika | 1|2 |3 |4 |56 |7
naszej firmy.

e Pracownicy naszej firmy sa zachecani do podejmowania ryzyka wraz z |1 |2 |3 |4 5|6 |7
nowymi pomystami.

e Nasza firma kladzie nacisk zardbwno na poszukiwanie mozliwo$ci jak i na 1(2|3[4|5|6]7
eksperymentowanie.

Innowacyjnos¢:
e  Aktywnie wprowadzamy usprawnienia i innowacje w naszej branzy. 112|13[4|5|6]|7
e  Nasza firma jest kreatywna w metodach dziatania. 1(2|3[4|5|6]7
e Nasza firma poszukuje nowych sposobéw dziatania i wytwarzania. 1123|4567
Proaktywnos¢:

e  Zawsze staramy si¢ przejac inicjatywe w kazdej sytuacji (np. w stosunkudo | 1|2 |3 |4 |56 |7
konkurentéw, w projektach, kiedy pracujemy z innymi).

e Nasza firma identyfikuje/poszukuje mozliwosci. 1(2|3[4|5|6]7
e Nasza firma podejmuje si¢ dziatan, w stosunku do ktérych inne organizacje 112|3|4|5|6|7
nie reaguja.
Konkurencyjna agresywnos¢:
e Nasza firma jest niezwykle konkurencyjna 112|3[4|5|6]|7
e  Generalnie nasza firma przyjmuje odwazna i agresywna postawe wobec | 1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
konkurencji.
e Nasza firma stara si¢ powstrzymywaé i umiejetnie manewrowaé dziataniami | 1 2134|567
konkurencji.
Autonomia:
e  Pracownicy maja prawo mysle¢ i dziata¢ niezaleznie. 112|3[4|5|6]|7
e Pracownicy wykonujg zadania, w realizacji ktorych moga inicjowaé¢ i |1 |2 |3 |4 |56 |7

wprowadza¢ zmiany.

e Pracownicy otrzymuja swobodg i niezalezno$é w podejmowaniu decyzji, co | 1|2 |3 |4 |5 |6 |7
do swojej pracy.

e  Pracownicy otrzymuja swobod¢ w zakresie komunikowania si¢.

e  Pracownicy otrzymujg uprawnienia do podejmowania samodzielnych decyz;ji
w zakresie dziatan, ktére uwazaja za zgodne z interesem firmy -
samodzielnie tez sg za nie odpowiedzialni.

e  Pracownicy majg dostep do wszystkich istotnych informacji. 1123 |415]6/|7

[N
N
w
N
(6]
(2]
~

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Hughes i Morgan 2007, s. 659].

Bazujacy na koncepcji J.G. Covina i1 D.P. Slevina, analogiczny w zakresie istoty i
treSci, zagregowany zestaw o$miu pytan diagnozujacych poziom orientacji
przedsiebiorczej, wykorzystujacy pieciopunktowa skale, zaproponowali tez P.M.
Kresiser, L.D. Marino i K. M. Weaver [2002, s. 94]. Skalg t¢, jako podstawe koncepcji
badawczych, wykorzystano rowniez w warunkach polskich [Dyduch 2008; Nogalski i
Karpacz 2011].

Problematyka wtasciwej operacjionalizacji i pomiaru orientacji przedsigbiorczej
stanowi aktualny przedmiot dyskusji. W. Dyduch, na podstawie przeprowadzonej
kwerendy rezultatow badan dotyczacych pomiaru konstruktu orientacji przedsigbiorczej
w latach 1995-2007, zauwazyl, iz najczesciej badanym wymiarem jest innowacyjnosé, a
najczesciej stosowanym sposobem pomiaru tworzenie wskaznikéw z wykorzystaniem

miar dotyczacych wielkosci wydatkdéw przeznaczanych na badania i rozw6j w stosunku




do réznych zmiennych [Dyduch 2008, s. 109]. D.W. Lyon, G.T. Lumpkin i G.G. Dess
wskazali trzy perspektywy operacjionalizacji orientacji przedsi¢biorczej organizacji
Aktualnie konstruowane sg coraz nowsze narzedzia, ktérych istota powinna
odzwierciedla¢ specyfike funkcjonowania organizacji i zamierzony cel badawczy, a
problem spojnej interpretacji wynikow tkwi w tym, iz dla kazdego badacza, konstrukt

ten moze co innego oznaczac¢ [Covin i Wales 2012, s. 698].

