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Wstep

Przedsigbiorczos¢ to jedna z najwazniejszych cech, jakie powinna posiadaé¢ kazda osoba
zaktadajaca dziatalno$¢ gospodarczg. Przewaznie termin przedsiebiorczos¢ ttumaczony jest
jako uzewnetrznianie cech przedsiebiorczych (tj. pomystowos¢, operatywnos¢, umiejetnosé
podejmowania decyzji w niepewnym $rodowisku)! oraz umiejetno$¢ stania sic
przedsigbiorczym czyli zdolno$¢ do zagwarantowania zysku przedsiebiorcy poprzez
wykorzystanie dobr i czynnikéw wytworczych w dziatalnosci gospodarczej (Encyklopedia
PWN, 22.02.2022)2. To réwniez cechy dziatania ukierunkowane na zapewnienie racjonalne;
i efektywnej koordynacji  wszystkich zasob organizacji (Encyklopedia Zarzadzania,
22.02.2022)%. Cztowiek przedsicbiorczy to taki, ktory przejawia wiasne inicjatywy, inicjuje
nowe projekty, a nastepnie wciela je w zycie (Stownik Jezyka Polskiego, 22.02.2022)%.
Rozbieznos$¢ w definiowaniu zjawiska przedsiebiorczo$ci wywodzi si¢ poniekad z tego, ze
w naukach spotecznych (do ktérych zaliczamy nauki o zarzagdzaniu i jako$ci) zjawisko to jest
niezwykle rozbudowane, co wynika ze wspoétzaleznosci i wzajemnego oddziatywania na siebie
czynnikow gospodarczych i1 spotecznych, jak 1 indywidualnych predyspozycji i zdolnosci
jednostki®. Dodatkowo akcentuje sie nierozerwalne podejscie do pojecia od strony osobowosci,
charakteru oraz zachowan cztowieka jako jednostki®.

Nieustanna zmienno$¢ 1 nieprzewidywalno$¢ otoczenia organizacyjnego wywierajg
realny wpltyw na przedsigbiorstwa, wymuszajac na nich wysoka elastyczno$¢ w zakresie
przystosowania si¢ do zachodzacych zmian w otoczeniu. Istotnym wydaje si¢ wlaczyc
pracownikOw organizacji w proces rozwigzywania problemoéw przedsigbiorstwa, w wyniku
czego pojawi sie mozliwo$¢ wykorzystania przedsiebiorczego potencjalu pracowniczego.
Jak zauwazaja B. Manville i J. Ober’, prawdziwym wyzwaniem zarzadzania jest umiejetno$¢
wykorzystania potencjatu, kompetencji, jak i1 zaangazowania pracownikow w procesie

ksztaltowania i ukierunkowania strategicznego calej organizacji®, kluczowe staje si¢ zatem

1], Halberstandt, T. Niemand, S. Kraus, G. Rexhepi, P. Jones, N. Kailer, Social entrepreneurship orientation:
Drivers of success for start-ups and established industrial firms, ,,Industrial Marketing Management”, 2021, nr 94,
s. 137-149.

2 https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/przedsiebiorczosc;3963281.html (dostep 22.02.2022)

3 https://mfiles.pl/pl/index.php/Przedsi%C4%99biorczo% C5%9B%C4%87 (dostep 22.02.2022)

4 https://sjp.pwn.pl/szukaj/przedsi%C4%99biorczo%C5%9B%C4%87 . html (dostep 22.02.2022)

5 M. Mierzejewski, K. Palimaka, O przedsiebiorczosci — czy wszyscy mozemy by¢ przedsiebiorczy?, ,Zeszyty
Naukowe Politechniki Slqskiej”, 2018, nr 131, s. 331-347.

8 T. Piecuch, Przedsigbiorczo$¢ Podstawy teoretyczne, C.H. Beck, Warszawa 2013, s. 15.

"B. Manville, J. Ober, 4 company of citizens. what the world’s first democracy teaches leaders about creating
great organizations, Harvard Business Review School Press, USA 2003, s.55-86.

8D. Lochnicka, Ocena wewnetrznych uwarunkowan organizacyjnych rozwoju przedsiebiorczosci pracowniczej,
"Nauki o Zarzadzaniu", 2015, nr 4(25), s. 60-77.



tworzenie tzw. przedsi¢biorczych organizacji, w ktoérych podstawg do tworzenia strategii jest
przedsigbiorczos¢ wewngetrzna. Przedsiebiorczo$¢ czesto uznawana jest za strategi¢
przedsigbiorstwa, ktérej to podstawowy cel stanowi zwigkszenie innowacyjno$ci
oraz nieustanne usprawnianie (odnowa) organizacji w wyniku stymulacji przedsigbiorczych
zachowan wiasnych pracownikoéw®. W takim wypadku, przedsiebiorczo$¢ wewnetrzna winna
stanowi¢ wynik zatozen strategicznych organizacji, pozostajac jednoczesnie filozofia jej
dziatania®®.

Obecne przedsiebiorstwa by mogly przetrwac, a w efekcie koncowym rozwijac si¢
powinny stac¢ si¢ bardziej elastyczne i innowacyjne. Podstawowe zadanie przedsiebiorczosci to
stymulowanie innowacyjnosci i rozwoju'l. Umiejetno$¢ wprowadzania zmian ma niebagatelny
wptyw na osiagniecie sukcesu przez kazda organizacje!?. Istotng role odgrywa tu
innowacyjno$¢ oraz przedsigbiorczos¢ organizacji jako catosci, ale i jej poszczegdlnych
pracownikow. O przedsigbiorczos$ci dos$¢ czesto mowi sie w kontek$cie zaktadania nowego
przedsiebiorstwa, badz tez przedsigbiorcy, ktory nim zarzadza. Rozpatrywanie
przedsiebiorczosci jedynie w takim kontek$cie powoduje spore zawegzenie analizowania tego
zjawiska. Przedsiebiorczo$¢ winno si¢ interpretowac zardéwno w kontek$cie nowo powstatych
firm, jak 1 tych dzialajacych od kilku, badz kilkunastu lat na rynku. Zmieniajace si¢ warunki
gospodarcze wymusity na duzych firmach promowanie tzw. przedsiebiorczosci wewnetrznej™2.
Woynikata ona z zachodzacych, kluczowych zmian w organizacji, jej zarzadzaniu oraz podejsciu
do pracownika. W zwigzku z tym, iz struktura hierarchiczna tlumita zachowania
przedsigbiorcze wytworzyla si¢ przedsigbiorczo$¢ wewnetrza — intraprzedsigbiorczo$é™,
Podyktowata ona tworzenie takich warunkow, w ktorych pracownicy firm przejawiajacy nowe
pomysty i che¢ rozwoju organizacji, otrzymali niezbedne $rodki i mozliwos¢ samodzielnego
dziatania na rzecz poprawy funkcjonowania organizacji. Wszelkich zachowan

przedsigbiorczych oczekuje si¢ nie tylko od kierownikéw/menadzeréow, ale i pracownikow

Tamze, s. 60-77.

10V, Barbra-Sanchez, C. Atienza-Sahuquillo, Entrepreneurial behavior: Impact of motivation factors on decision
to create a new venture, "Investigaciones Europeas de Direction y Economia de la Empresa”, 2012, nr 18, s. 132-
138.

11 A. Mesjasz-Lech, Inequality of the development of entrepreneurship and innovation in Poland, ,,Organizacja
i Zarzadzanie: Kwartalnik naukowy”, 2016, nr 3, s. 98.

2 R. Cervello-Royo, I. Moya-Clemente, M.R. Perello-Marin, G. Ribes-Giner, A configurational approach to
acountry’s entrepreneurship level: Innovation, financial and development factors, ,Journal of Business
Research”, 2022, nr 140, s. 349-402.

13'W. Gu, J. Wang, Research on index construction of sustainable entrepreneurship and its impact on economic
growth, ,,Journal of Business Research”, 2022, nr 142, s. 266-276.

14 J.P.C. Rigtering, G.U. Weitzel, K. Muehlfeld, Increasing quantity without compromising quality: How
managerial framing affects intrapreneurship, ,,Journal of Business Venturing”, 2019, nr 34, s. 224-241.



szeregowych®®. Zarzadzanie zespolem pracowniczym powinno zatem skupia¢ sie¢ na
ksztattowaniu zachowan przedsiebiorczych w organizacjach®. Termin przedsigbiorczoéé
wewngtrzna jest $ci§le powigzany z intraprzedsigbiorcami, ktérymi sta¢ si¢ moga nie tylko
kierownicy, ale 1 pracownicy nizszego szczebla wykazujacy przedsigbiorcze zachowania na
rzecz organizacji.

Analizy zachowan przedsigbiorczych moga by¢ prowadzone z kilku perspektyw.
Pierwsza perspektywa odnosi si¢ do przedsigbiorczosci jako procesu i skupia si¢ na $ciezce
startowej przedsigbiorcy, nabywaniu doswiadczenia, walki o przetrwanie na rynku, a takze na
tym, jak bardzo organizacja i $rodowisko wzajemnie sie uzupehiajal’. Druga perspektywa
analizuje problem pod katem tresci, koncentrujac si¢ na skali wejscia przedsiebiorcy do branzy,
cechach dzialalnoéci i dostepnych elementach zasobow™®. Trzecia perspektywa polega na
badaniu czynnikéw wpltywajacych na zachowania przedsigbiorczych jednostek roéznych
poziomdéw organizacji, ich przyczynach, korelacjach z innymi warto§ciami organizacyjnymi
i wykorzystaniem sieci wspotpracy itd.’°. Czwarta perspektywa odnosi si¢ do zachowan
strategicznych, tj. postaw w obliczu niepewnosci i ryzyka, innowacyjnosci i odnowy
strategicznej?®. Ostatnia, piata perspektywa, poréwnuje kulture organizacyjng i ducha
przedsigbiorczo$ci przedsigbiorstw, aby dowiedzie¢ sig, czy istnieja réznice w zachowaniach
przedsigbiorczych i konserwatywnych (nie przedsiebiorczych)?.

Podstawowy cel dzialalnosci przedsigbiorcy stanowi sprzedaz ushug/produktow
oferowanych przez przedsigbiorstwo. Analogiczny cel oznacza sukcesywne zwigkszanie
warto$ci organizacji i czuwanie nad jej statym wzrostem. Kluczowymi wyznacznikami
determinujagcymi rozwoj organizacji sg nastepujgce po sobie cyklicznie stany zagrozenia

istnienia organizacji, tzw. sytuacje kryzysowe. Niemniej to nie kryzys, a poszczegélnie

15 E. Ludmark, H. Milanov, B.D.C. Seigner, Can it be measured? A quantitative assessment of critiques of the
entrepreneurship literatur, ,,Journal of Business Venturing Insights”, 2022, nr 17, s. 1-7.

16 G. Hoang, T.T. Luu, T.T. Nguyen, T. Du, L.P. Le, Examining the effect of entrepreneurial leadership on
employees’ innovative behavior in SME hotels: A mediated moderation model, ,International Journal of
Hospitality Management”, 2022, nr 102, s. 1-13.

G, Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking it to performance,
"Academy of Management Review", 1996, nr 21(1), s. 135-172.

18B, Christian, P.A. Julien, Defining the field of research in entrepreneurship, "Journal of Business Venturing",
2000, nr 16, s. 165-180.

BW.B. Lin, A comparative study on the trends of entrepreneurial behaviors of enterprises in different strategies:
Application of the social cognition theory, "Expert Systems with Applications”, 2006, nr 31, s. 207-220.

2].G. Covin, D.P. Slevin, New venture strategic posture, structure, and performance: An industry life cycle
analysis, "Journal of Business Venturing”, 1990, nr 5, s. 123-135; G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Linking Two
Dimensions of Entrepreneurial Orientation to Firm Performance: The Moderating Role of Environment and
Industry Life Cycle, "Journal of Business Venturing", 2001, nr 16, s. 429-451.

2lW.B. Lin, A comparative study on the trends of entrepreneurial behaviors of enterprises in different strategies:
Application of the social cognition theory, "Expert Systems with Applications”, 2006, nr 31, s. 207-220.



elementy organizacji uwidaczniaja poziom rozwoju organizacyjnego?2.

Rozw¢j stanowi
dlugotrwaty proces zachodzacy bez wyjatku w kazdej organizacji. Obejmuje on w calym
zakresie zmiany ilo$ciowe oraz jakosciowe. Wsrdd zmian ilosciowych wskaza¢ nalezy: wzrost
produkcji, zatrudnienie, inwestycje, dochody, wielko$¢ kapitatu itd. Rownolegle w trakcie
zachodzenia zmian iloSciowych, zachodzg zmiany o charakterze jakosciowym, ktorych wsrod
najwazniejszych stanowi zmiana organizacji wewnetrznej struktur i procesow?3. Rozwdj to
kluczowy element funkcjonowania przedsigbiorstw. Podazanie za cigglym rozwojem,
szczegblnie w sektorze matych, $rednich i duzych przedsiebiorstw, jest kluczowe w dobie
nieustannie zmieniajacego si¢ rynku. Pojecie rozwoju jest niezwykle trudne do jednoznacznego
zidentyfikowania, a pelna i kompleksowa definicja niemozliwa do skonstruowania z tego
wzgledu, iz w kazdej organizacji rozwoj odbywac si¢ bedzie na innych plaszczyznach
funkcjonowania?*. W literaturze przedmiotu rozwoj charakteryzuje sie przede wszystkim jako
wszelkie zmiany majace miejsce w systemie przedsiebiorstwa oraz w jego mikro i makro
otoczeniu zmierzajace do intensyfikacji i utrzymania przewagi konkurencyjnej®. Zdaniem
P. Prokopowicz, M. Krél, G. Zmuda rozwoj przedsiebiorstwa to realizowany w czasie proces
zmian, ktory moze tyczy¢ si¢ W pewnej czesci przedsiebiorstwa, badz tez jego catosci i odnosi
si¢ do wszystkich obszaréw jego dziatalnosci. Rozwoj przedsigbiorstwa analizowa¢ mozna
w kategorii likwidacji rozbieznosci rozwojowych, tzw. luki rozwojowej oraz jako proces
ulepszania miejsca, w obrebie ktorego dziata przedsigbiorstwo?®. Zatem rozwoj to wszelkie
zmiany zachodzace w przedsigbiorstwie i jego strukturze, sprzyjajace uzyskaniu przewagi
konkurencyjnej. Ws$rdd najistotniejszych zmian wskaza¢ nalezy: zniesienie rozbiezno$ci
rozwojowych, dazenie do innowacji, rozwo6j kapitatu ludzkiego, intensyfikacja strategii

przedsigbiorstwa w wyniku poprawy wiedzy 1 umiejgtnosci oraz poszanowania dla kultury.

22 B, Kotaczyk, t.. Wawrzynek, Zachowania przedsigbiorcze jako stymulator wzrostu organizacji, ,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2011, nr 219, s. 103-111.

Z AS. Gallan, S. Kabadayi, F. Ali, A. Helkkula, L. Wu, Y. Zhang, Transformative hospitality services:
A conceptualization and development of organizational dimensions, ,,Journal of Business Research”, 2021, nr 134,
5. 171-183.

2 A. Yadav, A. Prakash, Factors influencing sustainable development integration in management education: An
Empirical Assessment of management education institutions in India, ,,The International Journal of Management
Education”, 2022, nr 20, s. 1-13.

%5 A. Stabryla (red.), Koncepcje zarzqdzania wspotczesnym przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Mfiles, Krakow
2010, s. 60.

2 T. Malkus, M. Sottysik (red.), Wspotczesne uwarunkowania rozwoju przedsiebiorstw, Mfiles, Krakow 2013,
S. 60.



Zmiany te moga obja¢ =zaréwno wszystkie, jak i wybrane obszary dziatalno$ci
przedsiebiorstwa?’.

Proces globalizacji ekonomicznej, czyli przeniesienie produkcji poza granice panstwa
macierzystego, przyczynia si¢ do wzrostu internacjonalizacji  przedsiebiorstw,
a w konsekwencji - ich rozwoju. W ostatnich latach proces ten przybrat na sile, a jego nasilenie
zalezne jest od lokalizacji i dziedziny przemystu®®. Globalizacja w znaczacym stopniu
przyczynilta si¢ do powstania przedsigbiorstw miedzynarodowych, do ktorych z powodzeniem
zaliczyé nalezy sieci franchisingowe?®. Na skutek postepujacej globalizacji franczyza okreslana
jest mianem jednej z najpopularniejszych form rozwoju przedsigbiorstwa. Istot¢ franchisingu
stanowi mozliwo$¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarczej pod szyldem znanej i dobrze
ugruntowanej w swiadomosci konsumenta marce, wykorzystywanie wiedzy i doswiadczenia
dawcy systemu (franchisingodawcy)®. Najwicksze wyzwanie przysztych przedsiebiorcow
stanowi pozyskanie funduszy na otworzenie, a nastepnie rozwoj przedsigbiorstwa. Wyzwanie
stanowi rowniez znalezienie nowatorskiego pomystu na biznes, dlatego dziatalno$¢ na zasadzie
franczyzy zyskuje na popularnosci. W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna wiele pozycji
dotyczacych powiazan postaw przedsiebiorczych z rozwojem organizacji. Brak jest natomiast
rozwazan na temat zalezno$ci zachodzacych pomigdzy przedsigbiorczo$cia wewngtrzng
(intraprzedsiebiorczoscia) a rozwojem sieci franchisingowych3!.

Analiza krajowej 1 zagranicznej literatury pozwala przyjac stanowisko, ze widoczna jest
luka poznawcza, przejawiajaca si¢ tym, iz w dotychczasowej literaturze przedmiotu bardzo
niewiele jest badan dotyczacych zachowan przedsigbiorczych w przedsigbiorstwach w ramach
gastronomicznych sieci franchisingowych, analizowanych z perspektywy rozwoju tych
organizacji. Przedsigbiorcy dziatajacy w obregbie okreSlonej sieci wykazuja ograniczone
zachowania przedsigbiorcze, wynikajace poniekad z struktury umowy franczyzowej. Majac na
uwadze specyfike funkcjonowania systeméw franczyzowych, autorka w pracy doktorskiej
postara si¢ wykazac, iz zachowania intraprzedsigbiorcze moga przyczyni¢ si¢ do rozwoju nie

tylko pojedynczego podmiotu, ale i catej sieci. W celu osiagnigcia zamierzonego planu autorka

27 N.F. Haghighi, H. Hajihoseini, G. R. Nargesi, M. Bijani, Gap analysis of current and desired states of
entrepreneurship development components in the field of ICTs in Iran, ,,Technology in Society”, 2018, nr 54,
s. 101-110.

28 A Ricard, K. Shimizu, M. Vieu, Deepening the timing dimension of emerging market multinational companies’
internationalization — An exploratory perspective, ,,Journal of International Management” ,2021, nr 27, s. 1-18.
29 C.M. Sashi, G. Brynildsen, Franchise network relationships and word of mouth communication in social media
networks, ,,Industrial Marketing Management”, 2022, nr 102, s. 153-163.

30 E. Calderon-Monge, I. Pastor-Sanz, J. Sendra-Garcia, How to select franchisees: A model proposal, ,,Journal of
Business Research” ,2021, nr 135, s. 676-684.

31 0. Dada, A. Watson, Entrepreneurial orientation and the franchise system: Organisational antecedents and
performance outcomes, ,,European Journal of Marketing”, 2013, nr 47, s. 790-814.



przeprowadzita  zogniskowany wywiad wéréd  wybranych  biorcow  systemow
franchisingowych. Nastepnie autorka zrealizowata badanie ilo§ciowe w postaci anonimowej
ankiety skierowanej do pracownikéw systemow franczyzowych, majace na celu zbadanie
poziomu i charakteru zachowan przedsiebiorczych. Autorka wyraza nadziej¢, iz uzyskane
wyniki stanowi¢ bedg istotny wktad w dorobek nauk o zarzadzaniu i jakosci, jak rowniez beda
mogly by¢ wykorzystane w praktyce gospodarcze;.

Postawione zostalo pytanie badawcze: Jak przedsiebiorcze zachowania organizacyjne
wphywajg na rozwoj przedsiebiorstw w ramach sieci franchisingowych?

Glowny cel niniejszej pracy doktorskiej stanowi identyfikacja i ocena poziomu
przedsigbiorczych zachowan organizacyjnych czlonkéw organizacji w ramach systemow
franchisingowych w wuslugach gastronomicznych oraz zbadanie zalezno$ci pomigdzy
poziomem i charakterem zachowan przedsigbiorczych a rozwojem organizacji w ramach sieci
franchisingowych.

Do celow szczegotowych nalezy:

1. Uporzadkowanie i zweryfikowanie dorobku wiedzy =z zakresu zachowan
przedsigbiorczych w organizacji;

2. Rozpoznanie efektow przedsigbiorczych zachowan organizacyjnych w konteks$cie
zarzadzania przedsigbiorstwem,

3. Diagnoza i charakterystyka uwarunkowan intensyfikowania zachowan przedsigbiorczych
w podmiotach w ramach sieci franchisingowych;

4. ldentyfikacja specyfiki franczyzy gastronomicznej i jej potencjatu rozwojowego;

5. Stworzenie i operacjonalizacja narzedzia badawczego stuzacego do oceny poziomu
zachowan przedsigbiorczych w organizacji;

6. Stworzenie i weryfikacja modelu badawczego uwzglgdniajacego zaleznosci pomiedzy
zachowaniami przedsigbiorczymi a rozwojem firm franchisobiorcow;

7. ldentyfikacja empiryczna i ocena wpltywu wybranych zmiennych determinujgcych
zwigzek pomiedzy przedsigbiorczymi zachowaniami organizacyjnymi, a rozwojem
organizacji w ramach sieci franchisingowych.

Cele szczegolowe 1-4 maja charakter teoriopoznawczy, cele szczegétowe 5-7 maja
charakter empiryczny.

Zaobserwowanie luki w poznaniu naukowym stanowito pierwszy etap pracy badawcze;.
Autorka na potrzeby pracy dokonala systematycznego przegladu literatury z zakresu
zarzadzania, zachowan organizacyjnych oraz przedsigbiorczosci celem zidentyfikowania

I dokonania oceny dotychczasowych badan nad zatozonym obszarem badawczym. Nastgpnie
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sformutowano problem badawczy, co umozliwito doktadne okreslenie zakresu i kierunku badan
oraz przyczynito si¢ do wyselekcjonowana metod, technik, narzedzi badawczych, jak i hipotez,
ktore w dalszej czes$ci pracy poddane zostaty weryfikacji. Postawienie hipotezy stanowito
nadrzedng cze$¢ badania, poniewaz mialo za zadanie okres$li¢c wspotzaleznosci zachodzace
pomiedzy danymi zmiennymi.

W dysertacji postawiono zatem nastepujaca hipoteze glowna:

Hipoteza glowna: Przedsiebiorcze zachowania organizacyjne sprzyjajg rozwojowi
przedsiebiorstw w ramach sieci franchisingowych.

Ponadto, autorka postawita nastgpujace pie¢ hipotez szczegdtowych, bedacych
odzwierciedleniem zlozonosci pojgcia przedsiebiorczych zachowan organizacyjnych. S to:
H.1. Wyzszy poziom przedsigbiorczych zachowan autonomicznych wptywa na rozwoj firmy
franchisingowe;j.

H.2. Wyzszy poziom przedsigbiorczych zachowan proaktywnych wplywa na rozwoj firmy
franchisingowej.

H.3. Wyzszy poziom przedsigbiorczych zachowan innowacyjnych wptywa na rozwoj firmy
franchisingowej.

H.4. Wyzszy poziom przedsigbiorczych zachowan agresywnych wzgledem konkurencji
wplywa na rozwoj firmy franchisingowe;j.

H.5. Wyzszy poziom przedsigbiorczych zachowan w zakresie podejmowania ryzyka wptywa
na rozwoj firmy franchisingowe;j.

Na potrzeby badania opracowany zostal model badawczy, majacy za zadanie wspomodc
weryfikacj¢ powyzszych hipotez. Po przeanalizowaniu dostgpnej literatury przedmiotu, autorka
wyszczegolnita obszary zachowan przedsigbiorczych 1 determinanty rozwoju organizacji.
Nastepnie, na podstawie wynikow badan jakosciowych wyodrebnita dodatkowe zmienne
potencjalnie determinujace relacje pomiedzy zmiennymi glownymi tj. zachowaniami
przedsigbiorczymi i rozwojem firmy franchisingowe;j.

Rozprawa ma charakter teoretyczno-empiryczny. Podstawe teoretycznych rozwazan
stanowita analiza literatury zaréwno polskiej, jak 1 przede wszystkim zagranicznej
z omawianego obszaru, a ponadto wyniki najnowszych badan z zakresu zachowan
przedsigbiorczych, ze szczegdlnym uwzglednieniem przedsigbiorczych zachowan
pracownikow 1 biorcoOw gastronomicznych systemow franchisingowych.

W obrgbie procedury badawcze] zastosowano zarowno metody jakosciowe, jak

I iloSciowe. Przewazajaca analize badan ilosciowych dokonano w programie SPSS, wersja 27.
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Badanie jakosciowe dotyczylo biorcow franchisingowych systemow gastronomicznych.
Rozmowcey poproszeni zostali o udzielenie odpowiedzi na 35 pytan, podzielonych na trzy
glowne tematy w ramach przygotowanego scenariusza wywiadu poglebionego, tj. zakres
dziatalnosci, dziatalno$¢ przedsigbiorcza pracownikow, dziatalno$¢ w zakresie aktywizacji
przedsigbiorczosci pracownikow. W badaniu udziat wzigto trzech biorcow, zatrudniajagcych
powyzej 15 pracownikéw, dziatajacych na rynku powyzej dwoéch lat. Dobodr jednostek do
badania miat charakter celowy. O wyborze podmiotow badawczych zadecydowata dostepnosé
rozmowcow do badania. Ze wzgledu na poczatek pandemii Covid-19 1 zamknigcie sektora
gastronomicznego otwarte pozostaly jedynie najwigksze placowki, ktorych rentownos¢ nie
zostata zachwiana. Szczegétowe omodwienie metodyki badania opisane zostato
w podrozdziale 3.2.

Z kolei badanie ilosciowe dotyczyto pracownikow gastronomicznych systemow
franchisingowych. W tym celu przeprowadzono badanie ankietowe na probie 150 oséb,
skierowane do pracownikow lokali zatrudniajacych ponad 10 pracownikow i dziatajacych na
rynku ponad dwa lata. Dobdr jednostek do badania miat charakter celowy, na podstawie osadu
autorki. Badanie przeprowadzono przy wykorzystaniu ustrukturyzowanego arkusza ankiety
w formie papierowej oraz elektronicznej z wykorzystaniem platformy internetowej
(www.google.pl). Zakres przestrzenny badania objal gastronomiczne systemy franchisingowe
zlokalizowane na terenie wojewodztwa $laskiego. Zakres merytoryczny ankiety uwzgledniat
zagadnienia dotyczace: zachowan autonomicznych, zachowan proaktywnych, zachowan
innowacyjnych, zachowan agresywnych wzgledem konkurencji, zachowan w ramach
podejmowanego ryzyka. Jako dodatkowe zmienne wytypowane podczas badania jakosciowego
do weryfikacji iloSciowej uwzgledniono: wspotprace wewnatrzorganizacyjng, poziom zaufania
organizacyjnego, system motywacji pracownikéw oraz wiedze na temat przedsigbiorczosci,
ktore odniesiono do rozwoju firmy franchisingowej.

Krytyczna analiza przedmiotu, jak i1 przeprowadzone badania empiryczne umozliwity
podjecie proby skonstruowania modelu badawczego dla zachowan przedsiebiorczych.

Rozprawa sktada si¢ z 5 rozdzialow. Dwa pierwsze rozdziaty majg charakter teoretyczny,
tj. stanowig krytyczny przeglad literatury z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakosci, co umozliwito
autorce analize dotychczasowych wynikow badan i stanu wiedzy dotyczacej zachowan
przedsigbiorczych oraz wylonienie hipotez badawczych. Rozdziat trzeci stanowi opis metodyki
badawczej przyjetej przez autorke. Rozdziat czwarty i pigty to prezentacja wynikow badan

jako$ciowych, a nastepnie ilosciowych.
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W rozdziale pierwszym, zatytulowanym Przedsiebiorczos¢ w  zachowaniach
organizacyjnych, dokonano konceptualizacji pojecia przedsigbiorczo$¢ osadzonego w nurcie
nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Autorka przedstawila definicje przedsiebiorczosci wystgpujace
w literaturze polskiej, jak i zagranicznej. Kolejno autorka omoéwita pojecie zachowan
organizacyjnych, przytaczajac najczesciej omawiane definicje. Nastepnie wskazane zostaty
najpopularniejsze modele zachowan organizacyjnych. Ostatni podrozdziat prezentuje wybrane
stymulanty wzrostu organizacji niezb¢dne do wytworzenia si¢ przedsigbiorczo$ci wewnetrzne;.

W rozdziale drugim o tytule: Przedsiebiorcze zachowania organizacyjne podmiotéow
w sieciach franczyzowych zaprezentowane zostaly wybrane obszary i wymiary zachowan
organizacyjnych. W pierwszym podrozdziale oméwiono definicje orientacji przedsigbiorczej
wystepujace w zagranicznej i polskiej literaturze przedmiotu. Autorka zaprezentowata kilka
podejs¢ do zagadnienia wymiaréw orientacji przedsigbiorczej, ktore nastepnie znalazly
odzwierciedlenie w cze$ci badawczej pracy. Wymiary zostaty doktadnie scharakteryzowane
I poparte analizg literatury przedmiotu. Drugi podrozdzial dotyczy zachowan
przedsiebiorczych majacych wptyw na rozwoj organizacji. Autorka przedstawita wskazniki
utatwiajgce pomiar efektywnosci organizacji, omawiane w literaturze przedmiotu. Nastepnie
autorka wyjasnia istote 1 zakres pojecia rozwoj. W kolejnym podrozdziale opisano specyfike
podmiotow w ramach sieci franczyzowych z perspektywy przedsiebiorczosci organizacyjnej.
Autorka wyjasnia czym tak naprawde jest franchising, prezentuje dane wtorne dotyczace ilosci
placowek gastronomicznych. W dalszej czeSci opisuje najwigksze sieci gastronomii
franczyzowej. Podrozdziat czwarty opisuje zachowania przedsigbiorcze w przedsigbiorstwach
franczyzobiorcow w ustugach gastronomicznych. Autorka charakteryzuje gastronomiczny
rynek franczyz, wskazujac stymulanty rozwoju zachowan przedsigbiorczych wsrod
pracownikow.

Rozdziat trzeci, Metodyka badan wtasnych, zawiera kompletne studium nad metodyka
badan ilosciowych 1 jakosciowych zastosowanych na potrzeby niniejszej pracy. W pierwszym
podrozdziale dokonano wylonienia luki poznawczej, zwigzanej z brakiem w dotychczasowe;j
literaturze przedmiotu badan dotyczacych zachowan przedsiebiorczych w przedsigbiorstwach
w ramach sieci franchisingowych analizowanych z perspektywy rozwoju tych organizacji
I osadzenia jej w nurcie nauk o zarzadzaniu i jakos$ci, a nast¢pnie przedstawiony zostat cel
gléwny, jak i1 cele szczegdtowe pracy. Postawione zostato pytanie badawcze, na podstawie
ktorego wyloniona zostata hipoteza gtowna 1 dziewie¢ hipotez szczegdlowych. W drugim
podrozdziale oméwione zostalo szczegétowo zagadnienie rozwoju organizacji. W dalszej

czg¢Sci zweryfikowano obszary badawcze na potrzeby badan jakosciowych. Autorka
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scharakteryzowata zakres badan, wielko$¢ proby oraz metode jej wyboru. Omowiona zostala
metoda case study, ze szczegdélnym opisem kwestionariusza wywiadu, stanowigcego narzedzie
badawcze tej czesci badan. W ostatnim podrozdziale opisano metody analizy statystycznej.
Wskazano narzgdzia badawcze i sporzadzono ich ocen¢ pod katem rzetelnosci 1 trafnosci
zastosowania w odniesieniu do przedsigbiorczych zachowan organizacyjnych. Oceny
dokonano przy wykorzystaniu wspotczynnika Alfa Cronbacha. Kolejno opisano zastosowane
metody analizy statystycznej, wykorzystane w rozdziale V.

W rozdziale czwartym, zatytutlowanym: Zachowania przedsiebiorcze w podmiotach
W sieciach franczyzowych w swietle jakosciowych badan empirycznych, podjeto si¢ badan
jakosciowych nad oceng =zachowan przedsigbiorczych wsérdd franczyzobiorcow
gastronomicznych systemow franchisingowych. Rozdziat ten pozwolil wytoni¢ najistotniejsze
determinanty rozwoju organizacji zastosowane przy tworzeniu arkusza ankiety, w tym zmienne
determinujace zwigzek zachowan przedsi¢biorczych z rozwojem firmy franchisingowej.
Rozdzial zakonczony zostat podsumowaniem wynikow badan jakosciowych.

W rozdziale pigtym, zatytutlowanym: Zachowania przedsigbiorcze a rozwoj firm
franczyzobiorcow w swietle badan ilosciowych, opisane zostaty wyniki badania ilo§ciowego.
Otrzymane wyniki opracowano za pomocg statystyk opisowych w korelacji z proba badawcza
oraz wybranych przejawow rozwoju organizacji. Zaprezentowana zostala proba badawcza,
Z podziatem na jej wielkos¢, strukturg ze wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa, wiek
przedsigbiorstwa oraz dziatalno$ci na zasadzie franczyzy. Analiza statystyczna, w tym analiza
regresji, dokonana zostata w programie statystycznym SPSS, wersja 27. Rozdziat zakonczony
zostal podsumowaniem otrzymanych wynikéw.

Zakonczenie pracy zawiera podsumowanie otrzymanych wynikow i zawiera zbior
wnioskow koncowych, wskazujac rowniez ograniczenia badawcze, implikacje praktyczne
I kierunki przysztych badan.

Integralny element pracy stanowia zataczniki zawierajace formularze ankiety oraz

kwestionariusza wywiadu.
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Rozdzial 1. Przedsi¢biorczos¢ w zachowaniach organizacyjnych

1.1 Przedsi¢biorczos¢ organizacyjna w nurcie nauk o zarzgdzaniu

Od zarania przedsigbiorczos¢ wigzana byta zarowno w aspekcie psychologicznym, jak
I ekonomicznym z poszukiwaniem i wdrazaniem nowych form rozwoju, jak i zmiang statusu

2, Stanowi ona zjawisko

spotecznego aktywnych jednostek, spoleczenstw i narodow®
wielowymiarowe, ciagle ewoluujgce, osadzone w kregu wielu dyscyplin naukowych.
Probleméw przysparza nie tylko réznorodne podejscie do definicji przedsigbiorcy
i przedsigbiorczosci, jak i istoty przedsigbiorczosci®.

Rozpatrywanie przedsigbiorczosci z perspektywy konkretnej osoby, grupy osob czy tez
instytucji wymaga ujecia interdyscyplinarnego, co moze przyczyni¢ si¢ do utrudnienia rozwoju
teorii przedsi¢biorczosci, jak i stanowi¢ konieczng w nauce réznorodno$¢ koncepcji. Zatem
problemy w zdefiniowaniu spojnej i jednolitej teorii przedsigbiorczosci oraz wieloaspektowos¢
1 wieloznaczno$¢ pojecia przedsigbiorczo$¢ wynika bezposrednio z faktu, iz jak podaje

»34 Rznorodnosé

F.P. Drucker: ,,Przedsigbiorczos¢ nie jest ani nauka, ani sztukg. Jest praktyka
definicji przedsigbiorczo$ci oraz staty jej rozwdj, determinuje potrzebe ciagtego
klasyfikowania 1 systematyzowania. Bez tych zabiegdw cigzko jest zinterpretowac
I zobrazowac¢ ztozono$¢ i wieloaspektowos¢ problemu. Dla uporzadkowania przyja¢ mozna, iz
wspotczesne badania naukowe z zakresu ekonomii i zarzgdzania odnoszace si¢ do
przedsigbiorczo$ci nawigzuja do trzech podstawowych nurtéw zwigzanych z pogladami:
F. Knighta, J. Schumpetera i I.M. Kirznera®.

F. Knight twierdzil, iz przedsigbiorca, podejmujac decyzje o efektywnym sposobie
realizacji celu, nieprzychylnie ocenia niepewnos¢. Dziatalno$¢ biznesowa przybiera bardziej

6

forme ryzykownej gry niz skalkulowanych dziatan®®. Przedsiebiorstwo funkcjonujace

w pewnym okreslonym $rodowisku, charakteryzuje si¢ wysokim stopniem niepewnosci®'.

Niepewnos¢ identyfikowana jest z niemoznoscig podjecia racjonalnej decyzji w stosunku do

32 M. Klonowska-Matynia, J. Palinkiewicz, Przedsiebiorczos¢ w teorii ekonomii, ,,Zeszyty Naukowe Wydziatu
Nauk Ekonomicznych Politechniki Koszalinskiej”, 2013, nr 17, s. 29.

3R, Lisowska, J. Ropega (red.), Przedsiebiorczos¢ i zarzqdzanie w malej i Sredniej firmie, Teoria i Praktyka,
WUL, L6dz 2016, s. 8.

34E. Ggsiorowska-Macznik, Teoretyczne podstawy przedsiebiorczosci, ,Nierownosci Spoteczne a Wzrost
Gospodarczy”, 2017, nr 52, s. 392.

% E. Gasiorowska-Macznik, op. cit., s. 392.

% R. Lisowska, J. Ropega (red.), op. cit., s.14.

37 A. Lemanska-Majdzik, M. Okreglicka, 1. Gorzen-Mitka, The Influence of the Selected Determinants on the
Development of Small and Medium Enterprises, ,,Journal of Eastern Europe Research in Business and Economics”,
2017, tom 2017, s. 3.



niepewnych przysztych wydarzen. Wszelkie zdarzenia, ktorych mozliwo$¢ wystapienia
wyrazi¢ mozna za pomoca prawdopodobienstwa matematycznego, statystycznego, czy tez
szacunkowego autor definiuje mianem ryzyka, czyli ,,mierzalnej niepewnosci’8.

J. Schumpeter - tworca tzw. ,,tworczej destrukcji” - na skutek ktorej rodza si¢ nowe
kombinacje srodkow produkcji, nowe wyroby czy technologie, nowe rynki zbytu, zdobywane
sg kolejne rynki lub wdrazana jest nowa organizacja produkcji - uwydatnia takie czynniki, jak
innowacyjnos¢, kreatywno$é, odkrywczo$é®,

Trzecig szkote reprezentuje 1. M. Kirzner, badajacy przedsigbiorczo§¢ na dwoch
poziomach: jednostkowym i proceséw rynkowych. Autor ten rozpatruje przedsiebiorczos¢ jako
indywidualne odkrywanie informacji i potencjalu rynkowego. Zaobserwowal on, iz
przedsiebiorcy dziatajacy w warunkach nieréwnowagi rynkowej, wykorzystuja sytuacje,
w ktérej uczestnicy rynku nie posiadajg wystarczajacej wiedzy o nim. Przedsigbiorca
dostrzegajac 1 wykorzystujac nadarzajace si¢ okazje pojawiajace si¢ w otoczeniu doprowadza
nijako swoja osobg rynek do rownowagi. By moc dziala¢ efektywnie i rownowazy¢ rynki,
przedsiebiorca powinien charakteryzowac si¢ otwartoscig, wrazliwoscia, jak i by¢ wyczulonym
na informacje. Zarowno wrazliwo$¢, jak i otwarto$¢ jest istotniejsza od dysponowania
informacjg. I. M. Kirzner akcentuje znaczenie ,,czujnosci” wzgledem nowych, warto§ciowych
celow 1 sposobnosci, nowych dostepnych zasobow czy informacji. Zatem przedsigbiorczos¢
oznacza dziatania dopasowujace organizacj¢ do potrzeb otoczenia, jak 1 produkcje wyrobow
zaspokajajacych te potrzeby. W dtugim okresie wszelkie dziatania przedsigbiorcze polegaja na
aplikacji innowacji, warunkujacej rozwdj gospodarczy. |. M. Kirzner podkresla znaczenie
zaleznosci pomiedzy przedsiebiorcza ,.czujnoscig”, apoziomem wiedzy. Mozliwosé
przedsigbiorczego zysku pojawia si¢ w wyniku nierbwnowagi w zasobach wiedzy
pojedynczych uczestnikow rynku. Daje to mozliwos$¢ powstania okazji do wykorzystania przez
tego, kto jako pierwszy ja zauwazy, zainicjuje zmiany, innowacje, a W efekcie koncowym
wytworzy nowy produkt*®,

W literaturze przedmiotu przedsigbiorczo$¢ czesto przedstawiana jest w ujeciu
procesowym i atrybutowym. Wymiar atrybutowy okres$la przedsigbiorczo$¢ w kontekscie
zespolu cech, czyli tzw. osobowo$ci przedsigbiorczej, ktéra umozliwia przedsiebiorcy
podejmowanie dziatan zmierzajacych do osiaggnigcia zamierzonego celu. Wyrdzni¢ mozna

szereg cech osoby przedsiebiorczej, jednak zauwazy¢ nalezy, iz nie da si¢ jednoznacznie

38 E. Ggsiorowska-Macznik, op. cit., s. 394.
3 T. Piecuch, Przedsiebiorczosé. Podstawy teoretyczne, Beck, Warszawa 2013, s. 29.
40R. Lisowska, J. Ropega (red.), op. cit., s. 16.
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okresli¢ modelu typowego przedsigbiorcy, poniewaz zaleznie od rodzaju i formy dziatalnosci,
jak i otoczenia, konkretne cechy moga utatwiaé, ale i hamowa¢ efektywnos$¢ podejmowanych
dziatan. M. Bratnicki wyréznia nastepujace cechy cztowieka przedsigbiorczego®!:

— inicjatywa,

—  tworczosc¢,

— upodobanie do przewodzenia,

— podejmowanie ryzyka,

— akceptacja niepewnosci,

— sprawne rozwigzywanie probleméw,

— wyobraznia,

-  wizja,

— konsekwencja w dziataniach,

— samodzielno$é,

— umieje¢tno$¢ uczenia sie,

— predyspozycje spoleczne.

Jedno z najpopularniejszych uje¢ przedsigbiorczosci w literaturze przedmiotu stanowi
ujecie procesowe, ktore utozsamiane jest z tworzeniem, kreowaniem nowych przedsiewzigc.
Przedsigbiorczo$¢ procesowa rozumiana jest jako akt tworzenia 1 budowania czego$ nowego,
generujgcego korzysci rynkowe. W ujeciu tym przedsiebiorczos$¢ stanowi proces nastgpujacych
po sobie etapdw, zogniskowanych na wyeksponowaniu innowacyjnego pomystu, przy
uwzglednieniu wystgpujacego ryzyka. W Tabeli 1 przedstawiono wybrane podej$cia do
definiowania przedsigbiorczo$ci w ujeciu procesowym. Przedstawione klasyfikacje ukazujg
kluczowe kategorie wystepujace w procesowym postrzeganiu przedsiebiorczosci tj.
umiejetnos¢ wprowadzania innowacji, zdolno$¢ dziatania w warunkach niepewnosci,
spostrzeganie i wykorzystanie szans wystepujacych w otoczeniu. Przedsigbiorczos¢ stanowi
postawe¢ wobec zarzadzania, ktéra zmierza do wykorzystywania szans dzigki istniejgcym
zasobom. Zatem przedsigbiorczos¢ powinno traktowac si¢ w kategoriach procesu, majacego
swO] poczatek 1 poszczegdlne fazy. Proba uporzadkowania przebiegu procesu
przedsigbiorczego jest wyjatkowo trudna ze wzgledu na jego dynamiczny, wyjatkowy, zmienny

charakter.

41 Tamze, s. 16.
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Tabela 1 Wybrane definicje przedsiebiorczosci

Autor Charakterystyka przedsi¢biorczosci

T. Veblen (1904) Przedsigbiorczo$¢ to agresywna konkurencja i przedmiotowe odnoszenie si¢ do
wiedzy.

J. Schumpeter (1934) Stanowi "kreatywna destrukcje", w obrgbie ktorej stare produkty zastepowane sg
nowymi, kreujacymi wartosci dla klienta.

N. Churchill (1983) Proces ujawniania i ksztattowania mozliwosci w celu stworzenia nowych wartosci
wykorzystujac innowacje, werbowanie niezbednych zasoboéw 1 zarzadzanie
procesem tworzenia wartosci.

P.F. Drucker (1985) Proces dostrzegania zmian, odpowiadania na nie, a nastgpnie potraktowania ich
w kategoriach szansy.

G.R. Jones | J.E. Butler | Proces, w ktorym firmy zauwazaja mozliwo$¢ dziatania (w wyniku kreatywnego

(1992) organizowania transakcji pomiedzy czynnikami produkcji) w celu osiggniecia
warto$ci dodanej.

R. Hisrich Proces budowy czego$ zupetnie nowego i istotnego poprzez przeznaczenie czasu,

| M.P. Peters (1992) akceptacje roznego rodzaju ryzyka (finansowe, psychologiczne, spoteczne),

W powigzaniu z spodziewang nagroda finansowa i osobista satysfakcja.
J.A. Timmons (1999) Koncepcja wobec zarzadzania, ktéra zmierza do wykorzystywania szans w wyniku
posiadanych szeroko rozumianych zasobow.

R.W. Griffin (2000) Proces tworzenia i prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, jak i podejmowania
nieuniknionego ryzyka.

S. Shane Rozpoznanie, ocena i wykorzystanie szans wdrazania nowych produktéw i ustug,

i S. Venkataraman metod organizacji, rynkow, procesow, surowcoOw w wyniku realizacji dziatan w inny,

(2000) dotad nieznany sposob.

T. Krasnicka (2002) Proces budowy bogactwa, organizacji przedsigbiorstwa, tworzenia innowacji,

wdrazania zmian, aranzowania nowych miejsc pracy, kompilowania nowych
warto$ci, wzrostu przedsigbiorstw (jak i gospodarczego), wykorzystania szans.

M. Bratnicki (2002) Proces gwarantujacy dlugotrwato$¢ rynkowsa organizacji przy uzyciu specyficznego
sposobu myslenia i dzialania jej uczestnikow, tworzacych i wykorzystujacych szanse
rozwojowe.

B. Cs. Ill¢s, A. Dunay Przedsigbiorczos$¢ to skomplikowane zjawisko, zawierajagce kompleks dziatan

D. Jelonek (2015) odnoszacych si¢ do zasobow ludzkich, technicznych i zarzadczych, ktorych

realizacja wymaga réznorodnego zestawu umiejetnosci, jak 1 wiedzy.

H. Koscielniak (2016) | Przedsicbiorczo$¢ polega na poszukiwaniu, jak i wykorzystaniu nadarzajacych sie
mozliwos$ci oraz tworzeniu innowacyjnych rozwiazan. Podstawe przedsiebiorczos$ci
stanowig innowacje. Zatem przedsigbiorczos¢ to proces tworzenia czego$ nowego
W korelacji z srodowiskiem wewnetrznym.

Zrodto: R. Lisowska, J. Ropega (red.), Przedsiebiorczo$¢ i zarzqdzanie w malej i Sredniej firmie Teoria i Praktyka,
WUL, Lodz 2016, s. 21; J. Janczewski, Konsumpcja wspéldzielona a przedsiebiorczosé, ,Przedsigbiorczo$é-
Edukacja”, 2017, nr 13, s. 264 ; M. Parsian, M.H. Mobaraki, Investigating of the effect of entrepreneurial
orientations on formation of entrepreneurial identity, ,,Management Science Letters”, 2016, nr 6., s. 629;
M. Urbaniec, Rola przedsigbiorczosci w kontekscie zrownowazonego rozwoju, ,,Przedsigbiorczos¢- Edukacja”,
2018, nr 14, s. 27 ; B. Cs. 1llés, A. Dunay, D. Jelonek, The Entrepreneurship in Poland and in Hungary. Future
Entrepreneurs Education Perspective, ,,Polish Journal of Management Studies”, 2015, nr 12(1), s. 48-58;
H. Koscielniak, Constraints and barriers to technology entrepreneurship of enterprise in empirical studies,
,Organizacja i Zarzadzanie”, 2016, nr.3(35), s. 66.

Istote przedsigbiorczosci stanowi wigc tworzenie nowych projektow, jak i1 typow
dziatalno$ci, ktére przyczynig si¢ do zaspokojenia potrzeb i generowania zyskow, utatwig

reprodukcje i rozwoj przedsigbiorczosci. Przedsigbiorczo$é nalezy rozpatrywac¢ w kontekscie
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trzech aspektow, Scisle 1 wzajemnie ze soba powigzanych i uzupelniajacych si¢. Zatem
wyrozni¢ nalezy nastepujace aspekty*2: postawy, zachowania, proces.

Przedsigbiorczo$¢ rozumiana w kategorii procesu akcentuje znaczenie cech przypisanych
przedsigbiorcy, jego temperamentu, charakteru, zdolnos$ci, wiedzy ogodlnej, jak 1 tej dotyczacej
funkcjonowania rynkéw. To rowniez wyraznie zdefiniowane sposoby reakcji 1 umiejetno$¢
podejmowania szybkich decyzji. Postawa ma bezposredni wplyw na zachowanie, jak
I efektywno$¢. Przedsigbiorczo$¢ widoczna jest w tworczym i aktywnym nieustannym dazeniu
do polepszania zastanego stanu rzeczy, jak i statej gotowosci do realizowania nowych dziatan,
czy tez rozbudowy dotychczasowych. Prowadzi to do wypracowania zlozonych,
wieloaspektowych korzysci materialnych. W efekcie koncowym wplywa to na intensyfikacje
dochodéw, jak i polepszenie warunkéw pracy i zycia**. Wyrézni¢ mozna trzy elementy

wchodzace w sktad postaw przedsigbiorczych (patrz Rysunek 1).

Rysunek 1 Elementy postaw przedsigbiorczych

emocjonalne
(uczucia, nastroje)

Postawy
przedsigbiorcze

behawioralne
poznawcze (oceny, (sktonnos¢ do
poglad, wiedza, pewnych zachowan
umiejetnosci) i $cisle okreslonych
sytuacjach)

Zrédto: opracowanie whasne na postawie: M. Klonowska-Matynia, J. Palinkiewicz, Przedsiebiorczosé¢ w teorii
ekonomii, ,, Zeszyty Naukowe Wydziatu Nauk Ekonomicznych Politechniki Koszalinskiej”, 2013, nr 17, s.31.

Zachowanie natomiast oznacza szczegllny typ aktywnos$ci, umiejetnos$¢ realizacji
pomystéw oraz wykorzystania nadarzajacych si¢ okazji, ktore nie zawsze sg dostrzegane, badz

tez czesto wregcz ignorowane przez innych ludzi. Zachowania te sg nierozerwalnie powigzane

#2M. Klonowska-Matynia, J. Palinkiewicz, op. cit., s. 30.
43M. Biatasiewicz, Przedsiebiorczo$¢ — Pozgdana kompetencja, ,,Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego”, 2008, nr 1, s. 9.
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Z postawami przedsigbiorcow, poniekad warunkujagc je. Przedsigbiorcze zachowania
uzaleznione sg od potrzeb i cech osobowosci, natomiast odzwierciedlane s3 w okre§lonych
celach, daZeniach i skutkach dziatalnosci przedsiebiorcow**,

Istotnym jest analizowaé zachowania organizacyjne na réznych szczeblach, tj.*:

— poziom indywidualny — charakteryzuje rézne aspekty, majace wymierny wplyw na
zachowanie jednostek, np. postrzeganie ludzi, ich wartosci, postawy, potrzeby. Jest to
fundamentalny i niezwykle wazny poziom zachowan, poniewaz poszczegédlne jednostki
ludzkie formutuja grupy, zespoty, organizacje, a co za tym idzie w sposob kluczowy
wplywaja na ich dzialanie,

— poziom grupowy — obejmuje aspekty, wywierajace kluczowy wplyw na zachowanie
zbiorowos$ci ludzkich, w szczegdlnosci zespotéw 1 grup. Poziom ten uwzglednia:
komunikacje werbalng oraz pozawerbalng, wszelkie konflikty, jak i kooperacjg,

— poziom organizacji — analiza tego poziomu skupia si¢ przede wszystkim na relacjach
zachodzacych pomiedzy pracownikami organizacji (relacje stuzbowe), jak 1 interakcji
organizacji z zewngetrznymi sitami srodowiska. Na tym poziomie analizie poddawana jest
struktura organizacyjna, kultura organizacyjna, wladza, polityka, rozwéj i zmiana itp.*®

— poziom migdzyorganizacyjny — opisuje wszelkie struktury majace za zadanie utrzymaé
odpowiednig relacje z otoczeniem, w sktad ktorej wchodzg m.in. system poszukiwania
odbiorcéw, sieci sprzedazy, programy badawczo-rozwojowe, bazy klientow, marka
i renoma firmy, partnerstwo strategiczne®’.

Przedsigbiorczo$¢ organizacyjna prezentowana jest jako co najmniej kilka
konceptualizacji i operacjonalizacji, wsrod ktorych najpowszechniejsza jest orientacja
przedsigbiorcza. Opisywana jest ona jako: ,,spojny zestaw powigzanych ze soba dziatan

i procesow™*8

. Wyjasnia ona w jaki sposob przedsigbiorcze zachowania wprowadzane sa
w zycie*®. Jej budowa kontestuje na obserwacji, iz organizacje przedsigbiorcze wykazuja

wieksza sktonnos¢ do podejmowania ryzyka, niz ma to miejsce w innych typach organizacji,

4T, Piecuch, Przedsiebiorczosé. Podstawy teoretyczne, C. H. Beck, Warszawa 2013, s. 40-41.

