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Streszczenie

W opracowaniu ukazano metodyczne aspekty oceny orientacji przedsigbiorczej
w organizacji. Wskazano zalozenia i istot¢ koncepcji orientacji przedsigbiorczej oraz
wyrdzniono i scharakteryzowano jej komponenty: innowacyjno$¢, proaktywnosé, podej-
mowanie ryzyka, autonomig¢ i agresywna konkurencyjnos¢. Przedstawiono zatozenia,
narzedzia i problemy pomiaru orientacji przedsigbiorczej w organizacji. Na podstawie
przegladu zagranicznej literatury przedmiotu ukazano rezultaty wieloaspektowych
badan w zakresie ksztaltowania relacji pomigdzy orientacjg przedsigbiorcza a wynikami
organizacji. Wskazano na potrzebe szerokiej perspektywy rozpatrywania badanej relacji
oraz zaakcentowano znaczenie zasobow niematerialnych w konteks$cie rozwoju dyna-
micznych zdolnos$ci organizacji.
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1. Wprowadzenie

Wspdlczesnie przedsigbiorczos¢ odgrywa istotng rolg w rozwoju gospodarczym
i spotecznym kazdego kraju oraz nowoczesnej organizacji. M. Bratnicki uwaza,
ze mozna mowi¢ o trzech ogolnych podejsciach do przedsigbiorczosci. Pierwsze
uwypukla role podmiotu dziatalno$ci przedsiebiorczej, drugie podkresla proces
realizowania nowych przedsigwzi¢¢, trzecie natomiast tworzenie i wykorzysty-
wanie szans. Ostatnie z nich jest szczegdlnie przydatne do rozwazan o procesach
przedsiebiorczo$ci na poziomie organizacji [Bratnicki 2008, s. 17]. Istota przedsig-
biorczos$ci organizacyjne;j jest strategiczne ukierunkowanie na rozwoj, podejmo-
wanie wywazonego ryzyka, tolerancja nieokreslono$ci, uczenie si¢ na porazkach,
promowanie elastycznos$ci, tworczosci, innowacji oraz odnowy i dzigki temu jest
ona swoistg strategia dziatania [Bratnicki i Kulikowska 2009, s. 130], natomiast jej
moc sprawczg stanowi orientacja przedsigbiorcza [Dess i Lumpkin 2005, s. 147].
Orientacja przedsigbiorcza postrzegana jest jako podstawa rozwoju i sukcesu firmy,
stanowi przewodnik podejmowania przedsigbiorczych dziatan oraz poszukiwania
i wykorzystywania szans. Jest koncepcja zwigzang z zarzadzaniem strategicznym,
a jej istota polega na wykorzystywaniu metod, praktyk i sposobéw podejmo-
wania decyzji, ktore pomagaja kadrze zarzadzajacej w dynamicznym procesie
tworzenia nowos$ci [Lumpkin i Dess 1996, s. 136]. Dotychczasowe badania nad
konceptualizacja orientacji przedsigbiorczej wskazuja, ze stanowi ona konstrukt
wielowymiarowy, a jej sktadowe moga wystepowaé w roznych kombinacjach oraz
zmieniac¢ si¢ niezaleznie od siebie. Ponadto moga one wptywac w rézny sposob
na inne zmienne [Kreiser, Marino i Weaver 2002, s. 75]. Badania w tym zakresie
prowadzone sg zardwno przez badaczy zagranicznych (zob. m.in. [Miller 1983,
Covin i Slevin 1989, Lumpkin i Dess 1996, Wiklund 1999, Lyon, Lumpkin i Dess
2000, Wiklund i Shepherd 2005, Engelen et al. 2014, Anderson et al. 2015]), jak i na
gruncie polskim (m.in. [Bratnicki 2008, 2011, Dyduch 2008, Nogalski i Karpacz
2011, Bratnicki i Kulikowska-Pawlak 2011, Gtod 2012, Zbierowski 2012]).

Celem artykutu jest ukazanie metodycznego kontekstu oceny orientacji przedsie-
biorczej w organizacji. Scharakteryzowano zatozenia, istot¢ i komponenty koncepcii,
zagadnienia pomiaru konstruktu orientacji przedsigbiorczej oraz znaczenie orien-
tacji przedsigbiorczej w ksztattowaniu wynikoéw organizacji. Podstawe wniosko-
wania stanowil przeglad rezultatow badan opisanych w literaturze przedmiotu.