5. Orientacja przedsiebiorcza a wyniki organizacji

Jedna z perspektyw badania orientacji przedsigbiorczej jest ukazanie jej wptywu na
wyniki organizacji (ang. performance). W tym miejscu nalezy wyjasni¢ znaczenie
terminu ,.performance”, ktore w odniesieniu do zarzadzania czgsto jest rdznie
interpretowane. Angielskie stowo ,,performance” ma bardzo wiele znaczen. Wedtug
stownika angielsko-polskiego oznacza m.in. wykonanie, osiagni¢cie, wywigzanie si¢. W
opinii B. Zigbickiego najczesciej rozumiane jest ono jako osiggane wyniki, czyli
osiggnigcia pracownikow, zespoldw lub organizacji jako cato$ci. Wyniki w ramach
organizacji mogg przybiera¢ rézne postacie i by¢ nastepstwem réznych czynnikow. Z
tego wzgledu termin ten w odniesieniu do organizacji powinien by¢ zawsze
rozpatrywany w powigzaniu z jej celami, satysfakcja interesariuszy oraz kondycja
ekonomiczng [Zigbicki 2011, s. 94]. Pionierskie badania w tym zakresie przedstawili
G.T. Lumpkin i G.G. Dess [1996] stawiajac teze, iz innowacyjnos¢, proaktywnosc,
podejmowanie ryzyka, autonomia i konkurencyjna agresywno$¢ sg podwymiarami
orientacji przedsigbiorczej 1 moga zmienia¢ si¢ niezaleznie od siebie. Ponadto moga
wpltywaé w rozny sposob na zmienne, w tym na wyniki organizacji [Lumpkin i Dess
1996, s. 142]. W zaproponowanym modelu autorzy uwypuklili istot¢ podejscia
sytuacyjnego, ktore zaktada konieczno$¢ uwzglednienia wptywu zaréwno czynnikoéw
otoczenia jak i czynnikow organizacyjnych na proces relacji pomiedzy orientacjg

przedsigbiorczg a wynikami (rys. 1).
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( Czynniki otoczenia \

e Dynamizm
e  Warunki sprzyjajace
e  Zlozono$¢
e  Cechy branzy
/Orientacja przedsigbiorcza\ / Wyniki \
o Autonomig N e Wzrost sprzedazy
e Innowacyjnos¢ | e Udzial w rynku
e Podejmowanie ryzyka e  Rentownosé
e Proaktywno$¢ e Ogoblne wyniki
e Agresywna e  Satysfakcja interesariuszy

k konkurencyjno$é / k /
/ Czynniki organizacyjne\

Rozmiar organizacji
Struktura

Strategia

Proces decyzji
strategicznych
Zasoby firmy

e Kultura organizacyjna
e  Cechy menedzerow

\_

Rys 1. Model konceptualny orientacji przedsiebiorczej w relacji do wynikow
) organizacji
Zrodto: [Lumpkin i Dess 1996, s. 152].

Wskazana teza stala si¢ przedmiotem wieloaspektowych analiz wspotczesnych
badaczy, prowadzonych w obszarze przedsigbiorstw (zwlaszcza MSP), ktorzy w
glownej mierze  wykazywali  pozytywna  zalezno$¢  pomiedzy  starannie
skomponowanym konstruktem orientacji przedsigbiorczej a wynikami uzyskiwanymi
przez organizacje¢. Uzasadnili rowniez, iz zalezno$¢ ta warunkowana jest réznorodnymi
zmiennymi o charakterze zaleznym, niezaleznym i moderujacym. Interesujacego
przegladu dorobku w tym zakresie dokonali niemieccy badacze A. Engelen, H. Kube, S.
Schmidt 1 T.C. Flatten [2014]. Istote prowadzonych badan stanowito wykazanie
zalezno$ci pomiedzy wynikami organizacji a jej determinantami w warunkach istnienia
zmiennych wplywajacych na t¢ zaleznos¢. Zmienng zalezng stanowity wyniki

organizacji (ang. performance), natomiast orientacja przedsigbiorcza, w zaleznosci od

11



przyjetego kontekstu badania, petnila role zmiennej niezaleznej lub moderujacej?.