4 K. Kmiotek, T. Piecuch T, Zachowania organizacyjne, Difin, Warszawa 2012, s. 13-30.

46 . Naichen, G. Xunhua, C. Guoging, L. Nianlong, Reading behavior on intra-organizational blogging systems:
A group-level analysis through the lens of social capital theory, ,Information & Management”, nr 52(7), s. 870-
881.

47 A. Walecka, A. Zelek, Zewnetrzny kapitat relacyjny jako zasob strategiczny, ,,Zeszyty Naukowe ZPSB Firma
i Rynek”, 2017, nr 2(52), s. 7.

48 M.P. Miles, D.R. Arnold, The relationship between marketing orientation and entrepreneurial orientation,
.Entrepreneurship Theory and Practice”, 1991, nr 15(4), s. 49.

49 M. Okreglicka, Entrepreneurial Orientation and Leadership Style — Family and Non-Family Firm Perspective,
W: A. Marjanski, L. Sutkowski (red.), Firmy rodzinne — uwarunkowania rozwoju, Wydawnictwo Spotecznej
Akademii Nauk, £.6dZ 2019, s. 282.
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szczegblnie w warunkach niepewnos$ci, dynamicznie poszukujac szans biznesowych oraz
ktadac szczegdlny nacisk na innowacje produktowe®. Spostrzezenie to przyczynito sie do
poszukiwania zestawu czynnikow, ktore w sposob jednoznaczny pozwolg odrézni¢
przedsigbiorczg organizacje od innych.

Pierwszy tego typu model stworzony zostat przez D. Millera, ktory to przyjat, iz poziom
przedsigbiorczo$ci organizacyjnej stanowi skumulowang wielko$¢ trzech wymiarow:
innowacyjnosci, proaktywnosci oraz podejmowania ryzyka®!. Zgodnie z Millerem organizacja,
ktora szczyci si¢ mianem przedsigbiorczej, winna generowac¢ wysokie wyniki we wszystkich
trzech wymiarach. Taki sposob rozumienia orientacji przedsigbiorczej znalez¢ mozna réwniez
wsréd innych badaczy. J.G. Covin i D.P. Slevin uwazaja, iz orientacja przedsigbiorcza winna
by¢ mierzona za pomoca dotaczenia ,,zakresu, w jakim menedzerowie sa sktonni ponosié
ryzyko biznesowe (wymiar podejmowania ryzyka), doceniajg zmian¢ i innowacje w celu
uzyskania przewagi konkurencyjnej ich firmy (wymiar innowacyjnosci) oraz agresywnie
konkurujg z innymi firmami (wymiar proaktywno$ci)”®2. Odmienng perspektywe przyjeli
P.M. Kreiser, L. Marino, K.M. Weaver przyjmujac, iz innowacyjnos¢, proaktywnosé
i podejmowanie ryzyka to podwymiary (sub-dimensions) orientacji przedsigbiorczej, zatem
moga ulega¢ zmianie niezaleznie od siebie. Co za tym idzie moga one wplywa¢ na inne
zmienne, tj. efektywno$¢ organizacji®®. W tym kontekscie innowacyjno$é rozumiana jest jako
»sllne nastawienie na angazowanie si¢ 1 wspieranie rozwoju nowych pomystow,
eksperymentowania i proceséw tworczych, ktére moga prowadzi¢ do powstania nowych
produktéw, ustug lub proceséow technologicznych™?*. Podejmowanie ryzyka to poziom,
w jakim menadzerowie wykazujg sktonno$¢ do werbowania duzych zasobéw w ryzykowane
przedsigwziecia, ktore jednak moga, z duzym prawdopodobienstwem, zakonczy¢ si¢ porazka.
Proaktywno$¢ natomiast to zorientowana na poszukiwanie szans, skoncentrowana na
przyszto$¢ perspektywa obejmujaca wdrozenie nowych produktow, badz tez ustug przed
konkurencja i dzialajaca na rzecz przewidzenia przysztego popytu w kierunku zmiany

i modelowania otoczenia. G.T. Lumpkin i G.G. Dess uzupehili koncepcje o dwa dodatkowe

50 p. Zbierowski, Pozytywne postawy w realizacji strategii przedsiebiorczej organizacji — zaangazowanie
organizacyjne i motywacja wewnetrzna, ,,Studia ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach”, 2015, nr 229, s. 212.

51 D. Miller, The correlates of entrepreneurship in three types of firms, ,,Management Science”, 1983, nr 29(7),
S. 770-791.

2 J.G. Covin, D.P. Slevin, The influence of organization structure on the utility of an entrepreneurial top
management style, ,,Journal of Management Studies”, 1988, nr 25(3), s. 218.

%3 P.M. Kreiser, L. Marino, K.M. Weaver, Assessing the psychometric properties of the entrepreneurial orientation
scale: A multi-country analysis, ,.Entrepreneurship Theory and Practice”, 2002, nr 26(4), s. 71-94.

% P, Zbierowski, Pozytywne postawy w realizacji strategii przedsiebiorczej organizacji — zaangazowanie
organizacyjne i motywacja wewnetrzna, op. Cit., s. 213.
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wymiary: autonomig¢ i konkurencyjng agresywnos$¢, przyczyniajac si¢ do powstania konstrukcji
pieciowymiarowej>. Koncepcja orientacji przedsiebiorczej w odniesieniu do zachowan
organizacyjnych zostanie bardziej szczegétowo przeanalizowana w rozdziale 2 niniejszej
pracy.

Kluczowe wyniki w  obszarze wspolzaleznoSci  motywacji  wewnetrznej
a przedsicbiorczo$ci organizacyjnej prezentuje A.M. Grant i J. Berry. Opierajac si¢ na
badaniach przeprowadzonych na grupie 90 oficerow, badacze ci dowodzg, iz pracownicy
wewnetrznie motywowani stajg si¢ jednoczesnie bardziej innowacyjni. Powigzanie to jest
dodatkowo moderowane motywacja prospoteczng: poteguje ona wpltyw motywacji
wewnetrznej na kreatywnos¢. Jedynie pracownicy wykazujagcy wysokg motywacje wewngtrzng
miewajg tendencj¢ do tworzenia nowosci, ktore niekoniecznie beda uzyteczne. Pracownicy
charakteryzujacy si¢ wysokim poziomem motywacji prospotecznej podazaja za checig
dostarczenia korzysci klientom, w wyniku czego nowosci przez nich zaproponowane sa
dodatkowo uzyteczne®.

Wskaza¢ mozna wiele dowodow na to, iz przedsigbiorczo$¢ organizacyjna wplywa na
zwigkszenie poziomu zaangazowania organizacyjnego. S. Giannikis i1 I. Nikandrou wykazali
pozytywna zalezno$¢ zachodzaca pomiedzy przedsiebiorczo$cia organizacyjng, a poziomem
zaangazowania organizacyjnego na grupie 424 pracownikach greckiego przemyshu
wytworczego®'. Dodatkowo J.B. Serensen i J.D. Phillips® dowodza, iz przedsiebiorczo$é
I zaangazowanie sg ze sobg potaczone, a G. Akehurst, J. Comeche i M.A. Galindo sg natomiast
zdania, Ze problematyka ta jest ze soba powiazana, w szczegdlnosci w kontekscie
funkcjonowania matych i §rednich firm®®,

Odniesienie teorii przedsigbiorczosci do nauk o zarzadzaniu wykazalo, ze teoria
przedsigbiorczo$ci ma zastosowanie w kazdym typie organizacji, bez wzgledu na jej rozmiar,
jak 1 istotg dzialalno$ci. Wraz z koncem lat 80-tych XX wieku widoczny jest rozwoj dziedziny
zarzadzania skupionej wokot przedsiebiorczo$ci wewnatrzorganizacyjnej. Znaczacg role

W rozpowszechnieniu idei przedsiebiorczo$ci wewnatrzorganizacyjnej miat P. Drucker.

5 V. Narayanan, Theorizing on entrepreneurial orientation in international business: A synthetic review,
,,Challenges for international business in Central and Eastern Europe”, 2017, nr 3(1), s. 13.

% A.M. Grant, J. Berry, The necessity of others is the mother of invention: Intrinsic and prosocial motivations,
perspective-taking, and creativity, ,,Academy of Management Journal”, 2011, nr 54(1), s. 73-96

57'S. Giannikis, I. Nikandrou, The impact of corporate entrepreneurship and high-performance work systems on
employees’ job attitudes: empirical evidence from Greece during the economic downturn, ,International Journal
of Human Resource Management”, 2013, nr 24(1)9, s. 3644-3666.

%8 J.B. Serensen, J.D. Phillips, Competence and commitment: employer size and entrepreneurial endurance,
,Industrial & Corporate Change”, 2011, nr 20(5), s. 1277-1304.

9 G. Akehurst, J. Comeche, M.A. Galindo, Job satisfaction and commitment in the entrepreneurial SME, ,,Small
Business Economics”, 2009, nr 32(3), s. 277-289.
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Zwrocit on szczegdlng uwage na konieczno$¢ sporzadzenia 1 zastosowania zasad
przedsigbiorczego dziatania organizacji w skutek wtasciwego zarzadzania nig®. Akcentowat
on nierozerwalnos$¢ zjawiska przedsigbiorczosci 1 innowacji. W 1985r. P. Drucker pisat:
,»dzisiejsze przedsigbiorstwa, zwtaszcza duze, po prostu nie majg szans na przezycie w dobie
gwaltownych zmian i innowacji, jesli nie zdobeda kompetencji przedsigbiorczych”®. W duzej
mierze to wlasnie kompetencje moga staé si¢ zrédlem sukcesow przedsiebiorstwa®?,

Na przestrzeni ostatnich lat zmianie ulegly sposoby zapatrywania sig, jak i podejscia
praktycznego do zarzadzania. Wynika to gléwnie z nastepujacych czynnikow®:

— technologii wysytania i przetwarzania informacji dostgpnych dla organizacji,
— wskaznika poziomu rozwoju organizacji produkcji,

— poziom rozwoju techniki produkciji,

— spoteczno-kulturowych i politycznych uwarunkowan §rodowiska,

— poziomu kwalifikacji, kultury osobistej oraz etyka oséb zarzadzajacych.

Zarzadzanie wymaga nieustannych przeksztalcen w celu rozwigzania problemow
spowodowanych przyspieszeniem tempa rozwoju cywilizacyjnego®.

Analizujac przedsigbiorczo$s¢ w konteks$cie zarzadzania nalezy zwroci¢ szczegdlng
uwage na podstawowe funkcje zarzadzania (planowanie, organizowanie, kierowanie,
kontrolowanie), skierowane na zasoby organizacji (ludzkie, rzeczowe, finansowe)
i realizowane z zamiarem osiagniecia celow organizacji w sposob sprawny i efektywny®.
Obszary przedsigbiorczosci wystgpujace w  poszczegdlnych funkcjach zarzadzania

prezentuje Tabela 2.

80 A. Zur, Przedsiebiorczos$é organizacyjna jako strategia uzyskania i utrzymania przewagi konkurencyjnej na
rynku, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, 2008, nr 769, s. 70.

61 Tamze, s. 70.

52W. Jedrzejczyk, System zarzqdzania intuicig menadzerskq w przedsiebiorstwie — przekroj podmiotowy, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Czestochowskiej Zarzadzanie”, 2014, nr 14, s. 67.

8 L. Kieltyka , Wybrane systemy wspomagania zarzqdzania w przedsigbiorstwach o charakterze ustugowym,
W: B. Glinkowska (red.), Internacjonalizacja przedsigbiorstw. Uwarunkowania — procesy — wyniki badan,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2016, s. 107-123.

8 A. Pabian, Zarzqdzanie w koncepcji sustainability - ujecie funkcjonalne, ,,Przeglad Organizacji”, 2013, nr 10,
s. 3-8.

% B. Siuta-Stolarska, M. Siuta-Brodzifiska, op. cit., s. 400.
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Tabela 2 Obszary przedsiebiorczosci

Fundamentalne funkcje Obszary przedsiebiorczosci

zarzadzania
Planowanie — projektowanie i wybor strategii dziatania,
— synchronizacja celow przedsigbiorstwa z trendami w gospodarce,
— wykluczenie stabych i intensyfikacja mocnych stron w potencjale
przedsigbiorstwa.
Organizowanie — budowa struktury organizacyjnej,

— restrukturyzacja procesu,

— ulepszenia organizacyjne.

Motywowanie — Dbudowa i realizacja systemdéw motywowania pracownikow,
— sposoby oceny pracownikow,

— proces komunikowania sig.

Kontrolowanie — budowa systemow kontrolnych,

— definiowanie i wybor metod kontroli.

Zrédto: B. Siuta-Stolarska, M. Siuta-Brodzinska, Rola przedsiebiorczosci w zarzqdzaniu, ,,Zeszyty Naukowe
SWOL”, 2011, nr 4(162), s. 400.

Widoczny jest Scisty zwigzek zachodzacy pomiedzy przedsigbiorczoscia,
a zarzadzaniem strategicznym. Przedsigbiorczo$¢ utozsamiana jest z rozpoznawaniem szans
i tworzeniem nowych, innowacyjnych rozwigzan. Zarzadzanie strategiczne obrazuje, jak
wykorzysta¢ owa kreatywnos$¢, by osiggna¢ przewagge konkurencyjng. D. Schendel i M.A. Hitt
zauwazaja, iz wspolny obszar przedsigbiorczosci 1 zarzadzania strategicznego dotyczy czterech
17, tj. imagination, ideas, invention, innovation (wyobraznia, pomysty, inwencja, innowacje)®.
Jak podaja J. Adamczyk i T. Nitkiewicz, kazda organizacja w sposob $wiadomy, badz
bezwiedny podejmuje strategiczne decyzje w mniej lub bardziej sformalizowany sposob®’.
W wyniku powigzania przedsigbiorczosci z zarzadzaniem  strategicznym powstaje
przedsigbiorczo$¢ strategiczna, definiowana jako poszukiwanie 1 wykorzystanie szans i okazji,
w wyniku kreowania i1 nieustannego utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Wedtug
P.F. Druckera w niepewnych czasach, cechujacych si¢ rosngcym ryzykiem 1 malejaca
zdolnoscig  przewidywania przysztosci, wykorzystanie przedsigbiorczych —strategii,
umozliwiajacych uczynienie organizacji bardziej innowacyjng oraz wzbudzanie w ludziach
poczucia kreatywnosci i odpowiedzialnoéci za wiasne czyny staje sie koniecznoscia®.

Przedsigbiorczo$¢ organizacyjna odnosi si¢ do konkretnych rodzajow zachowan
w ramach przedsigbiorstwa, ktore powinny wykazywaé charakter innowacyjny, nowatorski

I bezprecedensowy. J. Pogoda mianem przedsi¢biorczo$ci organizacyjnej  okresla:

8 J. Wang (red.), Intelligence Methods and Systems Advancements for Knowledge-Based Business, Idea Group,
U.S., Harrisburg, PA, United States 2013, s. 135.

67 J. Adamczyk, T. Nitkiewicz, Programowanie zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstw, PWE,

Warszawa 2007, s. 57-58.

8 A. Francik, V. Marakova, K. Szczepanska-Woszczyna (red.), Innowacje i przedsiebiorczosé — ujecie mikro-
i makroekonomiczne, WNWSB w Dabrowie Gorniczej, Dabrowa Gornicza 2016, s. 223.
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,howatorstwo polegajace na poszukiwaniu odmiennosci w poréwnaniu z tym, co robig inni,
znajdowaniu bardziej skutecznych sposobdéw dzialania na rynku, dajacych wyzsza uzytecznosé
produktéw i ustug oraz wieksza efektywno$é gospodarowania”®®. Dziatania te w opinii
J. Pogody powinny by¢ konkurencyjne, w poréwnaniu z postepowaniem innych organizacji’®.
Zdaniem S. Zahra zwlaszcza pomigdzy przedsiebiorczoscig a dzialaniami innowacyjnymi
wystepuje Scista korelacja, przy czym cel dziatan wigze si¢ z tworzeniem nowych
przedsigwzig¢ w istniejacych organizacjach przy wykorzystaniu innowacji produktowych
i procesowych, jak i tworzeniu nowych rynkéow’:. Wedlug M. Bitzer przedsigbiorczo$é
organizacyjna charakteryzuje si¢ wspieraniem proceséw innowacyjnych przedsigbiorstwa,
W kazdym obszarze ich dzialania. Przyjmuje on, iz celem sta¢ si¢ powinno stymulowanie
I realizacja procesow innowacyjnych, w sklad ktorych wchodzg: budowanie struktur
innowacyjnych oraz tworzenie przedsigbiorczego klimatu w organizacji’?. C. Covin i P. Miles
sugeruja trojpodziat dziatan przedsigbiorczych w organizacji, w sklad ktérych wchodza:
realizacja nowych przedsigwzi¢¢, aranzowanie warunkéw dla przedsigbiorczosci pracowniczej

i przedsiebiorcze zarzadzanie”.

Podobne podejscie do problematyki przedsigbiorczosci
organizacyjnej demonstruja J. Lichtarski i M. Kara§ przychylajac si¢ do stwierdzenia, iz
obejmuje ona: budowg nowych jednostek gospodarczych w obrebie juz istniejacej korporacji,
jak i przebudowe istniejagcych w wyniku odnowy lub zmiany gléwnych idei, na podstawie
ktorych dokonano ich projekcji’®. Uzupetnieniem zaprezentowanych powyzej podejsé¢ do
tematyki przedsigbiorczo$ci organizacyjnej bede te, reprezentowane przez B. Czerniachowicz
oraz J. Targalskiego. Tworcy ci rowniez zwracaja uwage na powigzanie przedsigbiorczosci
wewnetrznej z konkretnymi zachowaniami organizacyjnymi. Pierwszy autor za

przedsigbiorczos¢ organizacyjng uznaje wszelkg aktywno$¢, innowacyjnos¢, zdolnosé

szybkiego przystosowania si¢ do zmieniajagcych warunkéw otoczenia, jak i sposobno$é

% D. Lochnicka, Przedsiebiorczos¢ pracownicza i jej wplyw na efektywnosé organizacji, WUL, £.6dz 2016, s. 23.
0 Tamze, s. 23.

"L S.A. Zahra, Predictors and Financial Outcomes of Corporate Entrepreneurship: An Exploratory Study, ,,Journal
of Business Venturing”, 1991, nr 6, s. 259-286.

2 B. Czerniachowicz, Uwarunkowania przedsiebiorczosci korporacyjnej na przyktadzie przedsiebiorstw
Z wojewodztwa zachodniopomorskiego, ,,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, 2011,
nr 21, s. 197-206.

3 D. Lochnicka, Przedsiebiorczos¢ pracownicza ..., op. Cit., s. 24.

"4 W. Bienkowska-Gotasa, P. Gotasa, Czynniki stymulujgce i utrudniajgce rozwdj przedsiebiorczosci w opinii
wiladz samorzgdowych Mazowsza, W: P. Litwiniuk (red.), Samorzqd terytorialny w procesie rozwoju
gospodarczego obszaréw wiejskich 25 lat doswiadczen - nowe wyzwania, WESGGW, Warszawa 2015, s. 74-90.
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zaspokajania potrzeb klientow ", drugi natomiast — wskazuje przede wszystkim na innowacje
i podejmowanie ryzyka’,

Wspomniane powyzej ujgcia przedsigbiorczo$ci organizacyjnej powigzane s3
bezposrednio z tzw. przedsigbiorczag organizacja, czyli takg organizacja, w ktorej podstawe
budowania strategii stanowi przedsi¢biorczo$¢. Czesto uznawana jest ona za strategie
zarzadzania, ktorej cel stanowi zwigkszanie innowacyjnos$ci i nieustanne usprawnianie
organizacji w wyniku stymulowania zachowan przedsigbiorczych pracownikéw’’. Zatem
przedsigbiorczos¢ wewnetrzna staje si¢ rezultatem zalozen strategicznych organizacji,
przeistaczajac si¢ w filozofi¢ jej dziatania.

Podstawowym zadaniem przedsigbiorczej organizacji jest wspomaganie proceséw, ktore
zachgcajg pracownikow do stania si¢ wewnetrznymi przedsiebiorcami, a wykorzystanie ich
kreatywnosci poshuzy do budowy nowych, innowacyjnych produktow i ustug’®. Zblizony
poglad prezentuje J. Riddle, wedle ktorego przedsigbiorczo$¢ organizacyjna jest procesem,
W obrebie ktorego pracownicy winni by¢ naktaniani do przeobrazania wlasnych pomystow
i technik w okreslone plany dziatania przynoszace korzysci dla organizacji, w ktorej aktualnie
pracuja’®. M. Bednarczyk przedsiebiorczo$é organizacyjna rozumie jako wsparcie procesow
innowacyjnych w organizacji w kazdym obszarze jej dzialalno$ci. Jako cel organizacji autor
wskazuje stymulowanie 1 realizacj¢ procesOw innowacyjnych, dotyczacych identyfikacji
wewnetrznych przedsigbiorcow 1 wspomaganie ich w przedsigbiorczych dziataniach,
wspieranie  innowacyjnych  struktur = oraz  tworzenie  sprzyjajacego  klimatu
W przedsiebiorstwie®’.

Odmienny poglad prezentujg J. Targalski i A. Zur, ktérzy to twierdza, ze o tym, czy
mozna uzna¢ organizacje¢ za przedsigbiorcza nie $wiadcza jej cechy, lecz podejmowane przez
nig dziatania. Cechy organizacji nawigzujace do jej strategii, cech zespotu kierowniczego czy
pracowniczego moga sprzyja¢ zachowaniom przedsigbiorczym, lecz nie czynig organizacji
przedsigbiorczg. Cechy organizacji okreslajg jej potencjal, jednak zachowania firmy (jej

cztonkow), w postaci tworzenia innowacji i podejmowania ryzyka, daja $wiadectwo jej

5 B. Czerniachowicz, op. cit., s. 198.

76 ). Targalski, Przedsiebiorczosé i zarzqdzanie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 7.

7D, Strycharska, M. Ogorek, Management Styles as Element of Shaping Company Organizational Culture, ,,New
Trends in Production Engineering”, 2019, nr 2(2), s. 162-172.

8 5.0. Mokaya, Corporate Entrepreneurship and Organizational Performance, Theoretical Perspectives,
Approaches and Outcomes, ,,International Journal of Arts and Commerce”, 2012, nr 4(1), s. 133-143.

8 D. Lochnicka, Przedsigbiorczo$¢ pracownicza. .., op. cit., s. 25.

8 M. Bednarczyk, Otoczenie i przedsiebiorczos¢ w zarzqdzaniu strategicznym organizacjq gospodarczg,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 1996, s. 47.
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przedsiebiorczosci®l. Twierdzenie to wydaje si¢ o tyle stuszne, iz przedsiebiorczo$é stanowi
srodek dziatania polegajacy na eksploatowaniu potencjatu organizacji w praktyce w wyniku
wprowadzenia w zycie zalozonych decyzji. Aby organizacja miata szansg sta¢ si¢
przedsigbiorczg istotnym jest, by zaistniaty wiasciwe warunki wewnetrzne.

Przedsigbiorczo$¢ organizacyjna przez badaczy tematu identyfikowana jest jako cel
do budowania 1 utrzymania przewagi konkurencyjnej. Poglad, iz przedsigbiorczo$¢
organizacyjna ma za zadanie poprawi¢ pozycje przedsigbiorstwa na rynku (przeksztatcenie
W obrebie obstugiwanego rynku, jak i wprowadzanie na rynek dobr 1 ustug) poprzez skuteczne
wykorzystanie szans, prezentuja m.in. tacy autorzy, jak: A. Ginsberg, W. Guth, J. Naman,
M. Miles, G. Lumpkin, S. Slevin, G. Dess i G. Cobin®. Temat przewazajacej wickszosci
opracowan stanowig réznorodne formy przedsigbiorczos$ci organizacyjnej oraz charakterystyka
wewnetrznych warunkow jej wdrazania. Zaobserwowaé mozna, iz zdecydowana mniejszos¢
autoré6w analizuje zwigzek zachodzacy pomiedzy przedsigbiorczoscia organizacyjng
a wynikami finansowymi przedsigbiorstwa. Jako pierwsi badania w tym zakresie
zaprezentowali S. Zahra i J. Covin, potwierdzajac wystepowanie zwigzku przyczynowo-
skutkowego. Proba badawcza obejmowata 108 przedsiebiorstw. Badanie wykazato pozytywny
wplyw przedsigbiorczych zachowan organizacyjnych na wzrost nie tylko sprzedazy, ale
i zyskow przedsigbiorstw®. Kolejne badania G. Lumpkin i G. Dess, jak i G. Dess, G. Lumpkin,
J. Covin® potwierdzily, iz widoczny jest wyrazny zwiazek pomiedzy przedsiebiorczym
zachowaniem firmy (czlonkow organizacji), a osigganymi finansowymi wynikami. Zatem
przyja¢ nalezy tezg, 1z wewngtrza przedsigbiorczo$§¢ organizacyjna stanowi filar
konkurencyjnos$ci i ma bezposredni wplyw na wymierny wynik finansowy przedsigbiorstwa.

Zmiany, jakie nieustanie zachodzg w gospodarce wymuszajg na przedsi¢biorcach
wprowadzenie innowacyjnych rozwigzan®. Rozwdj organizacji zalezny jest od
wprowadzanych innowacji, ktére staja si¢ nadrzednym elementem warunkujacym
konkurencyjnos$¢ 1 rozwdj catej gospodarki. Tylko przedsigbiorstwa otwarte na zmiany, stajgce

si¢ nieodtgcznym elementem prowadzenia biznesu majg szans¢ na dziatalno$¢ w przysztosci.

81 A, Zur, Ksztaltowanie postaw odpowiedzialnosci spolecznej w nauczaniu przedsiebiorczosci,
,,Przedsigbiorczo$¢ — Edukacja”, 2014, nr 10, 346—353.

8M. Khosrowpour (red.), Project Management: Concepts, Methodologies, Tools, and Applications. Information
Resources Management Association, Business Science Reference, USA 2016, s. 1060.

8 S, Zahra, J. Covin, Contextual Influences on the Corporate Entrepreneurship — Performance Relationship:
A Longitudinal Analysis, ,,Journal of Business Venturing”, 1995, nr 1(10), s. 43-58.

8 M. Parsian, M.H. Mobaraki, Investigating of the effect of entrepreneurial orientations on formation
of entrepreneurial identity, ,,Management Science Letters”, 2016, nr 6, s. 627-643.

8 A-X. Wadlewski, S. Modlinski (red.), Innowacyjne dziatania w obszarze zarzqdzania i marketingu, WUL, £.6dZ
2016, s. 10.
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Analogiczny poglad prezentujg Ph. Kotler i P.F. Drucker. Jak zauwaza Ph. Kotler ,,innowacja
odnosi si¢ do jakiegokolwiek dobra, ustugi lub pomystu, ktory jest postrzegany przez kogos
jako nowy”®. Z tej perspektywy innowacja rozumiana jest wylacznie jako proces techniczny,
co stanowito powszechne rozumowanie w czasach obydwu autoréw. Natomiast P.F. Drucker
innowacje postrzega jako racjonalng, $wiadomg zmiang¢ stanowigcg skutek obserwacji
srodowiska zewnetrznego. Impulsem przyczyniajacym si¢ do powstania innowacji bgdzie
wedlug autora obserwacja rynku, tj. analiza potrzeb, brakow, jak i dostarczanych produktow®’.

Zdolnos¢ organizacji do kreowania, tworzenia i wdrazania innowacji wptywa na jego
przedsigbiorczo$¢, zapewniajac mozliwos¢ funkcjonowania 1 dalszego rozwoju. Szereg

autoroOw jest zdania, iz nie ma przedsigbiorczos$ci bez innowacji, ktére mogg sta¢ si¢ dla
88

przedsiebiorczosci®:

— inspiracja do stworzenia nowego przedsigbiorstwa,

— przyczyng reagowania na zmienne potrzeby rynku,

— okazja na wykorzystanie szans rynkowych,

— wymogiem wzrostu atrakcyjnos$ci oferty, tworzenia nowych wartosci,

— fundamentem rozwoju i przewagi konkurencyjnej,

— metoda redukujacg ryzyko niepowodzenia,

— metoda na wprowadzenie wiedzy do organizacji, jak i uczenia si¢ organizacji.

W literaturze przedmiotu coraz czesciej spotka¢ mozna si¢ ze stwierdzeniem, iz realna
warto$¢ przedsigbiorstwa zalezna jest od niematerialnych zasobdéw organizacji, tj. wiedza
i umiejetnoéci pracownikow, zadowolenie klientéw, innowacyjnos¢ wyrobow®.
Zaprezentowane zasoby tworza kapitat intelektualny, skladajacy si¢ z trzech gléwnych
elementéw: kapitalu ludzkiego, organizacyjnego i intelektualnego®. Kapitat ludzki
reprezentuje wiedz¢ ludzi 1 stanowi racjonalng cze$¢ kapitalu intelektualnego. Do kapitatu

organizacyjnego zaliczyé nalezy: innowacje, procesy, kapitat rozwoju®l. Natomiast kapitat

relacyjny ujety jest w zwigzkach z partnerami, wiedzy o rynku i konkurentach, jak i dynamice®.

8M. Meyer, Krytyczna analiza paradygmatu innowacyjnosci, ,,Zeszyty Naukowe Szkoty Glownej Gospodarstwa
Wiejskiego Ekonomia i Organizacja Gospodarki Zywnosciowe;j”, 2017, nr 120, s. 5-15.

8 E. Waliczek, M. Krél, R. Dyrkacz, Innowacje w Gospodarce Zarzqdzanie-Marketing-Logistyka, Sophia,
Katowice 2017, s. 22.

8 K. Gadomska-Lila, Charakterystyka i uwarunkowania proinnowacyjnej kultury organizacyjnej - wyniki badan,
,Przeglad Organizacji”, 2010, nr 2, s. 11-15.

8 E. Michalski, Marketing, PWN, Warszawa 2017, s. 28.

% J. Jaskolska, Znaczenie kapitatu intelektualnego w dziatalnosci innowacyjnej szkét wyzszych, W: A. Sudolska,
D. Grego-Planer, A. Drews (red.), Wspélczesne zarzqdzanie ksztaltowanie i eksploatowanie wartosci
intelektualnych i rynkowych, WNUMK, Torun 2018, s. 33-44.

91 Tamze, 5.36.

92 B. Siuta-Stolarska, M. Siuta-Brodzifiska M. , op. cit., s. 400.
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Przyja¢ mozna, iz kapital intelektualny rozpatrywany w kategorii zrodta i inspiracji dla
przedsiebiorczosci i wzrostu gospodarki wigze si¢ z wyborem wiasciwej strategii zarzadzania
wiedza, ktora pozwoli zarowno wykorzysta¢ dotychczas zgromadzong wiedze, jak i zdobywac,
tworzy¢, bada¢ nowa, w celu podjecia tworczych i nieszablonowych decyzji i1 dziatan
w procesie tworzenia nowych przedsiewzig¢. Rozwdj przedsigbiorczosci w wyniku
prawidtowego zastosowania zarzadzania wiedza mozliwy jest przy wykorzystaniu:

— wzrostu innowacyjnos$ci przedsi¢ebiorstwa,

— przygotowania réznorodnej oferty produktowej,

— minimalizacji czasu potrzebnego na rozwigzanie zaistnialtych problemow,
— udoskonalenia efektywnos$ci dziatania przedsi¢biorstwa,

— skrocenia procesu decyzyjnego,

— wazrostu kompetencji i wiedzy pracownikow,

— polepszenia komunikacji.

Odpowiednia strategia zarzadzania wiedza stanowi szczeg6lne zrddlo inspiracji dla
rozwoju przedsigbiorczosci. Zarzadzanie wiedzg pozostaje jednym z najistotniejszych wyzwan
stawianych przed cztowiekiem funkcjonujacym w spoteczenstwie opartym na wiedzy.

Zachowania obejmujace tworzenie, modyfikowanie, rozpoznanie, interpretacje,
przyswajanie 1 wykorzystanie szans, oraz zachowania realizujace przedsigbiorczosé¢
W dzialaniu, zapoczatkowane sg w przewazajacej wiekszosci kulturg organizacyjng istniejacej
organizacji. Konieczno$¢ kreowania zmian i realizacji innowacji stanowi jeden z filarow
potencjalu innowacyjnego przedsiebiorstwa oraz ma odzwierciedlenie w kulturze

organizacyjnej.

1.2 Konceptualizacja i znaczenie zachowan organizacyjnych

Zachowania ludzi w organizacji od dawna byty przedmiotem badan i poznania niemal od
samego poczatku powstania i rozwoju nauk o organizacji 1 zarzagdzaniu. Wiedza gromadzona
przez pokolenia na przestrzeni ostatnich kilkudziesigciu lat zintensyfikowata Swiadomos¢
spoteczng dotyczaca tego, jak umiejetnie i efektywnie osiggnaé cele organizacyjne. Istotnym
jest, iz u podtoza owych teorii i koncepcji zawsze stata mysl, dotyczaca warunkow jakie musi
spetic¢ cztowiek, by odpowiednio wykona¢ powierzone mu zadania.

Analizujac kontekst zachowan organizacyjnych nalezatoby zastanowi¢ si¢ nad samym

pojeciem zachowania, jak i konsekwencjami bedacymi efektem okreslonego sposobu jego
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odczytania. Stownik jezyka polskiego PWN okresla zachowanie do$¢ ogodlnie jako: ,,sposob,

93 Nieznacznie szerszg interpretacje terminu znalezé

W jaki zachowujg si¢ ludzie i zwierzgta
mozna w Encyklopedii PWN, wedle ktorej zachowanie to podstawowe pojecie z dziedziny
psychologii, okreslajace kazdg dajagcg mozliwo$¢ obserwacji reakcje na bodzce z otoczenia,
badz tez ogot reakeji organizmu na otaczajace go srodowisko®. Zatem psychologia definiuje
zachowanie jako caloksztalt obiektywnie monitorowanych reakcji ruchowych, w wyniku
ktorych jednostka dostosowuje si¢ do =zaistniatych warunkow, badz tez dokonuje ich
modyfikacji®. Przewaznie zachowania organizacyjne okre$la si¢ mianem nurtu naukowego,
skupiajacego si¢ na badaniu dzialan, jak i postaw jednostek, czy tez calych grup spotecznych
w zakresie systemu organizacyjnego®. Zwraca sie rowniez uwage, iz zachowania
organizacyjne obejmuja wszystkich uczestnikow organizacji®’. Majac na uwadze wspotczesne
warunki dziatalno$ci organizacji, w sferze gospodarki opartej na wiedzy, gdzie u podstaw
funkcjonowania stoi sieciowo$¢, kluczowym wydaje si¢ dokonanie rozszerzenia
I przeformowania prezentowanych powyzej definicji. Uwzgledniajac, iz zachowania
organizacyjne to nauka, ktéra bada wpltyw indywidualnych os6b, grup oraz struktur
organizacyjnych w obrebie organizacji oraz dotaczajac do analiz sieciowy kontekst aktywnosci,
nalezy zwrdci¢ uwage, iz aktualnie zachowania organizacyjne zawieraja takie obszary
zainteresowan badaczy, ktore skupiajg si¢ na rozwazaniach dotyczacych dziatan, jak i postaw
wszystkich interesariuszy organizacji — wewngetrznych (pracownicy, menedzerowie), jak
i zewnetrznych (klienci, dostawcy, konkurencja, media, zwigzki zawodowe i inne grupy
interesariuszy). Zatem zmianie ulega horyzont analizy terazniejszych zachowan
organizacyjnych — ze skupienia jedynie na indywidualnych osobach, grupach, jak i catej
strukturze organizacyjnej — w stron¢ wymiaru mi¢dzy organizacyjnego, odnoszacego si¢ do
zaleznosci indywidualnych, grupowych oraz systemu organizacyjnego w odniesieniu do
wielowymiarowych powigzan kooperacyjnych pomigdzy przedsigbiorstwami, ale i grupami
przedsiebiorstw®®. Wobec tego o ile do tej pory skupiano si¢ na trzech fundamentalnych

poziomach analizy zachowan organizacyjnych — poziom jednostki, grupy i systemu

9 https://sjp.pwn.pl/szukaj/zachowanie.html (odczyt. 10.03.2020 r.)

% https://encyklopedia.pwn.pl/ (odczyt. 10.03.2020 r.)

% C. Plewka, Kierowanie wlasnym rozwojem zawodowym. Studium teoretyczne w egzemplifikacje praktyczne,
WUPK, Koszalin 2015, s. 217.

% S.P. Robbins , Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 18

9 J.M. Szaban, Zachowania organizacyjne. Aspekt miedzykulturowy, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun
2007, s. 295

% B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, Zachowania organizacyjne zarys problematyki, WUEwK, Krakéw 2019, s. 15.
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organizacyjnego, o tyle aktualnie kluczowym jest dodanie wymiaru miedzyorganizacyjnego

(patrz Rysunek 2).

Rysunek 2 Poziom analizy zachowan organizacyjnych w gospodarce opartej na wiedzy
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Zrédto: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, Zachowania organizacyjne zarys problematyki, WUEwK, Krakow 2019,
s. 16.

Reasumujac, koncepcje zachowan organizacyjnych znajduja zastosowanie przede
wszystkim w dwoch obszarach — umozliwiajg ludziom zrozumienie, analiz¢ 1 opis zachowan
W organizacji, a menadzerom doskonalenie oraz ksztattowanie zachowania tak, aby jednostki,
grupy, jak i cate organizacje mogty realizowaé zatozone cele®®. Cel badan zachowan ludzi
W organizacji jako nauki stanowi wykorzystanie wiedzy odnoszacej si¢ do wptywu jednostek,
grup, struktur organizacyjnych na zachowania - do intensyfikacji efektywnosci organizac;ji'®.

W poczatkowej fazie klasycznej szkoly zarzadzania szczego6lnie widoczne sg dwa nurty
badan nad czynnikiem ludzkim w organizacji — fizjologiczny i psychologiczny!®. Nurt
psychologiczny skupial si¢ na motywowaniu i poszukiwaniu niematerialnych bodzcow
intensyfikujacych zaangazowanie pracownika, natomiast fizjologiczny skupiat si¢ na samych
cztowieku, jego wydajnosci w kontekscie fizjologicznym. Jednostka rozpatrywana jest tu
przedmiotowo, a cel poznania stanowita identyfikacja czynnikdéw ograniczajaca efektywnos¢

pracy oraz projektowanie srodowiska, ktore zniwelowaloby owe ograniczenia.

9 J.M. Szaban, op. cit., s. 295.

100 5.P. Robbins, T.A. Judge, Organizational Behaviour, 15th ed., “Prentice Hall, Pearson Education Inc” 2012,
S. 24,

101 K. Januszkiewicz, Elastycznosé¢ zachowan organizacyjnych pracownikéw Koncepcja i metodyka badan, WUL,
16dz 2018, s. 15.
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Na pozniejszych etapach rozwoju nauk o organizacji i zarzadzaniu badacze znacznie
przyczynili si¢ do zwickszenia $wiadomosci dotyczacej funkcjonowania jednostki
W organizacji. Trudnosci przysparza wskazanie konkretnej daty okreslajacej poczatek owej
dyscypliny. Przewazajaca wickszo$¢ badaczy tematu wskazuje poczatek badan nad
zachowaniami ludzi w organizacji na lata 1927-1932, kiedy to Elton Mayo'%? prowadzit prace,
ktorych podstawowy cel stanowilo zbadanie zachowan ludzi w sytuacji pracy’®®. W sktad
dyscyplin naukowych zajmujacych si¢ badaniem zachowan ludzi w organizacji zaliczy¢ nalezy
psychologie, socjologie, antropologie, politologie oraz zarzadzanie!%,

Psychologowie szczegdlne zainteresowanie przejawiaja wzgledem zachowan
indywidualnych, z naciskiem na badanie wptywu réznic indywidualnych na zachowania
w sytuacji pracy. Socjologia skupia si¢ na zachowaniach grupowych, analizujac zachowania
spoteczne, ktore sg rezultatem oddzialywania srodowiska spotecznego. Antropologia kulturowa
bada zachowania ludzi w konteks$cie kultury, skupiajac uwage na objasnieniu zasadniczych
roznic w postawach i wartoéciach'®. Politologia ogranicza pole analiz do badania wptywu

wiadzy na zachowania jednostek i relacje wewnatrzorganizacyjnel®

. Natomiast zarzadzanie
znajduje zastosowaniem w rozwigzaniu probleméw wynikajacych z produkeji, dystrybucji oraz
konsumpcji dobrl®”.

Przedstawiona powyzej charakterystyka zachowan organizacyjnych determinuje
osadzenie wiedzy na jej temat w gruncie nauk idiograficznych, gdzie zarzadzanie jako
dyscyplina naukowa spetnia trzy podstawowe funkcje!:

— opisowg — narracyjna,
— Wwyjasniajaca — uzasadniajaca,
— prognostyczng — prognozujaca.

Podstawowego celu badan nad zachowaniami organizacyjnymi nie stanowi wyjasnienie

réznorodnej, jak 1 zmiennej rzeczywistosci, ale uczynienie wiedzy pozytecznej w wyniku

zdefiniowania zalecen dla praktyki zarzadzanial®®, inaczej bowiem okazjonalny

102 N, Borkowski, K.A. Meese, Organizational Behavior in Health Care, World Headquarters, Jones & Bartlett
Learning, Burlington USA 2020, s. 7.

103 R.C.S. Trahair, E. Mayo, The Humanist Temper, Taylor & Francis Group, New York, USA 2017, s. 40.

104 5 P. Robbins, T.A. Judge, Organizational Behavior, 16th Edition, Pearson, USA 2015, s. 13.

195 R.\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2017, s. 48.

106 £, Bylok, E. Robak (red.), Zachowania ludzi w organizacji. Wybrane zagadnienia, WPCz, Czestochowa 2009,
s. 8.

W7'U. Gros, Zachowania organizacyjne w teorii i praktyce zarzqdzania, PWN, Warszawa 2017, s. 10.

108 K. Januszkiewicz, Elastyczno$é zachowar organizacyjnych ..., op. cit., s. 24.

19 S, Sudot, Podstawowe problemy metodologiczne nauk o zarzqdzaniu, ,JOrganizacja i Kierowanie”, 2014,
nr 1(16), s. 11-36.
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i fragmentaryczny charakter moze uczyni¢ owa wiedze bezuzytecznal!?. Zatem poznanie
naukowe winno obejmowaé aspekt opisowy (narracyjny), wyjasniajacy (uzasadniajacy),
prognostyczny (prognozujacy).

Problematyka zachowan organizacyjnych wpisana jest w paradygmat interpretacyjno-
symboliczny, wiec odnosi si¢ do mozliwosci ukazania intersubiektywnych rozbiezno$ci sensow
1 interpretacji roznorodnych aktorow organizacyjnych (procesy organizacji i zarzadzania sa
ksztalttowane przez grupy w procesie instytucjonalizacji, uprawomocnienia i internalizacji,
dzigki czemu majg charakter kontraktowy — sg zbiorowym konsensusem. Aktor w organizacji
to osoba, ktéra poszukuje sensu, jest zorientowana na wartosci 1 aktywnie wlacza si¢ w sytuacje

Y11 przy czym poglad ten powinno uznaé si¢ nie tyle za nieuzasadniony, co

badawcza
redukujacy wartos¢ badawcza badanego obszaru zachowan. W obrgbie zachowan
organizacyjnych wyr6zni¢ mozna dwa nurty poznania naukowego. Pierwszy odnoszacy si¢ do
paradygmatu interpretacyjno-symbolicznego, ktory za gltéwny punkt rozwazan przyjmuje
jednostke, jej stan emocjonalny, jak i proces warto$ciowania oddzialywujacy na jej zachowanie.
Drugi za cel badan stawia operacjonalizacje zachowan oraz standaryzacj¢ jej pomiaru
(paradygmat neopozytywistyczny)**?,

Rozpatrywanie zachowan organizacyjnych w kontek$cie nurtu nauk o zarzadzaniu
wymusza przyjecie podejScia neopozytywistycznego. Przyjety dla tego obszaru status
powigzany jest z komponowaniem regul wiasciwego funkcjonowania podmiotu w okreslone;j
sytuacji, przy czym spodziewanym wynikiem dziatan badawczych nie moze sta¢ si¢ wskazanie
wszystkich uwarunkowan, a jedynie okreslenie efektywnych regut postepowanial®,

W literaturze przedmiotu prézno szukaé¢ jednoznacznych definicji zachowan
organizacyjnych. Pomimo zbieznosci wsrod wielu autorow w definiowaniu zakresu
przedmiotowego zjawiska, to w niektorych aspektach definicje znacznie odbiegaja od siebie
(Tabela 3).

Pomimo, iz przedstawione w Tabeli 3 definicje réznig si¢ pod wzgledem stopnia

uszczegotowienia lub znaczenia, nadawanego poszczeg6lnym jej elementom, to przewazajgca

wiekszo$¢ badaczy tematu jest zgodna, Ze obszar zachowan organizacyjnych obejmuje!*:

10K, Januszkiewicz, Od teorii naukowych do badania empirycznego — budowa narzedzi do badania zachowan
ludzi w organizacji, ,,Przeglad Organizacji” 2016, nr 12, s. 37-41.

UL ¥, Sutkowski, Rozwdj metodologii w naukach o zarzqdzaniu, W: W. Czakon (red.), Podstawy metodologii
badan w naukach o zarzqdzaniu, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 437.

12 K. Januszkiewicz, Elastycznosé zachowar ..., op. cit., s. 25.

113y, Sutkowski, Epistemologia w naukach o zarzqgdzaniu, PWE, Warszawa 2005, s. 15.

114 U.S. Foerster-Metz, K. Marquardt, N. Golowko, A. Kompalla,C. Hell, Digital Transformation and its
Implications on Organizational Behavior, “Journal of EU Research in Business”, 2018, nr 2018, s. 1-14.
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— analiz¢ jednostek, jak i catych grup spotecznych,

— relacje w obrebie rozwigzan organizacyjnych,

— zachowan w ramach okreslonego $rodowiska.

Tabela 3. Wybrane definicje zachowan organizacyjnych

Autor Definicja
A.D. Szilagyi, Analiza zachowan, postaw, kreatywnos$ci pracownikOw w wymagajacym otoczeniu
M.J. Wallace organizacyjnym; znaczenie organizacji, jak i calej grupy na postrzeganie jednostki, jej
(1983) uczu¢ i dzialan; oddziatywanie $rodowiska na organizacje; zasoby ludzkie i cele;

oddziatywanie pracownikow na organizacje i ich wplyw na jej rozwoj.

J.B. Miner (1988)

Zachowania organizacyjne to analiza majaca na celu zbadanie co ludzie robig
w organizacji i w relacji do niej.

S.P. Robbins (2001)

Zachowania organizacyjne to dziedzina, ktora analizuje wplyw jednostek, grup
i struktur na zachowania w zakresie organizacji i uzytkuje t¢ wiedzg w celu
polepszenia wydajnosci organizacji.

B. Kozusznik (2002)

Przedmiot zachowan ludzi w organizacji stanowi badanie wspoélzaleznosci
technicznych potrzeb organizacji i ludzi (jednostki, matej grupy, calej organizacji)

U. Gros (2003)

Zachowania organizacyjne to systemy indywidualnego dzialania cztowieka, pracy
grupy i zespotu 0sob, jak i catej organizacji, ktora rozumiana jest jako: firma, uczelnia,
bank, urzad samorzadu terytorialnego.

L.J. Mullins (2007)

Analiza i zrozumienie indywidualnych, jak i grupowych zachowan; okreslenie
wzorcOw na potrzeby ulepszenia dziatalnosci organizacji i polepszenia jej
efektywnosci.

F. Bylok (2009)

Przez termin zachowania organizacyjne rozumie si¢ jakakolwiek aktywnosé
realizowang przez jednostke w organizacji w wyniku wspoétpracy z innymi ludzmi, na
potrzeby realizacji wspolnych celow.

S.P. Robbins,
T.A. Judge (2012)

Przedmiot badan nauk o zachowaniach organizacyjnych stanowi analiza wplywu
indywidualnych oso6b, grup, jak i struktur organizacyjnych na zachowania w obrgbie
organizacji. Podstawowy cel badan o zachowaniach organizacyjnych stanowi
wykorzystanie zdobytej wiedzy do intensyfikacji efektywno$ci organizacji.

A. Huczynski,
D. Buchanan (2013)

Zachowania organizacyjne badaja strukture i system zarzadzania organizacja, jej
uwarunkowania, dzialania, jak i interakcje zachodzace pomiedzy indywidualnymi
cztonkami i grupami.

T.A. Scandura (2015)

Zachowania organizacyjne obejmuja badanie jednostek i ich zachowan w obrebie
srodowiska, w ktoérym pracuja.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: K. Januszkiewicz, Elastycznos¢ zachowar organizacyjnych
pracownikow Koncepcja i metodyka badan, WUL, £.6dZ 2018, s. 26.

Istotnym wydaje si¢ zwroci¢ szczegdlng uwage na cel prowadzonych badan, ktéry

opisywany jest jako opis, zrozumienie, przewidywanie, ksztaltowanie zachowan. Jakkolwiek

w odrdznieniu od psychologii czy socjologii cel poznania stanowi¢ bedzie wykorzystanie

zdobytej wiedzy do realizacji celow organizacji*'® i intensyfikacji jej dzialalnosci, a szczescie

jednostki i spoteczenstwa uchodzi jako ,,przy okazji” — staje si¢ efektem ubocznym owych

dziatan. Przyjeta przed wigkszo$¢ badaczy tematu perspektywa, jednoznacznie plasuje

zachowania organizacyjne w gruncie nauk o zarzadzaniu, gdzie przemiany, jakim ulegajg

115 F, Bylok, Zachowania ludzi w organizacji — problemy definicyjne, W: F. Bylok, E. Robak (red.), Zachowania
ludzi w organizacji. Wybrane zagadnienia, Wyd. Politechniki Cz¢stochowskiej, Czgstochowa 2009, s. 8.
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dzisiejsze organizacje, jak 1 przeobrazenia charakteru relacji pracownik-organizacja,
argumentujg nieuchronno$é redefinicji zachowania ludzi w organizacji w trzech wymiarach**®:
1. obszaru zachowan organizacyjnych,

2. determinantow zachowan organizacyjnych,

3. strategicznego charakteru zachowan organizacyjnych.

Ad.l1 Zrezygnowano z tradycyjnego modelu kariery, charakteryzujacego si¢
wylacznoscig relacji z pracodawca, na rzecz kariery bez granic, w ktorej to praca ma charakter
czasowy 1 §wiadczona jest W sposob symultaniczny. Wynikiem takich aktywno$ci zawodowych
staja si¢ zachowania, ktorych zakres wyznacza organizacja, przy czym moze mie¢ ona charakter

wielopodmiotowy!!’

. Zachowania organizacyjne w tym przypadku stanowig potaczenie
réwnoczesnych do$wiadczen pracownika z kilkunastu zaktadow pracy. Zrodtem identyfikacji
jednostki nie jest juz jednie zajmowane stanowisko pracy lub tez organizacja, lecz obszar,
w ktérym funkcjonuja obecni oraz przyszli pracownicy organizacji''®. Obecnie zachowania
organizacyjne wyrazaja rezultat bezposrednich oddziatywan §rodowiska organizacyjnego,
W obrgbie, ktérego jednostka pracuje.

Ad. 2 Przejscie od ery gospodarki przemystowej do gospodarki sfokusowanej na wiedzy,
ktdrej najistotniejsze cechy to: wzrost sektora wiedzy, przewaga kapitatu intelektualnego jako
filara zmian technologicznych, gwattowne tempo zmian technologicznych, istotna rola
technologii informacyjnej i telekomunikacyjnej w rozwoju innowacji, eskalacja znaczenia
popytu na kreowanie wiedzy, jak 1 potencjalny spadek znaczenia podazy wiedzy w procesie
powstawania innowacji, projektowanie wiedzy w procesie interaktywnym, wigzacym wiedze
jawng ze skodyfikowang oraz ukryta, wzrost znaczenia wiedzy w matych i $rednich firmach,
sprawito, ze przeobrazeniu ulegt charakter i tre$¢ pracy**®.

Wsrod najwazniejszych trendow charakteryzujacych pracg przysztosci wyrdzni¢ nalezy:
dezintegracj¢ jednoS$ci pracy zarowno w czasie, jak i przestrzeni, sprawniejsze tempo innowacji,
narastajgca ztozono$¢ pracy, wzmozone wykorzystanie pracy grupowej, zmniejszenie nadzoru

oraz intensyfikacja réznorodnosci kulturowej'?®. Eskalacja znaczenia czynnikow

116 K. Januszkiewicz, Elastycznos¢ zachowan organizacyjnych ..., op. Cit., s. 27.

7K. Januszkiewicz, Zachowania organizacyjne w perspektywie badawczej — wyzwania metodologiczne,
,,Organizacja i kierowanie”, 2016, nr 1(171), s. 37-41.

18K, Januszkiewicz, Kreatorzy sukcesu organizacji — zachowania organizacyjne pracownikéw w $wietle badan
empirycznych, ,,Zarzadzanie i Finanse. Journal of Management and Finance”, 2016, nr 2(14), s. 145-155.

1195, Borkowska, Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwania dla Polski a rozwdj zasobéw ludzkich,
W: A. Ludwiczynski (red.), Najlepsze praktyki zarzqdzania kapitatem ludzkim. Materialy na konferencje, Polska
Fundacja Promocji Kadr, WSPiZ, Warszawa 2002, s. 9-30.