2. Koncepcja orientacji przedsi¢biorczej

Orientacja przedsigbiorcza utozsamiana jest z orientacja strategiczng orga-
nizacji, stanowiac kierunek w zakresie dziatan przedsigbiorczych oraz poszuki-
wania i wykorzystywania szans, w ktorych rezultacie podejmowane sg decyzje
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zmierzajace do kreowania nowych proceséw, ktorych wytworem staja si¢ inno-
wacje. Orientacja przedsigbiorcza zwykle postrzegana jest jako proces spoteczny
realizowany przez uczestnikoOw organizacji, ktorych innowacyjne, proaktywne
1 zwigzane z podejmowaniem ryzyka zachowania strategiczne przeobrazaja
organizacj¢ dzicki odwaznemu wyjsciu poza schematy i praktyki organiza-
cyjne [Bratnicki 2008, s. 20]. W opinii J.G. Covina i D.P. Slevina orientacja
przedsigbiorcza stanowi konstrukt na poziomie organizacyjnym, adekwatny do
przedsiebiorczosci indywidualnej, a atrybutami firmy przedsiebiorczej sa podej-
mowanie ryzyka, wprowadzanie innowacji i aktywnos$¢ w dziataniu. Badacze
przedmiotu uwazaja, ze orientacja przedsigbiorcza powinna by¢ szacowana przez
pryzmat zakresu, w jakim menedzerowie sg sktonni ponosi¢ ryzyko biznesowe,
dostrzegajg konieczno$¢ 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 orientacj¢ przedsigbiorcza
rozumiejg jako sume radykalnych innowacji, proaktywnych dziatan strategicz-
nych i podjetego ryzyka w forsowaniu projektow niepewnych co do rezultatu
[1998, s. 124]. Interpretacje te podtrzymujg wspdtczesni badacze J.A. Pearce,
P. Fritz i P.S. Davis, wskazujac, ze w ich rozumieniu orientacja przedsi¢biorcza
stanowi zbidr odrebnych, ale powiazanych ze soba zachowan, ktore cechuja si¢
innowacyjnoscia, proaktywnoscia, konkurencyjng agresywnoscia, podejmowa-
niem ryzyka i autonomig [2010, s. 219]. P.M. Kreiser, L.D. Marino i K.M. Weaver
[2002] wykazali, iz weczesne konceptualizacje orientacji przedsigbiorczej zorien-
towane byly na poszukiwanie atrybutow ksztattowania strategii firm przed-
sigbiorczych, w odroznieniu od firm tradycyjnych, kolejne dotyczyty badania
wpltywu poszczegdlnych sktadowych konstruktu na przedsi¢biorcze postawy
organizacji. W konsekwencji wykazano, iz przedsi¢gbiorcze firmy podejmuja
ryzyko cze¢éciej niz inne organizacje; zalezno$ci pomig¢dzy orientacja przedsie-
biorczg a otoczeniem sg silniejsze w firmach odnoszacych sukcesy; nat¢zenie
orientacji przedsigbiorczej okresla si¢ poprzez oszacowanie poziomu tworzacych
ja czynnikow, jednakze nie oznacza to, ze im wiccej kazdego ze sktadajacych
si¢ nan elementdw, tym wyzsza przedsigbiorczo$¢; okreslony poziom natezenia
poszczegolnych czynnikow zalezny jest od specyficznej sytuacji danej organi-
zacji [Kreiser, Marino i Weaver 2002, s. 75-77].

3. Komponenty orientacji przedsi¢biorczej

Podtozem identyfikacji sktadowych orientacji przedsigbiorczej, w ktorej
zasadnicze elementy konstruktu obejmuja: innowacyjno$¢, podejmowanie ryzyka
i proaktywnos¢, jest koncepcja wprowadzona do literatury przez D. Millera [1983].
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Innowacyjnos$¢ odnosi si¢ do zaangazowania w tworzenie nowych produktow,
débr i ustug oraz wprowadzania w zycie nowych modeli biznesowych, ktoére
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 podejmo-
wania dziatan kreatywnych w celu nie tylko doskonalenia produktéw i procesow,
lecz réwniez dazenia do wdrazania nowych technologii [Dess i Lumpkin 2005,
s. 150]. Proaktywno$¢ zwigzana jest z tworzeniem nowych dziatalnos$ci bizne-
sowych dla istniejacych lub nowych rynkéw, rozwijaniem nowych kompetencji
i zdolno$ci organizacji oraz utrzymywaniem organizacji w stanie czujno$ci wobec
szans, w celu wyprzedzenia konkurencji i szybkiej adaptacji do zmieniajacych si¢
trendoéw rynkowych [Dess i Lumpkin 2005, s. 150; Bratnicki 2008, s. 18]. W opinii
W. Dyducha bledem jest przypisywanie proaktywnosci organizacjom, ktore wyka-
zywaty duzg szybkos¢ we wprowadzaniu innowacji, gdyz organizacja charakte-
ryzujaca si¢ ukierunkowaniem na nowosci, szybko$§¢ dziatania i wychwytywanie
nowych trendéw niekoniecznie uzyska przewage konkurencyjng. Proaktywnos¢
ma glebszy charakter i nalezy ja rozwaza¢ w odniesieniu do jej przeciwienstwa,
czyli pasywnos$ci rozumianej jako obojetno$¢ wobec szans, nieumiejetnos¢ ich
poszukiwania i podejmowania. Pod tym wzgledem proaktywnos$¢ obejmuje
zaro6wno inicjatywy dotyczace ksztattowania otoczenia dla wtasnych korzysci,
jak i umiejetnos¢ odpowiedzi na wyzwania stawiane przez konkurentéw [Dyduch
2008, s. 98-99]. Podejmowanie ryzyka od dawna zwigzane byto z przedsiebior-
czoS$cia, o czym $wiadcza interpretacje tego pojecia eksponujace gotowos¢ przed-
sigbiorcow do ponoszenia naktadéw zwiagzanych z dzialalnoscig gospodarcza.
J. Wiklund i D. Shepherd zauwazaja, ze firmy charakteryzujace si¢ orientacja
przedsigbiorcza czgsto opisywane sa poprzez ryzykowne zachowania (angazo-
wanie znacznych ilosci zasobow, zacigganie pozyczek), ktore podejmowane sg
w celu osiggnigcia wysokich zwrotow poprzez wykorzystanie szans pojawiajacych
si¢ na rynku [2005, s. 71-91].

Wspotczesnie akcentowana jest rowniez propozycja G.T. Lumpkina
1 G.G. Dessa [1996], ktorzy tradycyjny konstrukt orientacji przedsiebiorczej
uzupelnili wymiarem autonomii i konkurencyjnej agresywnos$ci. Autonomia
dotyczy dziatan podejmowanych przez cztonkow organizacji lub zespoty
powolywane do opracowania nowej koncepcji biznesowej, ktore zmierzaja
do realizacji wizji organizacji. Oznacza ona rozpoznawanie szans i ich wyko-
rzystywanie, niezaleznie od barier. W przypadku ograniczonej dostgpnosci
zasobow czy intensywnych dzialan konkurencji organizacja zorientowana
przedsigbiorczo nie zaniecha autonomicznych proceséw zwigzanych z reali-
zacja nowych przedsiewzi¢é, poniewaz jej cztonkowie majg swobodg dziatania
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w podejmowaniu decyzji. Niezaleznos¢ przywodcy moze przejawiac si¢ repre-
zentowaniem oryginalnej, scentralizowanej wizji, a niezalezno$¢ pracownikow
— podejmowaniem zadan o charakterze eksperymentalnym [Dyduch 2008,
s. 98]. Konkurencyjna agresywno$¢ moze by¢ definiowana jako sktonnosé
firm do stawiania wyzwan konkurentom w celu ich wyprzedzenia i osiggnigcia
lepszej pozycji na rynku [Lumpkin i Dess 1996, s. 148]. Charakteryzowana jest
przez pryzmat reaktywnosci, ktéra moze przybrac¢ forme konfrontacji lub walki
konkurencyjnej. Odzwierciedla tez umiejetnos¢ podejmowania niekonwencjo-
nalnych dziatan w przeciwienstwie do stosowania tradycyjnych metod konku-
rowania, do ktérych zaliczy¢ mozna: skanowanie otoczenia konkurencyjnego,
analizowanie 1 wykorzystywanie stabosci konkurentow, koncentrowanie si¢ na
produktach stanowigcych wysoka warto$¢ dodang oraz monitorowanie kosztow
[Dyduch 2008, s. 99].