Szczegdtowy rezultat prowadzonych analiz prezentuje rysunek 2.

/ Zmienne niezalezne \

Lata 80 i 90 XX w.

* orientacja przedsigbiorcza
« struktura organizacyjna

* strategia firmy

« faza rozwoju branzy
 marketingowa taktyka
konkurencyjna

* strategia marketingowa

* elastycznos¢ organizacji

* orientacja rynkowa

» mozliwosci technologiczne

Okres wspolczesny
(po 2000 roku)

* kapitat ludzki

* zasoby finansowe

* proaktywnos$¢ i agresywna
konkurencyjnosé

* otoczenie

* zasoby oparte na wiedzy

* r6znorodnos¢ kulturowa (rasa i
pte¢)

» wspotdziatanie w sieci

* dynamika otoczenia

* niepewnos$¢ 1 niecheé otoczenia
* strategia uczestniczaca

* percepcja przedsigbiorcza
(intuicja, racjonalno$é)

* zdolnosci organizacji

- J

Zmienna zalezna

Wyniki organizacji
(ang. performance)

/ Zmienne moderujace \

Lata 8090 XX w.

« struktura organizacyjna

* niepewno$¢ i niecheé¢ otoczenia
« faza rozwoju branzy

estrategia firmy

* czas

+ zmienno$¢ otoczenia

* orientacja przedsigbiorcza

« elastyczno$¢ organizacji

* orientacja rynkowa

Okres wspélczesny
(po 2000 roku)

* sieci zewnetrzne

* dynamika otoczenia

* otoczenie krajowe

* otoczenie zagraniczne

* dostep do kapitatu finansowego
spartycypacja W podejmowaniu
decyzji strategicznych

* sposob tworzenia strategii

* uczenie si¢ na btedach

* wiek firmy

» wspotdziatanie w sieci

* ekspansja oparta na nowych
produktach lub technologiach

* dostepno$¢ zasobow

« kapitat ludzki (wewngtrzny i
zewngtrzny)

« kadencja zarzadzajacych

* strategia partycypacyjna

* rodzaj firmy (nowe
przedsigwzigcie vs. pozycja
firmy)

» uwarunkowania rynkowe

» zmienno$¢ rynku

* przywodztwo transformacyjne
* zasoby niematerialne

* postawy zarzadzajacych.

N /

Rys. 2. Zmienne niezalezne i moderujace w relacji orientacja przedsiebiorcza

’ a wyniki organizacji
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [Engelen i in. 2014, s. 1355-1357].

2 Moderacja wystepuje wowczas, gdy wplyw zmiennej niezaleznej (X) na zmienng zalezng (Y) rézni sie w zaleznosci
od poziomu trzeciej zmiennej (Z), zwanej zmienng regulujaca (moderujaca), ktora wspoldziata ze zmienna
niezalezng. Moderatory moga by¢ zmiennymi jakosciowymi lub ilosciowymi. Moderator wptywa na kierunek i/lub
site zwigzku pomiedzy zmienna zalezng a wybranymi jej determinantami (okre$la warunki, w jakich zmienne
niezalezne wptywaja na zmienne zalezne). Innymi stowy, moderator decyduje o wzroscie, braku zmiany lub spadku
warto$ci przyjmowanych przez zmienna zalezna [Pichalak 2011, s. 23].
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Whnioskowanie badaczy w zakresie prowadzonych analiz obejmuje dwa okresy: lata
80. 1 90. dwudziestego stulecia oraz okres wspotczesny, dotyczacy badan prowadzonych
po roku 2000.