120 N. Chmiel (red.), Psychologia pracy i organizacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003,
s. 264.
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niepowigzanych wytacznie z wlasciwosciami $srodowiska organizacyjnego powoduje, iz do
wskazywanych standardowo determinant zachowan organizacyjnych (czynniki wewnetrzne
powiazane z jednostka, czynniki zewnetrzne powigzane z organizacja) powinno si¢ dolaczy¢
czynniki powigzane Z charakterystyka samej pracy. Do tej pory kategoria ta byla wcielana
W zycie instynktownie do czynnikOw organizacyjnych, jednakze fakt, i1z charakter
wykonywanej pracy w znacznym stopniu ma wptyw na relacje pracownik-organizacja, a zatem
na przebieg catej kariery zawodowej, zacheca aktualnie do zwrdcenia uwagi na szczegolny
moderator zachowan organizacyjnych!?!,

Ad. 3 Duzisiejsze koncepcje zarzadzania w znacznym stopniu, z wyjatkiem aspektu
sprawno$ciowego (sprawno$¢, wydajnos¢, produktywnos$¢, skutecznos$¢ dziatan), zwracaja
uwage na znaczenie czynnika spotecznego w kierowaniu organizacja. Wiedza zbierana
w obrgbie dyscypliny zachowan organizacyjnych, adekwatnie z definicjg, winna
charakteryzowac si¢ pewna wszechstronno$cig. Kluczowe jest, aby nie byta wykorzystywana
jedynie relatywnie, do przedstawienia i zrozumienia zachowan ludzi w organizacji, ale
aktywnie - do ich przewidzenia i ksztattowania®??. Istotnym jest, aby stanowila ona kluczowy
element w tworzeniu 1 wdrazaniu rozwigzan organizacyjnych, by czynnik ludzki stat si¢
katalizatorem zmian'%,

Aktualnie analizujac zachowania ludzi w organizacji, istotnym jest odrzucenie
powszechnego dla poczatkéw nauk o zarzadzaniu typu relacji organizacja-jednostka oraz
paradygmatu poznania wyznaczony za pomocg jednego podejscia. Zmianie ulegly nie tylko
organizacje, sposoby zarzadzania nimi, ale i sami ludzie, ktérzy stali si¢ dla organizacji
warto$ciowym kapitatem, a co za tym idzie celem i istota poznania naukowego®?*.

Jakiekolwiek formy zbiorowych dziatan ludzi inicjowanych w celu realizacji wspolnych
celow okreslane s3 mianem organizacji, zatem przyja¢ mozna, iz kazde zachowanie czlowieka
w organizacji, jak i w stosunku do niej bedzie nosi¢ miano zachowan organizacyjnych!?,
Uznanie takiego zatozenia oznacza, iz podmiotem poznania w organizacji staje si¢ nie tylko

pracownik pozostajagcy w stalym stosunku do pracy, ale 1 wszelkie osoby zwigzane z nig

121 K. Januszkiewicz, Elastycznos$é zachowan organizacyjnych ..., op. Cit., s.28.

122 C, Riel Van, G. Berens, M. Dijkstra, Stimulating strategically aligned behaviour among employees, ,,Journal
of Management Studies”, 2009, nr 46(7), s. 1197-1226.

123 J.B. Barney, E.J. Zajac, Competitive organizational behavior: Toward an organizationally-based theory of
competitive advantage, ,,Strategic Management Journal”, 1994, nr 15(S1), s. 5-9.

124 K. Januszkiewicz, Elastyczno$é zachowan organizacyjnych ..., op. cit., s.18.

125 Tamze, s.19.
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czasowo, w celu realizacji okre$lonych czasowo zadan. Istotnym staje si¢ sformalizowanie
owych relacjit?°,

Tak szeroko zréznicowane pojgcie organizacji wymaga pewnego rozgraniczenia, bowiem
nie kazde dzialania o charakterze organizatorskim stanowi¢ bedzie przedmiot poznania
w $wietle zachowan organizacyjnych'?’. Do zachowan tych zaliczy¢ nalezy jedynie te tworzone
| wyznaczane przez organizacj¢. Realizowanie aktywno$ci zorganizowanej okresla kazda
zespotowg dziatalnos¢ dazaca do okreslonego celu 0 charakterze ekonomicznym. Koniecznym
jest jednak odroznienie zachowan organizacyjnych od organizatorskich, ze wzgledu na cechy
formalne organizacji, w obrgbie ktorych dane zachowanie ma miejsce.

Zachowania organizacyjne to sposoby jednostkowego dziatania cztowieka, grupy,
zespolu 0sob?® jak i calych organizacji, tj. uczelni, firm, bankow, urzedow jednostek
samorzadu terytorialnego. Natomiast metoda dziatania miesci sposoby reakcji na wielokrotnie
powtarzane, jak 1 przypadkowe zdarzenia i postawy. Biorac pod uwage réznorodne czynniki
obecne w trakcie tych zdarzen, sposob dziatania przybra¢ moze wyuczony charakter w wyniku
zdobytych éwczesnych doswiadczen, jak i nabyty za posrednictwem gendw przekazanych od
rodzicow, ale i spontaniczny, zaskakujacy w pewnych sytuacjach. Zatem jezeli zachowanie ma
charakter wyuczony, wtedy stanowi wynik percepcji i wplywu otoczenia, gdy jest nabyty -
zalezy od odziedziczonej osobowosci, natomiast jesli wykazuje charakter spontaniczny to

rozstrzygajace znaczenie ma sita sytuacjil?.

Zaleznie od zajmowanego stanowiska
organizacyjnego, cztowiek sprawuje w okre§lonej mu grupie pozycj¢ kierownika, badz tez
wykonawcy. Bez wzgledu na pozycje, realizuje réznorodne, niejednolite dziatania w stosunku
do os6b bedacych z nim w relacji zardowno wspotpracy, jak 1 wspotzaleznosci, badz podlegtosci
lub nadrzednosci. W obrgbie tych dziatan przekazuje on decyzje 1 informacje, a w ich obrgbie
sprawozdanie o tym, co mialo miejsce, cele i zadania, ktére maja zosta¢ wykonane.
Powierzeniu réznych decyzji 1 informacji towarzysza zachowania przekazujacego
1 odbierajagcego wobec tresci przekazu, wedle osoby formujacej tre$¢ 1 majacej na nig wplyw.
Sposéb dziatania stanowi za$ funkcje wielu czynnikéw. Zachowanie pracownika, jak

1 kierownika ma niejednorodny charakter, przez co staje si¢ nietatwy do przewidzenia. Istotnym

1265, Hadi, H.K. Tjahjono, Z.M. EIl Qadri, W. Prajogo, The Influence of Organizational Justice and Positive
Organizational Behavior: Systematic Review and Call for Future Research, ,,The Journal of Social Sciences
Research”, 2020, nr 6(1), s.67-84.

127.0.P. Hauser, E. Linos, T. Rogers, Innovation with field experiments: Studying organizational behaviors in
actual organizations, ,,Research in Organizational Behavior”, 2017, nr 37, s. 185-198.

128 ) B. Gilstrap, T.A. Hart, How employee behaviors effect organizational change and stability, ,,Journal of
Business Research”, 2020, nr 109, s. 120-131.

129 U. Gros, op. cit., s. 10.
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wydaje si¢ zglebienie, przeanalizowanie, potgczenie i rozbudowanie problematyki cztowieka

W organizacji.

1.3 Elementy i modele zachowan organizacyjnych

Analiza zachowan organizacyjnych rozpatrywanych jako systematycznie zbieranie
informacji na temat interesujacego zjawiska, jak i catoSciowa charakterystyka, zwierajaca
zarowno zmienno$¢ 1 intensyfikacje zjawiska, jak kazde deliberowanie naukowe, podlega
rygorom naukowego poznania. Zatem w nastgpstwie rozkwitu nurtu badawczego dokonano
uzupelnienia prowadzonych eksploracji podej§ciem nazywanym zarzadzaniem opartym na
dowodach naukowych (evidence-based management). Ma ono na celu podejmowanie decyzji
kierowniczych w oparciu o najlepsze z mozliwych do pozyskania dowoddéw naukowych. Zatem
menadzerowie winni mys$le¢ w sposob zdecydowanie bardziej naukowy w odniesieniu do
behawioralnych problemoéw zarzadzania i dopiero wtornie podejmowac wilasng inicjatywe
w tym obszarze!3,

Badajac zachowania organizacyjne wykorzystuje si¢ ustalong metodologi¢
i terminologig, jak i positkuje si¢ dostosowanymi konstrukcjami teoretycznymi. Pozyskane
wyniki badan empirycznych przedstawia si¢ za pomocg je¢zyka teorii rozumianego w kategorii
koncepcji stanowigcej podwaliny hipotez oraz przestanke do wyjasnienia i interpretacji
badanych zjawisk. W konsekwencji tworzy si¢ modele, czyli teorie sformutowane w taki
sposob, aby istniata mozliwo$¢ operatywnie manipulowa¢ zmiennymi wchodzacymi w ich
sktad. Wykorzystuje si¢ je nie tylko do orientacji w rzeczywistym otoczeniu, ale i do zastgpienia
realnego eksperymentu rozumowaniem, bazujagcym na zmianie warto$ci poszczegolnych

zmiennych oraz weryfikacji, jakie skutki wywoluje wzgledem pozostatych zmiennych®3!,

130°5,P. Robbins, T.A. Judge, Organizational Behavior, 16th Edition, op. cit., s. 11.
131 B, Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, op. cit., s. 20.
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Rysunek 3 Modelowanie zachowan ludzi w organizacji
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Zrédto: R. Kreitner, A. Krinicki, Organizational Behavior, 2nd ed., Irwin INc., USA 1992, s. 24.

Wiasciwy model badawczy zachowan organizacyjnych -charakteryzuje kluczowe
terminy, tworzy ramy koncepcyjne, formuluje obustronne zalezno$ci zachodzace pomigdzy
najistotniejszymi zmiennymi niezaleznymi i zaleznymi oraz staje si¢ punktem wyjscia do
kolejnych naukowych dociekan i w konsekwencji zastosowania ich w praktyce (Rysunek 3)'%,
Bierze pod uwage zmienne zalezne, opisywane (bedace przedmiotem badan), jak i zmienne
niezalezne, opisujace (wywierajace wplyw na zmienne zalezne)™3.

Majac na uwadze poziomy analizy zachowan ludzi w organizacji, ogélny model badania
zachowan organizacyjnych mozna uszczegdtowi¢. W takim wypadku analizie podlega: model
indywidualnego poziomu zachowania organizacyjnego, model grupowego poziomu zachowan
organizacyjnych oraz systemowy model zachowan organizacyjnych®®* (Rysunek 4).

Niezaleznie od przyjetego podejScia tj. czy baze stanowi kompleksowy model badawczy
zachowan organizacyjnych, czy tez bada si¢ zachowanie ludzi w organizacji z podziatem na
submodele zwigzane z poziomem ich analizy, zmienne zalezne za kazdym razem sg takie same.
W kazdym przypadku wnioskowania (jednostkowym, grupowym, systemu organizacji)
dokonuje si¢ analizy zachowanh organizacyjnych, czyli skupia si¢ na spotecznych
determinantach efektywnos$ci organizacji, w postaci wydajnosci, fluktuacji, absencji,

satysfakcji z wykonywanej pracy, jak i postaw obywatelskich jej interesariuszy.

132 R, Kreitner, A. Krinicki, Organizational Behavior, 2 nd ed., Irwin INc., USA 1992, s. 24,
133 3,P. Robbins, T.A. Judge, Organizational Behavior, 15 th ed., op. cit., s. 23-24.
134 J.F. Terelak, Psychologia menadzera, Difin, Warszawa 1999, s. 19-22.
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Rysunek 4 Kompleksowy model badawczy zachowan organizacyjnych z podzialem na poziomy
analizy zachowan ludzi w organizacji
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Zrédto: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, Zachowania organizacyjne zarys problematyki, WUEwK, Krakow 2019,
S. 22.

W kwestii modelu indywidualnego poziomu zachowania organizacyjnego zmienne
zalezne prezentowane sg poprzez zmienne niezalezne w postaci: doswiadczenia zyciowego, jak
1 zawodowego cztowieka, jego osobowosci czy systemu wartosci, z ktorego to bezposrednio
wynikajga postawy wobec pracy i indywidualnych zdolnosci (talentow, inteligencji). Natomiast
zmiennymi po$redniczacymi beda: postrzeganie sytuacji i innych osob, motywacja'®®, zdolno$é
uczenia si¢ (uzaleznione od wiedzy profesjonalnej, otwartosci, umiejetnosci zdobywania

nowych doswiadczen zawodowych). Zaprezentowane powyzej zmienne determinuja

135 R. Kafner, G. Chen, Motivation in organizational behavior: History, advances and prospects, ,,Organizational
Behavior and Human Decision Processes”, 2016, nr 136, s. 7.
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indywidualne decyzje podmiotow dziatajacych na rzecz i w imieniu danej organizacji. Decyzje
te pochodzi¢ beda od pieciu typow jednostkowych zachowan organizacyjnych: 1.wydajnosci,
2. absencji, 3. fluktuacji zatrudnienia, 4. zadowolenia z pracy 5. zachowan obywatelskich.

Model grupowego poziomu zachowania organizacyjnego takze objasnia zalezno$¢
wystepujaca pomiedzy zmiennymi opisywanymi, tj. wydajnosé, absencja, fluktuacja,
satysfakcja, zachowania obywatelskie, a charakterystykami uosabiajacymi zespotowy wymiar
funkcjonowania czlowieka, czyli decyzjami kierowniczymi, wzajemng komunikacja
miedzyludzka, jak i miedzygrupowsg oraz strukturg grupy (formalng i nieformalng). Zmiennymi
posredniczacymi w opisanym modelu begda aspekty bezposrednio zwigzane z przywodztwem —
style kierowania, typ sprawowania wladzy oraz polityka spoleczna, technologiczna,
ekonomiczna i stres zawodowy. Model ten zaktada, ze zachowanie organizacyjne Stanowi
funkcje nieustannych, wzajemnych zalezno$ci, wystepujacych pomigdzy jednostka
a spotecznym $rodowiskiem organizacyjnym, w obrebie ktorego dziatal®®,

Wsrédd najbardziej zréznicowanych modeli wyr6znié nalezy systemowy model zachowan
organizacyjnych. Przyjmuje on specyfik¢ badan miedzykulturowych, bioragc je pod uwage
w zmiennych niezaleznych, ktore powigzane sg z kultura i polityka spoteczng istniejaca w danej
organizacji, w ustalonych kontekstach kulturowych, geograficznych 1 wiasno$ciowych.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi w opisanym modelu utozsamiane jest w kategorii strategii
i praktyki pozyskiwania, wykorzystywania, poprawy i zachowywania ludzi — ich potencjat
i umiejetnosci w organizacji — a Kultura rozpatrywana jest jako swoiste wzory zachowania,
przekonan, systemu wartos$ci, jak 1 instytucji spotecznych, ktore stanowig nieodtagczny element
kazdej organizacji. Zatem kultura, szczegdlnie pod postacig kultury organizacyjnej, wywiera
istotny wplyw na role 1 tres¢ tych czynnikéw oraz na funkcjonowanie czynnikow twardych,
np. struktury organizacyjnej**’.

W literaturze przedmiotu dotyczacej behawioralnych aspektéw zarzadzania, organizacje
rozpatruje si¢ jako racjonalng koordynacje aktywnosci pewnej liczny oséb w celu realizacji
wspolnego celu poprzez podzial pracy i1 funkcji oraz w wyniku hierarchii wiladzy
I odpowiedzialnosci. Organizacja rozpatrywana jest w kategorii systemu spotecznego, w sktad
ktérego wchodza réznorakie interakcje zachodzace pomigdzy jej interesariuszami. W zwiagzku
z tym system spoteczny organizacji tworza ludzie oraz zwigzki zachodzace pomigdzy nimi oraz

miedzy nimi a otoczeniem zewnetrznym organizacji**®. Zatem systemowy model zachowan

136 B, Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, op. cit., s. 22.
187 B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 31-32.
138 J.M. Szaban, op. cit., s. 23.
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organizacyjnych dopetnia systemowy model organizacji (Rysunek 5), bedacy skutkiem ujecia

systemowego organizacji, bazujacego na tym, iz organizacja dziata jako system, bez wzgledu

na to, czy jest zarzadzana jako system, czy tez nie™*°. Rozpatrywanie organizacji w ujeciu

systemowym zawiera ponizsze elementy sktadowe:

srodowisko spoteczne — skladajace si¢ z nastgpujacych elementdw: typ struktury
organizacyjnej, demografia, styl zycia, konwencjonalne systemy instytucjonalnego
powiazane z religia, tradycja strukturg zawodow;

srodowisko kulturowe — stanowigce wypadkowa historii, tradycji, Wwzorcow
behawioralnych, systemu warto$ci i typow spotecznosci;

srodowisko prawne — determinowane przez konstytucj¢ i obowiazujacy system prawny (np.
prawo antymonopolowe), bedace fundamentem prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej;
srodowisko polityczne — charakteryzowane przez stopien koncentracji wladzy, typ ustroju
politycznego obowigzujacego w danym kraju i regionu geopolitycznego, w obrebie ktorego
dana organizacja funkcjonuje;

srodowisko ekonomiczne — tj. system: ustug, finansowy, serwis; ktore umozliwiajg panstwu
w mniejszym lub wigkszym stopniu kontrole, a jego wyznacznikiem zostaja wzorce
konsumpcji, inwestycji kapitalowych, system bankowy, polityka fiskalna;

srodowisko technologiczne — badajace zakres informatyzacji, jak i poziomu rozwoju
techniczno-technologicznego, automatyzacji  (robotyka, systemy informatyczne,
oprogramowania);

zasoby naturalne — obejmujace naturalne bogactwo danego kraju, bezposrednio powigzane
z warunkami geologicznymi, klimatycznymi, lokalizacyjnymi (np. ryzyko inwestycji
opisane prawdopodobienstwem kleski zywiotowej lub tez korzystng lokalizacja w wyniku

dostepu do zasobow strategicznie wartoéciowych®,

139 G.A. Rummler, A.P. Branche, Podnoszenie efektywnosci organizacji. Jak zarzqdzaé ,, biafymi plamami”
w strukturze organizacyjnej?, PWE, Warszawa 2000, s. 41.
140 B, Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, op. cit., s. 24.
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Rysunek 5 Systemowy model organizacji
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Zrédto: J.F. Terelak, Psychologia menadzera, Difin, Warszawa 1999, s. 141.

Dopetnieniem systemowego modelu zachowan organizacyjnych i wspolgrajacej z nim
koncepcji organizacji w kategorii systemu moze by¢ modelowa analiza wptywu na organizacjg,
stworzona na postawie teorii kosztow transakcyjnych zaprezentowana przez O. Williamsona
(1998). Autor omawianego modelu charakteryzuje cztery poziomy uwarunkowan, ktore

wywierajg wplyw na konkretne obszary funkcjonowania organizacji (Rysunek 6), uzupetniajac

nie tylko behawioralny aspekt zarzadzania organizacja, ale 1 podejScie systemowe.
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Rysunek 6 Wplyw uwarunkowan na organizacje
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Zrodto: A. Buszko, Uwarunkowania wspotczesnych zachowan w organizacji, Difin, Warszawa 2013, s. 39.

W obrebie rozwazan nurtu badawczego zachowan organizacyjnych przyjmuje sig, ze
dziatania i postawy interesariuszy organizacji zalezne sg od réznych aspektow — filozofii
zarzadzania, celdw organizacji, kultury organizacyjnej, otoczenia spotecznego itd. Na wejsciu
kazdego systemu spolecznego znajduja si¢ zmienne uzaleznione od poziomu analizy,
uwarunkowane odpowiednim procesem (odpowiednim dla poziomu jednostkowego,

grupowego, organizacyjnego). Natomiast na wyjsciu uktadu mamy do czynienia z wynikiem
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pracy w postaci wyrobow lub ustug, jak 1 indywidualng satysfakcjg pracownikow,

determinowang poprzez wydajno$¢, przetrwanie i rozwoj organizacji*! (Rysunek 7).

Rysunek 7 Podstawowy model zachowan organizacyjnych
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Zrodho: S.P. Robbins, T.A. Judge, Organizational Behavior, 15 th ed., Prentice Hall, Pearson Education Inc., USA

2013, s. 29.

N /

Szczegdtowo modele zachowan organizacyjnych prezentuje Tabela 4.

141 S.P. Robbhins, T.A. Judge, Organizational Behavior, 15th ed., op. cit., s. 28-30.
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Tabela 4 Modele zachowan organizacyjnych

Orientacja Postawy Zaspokajane . .
Fundament | ., , L . Zaangazowanie
Model i zZrédla wladzy i orientacja potrzeby o s
modelu . o . pracownikow
menadzerow pracownikow pracownicze
Autokratyczny wiladza autorytet uzaleznfeme od fizjologiczne minimalne
formalny przetozonego
Ekonomiczny £aso by pieniadze uzaleznienie od bezpieczenstwa pasywna
materialne organizacji wspolpraca
- , wsparcie dla partycypacja w statusu i dobrowolna
Wspierajacy | przywédztwo pracownikow zarzgdzaniu uznania kooperacja
Kolegialn artnerstwo raca zespotowa | samodyscyplina | samorozwoju umiarkowany
glainy p p P yscyp ] entuzjazm
pasja i pelne
Holistyczn zaufanie troska i empatia | samomotywacja peten zakres oddanie dla
yezny wspolnota P ywac potrzeb osiggniecia
celow organizacji

Zrédto: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, Zachowania organizacyjne zarys problematyki, WUEwK, Krakow 2019,
S. 26.

Wyeksponowane elementy zachowan organizacyjnych stanowig nieodlaczny element

dziatalnosci organizacji jako system. Uznaje si¢, ze przyjmuja one formute jednego z pigciu

fundamentalnych modeli (Tabela 4)4%:

autokratycznego — opiera si¢ on na zarzadzaniu zorientowanym na wladzy, ktorej zrodio
stanowi autorytet formalny; pracownicy sg w zupetnosci zalezni od przelozonego,
pelnigcego w organizacji role nadrzedna;

ekonomicznego — fundament modelu stanowi orientacja zarzadzajacych na zyski i zasoby
materialne; pracownicy nadal pozostaja zalezni od organizacji, natomiast w zamian
otrzymujg poczucie bezpieczenstwa i odpowiednie bonifikaty finansowe;

wspierajacego — bazujacego na ukierunkowaniu menadzeréw na pomoc pracownikom;
przywdodztwo w tym modelu ma charakter autorytetu nieformalnego; pracownicy sa sktonni
do wspotdziatania (partycypacji) w zarzadzaniu i osiggnigcia jak najlepszych wynikow
z pozytkiem nie tylko dla siebie, ale 1 calej organizacji;

kolegialnego — bazujacego na partnerstwie w firmie i orientacji menadzeréw na prace
zespolowa;

holistycznego (kompleksowego) — polegajacego na zaufaniu i zrozumieniu; menadzerowie
charakteryzuja si¢ partnerskimi stosunkami z podwladnymi; pracownicy motywuja si¢
sami, dzigki czemu wykazuja kompleksowe zaangazowanie 1 gleboka identyfikacje

Z organizacja, jak 1 jej interesariuszami.

142 3 W. Newstrom, K. Davis, Organizational Behavior. Human Behavior at Work, 12th ed., McGraw- Hill
International Edition, Londyn 2007, s. 31-38.
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1.4 Przedsiebiorcze zachowania organizacyjne
Zespot cech osobowosciowych przedsigbiorcy stanowi jeden z istotniejszych czynnikow
majacych wplyw na zachowania przedsigbiorcze, co w konsekwencji przyczynia si¢ do rozwoju

catej organizacji, stajgc si¢ jednoczesnie barierg wzrostu, badz tez jego kluczowa stymulanta.

W literaturze przedmiotu wyrdzni¢ mozna dwa typy przedsigbiorcow

— aktywni przedsigbiorcy - akcentuje si¢ ich autentyczno$¢, ktora staje si¢ wyznacznikiem
prawdopodobnego sukcesu odzwierciedlonego w rozbudowie organizacji;

— pasywni przedsiebiorcy — okreslani czesto mianem konserwatywnych przedsigbiorcow,
badz tez os6b 0 niskim poziomie przedsigbiorczosci. Do grupy tej czgsto zaliczani sg
rzemieslnicy, restauratorzy, drobni kupcy oraz osoby nijako zmuszone do prowadzenia
wlasnej dziatalnosci w wyniku dziedziczenia. Grupa ta w przewazajacym stopniu skupia

si¢ na przetrwaniu niz na wzro$cie.

Tabela 5 Wybrane stymulanty wzrostu organizacji

Autor Czynniki biog raf \czhe Pozadana wartos$¢ potrzebna do wzrostu firmy
I cechy osobowosciowe
D. wiek 1. mlodzi wlasciciele:
Smallbone — zzapalem dazg do wzrostu, poswigcajac wiecej czasu na
(1995) potrzeby firmy,
— charakteryzuja si¢ malg zdolnoscig kredytowsa i niklym
doswiadczeniem,
2. starsi wlasciciele:
posiadaja zdecydowanie wigkszg zdolno$¢ kredytowa, jak i
doswiadczenie,
— wykazuja niska sktonno$¢ do podejmowania ryzyka,
3. wilasciciele w $rednim wieku:
— posiadaja najwicksze szanse na powodzenie przedsigwziecia.
N. Cliff ptec Mezczyzni wykazujg wicksza tendencje w dazeniu do wzrostu.
(1998)
D. Storey liczba wiascicieli Dziatalno$¢ rozpoczeta przez wigeej niz jedna osobe
(1995) wyksztalcenie Wyksztalcenie wyzsze
poprzednio wykonywany | Osoby uprzednio wykonujace obowigzki kierownicze,
zawod posiadajace odpowiednie do§wiadczenie i wyobraznie
doswiadczenie Korzystny wptyw na zachowania przedsigbiorcze wykazuja
wszelkie elementy wptywajace na doswiadczenie:
— ilo$¢ przepracowanych lat w danej branzy,
— ilo$¢ zatozonych przedsiebiorstw,
— ilo$¢ niepowodzen biznesowych.
B.P. Shapero | cechy osobowosciowe —  che¢ autonomii,
(1997); —  potrzeba osiagnigt,
JR. —  potrzeba dominacji,
Hackman, - proaktywnos$c¢,
'(\f 98F;§Sk — innowacyjnos¢,
N —  poczucie wewngetrznej kontroli,
a's%gL)JtaCh —  pracowitos¢,
konsekwentnos¢.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: E. Kot

aczyk, L. Wawrzynek, Zachowania przedsigbiorcze jako

stymulatory wzrostu organizacji, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu EKonomicznego we Wroctawiu”, 2011, nr 219,

s. 103-111.

143 F. Blawat, J. Wasilczuk, Przetrwanie i rozwdj matych i Srednich przedsiebiorstw, SPG, Gdansk 2004, s. 25.
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W Tabeli 5 przedstawiono zestawienie cech przedsiebiorcow, ktére przyczyniajg si¢ do
ksztattowania pozadanych zachowan przedsiebiorczych, bezposrednio wplywajacych na
wzrost organizacji.

Nieustanna zmienno$¢, jak i nieprzewidywalno$¢ otoczenia organizacyjnego wymusza
na przedsiebiorcach wigkszg elastycznos¢ wzgledem przystosowywania si¢ do nieuchronnych
zmian. Istotnym wydaje si¢ wlgczanie pracownikdw w proces rozwigzywania problemow
organizacji, co przyczyni si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa poprzez wykorzystanie
przedsi¢biorczego potencjalu pracowniczego. Wedlug B. Manville i J. Ober przed
wspolczesnym zarzadzaniem stoi wyzwanie wykorzystania potencjatu, kompetencji oraz
zaangazowania pracownikow w proces ksztaltowania i zorientowania strategicznego catego
przedsiebiorstwal**. Kluczowym jest zatem tworzenie tzw. przedsicbiorczych organizacji,
u ktérych podstawa tworzenia strategii staje si¢ przedsigbiorczo$¢. Bywa ona uznawana za
strategi¢ zarzadzania, ktorej celem bedzie wzrost innowacyjnosci i nieustanne usprawnianie
organizacji w wyniku stymulacji zachowan przedsicbiorczych wiasnych pracownikéw!®.
Zatem przedsigbiorczo$¢ wewnetrzna winna stanowi¢ wynik zalozen strategicznych
przedsiebiorstwa, by w przysztosci stac si¢ jej filozofig dziatania.

Wspolczesna organizacja powinna skupia¢ swoje dzialania na wspieraniu procesow,
w wyniku ktorych pracownicy beda mogli sta¢ si¢ jej wewnetrznymi przedsiebiorcami
(intraprzedsigbiorcami), a wykorzystanie ich kreatywno$ci postuzy do tworzenia nowych,
innowacyjnych produktow/ustug'®®. Zblizony poglad przedstawia J. Riddle, ktory to
przedsigbiorczo$¢ organizacyjng rozpatruje w kategorii procesu, wedle ktorego pracownicy
powinni by¢ naklaniani do przeobrazania wlasnych pomystow 1 technik w okreslone plany
dziatania, przynoszace organizacji, w ktorej pracuja wymierne korzyscil*’. M. Bednarczyk
uwaza, 1z przedsigbiorczo$¢ organizacyjng rozpatrywaé nalezy jako wsparcie procesOw
innowacyjnych w przedsigbiorstwie w kazdym obszarze jej dziatalnosci. Cel organizacji
stanowi¢ powinno stymulowanie i1 realizowanie procesOw innowacyjnych, obejmujacych

identyfikacj¢ wewnetrznych przedsiebiorcow oraz wsparcie ich w przedsigbiorczych

144 7. Lapniewska, Institutional Analysis Model for Examining Direct Democracy Phenomena: a Case Study
of Participatory Budgeting, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica”, 2019, nr 2(241), s. 81-97.

145 ILA.H. Hasanin, Investigating the Relationship Between Corporate Entrepreneurship and Customer Loyalty
with Customer Satisfaction Mediating Role, ,,International Journal of Marketing Studies”, 2018, nr 4, s. 94-107.
146D, Fochnicka , Ocena wewnetrznych uwarunkowan organizacyjnych rozwoju przedsiebiorczosci pracowniczej,
.Nauki o zarzadzaniu Management Sciences”, 2015, nr 4(25), s. 60-77.

147 Tamze, s. 64.
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dziataniach, wsparcie struktur organizacyjnych 1 budowe¢ Kkorzystnego klimatu
W przedsiebiorstwiel*®,

Zachowania przedsigbiorcze wynikaja z trudnosci zaspokojenia potrzeb, ktore
obrazowane sg poprzez cele 1 pragnienia 0séb nazywanych przedsigbiorcami wewnetrznymi
(czy tez intraprzedsi¢biorcami). Zatem zachowania przedsigbiorcze sg $cisle powigzanie
z inicjowaniem i wprowadzaniem zmian przez wszystkich pracownikow firmy, a wigc stanowig
oddolng inicjatywe¢ pracownikow, ktorej cel stanowi wprowadzenie nowych, innowacyjnych
rozwiazan®°,

Istotnym elementem zachowan przedsigbiorczych jest to, by wspotgraly one z celami
zalozonymi przez przedsiebiorstwo i wspotgraly z jego rozwojem®. Tematyke ta porusza
J. Olko, definiujgc intraprzedsigbiorczos¢ jako: ,,celowe, wilasciwe jedynie czlowiekowi,
zachowania odnoszace si¢ do przedsigbiorstw jako obszaru dziatania, zmierzajace do
osiaggni¢cia zamierzonego skutku tj. uzyskania w danych warunkach najlepszego wyniku
finansowego i podniesienia przedsigbiorstwa na wyzszy poziom techniczno-organizacyjno-
ekonomiczny w przyjetym przedziale czasu”®!. Zbiezne podejécie prezentuje S.A. Zahra, ktéra
jest zdania, 1z w obrebie dziatan przedsiebiorczych wspolnym celem wszystkich pracownikow
zatrudnionych w danej organizacji powinna sta¢ si¢ nieustanna intensyfikacja pozycji
konkurencyjnej, jak i wynikow finansowych organizac;jil®2.

Zachowania przedsigbiorcze co do zasady odnosza si¢ do zachowania zachodzacego
W procesie  przedsigbiorczym®®®. W literaturze przedmiotu badania  dotyczace
przedsigbiorczo$ci obejmuja analiz¢ rozwoju szans i zasobow ($rodkow finansowych),
Z ktérych to szansa stanowi fundament procesu przedsigbiorczego, natomiast zasoby dowodza

jej podstawowego bezpieczenstwa®®*. S. Shane i S. Vankataraman®® zauwazyli, ze poznanie

148 M. Zastempowski (red.), Aktywnosé innowacyjna polskich matych i Srednich przedsiebiorstw, WNUMK, Torun
2016, s. 16.

1499 B.N. Neneh, From entrepreneurial intentions to behavior: The role of anticipated regret and proactive
personality, ,,Journal of Vocational Behavior”, 2019, nr 112, s. 311-324.

10 R, Sultana, I. Im, K.S. Im, Do IT freelancers increase their entrepreneurial behavior and performance by using
IT self-efficacy and social capital? Evidence from Bangladesh, ,,Information & Management”, 2019, nr 56, s. 1-
13.

151 D. Lochnicka, Przedsiebiorczo$é¢ pracownicza ..., op. Cit., s. 26.

152W.A. Umrani, K.M. Kura, U. Ahmed, Corporate entrepreneurship and business performance The moderating
role of organizational culture in selected banks in Pakistan, ,,PSU Research Review”, 2018, nr 1(2), s. 59-80.
1583D.F. Kuratko, R.D. Ireland, J.G. Covin, J.S. Hornsby, A Model of Middle-Level Managers’ Entrepreneurial
Behavior, ,,ET & P”, 2005, nr 29(6), s. 699-716.

154 L. Cai, X. Peng, L. Wang, The characteristics and influencing factors of entrepreneurial behaviour: The case
of new state-owned firms in the new energy automobile industry in an emerging economy, ,,Technological
Forecasting & Social Change”, 2018, nr 135, s. 112-120.

155 S, Shane, S. Venkataraman, The Promise of entrepreneurship as a field of research, ,,Academy of Management
Review”, 2000, nr 25(1), s. 217-226.
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szans, a nastgpnie potraktowanie ich w kategorii najwazniejszego elementu procesu
przedsigbiorczego zapoczatkowalo zachowania przedsigbiorcze. J.M. Hayne 1 inni za
zachowania przedsigbiorcze uznajg wszelkie zachowania, ktore dotycza szeregu dziatan, za
pomocag ktorych przedsigbiorcy w sposoéb kreatywny pomnazajag zasoby, jednoczesnie
wykorzystujac nadazajace si¢ okazje'®®. Zachowania przedsicbiorcze czgsto postrzegane sa
jako polaczenie pomystow, kapitatu i zasobow wraz z kreatywnoécig i inwencjg tworcza™’.
Wedlug P.J. Palma, M.P. Cunha i M. Lopes zachowania przedsi¢biorcze odnosza si¢
bezposrednio do odkrywania, ale i jednoczesnego wykorzystywania nadarzajacych si¢
mozliwo$ci biznesowych, w celu osiggniecia wymiernych korzysci finansowych, jak
i intensyfikacji rozwoju catej organizacji'®®. Biorac pod uwage koniecznoéé operacjonalizacji
pojecia zachowan przedsigbiorczych, K. VanDam i inni w swojej definicji zwracajg szczegdlng
uwage na trzy podstawowe elementy®®°:
— rozpoznanie mozliwosci — Stan aktywnego poszukiwania i identyfikowania potrzeb
niezbednych do zaspokojenia zasobow,
— inicjatywa — dziatanie w celu rozpoznania okazji,
— zarzadzanie ryzykiem — ocena i analiza ryzyka.

Zachowania przedsigbiorcze stanowig wynik indywidualnych postaw ludzi, a sam proces
przedsigbiorczy nie moglby dojs¢ do skutku, gdyby nie podejmowane dzialania przez osoby
0 cechach przedsigbiorczych. Przedsigbiorczo$¢ uzewnetrzniana jest zatem w dazeniu ludzi do
poszukiwania nowatorskich rozwigzan, twérczym spojrzeniu na otaczajacy $§wiat oraz checi
nieustannego doskonalenia go*®° .

Przedsigbiorczo$¢ pracownicza uwarunkowana jest od wielu czynnikow oddziatujacych
na jednostki zarowno Spoza, jak 1 wewnatrz organizacji. Istotny czynnik wptywajacy na
zachowania przedsigbiorcze pracownikow stanowig ich indywidualne cechy wrodzone
I nabyte. Wazng role odgrywaja uwarunkowania spoteczno-kulturowe, ksztaltujace jednostke
od narodzin. Rownie wazne jest Srodowisko pracy, ktore warunkuje intensywnos¢, jak i zakres

przedsigbiorczosci pracownicze;j.

156 J.M. Haynie, D.A. Shepherd, J.S. McMullen, An Opportunity for Me? The Role of Resources in Opportunity
Evaluation Decisions, ,,Journal of Management Studies”, 2009, nr 46(3), s. 337-361.

157 R.d.C. Amorim Neto, V.P. Rodrigues, D. Stewart, A. Xiao, J. Snyder, The influence of self-efficacy on
entrepreneurial behavior among K-12teachers, ,,Teaching and Teacher Education”, 2018, nr 72, s. 44-53.

18 p_J. Palma, M.P. Cunha, M. Lopes, The Encyclopedia of Positive Psychology, Blackwell Publishing, Boston
2009, s. 338.

159 K. VanDam, M. Schipper, P. Runhaar, Developing a competency-based framework for teachers’
entrepreneurial behaviour, ,,Teaching and Teacher Education”, 2010, nr 26, s. 965-971 .

180 D, Lochnicka, Przedsiebiorczosé pracownicza ..., 0p. cit., s. 16.
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Przewazajgca wigkszos$¢ badaczy uwaza, iz wartosci, zasoby, architektura organizacyjna
wplywa na zachowania wewnatrzorganizacyjne silniej niz otoczenie zewngtrzne. Poglad ten
obrazuja badania B. Czerniachowicza, ktory to za najistotniejsze uwarunkowania
przedsigbiorczosci przyjat uwarunkowania wewnetrzne dotyczace przedsiebiorstwa,
uwarunkowania wewngtrzne tyczace si¢ pracownikOw oraz otoczenie zewngtrzne
przedsiebiorstwa®t, M. Bratnicki uwaza, iz indywidualne kompetencje przedsi¢biorcze
wystepuja jedynie wtedy, gdy pojawia si¢ wilasciwy kontekst wewnatrzorganizacyjny
I zewnetrzny'®2. Zaréwno L. P. Kyrgidou i M. Hughe wskazuja, iz do stworzenia wewngtrznego
otoczenia organizacyjnego wspierajacego przedsigbiorczos¢, konieczne jest wypracowanie
strategii organizacji opartej na autonomii, wspotpracy, jak i zaangazowaniu'®®, Zatem istotne
jest pozyskanie przedsigbiorczych jednostek, tworzenie kultury organizacyjnej zwickszajacej
przedsiebiorczos¢ oraz przedsigbiorcze przywodztwo. W procesie budowy przewagi
konkurencyjnej opartej na przedsigbiorczo$ci konieczne jest wykorzystanie procesow
tworczosci i przeksztatcania nowych, korzystnych idei w innowacje'®. Wérod kluczowych
badaczy zajmujacych si¢ tematem pobudzania przedsi¢biorczo$ci wewnatrz organizacji jest
D. F. Kuratko, ktory wspdlnie z R. V. Montagno i J. S. Hornsbym okreslit pig¢ warunkow
niezb¢dnych do pobudzenia wewngtrznej przedsigbiorczosci. Wsrod nich znalazty sig:

1. odpowiednie wynagrodzenie,

2. wsparcie kierownictwa, oparte na promowaniu intraprzedsigbiorczos$ci,

3. dostep do zasobow,

4. wspomagajaca kultura organizacyjna,

5. swoboda pracy, wypracowana poprzez uzyskanej autonomii i mozliwosci podejmowania
ryzyka'®.

Dalsze badania wymienionych powyzej badaczy wykazaty, iz zaproponowane czynniki
okazaly si¢ niezwykle istotne w procesie tworzenia przedsigbiorczych zachowan'®, ze

szczegolnym uwzglednieniem menadzeréw $redniego szczebla'®’. Nastepne badania oparte na

161 B, Czerniachowicz, op. cit., s. 198.

162 P, Tomski, Sie¢ spofeczna jako potencjal przedsiebiorcy determinujgcy efektywnosé firmy, ,,Quality.
Production. Improvement”, 2017, nr 2(17), s. 81-93.

163A A, Delarestaghi, S. Hossein Razavi, M. Reza Boroumand, Identifying the Consequences of Strategic
Entrepreneurship in Sports Business, ,,Annals of Applied Sport Science”, 2017, nr 3(3), s. 79-85.

164 D. Lochnicka D, Ocena wewnetrznych uwarunkowarn organizacyjnych ..., op. Cit.,, s. 66.

185 D.F. Kuratko, R.V. Montagno, J.S. Hornsby, Developing an entrepreneurial assessment instrument for an
effective corporate entrepreneurial environment, ,,Strategic Management Journal”, 1990, nr 11, s. 49-58.

186 | .R. Newey, S.A. Zahra, The Evolving Firm: How Dynamic and Operating Capabilities Interact to Enable
Entrepreneurship, ,,British Journal of Management”, 2009, nr. 20, s. 81-100.

167.S. Hornsby, D.F. Kuratko, S.A. Zahra, Middle managers’ perception of the internal environment for corporate
entrepreneurship: assessing a measurement scale, ,,Journal of Business Venturing”, 2002, nr 17, s. 253-273.
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wymienionych determinantach przedsigbiorczosci ukazaty, iz trzy z sposroéd nich wywierajg
znaczacy wptyw na satysfakcje z pracy, ktora wptywa na osiagane przez pracownikéw wyniki.
Wsérdd czynnikéw znalazty sig: swoboda pracy, odpowiednie wynagrodzenie i wsparcie
kierownictwa.

Warto w tym miejscu przyblizy¢ rozwazania A. Zur, ktora to prezentuje kilka obszarow
funkcjonowania przedsi¢biorstwa, wymagajacych przebudowy w procesie rozwoju
przedsigbiorczo$ci wewnatrz organizacji. Przytoczona autorka precyzuje rozwazania na ten
temat dokonujac charakterystyki indywidualnych, oddzielnych zmian. Zgodnie z A. Zur
powinny one zawieraé zmiany w obszarze: struktury i kultury organizacyjnej, metod
zarzadzania zasobami ludzkimi i komunikacji wewnetrznej'®. Obszary zarzadzania ulegajace

zmianom w procesie wdrazania przedsigbiorczo$ci wewnetrznej prezentuje Tabela 6.

Tabela 6 Obszary zarzadzania podlegajace zmianom w wyniku wdrazania

przedsi¢biorczosci wewnetrznej

Przedmiot zmian Charakterystyka
Struktura winna by¢ sptaszczona, polega¢ na taczeniu stanowisk pracy w grupy robocze,
Struktura pracy w zespotach, szerokiej delegacji (w wyniku zwigkszenia uprawnien, zadan oraz
odpowiedzialno$ci), niezalezno$ci pracownikow, decentralizacji decyzji.
Kultura Powinna rozpowszechniaé i propagowaé takie wartosci, jak: oddolna inicjatywa,
organizacyjna pomystowos¢, cheé podejmowania ryzyka, konwersja wiedzy, mysli, idei.
W kontekscie rekrutacji nacisk ktadziony jest na ksztattowanie wyobrazni, zdolno$ci
. tworzenia  nowych,  nietuzinkowych  rozwigzan, otwarcie na  zmiany.
Zarzadzanie . , . L . L L .
72s0bami W f)br@ble szkf)len. nac1sk'k1ad21e sig na programy szkoleniowe wspierajace u.l’nle_]’QtHOSCI
ludzkimi tworczego myslenllla, wspohworzema, poszukiwania co raz to nowszych rozwigzan.
System motywacji powinien bazowa¢ na: oddolnych inicjatywach pracownikow, jak
i nagradzaniu ich za twoércze wysitki.
Komunikacja Charakteryzuje si¢: otwartoscig, swoboda kontaktow, elastyczno$cia, wystepowaniem
wewnetrzna sprzgzenia zwrotnego, powszechno$cig informacji.

Zrodto: A. Zur, Intraprzedsiebiorczo$é jako innowacyjna koncepcja zarzqdzania, W: Stabryla A. (red.) Prace
Z zakresu przedsigbiorczosci i innowacji, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2006, s. 138.

Ukazane cechy i warunki organizacyjne wskazuja, iz tworzenie przedsigbiorczosci
organizacyjnej stanowi ztozony oraz wyczerpujacy proces. Narzuca on konieczno$¢ dokonania
pewnych zatozen przedsigbiorczych juz na poczatku budowania strategii organizacji, a wigc
przy budowaniu jej kultury, tworzeniu systemow zarzadzania, opracowaniu metod organizacji
pracy, jak i systemow motywacyjnych. Istotnym jest okreslenie roli kierownictwa
I menadzerdow w tworzeniu wilasciwej atmosfery i klimatu przedsigbiorczosci. Nadrzgdne

wydajag si¢ trzy elementy uwarunkowan organizacyjnych, stanowigce podwaliny

168 A, Richert-Kazmierska, Srodki publiczne w rozwoju przedsiebiorczosci — skutecznosé instrumentu
finansowania uruchamiania dziatalnosci gospodarczej przez bezrobotnych, ,Zeszyty Naukowe Politechniki
Czgstochowskiej Zarzadzanie”, 2017, nr 25, s. 156-169.
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przedsigbiorczej organizacji. Zaliczy¢ do nich nalezy odpowiednie systemy zarzadzania,
kulture i klimat organizacyjny oraz kierownictwo, odpowiedzialne za upowszechnianie idei

przedsiebiorczosci wewnatrz przedsigbiorstwal®®

. Wiasciwe systemy zarzadzania, kultura
organizacyjna i kadra zarzadzajaca skupiona na upowszechnianiu, ale i wspieraniu idei
przedsigbiorczosci w organizacji wydaja si¢ kluczowe w procesie tworzenia przedsi¢biorczosci
organizacyjnej, a w konsekwencji przedsigbiorczosci pracownicze;.

Wybdr wilasciwego systemu zarzadzania organizacja stanowi kluczowy warunek
tworzenia przedsigbiorczej organizacji. Eksperci z zakresu zarzadzania wskazuja, ze modele
zarzadzania nie s3 uniwersalne, zatem konieczna jest odpowiednia ich adaptacja do typu
organizacji, jak i branzy, w ktorej ona funkcjonuje. Autorka przychyla si¢ do stanowiska
R. Kuémanskiego, wedle ktorego system zarzadzania winien: ,sprzyja¢ rozbudzaniu
zainteresowan, talentow pracownikow oraz poglebianiu ich zdolnosci do samodzielnej,
odpowiedzialnej pracy, a takie stwarzaé zachety sprzyjajgce zmianom i innowacjom™°.
R. Kuémanski zauwaza, iz system powinien zachowaé roéwnowage migdzy organizacja
skoncentrowang na sprawnosci operacji, a swoboda tworczego, innowacyjnego dziatania
umozliwiajacego wykorzystanie nadarzajacych si¢ okazji. Niewielka swoboda utrudnia
innowacyjno$¢, natomiast zbyt duza moze przyczyni¢ si¢ do marnotrawstwa zasobdw 1 czasu.
Wsrod systemow zarzadzania wspierajacych przedsiebiorczo$¢ pracowniczg zaliczy¢ nalezy:
systemy zarzadzania jakos$cia, tj. TQM, Six Sigma, normy ISO 9001 i1 9004. Niezaleznie od
sposobu funkcjonowania i zalozenia wymienione rozwigzania roznig si¢ od siebie, jednak
wspolng ceche stanowi oparcie funkcjonowania na zaangazowaniu pracownikow
W rozwigzywanie problemdéw organizacji oraz delegowaniu uprawnien. Ma to wpltyw na
wykorzystanie  potencjalu  pracownikdw  (umiejetnosci, do$wiadczenia = Zyciowego
i zawodowego, zdolnos$ci, kreatywnosci, tworczego myslenia) w wyniku osiggania przez
organizacj¢ zatozonych wczesniej korzysci. Spozytkowanie przedsigbiorczego potencjalu

pracownikow moga wspomodc np. programy oparte na zasadzie kaizen!’t

, W ktorej to
pracownicy uczg si¢ jak odmieni¢ organizacj¢ metodg matych krokow, przypisujac zmianom
charakter ewolucyjny. Zabieg ten wpltywa na postrzeganie zmiany w organizacji jako co$
normalnego, sprzyjajacego jej akceptacji, ale i redukcji oporéw pracownikéw wzgledem

zmianl’2,

189D, Lochnicka, Ocena wewnetrznych uwarunkowari ..., 0p. Cit., s. 63.

170 Tamze, s. 64.

1 P, Kry$, Kaizen w przedsiebiorstwie, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego
w Siedlcach”, 2016, nr. 109, s. 135-142.

172D, Lochnicka, Ocena wewnetrznych uwarunkowar organizacyjnych ..., op. cit., s. 63.
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Rozdzial I1. Przedsiebiorcze zachowania organizacyjne podmiotow
w sieciach franczyzowych

2.1 Obszary i wymiary przedsi¢biorczych zachowan organizacyjnych

Nieustanna przewaga konkurencyjna stanowi fundament rentowo$ci I rozwoju niemal
kazdego przedsiebiorstwa. Niemniej przyczynia si¢ do tworzenia ponadprzeci¢tnych wynikow
i okazji wzrostu'’®. Przedsigbiorstwa kwalifikuja dotychczas osiagniete wyniki w kategorii
sukcesu, badz tez porazkil’®, a cigglo$é przewagi za fundament rozwoju. Dynamiczne rynki
Z intensywnie zmieniajacymi si¢ i niepewnymi zmiennymi S$rodowiskowymi zwigkszaja
wymagania wobec przedsigbiorstw, zmuszajac do utrzymania przewagi konkurencyjnej, jak
i intensyfikacji wynikow biznesowych w wyniku inicjowania trafionych decyzji i kierowania
przedsigbiorstwem we wlasciwym kierunkul’®. Zatem przewagi konkurencyjne formutowane

b1’® oraz tworzenia $rodowiska w nowy,

sg przez przewidywanie przysztych wymagan i potrze
nieznany dotad sposdb. W takiej sytuacji przedsiebiorstwa sg w stanie oddziatywaé na
otoczenie za posrednictwem aktywnej obserwacji wymagan $rodowiskowych. W takim
przypadku, orientacje strategiczne, do ktorych zaliczy¢é nalezy orientacje przedsigbiorcza,
niewatpliwie pelnig istotng rolg we wspomnianym procesie efektywnego podejmowania
decyzjit’’.

J. Karimi i Z. Walter!™® podkreslaja, ze wewnetrzne dziatania przedsiebiorcze odnosza sig
do zdolnosci organizacji do regularnego wprowadzania nowych produktow lub wchodzenia na
nowe rynki oraz do tworzenia 1 wykorzystywania nowych aren rynku produktow. Y-K. Wanga,

C.C. Chung i D.S.K. Lim!"® okreslaja przedsiebiorczo$¢ korporacyjna jako proces, w ktorym

jednostka lub grupa osdb, we wspotpracy z istniejaca organizacja, tworzy nowa organizacje

173 M. Filser, F. Eggers, S. Kraus, E. Malovics, The effect of financial resource availability on entrepreneurial
orientation, customer orientation and firm performance in an international context: an empirical analysis from
Austria and Hungary, ,,Journal for East European Management Studies”, 2014, nr 19 (1), s. 7-30.

174 D. Maslach, Change and persistence with failed technological innovation, ,, Strategic Management Journal”,
2016, nr 37., s. 714-723.

5 A. Wojcik-Karpacz, Orientacja przedsiebiorcza a sukces przedsiebiorstwa. Ustalenia literaturowe,
,,Zarzadzania i finanse Journal of Management and Finance”, 2016, nr 14, n0.2/1/2016, s. 483-496.

176 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking it to performance,
,Academy of Management Review”, 1996, nr 21 (1), s. 429-451.

17U, Arzubiaga, T. Iturralde, A. Maseda, J. Kotlar, Entrepreneurial orientation and firm performance in family
SMEs: the moderating effects of family, women, and strategic involvement in the board of directors, ,,International
Entrepreneurship and Management Journal volume”, 2018, nr 14, s. 217-244.

178), Karimi, Z. Walter, Corporate Entrepreneurship, Disruptive Business Model Innovation Adoption, and Its
Performance: The Case of the Newspaper Industry," Long Range Planning"”, 2016, nr 49, s. 342-360.

179Y-K. Wanga, C.C. Chung, D.S.K. Lim, The drivers of international corporate entrepreneurship: CEO incentive
and CEO monitoring mechanisms, "Journal of World Business"”, 2015, nr 50, s. 742-753.



albo inicjuje odnowe lub innowacje w istniejacej organizacji. B.S. Teng*® zaznacza, ze
przedsigbiorczo$¢ organizacyjna ma miejsce wowczas, gdy przedsigbiorstwo koncentruje si¢
na rozwoju poprzez aktywne poszukiwanie i wykorzystywanie mozliwosci. Przedsigbiorczo$¢
ta koncentruje si¢ na zachowaniach organizacyjnych i definiuje si¢ jg jako ukierunkowane na
wizje, odnoszace si¢ do catej organizacji opieranie si¢ na zachowaniach przedsiebiorczych,
ktore celowo i stale odmtadzajg organizacje i ksztattuja zakres jej dziatalnosci poprzez uznanie
| wykorzystanie szansy na przedsiebiorczo$¢!®l. Przedsiebiorczoéé korporacyjna stanowi duze
wyzwanie dla menedzerow i1 pracownikow, ktorzy muszg przemysle¢ swoje wartosci, procesy,

8 M. Bratnicki'® zaproponowal konfiguracyijne

a nawet zasoby, aby osiggna¢ sukces?
podejscie do przedsigbiorczo$ci organizacyjnej, ktore opiera si¢ na procesach
(przygotowywanie innowacji, podejmowanie ryzyka zwigzanego z uruchamianiem nowych
bizneséw, odnawianie strategiczne) 1 na elementach treSci (nastawienie umystu, kultura
organizacyjna, redefinicja powodzenia 1 domeny dzialalnosci, strategiczne zarzadzanie
zasobami, regeneracja i odnowa).