G.G. Dess i1 G.T. Lumpkin [2005, s. 153], w konsekwencji sformutowanych
definicji, doprecyzowali szereg wskazowek dla praktykoéw cheacych stymulowaé
efektywne dziatania przedsigbiorcze w organizacji. W tabeli 1 przedstawiono
najistotniejsze kwestie determinujgce rozwoj poszczegodlnych wymiardw orien-
tacji przedsigbiorczej w organizacji.

Tabela 1. Rozwdj orientacji przedsi¢biorczej w organizacji — problemy do rozwazenia

Wymiary orientacji

przedsigbiorczej Zagadnienia

Innowacyjno$¢ — Czy firma stosuje rozwigzania pobudzajace innowacje produktowe, tech-
nologiczne i organizacyjne?

— W jaki sposob firma stymuluje procesy kreatywnosci i eksperymentowania?

— Czy firma prawidlowo inwestuje w nowe technologie, B+R oraz
w ciagle doskonalenie swojej dziatalnosci?

— Czy innowacyjne inicjatywy firmy sa na tyle oryginalne, ze sg zbyt
trudne do nasladowania przez konkurencj¢?

— Czy firma zapobiegawczo inwestuje w badania i rozwdj w okresie kry-
Zysu, czy Wrecz przeciwnie, jest to pierwszy obszar, w ktorym dokony-
wane s3 znaczne cigcia kosztow?

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

— Czy firma jest gotowa rozwigzywac problemy (np. pokonywac opor
klientow wobec nowosci, nieprzewidziane problemy techniczne) oraz
ponosi¢ konsekwencje i koszty zwigzane z pozycja pioniera?

— Czy firma chce efektywnie korzysta¢ z nowoczesnych metod zarzadza-
nia, wspierajacych ciagta proaktywnosc?

— Czy firma stale poszukuje mozliwo$ci zaoferowania klientom nowych
produktow i ustug, aby na biezaco wyprzedzaé konkurencje?
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cd. tabeli 1

Wymiary orientacji

przedsicbiorczej Zagadnienia

Podejmowanie — Czy firma popiera pracownikow w podejmowaniu ryzyka w ré6znych

ryzyka obszarach, czgsto na poziomie personalnym i zachg¢ca ich do tego?

— Czy firma podejmuje dzialania zwigzane z minimalizowaniem niepewno-
$ci 1 skutkow ryzyka w celu uzyskania lepszej pozycji konkurencyjne;j?

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

— Czy firma ostroznie zarzadza ryzykiem, unikajac podejmowania dziatan,
ktore nie zostaty wezesniej zaplanowane lub w stosunku do ktérych nie
podjeto stosownych badan?

Autonomia — Czy w firmie powolywane sg grupy autonomiczne, ktorych zadaniem jest
opracowywanie oryginalnych rozwigzan metodami tworczego myslenia?

— Czy w przypadku funkcjonowania grup autonomicznych dana firma
zapewnia odpowiednig koordynacje dziatan w celu maksymalizowania
efektow i unikania powielania pomystow?

— Czy firma wlasciwie stymuluje prace grup autonomicznych i kieruje tymi
pracami, aby zminimalizowa¢ lub eliminowac¢ nieudane inicjatywy?

— Czy firma wdrozyta w strukturze organizacyjnej zmiany niezbedne dla
funkcjonowania grup autonomicznych poszukujacych nowych pomystow?

— Czy firma wspiera kultur¢ innowacyjna poprzez system nagrod i motywo-
wania pracownikow?

— Czy firma zacheca i pobudza rozwoj technologiczny, innowacje produk-
towe 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 sa trudne do nasladowania przez
konkurencjg?

— Czy firma ochronnie inwestuje w badania i rozwdj w okresach kryzysu,
czy sa one na ogot pierwszym obszarem, w ktorym dokonywane sa
znaczne cigcia?

Konkurencyjna — Czy firma efektywnie wykorzystuje agresywna postawe w zwalczaniu

agresywnosc w branzy trendow, ktore moga zagrazaé przetrwaniu lub utrzymaniu
pozycji konkurencyjnej?

— Czy firma dazy do poprawy swojej pozycji, wprowadzajac na rynki
produkty po znacznie nizszych cenach, kopiujac dziatalnosci biznesowe
konkurentow?

— Czy firma wie, kiedy znajduje si¢ w niebezpieczenstwie, dzialajac zbyt
agresywnie, 1 umie unikac¢ takich dziatan w obawie przed utrata reputacji
lub odwetem konkurencji?

Zr6dlo: opracowanie wiasne na podstawie [Dess i Lumpkin 2003, s. 153].