W latach 80. i 90. dwudziestego stulecia dominujgcg zmienng niezalezng w
powotywanych badaniach stanowila orientacja przedsigbiorcza, chociaz nie byla ona
jedynym czynnikiem, ktory determinowal wyniki badanych organizacji. Istotne
wowczas byly rowniez takie czynniki jak: struktura organizacyjna, strategia firmy, faza
rozwoju branzy w jakiej funkcjonowata firma, elastyczno$¢ organizacji, strategia
marketingowa, orientacja rynkowa i mozliwosci technologiczne.

Natomiast wsréd zmiennych moderujacych, wplywajacych na wyniki osiggane
przez organizacje znalazly si¢: czas oraz niech¢¢ i zmienno$¢ otoczenia. Ponadto byly
to rOwniez: orientacja przedsiebiorcza, elastyczno$¢ organizacji, orientacja rynkowa,
struktura organizacyjna, faza rozwoju branzy i strategia firmy, ktore w zalezno$ci od
przyjetego celu badawczego odgrywatly role zmiennej niezaleznej lub moderujacej. W
rezultacie Owczesnych analiz wykazano, iz:

— poziom orientacji przedsigbiorczej wptywa na wyniki organizacji,

— przedsigbiorcza postawa menedzerow wplywa na wyniki organizacji oraz
warunkuje ksztatt struktury organizacyjnej,

— firma uzyskuje korzysci z przedsigbiorczej strategii w warunkach niepewnosci
otoczenia,

— strategia firmy rdzni si¢ znaczaco w zaleznosci od fazy rozwoju branzy w jakiej
znajduje si¢ firma, w firmach z branzy nowych technologii postawa
przedsigbiorcza jest najbardziej uwydatniona,

— strategia marketingowa i orientacja przedsigbiorcza sg znaczaco powiazane,

— orientacja przedsiebiorcza, elastycznos$¢ 1 orientacja rynkowa sg powigzane ze
sobg 1 wynikami organizacji.

W najnowszych badaniach, wsrod zmiennych niezaleznych wyrdzniono kapitat
ludzki, zasoby finansowe, proaktywno$¢ i agresywng konkurencyjno$¢, zasoby oparte
na wiedzy, roznorodnos¢ kulturowa, wspotdziatanie w sieci, dynamike, niepewnos¢ i
nieche¢ otoczenia oraz percepcje przedsiebiorcza (intuicja, racjonalno$¢) i zdolnosci
organizacji. Wéréd zmiennych moderujacych coraz bardziej znaczaca rolg odgrywaja
zasoby niematerialne i dynamiczne zdolnos$ci organizacji zorientowane na doskonalenie

kapitatu ludzkiego, proces uczenia si¢, partycypacyjny styl zarzadzania, umiejetnosé
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wspotdzialania w sieci oraz szczegélne cechy zarzadzajacych, ktorych postawa

przedsigbiorcza determinuje wyniki organizacji. Wnioski z badan dotyczacych

zaleznosci pomiedzy orientacja przedsiebiorczg a wynikami organizacji pozwolily

sformutowac nastgpujace stwierdzenia:

poziom orientacji przedsiebiorczej nadal wptywa na wyniki organizaciji,
agresywna konkurencyjno$¢ wykazuje stabe powigzania z wynikami organizacji,
okazuje si¢ pomocna dla firm dzialajacych w branzach znajdujacych si¢ w
dojrzatych fazach rozwoju,

orientacja przedsigbiorcza wzmacnia relacje miedzy zasobami opartymi na
wiedzy a wynikami organizacji,

innowacyjno$¢ wptywa pozytywnie na relacje pomig¢dzy rezultatami pracy grup
zroznicowanych ze wzglgdu na rase i pte¢, a wynikami organizacji,

orientacja przedsigbiorcza powigzane jest z wynikami organizacji kiedy
przestrzega ona dyscypliny finansowej, a otoczenie ma stabilny charakter oraz
wowczas, gdy proces formutowania strategii ma charakter emergentny,