Przedsigbiorczo$¢ organizacyjna jest wskazywana jako kluczowy element rozwoju
gospodarczego i tworzenia dobrobytu'®. Wiele badan nad intraprzedsiebiorczoscia podkresla

185 3 takze

jej pozytywne konsekwencje dla przezycia przedsigbiorstwa i1 jego wzrostu
pozytywny zwigzek miedzy przedsigbiorczo$cia wewnetrzng a roznymi miarami efektywnosci
organizacji, takimi jak np. przychody, rentowno$é itd. 8. Biorac pod uwage istotne znaczenie
dla wzrostu, efektywnosci i trwania organizacji, przedsigbiorczo$¢ organizacyjna, W tym
analiza zachowan przedsiebiorczych, przyciagaja wiele uwagi ze strony badaczy strategii'®’.
Jednak wyniki dzialan z zakresu przedsigbiorczosci organizacyjnej nie zawsze sg latwe do

przewidzenia. Sg one petne istotnych wyzwan i problemow w obszarze zasobow, zdolnosci,

180B.S. Teng, Corporate entrepreneurship activities through strategic alliances: A resource-based approach
toward competitive advantage, "Journal of Management Studies", 2007, nr 44(1), s. 119-142.

1BIR.D. Ireland, J.G. Covin, D.F. Kuratko, Conceptualizing corporate entrepreneurship strategy, Entrepreneurship
Theory and Practice, "Entrepreneurship: Theory and Practice”, 2009, nr 33(1), s. 19-46.

182p C. Ensign, N.P. Robinson, Offensive and Defensive Corporate Entrepreneurship: Learning to Think Like
an Outsider, "Journal of Enterprising Culture", 2016, nr 24(2), s. 169-191.

18M. Bratnicki, Konfiguracyjne ujecie przedsiebiorczosci organizacyjnej, "Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa™, 2008, nr 6, s. 17-22.

184C, Zehir, B. Miiceldili, S. Zehir, The Impact of Corporate Entrepreneurship on Organizational Citizenship
Behavior and Organizational Commitment: Evidence from Turkey SMEs, "Procedia - Social and Behavioral
Sciences", 2012, nr 58, s. 924-933.

185G, Bhardwaj, J.C. Camillus, D.A. Hounshell, Continual corporate entrepreneurial search for long-term growth,
"Management Science", 2006, nr 52(2), s. 248-261.

18A.M. Bojica, M.M.F. Fuentes, Knowledge acquisition and corporate entrepreneurship: Insights from Spanish
SMEs in the ICT sector, "Journal of World Business", 2012, nr 47, s. 397-408.

1877, Simsek, M.H. Lubatkin, J.F. Veiga, R.N. Dino, The role of an entrepreneurially alert information system in
promoting corporate entrepreneurship, "Journal of Business Research", 2009, nr 62(8), s. 810-817.
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struktur, warunkow organizacyjnych i srodowiskowych koniecznych do kreowania zachowan
i dziatan przedsiebiorczych'®®.

Przedsigbiorczo$¢ organizacyjna rézni si¢ na kilka waznych sposobow od tradycyjnego
ujecia przedsigbiorczosci, ktorego efektem jest zalozenie nowego przedsigbiorstwa.
Przedsiebiorczo$¢ organizacyjna skupia si¢ na organizacji (nie na osobie przedsi¢biorcy) jako
wiodacym uczestniku historii tworzenia nowych przedsigwzig¢ gospodarczych (nowe
produkty, ustugi i programy) za pomoca jednej z nastepujacych drog: wewnetrznych innowacji,
aliansow strategicznych, wspolnych przedsiewzieé, tworzenia sieci wspotpracy itd.'8°

Wspotczesne organizacje jako cel nadrzedny powinny stawia¢ wspieranie procesow, na
mocy ktérych pracownicy beda mogli staé si¢ wewnetrznymi przedsiebiorcami
(intraprzedsiebiorcami'®®), beda zachowywaé sie przedsigbiorczo, a ich kreatywne myslenie
postuzy¢ moze do tworzenia nowych, innowacyjnych produktow i ustug. Pokrewny poglad
prezentuje L. Cai, X. Peng i L. Wang®®!, ktorzy to przedsiebiorczo$é¢ organizacyjna rozpatruja
w konteks$cie procesu, w obregbie ktorego pracownicy powinni by¢ zachecani do przeobrazania
wlasnych pomystow i technik w okreslone plany dziatania, a nastgpnie zachowania,
przynoszace korzy$¢ dla organizacji, dla ktorej pracuja.

Aktualnie przedsigbiorczo$¢ czgsto rozpatrywana jest w polaczeniu ze sposobnosciami
I umiejetnoscia jej wykorzystania, co w warunkach zmiennego otoczenia pozostaje

najwazniejszym czynnikiem decydujagcym o sukcesie organizacjil®.

Coraz czgsSciej
W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na pozytywny wptyw przedsigbiorczo$ci na efektywnos¢
organizacji. Praktycy, jak i teoretycy zarzadzania nieustannie poszukuja sposobow rozwijania
przedsigbiorczosci w organizacjach. Decydujgc si¢ na podjecie takich dziatan widoczna staje
si¢ wielowymiarowo$¢ analizowanego zjawiska 1 wyzwanie, jakie stoi przed badaczami, by
zaprezentowa¢ w sposob niezawezajacy go do jednego aspektu, lecz ukazujacy rézne jego
wymiary. Wielowymiarowo$¢ przedsigbiorczosci powoduje trudnos¢ w  perspektywie

operacjonalizacji zjawiska®®.

188p H. Phan, M. Wright, D. Uchasaran, W-L. Tan, Corporate entrepreneurship: Current research and future
directions, "Journal of Business Venturing", 2009, nr 24(3), s. 197-205.

18 H. Van de Ven, R.M. Engleman, Central Problems in Managing Corporate Innovation and Entrepreneurship,
In Katz J.A., Shepherd D.A. (eds) Corporate Entrepreneurship, "Book Series: Advances in Entrepreneurship, Firm
Emergence And Growth, 7" 2004, Elsevier, s. 47-72.

190H, Mackay, A. Namysl, Plywaj z rekinami i nie daj sie pozreé. Sprzedawaj, zarzqdzaj, motywuj i negocjuj lepiej
niz konkurenci, "Mt Biznes", 2007, Warszawa, s. 15.

1911, Cai, X. Peng, L. Wang, op. cit., 5.112-120.

2R, Kusa, Wykorzystanie Franczyzy w dziatalnosci organizacji niekomercyjnych, ,,Studia ekonomiczne”, 2015,
nr 224, s. 96-106.

1934, Westlund, Multidimensional entrepreneurship: theoretical considerations and Swedish empirics, "Regional
Science Policy & Practice", 2010, nr 3(3), s. 199-218.
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Przedsiebiorczo$¢ w organizacji moze by¢ oceniania ze wzglgdu na podejmowane przez
organizacj¢ dziatania, jak i w wyniku samych dzialan przedsi¢biorczych. Owe dzialania
powiazaé nalezy z etapami procesu przedsigbiorczosci, przy czym mozna je odnies¢ rOwniez
do samych zachowan pracownikéw, warunkow, w ktorych maja one miejsce, czyli przyjetych
rozwigzan organizacyjnych, ktére moga wywrze¢ pozytywny wplyw na przedsigbiorcze
zachowania pracownikoéw. Traktowanie ludzi, ich umiejetnoscei i przymiotéw jako kapitatu
wspomaga rozwijanie kwalifikacji pracownikow!®*. Skutkiem tych dziatan powinien sta¢ sie
wzrost efektywnosci organizacji.

Przedsigbiorczo$¢ analizowa¢ winno si¢ takze na réznych szczeblach hierarchii
organizacji. Co ciekawe, inne zachowania obserwuje si¢ na poziomie pracownikow
wykonawczych i kierownikow, ktorzy wykazuja si¢ wigkszymi uprawnieniami decyzyjnymi,
a co za tym idzie wigksza odpowiedzialno$cig za wlasne czyny. Zaleznos$¢ ta wptywa m.in. na
poziom ryzyka biznesowego*®, towarzyszacy dziataniom pracownikéw na réznych szczeblach,
W szczegbdlnosci na poziomie wiascicielskim. Przedsigbiorczo$¢ organizacji oceniana jest
zazwyczaj poprzez pryzmat opinii, ale i obiektywnych parametréw ilo$ciowych. Wymiar ten
uzalezniony jest od metodyki pomiaru i typu danych, na podstawie ktérych oceniany jest
poziom przedsigbiorczo$ci organizacji, jak 1 wybranych jej aspektoéw. Wazny wymiar brany
pod uwage w metodyce badawczej stanowi¢ powinna wielko$¢ organizacji - innych narzedzi
i wskaznikéw wymaga¢ bedzie pomiar w duzych, a innych w matych przedsiebiorstwach!®.
Zar6wno organizacja, jak 1 zarzadzanie w matych 1 $rednich przedsigbiorstwach roznig si¢
diametralnie od tych w przedsigbiorstwach duzych. Szczegoélnie widoczne sg rdznice
W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, a bezposrednie nasladownictwo oraz automatyzm
w aplikowaniu pewnych rozwigzan zarzadczych moze by¢ dla matych firmy niekorzystny.!’

Badania nad przedsigbiorczoscig nieustannie cieszg si¢ rosngcym zainteresowaniem

w gronie badaczy na przestrzeni ostatnich kilkunastu dekad'®®. Mimo wszystko nadal nie

194 Bylok, A. Slocinska, Kapitat ludzki i intelektualny jako elementy ksztattujgce przewage konkurencyjng
organizacji. Wprowadzenie do tematyki, W: F. Bylok, A.Stocinska (red.), Wspdiczesne oblicza kapitatu ludzkiego
i intelektualnego, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2011, s. 5-9.

195 J.P.J. De Jong, S.K. Parker, S. Weenekers, W. Chia-Huei, Entrepreneurial behavior in organizations: does job
design matter?, "Entrepreneurship Theory and Practice", 2015, nr 39(4), s. 981-995.

1% R, Kusa, Wielowymiarowa analiza przedsiebiorczosci organizacyjnej, W: A. Zakrzewska-Bielawska (red.),
Stan i perspektywy rozwoju nauk o zarzqdzaniu. Wybrane problem, TNOiK "Dom Organizatora", Torun 2016,
s. 477-491.

197 A. Pawlowska, Kompetencja "orientacja na klienta" u oséb zaktadajgcych dziatalnosé¢ gospodarczq oraz jej
znaczenie dla procesu inwestowania w rozwdj pracownikow, ,,Problemy Zarzadzania” 2015, nr 13/1 (2), s. 170-
182.

198 J.G. Covin, K.M. Green, D.P. Slevin, Strategic process effects on the entrepreneurial orientation-sales growth
rate relationship, ,,Entreprencurship Theory and Practice”, 2006, nr 30 (1), s. 57-81.
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wystepuje uniwersalna definicja samego terminu'®. Indywidualna dziatalno$é oportunistyczna
wytwarzajaca warto$¢ poprzez ryzykowne dzialania, powiazane bezposrednio z innowacja, jest
wiasciwie oparta na koncepcji przedsigbiorczosci. Podstawowy cel przedsigbiorczo$ci stanowi
identyfikacja dotad nierozpoznanych, badz tez nieodkrytych szans rynkowych i umiejetnos¢
wykorzystania ich przy pomocy zestawu zasoboéw. Zatem przedsigbiorczos¢ stanowi
fundament orientacji przedsi¢biorczej. W Tabeli 7 przedstawiono wybrane definicje orientacji
przedsiebiorczej, ktora stanowi odzwierciedlenie przedsigbiorczo$ci organizacyjnej w ujgciu

strategicznym.

Tabela 7 Konceptualizacja definicji orientacji przedsiebiorczej

Autor Definicja
D. Miller Organizacja charakteryzujaca si¢ orientacja przedsigbiorcza angazuje si¢
(1983) W innowacje, nie boi si¢ podejmowac ryzyka, aby utrzymywac pozycje lidera
rynkowego oraz dziata agresywnie, by skutecznie pokonywac¢ konkurencje
J.G. Covin i D.P. Slevin Orientacja  przedsigbiorcza ukazuje nastawienie organizacji, jej
(1989) zaangazowanie w dzialalno$¢ strategiczna, wykazujaca si¢ nie tylko

innowacyjnoscig, proaktywnoscia, ale i pewnym ryzykiem, ktdre znaczgco
moze wptynac na dziatalno$§¢ przedsigbiorstwa

G.T. Lumpkin i G.G. Dess Orientacja przedsigbiorcza w przedsigbiorstwie to nic innego, jak procesy,
(1996) praktyki i wszelkie aktywnoS$ci zarzadcze o charakterze autonomicznym,
innowacyjnym, obarczonym ryzykiem, agresywna konkurencyjno$cia
zmierzajaca do tzw. ,,nowego wejscia”

D. De Clercq, N. Thongpapanl | Orientacja przedsiebiorcza to zobowigzanie jednoczesnego podejmowania

i D. Dimov ryzyka w wyniku probowania nowych produktéw, inicjowania innowacji

(2009) odmtadzajacych oferte rynkowa oraz podejmowania wszelkich aktywnosci
W sposob lepszy, niz konkurencja.

A. Rauch, J. Wiklund, Orientacja przedsigbiorcza to proces tworzenia strategii, ktorg menadzerowie

G.T. Lumpkin i M. Frese wykorzystujg w procesie podejmowania decyzji w wyniku upowszechniania

(2009) celow przedsiebiorstwa, podtrzymywania wizji i utrzymywania wymiernej
przewagi konkurencyjnej.

M.H. Morris, D.F. Kuratko Orientacja przedsi¢cbiorstwa to wszelkie procesy nawigzujace do metod,

i J.G. Covin praktyk, stylow podejmowania kluczowych decyzji, intencji i dziatan

(2011) kluczowych uczestnikow procesu produkcji

M. Okreglicka (2019) Orientacja przedsigbiorcza odzwierciedla postawe decyzyjng organizacji

dotyczaca kluczowych wydarzen zwigzanych z poszukiwaniem przez
przedsigbiorstwo nowych mozliwo$ci dynamicznego rozwoju i odnowy
Zrodlo: J. Karpacz, Orientacja przedsiebiorcza a rozwdj zdolnosci dynamicznych — ujecie literaturowe,
~Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie”, 2018, tom XIX, zeszyt 3, czgs¢ 1, s. 111; M. Okreglicka, Orientacja
przedsigbiorcza a kultura organizacyjna w malym przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Politechniki
Czgstochowskiej, Czgstochowa 2019.

W literaturze przedmiotu orientacja przedsigbiorcza prezentowana jest w odniesieniu do

procesow tworzenia strategii’® oraz stylu zarzadzania przedsiebiorstw, wykazujacych

19 M. Filser, F. Eggers, S. Kraus, E. Malovics, op. cit., s. 7-30.
200 R K. van Ness, C.F. Seifert, A Theoretical Analysis of the Role of Characteristic in Entrepreneurial Propensity,
Strategic Entrepreneurship Journal”, 2016, nr. 10, s. 89-96.
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201

przedsigbiorcze sktonnosci Orientacja przedsigbiorcza staje si¢ pewnego rodzaju

przewodnikiem?®2, ktéra gwarantuje przedsicbiorstwom argument za podjeciem
przedsiebiorczych zachowan, dziatan i decyzji?®. Przedsigbiorcza orientacja ukazuje wobec
tego nastawienie organizacji do angazowania si¢ w dzialania strategiczne wykazujace charakter
innowacyjny, proaktywny, jak i obcigzony ryzykiem?**. Zatem orientacja przedsigbiorcza
stanowi naturalny stosunek jednostki do przedsiebiorczosci®®.

Najczesciej w literaturze przedmiotu opisywane sa dwa glowne podejscia
W konceptualizacji przedsigbiorczosci organizacyjnej: kompozytowe podejscie do wymiarow
przedsigbiorczos$ci organizacyjnej, reprezentowane przez J.G. Covin i D.P. Slevin (1989), jak
I wielowymiarowe podejscie prezentowane przez G.T. Lumpkina i G.G. Dessa (1996), gdzie
prezentowane wymiary moga wystepowa¢ w roznorakich kombinacjach. Uproszczona
charakterystyka podstawowych wymiarow umozliwia umiejscowienie przedsigbiorczosci
organizacyjnej w nurcie orientacji strategicznych przedsigbiorstwa, dzigki czemu moze zosta¢
postrzegana jako stopien, w jakim przedsiebiorstwo wdraza innowacje, podejmuje ryzyko,
preznie konkuruje, funkcjonuje samodzielnie i proaktywnie?®. Przedmiot wymiaréw orientacji
przedsigbiorczej niezmiennie pozostaje tematem badawczym. Tabela 8 przedstawia
charakterystyke wymiaréw z podziatem na autorow.

Orientacja przedsigbiorcza organizacji stanowi podsumowanie stopnia, w jakim
menadzerowie najwyzszego szczebla wykazujg tendencj¢ do podejmowania ryzyka
wynikajacego z prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej, ulatwiajacej wprowadzanie zmian
i innowacji tak, aby uzyska¢ przewage konkurencyjna i moc agresywnie konkurowaé na
rynku?®’. Zatem orientacja przedsiebiorcza to istotna miara kierunku, w jakim przedsiebiorstwo
jest zorganizowane 1 winna by¢ rozpatrywana w kategorii wymiaru strategicznego,
umozliwiajacego obserwacje pozycji strategicznej przedsiebiorstwa podazajacej wzdluz

kontinuum do orientacji catkowicie konserwatywnej do zupelnie przedsigbiorczej.

201 G.T. Lumpkin, G. Dess, Linking two dimensions of entrepreneurial orientation to firm performance: The
moderating role of environment and industry life cycle, ,,Journal of Business Venturing”, 2001, nr 16(5), s. 429-
451.

202 \W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci organizacyjnej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola
Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2008, s. 97.

203 3, Wiklund, D. Shepherd, Knowledge-based resources, entrepreneurial orientation, and the performance of
small and medium-sized businesses, ,,Strategic Management Journal”, 2003, nr 24(13), s. 1307-1314.

204].G. Covin, D.P. Slevin, Strategic management of small firma in hostile and benign environments, ,,Strategic
Management Journal”, 1989, nr 10, s. 75-87.

205 M. Okreglicka, L. Shulgina, Support of students entrepreneurial intentions within the higher education system,
,,Economics, Entrepreneurship, Management”, 2017, nr. 2(4), s. 30.

28 ' Wojcik-Karpacz, Orientacja przedsigbiorcza ..., Op. cit., s. 486.

207 J.G. Covin, D.P. Slevin, The influence of organization structure on the utility of an entrepreneurial top
management style, ,,Journal of Management Studies”, 1988, nr 25(3), s. 217-234.
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Przedsiebiorstwa przejawiajace duza sktonnos¢ do podejmowania ryzyka, innowacji 1 dziatan
proaktywnych charakteryzujg si¢ orientacja przedsi¢biorcza, natomiast te, ktore wykazuja niski
poziom tych zachowan, reprezentuja orientacje konserwatywng. Orientacja przedsi¢biorcza
moze by¢ traktowana jako cecha charakterystyczna organizacji, w petni mierzalna. Wsréd
niektérych badaczy tematu panuje przekonanie, iz orientacja przedsigbiorcza winna by¢
odrézniana od przedsigbiorczosci. Istota orientacji przedsigbiorczej wynika z tego, jak
przedsigbiorcy wdrazaja przedsigbiorczo$¢ w momencie realizacji wiasnych zawodowych
ambicji. Ponadto, przedsigbiorczos$¢ koncentruje si¢ na nowych wejsciach. Nowe wejscia moga
by¢ realizowane w wyniku wej$cia na nowe lub ustanowione rynki z nowymi, czy tez

istniejacymi produktami/ustugami?®,

Tabela 8 Wymiary orientacji przedsi¢biorczej

Autor Wymiar

J.G. Covin i D.P. Slevin (1989) podejmowanie ryzyka, innowacyjnos¢, proaktywnosc¢

S.A. Zahra (1991) innowacyjnos¢, podejmowanie ryzyka, proaktywno$é

S.A. Zahra (1993) Innowacyjnosc,

G.T. Lumpkin i G.G. Dess (2001) innowacyjnos¢, podejmowanie ryzyka, proaktywnosc,
agresywna konkurencyjnos$¢,

W. Dyduch (2008) innowacyjnos¢, proaktywnos$¢, podejmowanie ryzyka,
niezaleznos$¢, konkurencyjna agresywnos¢,

M. Bratnicki i B.J. Gabrys (2011) proaktywno$¢, podejmowanie ryzyka, innowacyjnosé,

P. Zbierowski (2012) proaktywno$¢, podejmowanie ryzyka, innowacyjnosc,

M. Okreglicka (2019) proaktywno$¢, innowacyjnos¢, podejmowanie ryzyka,
konkurencyjna agresywnos¢, autonomia.

Zrédto: J.G. Covin, D.P. Slevin, Strategic management of small firms in hostile and benign environments,
»Strategic Management Journal”, 1989, nr 10(11), s. 75-87; S.A. Zahra, Predictors and financial outcomes of
corporate entrepreneurship: An exploratory study, ,,Journal of Business Venturing”, 1991, nr 6(4), s. 259-285;
S.A. Zahra, Environment, corporate entrepreneurship, and financial performance: A taxonomic approach,
,Journal of Business Venturing”, 1993, nr 8(4), s. 319-340; G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the
entrepreneurial orientation construct and linking it to performance, ,,Academy of Management Review”, 1996,
nr 21(1), ss. 135-172; W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci organizacyjnej, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2008, s. 144-148; M. Bratnicki, B.J. Gabrys,
Orientacja przedsigbiorcza a sukces organizacji, ,Prace i Materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego”, 2011, nr 4/2, s. 63-72; P. Zbierowski, Orientacja pozytywna organizacji wysokiej efektywnosci,
Wolters Kluwer 2012, Warszawa, s. 189 i 278; M. Okreglicka, Potencjal proaktywnosci a ksztaltowanie intencji
przedsigbiorczych z perspektywy doswiadczen w przedsigbiorczosci rodzinnej, ,,Przedsigbiorczos¢ 1 Zarzadzanie”,
2018, tom XIX, zeszyt 7, czgs¢ 111, s. 12.

W badaniach empirycznych przedsi¢biorcze zachowania niejednokrotnie mierzone sa
przy wykorzystaniu wymiarow orientacji przedsigbiorczej i odpowiadajacej im skali.
W zwigzku z tym istotnym wydaje si¢ pozna¢ poszczegdlne wymiary orientacji
przedsiebiorczej. W klasycznym ujeciu orientacja przedsigbiorcza stanowi potaczenie trzech

wymiarow: proaktywnos$ci, podejmowania ryzyka, innowacyjno$ci. Wymiary te s3

28 A, Wojcik-Karpacz, Orientacja przedsiebiorcza ..., Op. cit., s. 487.
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najpopularniejsze i najlepiej zbadane®®. W opracowaniach G.T. Lumpkin i G.G. Dess
wystepuja réwniez dwa dodatkowe wymiary w postaci agresywnej konkurencyjnosci oraz

autonomii?1°

. W literaturze przedmiotu do$¢ czesto wykorzystywany jest S-wymiarowy model
orientacji przedsigbiorczej, jako najbardziej popularny i najczesciej opisywany. Odzwierciedla
on nastawienie organizacji do angazowania si¢ w dziatania wykazujace charakter innowacyjny,
proaktywny i obarczony ryzykiem. Ponadto wskazuje szczegdlny nacisk organizacji na
agresywnos$¢ konkurencyjng i niezalezne dziatania. Podejscie organizacji okreslane jest przez
dwa rodzaje kontinuum, gdzie jedno charakteryzuje ja mianem firmy konserwatywnej, a drugie
jako agresywna lub przedsigbiorcza. Bez wzgledu na rodzaj przedsigbiorstwa i wybranego
podejscia do zarzadzania, orientacja przedsigbiorcza wywiera wptyw na efektywno$¢, mogaca

ulegaé wzmocnieniu z biegiem czasu?!! (Rysunek 8).

Rysunek 8 Rodzaje zmian w organizacji

a
. Zmiany przez Zmiany przez
Zmiany doskonalenie przeobrazenie
proaktywne
Zmiany przez Zmiany przez
Zmiany dostosowanie przeprojektowanie
reaktywne
Zmiany Zmiany
czastkowe catosciowe

Zrodto: O. Seroka-Stolka, Proaktywne podejscie przedsiebiorstwa do ochrony srodowiska — kontekst strategiczny,
,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Nowe kierunki w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.
Procesy i projekty w zarzadzaniu zmianami”, 2017, nr 463, s. 109.

Pierwszy z wymiarOw orientacji przedsigbiorczej - proaktywnos$¢ - odnosi si¢ do

zachowan poszukujgcych szans, pozwalajacych wyprzedzi¢ dziatania konkurencji w wyniku

209 A, Rauch, J. Wiklund, G.T. Lumpkin, M. Frese, Orientation and business performance: An assessment of past
research and suggestions for the future, ,,Entrepreneurship Theory and Practice”, 2009, nr 33(3), s. 761-787.

210 C.L. Wang, Entrepreneurial Orientation, Learning Orientation, and Firm Performance, ,,Entrepreneurship
Theory and Practice”, 2008, nr. 32(4), s. 635-657.

2L W. Dyduch, Pomiar przedsigbiorczosci organizacyjnej, op. Cit., s. 97.
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przywidzenia przysztego zapotrzebowania®*?.

Szczegbdlny nacisk zostaje potozony na
inicjatywy odkrywania, oceniania i wykorzystania nowych szans w wyniku wprowadzania na
rynek nowych produktow lub ustug, lub inicjatyw wptywajacych na rozszerzenie rynkow?3,
W zmiennym $rodowisku przedsigbiorcze zachowania zyskujg na znaczeniu bez wzgledu na
wielkos¢, wiek, branze w obrgbie ktorych przedsiebiorstwa funkcjonuja. Dostosowanie si¢ do
ciaggle zmieniajacego si¢ otoczenia nieustannie wymusza na nich wprowadzanie do oferty
innowacji produktowych, procesowych w kazdym obszarze dzialania. Wdrazanie wlasciwych
innowacji wydaje si¢ koniecznoécig?®. Zatem proaktywno$¢ polega na dziataniu
W przeciwienstwie do reaktywno$ci. Proaktywno$¢ przyja¢ moze kilka form. Moze
formutowac tzw. ,,duze skoki”, szczegdlnie widoczne w przypadku zmiany strategii, wdrozenia
innowacji lub tez zarzadzania innowacjami. Moze réwniez by¢ sfokusowana na drobne korekty
i usprawnienia realizowane regularnie, wspomagajace doskonalenie organizacji?*®.

Proaktywne przedsigbiorstwa staja si¢ czesto inicjatorami przedsigwzigé, na ktore
odpowiadaja konkurenci. W zwigzku z tym przeciwienstwem proaktywnosci bedzie
reaktywno$¢, a nie bierno$¢, poniewaz fundamentalnym aspektem (wyroznikiem)
proaktywnos$ci staje si¢ istota inicjatywy, ktora zostaje zapoczatkowana w odniesieniu do
procesu przedsigbiorczoéci?!®. Proaktywne przedsiebiorstwa mogg byé rozpatrywane jako
pionierzy w odniesieniu do konkretnego produktu/ustugi. Z tego wzgledu proaktywnosc
stanowi istotny wymiar orientacji przedsigbiorczej, stajac si¢ pierwszym antycypatorem
nowych potrzeb i realizacji nowych produktow/ustug. Zatem, skoro zaprezentowane aspekty
mogg zosta¢ uznane za kluczowe dla przedsigbiorczosci, to proaktywno$¢ moze by¢
postrzegana w kategorii najwazniejszej sity napedowej sukcesu przedsigbiorstwa.

W literaturze wskazywane sa réznorodne zachowania przedsigbiorcze o charakterze
proaktywnym. Autorzy niejednolicie podchodza do typologii zachowan proaktywnych
w ramach przedsigbiorstwa, co widoczne jest w prowadzonych badaniach ilosciowych w tym

obszarze. Wskazywane zachowania proaktywne to m.in.:

— podejmowanie dziatan przed konkurencja,

212 3, Kraus, The role of entrepreneurial orientation in service firms: empirical evidence from Austria, ,,The
Service Industries Journal”, 2013, nr 33(5), s. 427-444.

213 M. Entrialgo, E. Ferna'ndez, C.J., Va'zquez, Linking entrepreneurship and strategic management: evidence
from Spanish SMEs, ,,Technovation”, 2000, nr 20(8), s. 427-436.

24 A A, Szpitter, Zarzqdzanie wiedzq w tworzeniu innowacji: model tercji organizacji — ujecie fraktalne,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2014, s. 7-8.

215 0. Seroka-Stolka, Proaktywne podejscie przedsiebiorstwa do ochrony srodowiska — kontekst strategiczny,
,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Nowe kierunki w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem.
Procesy i projekty w zarzadzaniu zmianami”, 2017, nr 463, s. 110.

218 A, Wojcik-Karpacz, Orientacja przedsigbiorcza ..., Op. cit., s. 485.
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— sklonnos¢ do sledzenia/wyszukiwania i adaptowania najlepszych praktyk biznesowych,

— wlozenie wysitku w podejmowanie nowych mozliwosci,

— realizacja projektow wysokiego ryzyka (dajgcych szansg na wysoka stopg zwrotu),

— adaptacja strategii firmy z silng tendencja/sktonnosécia do podejmowania ryzyka?'’,

— systematyczne i doktadne monitorowanie trendow i okreslanie przysztych potrzeb klientow
i/lub przewidywanie przysztych warunkow popytu,

— dazenie do wprowadzania nowych produktow 1 ustug, technik administracyjnych,
technologii operacyjnych itd.,

— dazenie do bycia pionierem na rynku (w branzy) i wykorzystania zalet ,,bycia pierwszym”
przy danym przedsiewzieciu 28,

— dostrzeganie nadarzajacych si¢ okazji przed konkurencja?®®,

— poszukiwanie i wykorzystanie nowych mozliwos$ci, inicjowanie pomystéw, stawianie
wysokich celéow zawodowych??,

— sklonno$¢ do agresywnej i proaktywnej rywalizacji z konkurencja w branzy??!,

— wysokie poczucie wiasnej skutecznosci ze wzgledu na réznorodno$é rél odgrywanych
W przedsigbiorstwie, dla proaktywnego i biegtego dziatania??,

— identyfikacja i gromadzenie zasobow niezbgdnych do wykorzystania mozliwosci ekspansji
zagranicznej przedsigbiorstwa??,

— przesciganie konkurentoéw poprzez wprowadzanie nowych produktéw/marek,

— eliminowanie dziatan strategicznych, bedacych w fazie dojrzatosci, badz tez spadku cyklu
zycia??,

Drugi wymiar orientacji przedsiebiorczej, czyli podejmowanie ryzyka determinuje

gotowo$¢ do realizacji odwaznych dziatan, tj. wchodzenie na nowe, nieznane rynki

217 T, Gunawan, J. Jacob, G. Duysters, Network ties and entrepreneurial orientation: Innovative performance of
SMEs in a developing country, ,,International Entrepreneurship and Management Journal”, 2016, nr 12, s. 586.
218 M.Okreglicka, Orientacja przedsiebiorcza a kultura organizacyjna w matym przedsigbiorstwie, Wydawnictwo
Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2019, s. 195.

29T-Y. Kim, A.H.Y. Hon, D-R. Lee, Proactive Personality and Employee Creativity: The Effects of Job Creativity
Requirement and Supervisor Support for Creativity , ,,Creativity Research Journal”, 2010, nr 22(1), s. 37-45.

220 p-Y. Liao, The Role of Self-Concept in the Mechanism Linking Proactive Personality to Employee Work
Outcomes, ,,Applied Psychology: An International Review”, 2015, nr 64(2), s. 427.

221 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Linking two dimension ..., Op. Cit., 5. 433.

22 K, Strauss, M.A. Griffin, A.E. Rafferty, Proactivity Directed Toward the Team and Organization: the Role of
Leadership, Commitment and Role-breadth Self-efficacy, ,,British Journal of Management”, 2009, nr 20, s. 288.
223 |_.Dai, V. Maksimov, B.A. Gilbert, S.A. Fernhaber, Entrepreneurial orientation and international scope: The
differential roles of innovativeness, proactiveness, and risk-taking, ,,Journal of Business Venturing”, 2014, nr 29,
s. 519.

224 B. Nogalski, J. Karpacz, Komponenty orientacji przedsiebiorczej — studium przypadku, ,,Wspotczesne
Zarzadzanie”, 2011, nr 3, s. 44.
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i rozdysponowanie wigkszej czg¢sci zasobow o niepewnych wynikach, obcigzonych wysokim
prawdopodobienstwem niepowodzenia’?®. Decyzje alokacyjne sa skutkiem wyboréw
strategicznych. Mimo wszystko, podejmowanie ryzyka w teoretycznych ramach
przedsiebiorczosci nie jest bezmys$lnoscia, lecz jest kontrolowane i przemyslane®?®.
Podejmowanie ryzyka odzwierciedla niepewnos$¢ wynikajacg z zachowan przedsiebiorczych.
W warunkach rynkowych problem identyfikacji i oceny ryzyka ma szczegodlne znaczenie
teoretyczne i aplikacyjne stanowigc wazny skladnik teorii i praktyki zarzadzania®?'.
Zachowania przedsigbiorcze wymagaja inwestowania pokaznej cze$ci zasobow w projekty
o wysokim ryzyku niepowodzenia. Zatem przedsigbiorcy winni posiada¢ umiejetnosé
wskazania wasciwej $ciezki dla swoich przedsiebiorstw w obliczu niepewnos$ci??®. Takie ujecie
problemu uwidacznia wspolny efekt wymiardéw orientacji przedsigbiorczej tak, ze orientacje
przedsigbiorcza mozna rozpatrywaé jako trwaly atrybut na poziomie przedsigbiorstwa
reprezentowany przez pojedyncza ceche, ktora scala podejmowane ryzykowne, innowacyjne
i proaktywne zachowania??®.

Podejmowanie ryzyka w ramach przedsigbiorstwa przejawia si¢ w takich zachowaniach
organizacyjnych jak:
— podczas podejmowania decyzji dotyczace niepewnos$ci, dazenie do przyjmowania

odwaznej postawy, aby zmaksymalizowa¢ prawdopodobienstwo wykorzystania szans,
— dazenie do $wiadomego podejmowania ryzyka w dzialaniu, uwzgledniajac rowniez fakt, ze
cze$¢ dziatan nie powiedzie sie?®,

— zacigganie znacznych kredytow/pozyczek®®!,
— angazowanie znacznych zasoboéw, niezbednych do osiggnigcia wysokiej stopy zwrotu, przy

wykorzystaniu nadarzajacych sie szans?3,

225 ), Wiklund, D. Shepherd, Knowledge-based resources, entrepreneurial orientation, and the performance of
small and medium-sized businesses, op. cit., s. 1307-1314.

226 HT. Keh, M.D. Foo, B.C. Lim, Opportunity evaluation under risky conditions: The cognitive processes of
entrepreneurs, ,,Entrepreneurship Theory and Practice”, 2002, nr 27(2), s. 125-148.

221 N. lwaszczuk, Ryzyko W dziatalnosci gospodarczej: definicje, klasyfikacje, zarzqdzanie, \Wydawnictwo
IGSMIE PAN, Krakow 2021, s. 9.

28 A, Wojcik-Karpacz, The Researchers’ Proposals:What is the Entrepreneurial Orientation, ,,Conference
Proceedings, Managing Innovation and Diversityin Management Knowledge and Learning”, 2016 , Romania,
S. 247-255.

29 A. Wojcik-Karpacz, J. Karpacz, D. Pavlov, J. Rudawska, Wphyw orientacji przedsiebiorczej na wynik
przedsigbiorstwa — moderujgca rola dynamizmu rynku, ,,Przeglad organizacji”, 2019, nr 1/2019, s. 11.

20 M. Okreglicka, Orientacja przedsiebiorcza a kultura organizacyjna w malym przedsiebiorstwie, 0p. cit., s. 196.
281 H.F. Tsai, C-J. Luan, What makes firms embrace risks? A risk-taking capability perspective, ,,BRQ Business
Research Quarterly”, 2016, nr 19, s. 227.

232 A, Wodecka-Hyjek, Metodyczne aspekty oceny orientacji przedsiebiorczej w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, 2016, nr 7(955), s. 7.
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233

— gotowosci przedsigbiorstwa do podejmowania odwaznych dziatan®>°, w tym przeznaczaniu

sporych zasobow na dziatania o niepewnych wynikach?3*,
— $wiadomego przeznaczanie pokaznych srodkow finansowych na realizacj¢ projektow, ktore
cechuje duza szansa zysku, przy sporej dozie porazki?.

Innowacyjnos¢, bedaca trzecim wymiarem orientacji przedsigbiorczej ukazuje tendencje
stanowczego zaangazowania si¢ i wspierania nowych pomystéw, nowosci, eksperymentow, jak
1 procesoOw tworczych, mogacych przyczyni¢ si¢ do powstania nowych produktow, ustug, badz
tez procesdw technologicznych?3. Obecnie wprowadzanie innowaciji jest juz domena nie tylko
duzych podmiotow, ale rowniez firm z sektora matych i $rednich przedsiebiorstw?’.

Innowacyjnos$¢ symbolizuje fundamentalng gotowo$¢ do odstgpienia od istniejacych
technologii, praktyk, przedsiewzig¢ z wylaczeniem najnowoczesniejszych?®. Innowacyjnosé
organizacji stanowi wypadkowa nastepujacych po sobie, zlozonych czynnikow. Do pomiaru
zmiennej, jakg jest innowacyjno$¢ wykorzysta¢ mozna zaréwno subiektywne, jak i obiektywne
metody?°. Wsrod najpopularniejszych obiektywnych metod pomiaru innowacyjnosci
organizacji wskaza¢ nalezy: miare wiasnosci intelektualnej®*’, liczbe wdrozonych innowacji,
warto$§¢ sprzedazy nowych lub kluczowo ulepszonych produktow, zyski wypracowane

Z dziatalnoéci innowacyjnej?*..

Innowacyjnos¢ organizacji wyraza tendencje firmy do
angazowania si¢ 1 wspierana nowych pomystéw, tworzenia eksperymentéw, popularyzowania
tworczych proceséw, co moze przyczyni¢ si¢ do stworzenia nowych produktéw, ushug,

procesow technologicznych?#2,

233 R, Arjomandi, A. Shojaei, Using Structural Equation Modelling to Survey Entrepreneurial Orientation on
Performance, ,,International Academic Journal of Economics”, 2016, nr 3(12), s. 16-24.

234 A, Lisboa, D. Skarmeas, C. Saridakis, Entrepreneurial orientation pathways to performance: A fuzzy- set
analysis, ,,Journal of Business Research”, 2016, nr 69, s. 1320.

235 R, Mahmood, N. Hanafi, Entrepreneurial Orientation and Business Performance od Women — Owned Small
and Medium Enterproses in Malaysia: Competitive Advantage as a Mediator, ,, International Journal of Busienss
and Social Science”, 2013, nr 4(1), s. 83.

236 g, Vij, H.S. Bedi, Relationship between entrepreneurial orientation and business performance: A review of
literature, ,,Journal of Business Strategy”, 2012, nr 9(3), s. 17-31.

237 ], Klimek, Innowacyjno$é w matych i $rednich przedsiebiorstwach, W: A. Katowski, J. Wysocki (red.),
Innowacje. Ocena w ujeciu mikro, mezo i makro, Oficyna Wydawnicza Szkota Gldéwna Handlowa w Warszawie,
Warszawa 2015, s. 15-50.

238 ].G. Covin, K.M. Green, D.P. Slevin, op. cit., s. 57-81.

2% T. Krasénicka, T. Ingram (red.), Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw — koncepcje, uwarunkowania i pomiar,
Wyd. UE w Katowicach, Katowice 2014, s. 73-86.

240 A, Strychalska-Rudzewicz, Zwigzek kultury innowacji z innowacyjnoscig przedsiebiorstw i orientacjg
przedsigbiorczg, ,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie”, 2017, tom 8, zeszyt 12, czg$¢ 2, s. 249.

241 M. Pichlak, Uwarunkowania innowacyjnosci organizacji. Studium teoretyczne i wyniki badar, Difin, Warszawa
2012, s. 42-43

242 A, Wojcik-Karpacz, J. Karpacz, D. Pavlov, J. Rudawska, op. cit., s. 11.
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Wsrod zachowan innowacyjnych, wskazywanych w literaturze przedmiotu, wyr6znic
nalezy:

— tworzenie nowych produktow, doébr, ustug,

— wprowadzanie w zycie nowych modeli biznesowych, objasniajacych w jaki sposéb
przedsigbiorstwo tworzy i realizuje wymiane ekonomiczng?®*,

— sktonnos¢ do eksperymentowania i podejmowania dziatan kreatywnych, majacych na celu
doskonalenie produktow i proceséw, jak i wdrazenie nowych technologii®**,

— tworzenie klimatu organizacyjnego sprzyjajacego uczeniu si¢, dzieleniu si¢ zdobytg juz
wiedza,

— promowanie praktyk sprzyjajacych rozwojowi przedsiebiorstwa?*®,

— skupienie si¢ na kreatywno$ci, wyprobowaniu nowych sposobow dziatania i poszukiwaniu
lepszych rozwigzan oraz wychodzeniu poza przydzielone mu minimum obowigzkow,

— preferowanie projektowania wtasnych unikalnych, nowych procesow i metod produkcji,
a nie dostosowania metod i technik opracowanych i sprawdzonych przez innych?*®,

— tworzenie nowych i uzytecznych idei, eksperymentowanie i wdrozenie pomystow
w przestrzeni pracy?*’,

— gromadzenie i wykorzystanie przez pracownikoéw szerokiego zakresu informacji, w celu
usprawnienia procesOw innowacyjnych. Zachowania te sa Scisle powigzane z wewnetrzng
motywacjg pracownikow?4,

— zdolno$ci przedsigbiorstwa do wspierania kreatywnosci, nowych pomystow majacych
szans¢ zaowocowaé w postaci nowych produktow/ustug?*®,

— zmiang procesow produkcyjnych, stanowigcych rezultat wprowadzenia nowych technologii
1 metod zarzadzania,

— przeksztalcenie procesoOw marketingowych, powodujacych intensyfikacje wartosci

istniejacych lub dopiero co powstatych produktow/ustug,

23 H, Berends, M. Jelinek, 1. Reymen, R. Stultiens, Product Innovation Processes in Small Firms: Combining
Entrepreneurial Effectuation and Managerial Causation, ,,Journal of Product Innovation Management”, 2014,
nr 31(3), s. 633.

244 G.G. Dess, G.T. Lumpkin, The Role of Entrepreneurial Orientation in Stimulating Effective Corporate
Entrepreneurship, ,,Academy of Management Executive”, 2005, nr 19(1), s. 150.

25 R.L. Dhar, The effects of high performance human resource practices on serviceinnovative behaviour,
,International Journal of Hospitality Management”, 2015, nr 51, s. 69

248 M. Okreglicka, Orientacja przedsigbiorcza a kultura organizacyjna w malym przedsiebiorstwie, 0p. cit., s. 195.
247]. de Jong, D. den Hartog, Measuring innovative work behaviour, ,,Creativity and Innovation Management ”,
2010, nr 19(1), s. 25.

48 G. Glod, T. Krasnicka, Zachowania innowacyjne pracownikéw w MSP- wyniki badan, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 2015, nr 212, s. 37

249 R, Mahmood, N. Hanafi, op. cit., s. 83
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— zarzadzanie wiedzg i technologig®®®.

Czwarty wymiar orientacji przedsigbiorczej - konkurencyjna agresywnos¢ - dotyczy
sklonnos$ci przedsigbiorstwa do bezposredniego, jak 1 intensywnego nawotywania do
rywalizacji ze swoimi konkurentami w celu osiggnigcia nowych wejs¢ lub ulepszenia pozycji
tak, aby pozby¢ sie na rynku konkurentéw z okres$lonej branzy?®. Zatem konkurencyjna
agresywnos$¢ wyraza si¢ w intensywnosci wysitku wlozonego przez przedsiebiorstwa
w wyprzedzenie rywali, charakteryzuje si¢ silng, konkretng postawa, badz tez agresywna
reakcja na niebezpieczenstwo ze strony konkurencji. Zachowanie to wymaga od
przedsiebiorstwa nieustannej gotowosci do wiaczania niekonwencjonalnych metod
konkurowania, zamiast poktadania nadziei w tradycyjnych podejsciach. Poglad ten
wykorzystywany jest z reguty do pomiaru, jak przedsigbiorcze firmy podejmuja zagrozenia
oraz jak odnoszg si¢ do sily reakcji nakierowanej na osiaggnigcie przewagi konkurencyjnej®2.
Niektorzy badacze tematu zaliczaja konkurencyjna agresywno$é do wymiaru proaktywnoséciZ>3,
przez co w badaniach nie stanowi ona odrgbnego wymiaru. W literaturze przedmiotu dos¢
czesto terminy te wystepuja zamiennie, przy czym widoczna jest rdéznica miedzy nimi.
Mianowicie konkurencyjna agresywno$¢ tyczy si¢ tego, jak przedsigbiorstwa traktuja
konkurentow, czyli w jaki sposob reagujg na trendy i popyt, ktore wystepuja juz na rynku,
W sytuacji, gdy proaktywnos$¢ ukazuje, w jaki$ sposob przedsigbiorstwo zapatruje si¢ na szanse
rynkowe w procesie tworzenia popytu®>*.

Konkurencyjna agresywno$¢ w obrebie przedsigbiorstwa przejawia si¢ W m.in. takich
zachowaniach przedsigbiorczych, jak:

— bezposrednim ataku przedsiebiorstwa na konkurencje®®,
— nieprzerwane wyszukiwanie sposobow pokonania konkurencji,
— reagowanie na kazdy atak konkurencyjny?°,

—  zwiekszeniu udziahu przedsiebiorstwa w rynku kosztem innych przedsiebiorstw?>’,

250 K Szymanska, Otwarta Kultura Organizacyjna A Innowacyjnos¢ Malych i Srednich Przedsiebiorstw, ,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu ”, 2014, nr 366, s. 528.

51 A. Wojcik-Karpacz, Orientacja przedsiebiorcza ..., 0p. Cit., s. 486.

252 M. Frese, A. Brantjes, R. Hoorn R, Psychological success factors of small scale businesses in Namibia: The
roles of strategy process, entrepreneurial orientation and the environment, ,Journal of Developmental
Entrepreneurship”, 2002, nr 7(3), s. 259-282

23 A, Rauch, J. Wiklund, G.T. Lumpkin, M. Frese, op. cit., s. 1042-2587

B4A Wojcik-Karpacz, Orientacja przedsiebiorcza ..., op. Cit., s. 486.

25 C. Giachetti, Competing in Emerging Markets: Performance Implications of Competitive Aggressiveness,
,Manag Int Rev”, 2016, nr 56, s. 326

26 M. Okreglicka, Orientacja przedsiebiorcza a kultura organizacyjna w matym przedsiebiorstwie, 0p. cit., s. 196.
7T M.A. Nazri, K.A. Wahab, The effect of entrepreneurship orientation dimensions on Takaful Agency’s business
performance in Malaysia, ,,Journal Pengurusan”, 2015, nr 45, s.85
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— umiejetno$ci podejmowania niekonwencjonalnych dziatan?®,

— kopiowanie polityki dziatalnosci biznesowej konkurentow,

— agresywne zwalczanie przez przedsi¢biorstwo nowych trendow, zagrazajacych przetrwaniu
i utrzymaniu pozycji konkurencyjnej®®,

— umiejetnoscig wskazania stabych punktow konkurencji i przeksztalcenia ich we wlasne
mocne strony,

— wprowadzaniu na rynek produktow/ustug po nizszej cenie niz konkurencjaZ,

— gotowosci do podejmowania nowych wyzwan i osiggania lepszych wynikow, niz
konkurencja,

— che¢ bycia niekonwencjonalnym, dzigki braku koniecznosci polegania na tradycyjnych
metodach konkurowania®®*.

Autonomia bedaca pigtym wymiarem orientacji  przedsigbiorczej dotyczy
autonomicznych dziatan podejmowanych przez lideréw przedsiebiorczos$ci, jak 1 zaznajomienia
si¢ z jego skutkami. Z punktu widzenia organizacyjnego, autonomia objawia si¢ w swobodnym
podejmowaniu dziatan, bez wzgledu na ograniczenia organizacyjne zwigzane z powotaniem
i sprawnym funkcjonowaniem przedsiewzigcia. Swobodne dziatania przedsigbiorcze stanowig
impuls konieczny do eksploatacji szans biznesowych, uzewngetrzniania koncepcji biznesowych
i doprowadzania ich do szybkiej realizacji®®>. W wspieraniu autonomii w kontekscie
organizacyjnym pomocne wydaje si¢ podejscie ,,z gory na dot’ oraz ,,z dolu do gory”.
Organizacje charakteryzujace si¢ przedsiebiorcza misjg w celu stymulacji przedsigbiorczosci
wykorzystuja podejscie ,,z gory na dot”. W tego typu organizacjach, czolowe kierownictwo
wspomaga programy i inicjatywy utatwiajace tworzenie klimatu przedsigbiorczosci, ktory
powinno si¢ rozwazac jako specyficzng odmiang zauwazanego przez uczestnikOw wsparcia
organizacyjnego, jak i pogodzenia si¢ z autonomicznym podejmowaniem decyzji. Wsparcie
niezaleznego myslenia i dziatania przez kierownictwo objawia si¢ w zachecaniu pracownikéw

do wykorzystania okoto 10% swojego czasu na kreowaniu nowych pomystow, przyzwoleniu

2% J, Stambaugh, G.T. Lumpkin, K. Brigham, C. Cogliser, What makes some firms more competitively aggresive
than others? Evidence from the Banking Industry, ,,Academy of Management”, 2009, nr 1, s. 3.

29G.G. Dess, G.T. Lumpkin, The Role of Entrepreneurial Orientation ..., op. Cit., s. 153.

260 H, Setiawan, B. Erdogan, S.0. Ogunlana, Competitive aggressiveness of contractors: A study of Indonesia,
,Procedia Engineering”, 2015, nr 125, s. 69.

%1 JE. Stambaugh, A. Yu, A.J. Dubinsky, Before the Attack: A Typology of Strategies for Competitive
Aggressiveness, ,,Journal of Management Policy and Practice”, 2011, nr 12(1), s. 51.

22 ). Karpacz, Autonomia w kontekscie orientacji przedsiebiorczej: wymiar organizacyjny i indywidualny,
,»Organizacja i Kierowanie” 2016, nr 4, s. 28.
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na podejmowanie ryzykownych decyzji i pracy w malym zespole?®®. Chociaz pewna czgsé
przedsigbiorczych przedsiewzig¢ realizowana jest jednak ,, z dotu do gory”, to zachecenie do
autonomicznego podejmowania decyzji w organizacji moze nastr¢czac tworzenia wyjatkowych
zachet 1 rozwigzan strukturalnych, majacych na celu aranzowanie wsparcia dla podejmowanych
ryzykownych przedsigwzie¢. Zatem jezeli inicjatywy przedsiebiorcze nie beda wspierane, badz
tez thumione, to aktywnos$¢ czotowych (przedsiebiorczych) osob moze zosta¢ przeniesiona na
zewnatrz, by tam stwarzaé przedsigbiorcze efekty. Przedsigbiorczy pracownicy sg szczegdlnie
wartosciowi dla organizacji, poniewaz dostarczajg niezbednego impetu do realizacji szans
i wdrozenia przedsigbiorczej wizji. Osoby dziatajace poza wyznaczonymi ramami, stymuluja
rozw0j przedsigbiorczos$ci, stajac si¢ istotnym zrodtem tworczosci i inicjatyw, jak i promowania
uruchomienia przedsiebiorczych przedsiewzie¢?®.
Zachowania wskazywane w wymiarze autonomii to m.in.:
— dziatania niezalezne od barier i granic organizacyjnych,
— swobodne podejmowanie decyzji przez przedsiebiorstwo, w celu zwigkszenia
wydajno$ciZ®,
— opracowanie nowych koncepcji biznesowych, zmierzajacych do realizacji wizji
organizacji®®,
— rozpoznawanie szans rynkowych i wykorzystanie ich, bez wzgledu na pojawiajace si¢
bariery?®’,
— podejmowanie niezaleznych dziatan przez lideréw przedsigbiorczosci?®®,
— intensyfikacja zaangazowania organizacyjnego menadzerow, w celu podejmowania
szybszych decyzji®®°,

— wspieranie wysitkoOw jednostek lub/i zespoldw zmierzajacych do niezaleznego dziatania,

263 G.T. Lumpkin, C.C. Cogliser, D.R. Schneider, Understanding and measuring autonomy: An entrepreneurial
orientation perspective, “Entrepreneurship: Theory&Practice”, 2009, nr 33(1), s. 47-69.

264 ), Karpacz, Autonomia w kontekscie orientacji przedsiebiorczej: ..., 0p. Cit., s. 28.