Wskazane atrybuty poszczegolnych wymiardow konstruktu orientacji przed-
sigbiorczej sg przedmiotem biezacych analiz badaczy i praktykow zarzadzania.
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Szczegolnie interesujaca wydaje si¢ propozycja rekonceptualizacji konstruktu
orientacji przedsigbiorczej zaproponowana przez B.S. Andersona, P.M. Kreisera,
D.F. Kuratko i J.S. Hornsby’ego [2015]. Badacze zaproponowali syntetyczne ujecie
struktury konstruktu na poziomie firmy, w ktorym wyrdznili dwa elementy: zacho-
wania przedsiebiorcze (obejmujgce innowacyjnos¢ i proaktywno$¢) oraz postawe
menedzerska wobec ryzyka (a takze sklonnos¢ do podejmowania ryzyka). Zdefi-
niowali oni zachowania przedsiebiorcze jako dazenie do opracowywania nowych
produktow, proceséw lub modeli biznesowych (rozumianych w konteks$cie innowa-
cyjnosci) wraz z ich komercjalizacjag w nowych domenach rynkow lub produktow
(utozsamianych z proaktywnoscia). Postawe wobec ryzyka uznali za inherentna
ceche¢ menedzera wyzszego szczebla, niezb¢dng do rozwoju 1 wdrozenia strategii
firmy, akcentowang w podejmowaniu dziatan niepewnych co do rezultatu. Novum
podejscia stanowi zamiana trzech kluczowych dotychczas komponentow orientacji
przedsiebiorczej na dwa wymiary nizszego rzedu. Sktonnos¢ do podejmowania
ryzyka jest wymiarem warunkowanym postawa lub nastawieniem, podczas gdy
innowacyjnosc¢ i proaktywnos¢ sktadaja sie na jeden wymiar o charakterze beha-
wioralnym, warunkowany reakcja na bodzce ptynace z otoczenia. W zwigzku ze
SWO0ja propozycja autorzy twierdza, ze orientacja przedsicbiorcza jest konstruktem
wielowymiarowym skladajacym si¢ z dwoch niejednoznacznych komponentow,
istnieje pozytywna korelacja pomigedzy wyrdéznionymi komponentami, ponadto
zardwno postawa wobec ryzyka, jak i zachowania przedsigbiorcze maja charakter
fundamentalny, warunkujacy istnienie orientacji przedsigbiorczej w organizacji.
Aby mozna bylo uzna¢ firme za przedsigbiorcza, zgodnie z koncepcja autorow,
niezbe¢dne sg zachowania przedsi¢biorcze, ale samoistnie nie sg one wystar-
czajace w wymiarze konceptualnym — konieczne jest uwydatnienie sktonnosci
menedzeréw do popierania projektow niepewnych co do rezultatu, zwlaszcza
w niesprzyjajacych warunkach otoczenia [Anderson et al. 2015, s. 1582—1583].

4. Pomiar orientacji przedsi¢biorczej

Proby operacjonalizacji i pomiaru sktadowych orientacji przedsigbiorczej
podejmowane byly przez wielu badaczy. D.W. Lyon, G.T. Lumpkin i G.G. Dess
wskazali, ze konstrukt orientacji przedsigbiorczej w organizacji moze by¢ oceniany
z perspektywy zarzadzajacych, zachowania firmy oraz oceny alokacji zasobow.
Podstawowa zaletg prowadzenia badania w$rod pracownikow firmy jest zalozenie,
Ze s oni najbardziej wiarygodnym zrodtem informacji, a ich opinie oddaja rzeczy-
wisty obraz kondycji firmy. Jednakze rezultaty mogg by¢ obcigzone stronniczo$cig
opinii, ponadto moga by¢ kosztowne i czasochtonne (w przypadku wywiadow)
oraz moga powodowac problemy interpretacyjne. W przypadku badania zacho-
wania firmy podstawe wnioskowania stanowig zrodla wtorne, ktore generalnie nie



12 Angelika Wodecka-Hyjek

powinny wzbudzaé problemow interpretacyjnych, jednak pomiar moze by¢ utrud-
niony w sytuacji, gdy dane sg niekompletne lub nadmiernie rozproszone (np. gdy
badamy poszczeg6lne oddziaty firmy, a baza danych istnieje fizycznie na kilku
komputerach) oraz nie obejmuja kwestii istotnych. Ocena alokacji zasobow dotyczy
analizy wskaznikowe;j, ktorej zaletg jest tatwos¢ pozyskiwania danych i prostota
interpretacji, wadg¢ stanowi za$ cze¢sta nieadekwatno$¢ wynikow i stabe powigzanie
z celem badawczym [Lyon, Lumpkin i Dess 2000, s. 1064—1065].

Jednym z pierwszych narzedzi pomiaru orientacji przedsiebiorczej byt model
skali pomiarowej postawy strategicznej zaproponowany przez J.G. Covina
i D.P. Slevina w agregatowym narzedziu stuzagcym do pomiaru poziomu zarza-
dzania strategicznego w matych firmach (agregat zawierat takze komponenty do
pomiaru uwarunkowan otoczenia i struktury organizacyjnej) [1989, s. 85-86].
Narzedzie to, bazujace pierwotnie na dziewigciu pytaniach, zostato uporzadko-
wane w konteks$cie trzyelementowej struktury konstruktu orientacji przedsie-
biorczej obejmujacej zagadnienia dotyczace: innowacyjnosci, proaktywnosci
i podejmowania ryzyka i stato si¢ nastepnie podstawa konstruowania wigkszosci
wspoélczesnych narzedzi [Covin i Wales 2012, s. 692] — zob. tabela 2.

Rozwinietg koncepcje narzedzia pomiaru orientacji przedsigbiorczej, w ktorej
uwzglednione zostaty réwniez zagadnienia zwigzane z autonomia i agresywna
konkurencyjnoscig, zaproponowali M. Hughes i R.E. Morgan [2007, s. 659].
Badacze ci, zgodnie z koncepcjg G.T. Lumpkina i G.G. Dessa [1996, s. 137], wysu-
neli teze, ze wymiary orientacji przedsigbiorczej moga si¢ r6znic€ i ksztattowac
niezaleznie od siebie, co pozwala bada¢ je oddzielnie 1 autonomicznie analizowac
ich efekty i wptyw na rezultaty biznesowe organizacji. W zaproponowanym
narzedziu do kazdego wymiaru zdefiniowali oni po kilka stwierdzen i podobnie
jak J.G. Covin i D.P. Slevin wykorzystali siedmiopunktowa skale Likerta, zakta-
dajac, ze 1 oznacza ,,nie zgadzam si¢”, a 7 ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” (tabela 3).