firmy starsze (z perspektywy wieku) rzadziej podejmujg ryzyko co negatywnie
wpltywa na wyniki organizacji, mtodsze firmy wykazuja postawy pro aktywne co
pozytywnie wptywa na wyniki,

wspotdzialanie w sieci sprzyja wzmocnieniu relacji pomigdzy orientacja
przedsigbiorcza a wynikami organizacji,

relacja pomiedzy orientacja przedsigbiorczg a wynikami jest silniejsza w firmach,
w ktorych przestrzega si¢ ustalonych procedur, identyfikowany jest wysoki
poziom zaufania 1 =zaangazowania, Stosowany jest partycypacyjny styl
zarzadzania,

w warunkach intensywnych zmian na rynkach, firmy o wysokim poziomie
orientacji przedsigbiorczej wykazuja najwyzszy wzrost, zalezno$¢ ta ma tez
odwrotny charakter,

im bardziej zmienne otoczenie tym wyzszy poziom innowacyjnosci,

wyzsze poziomy zasobdw niematerialnych w stosunku do konkurentéw z branzy
pozytywnie wzmacniajg relacje pomiedzy orientacja przedsiebiorcza a wynikami

organizaciji,
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— poziom orientacji przedsigbiorczej jest istotnie powigzany z wynikami
organizacji, jednak relacja ta wulega ostabieniu gdy =zarzadzajacy ma

,harcystyczne” cechy.

6. Podsumowanie

Problematyka identyfikacji orientacji przedsigbiorczej w organizacji stanowi
aktualny dyskurs wspoétczesnych badaczy. Zarowno odpowiedni dobor sktadowych
konstruktu orientacji przedsigbiorczej, jak i stopien ich intensyfikacji odgrywa
zasadniczg rol¢ w Kreowaniu strategii wspotczesnych organizacji. Istotne kwestie
stanowig rowniez interpretacje poszczegdlnych elementow komponentu orientacji
przedsiebiorczej] oraz  zagadnienia  operacjonalizacji, stanowigce  podstawe
konstruowania adekwatnego narzedzia pomiaru i interpretacji  rezultatow,
uwzgledniajacych specyfike funkcjonowania danej organizacji.

Aktualny model budowania strategii opartej na orientacji przedsig¢biorczej,
akcentujagc  znaczenie rozwoju zasobéw niematerialnych w przedsigbiorczych
dziataniach organizacji, wpisuje si¢ w trend integracji dynamicznych zdolnos$ci
organizacji z teoriami przedsigbiorczosci, a zwlaszcza z orientacja przedsigbiorcza.
Podejscie to prowadzi do analizy przedsigbiorczego zachowania, oddziatywan i efektow
w plaszczyznie kombinowania zasobow i zdolno$ci. Zachowania organizacji, a przede
wszystkim jej rozwoj przebiegaja W ramach danego otoczenia wokoét orientacji
przedsigbiorczej 1 dynamicznych zdolno$ci organizacji. W zywotnych spiralach rozwoju
organizacji najwazniejsze jest pig¢ wigzek zasobow: strategiczne, ludzkie, finansowe,
fizyczne 1 organizacyjne. Rozwdj organizacji ma charakter sekwencyjny i
inkrementalny, gdzie wigzki zasobow sg rozbudowywane 1 wykorzystywane. Przewaga
konkurencyjna znajduje odzwierciedlenie w zwigzku przyczynowo-skutkowym
zachodzacym pomiedzy wigzka zasobdéw, zdolno$cia dynamiczng 1 dajaca sig
zaobserwowac¢ efektywnoscig finansowg [Bratnicki 2011, s. 37].

Ponadto relacja ta warunkowana jest kreowaniem procesu uczenia si¢, rozwojem i
przekazywaniem wiedzy, partycypacyjnym stylem zarzadzania, predyspozycjami
psychospotecznymi organizacji jak rOwniez umiejetnoscig wspotdziatania w sieci, ktora
determinowana jest innowacyjnym modelem biznesowym, stanowigcym nowe zrodio

przewagi konkurencyjnej.
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