25 A, Awang, S.A. Khalid, A.A. Yusof, K.M. Kassim, M. Ismail, R.S. Zain, A.R.S. Madar, Entrepreneurial
Orientation and Performance Relations of Malaysian Bumiputera SMEs: The Impact of Some Perceived
Environmental Factors, ,,International Journal of Business and Management”, 2009, nr 4(9), s. 89.

266 O, Basso, A. Fayolle, V. Bouchard, Entrepreneurial orientation: the making of a concept, ,,Entrepreneurship
and Innovation ”, 2009, nr 10(4), s.318.

27T J. Andersen, Strategic Planning, Autonomous Actions and Corporate Performance, ,,Long Range Planning”,
2000, nr. 33, s.189.

28 A Wojcik-Karpacz, Dobér Miar do Pomiaru Orientacji Przedsiebiorczej: Dylematy i Propozycje Rozwigzan,
,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2016, nr 444, s. 599.

269 ). De Baerdemaeker, W. Bruggeman, The impact of participation in strategic planning on managers creation
of budgetary slack: The mediating role of autonomousmotivation and affective organisational commitment,
,Management Accounting Research”, 2015, nr 29, s. 4.
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— docenianie inicjatyw podejmowanych przez pracownikow, nawet jesli nie byto wczesniej
zgody zwierzchnikéw na takie inicjatywy?’°,

— motywowanie czlonkow zespotow do pokonywania przeszkod, jak 1 energicznego dazenia
do realizacji zatozonych celéw, samorealizacji®'!,

— ,,swoboda przedsigbiorczosci’, czyli prowadzenie przedsiebiorstwa wedle wilasnych
upodoban i zasad, z poszanowaniem zasad dawcy systemu franchisingowego?2.

Przedstawione powyzej przyklady zachowan przedsigbiorczych, wskazywane
W literaturze przedmiotu, r6znig si¢ z uwagi na zakres i charakter realizowanych przez autorow
badan, w tym w zaleznosci od specyfiki grup badawczych, ktore wykazuja zindywidualizowane

zachowania przedsigbiorcze dla danego rodzaju dziatalnosci gospodarcze;j.

2.2 Zachowania przedsi¢biorcze a rozwdj przedsi¢biorstwa

Jednym z glownych tematéw zainteresowania badaczy zjawiska przedsigbiorczos$ci
organizacyjnej, jest osiaganie przez przedsigbiorstwa sukcesOw, objawiajacych si¢
wypracowaniem ponadprzeci¢tnych wynikow w branzy, a takze kierunku, jaki prowadzi do
osiagniecia sukcesu i rozwoju. Przewaznie przedsigbiorstwa kwalifikuja juz osiagnigte wyniki
dziatan w kategorii porazki lub sukcesu. W momencie, gdy dziatania te koncza si¢ sukcesem
sg przez przedsigbiorstwo podtrzymywane, natomiast jesli koncza si¢ porazka, zostaja
eliminowane?’®. W sytuacji, gdy eliminacja nie przynosi zamierzonego skutku,

ﬁ274

przedsigbiorstwa zmuszone sg do poszerzenia zakresu poszukiwan“’®, aby uwidoczni¢ bardziej

kompleksowe rozwigzania®’.

Koncepcji sukcesu przypisa¢ mozna sens pozytywnie ocenianego rezultatu dziatania,
bedacego odzwierciedleniem osiggnigcia zamierzonego celu, CO W ostatecznym rozrachunku
prowadzi do rozwoju podmiotu rynkowego. Takie rozpatrywanie sukcesu nalezy poglebic

0 dokonania niezamierzone oraz przypadkowe, osiggnigte w wyniku pojawienia si¢

sprzyjajacych okolicznosci, tj. w obrebie rynku kapitalowego zmiany preferencji

20 M. Okreglicka, Orientacja przedsiebiorcza a kultura organizacyjna w matym przedsiebiorstwie, 0p. Cit., s. 196.
271 ], Chen, D.O. Neubaum, R.R. Reilly, G.S. Lynn, The relationship between team autonomy and new
productdevelopment performance under different levels of technologicalturbulence, ,Journal of Operations
Management”, 2015, nr 33-34, s. 85.

272 Q. Cochet, J. Dormann, T. Ehrmann, Entrepreneurial Autonomy, Incentives, and Relational Governance in
Franchise Chains, ,,Economics and Management of Networks”, 2007, s. 119.

213 ), Baum, K. Dahlin, Aspiration performance and railroads’ rates of experiential and vicarious learning from
train wrecks and crashes, ,,Organization Science”, 2007, nr 18(3), s. 368—385.

2745, Billinger, N. Stieglitz, T.R. Schumacher, Search on rugged landscapes: an experimental study,
,,Organization Science”, 2013, nr 25(1), s. 93—-108.

215 D, Maslach, op. cit., s. 714-723.
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276 Miary sukcesu i rozwoju bardzo

konsumentow, obnizenia warto$ci surowcoOw 1 materialow
czgsto powigzane sg bezposrednio z wynikami i efektywnos$cig. Efektywno$¢ stanowi ceche
dziatan, charakteryzujacych si¢ osiggnigciem pozytywnie ocenianych wynikéw bez wzgledu na
to, czy mialy one charakter zamierzony, czy tez nie. Zatem dzialanie uznane zostanie za
efektywne nawet wtedy, gdy jego rezultaty odbiegac¢ beda od planowanych, pod warunkiem, ze
przyniosg pozytywne skutki. Wysoka efektywnos$¢ w dlugi okresie czasu moze mie¢ miejsce
W sytuacji, gdy zintegrowany projekt organizacji taczy zasoby, zdolnosci i istotne kompetencje
wplywajace na wzrost, jak i1 utrzymanie pozycji organizacji w krotkim przedziale czasu.
W sytuacji, gdy przeciwstawimy sobie eksploracj¢ 1 eksploatacj¢, wywnioskowa¢ mozna, iz
obie strony owej sprzeczno$ci stanowig kluczowa wartos¢ do osiggnigcia efektywnosci
organizacji?’’. Z tego wzgledu miary efektywno$ci moga zosta¢ wykorzystywane jako mierniki
sukcesu przedsigbiorstwa, a co za tym idzie i jego rozwoju. Sam pomiar sukcesow
przedsiebiorstwa wykorzystywany jako narz¢dzie komunikacji zamierzen organizacyjnych
oraz etapu ich realizacji?’®. Sukces organizacji rozpatrywany moze by¢ zaréwno jako wynik
odniesiony do precyzyjnie wyodrebnionych czynnikow, tj. produktow, podmiotéw
W organizacji i ich grup, lub tez w kategorii osiagni¢¢ odzwierciedlanych w m.in. wyniku
finansowym organizacji.

Pomiar sukcesoéw przedsigbiorstwa nawigzuje do diagnozy, w ktorej prezentowany jest
stan faktyczny dokonan organizacji, badz tez pojedynczych osob i catych grup. Miare oceny
stanowia mierniki o charakterze aksjologicznym (wartosciujacym)?’®. Efektywnos¢
charakteryzuje si¢ pewna stopniowalnoscia, dzigki czemu to, jaki poziom zostanie uznany jako
sukces, a jaki za porazke wynika bezposrednio od konkretnego interesariusza lub ich grup.
Pomimo tego opracowane mierniki pomiaru wynikow w praktyce nie s3 w stanie ukazad
czynnikow, ktére realnie wywieraja wplyw na wynik przedsigbiorstwa (np. zwigkszenie
udziatu w rynku). Zaistnialg luk¢ informacyjng wypeniaja wielokrotnie dopiero wyniki badan
empirycznych. Nie dziwig zatem liczne publikacje naukowe wdrazajace charakterystyke tego
problemu, wyjasniajgce nie tylko samo zjawisko sukcesu organizacji, lecz takze prezentujace

wieloaspektowe rozwazania nad czynnikami determinujacymi sukces.

218 A, Stabryta, Metodyka pomiaru sukceséw organizacji w aspekcie skutecznosci dziatania, ,Prace i Materiaty
Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego ”, 2011, nr 4/2., s. 303.

217 p, Zhierowski, Orientacja pozytywna organizacji wysokiej efektywnosci, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2012, s. 26.

28W. Dyduch, Twdrcza strategia organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach,
Katowice 2013, s. 117.

219 A, Stabryla, Metodyka pomiaru sukceséw organizacji w aspekcie skutecznosci dziatania, op. cit., s. 304,
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W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna wiele badan empirycznych majgcych na celu
zbadanie zaleznosci na linii efektywnosci organizacji a jej wynikami i rozwojem. W Tabeli 9
zaprezentowano przyjety przez A. Raucha i innych przeglad wskaznikéw wykorzystywanych
W badaniu relacji efektywnosci organizacji 1 jej wynikow. Przeglad ten poszerzony zostat

0 wyniki badan empirycznych polskich naukowcow.

Tabela 9 Wskazniki wynikéw organizacji stosowane w celu mierzenia efektywnosci

organizacji
Lp. | Wskaznik wynikéw organizacji Typ dzialalno$ci, w ktorej przeprowadzane byly badania
1. »Subiektywne wyniki finansowe produkcja (urzadzenia biomedyczne, powtok pojemnikdéw

gastronomicznych, stali specjalnej, zwigzkdéw termoplastycznych,
przetwornikoéw audio, komponentow chemicznych do uzdatniania
wody, wyrobow ortopedycznych, narzedzi do cigcia metali, wegla
aktywowanego, aparatow oddechowych i obwodow
drukowanych, sprzetu gospodarstwa domowego, Zzywnosci),
handel hurtowy i detaliczny, budownictwo, transport, gospodarka
magazynowa i tacznosci; elektronika, ushugi finansowe, rolnictwo
2. Archiwalne wyniki finansowe Ustugi bankowe, produkcja elektroniki, oprogramowan
komputerowych oraz wyrobow farmaceutycznych

3. | Subiektywne wyniki niefinansowe | Organizacje non-profit (w tym szpitale), produkcja (zywnosci

i wyrobow pokrewnych, drewna i produktow z nim powigzanych,
maszyn drukarskich, wyrobéw z gumy, obrabiarek, tkanin),
transport, budownictwo, wydobycie ropy, gazu i ustugi pokrewne,
informatyka i opieka zdrowotna

4. Wskazniki wynikéw organizacji Typ dziatalno$ci, w obrgbie ktorej przeprowadzone byty badania
przy wykorzystaniu danego wskaznika

5. Subiektywne i archiwalne wyniki | Bankowos¢, przemyst

finansowe
6. Subiektywne i archiwalne wyniki Produkcja (zywnos¢, chemikalia, meble, metale), elektronika”
finansowe i subiektywne wyniki
niefinansowe

Zrodto: A. Wojcik-Karpacz, Orientacja przedsiebiorcza a sukces przedsiebiorstwa. Ustalenia literaturowe,
,,Zarzadzania i finanse Journal of Management and Finance”, 2016, nr 14, s. 490.

Literatura podejmujaca tematyke oceny wynikow organizacji ukazuje, iz wsrod badaczy
problemu nie ma zgodnosci co do wlasciwych ich miar. Wplywa to na wystgpowanie sporej
réznorodno$ci wskaznikéw wynikow biznesowych obiektywnych i1 subiektywnych oraz
finansowych i niefinansowych. Przewaznie w badaniach wykorzystywane sa subiektywne
miary wynikow finansowych (pozycja 1), sporadycznie uzywa si¢ obu rodzajow
subiektywnych miar wynikow (pozycja 4), a zdecydowanie sporadycznie wylacznie
subiektywnych miar wynikow niefinansowych (pozycja 3). Okazjonalnie wykorzystywano
archiwalne wyniki finansowe (pozycja 2), jednakze epizodycznie subiektywne i archiwalne
wyniki finansowe (pozycja 5). Archiwalne wskazniki finansowe nieczgsto wykorzystywane sg
w procesie oceny wynikow organizacji funkcjonujacych w sektorze bankowym i branzach

przemystu high-tech (elektronika, oprogramowanie komputerowe oraz przemyst
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farmaceutyczny). Subiektywne wskazniki wynikow finansowych wykorzystywane sa
przewaznie do opisu przedsiebiorstw z sektora high-tech. Jednakze potaczenie obu typow
subiektywnych wskaznikéw wynikow, tj. finansowych i niefinansowych wykorzystywane jest
szczegbdlnie w kontek$cie organizacji funkcjonujacych w sektorze non high-tech (opieka
zdrowotna, dziatalno$¢ finansowa oraz ubezpieczeniowa, sektor publiczny).

Zatem badania, w ktorych przyjeto jedynie jeden wymiar, badz tez do$¢ waski zakres
wskaznikow efektywnosci, moga przyczyni¢ si¢ do blednego ustalenia stanu faktycznego.
Z tego wzgledu istotnym jest ustali¢ wlasciwg forme pomiaru wynikéw organizacji. Nalezy
zastanowic si¢, czy powinna ona wykazywac charakter finansowy w postaci wzrostu sprzedazy,
zwrotu z inwestycji (ROI), zyskownosci, czy tez niefinansowy, np. poziom satysfakcji
interesariuszy, badz tez stanowi¢ potaczenie obu wskaznikow. Generalnie akceptowane przez
naukowcoOw sg obiektywne wskazniki wynikdw rozpatrywane jako bardziej odpowiednie
w stosunku do subiektywnych wskaznikéw wynikéw. Niemniej jednak sa naukowcy, ktorzy
miary finansowe uzupetniaja miarami niefinansowymize,

Studia literatury przedmiotu w kombinacji z wynikami metaanalizy stworzonej przez
A.Raucha i innych?®! niemal jednomyslnie potwierdzaja pozytywne relacje miedzy
efektywno$cia organizacji, a rozwojem przedsigbiorstw. Zauwazono, iz efektywnosc¢
organizacji stanowi klucz do sukcesu w dluzszym okresie czasu. Naukowcy, ktorzy rozpatruja
efektywnos¢ organizacji jako wielowymiarowy konstrukt zauwazyli, i1z nie wszystkie wymiary
oddziatuja na wyniki dziatalno$ci w taki sam sposob, jednakze zawsze odnotowywano
korzystne powigzania pomigdzy tymi zmiennymi. Z tego wzgledu znajdziemy wiele
analogicznych ustalen w literaturze dotyczacej wptywu efektywnosci organizacji na wyniki
biznesowe. Przedstawione powyzej ustalenia zdefiniowaty zatem, co przedsigbiorstwa winny
robi¢, by osiggna¢ wysoka efektywnos¢, jednak nie odpowiadaja na pytanie, jak to zrobi¢
skutecznie.

Rozw¢j stanowi podstawowy wyroznik systeméw celowosciowych, w sktad ktorych
zaliczy¢ mozna organizacje. Poczatkowo rozwoj rozpatrywany byt w kontekscie filozoficznym,
nastepnie nauk przyrodniczych, medycznych, spolecznych, ekonomii politycznej. W nauce
0 zarzadzaniu pojgcie rozwoju pojawilo si¢ pod koniec lat 50-tych XX wieku. Termin ten
rozumiany jest zazwyczaj jako?®?:

— postep, posuwanie si¢ na przod, potegowanie sig,

280p, Zbierowski, Orientacja pozytywna organizacji wysokiej efektywnosci, op. cit., s. 268.
281 A, Rauch, J. Wiklund, G.T. Lumpkin, M. Frese, op. cit., s. 761-787.
282 A, Stabryla, Koncepcje zarzqdzania wspotczesnym przedsiebiorstwem, Mfiles, Krakow 2010, s. 15.
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— ewolucja, przeksztalcenie si¢, rozwijanie sie,
— zwigkszanie, powigkszanie, pomnozenie,
— WZrost.

Z rozwojem wigze si¢ wystepowanie zmian jakosciowych, ocenianych pozytywnie
z punktu widzenia celu, ktorego dotyczy. Stanowi dtugotrwaty proces zorientowany na zmiany,
w ktorym widoczne s3 nast¢pujace po sobie etapy, fazy zmian przedsigbiorstwa,
charakteryzujace sie pewnym zréznicowaniem pod okreslonym wzgledem?®, J. Machaczka
interpretuje rozwoj przedsiebiorstwa dwutorowo: jako likwidacje luki rozwojowej lub tez jako
proces doskonalenia miejsca, jakie organizacja zajmuje w otoczeniu?®*. Nadrzedny cel rozwoju
organizacji stanowi ksztaltowanie postgpu w kazdym obszarze jej dziatania, a podstawg oceny
beda uzyskane zmiany jako$ciowe owych obszarow. Umiejetno$¢ uczenia si¢ jest niezbedna
W rozwijaniu postaw przedsiebiorczych?®. Rozwoéj organizacji rozpatrywaé nalezy jako
doskonalenie jej pozycji wzgledem otoczenia, co ma miejsce dzigki zmianom o charakterze
ewolucyjnym, wywodzacych si¢ z sit tkwigcych wewnatrz organizacji, selekcyjnym -
konsekwencja dziatan sit zewnetrznych, niezaleznych od organizacji. Tworzy on cel
organizacji, ale i jedng z dziedzin funkcjonalnych. Dotyczy on przedsigwzig¢ dtugofalowych,
0 szerokim horyzoncie planowania. Rozwdj staje si¢ warunkiem koniecznym przetrwania
kazdego przedsiebiorstwa?®®,

Rozwd¢j przedsigbiorstwa zaliczy¢ nalezy do kategorii jakosciowych, oznaczajacych
celowe, efektywne i nastawione na zmiany systemOw przedsigbiorstwa, ktére skutecznie
dopasuja je do nieustannie zmieniajacego si¢ otoczenia®®’. Stanowig dhugotrwaly proces
sfokusowany na zmiany, w ktorych widoczne sg nastgpujace po sobie etapy, fazy przeobrazen
przedsigbiorstwa, ukazujace jego roznorodnos¢ pod okreslonym wzgledem. Analogicznie
przedstawiane jest pojecie w innych zrédtach, w ktérych to rozwdj przedsigbiorstwa dotyczy
procesu (ciggu nastgpujacych po sobie i uzaleznionych od siebie nawzajem stanéw rzeczy)

trwajacego w czasie, w ktorym to wystepujace po sobie zmiany wykazuja charakter

23 Skowronek-Mielczarek, Strategie i metody rozwoju w praktyce polskich przedsiebiorstw, "Organizacja
i Kierowanie", 2013, nr 4(157), s. 41-55.

84 A, Zakrzewska-Bielawska, Rozwdj i decyzje strategiczne duzych firm produkcyjnych, W: S. Lachiewicz,
I. Staniec (red.), Sytuacja ekonomiczna i kadrowa duzych organizacji gospodarczych w aglomeracji tédzkiej,
Media Press, £.6dz 2007, s. 28-29.

2853, Dehghani, A. Gharooni, A. Arabzadeh, Staff Empowerment, Entrepreneurial Behaviors and Organizational
Efficiency in Iranian Headquarter Education, "Procedia - Social and Behavioral Sciences", 2014, nr 109, s. 1130-
1141.

28 A. Stabryla, Koncepcje zarzqdzania wspotczesnym przedsiebiorstwem, op. Cit., s. 16.

287 7. PierScionek, Zarzqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011,
s. 16.
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uporzadkowany, sa wzglednie trwale, do momentu wystgpienia sytuacji kryzysowej?®.
Wyrézni¢ nalezy rowniez definicje dotyczace wybranych obszaréow przedsigbiorstwa,
kluczowych, konkretnych jego dziatan. Rozwdj jak juz wcze$niej wspomniano jest zjawiskiem
jakosciowym, bazujacym na inicjowaniu innowacji (produktowych, procesowych,
strukturalnych, jak i1 innowacji w zakresie, np. zarzadzania i organizacji). Zatem rozwoj
obrazuje zmiany w przedsiebiorstwie dopasowujace je efektywnie (np. poprzez przewage
konkurencyjng) do zmieniajacego sie otoczenia®®®. Rozwdj przedsiebiorstwa utozsamiany
bywa rowniez z pojeciami badan, postepu naukowo-technologicznego, innowacjami,
restrukturyzacjg i szeroko pojetymi zmianami. Dziatalno$¢ rozwojowa przedsiebiorstwa jest
nie tylko gruntownie powigzana z przedstawionymi powyzej poj¢ciami, lecz rowniez dzialania
realizowane w obrebie owych obszarow wzajemnie si¢ przenikaja, wpltywajac na rozwoj

90

przedsigbiorstwa®®, S. Sysko-Romanczuk, systematyzujac istniejace definicje rozwoju

przedsiebiorstwa, zwraca szczeg6lng uwage na trzy fundamentalne grupy ujec: przyczynowe,

291 W ujeciu przyczynowym sila sprawcza rozwoju jest luka

czynno$ciowe oraz skutkowe
(rozbiezno$¢) rozwojowa rozpoznawana poprzez strategiczne Wyznaczanie realnych
mozliwos$ci niewykorzystywanych do tej pory w przedsigbiorstwie. Dysonans ten bywa roéwnie
definiowany w literaturze przedmiotu m.in. jako odchylenie pomiedzy oczekiwanym stanem

przedsicbiorstwa a rzeczywistymi osiagnigciami?®2,

W yjeciu czynno$ciowym rozwdj
przedsiebiorstwa urzeczywistniany jest w wyniku doskonalenia miejsca, jakie przedsigbiorstwo
zajmuje w otoczeniu, badZ tez usprawnianie pojedynczych obszaréw jego funkcjonowania.
Ujecie skutkowe dotyczy wynikéw proceséw rozwojowych opisywanych m.in. posiadaniem
przewagi konkurencyjnej lub innowacyjnoscig przedsiebiorstwa.

W literaturze przedmiotu pojecie rozwoju przedsiebiorstwa, obok uniwersalnego ujecia,
przedstawia si¢ rOwniez zwigzek tego procesu z wymiarami: ekonomicznym, organizacyjnym,
personalnym, informacyjnym oraz techniczno-produkcyjnym?®. S. Sysko-Romanczuk
opisujac wilasne podejscie do rozwoju przedsigbiorstwa uwzglednia dodatkowo wymiar

marketingowy, behawioralny i finansowy?%*,

288 E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem — od kryzysu do sukcesu, Akademia Ekonomiczna
W Poznaniu, Poznan 2003 , s. 114.

289 M. Struzycki (red.), Przedsiebiorstwo — region — rozwdj, Difin, Warszawa 2011, s.111.

20 R, Zuber, Zarzqdzanie rozwojem przedsiebiorstwa — teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2008, s. 9.

215, Sysko-Romanczuk, Rozwdj przedsiebiorstwa jako rezultat jego wzrostu i sprawnosci proceséw zarzqdzania,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2005, s. 51-55.

292 M. Matejun, Absorpcja wsparcia w zarzqdzaniu rozwojem mikro, matych i §rednich przedsiebiorstw — podejscie
strategiczne, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki L.odzkiej”, 2015, nr. 1194, s. 29.

293 A, Stabryla, Zarzqdzanie rozwojem firmy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow 1996, s. 9-13.

2% g, Sysko-Romanczuk, op. cit., s. 55.
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W zwigzku z powyzszym, cechami szczeg6lnymi dla zaprezentowanych definicji rozwoju
przedsigbiorstwa bgda: proces zmian, jako$ciowe rozpatrywanie procesu, cel — dopasowanie
si¢ do zmieniajacego otoczenia, scalenie na réznych obszarach dziatania przedsigbiorstwa
kluczowych z punktu widzenia osiggniecia celu, dtugookresowy wymiar dziatan. Z tego
wzgledu mozna sprowadzi¢ pojecie rozwoju do wszechstronnie rozumianych zmian
strukturalnych urzeczywistniajacych si¢ na roéznym etapie, w zgodzie z otoczeniem

2957 kolei R. Zuber uwaza, iz pojecie rozwoju nigdy nie

I zalozonymi celami przedsi¢biorstwa
wystepuje samodzielnie 1 nalezy laczy¢ je z konkretnymi wymiarami funkcjonowania
przedsiebiorstwa, np. sfera badan, postgp naukowo-technologiczny, innowacja
i restrukturyzacja?®. L. Jakuboéw zwraca uwage, iz nikt nie jest w stanie catkowicie zaplanowaé
rozwoju, poniewaz dochodzi do niego na drodze proceséw ewolucyjnych i w specyficznych
warunkach, w sktad ktorych wchodzi potencjat wewnetrzny firmy i zewnetrzne uwarunkowania
jej dzialania. Zatem rozw0j przewaznie cechuje brak stabilizacji, nieharmonijno$¢ oraz
pojawianie sie¢ zréznicowanych faz, sporadycznie zgodnych z modelami teoretycznymi?®’.
Oprocz tego w naukach o zarzadzaniu akcentuje si¢ czgsto celowosciowy aspekt prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej, co przyczynia si¢ do powstania kategorii strategii rozwoju
przedsigbiorstwa, ugruntowanej na wyznaczonych celach funkcjonowania. Zatem strategia
rozwoju sygnalizuje, iz przedsigbiorstwo skupia si¢ na zmianach zaplanowanych w sposob
celowy i racjonalny przez jego kierownictwo?®®. Dodatkowo definicje rozwoju akcentuja
dostateczng trwato$¢ zachodzacych zmian, jak i dlugofalowy charakter tego procesu, co
W potaczeniu z rozpatrywaniem go w charakterze fundamentalnego celu dziatania podmiotu
gospodarczego wzmacnia strategiczny charakter rozwoju dla organizacji gospodarczej?®.

W. Gabrusewicz podkresla, iz rozw0j stanowi proces ukierunkowanych zmian, w ktorym
to wskaza¢ winno si¢ prawidlowo wystepujace po sobie etapy przemian. Rozsadne
I uzasadnione oddziatywanie na proces rozwoju jest dopuszczalne, szczegdlnie
W przedsigbiorstwach, co umozliwia, ale i wymaga poddania go ocenom wartosciujagcym. Na
intensyfikacje podmiotu sktadajg si¢ zmiany o charakterze: pozytywnym, jak i negatywnym,
przyczyniajace si¢ do wystapienia trzech kluczowych stadidw: postgp, regres i1 stagnacja.

W zwiazku z tym, ze rozwdj nie jest procesem prostolinijnym, zarzadzanie rozwojem opiera

2% A, Skowronek-Mielczarek, op. cit., s. 42.

2% R, Zuber, Zarzqdzanie rozwojem przedsiebiorstwa, op. Cit., s. 9-16.

297 ). Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji: czynniki, modele, strategia, diagnoza, PWN, Warszawa
1998, s. 10.

2% M. Biatasiewicz (red.), Rozwdj przedsiebiorstw. Modele, czynniki, strategie, \Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2002, s. 14.

2%9 M. Matejun, op. cit., s. 30.
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si¢ na podtrzymywaniu zmian pozytywnych i pozadanych, przy réwnoczesnej redukcji zmian
negatywnych. Dziatanie takie przyczynia si¢ do postgpu, ktory okreslany jest szczegdlnym
rodzajem rozwoju, obejmujacym jego pozytywne elementy i przejawy>®.

Zar6wno termin rozwoju, jak i wzrostu bywa czesto w literaturze przedmiotu traktowany
zamiennie. Nie jest to jednak wlasciwe rozumowanie. Rozwoj rozpatrywany jest jako
jakos$ciowe ujecie zmian zachodzacych w przedsigbiorstwie, o tyle wzrost jest kategorig
iloSciowa, odnoszaca si¢ do powigkszania skali dzialalno$ci organizacji. Wzrost
przedsigbiorstwa wyrazany jest poprzez dynamike sprzedazy, wartos¢ aktywow, udziat
w rynku, jak i innymi kategoriami ekonomiczno-finansowymi opisujacymi skalg¢ zmian
dziatalnoéci przedsigbiorstwa w czasie®®}. Ciagly wzrost przedsiebiorstwa stanowi warunek
konieczny jego rozwoju. Zatem wzrost staje si¢ nadrzedng cechg rozwoju przedsigbiorstwa.

Terminy rozwdj i wzrost przedsigbiorstwa sa nierozerwalnie zwigzane z strategia
przedsiebiorstwa. Koniecznym jest zaprojektowanie 1 wdrozenie odpowiedniej strategii, co ma
miejsce w trakcie tworzenia procesow zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem oraz jest
rezultatem wykorzystania okreslonych narzedzi i instrumentdw planowania strategicznego.
Planowanie rozwoju przedsigbiorstwa dotyczy przede wszystkim gléwnych obszarow
decyzyjnych, ale takze ma charakter og6lnosystemowy, skupiajacy si¢ na ustaleniu kierunkdéw
przeksztatcen fundamentalnych zasad funkcjonowania przedsiebiorstwa jako catos$ci. Zatem
planowanie strategiczne to proces formulowania decyzji pozwalajacy dokona¢ wyboru
kierunku dziatania. Konsekwencja procesu bedzie powstanie strategii rozwoju
przedsiebiorstwa®?2,

Istotnym jest na kazdym etapie uwzglednia¢ przy ocenie rozwoju zachowania
organizacyjne na opisanych powyzej szczeblach, tj. indywidualnym, grupowym, poziomem
calej organizacji oraz migdzyorganizacyjnym.

Rozwdj przedsigbiorstwa to proces konieczny do przetrwania i dalszego funkcjonowania
na rynku. Przyczynia si¢ bezposrednio do zmian poziomu 1 struktury elementéw sktadowych
przedsiebiorstwa. W polskiej literaturze przedmiotu dominuje podzial na wewnetrzne
i zewnetrzne determinanty wptywajace na rozwdj przedsiebiorstwa®®®. A. Mitek i L. Micuta, za

uwarunkowania zewngtrzne, czyli takie na ktore firma ma ograniczone mozliwos$ci

300 Tamze, s. 30.

301 A, Skowronek-Mielczarek, op. cit., s. 41-55.

302 Tamze, s. 41-55.

303 A. Mitek, L. Micuta, Wspdiczesne determinanty rozwoju przedsiebiorstw prywatnych, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia i prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, 2012, nr 28, s. 53-
66.
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oddziatywania wskazuja przede wszystkim: koniunkture gospodarcza, inflacje, popyt, podaz,
regulacje prawne, dynamike wzrostu gospodarczego, czynniki spoteczno-kulturowe, rozwdj
technik i technologii, system podatkowy, system finansowy, stabilno$¢ waluty. Na czynniki
wewnetrzne natomiast firma ma mozliwo$¢ bezposredniego wptywu. Czynniki te determinujg
dalszy rozwoj przedsiebiorstwa. Wsrod najczgsciej wymienianych znajdujg si¢: profil
produkcji, majatek trwaty, wielko$¢ kapitatu, jako$¢ produkcji, rentowno$¢ sprzedazy,
powigzania korporacyjne, wdrazaniec postepu naukowo-technicznego, umiejetnosci
pracownikow i kierownictwa, znak towarowy, przedsi¢biorczo$¢ kadry, zarzadzanie zasobami.
Wedtug Y.B. Kraja i E. Osmani®® rozwéj przedsigbiorstwa zalezny jest zaréwno od
zewnetrznych, jak i wewnetrznych czynnikéw. Do czynnikow zewnetrznych zaliczaja oni:
polityke rzadu, sit¢ przetargowa nabywcow, site przetargowa dostawcdw, konkurencje, role
nowych podmiotow w gospodarce. Wsrod czynnikow wewnetrznych wyrdzni¢ nalezy:
wszystkie zasoby firmy, procesy zachodzace w firmie, wiedze, kompetencje. Autorzy wskazuja
na korelacje zachodzaca pomiedzy czynnikami zewnetrznymi 1 wewnetrznymi.
Przedsigbiorstwa majace $wiadomo$¢ posiadania zasobow s3a bardziej konkurencyjne
i efektywne na rynku3®. V. Yachmeneva i G. Vol'ska podzielili czynniki wptywajace na
rozwoj przedsigbiorstwa na dwie grupy, tj. czynniki wptywu posredniego (polityczne, prawne,
ekonomiczne, naukowe i techniczne, spoteczne, naturalne i klimatyczne) oraz czynniki
mikro$rodowiska (majace bezposredni wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa,
tj. dostawcy, klienci, konkurencja, poziom cen, czas dostaw niezbednych surowcow)3.

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele badan, probujacych opisaé relacje
zachodzaca pomigdzy orientacja przedsigbiorcza, a rozwojem. Przewaznie relacja ta jest
moderowana przez okreslone czynniki, wéréd ktorych wyrdznié nalezy>"':

— otoczenie (wrogos¢/przychylnosc),
— wielko$¢ organizacji — ocena przedsigbiorstwa w kategorii mikro, mate, $rednie, duze,
dokonana w oparciu o dane finansowe (przychody netto oraz sumy bilansowej), jak

i wielko$ci zatrudnienia,

304 Y B. Kraja, E. Osmani, Importance of external and internal environment in creation of competitive advantage
to SMEs.(case of SMEs, in the nothern region of Albania),"European Scientific Journal May 2015", 2015, nr
11,tom 13, s. 120-130.

305Tamze, s. 120-130.

308\, Yachmeneva, G. Vol's'ka, Factors influencing the entreprise innovation, Econtechmod, " Aninternational
quarterly journal - 2014", 2014 nr 1.1, tom.1, s. 133-138.

307 M. Bratnicki, M. Kulikowska-Pawlak, Orientacja przedsigbiorcza i efektywno$¢ organizacji w kontekscie
strategicznych probleméw rozwoju, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2011, nr
219, s. 30.
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typ i1 wiek organizacji — jedna z najistotniejszych makroekonomicznych determinant, nie
stanowigca przedmiotu dogtebnej uwagi w literaturze przedmiotu. Wiek i typ organizacji
powiazany jest $cisle z jego geneza, pozycja na rynku, jak i historig kredytowa. Im mtodsze
i mniejsze jest przedsigbiorstwo, tym bardziej narazone na bankructwo (w oparciu o badania
MSP w Niemczech i USA — przewaznie okres funkcjonowania takich przedsiebiorstw nie
przekracza 5 lat3%),

cykl zycia organizacji,

struktura organizacyjna,

strategia organizacyjna i konkurencyjna,

styl zarzadzania,

kontekst organizacyjny,

mozliwosci przedsigbiorcze,

czynniki wewngtrzne, zewngtrzne i strategiczne,

klienci,

jako$¢,

wiedza o przedsigbiorczosci — stanowi kreator wszelkich zmian zachodzacych
w gospodarce, jest kluczowym czynnikiem wzrostu gospodarczego®®,

zaufanie wewnatrzorganizacyjne - wplywa na relacje miedzyludzkie oraz buduje
w pracownikach §wiadomosé realne;j i krytycznej samokontroli wiasnych dziatan®?,
skuteczno$¢ systemu motywacyjnego - wilasciwie zmotywowani pracownicy wykonuja
swoje obowigzki efektywniej oraz wydajniej. Zaangazowany personel czgsto bezwiednie
promuje przedsigbiorstwo na zewnatrz oraz zachgca wspotpracownikow do wydajniejsze;j
pracy®!,

wspotpraca wewnatrzorganizacyjna - mozliwa jedynie w przypadku zaangazowania
wszystkich pracownikow firmy w jej zycie. Istotng rol¢ w budowaniu wspotpracy
wewnatrzorganizacyjnej odgrywa kierownik/menadzer (im starszy, tym ksztattowane

relacje s3 na wyzszym poziomie)>!2,

308 Zob. szerzej: R.A. Peterson, G. Kozmetzky, N.M. Ridgway, Perceived causes of small business failures:
a research note, ,,American Journal of Small Business”, 1983, nr 8, s. 15-19.

309M. Popowska, Przedsiebiorczosé, jej przejawy i szanse rozwoju, Politechnika Gdaniska, Gdansk 2015, s. 52.

310 A, Rudzewicz, Zaufanie w przedsigbiorstwie — znaczenie i pomiar, ,Zarzadzanie i finanse Journal of
Management and Finance”, 2017, nr 2/1/2017, s. 291.

311 M. Pecek, J. Walas-Trebacz, Ocena skutecznosci systeméw motywacyjnych stosowanych w organizacjach,
,Journal of Modern Management Process”, 2018, nr 3(1), s. 16.

312D, Kanaf-Chmielewska (red.), Wybrane aspekty wspélpracy wewngtrzorganizacyjnej, \Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2020, s.58.
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Wybrane, zaprezentowane powyzej determinanty stanowily kluczowy element badan

ilosciowych niniejszej dysertacji.

2.3 Specyfika podmiotow w ramach sieci franczyzowych z perspektywy

przedsiebiorczos$ci organizacyjnej

Franchising rozpatrywany w kategorii organizacyjnej formy prowadzenia biznesu (wraz
z wymagang otoczka prawng) przyczynit si¢ do kluczowych zmian jakosciowych wielu
dziedzin gospodarki, powodujac ich btyskawiczny rozwoj. Tendencja ta widoczna byla
szczegblnie w sferze handlu i ustug Stanéw Zjednoczonych, jak 1 w innych panstwach wysoko
rozwinietych®!3, Sens franchisingu przyroéwna¢ mozna do przeobrazeh majacych miejsce
w przemysle pierwszej potowy XX w. w wyniku upowszechnienia i wprowadzeniu
automatyzacji nowoczesnych metod organizacji produkcji na szerokg skale. W tamtym czasie
zapoczatkowal si¢ podzial gospodarki na sektor nowoczesny i tradycyjny. W sektorze
tradycyjnym z uwagi na specyfike wyrobow i ustug, jak i struktur¢ popytu, wprowadzenie
nowoczesnych metod nie byloby mozliwe (ushugi, produkcja dedykowana zaspokojeniu
potrzeb lokalnych konsumentéw). Zatem wilasnie franchising spowodowal, ze nowoczesne
rozwigzania organizacyjne dajace mozliwos$¢ dziatania na szeroka skalg znalazty zastosowanie
w takich sektorach, jak smazalnie hamburgerow, piekarnie, udzielanie specjalistycznych
ustug itd.

Ciezko wskaza¢ w literaturze przedmiotu przyklad drugiego rozwigzania, ktore wywarto
tak mocny wplyw na rozwdj przedsigbiorczosci. Koncepcja franchisingu wdrozyla nowy
sposOb generowania korzysci z faktu znalezienia nowatorskiego pomystu 1 przeobrazenia go
w produktywne przedsigwzigcie biznesowe. Zatem oprocz dwoch fundamentalnych form
zyskow, tj. prowadzenie lukratywnego biznesu lub p6zniejsza jego sprzedaz, ujawnia si¢ trzecia
mozliwo$¢: udostepnianie innym przedsigbiorcom za okreslong optata i na $cisle opisanych
warunkach pewnej i calosciowej koncepcji prowadzenia biznesu®®. W konsekwencji
stworzono nowy nurt inicjatyw przedsiebiorczych opierajacy si¢ na poszukiwaniu 1 wdrazaniu
takich form biznesowych, ktore od poczatku zaktadaja dziatalno$¢ na zasadzie franchisingu.

Obecnie rynek ustug gastronomicznych uznawany jest za rozwijajacy si¢

i charakteryzujacy si¢ wszechobecnymi dziataniami o charakterze przedsigbiorczym.

313 M. Madanoglu, G.J. Castrogiovanni, M. Kizildag, Franchising and firm risk among restaurants, ,,International
Journal of Hospitality Management”, 2019, nr 83, s. 236.
314 M.E. Gerber, Thee E-Myth Revisited, Harper Collins 2001, New York, s. 59-70.
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W dzisiejszych czasach to konsument nijako wymusza zmiany, jak i wprowadzenie nowych,
zazwyczaj innowacyjnych rozwigzan, co bezposrednio wigze si¢ z pozytywnym nastawieniem
wlascicieli zaktadow gastronomicznych, ich otwarto$cig oraz checig dokonywania zmian3'®,
Wsrod determinant wplywajacych na che¢ zmian wyrdzni€ nalezy te ekonomiczne, spoteczne
(zmiany w stylu zycia), jak 1 wartosci dodane. Oferta gastronomiczna przewaznie wymaga
reorganizacji w zwiagzku z wprowadzaniem coraz szerszego wachlarza ustug dodatkowych,
skierowanego do Sscisle okreslonych grup odbiorcow. Zatem jako przyktad inicjatyw
przedsigbiorczych wtascicieli wskaza¢ nalezy, m.in. zmian¢ w wyposazeniu lokali,
organizowanie warsztatow, zaje¢ dodatkowych, edukacyjnych, konkurséw31e,

Ostatnimi czasy widoczna jest wzmagajaca si¢ serwicyzacja zycia spoteczenstwa.
Zjawisko to wplywa nie tylko na gospodarke, ale i na zachowania konsumentéw. Do niedawna
klasyczny model konsumpcji zywnosci kondensowal spozycie w obrebie gospodarstwa
domowego, gdzie w $rodowisku rodzinnym, o $cisle okreslonych porach dnia miato miejsce
samodzielne przygotowywanie positkdw, a nastepnie ich spozywanie®!’. Aktualnie
przedsiebiorstwa dzialajace w branzy gastronomicznej w zdecydowanie wigkszym zakresie
zaspokajajg potrzeby zywieniowe, oferujac zarowno zywnosc¢ i napoje w dowolnie wybranym
przez konsumenta miejscu: w domu, pracy, w momencie robienia zakupow, w trakcie podrozy,
czy tez spedzania wolnego czasu®l®, Zatem przyjaé nalezy, iz wspotczesny konsument
wykorzystuje mozliwosci, ktore dajg przedsigbiorstwa z sektora gastronomicznego doktadnie
wtedy, kiedy tego potrzebuje3®.

Wedlug danych Glownego Urzedu Statystycznego, liczba placowek gastronomicznych
(sektora publicznego i prywatnego) na dzien 13.10.2021 wyniosta: restauracje 64 542, bary
64 543, punkty gastronomiczne 64 545°2° (Tabela 10).

315D, Oh, M. Yoo, Y. Lee, A holistic view of the service experience at coffee franchises: A cross-cultural Study,
International Journal of Hospitality Management”, 2019, nr 82, s. 69.

316 A Kudlinska-Chylak, O. Kulykovets, H. Gorska-Warsewicz, Przedsiebiorczosé w zaktadach gastronomicznych
z perspektywy konsumenta, ,,Zarzadzanie matym i $rednim przedsigbiorstwem w Polsce. Innowacyjne strategie,
narzedzia i wdrozenia”, 2016, tom XVII, zeszyt 7, cze$¢ 11, s. 166.

817 E. Szymanska, Serwicyzacja gospodarki jako Zrédto jej transformacji, ,, Optimum Studia Ekonomiczne”, 2015,
nr. 1(73), s. 98.

318 K. Swietlik, Ewolucja i uwarunkowania popytu na ustugi gastronomiczne w Polsce w latach 2000-2015,
»Zeszyty Naukowe Szkoly Glownej Gospodarstwa Wiejskiego Ekonomika i Organizacja Gospodarki
Zywieniowej”, 2017, nr 120, s. 136.

319 K. Wilodarczyk, Serwicyzacja konsumpcji w polskich gospodarstwach domowych, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2016, nr 449, s. 701.

320 www.bdl.stat.gov.pl/BDL/metadane/cechy/2505 (dostep: 16.05.2022)
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Tabela 10 Ilo$¢ jednostek gastronomicznych w Polsce
Jednostka
gastronomiczna | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
restauracje 4252 | 4625 | 4447 | 4806 | 5264 | 5615 | 5587 | 5917 | 5600 | 5034 | 5837 | 4970

bary 3817 | 3995 | 3828 | 4266 | 4482 | 4937 | 5413 | 5728 | 5442 | 5124 | 5829 | 5233
stotowki 2028 | 2088 | 1898 | 1982 | 1880 | 1839 | 1863 | 1889 | 1812 | 1744 | 2011 | 1542
punkty

gastronomiczne 3208 | 3700 | 3713 | 4083 | 4179 | 4934 | 5748 | 6089 | 6271 | 5798 | 6583 | 6033
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie www.bdl.stat.gov.pl (dostep 16.05.2022)

W wojewodztwie $laskim w latach 2019-2020 liczba placowek gastronomicznych ulegta
zmniejszeniu z 1772 do 1434%! W obrebie wszystkich jednostek gastronomicznych

zanotowano znaczacy spadek ilosci placowek (Tabela 11).

Tabela 11 Ilo$¢ jednostek gastronomicznych w wojewaodztwie §laskim

Jednostka Rok
gastronomiczna | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
restauracje 472 | 570 | 548 | 594 | 633 | 714 | 624 | 613 | 560 | 463 | 571 | 440
bary 403 | 449 | 429 | 460 | 422 | 461 | 487 | 444 | 409 | 378 | 455 | 348
stotowki 161 | 187 | 168 | 144 | 175 | 178 | 169 | 160 | 154 | 173 | 183 | 148
punkty
gastronomiczne 332 | 375 | 387 | 359 | 385 | 490 | 485 | 550 | 549 | 461 | 563 | 498

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: www.bdl.stat.gov.pl (dostep 16.05.2022)

Zmiany ilosciowe wspotgraja z zmianami jako$ciowymi, asortymentowymi Oraz
strukturalnymi, stanowiac konsekwencj¢ faktu, iz konwencjonalne funkcje gastronomii,
tj. produkcja, ustugi i handel, nie wspotgraja z zmianami zachodzacymi w gospodarce, jak
I spoleczenstwie oraz zaspokojeniu nowych potrzeb konsumentow. Wzrost przychodow
spoteczenstwa sprawit, iz konsumenci przeznaczaja coraz wigkszg cze$¢ dochoddéw na
zaspokojenie potrzeb wyzszego rzedu. Globalizacja, internalizacja stylow Zycia, wzmozone
podroze, zacieranie granic panstw wplywaja na zmiany systemu warto$ci konsumentow oraz
typow zachowan. Aktualnie przy stale malejacych wydatkach na zywno$¢, widoczny jest
wzrost wydatkow w takich kategoriach, jak: doznania i przezycia, moda, zdrowie i uroda,
wygoda, spedzanie wolnego czasu, informacja itp.3??

Nowoczesne podejscie do rozpatrywania produktu gastronomicznego dotyczy
zaspokajania roéznorakich potrzeb konsumentow w odniesieniu do uzyteczno$ci 1 wptywu na
ich zadowolenie, badZ tez niezadowolenie. Zatem na tej podstawie sformulowa¢ mozna

korzysci konsumenckie, wigczywszy korzysci®?:

321 www.bdl.stat.gov.pl/BDL/dane/podgrup/tablica (dostep: 16.05.2022)
322 H, Doring, Gastronomia XXI wieku — nowe wyzwania, ,,Food Service”, 2008, nr 3, s. 25-27.
323 A. Kudlinska-Chylak, O. Kulykovets, H. Gorska-Warsewicz, op. cit., s. 169.
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— fizyczne, wynikajace z konieczno$ci zaspokojenia glodu, pragnienia, popytu na zywos¢
specjalnego przeznaczenia,

— ekonomiczne, opierajace si¢ na mozliwosci zakupu w obrgbie okreslonego budzetu
positkow 1 napojow o akceptowalnej jakosci, stosownej lokalizacji, przy sprzyjajacej
perspektywie zaoszczedzenia, badz teraz rozdysponowania czasu wolnego,

— spoleczne, stanowigce polgczenie zabawy, rozrywki, uprzejmej obstugi, rekomendacji przy
wyborze potraw, perspektywa kontaktéw towarzyskich,

— psychologiczne, zwigkszenie samooceny i statusu,

— estetyczne, bedace rezultatem wygladu 1 estetyki potraw, sposobu nakrycia stotu, wystroju
i atmosfery lokalu. Waznos¢ estetyki wizualnej w lokalach gastronomicznych moze zostaé
potwierdzona opinig Maslowa, wedle ktorej u niektorych oséb wystepuje ewidentna
potrzeba estetyczna, ktorej zaspokojenie, lub tez nie wywiera wplyw na samopoczucie®?,

Szereg zaspokajanych przez nowoczesng gastronomi¢ potrzeb sprawia, ze produkt
gastronomiczny przygotowuje si¢ na wielu poziomach. Nadrzgdna cze$¢ produktu stanowi
rdzen, tzw. gléwne korzysci, jaki otrzymuje konsument, pozyskujac usluge gastronomiczng:
zaspokojenie glodu, pragnienia, stanu syto$ci, odnowienia sit oraz doznania estetyczne,
smakowe, zapachowe, poprawiajace samopoczucie, umozliwiajagce nawigzywanie nowych
kontaktow towarzyskich. Nieczesto jednak produkt gastronomiczny dostarczany jest w formie
rdzenia. Na koncowym etapie transakcji produkt w gastronomii obejmuje inne komponenty,
zwigkszajace jego atrakcyjno$¢ 1 konkurencyjno$¢ na rynku, tj. produkt rzeczywisty
i poszerzony.

Z danych GUS wynika, iz w 2020 roku przecigtne miesieczne wydatki ludnos$ci na
restauracje i hotele wynosily 46,48 zl/osobe (44,26 zlosobe w wojewddztwie $laskim)>2>.
W roku 2019 statystyczny Polak na ten sam cel wydat 61,41 zl/osobe, co stanowi Spadek
wzgledem roku bazowego o ponad 32%. Niestety wybuch epidemii koronawirusa (Covid-19)
z poczatkiem 2020 roku wptynat na przerwanie dobrej passy rynkowe;j. Strat¢ ponidst niemal
kazdy segment rynku HoReCa (laczne okreslenie sektora hotelarskiego oraz
gastronomicznego) w Polsce. Przed pojawieniem si¢ epidemii koronawirusa w Polsce
prognozowano okoto 5% wzrost wartosci rynku gastronomicznego w 2020r. W 2019r. wartos¢
HoReCa wzrosta o 6%, do rekordowej kwoty 32mln zt. Prognozy dla roku 2020 byty bardzo

obiecujace. Rozwoj pandemii zmienit sytuacje diametralnie. Wprowadzenie przez rzad szeregu

324 Tamze, s. 170.
325 www.bdl.stat.gov.pl/BDL/dane/podgrup/tablica (dostep 16.05.2022)

83



dziatan majacych na celu ograniczenie rozwoju liczby zachorowan spowodowat zamknigcie
zZ dnia na dzien restauracji, kawiarni, pubow i innych miejsc przyjmujacych w swoich lokalach
gosci. Funkcjonowanie placéwek gastronomicznych zostalo ograniczone do serwowania
jedzenia na wynos. Wydaje sie, ze wiele placowek dtugo nie powrdci do poziomu obrotow
sprzed wybuchu pandemii. Dobrym przyktadem beda galerie handlowe, ktére mimo zniesienia
restrykcji odnotowaty spadek odwiedzajacych je klientow, na czym ucierpiaty réwniez lokale
gastronomiczne zlokalizowane w obrebie galerii (patrz Tabela 12)32°.

Powotujac si¢ na raport PMR ,,Rynek HoReCa w Polsce 2021. Analiza rynku i prognozy
rozwoju na lata 2021-2026” przeprowadzony na przetomie kwietnia i maja 2021, sytuacja
wynikajaca z pandemii Covid-19 doprowadzita do redukcji zatrudnienia o 23%. Natomiast
obecnie, kiedy branza powoli wraca do stanu sprzed pandemii przedsigbiorcy borykaja si¢
Z brakiem pracownikéw, poniewaz cze$¢ personelu w wyniku redukeji etatdow przebranzowila
si¢ lub wyjechata poza granice Polski. Mimo zamknigtych sektoréw rynku i utraty pracy przez
cze$é spoleczenstwa zanotowano wzrost ptac®?’. Przecietne miesieczne wynagrodzenie brutto

w pierwszym kwartale 2022r. wzrosto wzgledem roku 2020r. , osiggajac poziom 6235,22 z3%,

Tabela 12 Ocena zmian planéw korzystania w 2020 roku z ustug lokali gastronomicznych
z powodu epidemii koronawirusa (n=1309)

Ocena Procent
Calkowita rezygnacja 27%
Ograniczenie/ odlozenie w czasie 38%
W miar¢ mozliwosci korzystanie jak zazwyczaj 23%
Zwigkszenie korzystania 3%
Niekorzystanie do tej pory i brak zamiaru 10%

Zrodto: , Koronawirus a zmiana zachowan konsumentéw w Polsce w 20207, PMR, 2020.

Wprowadzone restrykcje wplynely negatywnie na przyzwyczajenia konsumentow.
Dodatkowo pewna grupa klientow, ktora bez wzgledu na to, jaki poziom restrykcji bedzie
obowigzywac, zaprzestanie odwiedza¢ lokale gastronomiczne lub bedzie to robi¢ rzadzie;.

Wspolczesnie obecno$¢ przedsigbiorstw na globalnych rynkach staje si¢ gldéwnym
wyznacznikiem sukcesu przedsigwzigcia. Poprzez proces globalizacji przedsigbiorstwa zyskaty

nowe mozliwos$ci rozwoju i zdobycia przewagi konkurencyjnej. Ponadto zmuszone sg aczy¢

326 Rynek Gastronomiczny w Polsce Raport 2021, op. cit., s. 11.

327 Rynek Gastronomiczny w Polsce Raport 2021, BROG B2B, Warszawa 2021, s. 6.
328ywww.stat.gov.pl/sygnalne/komunikaty-i-obwieszczenia/lista-komunikatow-i-obwieszczen/komunikat-w-
sprawie-przecietnego-wynagrodzenia-w-pierwszym-kwartale-2022-roku,271,36.html (dostgp 17.05.2022)
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polityke globalng z bardzo dobrg znajomoscig lokalnego rynku i zachowan konsumentow.
Istotng rolg prezentujg tu przedsigbiorstwa franchisingowe — stanowigce przyktad organizacji
dzialajacej globalnie, w obrebie ktorych decyzje podejmowane sa3 w jednym centralnym
osrodku.