Wykorzystujacy pigciopunktowsg skalg zagregowany zestaw o$miu pytan
diagnozujacych poziom orientacji przedsigbiorczej, bazujacy na koncepcji
J.G. Covina i D.P. Slevina, analogiczny w zakresie istoty i tresci, zaproponowali
tez P.M. Kreiser, L.D. Marino i K.M. Weaver [2002, s. 94]. Skale te jako podstawe
koncepcji badawczych wykorzystano rowniez w warunkach polskich [Dyduch
2008, Nogalski i Karpacz 2011].

Problematyka wtasciwej operacjonalizacji i pomiaru orientacji przedsigbiorczej
stanowi aktualny przedmiot dyskusji. W. Dyduch na podstawie przeprowadzonej
kwerendy rezultatow badan dotyczacych pomiaru konstruktu orientacji przedsig-
biorczej w latach 1995-2007 zauwazyl, Ze najczesciej badanym wymiarem jest
innowacyjnos¢, a najczesciej stosowanym sposobem pomiaru tworzenie wskaz-
nikdow z wykorzystaniem miar dotyczacych wielkosci wydatkow przeznaczanych
na badania i rozw6j w stosunku do r6znych zmiennych [Dyduch 2008, s. 109].
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Tabela 2. Zmodyfikowane narz¢dzie do pomiaru orientacji przedsi¢biorczej wedtug
J.G. Covina i D.P. Slevina

Innowacyjnos¢

Kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla w firmie ogdlnie preferuje:

Nacisk na marketing wyprébowa- |[1|2|3|4|5|6|7|Nacisk na badania i rozw¢j, techno-
nych i sprawdzonych produktow logiczne przywddztwo i innowacje
lub ustug

Ile nowych linii produktéw lub ustug firma wprowadzita na rynek w ciggu ostatnich 5 lat (lub
od momentu powstania)?

Firma nie wprowadzita nowych 112(3|4|5|6|7|Firma wprowadzita bardzo wiele

linii produktow lub ustug nowych linii produktéw lub ustug

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

byty mato znaczace byty zwykle bardzo znaczace
Proaktywnos¢

W stosunkach z konkurentami firma:

—
[\
W
N
(9]
(o)
3

Zazwyczaj odpowiada na dzialania Zazwyczaj sama inicjuje dziatania,

zainicjowane przez konkurentow na ktére odpowiadaja konkurenci
Bardzo rzadko jest pierwsza firma |12 [3[4|5|6 |7 |Bardzo czgsto jest pierwsza firma
wprowadzajaca nowe produkty/ wprowadzajacg nowe produkty/
ustugi, techniki organizacyjne, ustugi, techniki organizacyjne,
technologie wytwarzania etc. technologie wytwarzania etc.
Zazwyczaj stara si¢ unikac star¢ 112|3(4|5]|6|7|Zazwyczaj podejmuje rywalizacje
z konkurentami, preferuje postawe z konkurentami, preferuje postawe
,»Zyj 1 pozwdl zy¢ innym” »zwalcza¢ konkurencj¢”

Podejmowanie ryzyka

Kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla w firmie generalnie cechuje sig:

Silng tendencja do realizowania 1(2]3|4|5|6]7|Silng tendencja do podejmowa-
projektéw o niskim poziomie nia projektow o wysokim ryzyku
ryzyka (o normalnej i pewnej (z szansa na wysoki poziom
zyskownosci) zyskownosci)

Kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla w firmie generalnie wierzy, ze:

Ze wzgledu na naturg otoczenia 112|3(4|5]|6]|7|Ze wzgledu na nature otoczenia
najlepsze jest dziatanie ostrozne najlepsze jest dziatanie odwazne
i stopniowe i $miale o szerokim zakresie, nie-

zbedne do osiagnigcia celow firmy

W warunkach podejmowania decyzji w niepewnosci firma:

Zazwyczaj adaptuje si¢ do sytu- 112(3]4|5]|6 |7 |Zazwyczaj adaptuje si¢ $miato
acji, przyjmujac postawe ,,czekam i odwaznie, przyjmujgc postawe
i obserwuj¢”, aby zminimalizowa¢ agresywna w celu wykorzystania
koszty decyzji mozliwosci

Zrédto: [Covin i Wales 2012, s. 692], ttum. aut.
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Tabela 3. Narzedzie do pomiaru orientacji przedsi¢biorczej wedtug M. Hughesa
i R.E. Morgana

Podejmowanie ryzyka

Termin ,,podejmujacy ryzyko” jest pozytywnym atrybutem pracow- 1(2(3|4(5]6|7
nika naszej firmy

Pracownicy naszej firmy sa zachg¢cani do podejmowaniaryzykawraz |12 (3 (45|67
z nowymi pomystami

Nasza firma kladzie nacisk zaréwno na poszukiwanie mozliwosci, jak |1 [2 (3|4 |5[6|7
i na eksperymentowanie

Innowacyjno$¢

Aktywnie wprowadzamy usprawnienia i innowacje w naszej branzy 1

Nasza firma jest kreatywna pod wzgledem metod dziatania 1(2(3]4
Nasza firma poszukuje nowych sposobow dziatania i wytwarzania 1
Proaktywno$¢

Zawsze staramy si¢ przeja¢ inicjatywe w kazdej sytuacji (np. w sto- 1(2(3|4(5]6|7
sunku do konkurentéw, w projektach, kiedy pracujemy z innymi)
Nasza firma identyfikuje mozliwosci i poszukuje ich 1(2(3]4
Nasza firma podejmuje si¢ dziatan, na ktore inne organizacje nie 1(2(3]4
reaguja