Koncepcja franchisingu®?® to forma wspotpracy na gruncie gospodarczym, ktora w okresie
ostatnich kilkunastu lat rozwija sie wyjatkowo dynamicznie®°. W literaturze przedmiotu
prozno szukaé jednoznacznej definicji franchisingu®®!. Najdoktadniejsza zawarta zostata
W Europejskim Kodeksie Franczyzy, ktora brzmi nast¢pujgco: franczyza to system sprzedazy
towarow, ustug lub technologii, ktory jest oparty na $cistej i cigglej wspotpracy pomigdzy
prawnie oraz finansowo odrebnymi i niezaleznymi przedsigbiorstwami, franczyzodawca,

332 Doktadniejsza definicje franchisingu

atakze jego indywidualnymi franczyzobiorcami
prezentuje Kolarski: ,.franchising jest to metoda prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
w zakresie dystrybucji towarow i ustug polegajgca na tym, zZe przedsigbiorstwo otrzymuje
prawo do oferowania i sprzedazy okreslonych towarow i ustug w ramach systemu
marketingowego innego przedsigbiorstwa i z wykorzystaniem nazwy, znakow towarowych
i doswiadczen techniczno-organizacyjnych tego przedsiebiorstwa . Istote kazdego systemu
franchisingowego stanowi zatem nadanie przez franczyzodawcow poszczegdlnym
franczyzobiorcom praw, ale iobowigzkéw wynikajacych z prowadzenia dziatalnosci na

postawie opracowanej koncepcji prowadzenia biznesu33*

. Umowa franchisingowa upowaznia
franczyzobiorce do korzystania z nazwy handlowej dawcy, znaku towarowego 1 ustugowego,
know-how, metod prowadzenia dziatalno$ci, wiedzy technicznej, systemu postgpowania
i innych istotnych praw wlasnosci intelektualnej®®. Franchising rozpatrywany jest rowniez jako

zrédlo finansowania dziatalnosci gospodarczej®3.

329 Franchising ma swoj odpowiednik w jezyku polskim w stowie franczyza, nalezy jednak zaznaczy¢, ze wersja

angielska jest znacznie bardziej popularna, zwlaszcza w literaturze naukowe;j.

330 N. Oykulyigun, M. Keskin, Is franchising an Efficient Tool for Entrepreneurship in the Knowledge Economy?,
"Entrepreneurship, Business and Economics”, 2016 , nr 11, s. 33-42.

31R. Beere, The role of Franchising on Industry Evolution Assessing the Emergence of Franchising and its Impact
on Structural Change, Palgrave Macmillan, Switzerland 2017, s.11.

332 European Franchise Federation, www.eff-franchise.com, (28.09.2020)

333 G. Kolarski, Franchising, przewodnik dla poczgtkujgcych, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 1992,
S. 6.

334 J.G. Combs, S.J, Katchen, V.L. Hoover, A strategic groups approach to the franchising-performance
relationship, "Journal of Business Venturing", 2004, nr 19, s. 877-897.

335 3, Spinelli, R.M. Rosenberg, S. Birley, Franchising Pathway to Wealth, Prentice Hall PTR, United States of
America. 2004, s. 20.

336 p, Kokot-Stepien, Finansowanie dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw w Polsce, ,,Zeszyty Naukowe
Politechniki Czegstochowskiej - Zarzadzanie”, 2016, nr 24, Tom I, s. 16-29.
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Strategia franchisingu doskonale wpisuje si¢ w popularne hasto ,,mysl globalnie, dzialaj
lokalnie”, gdyz w jej obrgbie franchisingodawca idei - zwany wizjonerem — popularyzuje swoja
koncepcje na wielu rynkach, kolaborujac z lokalnymi przedsigbiorcami. Dodatkowo biorca
systemu — franchisingobiorca — wykorzystuje do$wiadczenie organizacyjne i handlowe dawcy
systemu oraz rozpowszechnia i popularyzuje marke.

Franchising to forma ,,wspotpracy” zawieranej pomiedzy dawca licencji, a siecig
dzialajacych samodzielnie franchisingobiorcow. Pojecie ,,wspolpraca” jest dos¢ szerokim
terminem, jednak aktualnie do$¢ czesto wykorzystywanym w literaturze przedmiotu. Zatem
franchising to specyficzny uktad ekonomiczny, pelniacy kluczowa role wérdd innych form
wspotpracy biznesowej. Koncepcja ta zyskata miano jednego z najlepszych rozwigzan dla
przysztych przedsigbiorcow wykazujacych z jednej strony che¢ pozostania niezaleznymi,
a z drugiej nieposiadajacych odpowiedniej wiedzy lub $rodkéw finansowych na prowadzenie

wlasnej dzialalnosci gospodarczej®®'.

Tworzenie od podstaw wlasnej marki wymusza

posiadanie konkretnych funduszy i czasu, natomiast franchising umozliwia rozpoczgcie

dziatalno$ci gospodarczej juz pod znang i rozpoznawalng na rynku marka, co umozliwia
przedsiebiorcom zachowanie sit 1 czasu na popularyzowanie wlasnego przedsiewziecia.

Przedsigbiorcy coraz cze¢$ciej utozsamiajg dziatalno$¢ na zasadnie franchisingu z szansa,
na rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej. Wynika to z kilku powodow:

— przyjmuje si¢, iz rozpoczgcie dzialalno$ci gospodarczej w sieci jest tansza opcja, iz
rozwijanie analogicznej dziatalno$ci na wiasng reke. Z reguly oplata wstepna ponoszona
przez franchisingobiorce wchodzacego do sieci stanowi malg czgs¢ kwoty, jaka poniesé
musi potencjalny przyszty przedsigbiorca chcacy rozpocza¢ dziatalno$¢ gospodarcza od
podstaw,

— dziatalno$¢ obcigzona jest mniejszym ryzykiem niepowodzenia,

— franchisingobiorca w momencie podpisania umowy otrzymuje sprawdzony tzw. ,,przepis
na biznes” zawierajacy wsparcie organizacyjne, marketingowe, techniczne ze strony dawcy
systemu.

Intensywny rozwdj na poczatku lat 90-tych XX w. takich firm, jak Yves Rocher czy

McDonald’s wptyneto na zwiekszenie popularnosci koncepcji na rynku polskim338, Sukcesy

zagranicznych sieci franchisingowych przyczynity si¢ do lawinowego wzrostu zainteresowania

337 M. Keskin, Dziatalnosé w sieci franchisingowej a rozwdj przedsiebiorczosci w dobie globalizacji, ,,Ekonomia
Migdzynarodowa”, 2017, nr 18, s. 68.
338 M.J. Zidtkowska, Franczyza nowoczesny model rozwoju biznesu, CeDeWu, Warszawa 2017, s. 22.
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owa koncepcja®*®. Poczatek XXI w. to wzrost polskich systemow franczyzowych, ktore to

z powodzeniem konkurowaly z zagranicznymi odpowiednikami (Rys.9).

Rysunek 9 Rozwéj rynku franchisingowego w Polsce
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: www.//franchising.pl/abc-franczyzy/24/franczyza-polsce-rozwoj-rok-
roku/ (dostep 22.05.2022)

Zaczynajac od 2011 r. corocznie przybywa w Polsce $rednio 50 nowych systemow
franchisingowych. Pod koniec 2018 r. ich liczba osiagneta poziom 1250. Srednioroczna
dynamika przyrostu nowych sieci franchisingowych dla catego pigtnastoletniego okresu
ksztattowata si¢ na poziomie okoto 12%.

Zmiany gospodarcze, prawne 1 organizacyjne przyczynity si¢ do powstania réoznych form
powigzan franczyzowych, ktore podzieli¢ mozna wedtug okreslonych kryteriow. Podstawowe
kryterium podziatu franchisingu stanowi przedmiot, czyli charakter dziatalnosci gospodarcze;,

jaka maja obejmowaé stosunki franchisingowe*.

Wedlug tego podzialu wyrdzniamy
franchising produkcyjny, handlowy, ushugowy i mieszany3*. Klasyfikacja jest najczesciej
spotykang w literaturze przedmiotu, ktora znalazta odzwierciedlenie w rozporzadzeniu
nr 4087/88 z 30.11.1988 r. w sprawie zastosowania art. 85 Traktatu Rzymskiego do umow
franchisingu®*2.  Franchising produkcyjny, nazywany takze przemystowym czy tez

technologicznym jest rezultatem zawarcia umowy, na mocy ktdrej dawca systemu zobowiazuje

si¢ do udostepnienia biorcy know-how, technologii produkcji, tajemnicy zawodowej, jak

339 Tamze, s. 22.

340 M.A. Khan, Restaurant Franchising: concept, regulations and practices, third edition, Apple Academic Press,
Toronto 2014, s. 31.

341A, Antonowicz, Franchising uwarunkowania i perspektywy rozwoju, Novae Res, Gdynia 2005, s. 24.

342 Tamze, s.25.
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i wlasnego do$wiadczenia technicznego w celu wytwarzania w obrebie jego przedsiebiorstwa
okreslonego asortymentu o przyjetym standardzie, sprecyzowanej jakosci i identycznych
cechach zewngtrznych, jakie charakterystyczne s3a dla wyrobow przedsigbiorstwa
macierzystego. W umowie franchisingu handlowego (zwanego niekiedy dystrybucyjnym)
franczyzodawca systemu zobligowany jest do dostarczenia okreslonego towaru,
a franczyzobiorca przyjmuje na siebie obowigzek sprzedazy otrzymanych dobr w obrebie

prowadzonej przez siebie dzialalnoéci franchisingowej®*®

. Franchising handlowy czesto
okreslany jest mianem ,najbardziej pelnego” systemu franchisingowego. W literaturze
przedmiotu mozna spotka¢ si¢ ze stwierdzeniem, iz ten typ franchisingu powinien by¢
traktowany jako podstawowa forma franchisingu rozumianego jako forma wspotpracy
gospodarczej. Franchising ustlugowy wigze si¢ natomiast z obowigzkiem biorcy do
postugiwania si¢ znakiem firmowym dawcy, znakowaniem przedmiotow wykonywanych
ustug, jak i samg procedura $wiadczonych ustug. Skrupulatne rozgraniczenie typowych cech
zaprezentowanych form franchisingu stwarza nierzadko powazne trudnosci. Wynika to
Z ptynnej granicy zakreséw poszczeg6lnych typoéw franchisingu. Zdarza sig¢, iz strony umowy
franchisingowej decyduja si¢ nadac jej tres¢ mieszang, czyli tacza elementy zaprezentowanych
powyzej form. Czesto z franchisingiem mieszanym mamy do czynienia w momencie, gdy
producent wyrobow dostarcza je bezposrednio do biorcow w celu ich sprzedazy, lub tez, gdy
przedsigbiorstwa franchisingowe poza sprzedazg zajmuja si¢ dziatalnoscig ustugowsa
powiazang z przedmiotami pochodzacymi od tego samego dawcy, np. ushugi serwisowe®*,
Na potrzeby niniejszej pracy autorka bada¢ begdzie franchising ustugowy, ze szczegdélnym
uwzglednieniem ustug gastronomicznych. Od zarania panuje przeswiadczenie, iz gastronomia
jest tzn. ,krolowg” franchisingu. Z koncem 2020 roku dziatajacych w gastronomii Sieci
franczyzowych w Polsce byto az 191 (co stanowi wzrost o prawie 31% wzgledem roku 2015).
Wiasnie w tej gatezi rynku odnotowuje si¢ corocznie najwigksze zmiany, zardwno jesli chodzi
o ilo$¢ nowych systemow, jak i tych zamykanych. Obecnie na zasadzie franchisingu otwierane
sa lokale kazdego typu, poczawszy od baréw mlecznych, a skonczywszy na drogich

restauracjach z kuchnia orientalng®*®

. Rynek gastronomiczny w Polsce staje si¢ sukcesywnie
coraz bardziej konkurencyjny, co wplywa na klopoty nawet najwigkszych rynkowych

graczy®#. Dobrym przyktadem bedzie sie¢ paczkarni Dunkin’Donuts, ktora to dwukrotnie bez

33 M.A. Khan, op. cit., s. 32.

34A. Antonowicz, op. cit., s. 26.

345 |, Nowochatko-Kowalczyk, M. Krawczyk, Biznes na talerzu - franczyza w gastronomii 2018.

346 M. Krawczyk (red.), Wolno ale do przodu, ,,Franczyza & Biznes Wiasna firma na licencji”, 2019, nr 1(35),
S. 45.

88



sukcesu probowata zaistnie¢ na polskim rynku34’. Pomimo zakrojonej akcji marketingowej
I dalekosi¢znych plandéw franczyza nie sprawdzita si¢ rowniez w przypadku Burger Kinga,
ktory w przeciggu ostatnich dwoch lat nie uruchomit ani jednej placéwki w systemie
franczyzowym. W gastronomi franchising jest tak popularny, ze na prowadzenie dziatalnosSci
w tej formie decyduja si¢ nawet pojedyncze lokale z kebabem (w 2019 r. dotgczyl do tego
zestawienia m.in. Mr Kebab i Kebson), jak i bardzo popularne smazalnie frytek. Oprocz
nieustannie obecnymi w zestawieniu gigantami jak McDonald’s czy Subway, istotnymi
graczami s3 rowniez polscy operatorzy jak: Wojtex (w sklad ktorego wchodzi az szes¢
konceptow gastronomicznych, wsrod ktorych prym wiedzie Biesiadowo), BobbyBurger, Da
Grasso, itd. W ubieglym roku powstalo kilkadziesigt nowych franczyz, wsrod ktorych warto
wymieni¢ restauracje Niezte Bydlo, sie¢ ciastkarni Chimney Cake Bakery, jak i restauracje
sushi Jemsushi. Na koniec 2020 r. rynek gastronomiczny w Polsce wart byt 22,7 mln zt, co daje
30,9% spadek jego wartosci wzgledem roku 2019 (32,8 mld zt)3#,

Franchising do$¢ czgsto wykorzystywany jest jako zrodlo finansowania mniejszych
przedsiebiorstw, badz przedsiebiorcow rozpoczynajacych dziatalno$¢ na rynku. Przewaznie
biorac pod uwage mate zaplecze finansowe posiadane przez poczatkujacych przedsigbiorcow,
podjecie decyzji, czy prowadzi¢ dziatalno$¢ z wtasnymi, skromnymi zasobami i jednoczes$nie
zachowac niezalezno$¢ (co moze skutkowa¢ bankructwem), czy tez oddajac cze$¢ wiasnej
niezaleznosci, rezygnujac z samodzielnosci, wykorzysta¢ pomoc finansowg umozliwiajaca
dalszy rozwo¢j dziatalno$ci, jest bardzo trudne. Istnieje wiele mozliwosci finansowania
przedsiewzie¢ (kredyt, emisja papierow wartosciowych, pozyczka), jednak nie wszystkie opcje
moga by¢ dostepne dla kazdego przedsigbiorcy®*. Istotng role w mozliwoéci skorzystania
Z instrumentow rynku kapitatlowego stanowi nie tylko wielko$¢ podmiotéw, ale i forma
organizacyjno-prawna, w zwigzku z tym przedsigbiorcy coraz czeSciej wykorzystuja
alternatywne Zrddla finansowania tj. venture capital, leasing, fortfaiting czy wilasnie
franchising.

Franchising to rowniez element strategii marketingowej, ktéra umozliwia
franchisingobiorcag wchodzenie na nowe rynki, bez przymusu angazu wlasnego kapitatu.
Wykorzystuja oni efekt skali, poniewaz badania marketingowe realizowane w duzej skali

docieraja do wiekszego grona odbiorcow niz dziatania realizowane jednostkowo. Na skutek

347 https:/ffranczyzawpolsce.pl/raporty/8026-hiznes-na-talerzu-franczyza-w-gastronomii-2018 (12.10.2020)

348 Rynek Gastronomiczny w Polsce - Raport 2021, Brog B2B, Warszawa 2021, s. 5.

391, Lewandowska, Franchising As a Way of Creating Entrepreneurship and Innovation, ,,Comparative
Economic Research”, 2014, nr 17(3), s. 165.
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badan rynku prowadzonych przez dawce systemu, biorca otrzymuje gruntowniejszg wiedze
0 lokalnych preferencjach konsumentow.

Umowa franchisingowa zawierana przez obie strony jest kontraktem cywilnoprawnym
umozliwiajacym prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej na skutek przekazania przez znane na
rynku przedsigbiorstwo innej firmie praw do produkcji i sprzedazy dobr w oparciu o wtasng
technologie i korzystania odptatnie z znaku towarowego. Umowy przewaznie zawierane s3 na
dlugi okres czasu (nie krocej, niz 3-5 lat), badz tez zawierane na czas nieokreslony. Wynika to
z przekazania wilasnos$ci intelektualnej i przemystowej, glebokiej relacji pomiedzy dawca
i biorcg systemu, ktora pierwszemu gwarantuje, np. mozliwos¢ zwigkszania rynku zbytu,
a drugiemu prowadzenie dziatalno$ci z ograniczonym ryzykiem niepowodzenia®*°.

Co prawda franchisobiorca pozostaje niezaleznym przedsigbiorca, jednak przystajac na
warunki umowy, staje si¢ on podlegly dawcy systemu. Bywaja przypadki, iz franchisobiorcy
uskarzaja si¢ na zbyt silng kontrole ze strony dawcoéw systemdw, na obostrzenia i ograniczenia
ich mocy decyzyjnych. Tego typu kontroli podlegaja zazwyczaj nowe przedsigbiorstwa w sieci,
badz te znajdujace si¢ w poczatkowej fazie rozwoju, jednakze wraz ze wzrostem stabilizacji
przedsigbiorstwa na rodzimym rynku, dozor najczesciej stabnie®L,

Fundament franchisingu stanowi otoczenie biorcy opieka, pomoc w rozwiktaniu
problemow i stuzenie fachowg rada. Przewaznie franchisodawcy udzielajg wsparcia, w kwestii
ubiegania si¢ o kredyt, zakupu potrzebnego wyposazenia, znalezienia odpowiedniej lokalizacji,
rekrutacji personelu i wszelkich decyzji inwestycyjnych. Swiadcza réwniez opieke prawng i
ksieggowa. Biorca systemu korzysta z szkolen, know-how, patentow, licencji, praw autorskich
dawcy (wszystkie te atrybuty zawarte s3 w tzw. pakiecie franchisingowym)32. Przystapienie
do sieci franchisingowej umozliwia niedoswiadczonemu franchisingobiorcy poczué si¢
pewniej w nowej roli, a wiedza, iz zawsze moze on zwroci¢ si¢ do dawcy systemu o pomoc,
umozliwia skupienie si¢ na rozwoju przedsigbiorstwa.

W zaleznos$ci od typu branzy, lokalizacji sieci, podtoza geokulturowego, politycznego,
ekonomicznego oraz demograficznego — franchising wspiera rozwoj przedsiebiorczosSci
poprzez wykorzystanie swojej funkcji edukacyjnej (wspomaga nabywanie empirycznej wiedzy

biznesowej), zarzadzaniu zasobami ludzkimi, funkcji poznawczej (w wyniku wchodzenia na

30 G, Golawska-Witkowska, A. Rzeczycka, E. Mazurek-Krasodomska, Franchising w ksztattowaniu dziatalnosci
gospodarczej w Polsce na tle wybranych krajow swiata, Zaktad Finansow, Wydzial Zarzadzania i Ekonomii,
Politechnika Gdanska, Gdansk 2014, s. 27.

31 A. Watson, Small Business Growth Through Franchising: A Qualitative Investigation, ,,Journal of Marketing
Channel”s, 2008, nr 5(1). s. 7-8.

352 M. Keskin, op. cit., s. 69.
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nowe rynki, w skali globalnej i lokalnej), funkcji tworczej (umozliwia niezaleznos$¢, uczy
przedsigbiorczo$ci i umiejetnosci realizacji marzen), zarzadzaniu zasobami finansowymi
przedsigbiorstwa oraz funkcjom ogoélnomenadzerska i informacyjng. Fundamentalne funkcje

franchisingu podsumowuje Rysunek 10.

Rysunek 10 Funkcje franchisingu

= e finansowa ® poznawcza
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= e opiekuncza przedsiebiorstwa
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= . . .

o e edukacyjna ¢ informacyjna itd.

Zrodto: M. Keskin, Dzialalnosé¢ w sieci franchisingowej a rozwdj przedsiebiorczosci w dobie globalizacji,
,,Ekonomia Migdzynarodowa”, 2017, nr 18, s. 70.

Niekwestionowang zaleta tego typu wspoOlpracy jest mozliwo$¢ pozostania szefem
samemu sobie i stosunkowo nieduza zaleznos¢ od franchisodawcy. Przedsigbiorcy przewaznie
cieszg si¢ szacunkiem spoteczenstwa, zatem sami, dzigki prowadzeniu wlasnego biznesu maja
poczucie spelnienia, jak i komfort psychiczny. Decydujac si¢ na dziatalno$¢ w sieci
franchisingowej, bedacej nijako recepta na pewny biznes, ograniczaja ryzyko niepowodzenia.
Zazwyczaj przysztym przedsigbiorcom brakuje odwagi lub zasobdéw finansowych na
rozpoczynanie przedsigwziecia od zera. Pojawiajg si¢ rowniez sytuacje, gdzie struktura rynku
uniemozliwia rozpocze¢cie dzialalnosci bez istotnych inwestycji w dziatania marketingowe.

W sieciach franchisingowych pracownicy muszag wykazywa¢ zachowania
przedsigbiorcze, poniewaz wynika to ze specyfiki systemow. Aby system mogl si¢ rozwijaé
i dostosowywa¢ do zmieniajacych si¢ zapotrzebowan konsumentéw niezbedne wydaje sie
wlaczanie w dziatalnos¢ przedsiebiorstwa ich pracownikow. Ksztalttowanie zachowan
przedsiebiorczych wéréd pracownikéw nie jest tatwym zadaniem®®®. Whrew pozorom proces
ten powinien mie¢ swdj poczatek juz na etapie edukacji wezesnoszkolnej i by¢ kontynuowany
na dalszych szczeblach edukacji, réowniez na poziomie szkolnictwa wyzszego®>*. Edukacja

w zakresie przedsi¢biorczo$ci powinna wspierac, jak i rozwija¢ zachowania przedsigbiorcze,

33 A, Puto, Przedsigbiorczosé pracownikéw stymulantq rozwoju przedsiebiorstwa, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2016, nr 419, s. 162.

34 K. Brendzel-Skowera, Potencjal przedsiebiorczy uczelni na przykltadzie Politechniki Czestochowskiej,
»Przeglad Organizacji”, 2014, nr 12, s. 27.
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wyposazajagc  potencjalnych przedsiebiorcow w  zestaw umiejetnosci  inicjowania
i podejmowania dziatah o charakterze przedsiebiorczym®®. Edukacja z zakresu
przedsigbiorczo$ci na uniwersyteckim poziomie umozliwia intensyfikacj¢ efektywnosci
zachowan przedsigbiorczych poprzez szereg dziatan edukacyjnych, tj. tworzenie biznesplanow,

powstawanie inkubatoréow przedsiebiorczosci®®®.

2.4 Zachowania przedsiebiorcze w przedsiebiorstwach franczyzobiorcéw w ustlugach
gastronomicznych

Franchising jako forma prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej jest z pewno$cig sam
W sobie inicjatywg o charakterze przedsigbiorczym i ostatnich dekadach bezsprzecznie
zwiekszyl grono 0séb podejmujacych inicjatywy o charakterze przedsigbiorczym®®’. Utatwit
start w biznesie osobom, ktdre wczesniej nie planowatly rozpoczecia dziatalnosci, badz tez nie
miaty wystarczajacych zasobow, by podjac si¢ takiego zadania. Potencjalni biorcy systemow
uzyskuja za okreslong oplata wczesniej sprawdzony prototyp przedsiewzigcia biznesowego.
Przewazajaca wigkszo$§¢ z nich nie podotataby wyzwaniu opracowania podobnego
rozwigzania, w zwigzku z brakiem predyspozycji kreatywnych, doswiadczenia i1 cO
najwazniejsze srodkow finansowych. Dzigki przylaczeniu si¢ do grona franchisingobiorcow
dostali oni szanse sta¢ si¢ przedsi¢biorcami dobrze prosperujacego przedsiewziecia, ale
i uzyskali mozliwo$¢ rozwoju osobistego.

Biorcy gastronomicznych systemow franchisingowych stanowig specyficzng grupe
przedsigbiorcoOw, szczegdlnie nastawionych na rozwijanie zachowan przedsigbiorczych.
Specyfika rynku gastronomicznego, jego dynamika i duza rotacja podmiotéw w obrgbie

359

branzy®® powoduje, iz nie kazde przedsigwziecie zakonczy si¢ sukcesem®°. Biorcy

gastronomicznych systemow franchisingowych dzigki zawartej umowie ograniczaja ryzyko

3% J. Betakova, K. Haviernikova, M. Okreglicka, M. Mynarzova, R. Magda, The Role of Universities in Supporting
entrepreneurial intenions of students toward sustainable entrepreneurship, ,,Entrepreneurship and Sustainability
Issues”, 2020, nr 1(8), s. 575.

36 1..M. Shulgina, A.P. Zhaldak, M. Okreglicka, The need of developing the educational standards to stimulate
entrepreneurial orientation of University students in Ukraine and Poland, ,,Economic Processes Management”,
2017,nr1,s. 3.

%7 W.E. Gillis, J.G. Combs, X. Yin, Franchise management capabilities and franchisor performance under
alternative franchise ownership strategies, ,,Journal of Business Venturing”, 2020, nr 35, s. 1.

38 K-A. Sun, S. Park, Z. He, Effect of franchising on restaurant firms’ risk evaluations in the bond market,
»International Journal of Hospitality Management” 2019, nr 83, s. 19.

%9Y. Rhou, Y. Li, M. Singal, Does managerial ownership influence franchising in restaurant companies?,
International Journal of Hospitality Management”, 2019, nr 78, s. 123.
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niepowodzenia mogac skupi¢ sie na rozwoju konceptu®®?. Dziatalnos¢ w obrebie sieci
umozliwia niedo§wiadczonemu biorcy ugruntowaé swoja pozycje, a co za tym idzie poczuc si¢
pewniej w roli przedsigbiorcy. Dzigki dziatalno$ci w sieci biorcy majg pewnosé, iz z kazdym
problemem moga zwroci¢ si¢ do dawcy systemu, skupiajac si¢ na rozwoju przedsigbiorstwa,
a nie martwigc o jego rentownosC. Przedsigbiorca wykorzystujgc narzedzia zagwarantowane
W pakiecie licencyjnym, otrzymuje mozliwo$¢ wnikliwej analizy rynku. Mogac skupi¢ si¢
jedynie na rozwoju wiasnej placowki szybciej zauwazy potencjalne luki w popycie. Duze
obroty i gwarancja popytu na statym poziomie wzbudza w biorcach che¢ jeszcze wigkszego
pomnozenia zyskow.

Kazdy gastronomiczny koncept franchisingowy pobudza w swoich biorcach zachowania
przedsiebiorcze®!. Podstawowym warunkiem umowy licencyjnej jest nieustanne
samodoskonalenie biorcow systemow. Kursy, szkolenia, spotkania z innymi biorcami
naturalnie rozwijaja przedsiebiorczos¢. W trakcie takich spotkan biorcy uzyskuja szanse
poréwnywania przychodow wilasnych z innymi, jak i z calg siecig. Dzigki takim zabiegom
biorca ma pewien ,,punkt odniesienia” wzgledem tego, co robi zle. Dzielgc si¢ problemami
biorcy otrzymuja niepowtarzalng okazje uczenia si¢ na bledach innych i wyciggania z nich
wnioskow. Nawet najbardziej przedsigbiorczy wiasciciele firm nie beda mieli szans na
osiggniecie sukcesu, jesli nie posiadajg wymiernych srodkow finansowych. Nie zawsze kredyt,

%62 Dziatalno$¢ w gastronomicznej sieci

czy pozyczka jest w zasiggu mtodego przedsigbiorcy
franchisingowej umozliwia wcielenie w zZycie pomystow mogacych przyshuzy¢ sie calej
sieci®®3, Niektore koncepty pozostawiaja biorca swobode dziatania, dajac pole do rozbudzania
przedsigbiorczosci. Oddolne inicjatywy biorcoOw dziataja jak efekt kuli $nieznej. Jezeli
zaproponowane usprawnienia okazg si¢ przydatne, zostang wprowadzone w kazdym lokalu,
W obrgbie calej sieci. Tworca pomystu w zaleznos$ci od umowy moze liczy¢ na jednorazowa,
badZ cykliczng bonifikate. W przypadku duzej, ugruntowanej w $wiadomosci konsumenta
marki osoba ta wpisze si¢ w karty historii firmy. Dla przyktadu McDonald’s od poczatku swojej

dzialalnosci $ci$le wspolpracuje z biorcami, dzigki czemu wiele usprawniefn zastosowanych

w lokalach sieci zapoczatkowali oni sami, np. menu $niadaniowe. Gdyby nie przedsigbiorczos¢

360 |, Hajdini, J. Windsperger, Contractual restraints and performance in franchise networks, ,Industrial
Marketing Management ”, 2019, nr 82, s. 96.

31 J. C. Short, M.A. Zachary, D.J. Ketchen Jr., Entrepreneurial orientation rhetoric and franchise system size:
The moderating role of military veteran recruitment, ,,Journal of Business Venturing Insights”, 2018, nr 10, s. 2.

%2 ], Gim, K. Choi, A. Jang, Do franchise firms manage their earnings more? Investigating the earnings
management of restaurant firms, , International Journal of Hospitality Management”, 2019, nr 79, s. 71.

33 Y. Koh, S. Lee, S. Boo, Does franchising help restaurant firm value?, ,,International Journal of Hospitality
Management”, 2009, nr 28, s. 289.
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i che¢ rozwoju marki ze strony biorcow, McDonald’s nie zostatby mi¢dzynarodowg firmg o tak
znacznej rozpoznawalno$ci®®,

Gastronomiczne sieci franchisingowe, jako jedne z najpopularniejszych i najliczniejszych
na rynku, corocznie przyciagaja nowych, potencjalnych biorcoOw chetnych, by dziatan na rzecz
1 wspolnie z siecig. Dlugoterminowos¢ uméw (3-5 lat) gwarantuje nie tylko staty dostep do
wiedzy dawcy, jak i korzystania z ugruntowanej w §$wiadomosci konsumenta marki. To réwniez
szansa, na rozwijanie kompetencji menadzerskich 1 interpersonalnych. Odpowiednie
wykorzystanie rynku 1 nadarzajacych si¢ szans umozliwia pobudzanie zachowan
przedsiebiorczych. Gastronomiczni biorcy, jako grupa przedsigbiorcéw dzialajaca w sieciach
0 sporym potencjale rynkowym, gdzie grupa docelowych konsumentow jest zrdéznicowana
i ulega stalym przeobrazeniom, czgsto nie tylko z potrzeby, ale i konieczno$ci cechujg sig
przedsigbiorczoscig.  Gastronomiczne systemy, dzieki konieczno$ci nieustannemu
dostosowywaniu si¢ do wymagajacych i zmiennych klientow wymuszaja nijako na biorcach
zachowania przedsi¢biorcze. Biorcy przewaznie nieswiadomie chcac dopasowac oferte do
potrzeb klientow (w wyniku bezposredniego kontaktu z klientem sg w stanie lepiej rozpoznaé
ich potrzeby) pobudzaja w sobie zachowania przedsicbiorcze®®.

Pracownicy wyzszego szczebla (np. kierownicy, menadzerowie) gastronomicznych
systemow franchisingowych dzigki umowie o prace (a nie popularnym umowom
»smieciowym’) uzyskujg pewnos$¢ zatrudnienia, niezwykle istotng na tak dynamicznym rynku.
Brak obaw wzgledem zatrudnienia umozliwia pracownikom pobudzenie w nich zachowan
przedsigbiorczych. Coraz czgsciej nie tylko ilo$ciowa satysfakcja z pracy wptywa korzystanie

%6, Stabilnoé¢ zatrudnienia, wzmacnia lojalno$¢ pracownika

na wydajnoéé pracownikow®
wzgledem firmy, jak réwniez ugruntowuje pozycje pracodawcy na rynku pracy. Obawa przed
utratg pracy moze negatywnie wptyna¢ na wykonywane przez pracownikow zadania, a co za

37, Wrasciwy komfort pracy

tym idzie na ich zaangazowanie i che¢ ulepszania otoczenia
Wplywa na to, iz pracownicy odczuwajg szereg pozytywnych emocji, ktore wywotluja

przyjemny nastroj.

%4 K. Park, S.S. Jang, Duration of advertising effect:Considering franchising in the restaurant industry,
,International Journal of Hospitality Management”, 2012, nr 31, s. 259.

365 A, Watson, O.L. Dada, M. Grunhagen, M.L. Wollan, When do franchisors select entrepreneurial franchisees?
An organizational identity perspective, ,,Journal of Business Research”, 2016, nr 69, s. 5934.

366 A. Knap-Stefaniuk, W.J. Karna, E. Ambrozova, Motywowanie pracownikéw jako wazny element zarzqdzania
zasobami ludzkimi — wyzwania dla wspélczesnej edukacji, ,,Kwartalnik Naukowy Uczelni Vistula”, 2018, nr 2(56),
s. 191.

367 W.J. Karna, A. Knap-Stefaniuk, Motywowanie pracownikéw jako wyzwanie w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi,
»Studia i Prace WNEIZ US”, 2017, nr 48/2, s. 167.
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Kultura organizacyjna bedaca wyznacznikiem tozsamos$ci przedsi¢gbiorstwa,
umozliwiajaca odrdznienie jej od innej stanowi jeden z wazniejszych czynnikow sprzyjajacych
wystepowaniu zachowan przedsigbiorczych wsrod pracownikow. Kultura organizacyjna
powinna korzystnie wptywac na relacje zachodzace pomig¢dzy pracownikami przedsigbiorstwa,
budowac atmosfere zaufania i otwartosci. Wszelkie ktopoty, problemy 1 przeszkody winny
zosta¢ zespolowo rozwigzane 1 przeanalizowane. Dzigki temu, iz w systemach
franchisingowych kultura organizacyjna opracowywana jest na poziomie tworzenia systemu
i wdrazana w kazdej placowce, bez wzgledu na kraj, czy panstwo (z pewnymi wyjatkami, gdzie
musi zosta¢ dostosowana do kultury danego kraju) pracownicy uzyskuja jednakowg szans¢ na
intensyfikacje zachowan przedsigbiorczych. Istotnym jest, aby biorcy systemoéw zachecali
I motywowali pracownikéw wyzszego szczebla do budowania pozytywnych relacji pomiedzy
pracownikami szeregowymi oraz aby sami takie relacje pielegnowali.

Duzy wptyw na pobudzenie zachowan przedsigbiorczych wsrod pracownikow ma ptaca
bezposrednio uzalezniona od efektéw wykonanej pracy, ktora motywuje bardziej niz pensja

W stalej wysokosci®®®,

Z tego wzgledu systemy franchisingowe wykorzystuja systemy
premiowania pracownikéw. Motywowanie pracownikéw do zachowan przedsigbiorczych
poprzez premi¢ pobudza biezaca efektywnos¢ i chgé zmiany otoczenia pracownika. Istote
premii stanowi przestrzeganie przez pracownika ustalonych wczesniej kryteriow, ktore winny
by¢ wymierne, by mogly podlega¢ kontroli. Wiasciwie stworzony system premiowania,
narzuca z jednej strony pewng dyscypling na pracownikow, a z drugiej pobudza pozadane
zachowania przedsigbiorcze, zwigkszajac ich efektywnosc.

Zachowania przedsigbiorcze pracownikOw wzmacniane s3 poprzez jasny system
awansu. Niewiele osob decyduje si¢ spedzi¢ catg swoja kariere zawodowa w jednym miejscu
pracy, na tym samym stanowisku®®®. Zatem w interesie przedsiebiorstwa, jak i samego
pracownika jest opracowanie szczegolowej $ciezki kariery. Awansowanie pracownika stanowi
niezaprzeczalne narzedzie motywacyjne, wptywajace na potrzebe zaspokojenia szacunku,
wplywajace pozytywnie na samoocen¢ pracownika, a co za tym idzie na jego zachowania
przedsigbiorcze. Perspektywa awansu jest szczegolnie istotna dla mlodych pracownikow
(przewaznie ta grupa wiekowa zapetnia szeregi pracownikdw gastronomicznych systemow) na

najnizszych szczeblach kariery. Aby pracownicy mogli pobudzi¢ w sobie zachowania

38 A, Sabir, Motivation: Outstanding Way to Promote Productivity in Employees, ,,American Journal of
Management Science and Engineering”, 2017, nr 2(3), s. 35.

369 J. Tyminska, Pozyskiwanie i motywowanie pracownikéw na przyktadzie firmy Adampol S.A., ,,Akademia
Zarzadzania”, 2019, nr 3(1), s. 42.
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370 W takim przypadku

przedsigbiorcze awans winien by¢ wiasciwy do zastug pracownika
korzystnie wpltywa nie tylko na samego pracownika, ale i na wspotpracownikéw
i potencjalnych podwtadnych®":.

Partycypacja pracownicza rozumiana jest jako branie przez pracownikow czynnego
udziatlu w ksztaltowaniu i wdrazaniu nowych projektow oraz podejmowaniu kluczowych
decyzji finansowych. Wszystkie te czynniki wplywaja na pobudzenie procesu zachowan
przedsigbiorczych. W systemach franchisingowych pracownik traktowany jest jako
najwazniejszy zasob firmy, dzigki czemu widoczne jest zwigkszenie jego odpowiedzialnosci,
jak 1 partycypacji w zarzadzaniu interesami przedsigbiorstwa. Aktywne uczestnictwo
pracownikow w procesie zarzadzania umozliwia glebsze poznanie i zrozumienie proceséw
zachodzacych w organizacji, jak i szybsze wykrycie potencjalnych problemow?'2. Zasicg
partycypacji pracownikow wynika bezposrednio od stylu kierowania oraz stopnia
samodzielnosci pracownikow. Wspolne uczestniczenie pracownikow w kierowaniu
przedsigbiorstwem jest istotne i bardzo potrzebne. W wyniku partycypacji pracownicy uzyskuja
bardziej szczegdlowa wiedze dotyczaca realizacji poszczegdlnych zadan i potrafia wlasciwie
oceni¢ sytuacje, sygnalizujac potencjalne problemy. Pracownicy, ktory maja mozliwosé
wspotuczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji w przedsiebiorstwie, czuja si¢ o wiele bardziej
dowartosciowani, co intensyfikuje zachowania przedsiebiorcze. Przewaznie w systemach
franchisingowych najwigkszg autonomi¢ posiadajg pracownicy wyzszego szczebla, co do
ktorych biorcy posiadajg duze zaufanie.

Odnoszac si¢ do poszczegdlnych wymiard6w charakteryzujacych zachowania
przedsigbiorcze w organizacji tj. innowacyjnosci, autonomii, proaktywnosci, podejmowania
ryzyka i konkurencyjnej agresywnosci, nalezy wskazaé, ze gastronomiczne systemy
franchisingowe charakteryzuja si¢ znaczna specyfika. Wiele typowych zachowan
przedsigbiorczych, zaprezentowanych w punkcie 2.1 niniejszej pracy, jest ograniczona czy
wrecz wyeliminowana z uwagi na konieczno$¢ dostosowania si¢ do zawartej umowy
franchisingu. Nie oznacza to jednak, ze zachowania przedsi¢biorcze w tego typu jednostkach
sa niemozliwe. Sg one skoncentrowane na pewnych obszarach funkcjonowania, podczas gdy

W innych wystepuja ze znacznie mniejszym nasileniem. I tak w obszarze proaktywnosci,

370 M. Kaczynska, K. Katluziak, A. Stankiewicz-Mroz, Motywowanie pozaplacowe jako czynnik budowania
zaangazowania pracownikow pokolenia Y, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki L.odzkiej Organizacja i Zarzadzanie”,
2015, nr 1200, s. 74.

371 7. Ciekanowski, Pozaptacowe instrumenty motywowania w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach”, 2013, nr 99, s. 179.

372 M. Mazur, Motywowanie pracownikéw jako istotny element zarzqdzania organizacjq, ,,Nauki Spoteczne”,
2013, nr 2(8), s. 174.
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pracownicy firm gastronomicznych funkcjonujgcych w ramach sieci franchisingowych moga
przede wszystkim zachowywac si¢ proaktywnie poprzez: wdrozenie wysitku w realizacjg
nowych przedsigwzigé, systematyczne i dokladne monitorowanie trendéw i okre$lanie
przysztych potrzeb klientow i/lub przewidywanie przysztych warunkow popytu, dazenie do
wprowadzania nowych produktéw 1 uslug, technik administracyjnych, technologii
operacyjnych itd., dostrzeganie nadarzajacych si¢ okazji przed konkurencja, poszukiwanie
I wykorzystanie nowych mozliwosci, inicjowanie pomystow, stawianie wysokich celow
zawodowych, wysokie poczucie wilasnej skutecznosci ze wzgledu na réznorodnos¢ rol
odgrywanych w przedsigbiorstwie, dla proaktywnego i bieglego dziatania. Z kolei
podejmowanie ryzyka moze objawia¢ si¢ wsrdd kadry pracowniczej w nastgpujacych
zachowaniach organizacyjnych: podczas podejmowania decyzji dotyczace niepewnosci,
dazenie do przyjmowania odwaznej postawy, aby zmaksymalizowaé prawdopodobienstwo
wykorzystania szans, dazeniu do s$wiadomego podejmowania ryzyka w dziataniu,
uwzgledniajagc rowniez fakt, ze cze¢§¢ dziatan nie powiedzie si¢. Kolejny wymiar,
innowacyjno$¢ moze objawia¢ si¢ poprzez: tworzenie nowych ushug; sklonnos¢ do
eksperymentowania i podejmowania dziatan kreatywnych, majacych na celu doskonalenie
produktoéw i procesow, jak i wdrazanie nowych technologii, tworzenie klimatu organizacyjnego
sprzyjajacego uczeniu si¢, dzielenie si¢ zdobyta juz wiedza, skupienie si¢ na kreatywnosci,
wyproébowaniu nowych sposobow dziatania i1 poszukiwaniu lepszych rozwigzan oraz
wychodzeniu poza przydzielone mu minimum obowigzkéw, tworzenie nowych i uzytecznych
idei, eksperymentowanie i wdrozenie pomyslow w przestrzeni pracy, gromadzenie
I wykorzystanie przez pracownikow szerokiego zakresu informacji, w celu usprawnienia
procesOw innowacyjnych. Zachowania te sg $cisle powigzane z wewnetrzng motywacja
pracownikow. Czwarty wymiar orientacji przedsigbiorczej ukazuje, iz pracownicy moga
zachowywa¢  konkurencyjng  agresywno$¢  poprzez: umiejetnos¢  podejmowania
niekonwencjonalnych dziatan, gotowos¢ do podejmowania nowych wyzwan i osiggania
lepszych wynikow, niz konkurencja. Dos¢ czesto jednak wszelkie dziatania konkurencyjne
zabronione sg przez sieci w zwiagzku z czym, pracownicy w mniejszym stopniu je wykazuja.
Ostatni wymiar, autonomia widoczny jest wsrod nastgpujacych zachowan: dziatan
niezaleznych od barier i granic organizacyjnych, opracowan nowych koncepcji biznesowych,
zmierzajacych do realizacji wizji organizacji, podejmowania niezaleznych dziatan przez
lideréw przedsiebiorczosci, doceniania inicjatyw podejmowanych przez pracownikdéw, nawet

jesli nie bylo wczesniej zgody zwierzchnikéw na takie inicjatywy, motywowania cztonkow
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zespotow do pokonywania przeszkod, jak i1 energicznego dazenia do realizacji zalozonych

celéw, samorealizacji®™>,

37 M.J. Ruiz-Ortega, G. Parra-Requena, P.M. Garcia-Villaverde, J. Rodrigo-Alarcon, How does the closure of
interorganizational relationships affect entrepreneurial orientation?, ,,BRQ Business Research Quarterly”, 2017,
nr 20(3), s. 178-191.
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Rozdzial I11. Metodyka badan wlasnych

3.1 Koncepcja badan wlasnych. Cele i hipotezy badawcze w badaniu jakoSciowym

W  oparciu o literatur¢ przedmiotu dotyczaca przedsigbiorczosci, procesu
przedsiebiorczego, rozwoju i wzrostu przedsicbiorstwa oraz szeroko pojetych zachowan
przedsigbiorczych wyjasnionych w niniejszej rozprawie doktorskiej nalezy dojs¢ do
konsensusu, iz dotychczasowa literatura przedmiotu nie ukazuje obszernie badan dotyczacych
zachowan przedsigbiorczych w przedsigbiorstwach gastronomicznych w ramach sieci
franchisingowych analizowanych z perspektywy rozwoju tych organizacji. Podejmowanie
tematyki zachowan przedsiebiorczych jest nie tylko interesujace z punktu widzenia literatury
z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakosci, ale i praktyki gospodarczej. Wskazanie wymiarow
determinujacych zachowania przedsigbiorcze wydaje si¢ niezwykle istotne W procesie rozwoju
przedsigbiorstw w ramach sieci franchisingowych. Mimo, iz w literaturze znalez¢é mozna
modele zachowan przedsigbiorczych, jak i rozwoju wynikajacego z wymiaréw orientacji
przedsigbiorczej, to oba te zagadnienia byty jak dotad rzadko taczone.

W kontekscie zaprezentowanej w rozdziale | istoty przedsigbiorczosci osadzonej na
gruncie r6znych nauk, w tym nauk o zarzadzaniu i1 jakosci winno si¢ wnioskowac, 1z kategoria
ta posiada kluczowe odniesienie do osoby jako podmiotu. Tematyka podmiotowego podtoza
przedsigbiorczo$ci zwigzana jest z ustalonymi zachowaniami cztowieka w procesie
gospodarowania®’*. Zachowania te s3 wynikiem bezposredniej istoty wolnosci cztowieka do
dziatania, tworzenia 1 decydowania o wlasnym losie. Podmiotowos$¢, wedlug
Z. Pietrasinskiego, przynalezna jedynie cztowiekowi, stanowi umiej¢tno$¢ uswiadamiania
sobie faktu podlegania przemianom i wplywania na nie za posrednictwem wlasnych
autonomicznych dzialan. Zatem istot¢ podmiotowosci stanowi osobista sprawczo$e,
tj. przemyslana aktywno$¢, w obrgbie ktorej cztowiek staje si¢ inicjatorem, zroédlem dziatania
stanowigcego rezultat jego wtasnych wartosci 1 celoéw. W takim ujeciu cztowiek staje si¢ tworca
zdarzen i stanow®",

Pojecie przedsigbiorczosci, gremialnie stosowane w praktyce gospodarczej, utozsamiane

jest przewaznie z calg sfera zycia ekonomicznego®’®. W naukach o zarzadzaniu i jakosci

374 L. Kaliszczak, K. Sieradzka, Zachowania przedsiebiorcze — wspdiczesne wyzwania, Instytut Naukowo-
Wydawniczy ,,Spatium”, Radom-Rzeszoéw 2018, s. 18.

375 T. Tomaszewski, Cztowiek jako podmiot i cziowiek jako przedmiot, W: O. Reykowski, O.W. Owczynnikowa
(red.), Studia z psychologii emocji, motywacji i osobowosci , Wroctaw 1985, s. 60.

376 C-N. Chen, Shieunt-HanTsai, A. Japutra, Introduction to the special issue on entrepreneurship and
management in turbulent global environment, ,, Asia Pacific Management Review”, 2017, nr 22, s. 167.



przedsigbiorczo$¢ skupia si¢ na funkcjach zarzadzania ukierunkowanych na zasoby
organizacyjne, realizowane z zamiarem osiagniecia celow organizacji®’’. Kluczowe obszary
przedsiebiorczosci w funkcjach zarzadzania opisuja: tworzenie i wybdr strategii dziatania,
uzgodnienie celow organizacji, wykluczenie stabych stron i1 potencjalnych zagrozen,
wykorzystanie szans i mocnych stron. Przedsi¢biorczo$¢ w zarzgdzaniu opiera si¢ na
znajdowaniu  skuteczniejszych  sposobéw  prowadzenia dziatalnosci  gospodarczej
w konkurencyjnym otoczeniu. Przedsigbiorczo$¢ powinno si¢ rozpatrywac w kategorii procesu,
ktory stanowi akt tworzenia czegos$ nowego (organizacji, czy przedsigwziecia), jak i grupy cech
charakteryzujacych szczegélny sposob postepowania cztowieka®’®,

Zazwyczaj czlowieka przedsigbiorczego charakteryzuja takie cechy, jak: pomystowosc,
samodzielnos$¢, zapobiegliwos$¢, jak i zaradno$¢. Laczenie i powszechnie przyjete roznorakie
rozumienie tych poje¢ powoduje otwarcie przedsiebiorczosci na wymiar znaczen
nieredukowalnych przynajmniej w sferze gospodarki, jednakze w sferze ekonomii bez
watpienia umozliwiajacych. Istotnego znaczenia nabiera aktywno$¢ oraz pomystowos¢ osoby
przedsiebiorczej. Przedsigbiorczos$¢ stanowi zatem pewnego rodzaju sposob odnoszenia si¢ do
$wiata (otoczenia), odzwierciedlonym aktywnym don stosunkiem. Tak tez zrozumienie istoty
przedsiebiorczosci wymusza poznanie czotowych stanowisk teoretycznych, formujacych
konstrukcje tej kategorii od strony podmiotu zjawiska (przedsigbiorcy), jak 1 przejawdw oraz

rezultatow jego zachowan®'®,

W kontek$cie zaprezentowanej istoty przedsigbiorczosci
ukazanej na gruncie wielu stanowisk teoretycznych mozna wywnioskowac, iz kategoria ta
wykazuje kluczowe odniesienie do osoby jako podmiotu. Przedmiot podmiotowego podioza
przedsigbiorczos$ci powigzany jest zatem z pewnymi zachowaniami cztowieka w procesie
gospodarowania. Zachowania te biorg swoj poczatek w istocie wolnosci cztowieka do dziatania
1 tworzenia, jak 1 mozliwosci decydowania o sobie samym i1 kreowania wiasnego losu.
Wiasciwosci, wérod ktorych wskazadé nalezy: ,,samoswiadomosé, wolnosé wyboru, zdolnosé do
samodzielnego podejmowania decyzji i ponoszenia za nie odpowiedzialnosci”*® nalezne sa

kazdej istocie ludzkiej. Zdaniem Z. Pietrasinskiego podmiotowos¢ jest zdolno$cig przypisang

jedynie cztowiekowi, bowiem jedynie czlowiek jest zdolny do u$wiadomienia sobie faktu

877 A. Rosado-Cubero, T. Freire-Rubino, A. Hernandez, Entrepreneurship: What matters most, , Journal of
Business Research”, 2022, nr 144, s. 250-263.

378 7.J. Makieta, Przedsiebiorczosé i innowacyjno$é terytorialna. Region w warunkach konkurencji, C.H. Beck,
Warszawa 2013,s. 16-17.

3719 |, Kaliszczak, K. Sieradzka, Zachowania przedsiebiorcze — wspéiczesne wyzwania, Wydawnictwo Instytutu
Naukowo-Wydawniczego ,,Spatium”, Radom 2018, s. 9.

30 Tamze, s. 18.
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podlegania przemianom oraz wywierania na nie wplywu poprzez wlasne, autonomiczne
dziatania®®!.

Istot¢ podmiotowosci cztowieka stanowi jego wlasna sprawczo$é, tj. $swiadoma
aktywnos$¢, w obrgbie ktorej cztowiek staje si¢ inicjatorem, generatorem dzialania bioracego
sw0j poczatek w jego wlasnych wartosciach i celach. Zadania i strategie ich realizacji wywodza
si¢ z indywidualnych preferencji osoby, sa bezposrednio powigzane z jej wlasnymi dgzeniami.

Czlowiek staje si¢ tworcg owych zdarzen i stanow>®2

. Wedtug J. Kozieleckiego, podmiotowos¢
charakteryzowana jest jako orientacja zakladajaca, ze cztowiek jest wspotprzyczyna zdarzen,
ich sprawca, a nie jedynie odbiorcg informacji, wobec tego: podejmuje decyzje, prowokuje
dziatania, charakteryzuje prawdopodobienstwo i warto$¢ konsekwencji wskazanego dziatania,
bierze odpowiedzialno$é za ryzykowne czyny, kleski, ewentualng ztg passe®®. Zatem w takiej
sytuacji podmiotem staje si¢ osoba, ktora steruje swoja aktywnoscia, ma wymierny wplyw na
zdarzenia, dazy do samodoskonalenia przekraczajac wiasne ograniczenia. Cheg¢ przekraczania
wlasnych ograniczen, jak pokazuje M. Malicka, mozna przypisa¢ koncepcji umystu otwartego
i zamknietego®® - opanowanego przez pewne dogmaty. W przypadku umystu zamknietego
$wiat tworzony jest wedlug zasady emocjonalnej, tj. obrony przed lekiem, co wyklucza
otwarto$¢ na nowe informacje (dazenie do zmian), jak i elastycznos$¢ struktur poznawczych.
Czynnikiem determinujgcym tworczos¢ staje si¢ zatem umiejetnos¢ otwierania na Swiat, tzw.
cickawo$¢ poznawcza®®® badz tez — zdolno$é do wykorzystywania wlasnych talentow.
Zdolnos¢ ta okreslana jest przez emocjonalnie pozytywny stosunek do otaczajacego §wiata oraz
sktonno$¢ do uczynienia go obszarem whasnej tworczosci®®®. Tworczosci wtoruje okreslona
postawa wobec samego siebie — pewnos¢, kim si¢ tak naprawde jest, bezsprzeczne przekonania,
ze to, co robimy, ma poczatek w nas samych, jak 1 bezwarunkowy szacunek dla samych siebie,
poczucie wlasnej wartosci i posiadanych kompetencji®®’.

Zachowania przedsigbiorcze obejmujg zestawienie podmiotowe] interpretacji

przedsigbiorczosci charakteryzowanej na podstawie definicji dzialania L. von Misesa, jako

381 7. Pietrasinski, Cziowiek formowany jako podmiot rozwoju, ,,Psychologia Wychowawcza”, 1987, nr 3, s. 249-

171.

382 T, Tomaszewski, Cztowiek jako podmiot i cztowiek jako przedmiot, W: J. Reykowski, O.W. Owczynnikowa
(red.), K. Obuchowski, Studia z psychologii emocji, motywacji i osobowosci, wydanie 2, wyd. Ossolineum,
Wroctaw 1985, s. 60.

383 ], Kozielecki, O cztowieku wielowymiarowym, Eseje psychologiczne, PWN, Warszawa 1988, s. 45.

384 M. Malicka, Twdrczosé, czyli droga w nieznane, WSiP, Warszawa 1989, s. 34-35.

385 W. Andrukowicz, Wokot fenomenu i istoty twérczosci, Adam Marszalek, Torun 2000, s. 116.

386 E, Lundmark, H. Milanov, B.D.C. Seigner, Can it be measured? A quantitative assessment of critiques of the
entrepreneurship literature, ,, Journal of Business Venturing Insights”, 2022, nr 17, s. 1-7.

37 |, Kaliszczak, K. Sieradzka, Zachowania przedsigbiorcze — wspéiczesne wyzwania, Wydawnictwo Instytutu
Naukowo-Wydawniczego ,,Spatium”, Radom 2018, s. 19.
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demonstracja woli cztowieka®®

. Wola przedsiebiorcy widoczna jest w aspekcie jego poczucia
podmiotowosci, zwrdconego na wprowadzanie innowacyjnych zmian w strukturze i sposobie
funkcjonowania przedsi¢biorstwa oraz dopasowania tempa zmian do przeobrazen otoczenia.
Zatem zmiana to wynik dzialania przedsiebiorczego, zaakcentowanego obecnie poprzez
procesy kreatywne i innowacyjne.

W podejsciu tworzenia przez cztowieka wlasnego ,,ja”, biorgc pod uwage podmiotowy
aspekt tworczosci, W. Andrukowicz podkresla dwa kluczowe procesy — samorealizacji
i samotranscendencji®®®. Samorealizacja stanowi proces wychodzenia od tego, co byto, ale
rowniez jest w tym momencie, to samotranscendencja jest procesem dociekania do sensu $wiata
iistnienia cztowieka. Fundamentalnym warunkiem kreowania si¢ osobowosci, staje si¢ dazenie
do realizacji sensu i wcielenia wartosci, co wazniejsze czlowieka charakteryzuje przewaznie
,,poszukiwanie sensu”, niz ,,poszukiwanie siebie”%°. Im mocniej pochtania cztowieka ktos, lub
co$, niz on sam, tym mocniej staje si¢ soba. Cztowiek moze si¢ w petni zrealizowaé w wyniku
tworzenia czegos, przy wykorzystaniu do§wiadczania, inaczej méwigc poprzez to, co otrzymuje
od otaczajacego go §wiata, co od niego przyjmuje, jak i w wyniku postawy, jaka zajmuje wobec
Swiata. Powyzsze rozwazania podkreslaja to role analizy zachowan przedsigbiorczych
W naukach o zarzadzaniu.

Opierajac si¢ na zaprezentowanych powyzej informacjach dotyczacych tego, czym jest
proces przedsigbiorczy, jak on przebiega oraz w jaki sposob winny by¢ formutowane intencje
przedsigbiorcze zauwazy¢ mozna luke poznawceza, przejawiajaca si¢ tym, iz w dotychczasowe;j
literaturze przedmiotu niezwykle rzadko pojawiaja si¢ badania dotyczace zachowan
przedsigbiorczych w przedsigbiorstwach w ramach sieci franchisingowych, analizowanych
z perspektywy rozwoju organizacji franchisingobiorcoéw. Przedsigbiorcy dziatajacy w obrgbie
okreslonej sieci franchisingowej wykazujg ograniczone zachowania przedsigbiorcze,
wynikajace poniekad ze struktury umowy franczyzowej. Biorca systemu, decydujac si¢ na
zawarcie umowy franczyzowej, przyjmuje prawa, ale i obowiazki dziatania wedlug Scisle

391

narzuconego przez dawce wzorca™” . Dzialania niezgodne z umowa mogg zosta¢ potraktowane

jako naruszenie umowy, a co za tym idzie, moga skutkowaé zerwaniem wspotpracy (klauzula

38 |von Mises, Ludzkie dziatanie. Traktat o ekonomii (thu. W. Falkowski), Instytut Ludwiga von Misesa,
Warszawa 2007, s. 12, 27.

389 W. Andrukowicz, Wokd? fenomenu i istoty tworczosci, op.cCit. , s. 98.

3% \/.E. Frankl, Nieswiadomy Bdg, Instytut Wydawniczy Pax, Warszawa 1978, s. 106.

391), Barthelemy, Opportunism, knowledge, and the performance of franchise chains, "Strategic Management
Journal”, 2008, nr 29, s. 1451-1463.
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wylacznosci)®®?. Majac na uwadze specyfike funkcjonowania systeméw franczyzowych,
autorka w pracy doktorskiej postara si¢ wykazac, iz zachowania przedsigbiorcze moga
przyczynic¢ si¢ do rozwoju nie tylko pojedynczego systemu (przedsi¢biorstwa), ale i calej sieci.
W toku postepowania badawczego autorka skupia si¢ na sieciach franchisingowych w branzy
gastronomicznej oraz przeprowadzi zogniskowany wywiad wsérod trzech biorcow
gastronomicznych systemow franchisingowych. Ponadto autorka zrealizuje badanie iloSciowe
w postaci anonimowej ankiety skierowanej do pracownikéw systemow franczyzowych, majace
na celu zbadanie poziomu i charakteru zachowan przedsiebiorczych. Autorka wyraza nadzieje,
iz uzyskane wyniki stanowi¢ beda istotny wkiad w dorobek nauk o zarzadzaniu i jakoSci, jak
réwniez beda mogly by¢ wykorzystane w praktyce gospodarczej.

Glowny cel niniejszej rozprawy doktorskiej stanowi¢ bedzie identyfikacja i ocena
poziomu przedsiebiorczych zachowan organizacyjnych czlonkéw organizacji w ramach
systemow franchisingowych w uslugach gastronomicznych oraz zbadanie zaleznoSci
pomiedzy poziomem i charakterem zachowan przedsi¢biorczych a rozwojem organizacji
w ramach sieci franchisingowych.

Z uwagi na przyjecie tak sformulowanego celu gldwnego, przyjeto nastepujace
cele szczegolowe:

1. Uporzadkowanie 1 zweryfikowanie dorobku wiedzy =z zakresu zachowan
przedsigbiorczych w organizacji;

2. Rozpoznanie efektow przedsigbiorczych zachowan organizacyjnych w konteks$cie
zarzadzania przedsiebiorstwem;

3. Diagnoza i charakterystyka uwarunkowan intensyfikowania zachowan przedsigbiorczych
w podmiotach w ramach sieci franchisingowych;

4. Identyfikacja specyfiki franczyzy gastronomicznej i jej potencjatu rozwojowego;

5. Stworzenie i operacjonalizacja narzedzia badawczego stuzacego do oceny poziomu
zachowan przedsiebiorczych w organizacji;

6. Stworzenie i weryfikacja modelu badawczego uwzglgdniajacego zaleznosci pomigdzy
zachowaniami przedsigbiorczymi a rozwojem firm franchisobiorcow;

7. ldentyfikacja empiryczna i ocena wpltywu wybranych zmiennych determinujacych
zwigzek pomiedzy przedsiebiorczymi zachowaniami organizacyjnymi a rozwojem

organizacji w ramach sieci franchisingowych.

392], Hajdini, A. Raha, Determinants of contractual restraints in franchise contracting, "Managerial and Decision
Economics", 2018, nr 39(4), s. 781-791.
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Zaprezentowany W  niniejszej  dysertacji  sposob  definiowania  zachowan
przedsigbiorczych odnosi si¢ ogélnie do zachowan wustalonych podczas procesu
przedsiebiorczosci®®®. Zdefiniowane szeroko zachowania przedsiebiorcze obejmuja dziatania
i wydarzenia, w ktore przedsicbiorczy aktorzy wprowadzaja cechy przedsigbiorczosci®®.
Zachowania przedsi¢biorcze to kompleksowy termin, ktory obejmuje wszystkie dziatania
podejmowane przez uczestnikOw organizacji zwigzane =z odkrywaniem, oceng
i wykorzystaniem mozliwosci przedsiebiorczych®®. Zachowania przedsiebiorcow wyjasniaja,
co robig przedsi¢biorcze jednostki 1 jak przyjmuja proces przedsigbiorczy. Literatura z tego
zakresu koncentruje si¢ na zachowaniu przedsigbiorcéw, ktére moze ich wspomoc w aktywnym
dziataniu na $ciezce przedsigbiorczo$ci®®®. Zachowania te s3 postrzegane jako konkretne
I obserwowalne dziatania oraz realizacje zadan, ktore pomagaja osiagnac cele i praktykowac
przedsigbiorczo$¢®®’. Zachowania przedsiebiorcze nalezy analizowaé szerzej, by zrozumieé,
W jaki sposob czlonkowie organizacji tworza 1 rozwijaja nowe przedsiewzigcia oraz generuja
wzrost organizacji. Menedzerowie, ktorzy wykazuja zachowania przedsigbiorcze,
konsekwentnie przekazuja strategiczng wizj¢ swoim podwladnym, a to generuje spdjna prace
zespotowa, wspiera innowacyjno$¢ i tworzy sprzyjajace srodowiska pracy w organizacjach3®%,

Na potrzeby niniejszej pracy przyjeta zostanie autorska definicja zachowan przedsigbiorczych

tj. Zachowania przedsigbiorcze to aktywne i niezalezne poszukiwanie nadarzajgcych si¢ szans
(okazji), obarczonych ryzykiem, niezbednych do efektywnego wykorzystania posiadanych
zasobow, w celu osiggniecia przewagi konkurencyjnej i rozwoju calej organizacyi.

W oparciu o przeprowadzong analizg literatury przedmiotu oraz przyjeciu wczesniej
zalozonego celu gtownego, jak 1 szczegotowego postawiono nastepujaca hipoteze gldéwna:
Hipoteza glowna: Przedsigbiorcze zachowania organizacyjne sprzyjajq rozwojowi

przedsigbiorstw w ramach sieci franchisingowych.

38D.F. Kuratko, R.D. Ireland, J.G. Covin, J.S. Hornshby, A model of middle-level managers' entrepreneurial
behavior, "Entrepreneurship Theory and Practice” 2005, nr 29(6), s. 699-716.

3%4B, Bird, L. Schjoedt, Entrepreneurial Behavior: Its Nature, Scope, Recent Research, and Agenda for Future
Research, Understanding the Entrepreneurial Mind. International Studies in Entrepreneurship”, 2009, nr 24,
s. 327-358.

3%5J.C. Goodale., D.F. Kuratko, J.S. Hornsby, J.G. Covin, Operations management and corporate
entrepreneurship: The moderating effect of operations control on the antecedents of corporate entrepreneurial
activity in relation to innovation performance, "Journal of Operations Management", 2011, nr 29(1-2), s. 116—
127.

3%G. Fisher, Effectuation, causation, and bricolage: A behavioral comparison of emerging theories in
entrepreneurship research ,"Entrepreneurship Theory and Practice", 2012, nr. 36(5), s. 1019-1051.

397S.D. Sarasvathy, S. Venkataraman , Entrepreneurship as method: Open questions for an entrepreneurial future,
"Entrepreneurship Theory and Practice", 2011, nr 35(1), s. 113-135.

3%8N.L.M. Kamil, A.M. Nasurdin, The role of Emotional Intelligence, Perceived Organizational Support, and
Intrinsic Motivation in predicting Entrepreneurial Behavior: a Review and synthesis of the literature, "Annamalai
International Journal of Business Studies & Research", 2015, Special Issue, s. 19-22.
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Doprecyzowanie hipotezy gtownej stanowi pie¢ hipotez szczegdtowych:
H.1. Wyzszy poziom przedsi¢biorczych zachowan autonomicznych wplywa na rozwoj firmy
franchisingowej.
H.2. Wyzszy poziom przedsigbiorczych zachowan proaktywnych wptywa na rozwo6j firmy
franchisingowej.
H.3. Wyzszy poziom przedsigbiorczych zachowan innowacyjnych wplywa na rozwoj firmy
franchisingowej.
H.4. Wyzszy poziom przedsigbiorczych zachowan agresywnych wzgledem konkurencji
wplywa na rozwoj firmy franchisingowej.
H.5. Wyzszy poziom przedsigbiorczych zachowan w zakresie podejmowania ryzyka wplywa
na rozwoj firmy franchisingowe;.

Tabela 13 prezentuje zestawienie poszczegdlnych celow, z hipotezami przyjetymi

w pracy doktorskiej.

Tabela 13 Zestawienie celow pracy oraz odpowiadajacych im hipotez badawczych

Cele pracy doktorskiej Hipotezy pracy doktorskiej
C Identyfikacja i ocena poziomu H Przedsigbiorcze zachowania organizacyjne
przedsigbiorczych zachowan sprzyjaja rozwojowi przedsigbiorstw
organizacyjnych cztonkow organizacji w w ramach sieci franchisingowych.

ramach systemow franchisingowych w
ustugach gastronomicznych oraz
zbadanie zalezno$ci pomiedzy
poziomem i charakterem zachowan
przedsigbiorczych a rozwojem
organizacji w ramach sieci
franchisingowych.

C1 Uporzadkowanie i zweryfikowanie
dorobku wiedzy z zakresu zachowan | ----- | -----
przedsiebiorczych w organizacji.
Cc2 Rozpoznanie efektow przedsiebiorczych H1 Wyzszy poziom przedsi¢biorczych
zachowan organizacyjnych w kontekscie zachowan autonomicznych wplywa na
zarzadzania przedsigbiorstwem. rozwdj sieci franchisingowych.

H2 Wyzszy poziom przedsigbiorczych
zachowan proaktywnych wptywa na rozwoj
sieci franchisingowych.

H3 Wyzszy poziom przedsigbiorczych
zachowan innowacyjnych wptywa na rozwoj
sieci franchisingowych.

H4 Wyzszy poziom przedsi¢biorczych
zachowan agresywnych wzgledem
konkurencji wptywa na rozwdj sieci
franchisingowych.

H5 Wyzszy poziom przedsi¢biorczych
zachowan w zakresie podejmowania ryzyka
wplywa na rozwoj sieci franchisingowych.

C3 Diagnoza i charakterystyka
uwarunkowan intensyfikowania - | -
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zachowan przedsigbiorczych

w podmiotach w ramach sieci
franchisingowych.

C4 Identyfikacja specyfiki franczyzy
gastronomicznej i jej potencjatu =~ | - | -
rozwojowego.

C5 Stworzenie i operacjonalizacja narz¢dzia
badawczego stuzacego do oceny
poziomu zachowan przedsigbiorczychw |  --—-— | = -—--
organizacji.

C6 Stworzenie i weryfikacja modelu
badawczego uwzgledniajacego
zaleznosci pomigdzy zachowaniami |  ----- | = -
przedsigbiorczymi a rozwojem firm
franchisobiorcéw.

c7 Identyfikacja empiryczna i ocena
wplywu wybranych zmiennych
determinujacych zwiazek pomigdzy
przedsigbiorczymi zachowaniami | - | = -
organizacyjnymi, a rozwojem
organizacji w ramach sieci
franchisingowych.

Zrodto: opracowanie wlasne

Zaprezentowane hipotezy beda miaty odzwierciedlenie w kwestionariuszu wywiadu

omawianego w dalszej cz¢sci rozdziatu.

3.2 Weryfikacja obszaréow badawczych

Przedsigbiorczo$¢ w organizacji moze by¢ oceniania ze wzgledu na podejmowane przez
organizacj¢ dziatania, jak 1 w wyniku samych dzialan przedsiebiorczych. Owe dziatania
powiazaé nalezy z etapami procesu przedsigbiorczosci, przy czym mozna je odnies¢ rOwniez
do samych zachowan pracownikow (intraprzedsigbiorczo$¢), warunkéw w ktérych maja one
miejsce, czyli przyjetych rozwigzan organizacyjnych, ktére moga wywrze¢ pozytywny wpltyw
na przedsigbiorcze zachowania pracownikoéw. Traktowanie ludzi, ich umiejetnosci
i przymiotow jako kapitalu wspomaga rozwijanie kwalifikacji pracownikéw®®. Skutkiem tych
dziatah powinien sta¢ si¢ wzrost efektywnosci organizacji. Przedsigbiorczos¢ analizowac
winno si¢ rowniez na réznych szczeblach hierarchii organizacji. Co ciekawe, inne zachowania
obserwuje si¢ na poziomie pracownikéw wykonawczych 1 kierownikow, ktorzy wykazujg si¢

wigkszymi uprawnieniami decyzyjnymi, aco za tym idzie wigksza odpowiedzialnoscig za

39 F. Bylok, A. Stocinska, Kapital ludzki i intelektualny jako elementy ksztattujgce przewage konkurencyjng
organizacji. Wprowadzenie do tematyki, W: F. Bylok, A. Stocinska (red.), Wspélczesne oblicza kapitatu ludzkiego
i intelektualnego, Wydawnictwo Politechniki Czg¢stochowskiej, Czg¢stochowa 2011, s. 5-9.
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wlasne dziatania. Zalezno$é ta wplywa m.in. na poziom ryzyka biznesowego*®’, towarzyszacy
dziataniom pracownikoéw na réznych szczeblach, w szczegdlnosci na poziomie zarzadczym.
Przedsigbiorczo$¢ organizacji o0ceniana jest zazwyczaj poprzez pryzmat opinii, ale
i obiektywnych parametrow ilosciowych. Wymiar ten uzalezniony jest od metodyki pomiaru
i typu danych, na podstawie ktorych oceniany jest poziom przedsi¢biorczo$ci organizacji jako
calosci, jak I wybranych jej aspektow. Wazny wymiar, brany pod uwage w metodyce
badawczej, stanowi¢ powinna wielkos$¢ organizacji - innych narzedzi i wskaznikow wymagac
bedzie pomiar w duzych i matych przedsigbiorstwach?’*.

Rozwoj stanowi podstawowy wyrdznik systemow celowosciowych, w sktad ktorych
zaliczy¢ mozna organizacje. Poczatkowo rozwoj rozpatrywany byt w kontekscie filozoficznym,
nastepnie nauk przyrodniczych, medycznych, spotecznych, ekonomii politycznej. W naukach
0 zarzadzaniu pojecie rozwoju pojawito sie pod koniec lat 50-tych XX wieku. Termin ten
rozumiany jest zazwyczaj jako*%2:

— postep, posuwanie si¢ na przod, potegowanie sig,
— ewolucja, przeksztalcenie si¢, rozwijanie sie,

— zwigkszanie, powigkszanie, pomnozenie,

— WZrost.

Z rozwojem wigze si¢ wystgpowanie zmian jakosciowych, ocenianych pozytywnie
Z punktu widzenia celu, ktorego dotyczy. Stanowi dtugotrwaty proces zorientowany na zmiany,
w ktorym widoczne s3 nastgpujace po sobie etapy, fazy zmian przedsigbiorstwa,
charakteryzujace sie pewnym zrdéznicowaniem pod okreslonym wzgledem*®. J. Machaczka
interpretuje rozw0j przedsigbiorstwa dwutorowo: jako likwidacj¢ luki rozwojowe;j, lub tez jako
proces doskonalenia miejsca, jakie organizacja zajmuje w otoczeniu*®*. Nadrzedny cel rozwoju
organizacji stanowi ksztaltowanie postgpu w kazdym obszarze jej dziatania, a podstawg oceny

beda uzyskane zmiany jakosciowe owych obszaréw. Umiejetnos¢ uczenia si¢ jest niezbedna

400 3.P.J. De Jong, S.K. Parker, S. Weenekers, W. Chia-Huei, Entrepreneurial behavior in organizations: does job
design matter?, "Entrepreneurship Theory and Practice”, 2015, nr 39(4), s. 981-995.

401 R, Kusa, Wielowymiarowa analiza przedsiebiorczosci organizacyjnej, W: A. Zakrzewska-Bielawska (red.),
Stan i perspektywy rozwoju nauk o zarzqdzaniu. Wybrane problemy, TNOiK "Dom Organizatora", Torun 2016,
S. 477-491.

492 A. Stabryla (red.), Koncepcje zarzqdzania wspétczesnym przedsiebiorstwem, Mfiles, Krakow 2010.

403 A. Skowronek-Mielczarek, Strategie i metody rozwoju w praktyce polskich przedsiebiorstw, "Organizacja
i Kierowanie", 2013, nr 4(157), s. 41-55.

404 A, Zakrzewska-Bielawska, Rozwdj i decyzje strategiczne duzych firm produkcyjnych, W: S. Lachiewicz,
I. Staniec (red.), Sytuacja ekonomiczna i kadrowa duzych organizacji gospodarczych w aglomeracji todzkiej,
Media Press, £.6dZ 2007, s. s. 29-28.
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W rozwijaniu postaw przedsiebiorczych*®

. Rozwo6j organizacji rozpatrywac¢ nalezy jako
doskonalenie jej pozycji wzgledem otoczenia, co ma miejsce dzigki zmianom o charakterze
ewolucyjnym, wywodzacych si¢ z sit tkwigcych wewnatrz organizacji, selekcyjnym -
konsekwencjg dziatan sil zewnetrznych, niezaleznych od organizacji. Tworzy on cel
organizacji, ale 1 jedng z dziedzin funkcjonalnych. Dotyczy on przedsiewzi¢¢ dtugofalowych,
o szerokim horyzoncie planowania. Rozwoj staje si¢ warunkiem koniecznym przetrwania
kazdego przedsiebiorstwa’®. Rozwoj przedsiebiorstwa to proces konieczny do przetrwania
i dalszego funkcjonowania na rynku. Przyczynia si¢ bezposrednio do zmian poziomu i struktury
elementow sktadowych przedsiebiorstwa®®’. Tabela 14 prezentuje zestawienie wybranych
przejawdw rozwoju przedsigbiorstwa z podziatem na ich autorow.

Analiza rozwoju przedsicbiorstwa jest zawsze dyskusyjna kwestia, zwlaszcza jesli chodzi

0 wytypowanie mierzonych elementéw rozwoju, ktorych pula moze rézni¢ si¢ w zaleznosci od

typu, wielkos$ci, zakresu dzialania przedsiebiorstwa itd. Na potrzeby niniejszej pracy autorka

przyjeta jako najistotniejsze nastepujace determinanty rozwoju przedsigbiorstwa
franchisingowego, majac na uwadze jego wysoka specyfike:

I. wzrost zatrudnienia — przedsigbiorstwa, chcac si¢ rozwija¢, zwigkszaja zatrudnienie,
a jednoczes$nie przeznaczaja coraz wigksze fundusze na lepsze wyszkolenie kadry
pracowniczej, ktora staje si¢ filarem rozwoju organizacji. Zwigzane jest to szczegolnie
W poczatkowej fazie z ponoszeniem wigkszych kosztow, jednak wymierny poziom know-
how umozliwia polepszenie wynikow ekonomicznych na wielu ptaszczyznach dziatania

przedsigbiorstwa®®

. Wykwalifikowana i coraz liczniejsza kadra wptywa bezposrednio na
zwigkszenie udzialu w rynku przedsigbiorstwa. Wysokie kwalifikacje 1 umiejgtnosci
pracownikow umozliwiajg szybsze wprowadzenie na rynek nowych produktow/ustug,

zgodnych z zapotrzebowaniem konsumentow*®

oraz poprawiaja jako$¢ obstugi klienta.
Il.  wzrost ilo$ci klientow firmy — w obecnych czasach przedsigbiorstwa chcace rozwijac sig
i pomnaza¢ zasoby, powinny tworzy¢ wilasng, unikatowa bazg warto$ci dla klienta,

zawierajagcg zbior priorytetow, ktorymi si¢ oni kierujg. WartoSci te mogg by¢é w czasie

4055, Dehghani, A. Gharooni, A. Arabzadeh, Staff Empowerment, Entrepreneurial Behaviors and Organizational
Efficiency in Iranian Headquarter Education, "Procedia - Social and Behavioral Sciences", 2014, nr 109, s. 1130-
1141,

408 A, Stabryla (red.), Koncepcje zarzqdzania wspétczesnym przedsiebiorstwem, Mfiles, Krakow 2010.

407 Mitek A., Micuta 1., Wspélczesne determinanty rozwoju przedsiebiorstw prywatnych, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia i prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, 2012, nr 28, s. 53-
66.

408 M. Popowska(red)., Przedsiebiorczos¢ jej przejawy i szanse rozwoju, Politechnika Gdanska, Gdansk 2015,
s. 51-63.

49 M. Krezymon, Determinanty rozwoju przedsiebiorstw sektora MSP, Wspolczesne Problemy Ekonomiczne
2018, nr 2(18), s. 23-31.
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poszerzane, dopracowywane 1 réznicowane ze wzgledu na grupe, badz tez indywidualnych

klientow?*1°,

Rynek wymusza na przedsigbiorstwach kreowanie wartosci dla klienta,
poniewaz warto$¢ obecna i przyszta firmy powinna by¢ odnoszona do rentowno$ci
sprzedazy, ale i lojalno$¢ klientow (stabilno$¢ przychodow). Sktania to firme do posiadania
przez przedsigbiorstwo wiarygodnych informacji dotyczacych ilosci klientow
korzystajacych z ich ustug, perspektywy ich wzrostu, doborze klientoéw oraz wartosci, jaka
maja oni dla przedsiebiorstwa*!,

poprawa jakoSci $wiadczonych ustug gastronomicznych — obecnie klient posiadajgc
rozlegly wachlarz identycznych, badz zbieznych produktéw/ustug oferowanych przez
przedsicbiorstwa wybierze te, ktore beda niesé za sobg pewna wartoéé dodang*2. Na polu
duzej konkurencyjnosci rynkowej, jako$¢ obstugi klienta moze sta¢ si¢ elementem, ktory
zadecyduje o wyborze przez niego danego przedsigbiorstwa. Jako$¢ stata si¢ dobrem, na
skutek ktorego przedsigbiorca dostaje mozliwo$¢ stworzenia trwalej, zbudowanej na
wzajemnym zaufaniu relacji z klientem®®, co szczegdlnie odnosi sic do ushig
gastronomicznych.

poprawa organizacji wewnetrznej firmy — wlasciwy przeptyw informacji w organizacji staje
si¢ problemem wigkszosci obecnie dzialajacych na rynku polskim firm. Obejmuje on
zarOwno pracownikow liniowych, jak 1 prezesoOw najwiekszych korporacji, ktorzy dosé
czgsto nie s3 wlasciwie poinformowani o stanie firmy. Wspotczesnie komunikacja
wewnetrzna staje si¢ wyjatkowo istotna, poniewaz tworza si¢ nowe firmy, ktore zwracaja
uwage nie tylko na rozwdj intelektualny pracownika, ale i na ulepszenie jakos$ci
porozumiewania sie wewnatrz organizacji*'4. Badacze przedmiotu zaznaczaja, iz wlasciwa
komunikacja wewnatrz organizacji sprzyja sprawne] 1 efektownej realizacji zadan,
szybko$ci podejmowania decyzji, lepszemu podejmowaniu decyzji, ulepsza codzienne

zadania, sprzyja tworczemu rozwigzywaniu probleméw*"®. Komunikacje uzna¢ nalezy za

4105, Molinillo, R. Aguilar-lllescas, R. Anaya-Sanchez, E. Carvajal-Trujillo, The customer retail app experience:
Implications for customer loyalty, ,,Journal of Retailing and Consumer Services”, 2022, nr 65, s. 1-10.

M1 K. Zak, Portfel klientéw jako narzedzie efektywnego zarzqdzania relacjami z klientami, ,,Studia ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 2015, nr 229, s. 220-231.

412 M. Koska-Wolny, Wymiary przedsiebiorczosci publicznej a wyniki finansowe i pozafinansowe organizacji,
W: A. Borcuch, A. Krzysztofek, W. Zajagczkowski (red.), Problemy ekonomii oraz finanséw publicznych
i prywatnych, Laboratorium Wiedzy Artur Borcuch, Kielce 2019, s. 101-120.

43 R, Krolik, Poziom obstugi klienta jako element zarzqdzania strategicznego przedsiebiorstwa, ,,Logistyka”,
2015 nr 3, s. 2570-2577.

414 A, Rajman, Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie na przyktadzie dziatalnosci firmy world courier,
,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2018, nr 538, s. 390-401.

415 A, Potocki (red.), Globalizacja a spoteczne aspekty przeobrazen i zmian organizacyjnych, Difin, Warszawa
2009, s. 474.
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kluczowy czynnik rozwoju przedsigbiorczosci w sektorze gastronomicznym®*®. Potrzeba
nieustannego doskonalenia organizacji, w tym jej procesow jest konsekwencja ciagtych
I dynamicznych zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji (np. zmiany rynkowe,
spoleczne) oraz w jej wnegtrzu (np. zmiany personalne, informacyjne, techniczne,
strukturalne). Istotnym powodem zmian sg zawsze oczekiwania i wymagania klientow
wzgledem produktow/ustug oferowanych przez firme. Zatem kluczowe wydaje si¢
zapewnienie pracownikom wlasciwych metod i narzedzi do systematycznej analizy
i doskonalenia procesow, w ktore sg zaangazowani. Z jednej strony wykorzystywana jest
wiedza i umiejetnosci zastosowania teoretycznych koncepcji, a z drugiej usprawnianie
procesow, w wyniku potaczenia kompetencji fachowych, metodycznych i spotecznych
pracownikow. W zwigzku z tym pracownicy moga zajmowaé si¢ ulepszaniem proceséw
w taki sposob, by efektywnie realizowaé cele stawiane procesom gospodarczym®’,
Waznym aspektem dzialania organizacji procesowej jest analiza efektow funkcjonowania
pojedynczych komorek, dzialdw, czy piondéw organizacji. Powinna ona zachodzi¢ zawsze
w odniesieniu do warto$ci dla klienta.

V. poprawa jako$ci zarzadzania firmg — mocna, projako$ciowa orientacja przedsigbiorstwa jest
odzwierciedlana w kazdym obszarze dzialalno$ci przedsigbiorstwa, m.in. wzro$cie jakosci
wyrobow/ustug, budowaniu kultury organizacyjnej, ulepszaniu relacji z interesariuszami,
wdrazaniu nowych metod doskonalenia jakosci zarzadzania, wzroScie reputacji
przedsiebiorstwa oraz osiggniecia wymiernych korzysci ekonomicznych i finansowych*'8,

Poprawa jako$ci zarzadzania powinna wplynaé¢ szczegdlnie na polepszenie wynikow

ekonomicznych oraz spolecznych organizacji. Z drugiej strony ulepszanie jakosci

zarzadzania stanowi kluczowy element zaspokajania potrzeb klienta, w wyniku
wyprzedzenia jego oczekiwan w celu zatrzymania dotychczasowych oraz zdobycia nowych

klientow*®.

416 A Brzozowska, D. Bubel, A. Kalinichenko, Communication Management in the Aspect of the Food Industry,
,Marketing and Management of Innovations”, 2015, nr 4 (6), s. 177.

417 S, Nowosielski, Ciggfe doskonalenie proceséow w organizacji, mozliwosci i ograniczenia, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2014, nr 340, s. 306.

418 L. Niezurawski, B. Pawlowska, Doskonalenie jakosci w przedsiebiorstwie jako acelerator wzrostu wartosci
dla interesariuszy, ,,Przedsi¢biorstwo we wspotczesnej gospodarce — teoria i praktyka”, 2016, nr 2, s. 23-37.

419 M. Gracia-Fernandez, E. Claver-Cortes, J.J. Tari, Relationships between quality management, innovation and
performance: A literature systematic review, ,,European Research on Management and Business Economics”,
2022, nr 28, s. 1-20.
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Tabela 14 Przejawy rozwoju organizacji

. . Przejawy
Autor Przejawy rozwoju przyjete w pracy
A. Mitek, I. Micuta (2012) jakos$¢ produkcji, rentownos¢ sprzedazy, powigzania v,V

korporacyjne, wdrazanie postgpu naukowo-
technicznego, umiej¢tnosei pracownikow i
kierownictwa, przedsigbiorczos¢ kadry, zarzadzanie
zasobami;

B. Glinka, J. Pasieczny (2015) | intensyfikacja liczby klientow oraz transakcji, kapitat I, 1l
ludzki, jako$¢, wzrost liczby klientow, doskonalenie
produktu, poprawa obstugi klienta, budowanie zaufania
i relacji z klientem, wdrazanie nadarzajacych si¢ szans;
M. Krezymon (2018) Zwigkszenie udziatu w rynku, wzrost przychodow, v,V
zwigkszenie zyskow, wprowadzenie nowych
produktow, zastosowanie innowacji do oferty
produktowej, polepszenie proceséw zachodzacych w
przedsigbiorstwie, efektywnos¢ zarzadzania,
konkurencyjnos¢ produktow i ushug;

A. Lemanska — Majdzik (2016) | Wzrost zyskéw, wzrost inwestycji, wzrost Ll
zatrudnienia, wzrost liczby klientow, zwigkszenie
obszaru dziatalnosci przedsigbiorstwa;

M. Matejun (2008) Doskonalenie zasobow ludzkich, doswiadczenie Il
i przedsigbiorczos¢ kierownictwa, kompetencje i
umiejetnosci pracownikow,

wielkos¢ kapitatu, zdolnosci produkcyjne, jakosé
oferowanych wyrobow i/lub ushug;

Wu S-H., Lin F-J., Perng C. | Innowacje, konkurencyjnos¢, doskonalenie zasobow 1, 1Iv
(2022) ludzkich, postgp technologiczny, poprawa jakosci
obstugi klienta, poprawa relacji sieciowych w
organizacji, rozwoj produktow i ustug,
internacjonalizacja;

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: A. Mitek, 1. Micula, Wspdlczesne determinanty rozwoju
przedsigbiorstw prywatnych, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia i prace Wydziatu Nauk
Ekonomicznych i Zarzadzania”, 2012, nr 28, s. 53-66; M. Krezymon, Determinanty rozwoju przedsigbiorstw
sektora MSP, ,,Wspotczesne problemy ekonomiczne”, 2018, nr 2(18), s. 23-31.; A. Lemanska — Majdzik,
Innowacyjnosé jako determinanta rozwoju przedsiebiorstw z sektora MSP, ,Przeglad Organizacji”, 2016, nr 9,
s. 39-43; B. Glinka, J. Pasieczny, Tworzenie przedsigbiorstwa. Szanse, realizacja, rozwdj, Wydawnictwo
Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2015, s. 240-241; S-H. Wu, F-J. Lin, C. Perng, The affecting factors of
small and medium enterprise performance, ,,Journal of Business Research”, 2022, nr 143, s. 94-104; M. Matejun,
Bariery rozwoju malych i Srednich przedsigbiorstw (na podstawie badan w aglomeracji {odzkiej),
W: S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Teoria i praktyka zarzqdzania rozwojem organizacji,
Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, £.6dZ 2008, s. 151-163.

Wsrod elementow rozwoju, ktore czgsto pojawiaja si¢ w literaturze przedmiotu, jednak
nie zostaly ujete w niniejszej pracy wskaza¢ nalezy: wzrost przychodow, jakos¢ produktow,
rentownos$¢ sprzedazy, powigzania korporacyjne, umiejetnosci pracownikow 1 kierownikow,
doskonalenie produktu, budowanie zaufania 1 relacji z klientem, wdrazanie nadarzajacych si¢
szans, wzrost przychodow, wzrost zyskow, innowacje, konkurencyjnos¢ produktéw 1 ustug,
zwigkszenie obszaru dziatalnos$ci, zwigkszenie zdolno$ci produkcyjnych, postep
technologiczny, internacjonalizacja. Wszystkie wymienione powyzej determinanty stanowig
przejaw rozwoju dziatalnosci, jednak nie do konca sg adekwatne/priorytetowe w przypadku

dziatalnosci przedsigbiorstw franchisingowych. Ze wzgledu na specyfike dziatania systemow
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franchisingowych zarowno zakres, jak 1 ukierunkowanie zachowan przedsi¢biorczych w tego
typu firmach r6zni si¢ znaczaco od ,,typowych” przedsigbiorstw prywatnych. Nie wszystkie
elementy rozwoju moga by¢ ksztattowane, a tym bardziej zarzadzane na poziomie pojedynczej
placowki. Biorca systemu, ze wzgledu na ograniczajaca go umow¢ franchisingowa nie moze
dokonywaé zmian, majacych bezposredni wptyw na funkcjonowanie catego systemu*?. Stad
tez wickszo$¢ czynnikéw politycznych, ekonomicznych, prawnych i spolecznych nie ma
petnego zastosowania w systemach franchisingowych.

Przewidywanie zatozonego zachowania organizacyjnego (czlowieka, grupy,
przedsiebiorstwa) warunkowane jest uskutecznianiem zmian pobudzajacych do okreslonego
zachowania. Mimo, iz zachodzace zmiany moga wykazywac rozny charakter, to winny zostac¢
potaczone w system motywacji, w taki sposob, aby pracownik uzyskat mozliwos¢ wykonania
tego, czego oczekuje od niego przetozony. Dobrym przykladem bedzie zaprezentowanie
pracownikowi stworzonej dla niego §ciezki kariery, potaczonej z szkoleniami i1 coraz bardziej
ztozonym  zakresem pracy*?!. Scenariusz kariery moze wigzaé si¢ rowniez
z przekwalifikowaniem, otrzymaniem wyzszego wynagrodzenia za wykonang prace,
mozliwo$cig wykorzystania samochodu firmowego itp.

Analiza zachowan przedsigbiorczych w organizacji powinna bra¢ pod uwage rowniez jej
typ, czy forme dziatalnos$ci. Jednym z przyktadow przedsigbiorstwa, ktore wykazuje specyfike
pod katem wdrazania przedsigbiorczosci organizacyjnej sg przedsigbiorstwa dziatajace na
zasadach franchisingu, ktére moga ,,wybiodrczo” wykazywaé inicjatywy przedsigbiorcze,
podczas gdy w wielu obszarach przedsi¢biorcze dziatania sa ograniczone umowag

franchisingow3.

3.3 Metodyka badan jako$ciowych

3.3.1 Specyfika case study jako jako$ciowej metody badawczej w naukach o zarzadzaniu
Studium przypadku, jako jedna z metod oceny dziatalnosci przedsiebiorstwa przezywa

ostatnio rozkwit w naukach o zarzadzaniu 1 jako$ci. Co prawda istotne odkrycia, a wlasciwie

fundament nauk o zarzadzaniu opieral si¢ na studiach przypadku, to ostatnie dekady pokazaty,

4200, Dada, A. Watson, D.A. Kirby, Toward a model of franchisee entrepreneurship, "International Small
Business Journal™, 2010, nr 30(5), s. 559-583.

421 D, Szostek, Kontrproduktywne zachowania organizacyjne w kontekscie jakosci relacji interpersonalnych
W zespolach pracowniczych, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2019, s. 22.
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ze dominujgca role stanowity ilosciowe metody badawcze, czyli stosowanie modelu
hipotetyczno-dedukcyjnego opartego na analizie statystycznej*?2. Wsrod najistotniejszych
osiagnie¢ studiow przypadku wskazaé nalezy dziata takich prekursorow, jak: K. Adamieckiego,
H. Fayola oraz A. Sloana — ktérzy to swoje prace stworzyli w oparciu o analize jednego lub
kilku przedsiebiorstw, w ktorych to sami wprowadzali w zycie nakreslone wzorce
postepowania. Opublikowane na przestrzeni ostatnich lat wazne publikacje oparte na studiach
przypadkéw dotycza problematyki m.in. ,stosunku zachodzacego pomigdzy strukturg
a strategig (A.D. Chandler 1962), istoty pracy kierowniczej (R.M. Kanter 1977), strategii
wylaniajacych sie i typologii strategii (H. Mintzberg, J.A. Waters 1985, s. 257-272), sieci
spotecznych w strategiach zbiorowych (R.G. Eccles, D.B. Crane 1988), szybkiego
podejmowania decyzji w zmieniajgcym si¢ otoczeniu (K.M. Eisenhardt, M.J. Zbaracki 1992,
s. 17-37)74%,

Oprocz podkreslenia znaczenia studiow przypadku dla obecnego rozwoju nauk
0 zarzadzaniu, warto okre§li¢ udzial takich studiow w publikowanych pracach*?.
Zdecydowana preferencja wydawcow czasopism mi¢dzynarodowych przyczynia si¢ do tego,
iz mniej niz jedna na dziewig¢ publikowanych prac wykorzystuje wiasnie t¢ metodyke. Ten
powszechnie panujacy niski poziom moze jednak wprowadza¢ w btad. Dla przyktadu, badania
wiezi migdzyorganizacyjnych przedsiebiorstwa w 29% bazujg na studiach przypadku
(A.L. Oliver, M. Ebers 1998), gdzie wspotczes$nie rozwijajace si¢ koncepcje, jak dwurecznosé
(dwoisto$¢) organizacyjna (ambidexterity)*?, ktora wyraza zdolno$é organizacji do
jednoczesnego, efektywnego poszukiwania faktycznej wiedzy i niezawodnej eksploracji
wiedzy nowej, w jeszcze szerszym stopniu, poniewaz 40% bazuje na studiach przypadku??®.
Stad tez czestokro¢ formutowany poglad praktycznosci stosowania studidow przypadku na
poczatkowym etapie rozpoznania problemu naukowego®?’.

Chodz rokrocznie wzrasta liczba prac doktorskich, projektow badawczych, czy tez
publikacji zredagowanych w zgodzie z metodyka studium przypadku, to jednak czesto przez

zwolennikdw bywa ona postrzegana jako prostsza od badan ilosciowych, kiedy przeciwnicy

422 \W. Czekon (red.), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, Oficyna, 2015, s.189.

423 | bidem.

424 W. Grzegorczyk (red.), Wybrane problemy zarzqdzania i finanséw Studia przypadkéw, \Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego 2015, s. 9.

425 M. Ali, M. Shujahat, Z. Ali, A. Kianto, M. Wang, N. Bontis, The neglected role of knowledge assets interplay
in the pursuit of organisational ambidexterity, ,,Technovation”, 2022, nr 113, s. 1-17.

426 g, Raich, J. Birkinshaw, G. Probst, M. Tushman, Organizational Ambidexterity: Balancing Exploitation for
Sustained Performance, ,,Organization Science”, 2009, nr 20(4), s. 685-695.

427 H.G. Ridder, The theory contribution of case study research designs, ,,Business Research”, 2017, nr 2, s. 281~
305.
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zarzucaja jej przewaznie niski stopien naukowego rygoru. Na skutek nieustannego wzrostu
popularnosci studiowania przypadkéw 1 odbywajacej sie w zwigzku z tym debaty
metodologicznej celem niniejszego podrozdziatu bedzie charakterystyka metodyki studium
przypadku*?®,

Cel badania pojedynczych przypadkéw lub wielu przypadkow jest zasadniczo rozny od
celu calej grupy lub jej reprezentatywnych prob. Zakres podmiotowy determinowany jest przez
wybor badacza, dlatego ten sposdb wyboru przedmiotu badan nazywamy doborem celowym

lub teoretycznym doborem przypadkow*?°

. To podstawowy etap studium przypadku, poniewaz
na podstawie dokonanego wyboru konstruowana jest cala struktura wiedzy, caty model, czy tez
cala propozycja uog6lnien. Wybdr ten determinuje korzystanie z roznych zrédet danych w celu
zapewnienia wiarygodnosci wynikow badan. Dlatego wazne jest, aby badacze zrozumieli cel
studium przypadku. W literaturze 1 praktyce badawczej nauk o zarzadzaniu i1 jakoSci
konsekwentnie wyréznia sie trzy cele. Pierwszym i najczestszym jest cel teoriotwérczy*®.
Przypadki bada si¢, poniewaz pozwalaja rozwija¢ istniejace teorie, wyjasnia¢ nieznane
wcezesniej zjawiska i rozumie¢ przebieg procesu w czasie. Drugi cel studiowania przypadkow
stanowi testowanie teorii. Wbrew przekonaniom, testowanie teorii polega glownie na jej
falszowaniu. Nie da si¢ udowodni¢ autentyczno$ci teorii metodami empirycznymi. Jednak
legalne jest badanie, udowadnianie lub wyjasnianie sytuacji, w ktorych dana teoria nie dziala.
Cel ten osigga si¢ poprzez dostarczanie studiow przypadkdw, ktore sa sprzeczne z obecng
interpretacja. Trzeci cel studium przypadku ma wyrazng orientacj¢ praktyczna, a nawet
doczekat sic okreslenia w jezyku angielskim - executive research®!. Studia przypadkow
stuzace osiggnigciu tego celu sg ilustracyjne, szkoleniowe 1 pouczajace. Stuzg do zrozumienia
sytuacji 1 $Sciezki decyzyjnej konkretnego decydenta, w okreslonej sytuacji. Analogicznie
utatwiaja menedzerom wybor wlasnej $ciezki.

W badaniach opartych na studiach przypadkow, stosunkowo najczesciej cytowany
podrecznik R. Yina wyraznie wskazuje, ze stosowanie metod studium przypadku jest

432

warunkiem rozsagdnym?*32. Autor wymienit trzy takie sytuacje*3*:

428 A. Dabrowski, Metoda studium przypadku krok po kroku, ,,Studia socjologiczne”, 2017 , nr 4(227), s. 249-252.
429 3. Wrona, Dobér préby w jakosciowych badaniach marketingowych — problemy prawidlowej selekcji
i rekrutacji uczestnikéw, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2011, , nr 236, s. 225-
233.

430 M. Cwiklicki, K. Plich, Rygor metodologiczny wielokrotnego studium przypadku w badaniach marketingu
miejsc, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 2018, nr 375, s. 23-35.

41 S, Dziedzic, Ekologiczne miasta przysztosci. Masdar City — studium przypadku, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2015, nr 409, s. 264 — 276.

432 R, Yin, Studium przypadku w badaniach naukowych. Projektowanie i metody, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2015, s. 36-37.

433 W. Czekon (red.), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, Oficyna 2015, s. 192.
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— poczatkowy etap rozwoju wiedzy w danym obszarze badan,
— 0Szacowanie biezacego zjawiska w rzeczywistych warunkach,
— niejasne granice pomig¢dzy zjawiskiem a okoliczno$ciami jego zaistnienia.

Kazdy z zaprezentowanych powyzej powodéw odpowiednio dowodzi koncepcji studium
przypadku 1 wszystkie wyraznie pokazuja wady w wyjasnieniu teoretycznym w momencie
podjecia badania. Warto jednak wyjasni¢, w jaki sposob studia przypadkoéw mogg pomoc
zrekompensowac te niedociggnigcia w teorii. Kiedy rozw6j wiedzy w danej dziedzinie jest na
niskim poziomie? Przejawia si¢ to zwykle w postaci niedoktadnych definicji zjawisk, a nawet
dziedzin badawczych, niepetnych wykazow cech, lub wyznacznikow badanych zjawisk oraz
sprzecznych, badZz niewystarczajacych wynikéw badan empirycznych. Doktadna definicja
badanego zjawiska ma na celu odroznienie go od zjawisk pokrewnych lub podobnych.
Przyktadem tego przejawu niskiego poziomu wiedzy jest kooperacja®**. Klasyczna definicja
dotyczy jednoczesnej wspotpracy 1 rywalizacji dwoch lub wigcej uczestnikow rynku. Jednak
szczegotowe badania dotyczace kooperacji opierajg si¢ gtownie na literaturze aliansow,
W duzym stopniu czerpigc z teorii zasobow firmy i teorii kosztow transakcyjnych. Chociaz te
dwie teorie byly szeroko stosowane w badaniach aliansdéw, ich zrozumienie koncentruje si¢
gléwnie na przyczynach nawigzania wspolpracy i rozpadu®®. Proces, czy dynamika relacji
miedzy organizacjami, ktore moga uznawaé wspotprace, zostaly catkowicie zignorowane.
Dlatego konieczne jest uzyskanie dowodow empirycznych 1 wyjasnien uczestnikow
dotyczacych dynamiki poprzez studia przypadkow.

Odmienno$¢ lub niewystarczalnos¢ rezultatéw ilosciowych badan empirycznych to
najbardziej intrygujacy, jak i inspirujacy stan wiedzy. Warto zauwazy¢, ze z punktu widzenia
dominujacej metodologii badawczej typowy rozwdj dyscypliny zwykle ujawnia nastepujaca
sekwencje: badania jako$ciowe (najczesciej oparte na metodach badania przypadkow), badania
ilosciowe (oparte na testowaniu prob wytonionych na podstawie badan jako$ciowych), proby
reprezentatywne. Przykladem takiej sytuacji moze by¢ szukanie wyjasnienia przewagi
konkurencyjnej okreslonej roznicg w $redniej rentownosci firm. Badania pokazuja, ze pod tym

wzgledem ani podejécie sektorowe, ani podejécie zasobowe nie sa wystarczajace*®. To

4343, Guzdek, Kooperacja jako giéwna forma wspdipracy przedsiebiorstw miedzynarodowych sieciach
biznesowych, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2016, nr 450, s. 191-204.

435 A, Oliver, M. Ebers, Networking Network Studies: An Analysis of Conceptual Configurations in the Study of
Inter-Organizational Relationship, ,,Organization Studies”, 1998, nr 19(4), s. 549-583.

4% R.P. Rumelt, How Much Does Industry Matter?, ,,Strategic Management Journal”, 1991, nr 12(3), s.167-185.
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motywuje ludzi do szukania konkurencyjnych lub uzupehiajacych si¢ wyjasnien w celu
zwiekszenia mocy wyjasniajacej proponowanego modelu®®’.

Drugim powodem, dla ktorego studia przypadkéw sa przydatne, jest wielokierunkowy
i dynamiczny charakter interakcji. Proste modele nie ulatwiajg wyjasnienia kryzysu,
a opracowanie modelu, ktérym mozna by w przyblizeniu wyjasni¢ na podstawie desk research,

438 Dla decydentow, menedzerow i badaczy wazne jest, aby zrozumiec,

jest prawie niemozliwe
jakie decyzje zostaty podjete 1 dlaczego doszto do np. powaznego wstrzasu gospodarczego.
Krytycy metodologii studium przypadku argumentuja, ze jej uzyteczno$¢ we
wspolczesne] nauce jest bardzo ograniczona, poniewaz metodologia nie moze by¢
wykorzystana do testowania teorii. Testowanie teoretyczne w naukach o zarzadzaniu i jakosci
jest zwykle rozumiane jako wykorzystanie technik statystycznych do ilosciowego okreslenia
poprawnosci hipotetycznego zwigzku miedzy zmiennymi. Ta powszechna procedura prowadzi
do uzyskania wspolczynnika korelacji, a interpretacja jego wartosci prowadzi do wniosku, ze
dane empiryczne potwierdzaja lub nie zwigzek migdzy zmiennymi okreslonymi w hipotezie**°.
Potrzeby badan empirycznych zorientowanych na praktyke bardzo r6znig si¢ od potrzeb
badan teoretycznych. Chociaz przyczyniaja si¢ one do lepszego zrozumienia rzeczywistosci,
menedzerowie koncentruja sie gtéwnie na kwestiach aplikacyjnych. Swiadczy to o wyraznej
preferencji wzgledem zagadnien zwigzanych ze Srodowiskiem, w ktorym wystepuje badane
zjawisko, a takze zachowaniami i reakcjami zaangazowanych osob. Duzo mniej uwagi
poswieca si¢ zagadnieniom takim jak uogdlnienia, formulowanie rekomendacji, analogie czy
testowanie hipotez. Innymi stowy, studia przypadkéw zorientowane na praktyke skupiaja sie
mocniej na przygotowaniu decydentéw do dziatania niz na zrozumieniu ogélnych wzorcow**.
Rozwazania nad uzytecznos$cig studiowania przypadkow ukazuja ich zalety, w tym
przede wszystkim kontekstowos¢ 1 doglebne zrozumienie zjawiska, a takze wady, w tym brak
uogolnien. Jednak precyzyjna analiza wad 1 zalet studiowania przypadkow ukazuje, Ze nie ma
metody badawczej w naukach o zarzadzaniu i jakosci, ktora bytaby uniwersalna, to znaczy
zadna metoda nie moze by¢ zastosowana do wszystkich probleméw. Racjonalny wybor

okreslonej metody moze nawet doprowadzi¢ do tego, ze zastosowana metoda nie bedzie

najlepszym wyborem, a dopiero drugim lub trzecim odpowiednim rozwigzaniem. Sytuacja

437 Q. Villarreal Larrinaga, Is it desirable, necessary and possible to perform research using case studies?,
,,Cuadernos de Gestion”, 2017, nr 17(1), s. 147-171.

438 W. Nowak, R. Kaniewski, Analiza danych zastanych generowanych przez system symulacyjny JTLS, ,,Zeszyty
Naukowe AON”, 2016, nr 3, s. 141-158.

4% A, Dondajewska, Studia przypadkéw w badaniach nauk o zarzqdzaniu w swietle rygoru metodologicznego,
,-Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej”, 2016, nr 70, s. 39-50.