Konkurencyjna agresywnosé
Nasza firma jest niezwykle konkurencyjna 1
Generalnie nasza firma przyjmuje odwazng i agresywna postawe 1(2(3]4

wobec konkurencji

Nasza firma stara si¢ powstrzymywac dziatania konkurencji i umiejet- | 1 [2 [3 |4 [5]6|7
nie nimi manewrowac

Autonomia
Pracownicy maja prawo mysle¢ i dziala¢ niezaleznie 1(2(3]4
Pracownicy wykonuja zadania, w ktérych realizacji moga inicjowac 112(3]41|5

i wprowadza¢ zmiany

Pracownicy otrzymuja swobodg¢ i niezalezno§¢ w podejmowaniudecy- | 1 [2 (3[4 [5|6 |7
zji co do swojej pracy

Pracownicy otrzymuja swobod¢ w zakresie komunikowania si¢ 1

Pracownicy otrzymuja uprawnienia do podejmowania samodzielnych |1 2 |3 |4
decyzji w zakresie dziatan, ktore uwazaja za zgodne z interesem firmy
— samodzielnie tez sg za nie odpowiedzialni

Pracownicy maja dostep do wszystkich istotnych informacji 112|13|14|5]|6]|7

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Hughes i Morgan 2007, s. 659].

Aktualnie konstruowane sg coraz nowsze narzedzia (oparte na modelach
wykorzystujacych wskazniki reflektywne lub formatywne), ktorych istota
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powinna odzwierciedla¢ specyfike funkcjonowania organizacji i zamierzony cel
badawczy, a problem spojnej interpretacji wynikow tkwi w tym, iz dla kazdego
badacza konstrukt ten moze oznaczac co innego [Covin i Wales 2012, s. 698].

5. Orientacja przedsi¢biorcza a wyniki organizacji

Jedna z perspektyw badania orientacji przedsi¢biorczej jest ukazanie jej
wplywu na wyniki organizacji (ang. performance). Nalezy wyjasni¢ znaczenie
tego terminu, ktory w odniesieniu do zarzadzania czesto jest rdznie interpreto-
wany. Stowo performance zgodnie ze stownikiem angielsko-polskim oznacza
m.in. wykonanie, osiggni¢cie, wywiazanie si¢. W opinii B. Zigbickiego najcze-
$ciej rozumiane jest ono jako osiggane wyniki, czyli osiggnigcia pracownikow,
zespotow lub organizacji jako cato$ci. Wyniki w ramach organizacji moga
przybieraé rdzng postac i by¢ nastgpstwem réznych czynnikow. Z tego wzgledu
termin performance w odniesieniu do organizacji powinien by¢ zawsze rozpa-
trywany w powigzaniu z jej celami, satysfakcjg interesariuszy oraz kondycja
ekonomiczng [Zigbicki 2011, s. 94]. Pionierskie badania w tym zakresie przed-
stawili G.T. Lumpkin i G.G. Dess [1996], stawiajac tezg, ze innowacyjnosé,
proaktywnos$¢, podejmowanie ryzyka, autonomia i konkurencyjna agresywnos¢
s3 podwymiarami orientacji przedsi¢gbiorczej i moga zmienia¢ si¢ niezaleznie
od siebie. Ponadto moga wptywaé¢ w rézny sposdb na zmienne, w tym na
wyniki organizacji [Lumpkin i Dess 1996, s. 142]. W zaproponowanym modelu
autorzy uwypuklili istote podejscia sytuacyjnego, ktore zaktada koniecznosé
uwzglednienia wptywu zaréwno czynnikoéw otoczenia, jak i czynnikow orga-
nizacyjnych na proces relacji pomigdzy orientacja przedsigbiorcza a wynikami
(rys. 1).

Wskazana teza stata si¢ przedmiotem wieloaspektowych analiz prowadzonych
w obszarze przedsicbiorstw (zwlaszcza MSP) przez wspolczesnych badaczy,
ktorzy w glownej mierze wykazywali pozytywna zalezno$¢ pomigdzy starannie
skomponowanym konstruktem orientacji przedsigbiorczej a wynikami uzyskiwa-
nymi przez organizacj¢. Uzasadnili rowniez, ze zalezno$¢ ta warunkowana jest
roznorodnymi zmiennymi o charakterze zaleznym, niezaleznym i moderujacym.
Interesujacego przegladu dorobku w tym zakresie dokonali niemieccy badacze
A. Engelen, H. Kube, S. Schmidt i T.Ch. Flatten [2014]. Istote prowadzonych
badan stanowito wykazanie zwiazku pomiedzy wynikami organizacji a jej
determinantami w warunkach istnienia zmiennych wplywajacych na t¢ zalez-
no$¢. Zmienng zalezng stanowity wyniki organizacji (performance), natomiast
orientacja przedsigbiorcza, w zaleznosci od przyjetego kontekstu badania, petnita
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funkcje zmiennej niezaleznej lub moderujacej'. Szczegdtowy rezultat prowadzo-
nych analiz prezentuje rys. 2.

Whnioskowanie badaczy w zakresie prowadzonych analiz obejmuje dwa
okresy: lata 80. 1 90. dwudziestego stulecia oraz okres wspotczesny, dotyczacy
badan prowadzonych po roku 2000.

( Czynniki otoczenia

e dynamiczno$¢

e sprzyjajace warunki
* ztozono$¢

e cechy branzy

( Orientacja przedsiebiorcza \ ( Wyniki \
* autonomia >L  wzrost sprzedazy

* innowacyjno$¢ e udzial w rynku

* podejmowanie ryzyka * rentownos¢

* proaktywno$¢ * 0g6lne wyniki

* agresywna konkurencyjnos¢ / * satysfakcja interesariuszy

/ Czynniki organizacyjne

° rozmiar organizacji
e struktura
e strategia
e proces decyzji strategicznych
e zasoby firmy
e kultura organizacyjna
\- cechy menedzeréw /

Rys. 1. Konceptualny model orientacji przedsigbiorczej w relacji do wynikow
organizacji
Zrodto: [Lumpkin i Dess 1996, s. 152].

I Moderacja wystepuje wowczas, gdy wplyw zmiennej niezaleznej (X) na zmienng zalezng
(Y) r6zni si¢ w zaleznosci od poziomu trzeciej zmiennej (Z), zwanej zmienng regulujaca (moderu-
jaca), ktora wspotdziata ze zmienng niezalezng. Moderatory moga by¢ zmiennymi jako§ciowymi
lub ilosciowymi i wptywac na kierunek i (lub) sit¢ zwigzku pomigdzy zmienng zalezng a wybra-
nymi jej determinantami (okresla¢ warunki, w jakich zmienne niezalezne wpltywaja na zmienne
zalezne). Innymi stowy, moderator decyduje o wzroscie, braku zmiany lub spadku wartosci przyj-
mowanych przez zmienng zalezna [Pichalak 2011, s. 23].
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Zmienne niezalezne

Lata 80.190. XX w.

Zmienne moderujace

* orientacja przedsigbiorcza

e struktura organizacyjna

e strategia firmy

e faza rozwoju branzy

e marketingowa taktyka
konkurencyjna

e strategia marketingowa

¢ elastyczno$¢ organizacji

e orientacja rynkowa

* mozliwo$ci technologiczne

Lata 80.1 90. XX w.

Okres wspoétczesny
(po 2000 r.)

e struktura organizacyjna

* niepewno$¢ i niechgc
otoczenia

e faza rozwoju branzy

o strategia firmy

* czas

¢ zmienno$¢ otoczenia

* orientacja przedsigbiorcza

* elastyczno$¢ organizacji

e orientacja rynkowa

Zmienna zalezna

« kapitat ludzki

¢ zasoby finansowe

e proaktywnos$¢ i agresywna
konkurencyjnos¢

* otoczenie

* zasoby oparte na wiedzy

e r6znorodnos¢ kulturowa
(rasa i ptec)

* wspotdziatanie w sieci

¢ dynamika otoczenia

* niepewno$¢ i niechgé
otoczenia

e strategia uczestniczaca

* percepcja przedsigbiorcza
(intuicja, racjonalnos¢)

¢ zdolnoSci organizacji

N

/

Okres wspoétczesny
(po 2000 r.)

Wyniki organizacji
(performance)

* sieci zewnetrzne

e dynamika otoczenia

* otoczenie krajowe

* otoczenie zagraniczne

* dostep do kapitatu
finansowego

e partycypacja w podejmowaniu
decyzji strategicznych

* sposéb tworzenia strategii

* uczenie si¢ na bfedach

* wiek firmy

 wspoldziatanie w sieci

* ekspansja oparta na nowych
produktach lub technologiach

* dostepnos¢ zasobow

* kapitat ludzki (wewnetrzny
i zewnetrzny)

* kadencja zarzadzajacych

e strategia partycypacyjna

e rodzaj firmy (nowe
przedsigwzigcie vs pozycja
firmy)

e uwarunkowania rynkowe

* zmienno$¢ rynku

e przywddztwo transformacyjne

* zasoby niematerialne

Qostawy zarzadzajacych J

Rys. 2. Zmienne niezalezne i moderujace w relacji: orientacja przedsigbiorcza a wyniki

organizacji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Engelen er al. 2014, s. 1355-1357].

W latach 80. i 90. dwudziestego stulecia dominujaca zmienng niezalezng
w przywotywanych badaniach stanowila orientacja przedsigbiorcza, chociaz nie
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byta ona jedynym czynnikiem, ktory determinowat wyniki badanych organizacji.
Istotne wowczas byty rowniez takie czynniki jak: struktura organizacyjna, stra-
tegia firmy, faza rozwoju branzy, w ktorej funkcjonowata firma, elastycznos¢
organizacji, strategia marketingowa, orientacja rynkowa i mozliwosci techno-
logiczne. Natomiast w$rdd zmiennych moderujacych wptywajacych na wyniki
osiggane przez organizacje znalazly si¢ czas oraz nieche¢ i zmienno$¢ otoczenia.
Ponadto byty to: orientacja przedsiebiorcza, elastyczno$¢ organizacji, orientacja
rynkowa, struktura organizacyjna, faza rozwoju branzy i strategia firmy, ktore
w zaleznosci od przyjetego celu badawczego odgrywaty rolg zmiennej nieza-
leznej lub moderujacej. W rezultacie 6wczesnych analiz wykazano, ze:

— poziom orientacji przedsigbiorczej wptywa na wyniki organizacji,

— przedsigbiorcza postawa menedzeréw wplywa na wyniki organizacji oraz
warunkuje ksztalt struktury organizacyjnej,

— firma uzyskuje korzysci z przedsigbiorczej strategii w warunkach niepew-
nosci otoczenia,

— strategia firmy rozni si¢ znaczgco 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 sa znaczaco powigzane,

— orientacja przedsiebiorcza, elastycznos$¢ i orientacja rynkowa sg powiazane
ze soba i z wynikami organizacji.

W najnowszych badaniach wsrod zmiennych niezaleznych wyrézniono kapitat
ludzki, zasoby finansowe, proaktywnos$¢ i agresywna konkurencyjnosc¢, zasoby
oparte na wiedzy, roznorodno$¢ kulturowa, wspotdziatanie w sieci, dynamike,
niepewno$¢ 1 niechg¢ otoczenia oraz percepcje przedsiebiorcza (intuicja, racjo-
nalno$¢) 1 zdolnosci organizacji. Wérod zmiennych moderujacych coraz bardziej
znaczgca rolg odgrywaja zasoby niematerialne i dynamiczne zdolnosci organizacji
zorientowane na doskonalenie kapitatu ludzkiego, proces uczenia si¢, partycypa-
cyjny styl zarzadzania, umiejetno$¢ wspotdziatania w sieci oraz szczeg6lne cechy
zarzadzajacych, ktorych postawa przedsigbiorcza determinuje wyniki organizacji.
Whioski z badan dotyczacych zalezno$ci pomiedzy orientacja przedsiebiorcza
a wynikami organizacji pozwolily sformutowac nastepujace stwierdzenia:

— poziom orientacji przedsigbiorczej nadal wpltywa na wyniki organizacji;

— agresywna konkurencyjno$¢ wykazuje stabe powigzania z wynikami orga-
nizacji, okazuje si¢ pomocna dla firm dziatajagcych w branzach znajdujacych si¢
w dojrzatych fazach rozwoju;

— orientacja przedsigbiorcza wzmacnia relacj¢ miedzy zasobami opartymi na
wiedzy a wynikami organizacji;

— innowacyjno$¢ wplywa pozytywnie na relacje pomigdzy rezultatami pracy
grup zroéznicowanych ze wzgledu na rasg¢ i pte¢ a wynikami organizacji;
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— orientacja przedsigbiorcza powigzana jest z wynikami organizacji, kiedy
przestrzegana jest w firmie dyscyplina finansowa, a otoczenie ma stabilny
charakter oraz wowczas, gdy proces formulowania strategii ma charakter emer-
gentny;

— firmy starsze (dtuzej istniejace na rynku) rzadziej podejmujg ryzyko, co
negatywnie wptywa na wyniki organizacji, mtodsze firmy wykazuja postawy
proaktywne, co pozytywnie wpltywa na wyniki;

— wspoldziatanie w sieci sprzyja wzmocnieniu relacji pomiedzy orientacja
przedsiebiorczg a wynikami organizacji;

— relacja pomigdzy orientacja przedsiebiorcza a wynikami jest silniejsza
w firmach, w ktorych przestrzega si¢ ustalonych procedur, identyfikowany jest
wysoki poziom zaufania i zaangazowania, stosowany jest partycypacyjny styl
zarzadzania;

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

— im bardziej zmienne otoczenie, tym wyzszy poziom innowacyjnosci;

— wyzsze poziomy zasobow niematerialnych w stosunku do konkurentéw
z branzy pozytywnie wzmacniaja relacje pomiedzy orientacjg przedsiebiorcza
a wynikami organizacji;

— poziom orientacji przedsi¢biorczej jest istotnie powigzany z wynikami
organizacji, jednak relacja ta ulega ostabieniu, gdy zarzadzajacy ma cechy narcy-
styczne.

6. Podsumowanie

Problematyka identyfikacji orientacji przedsigbiorczej w organizacji zajmuje
istotne miejsce w dyskursie wspdlczesnych badaczy. Zaréwno odpowiedni dobor
sktadowych konstruktu orientacji przedsigbiorczej, jak i stopien ich intensyfi-
kacji odgrywa zasadniczg role w kreowaniu strategii wspotczesnych organizacji.
Istotne kwestie stanowig rowniez interpretacje poszczegdlnych komponentow
orientacji przedsigbiorczej oraz zagadnienia operacjonalizacji, stanowigce
podstawe konstruowania adekwatnego narzedzia pomiaru i interpretacji rezul-
tatow, uwzgledniajacych specyfike funkcjonowania danej organizacji.

Aktualny model budowania strategii opartej na orientacji przedsigbior-
czej, akcentujagc znaczenie rozwoju zasobow niematerialnych w przedsigbior-
czych dziataniach organizacji, wpisuje si¢ w trend integracji dynamicznych
zdolnosci organizacji z teoriami przedsigbiorczos$ci, a zwlaszcza z orientacja
przedsigbiorcza. Podejscie to prowadzi do analizy przedsigbiorczego zacho-
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wania, oddziatywan i efektow w plaszczyznie taczenia zasobow i1 zdolnosci.
Zachowania organizacji, a przede wszystkim jej rozwoj przebiegaja w ramach
danego otoczenia wokoét orientacji przedsigbiorczej i dynamicznych zdolnosci
organizacji. W zywotnych spiralach rozwoju organizacji najwazniejszych jest
pie¢ wigzek zasobdw: strategiczne, ludzkie, finansowe, fizyczne i organiza-
cyjne. Rozwdj organizacji ma charakter sekwencyjny i inkrementalny, a wigzki
zasobow sa rozbudowywane i wykorzystywane. Przewaga konkurencyjna
znajduje odzwierciedlenie w zwigzku przyczynowo-skutkowym zachodzacym
pomiedzy wigzka zasobow, zdolnoscia dynamiczng i dajaca si¢ zaobserwowac
efektywnoscia finansowa [Bratnicki 2011, s. 37]. Ponadto relacja ta warunkowana
jest kreowaniem procesu uczenia si¢, rozwojem i przekazywaniem wiedzy, party-
cypacyjnym stylem zarzadzania, predyspozycjami psychospotecznymi organi-
zacji, jak rowniez umiejegtnoscig wspotdziatania w sieci, ktora determinowana
jest innowacyjnym modelem biznesowym, stanowigcym nowe zrodto przewagi
konkurencyjnej.
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Methodological Aspects of the Assessment of Entrepreneurial Orientation
in Organisations
(Abstract)

The study presents the methodological aspects of evaluating entrepreneurial orien-
tation in the organisation. The assumptions behind and the essence of the concept of
entrepreneurial orientation are presented. The components of entrepreneurial orientation
— innovativeness, being proactive, taking risks, autonomy, competitive aggressiveness —
are characterised. Guidelines and tools for and the problems that may be encountered in
measuring the orientation of entrepreneurial organisation are introduced. The study also
presents the results of multifaceted research into how the relationship between entrepre-
neurial orientation and the results an organisation produces is shaped, based on a review
of the foreign literature on the subject. It also shows the need for a widened examina-
tion perspective of that relationship, and emphasises the importance of the organisation’s
intangible resources and dynamic abilities in developing strategy.

Keywords: corporate entreprencurship, entrepreneurial orientation, measurement of
entrepreneurial orientation, the relationship between entrepreneurial orientation and
organisational performance.