440 \W. Czakon, Podstawy metodologii badar w naukach o zarzqgdzaniu, Oficyna, Warszawa 2015, s. 198.
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badawcza moze przemawiac za zastosowaniem tej metody, ale tylko wtedy, gdy jest to jasno

wykazane i uzasadnione**!,

Procedura badawcza rozumiana jest jako ciagg krokow, ktore badacz powinien wykonaé
w Sci$le ustalonej kolejnosci, aby rozwigza¢ dany problem. W tym sensie procedura sprowadza
si¢ do zastosowania okreslonej metodologii do typowego problemu badawczego, a zatem
terminy ,,metodologia badawcza” i ,,procedura badawcza” moga byé uzywane zamiennie**2,
Aby case study mogla zosta¢ wlasciwie przeprowadzona, proces jej tworzenia powinien przyjac
forme¢ etapow, przy czym kazdy z poszczegodlnych jego elementéw winien by¢ powigzany
Z poprzednim, badz tez z niego wynikaé. Zatem przebieg studium przypadku opisa¢ mozna na
podstawie trzech fundamentalnych krokow*43:

— projektowanie — zebranie niezb¢dnych informacji do przygotowania badania, sporzadzenie
protokolu w obrgbie ktorego okreslone zostang: cele 1 zakres badania,
kwestionariusz/scenariusz wywiadu z szeregiem pytan zadawanych respondentom,
przedmiot badania i krdtka charakterystyka badania,

— zbierania i analiza danych — gromadzenie informacji o badanym przedmiocie (na potrzeby
niniejszej pracy beda to indywidualne wywiady z biorcami gastronomicznych systemow
franchisingowych) oraz utworzenie bazy danych z uzyskanych informaciji,

— wnioskowanie — interpretacja uzyskanych danych, ich uporzadkowanie, wysnucie
wnioskow, jak i uzycie ich do wyznaczonego celu badania.

Whioski z opracowanych wynikow badan jako$ciowych, w niniejszej pracy, postuza do
weryfikacji i uzupelienia kwestionariusza ankiety, stanowigcego kluczowy element badania
ilosciowego.

W  czegSci badan poswigconych biorcom systemow franczyzowych autorka
przeprowadzita trzy indywidualne wywiady pogltebione, majace na celu ukazanie specyfiki
przedsiebiorstw dziatajacych w ramach systemoéw franchisingowych, ktore wykazywaé moga
problemy z wewnetrznymi zachowaniami przedsigbiorczymi. Wywiady zrealizowane zostaly
z pojedynczymi biorcami systemow. Dobor do badania miat charakter celowy. Respondenci
wybrani zostali w drodze analizy rynku franchisingowego. Dzigki zastosowaniu takiej metody
W pierwszym etapie badania wytypowane zostaly systemy franchisingowe o najwickszej

rozpoznawalnosci na rynku polskim (pod wzgledem rozpoznawalnos$ci marki, udziatu w rynku,

41 Tamze, s. 198.

2 H, Dzwigot, Zalozenia do budowy metodyki badawczej, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej”, 2015, nr 78,
s. 99-116.

43 p. Mielcarek, Metoda case study w rozwoju teorii naukowych, ,,Organizacja i kierowanie”, 2014, nr 1(161),
s. 105-118.
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wielkosci sieci), a nastgpnie z wyselekcjonowanej grupy wskazani zostali pojedynczy biorcy
systemOw dzialajacy na terenie Polski. Wywiady poglebione czgsciowo ustrukturyzowane
charakteryzuja si¢ tym, ze respondent posiada mniejsze spektrum dowolnosci odpowiedzi,
poniewaz badacz poprzez zadawanie pytan nakierowuje respondenta na wczesniej zalozony
W rozmowie temat, rozcztlonkowany na tematy szczegdétowe zawarte w scenariuszu wywiadu.
Proces tworzenia scenariusza przebiegal w oparciu o przyjete zalozenia teoretyczne oraz
analize dotychczasowych badan nad zachowaniami organizacyjnymi. Cel badania stanowito
ukazanie specyfiki pracy w ramach systemow franczyzowych oraz wynikajacych z niej
zachowan przedsigbiorczych.

Badanie przeprowadzone zostalo za posrednictwem telefonu, a jego przebieg zostat
zarejestrowany***. Na podstawie dokonanej analizy rynku wyltoniono gastronomiczne systemy
franchisingowe, stanowiace reprezentatywny przyktad badanej populacji. Za kryterium wyboru
przyjeto biorcow systemoOw gastronomicznych zatrudniajgcych minimum 15 pracownikow,

dziatajacych na runku ponad dwa lata. Do badania wyloniono trzech biorcow (patrz Tabela 15).

Tabela 15 Badanie jako$ciowe - respondenci

Lp. Nazwa Liczba Miejsce Czas Tlos¢
gastronomicznego zatrudnionych prowadzenia pozostawania posiadanych
systemu pracownikow dzialalnosci biorca systemu restauracji
franchisingowego
1. Subway 20 Warszawa 3 lata 3
2. Sfinks 30+ Marki 7 lat 3
3. Subway 35-40 Warszawa 13 lat 6

Zrodto: opracowanie wlasne

Kazdy z wytonionych biorcéw prowadzi dziatalno§¢ gospodarcza w formie franchisingu

ponad trzy lata. Dodatkowo posiada przynajmniej trzy franczyzy danej sieci.

3.3.2 Scenariusz wywiadu jako narzedzie badawcze w badaniach jako$ciowych

Nauki spoteczne charakteryzuja si¢ szeregiem metod i technik pozyskiwania danych
empirycznych niezbednych do realizacji ztozonych zadan. Wywiad jest to szczeg6lna metoda

badawcza, ktéra postuguje si¢ narzedziem okreslanym mianem kwestionariusza wywiadu.

444 Badanie wykonane zostalo na zlecenie autorki niniejszej pracy przez Biostat Sp. z 0.0. z siedzibg w Rybniku
przy ul. Kowalczyka 17 i sfinansowane ze $§rodkéw z subwencji na utrzymanie i rozwdj potencjatu badawczego
w roku 2020 shuzacego rozwojowi mtodych naukowcow oraz uczestnikow studiow doktoranckich Politechniki
Czgstochowskiej.
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Kwestionariusz wedlug Stownika jezyka polskiego to pewien druk obejmujacy wszelkie
pytania (zamknigte i otwarte) zadawane w sondazu**. Wartos¢ stworzonego kwestionariusza
w kategorii narzgdzia pomiaru oceniana jest przewaznie, poprzez trafno$¢ i precyzje
pojedynczych pytan lub ich grup. Traftho$¢ w ocenie kwestionariusza to jego zdolno$¢ do
pomiaru okreslonej cechy w taki sposdb, by warto$¢ otrzymana w wyniku pomiaru byla istotnie
zgodna z rzeczywistoscig. Natomiast precyzja pomiaru tyczy si¢ doktadnos$ci i niezmiennosci,

446 Wiasciwie przygotowany kwestionariusz

badz tez powtarzalnos$ci pytan w kwestionariuszu
winien obejmowac¢ odpowiednio wyselekcjonowane pytania nie tylko pod wzgledem liczby,
tresci, formy, ale 1 kolejnosci. Istotnym jest, aby pytania zawarte w kwestionariuszu odnosity
si¢ bezposrednio do celéow zatozonych w badaniu. W przypadku wywiadow czeSciowo
ustrukturyzowanych tj. dopuszczajacych rozwinigcie/uzupetlnienie odpowiedzi na pytania,
kwestionariusz wywiadu przyjmuje zwykle forme scenariusza.

llo§¢ pytan zawartych w kwestionariuszu nie moze by¢ zbyt wielka, poniewaz
przypuszczalnie przyczyni si¢ to, do zmgczenia lub zniechgcenia respondenta. Stworzenie
kwestionariusza ze zbyt malg liczbg pytan moze nie wyjasni¢ w wystarczajagcym stopniu
badanego zjawiska. Przyjmuje si¢, iz w trakcie konstruowania kwestionariusza stopniowo
przechodzi si¢ od pytan ogdlnych, po te bardziej szczegotowe, tzw. technika lejka. Czasami
stosuje si¢ rowniez technike¢ odwrotna, tzw. lejka odwrdoconego, gdzie kolejnos¢ pytan od
szczegdtowych do ogoélnych rowniez przynosi wymierne efekty. Pytania zadawane na samym
poczatku wywiadu powinny by¢ tatwe i1 przyjemne, a trudniejsze, wymagajace zastanowienia
zastosowane na koncu kwestionariusza®*’.

Wywiady przeprowadzone na potrzeby niniejszej dysertacji zostaty przy wykorzystaniu
scenariusza do indywidualnego wywiadu poglebionego (Zalgcznik 2). Scenariusz sktadat sie
Z 35 pytan, podzielonych na trzy tematy, tj. zakres dziatalnosci, dziatalno$¢ przedsigbiorcza
pracownikow, dziatalno§¢ w zakresie aktywizacji przedsigbiorczo$ci pracownikoéw. Na
poczatku zadano 8 pytan wprowadzajacych, a nastepnie przechodzono do kolejnych czesci
wywiadu. Cze$¢ druga wywiadu zawierata 11 pytan, natomiast trzecia 16. Przy niektorych

pytaniach zastosowano wskazowki majace na celu naprowadzenie, badz wyjasnienie

rozmowcy terminu, ktory mogl by¢ dla niego nieznany lub niezrozumiany. Ponadto

445 www.sjp.pwn.pl/sjp/kwestionariusz;2565387.html (20.05.2022).

46 M. Zelazo, Kwestionariusz wywiadu jako narzedzie badawcze, ,,Obronno$é¢ — Zeszyty Naukowe Wydziatu
Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej”, 2013, nr 2(6), s. 222-238.

47 A. Malecka, M. Mitrega, Wykorzystanie metodyki tzw. lejka paradygmatu do analizy wiedzy na temat
konsumpcji kolaboratywnej i jej uwarunkowan, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu”, 2018, nr 525, s. 96-104.
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zastosowano mozliwos¢ dodania wlasnej odpowiedzi respondenta do zadanego pytania
(np. ,,jakie to zachowania? W jaki sposob mierzone?”). Pytania w badaniu utozone zostaty przy
wykorzystaniu strategii tzw. lejka (nastgpujace po sobie pytania sg bezposrednio powigzane

448 Kwestionariusz

z poprzednim, przy czym ich zakres sukcesywnie jest zmniejszany
skonstruowano tak, aby pytania w nim zawarte staty si¢ zrédtem danych, ktéore umozliwig
odniesienie si¢ (weryfikacja ogdlna) do hipotezy badawczej, jak i zrealizowanie postawionych
celow. Prowadzone wywiady cechowal swobodny charakter, dzigki czemu badacz miat
mozliwos¢ zadawa¢ dodatkowe pytania, a respondent uzupehia¢ swoje wypowiedzi. Przed
przystapieniem do badania respondenci otrzymali list polecajacy z zapewnieniem, iz wywiad
bedzie w pelni anonimowy, a uzyskane w trakcie badania dane poufne wykorzystane zostang
jedynie na potrzeby niniejszej rozprawy doktorskiej. Po otrzymaniu zgody respondenta,
przeprowadzone wywiady zostaly uwiecznione na przeno$nym dysku. Wywiady trwaty od 1,1h
do 1,2h.

Pytania zawarte w scenariuszu wywiadu mialy pomdéc w uzyskaniu odpowiedzi
dotyczacych tego, jakie typy zachowan przedsi¢biorczych wplywaja na rozwoj firm w ramach
gastronomicznych sieci franchisingowych oraz czy wystepuja dodatkowe czynniki, ktoére
determinuja/moderuja relacje zachowania-rozwoj. Wyniki badania jako$ciowego postuzyty do
skonstruowania i doprecyzowania arkusza ankiety skierowanego do pracownikow sieCi
franchisingowych.

Majac na uwadze cel pracy, w pierwszej czg¢sci badania jakoSciowego respondenci
poproszeni zostali o okreSlenie zakresu prowadzonej dziatalno$ci, w szczegdlnosci stopnia
zrozumienia i stosowania przedsi¢biorczosci w swojej placowce. Chociaz nie ma watpliwos$ci
co do tego, iz systemy franczyzowe stanowig forme¢ prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, to
dziatalno$¢ przedsigbiorcza franchisobiorcow jest postrzegana sceptycznie w kategorii firm
przedsiebiorczych*®. O. Dada, A. Watson i D.A. Kirby**® uwazajg, iz nie do konca mozna
uzna¢ dziatalno$¢ franchisobiorcy za przedsigbiorczo$¢. Franchisodawcy identyfikujg szanse,
zmniejszajg ryzyko prowadzenia biznesu, jednak ograniczajg biorcy mozliwos¢ wiasnych
wewngtrznych inicjatyw. Dziatalno$¢ franczyzowa ogranicza biorc¢ zmniejszajac jego

autonomi¢ 1 zakres innowacji produktowej w franczyzowej placowce. Zatem dziatalno$é

48 M. Zelazko, Kwestionariusz wywiadu jako narzedzie badawcze, ,,Zeszyty Naukowe Wydziatu Zarzadzania
i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej”, 2013, nr 2(6), s. 222-238.

494, Maritz.. A Cross-Tasman Perspective of Entrepreneurial Orientation of Franchisees, "New Zealand Journal
of Applied Business Research (NZJABR)", 2006, nr 5(1), s. 1-10.

400, Dada, A. Watson, D.A. Kirby, Toward a model of franchisee entrepreneurship, "International Small Business
Journal®, 2010, nr 30(5), s. 559-583.
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franczyzowa z trudem uznawana jest za przedsigbiorcza®!. Inne podejécie prezentuje
P.J. Kaufman i S. Ergolu, ktérzy zgadzajac si¢ co do ograniczen biorcéw, wskazujg jednak na
znaczenie dziatan o charakterze przedsigbiorczym podejmowanych w placowkach. Biorcy
czesto rozwijaja oferty, modyfikuja istniejace, jak i rozwiazuja problemy systemowe**?. Dzigki
oddolnym inicjatywom przedsi¢biorczym cale systemy majg szans¢ naprawy wadliwych
praktyk, jak i dostrzezenia nieprawidlowosci w funkcjonowaniu placowek*®,

Druga cz¢$¢ badania dotyczyta dzialalnosci przedsigbiorczej pracownikoOw w ocenie
biorcy systemu. Przedsigbiorczo$¢ przewaznie kojarzona jest z prowadzeniem wlasnej
dzialalnosci gospodarczej przez przedsigbiorcg-wlasciciela. Kluczowym czynnikiem
umozliwiajacym prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej jest posiadanie takich cech charakteru,
jak: pomystowos¢, kreatywnos$¢, niezaleznos¢, odpornos¢ na stres i prace pod presja czasu,
umiejetnos¢ podejmowania szybkich decyzji, che¢ ponoszenia ryzyka. Nie budzi watpliwos¢
fakt, iz wszystkie te cechy powinien posiada¢ przedsiebiorca, czy tez kierownik/menadzer
organizacji. Zadaniem K. Szelggowskiej-Rudzkiej cechy te posiadaja réwniez pozostali
pracownicy duzych, matych i mikro organizacji, do jakich zaliczy¢ mozna pracownikoéw sieci
franchisingowych®*. Z cala pewnoscia nie wszyscy pracownicy wykazywaé beda zachowania
przedsigbiorcze, jednak przyja¢ nalezy, ze poprzez codzienne zaangazowanie w pracg beda oni
$wiadomie, badz tez nie, takie cechy uzewnetrzniaé. Swiadomie w sytuacji, kiedy
przedsigbiorca bedzie wspieral takie inicjatywy jak np. preznie poszukiwal sojusznikow
chcacych przyczyni¢ si¢ do rozwoju firmy. Taki przedsiebiorca (biorca systemu
franchisingowego) bedzie docenial wszelkie inicjatywy pracownikow majace na celu
pobudzenie cech przedsigbiorczych poprzez, np. stosowanie instrumentow motywowania
(materialnych lub niematerialnych). Nie§wiadomie w sytuacji, kiedy pracownicy nie posiadajg
wsparcia szefostwa, zmuszeni s3 samodzielnie radzi¢ sobie z zaistnialtymi problemami
I zadaniami, co skutkuje postawieniem si¢ pracownika w roli przedsigbiorcy-wilasciciela.
Zatem istotne wydaje si¢ przypuszczac, iz posiadanie przedsigbiorczego pracownika w firmie

jest potrzebne*.

41D J. Ketchen, J.C. Short, J.G. Combs, Is Franchising Entrepreneurship? Yes, No, and Maybe So,
"Entrepreneurship Theory and Practice", 2011, nr 35(3), s. 583-593.

452 p J. Kaufmann, S. Eroglu,, Standardization and Adaptation in Business Format Franchising, "Journal of
Business Venturing", 1999, nr 14(1), s. 5-16.

43 M. Keskin, The Influence of Franchising on the Development of Entrepreneurship - a Perspective of
Franchisors and Franchisees in Turkey, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czg¢stochowskiej”, 2018, nr 32, s. 180-
191.

44 K. Szelaggowska-Rudzka, Cechy przedsigbiorcze pracownikéw matych przedsigbiorstw — na przykladzie
przedsigbiorstwa Alfa, ,,Przedsigbiorstwo i Region”, 2009, nr 1, s. 79-84.

45 T, Rachwal, Przedsiebiorczos$é¢ jako kompetencja kluczowa w systemie edukacji, W: T. Rachwat (red.),
.Ksztattowanie kompetencji przedsigbiorczych”, 2019, tom 5, Warszawa, s. 16-35.
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Trzecia cz¢$¢ wywiadu dotyczyla dziatalnosci w zakresie aktywizacji przedsiebiorczosci
pracownikow. Ksztaltowanie postaw przedsigbiorczych wsrod pracownikdéw nie jest prostym
zadaniem. Czesto wskazuje si¢, ze proces ten powinien mie¢ swdj poczatek juz na etapie
edukacji wczesnoszkolnej i byé kontynuowanym na etapie dalszej edukacji**®. Kluczowym
czynnikiem sukcesu i jedng z najistotniejszych wartosci niematerialnych firmy stanowia jej
zasoby ludzkie**’. Od wiedzy, zdolnoséci pracownikéw, a przede wszystkim ich motywacji
uzalezniona jest realizacja celéw organizacji. Natomiast to od postawy menadzera wzgledem
motywowania pracownikow zalezy, w jakim kierunku, w przysztosci rozwinie si¢ organizacja.
Stworzenie warunkow umozliwiajacych menadzerom realizacj¢ ustalonych celow organizacji
poprzez odpowiednie motywowanie pracownikow, to jedno z najistotniejszych zadan
stawianych przed pracownikami wyzszego szczebla. Dobranie odpowiednich metod motywacji
pracownika (pieni¢zne, poza pieni¢zne) sprzyja szybszemu rozwojowi celow osobistych

i zawodowych*%®,

3.4 Metodyka badan iloSciowych

3.4.1 Projekt badan iloSciowych i préba badawcza

Dokonujac analizy zachowan przedsigbiorczych pracownikow gastronomicznych sieci
franchisingowych wykorzystuje si¢ nie tylko pierwotne, ale 1 wtorne zrddla informacji.
W przypadku badan bazujacych na pierwotnych zrdodtach istotng rolg odgrywa dobor wiasciwe
metodologii badawczej, tj. technik i narzg¢dzi, sprzyjajacych zebraniu informacji o charakterze
jako$ciowym, jak i ilosciowym. Badania ilosciowe odr6zni¢ mozna od jako$ciowych przede
wszystkim wielkoscig proby badawczej, skalg problemu, zakresem pytan badawczych,
narz¢dziami badawczymi oraz sposobami interpretacji wynikéw uzyskanych w trakcie
badania*®. Badania ilosciowe czesto bazuja na wstepnych badaniach jako$ciowych.
Przewaznie cel jakoSciowych badan stanowi wyjasnienie powoddéw postepowania badanej

jednostki/podmiotu, jak i kompleksowe wyjasnienie i wiasciwe zinterpretowanie tego

456 K. Brendzel-Skowera, Potencjat przedsiebiorczy uczelni na przyktadzie Politechniki Czestochowskiej,
,,Przeglad Organizacji”, 2014, nr 12, s. 26-31.

457 A, Puto, Przedsiebiorczo$¢ pracownikéw stymulantg rozwoju przedsiebiorstwa, ,, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2016, nr 419, s. 158-166.

458 W.J. Karna, A. Knap-Stefaniuk, Motywowanie pracownikéw jako wyzwanie w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi,
,Studia i Prace WNEIZ US”, 2017, s.161-171.

459 Szerzej na ten temat zob. A.M. Nikodemska-Wotowik, Jakosciowe badania marketingowe,

PWE, Warszawa 1999, s. 32-33; S. Nagy Hesse-Biber, P. Leavy, The practice of qualitative research, Sage
Publications, Thousand Oaks, Nowy York 2006, s. 6.
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zjawiska*®?

. Moze by¢ tez wstepem do dalszych badan ilosciowych. Natomiast badania
ilosciowe zmierzaja do zgromadzenia danych, ktore nastgpnie moga zosta¢ poddane obrobce
statystycznej. Przewaznie badania te prowadzone sa na wigkszej probie badawczej,
reprezentatywnej dla danej grupy badawczej, przy wykorzystaniu ujednoliconych narzedzi
badawczych. Poprzez badania ilosciowe badacz dazy do nadania analizowanym zjawiskom
Scisle okreslonych miar, umozliwiajacych zbieranie, analizowane i prezentacj¢ danych
mierzalnych. Wyniki badan ilosciowych umozliwiaja uogélni¢ wnioski dotyczace catej badane;j
populacji. Badania ilo$ciowe wykorzystuja metody statystyczne, jak i ekonomiczne®tL,
Kwestionariusz ankiety powstal w oparciu o dotychczas wystepujace w literaturze
przedmiotu badania dotyczace zachowan organizacyjnych, a struktura pytan oparta na
poziomach zachowan organizacyjnych. Zachowania organizacyjne to metody postepowania
ludzi w roéznego rodzaju zbiorowosciach ludzkich®®?. Przewaznie przebiegaja one na trzech
poziomach zachowan: indywidualnym, grupowym, organizacyjnym,

83, Na potrzeby niniejszej pracy zdecydowano si¢ uwzglednié

miedzyorganizacyjnym*
zwlaszcza poziom calej organizacji, jako kluczowy w Sytuacji analizy zachowan
w gastronomicznych systemach franchisingowych. Zdaniem B. Majeckiej :” ,.kazdy podmiot,
wlgczajgc to rowniez podmioty gospodarcze, zachowuje si¢ w okreslony sposob, ktory moze
sta¢ sie jego cechq charakterystyczng i poprzez to by¢ jego atutem w walce o wytworzenie
pozytywnego wizerunku”®*. Zachowania badane z perspektywy catych organizacji stanowig
zewnetrzny | niezaprzeczalny przejaw podejmowania w niej decyzji.

Zachowania indywidualne — odnosza si¢ do pracownika, ktory podejmuje samodzielne
decyzje, przeprowadza 1 koryguje dziatania, za kazdym razem majac na nie bezposredni wptyw.
Zaliczy¢ nalezy do tego typu zachowan réwniez dziatanie powodowane sytuacja, presja
otoczenia, badz tez naciskiem witasnego organizmu, majace miejsce ze §wiadomoscia, lub bez
niej. Zachowanie moze przyja¢ charakter: fizyczny lub psychologiczny. Zachowania typy
fizycznego sa odnotowywane, kiedy uzewngtrzniajg postawy, nastroje, styl przekazu

informacji. Natomiast zachowania o charakterze psychologicznym sg niedostrzegalne

W momencie wystepowania. Ich wyniki uzewnetrzniajg si¢ w réznorakich okolicznos$ciach. Do

460 Szerzej na ten temat zob. A.M. Nikodemska-Wotowik, Jakosciowe badania marketingowe. ..,

op. cit., s. 14; Ed. S. Nagy Hesse-Biber, P. Leavy, Qualitative Research. Approaches to Qualitative Research,
Oxford University Press, Nowy York 2004.

461 ], Altkorn, T. Kramer (red.), Leksykon marketingu, PWE, Warszawa 1998, s. 27.

462 B. Kozuch, 1. Stanczyk, M.M. Struss, Zachowania organizacyjne — rdznice kulturowe, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu 2018, nr 512, s. 85-93.

463 Szerzej na ten temat zob. K. Kmiotek, T. Piecuch, Zachowania organizacyjne, Difin, Warszawa 2012, s. 13-
30.

464 B, Majecka, Zachowania organizacyjne przedsiebiorstw, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdanisk 2003, s. 7.
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tego typu zachowan zaliczy¢ mozna: postrzeganie, uczenie si¢, potrzeby, osobowos¢, wartosci
i odczucia®®.

Zachowania w grupie — stanowig fundament realizacji zadan i celdéw przedsigbiorstwa.
Przyczyniajg si¢ one do: tworzenia zespotdw, ustalania ich dziatalnosci, kooperacji pomiedzy
jednostkami organizacyjnymi, przekazu i rotacji informacji, wspdlpracy menadzerow
z pracownikami, przewodzenia grupie, nadzorowania negocjacjami, rozwigzywania
konfliktow°®.

Poziom calej organizacji — charakteryzuje, w jaki sposdb pracownicy organizacji
wchodzg w interakcje z strukturg organizacyjng, organizacja z nimi oraz sily $rodowiska
zewnetrznego wchodza w interakcje z organizacjg. Kluczowe zmienne charakteryzujace ten
poziom to: $rodowisko pracy, struktura organizacyjna, kultura, polityka i $rodowisko
organizacji i poza nig. Poziom ten opisuje jak wlasciwie zarzadzaé jednostkami, grupami, badz
tez zespotami w organizacji. Do rozwoju tego poziomu przyczyniaja si¢ gldéwnie dyscypliny
naukowe z nurtu: socjologii, antropologii, nauk politycznych?’.

Poziom miedzyorganizacyjny — opisuje w jaki sposob organizacja nawigzuje i utrzymuje
relacje z innymi uczestnikami rynku. Wsrod najistotniejszych elementdow badanych na tym
poziomie znajduja si¢: renoma 1 marka firmy, lojalno$¢ interesariuszy, relacje
Z interesariuszami, baza klientow, partnerstwo strategiczne, warto$é rynkowa®®®,

Przewidywanie zatozonego zachowania organizacyjnego (czlowieka, grupy,
przedsiebiorstwa) warunkowane jest uskutecznianiem zmian pobudzajacych do okreslonego
zachowania. Mimo, iz zachodzace zmiany moga wykazywac rézny charakter, to winny zosta¢
potaczone w system motywacji, w taki sposob, aby cztowiek uzyskat mozliwos$¢ dokonac tego,
czego oczekuje od niego przetozony. Dobrym przykladem bedzie zaprezentowanie
pracownikowi stworzonej dla niego $ciezki kariery, potaczonej z szkoleniami i coraz bardziej

ztozonym  zakresem pracy*®. Scenariusz kariery moze wigza¢ sie rowniez

465 J. Ober, Adaptacja innowacji w swietle zachowan organizacyjnych, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej,
Gliwice 2022, s. 77.

466 K. Wybranczyk, A.R. Szromek, Postawy pracownika wobec zmian oraz wybrane koncepcje zmian w postawach
pracowniczych, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej”, 2018, nr 131, s. 611- 622.

4671, Scholl, A. LaRussa, P. Hahlweg, S. Kobrin, G. Elwyn, Organizational- and system-level characteristics that
influence implementation of shared decision-making and strategies to address them — a scoping review,
,Jmplementation Science”, 2018, nr13(1), 1-22.

468 | M. Kutzner, J.M. Marcinkowski, Tworzenie kapitatu strukturalnego zewnetrznego-relacyjnego w matym
przedsigbiorstwie szkoleniowo-doradczym, W: A. Sokotowska-Durkalec, S. Zaremba-Warnke (red.), Wybrane
problemy zarzqdzania niematerialnymi zasobami organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2020, s. 38.

49 D, Szostek, Kontrproduktywne zachowania organizacyjne w kontekscie jakosci relacji interpersonalnych
W zespolach pracowniczych, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2019, s. 22.
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z przekwalifikowaniem, otrzymaniem wyzszego wynagrodzenia za wykonang prace,
mozliwo$cig wykorzystania samochodu firmowego itp.

W pracy istotng role¢ odegraja metody ilosciowe. Ta cze$¢ badania skierowana zostata do
szeregowych pracownikow systemow franczyzowych. W celu zebrania danych autorka
stworzyla anonimowy, ustrukturyzowany kwestionariusz ankietowy sktadajacy si¢ z 40 pytan
zamknigtych, podzielonych na segmenty.

Pierwszy z nich dotyczyt typéw zachowan przedsigbiorczych, okre§lonych i bazujacych
na dokonanym uprzednio przegladzie literatury z zakresu przedsigbiorczosci organizacyjnej
i orientacji przedsigbiorczej tj.:

— zachowan autonomicznych (4 pytania);

— zachowan proaktywnych (4 pytania);

— zachowan innowacyjnych (4 pytania);

— zachowan agresywnych (4 pytania);

— zachowan w obszarze podejmowania ryzyka (4 pytania).

Zatem na kazde pytanie dotyczace zachowan organizacyjnych skladaja si¢ cztery
stwierdzenia utozone w nast¢pujacym porzadku: pierwsze — dotyczy zachowan majacych
miejsce w badanej firmie, drugie — zespotéw/grup pracujacych w danej firmie, trzecie —
poziomu organizacji, czwarte — poziomu migdzyorganizacyjnego.

Drugi segment dotyczyl potencjalnych czynnikdw moderujacych/mediujgcych lub
wspierajagcych wptyw zachowan przedsigbiorczych, ktére wytypowano w trakcie badan
jakos$ciowych, a nastgpnie podjeto probe okreslenia ich wptywu na model badawczy. Byty to:
— poziom zaufania wewnatrzorganizacyjnego (4 pytania);

— skuteczno$¢ systemu motywacji pracownikow (4 pytania);
— poziom wiedzy na temat przedsiebiorczo$ci organizacyjnej (4 pytania);
— poziom wspolpracy wewnatrzorganizacyjnej (4 pytania);

Ostatni segment pytan odnosit si¢ do wybranych elementéw rozwoju badanych firm. Na to
pytanie sktada si¢ pig¢ stwierdzen bedacych wytypowanymi przez autorke determinantami
rozwoju organizacji, ocenianymi przez respondentéw w perspektywie 2 lat:

— poziom zatrudnienia (1 pytanie);

— ilo$¢ klientow firmy (1 pytanie);

— jako$¢ swiadczonych ustug gastronomicznych (1 pytanie);
— sprawna organizacja wewnetrzna firmy (1 pytanie);

— efektywnos$¢ (skuteczno$¢) zarzadzania firmg (1 pytanie).
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Dobér proby badawczej poprzedzony zostat doglebng analizg rynku franczyzowego, ze
szczegolnym uwzglednieniem gastronomii. Badanie przeprowadzone zostalo na terenie
przedsigbiorstw franczyzowych lub tez w zalezno$ci od preferencji respondentow za
posrednictwem Internetu. Obszar badawczy stanowily franczyzy gastronomiczne
zlokalizowane na terenie wojewodztwa §lgskiego.

Respondenci do badania dobrani zostali za pomoca doboru celowo-losowego. Kazde
badanie poprzedzone zostato krotkim wprowadzeniem, majagcym na celu nakreslenie tematu
badania oraz zaznajomienia z instrukcja wypetnienia kwestionariusza. Pomimo wykorzystania
roznych metod przeprowadzenia badania ankietowego (ankieta w formie papierowej oraz
elektronicznej), uzyte narzedzia badawcze zawieraly ten sam komplet pytan. Zgromadzone
dane poddane zostaty analizie statystycznej, co umozliwilo zweryfikowanie poprawnos$ci
modelu oraz podj¢cia decyzji odnosnie odrzucenia badz tez braku podstaw do odrzucenia
hipotezy.

Badanie bedzie mialo charakter cze$ciowy, tj. wykonane zostanie na okre§lonej probie
badawczej. Na obszarze badania autorka zakwalifikowata 14 duzych franczyz, z ktérych
planowata otrzymaé¢ po przynajmniej 10 ankiet. Ostatecznie wielkos¢ proby badawczej
wyniosta 150 pracownikow.

Badanie ankietowe poprzedzone zostalo badaniem pilotazowym na grupie 10
przypadkowych osob. Miato ono na celu sprawdzenie poprawno$ci wykonania ankiety oraz
przejrzystosci  jej tresci. Weryfikacja pozwolita na doprecyzowanie sformutowania
poszczegdlnych pytan w kwestionariuszu.

Badanie pracownikdéw pozwoli uzyskac dostep do wiedzy niedostgpnej dla menadzerdw.
Uzyskane dane zostaly uporzadkowane, przeanalizowane, zinterpretowane, a wyniki-

opracowane w formie raportu z badan.

3.4.2 Model badawczy i pomiar zmiennych

W celu identyfikacji i okreslenia istotnosci determinant rozwoju firmy franchisingowej
przeprowadzone zostalo badanie pracownikéw tychze placowek przy wykorzystaniu
anonimowego kwestionariusza ankietowego. Podstawowy cel badan iloSciowych stanowi
okreslenie determinant majgcych bezposredni wptyw na rozwoj firm. Identyfikacja determinant
wplywajacych na zachowania przedsigbiorcze pracownikow franczyz gastronomicznych oraz
czynnikow wplywajacych na rozwdj franczyz umozliwia probe zbudowania modelu
przedsigbiorczych zachowan organizacyjnych pracownikdw gastronomicznych sieci

franchisingowych. Temu zagadnieniu poswiecony zostat rozdziat 5 niniejszej dysertacji.
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W kontek$cie zachowan organizacyjnych nie wypracowano jak dotad spdjnego sposobu
analizy, ktory umozliwilby nie tylko usystematyzowanie dotychczasowego dorobku wiedzy
Z tego zakresu, ale i umozliwit opis kierunkow i1 obszar zmian, jakim nieustannie sg poddawane.
W obrebie samej dyscypliny byly juz podejmowane takie proby, jednak miaty one zaw¢zony
zasieg 1 przewaznie dotycza jedynie wybranego obszaru lub kategorii zachowan, bez
umiejscowienia ich w szerszy kontekst teorii. Zawezenie pola analiz umozliwia szczegolowe
I precyzyjne opisanie badanego zjawiska. Winno si¢ zastanowi¢, czy wystgpuje taki schemat
narracji, ktory bylby zaré6wno na tyle ogélny, aby umozliwil nadpisanie ré6znorodnych tresci
oraz dostatecznie szczegdtowy na potrzeby opisu zmian w relacji jednostka-organizacja*’®.

W mysl definicji, zachowania ludzi w organizacji modelowane sg w relacji do §rodowiska
organizacyjnego, zatem identyfikacja zachowan tradycyjnych winna skupiaé si¢ na prezentacji
tradycyjnych rozwigzan organizacyjnych. Istotnym jest wskaza¢ zakres, inaczej mowiac
nakresli¢ ramy, w obrebie ktorych zostanie on dokonany. Ze wzgledu na brak okreslenia
standardow uzywany do charakterystyki opisu zachowan ludzi w organizacji, nie jest to zadanie
tatwe, poniewaz wymusza zarowno podej$cia ogoélnego, jak i charakterystycznego dla danej
dyscypliny.

Warunki te wydaja si¢ wypetnia¢ wymiary, w obregbie ktorych najczesciej
charakteryzowane sa zmiany zachowan jednostki w sferze organizacyjnej, tyczace si¢
elastycznosci w trzech ogolnych charakterystykach: kiedy (when), gdzie (where), w jaki sposob
(how)*™t. Przewaznie w badaniach empirycznych przedsigbiorcze zachowania mierzone sg za
pomoca zachowan organizacyjnych i odpowiadajacym ich skalg. W literaturze przedmiotu
wystepuja rozne wymiary orientacji przedsigbiorczej. Na potrzeby niniejszej pracy 1 ankiety
autorka przyjeta wymiary: proaktywnos$¢, podejmowanie ryzyka, innowacyjnosc,
konkurencyjna agresywno$¢ oraz autonomia, bazujac na dokonanym wczesniej przegladzie
literatury. Przedsigbiorcze zachowania organizacyjne stanowig pewnego rodzaju
podsumowanie, w jakim stopniu cztonkowie organizacji (intraprzedsigbiorcy) beda wyrazali
chg¢ podejmowania ryzyka nierozerwalnie zwigzanego z prowadzeniem biznesu,
wplywajacego na nieustanne zmiany, innowacje, by uzyska¢ przewage konkurencyjng dla

swojej firmy, jak i agresywnego konkurowania z innymi*’2. Zatem zachowania organizacyjne

470 K, Januszkiewicz, Elastycznos¢ zachowarn organizacyjnych pracownikéw koncepcja i metodyka badan, WUL,
1.6dz 2018, s. 47.

471 R.J. Thompson, S.C. Payne, A.B. Taylor, Applicant attraction to flexible work arrangements: Separating the
influence of flextime and flexplace, ,,Journal of Occupational and Organizational Psychology”, 2015, nr 88(4),
S. 726-749.

472 J.G. Covin, D.P. Slevin, The influence of organization structure on the utility of an entrepreneurial top
management style, ,,Journal of Management Studies”, 1988, nr 25(3), s. 217-234.
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stanowig istotng miare, wedle ktorej wyznaczany jest kierunek, w jakim firma jest przemys$lana
1 winna by¢ traktowana w kategorii wymiaru strategicznego, umozliwiajacego obserwacje
pozycji strategicznej przedsigbiorstwa zorientowang od orientacji w petni konserwatywnej do
w peni przedsiebiorcze;j.

Przy budowie podstawowego modelu badawczego przedsi¢biorczych zachowan
organizacyjnych determinujagcych rozwdj firm w  gastronomicznych  systemach
franchisingowych postuzono si¢ nie tylko tradycyjng koncepcja zachowan organizacyjnych
I wymiarow, ktore je charakteryzuja, ale dokonano identyfikacji elementow determinujacych
rozwoj franchisobiorcoOw tj. wzrost zatrudnienia, wzrost ilosci klientow firmy, poprawe jakosci
$wiadczonych ustug gastronomicznych, popraw¢ organizacji wewngtrznej firmy oraz poprawe
jako$ci zarzadzania firmg (determinanty szczegdétowo opisane zostaly na poczatku tego
rozdziatu). Ponizej zaprezentowana zostala propozycja podstawowego modelu badawczego

(patrz Rysunek 11).

H Wzrost zatrudnienia

\ 4
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Przedsiebiorcze zachowania organizacyjne

Zachowania w zakresie HS Poprawa jakosci zarzadzania
podejmowania ryzyka firma

\4

Rysunek 11 Model badawczy

Zrodto: opracowanie wlasne

Aby w pelni wykorzysta¢ potencjal niniejszego badania postanowiono rozszerzy¢ model
badawczy o dodatkowe elementy wytypowane w trakcie badania jakosciowego. Jako
potencjalny obszar badawczy, ktory autorka traktuje jako wyzwanie badawcze swoich
przysztych badan, bylo wskazanie potencjalnych czynnikow, ktére moglyby wptyna¢ na

podstawowy model badawczy.
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Elementy mediacji/moderacji/wzmocnienia relacji wymiarow przedsiebiorczych
zachowan organizacyjnych i rozwoju organizacji zostaly wytonione przez autorke w trakcie
badania jakosciowego, i podjeto probe zdiagnozowania ich wptywu na zbudowany model
badawczy. Sg to: wiedza o przedsi¢biorczosci, zaufanie wewnatrzorganizacyjne, skutecznos¢
systemu motywacyjnego, wspolpraca wewnatrzorganizacyjna. Wpltyw  zmiennych
wytypowanych w badaniu jako$ciowym na podstawowy model badawczy (przedsigbiorcze
zachowania organizacyjne — rozwdj firmy franchsingowej) potwierdza rowniez literatura
przedmiotu. Wyniki tych zalezno$ci/wptywu wyznaczajg kierunki przysztych badan autorki
niniejszej dysertacji.

Wiedza o przedsigbiorczosci moderuje zwigzek pomigdzy zachowaniami
przedsiebiorczymi a rozwojem firmy. Systemy franchisingowe oferujac ,,gotowy” pomyst na
prowadzenie biznesu minimalizujg potrzebe doskonalenia i poszerzania wiedzy dotyczacej
przedsigbiorczosci. Biorcy systeméw ze wzgledu na narzucong polityke prowadzenia
dziatalnosci dos¢ czgsto nie majg wiedzy dotyczacej zasad funkcjonowania przedsiebiorstw,
jak i samych podstaw przedsicbiorczych®’®. Przewaznie, jezeli sie¢ nie narzuci biorcy
pobudzanie postaw przedsiebiorczych wsérod pracownikow takie dzialania nie sg
podejmowane*’4,

Zaufanie wewnatrzorganizacyjne moderuje zwigzek pomiedzy zachowaniami
przedsigbiorczymi a rozwojem firmy. Stanowi odzwierciedlenie oceny tego, jak dane
przedsigbiorstwo troszczy si¢ o swoich pracownikdéw, lub inne kluczowe osoby pracujace dla
organizacji. Zaufanie wewnatrzorganizacyjne to przejaw szacunku wobec drugiej osoby oraz
demonstracja cztowieczenstwa z perspektywy etyki*”. Zaufanie wzgledem organizacji, a co za
tym idzie osob zarzadzajacych zwigzane jest jednoznacznie z poktadang wiara, iz organizacja
dziata efektywnie, a jej pracownikow charakteryzuje wysoki poziom zadowolenia z pracy, co
przektada sie na gotowos¢ pracownikéw do ponoszenia wickszych wysitkéw na jej korzys¢.
Wysoki poziom zaufania w relacji przetozony-pracownik skutkuje intensyfikacja satystfakcji

I zaangazowania podwladnych. Zaufanie wywiera bezposredni wplyw na lojalnos¢

473 E. Calderon-Monge, I. Pastor-Sanz, J. Sendra-Garcia, How to select franchisees: A model proposal, ,,Journal
of Business Research”, 2021, nr 136, s. 676-684.

474 E. Hadjielias, O. Dada, K. Eliades, Entrepreneurial process in international multiunit franchise outlets: A social
capital perspective, ,,Journal of Business Research”, 2021, nr 134, s. 13-28.

475 R. Pucetaite, L. Markunaite, The Mediating Role of Leadership Relationship in Building Organisational Trust
on Ethical Culture of an Organisation, “Economics and Sociology”, 2015, nr 8(3), s. 11-27.
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pracownikow, wydajno$¢ ich pracy, natomiast jego brak sprzyja zmiennosci kadr, zmniejsza
produktywnos$¢ i ostabia rentowno$é przedsicbiorstwa®’®.

Skuteczno$¢ systemu motywacyjnego ksztaltuje zwigzek pomiedzy zachowaniami
przedsi¢biorczymi a rozwojem firmy. Wynika to przede wszystkim z poziomu
przedsigbiorczosci biorcow systemoéw franchisingowych 1 ich aktywnosci wzgledem
prowadzenia dziatalno$ci. Skuteczny system motywacyjny stanowi kompleks celowo
dobranych i bezposrednio ze sobg powigzanych motywatoréw, tworzacych spojng catosé
w celu realizacji misji, wizji, celow organizacji. Dobrze sformutowany system motywacyjny
powinien by¢: kompleksowy, logiczny, efektywny, zgodny z doktryng prawa, zrozumiaty dla
kazdego pracownika, prosty*’’.

Wspolpraca wewnatrzorganizacyjna moderuje zwigzek pomiedzy zachowaniami
przedsiebiorczymi a rozwojem firmy. Budowanie przestrzeni i warunkéw do efektywne;j
i wydajnej pracy zespolowej stanowi spore wyzwanie dla obecnych przedsiebiorstw.
W tworzeniu zespotu pracowniczego kluczowe wydaja si¢ dziatania: jasno okreslone $ciezki
dzialania i celu, oczekiwane rezultaty, okreslenie potrzebnych zasobow (ludzie, ich
umiejetnosci, budzet), jak 1 Scisle okreslone ramy dziatania zespotu (poziom autonomii,
delegowanie zadan, rola lidera)*’. Im wyzszy poziom wspolpracy wewnatrzorganizacyjnej,
tym przedsigbiorstwo dziala efektywniej. Wysoki poziom sprzyja poprawie procesu
decyzyjnego, przeptywie informacji, jak i wlasciwemu delegowaniu zadan.

Pomiar zmiennych dokonany zostat za pomoca narz¢dzia pomiarowego sktadajacego si¢
Z dziesigciu segmentéw — dziewigciu zmiennych niezaleznych i jednej zmiennej zaleznej
(rozwoj firmy franczyzowej). Odpowiedzi na pytania od 1 do 9 uszeregowane zostaly przy
wykorzystaniu pi¢ciostopniowej skali Likerta. Mocna strong uzycia w badaniu skali Likerta jest
szybko§¢ wypehiania kwestionariusza oraz szybko$¢ wykonania analizy statystycznej —
odpowiedzi w przedziale 1-5 rozpatrywane sg w kategorii ,,surowych” liczb, ktore relatywnie
tatwo podda¢ analizie*’®. Jest to szczegolnie istotne w przypadku przedsiebiorstw dziatajacych
w sektorze gastronomicznym, gdzie ze wzglgdu na tempo pracy tatwos¢ wypelnienia ankiety
stanowi sukces realizacji badania. Pytania zaprezentowane zostaty W postaci stwierdzen, ktore

kolejno oceniane byly przez respondentow. Na kazda ze zmiennych niezaleznych przypadaty

476 p, Garg, R. Rastogi, Effect of psychological wellbeing on organizational commitment of employee, ,.Journal of
Organizational Behavior”, 2009, nr 8(2), s. 42-51.

477 M. Pecek, J. Walas-Trebacz, Ocena skutecznosci systeméw motywacyjnych stosowanych w organizacjach,
,Journal of Modern Management Process”, 2018, nr 3(1), s. 16-26.

478 H. Puszcz, M. Zaborek, Efektywnos¢ zespotu. Analiza jakosci dziatania grupy pracowniczej, ,JPersonel
i Zarzadzanie”, 2016, nr 10, s. 34-36.

479 W, Czakon, Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, Oficyna, Warszawa 2015, s. 315.
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cztery pytania, na ktore respondenci odpowiadali korzystajac ze skali 1-5, gdzie: 1 — absolutnie
si¢ nie zgadzam, a 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam. W sktad zmiennej zaleznej (pytanie 10)
wchodzilo pi¢¢ pozycji dotyczacych sfer rozwoju firmy z nastgpujaca pigciostopniowa skalg
porzadkowg odpowiedzi: 1 - silny spadek/pogorszenie; 5 — silny wzrost/poprawa.
picciostopniowa skal¢ porzadkowg (gdzie, 1-duzy spadek/pogorszanie; 2-niewielki
spadek/pogorszanie; 3-brak zmian; 4-niewielki wzrost/poprawa; 5-silny wzrost/poprawa). Skale
porzadkowa wykorzystuje si¢ przewaznie w sytuacji, kiedy przyporzadkowuje si¢
analizowanym cechom badanych jednostek konkretne symbole na podstawie przyjetych
odgornie zasad. Dzigki zastosowaniu takiej skali otrzymujemy dane zarowno jako$ciowe, jak
ilosciowe. Aspekt jakosciowy jest SciSle powigzany z stowami definiujacymi okreslong
warto$¢. Respondent jest w stanie lepiej oceni¢ na jakim poziomie plasuje si¢ jego opinia, niz
wskaza¢ ja w przedziale 1-5. Z drugiej strony ma ona dodatkowo aspekt ilosciowy, gdyz
kazdemu stowu odpowiada konkretna liczba, dzigki czemu badacz moze w doktadny sposdb
ocenié¢ i porowna¢ otrzymane dane*®,

W celu utworzenia wynikow og6lnych dla kazdej zmiennej zsumowano odpowiedzi
poszczegblnych itemow. Zakres wynikow mozliwych do wuzyskania dla zmiennych
niezaleznych to od 4 do 20 (niskie — wysokie nat¢zenie poszczegdlnych zachowan), dla
zmiennej zaleznej — od 5 do 25 (spadek — poprawa rozwoju firmy). Przeanalizowano rozktady
tych czynnikdéw podajac statystyki opisowe oraz obliczajac rzetelno$¢ kazdej zagregowanej

zmiennej.

3.4.3 Projekt badan i préba badawcza

Doboér respondentow do proby miat charakter celowo-losowy, na podstawie osadu
autorki, a przedmiot badania stanowili pracownicy gastronomicznych systemow
franchisingowych. Ws$rdd franczyz gastronomicznych bioracych udziat w badaniu znalazty sie
m.in. McDonald’s, Subway, Sphinx, Ministerstwo Wodki 1 Sledzia, Dobra Paczkarnia, Koku
Sushi, Makarun itp.

Analizujac  zakres podmiotowy badan, badaniem objeto pracownikow firm
franchisobiorcéw z branzy gastronomicznej. Na rynku polskim, na koniec 2020 funkcjonowato
ponad 191 sieci gastronomicznych dziatajacych na zasadzie franczyzy. Najwigcej funkcjonuje

w segmencie kawiarni (55), lodziarni 1 cukierni. Wérdd segmentu fast&slow food obecnie

480 R, Stupnicki, Analiza i interpretacja danych ankietowych, Wydawnictwo AWF, Warszawa 2015, s. 14.
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preznie dziata 49 konceptéw franczyzowych. Najpopularniejszy wsrdd nich pozostaje od lat
McDonald’s (okoto 380 restauracji dziatajacych na zasadach franczyzy). Druga co do wielkosci
franczyza dzialajaca w Polsce to Subway (okoto 130 placéwek franczyzowych), trzecia to sie¢
restauracji serwujacych jedzenie na wage Olimp (58 lokali dziatajacych na zasadzie franczyzy).
Szczegdtowy dane dotyczace najwigkszych sieci gastronomicznych rozwijanych poprzez

franczyze w Polsce zaprezentowano w Tabeli 16.

Tabela 16 Najwieksze sieci gastronomiczne dzialajace na zasadzie franchisingu na koniec
2020 roku

Nazwa systemu Liczba placéwek Liczba placéwek Placéwki ogolem
wlasnych franczyzowych
McDonald’s 60 380 440
Subway 0 130 130
Olimp 32 58 90
DaGrasso 0 186 186
Biesiadowo 0 119 119
Sphinx 63 24 87
Koku Sushi 2 24 26

zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: www.franczyzainfo.pl/raport-franczyza-gastronomiczna-w-polsce/
(dostep 23.05.2022)

Analizujagc  zakres przestrzenny badan, obszarem badawczym objete zostaty
gastronomiczne franczyzy zlokalizowane na terenie wojewodztwa S§laskiego. Wybdr ten
podyktowany zostal dostgpnoscia duzych sieci franchisingowych na wyzej wymienionym
terenie. Ponadto wojewddztwo $laskie znajduje si¢ na trzecim miejscu zaraz za mazowieckim
i matopolskim pod wzgledem ilosci zlokalizowanych restauracji na jego obszarze*!.

Badania na potrzeby pracy wykonane zostaly na przestrzeni dwoch lat. Badanie
jako$ciowe zrealizowane zostalo pomigdzy grudniem 2020 roku, a styczniem 2021. Badanie
pilotazowe iloSciowe odbylo si¢ na przetomie stycznia i lutego 2022 roku, natomiast gtéwne
ilosciowe na przetomie lutego 1 marca 2022. Rozpietos¢ czasowa pomigdzy badaniami
jako$ciowymi 1 iloSciowymi wynikata z zamknigcia rynku gastronomicznego 1 braku
mozliwo$ci przeprowadzenia badania wsrdd pracownikow sieci w wezesniejszym terminie.

Ze wzgledu na zakres czasowy 1 wysokie koszty wykonania badania autorka zdecydowata
si¢ przeprowadzi¢ badania wycinkowe, na S$cisle okreSlonej probie badawczej, tj. 150

respondentow.

481 www.bdl.stat.gov.pl/bdl/dane/podgrup/wykres (23.05.2022)
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Zebrane rezultaty badania poddane zostaty analizie statystycznej, a wyniki przedstawione za
pomoca tabel i rysunkow.

Autorskie badanie przeprowadzone zostalo na prébie 150 pracownikow
gastronomicznych firm franchsingowych, co oznacza, ze badania nie sg w pelni
reprezentatywne, a zatem wymagaja dalszego potwierdzenia w przysztosci. Do badania nie
zostato zakwalifikowanych dziesi¢¢ ankiet niespelniajacych zatozen autorki.

Badanie ankietowe poprzedzone zostalo badaniem pilotazowym na grupie dziesigciu

przypadkowych oséb.

Wiek respondenta
Ple¢ respondenta

61 i wiecej
lat; 1.3%

Zatrudnienie firmy

Rysunek 12 Struktura proby badawczej

zrodto: opracowanie wlasne

Badaniu poddano 150 pracownikéw gastronomicznych sieci franchisingowych. Ponad
potowe z nich stanowity kobiety (61%). Wigkszo$¢ badanych byta w wieku od 21 do 40 lat
(69%). W wieku do 20 lat bylo 19% badanych (patrz Rysunek 12). Prawie potowa
respondentow (45%) pracowata w firmie zatrudniajacej od 10 do 49 os6b. Co czwarty badany
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(25% grupy) wskazat, iz pracuje w firmie zatrudniajacej 250 i wigcej 0soOb, co nalezy traktowac
jako niezrozumienie pytania przez respondentow. Ankietowani wskazywali zatrudnienie na
poziomie calej sieci, a nie firmy franczyzowej, w ktorej pracujg. Wynika to prawdopodobnie
Z braku wiedzy respondentow na temat koncepcji franchisingu i rozréznienia poj¢cia firma,
a sie¢ (firma franchisingowa — przedsigbiorstwo, w ktérym realizowane byto badanie, sie¢ —

zbiér wszystkich firm franchisingowych nalezacych do jednej marki).

3.4.4. Zastosowane metody analizy statystycznej

Bazujac na literaturze przedmiotu, orientacja przedsigbiorcza stanowi zjawisko
wielowymiarowe, ktore winno by¢ analizowane przy uzyciu wiasciwej procedury badawcze;j.
Pomiar orientacji przedsigbiorczej na potrzeby niniejszej pracy przeprowadzony zostat przy
uzyciu anonimowego kwestionariusza ankietowego sktadajacego sie¢ z dziewigciu pytan
stanowigcych zmienne niezalezne (wymiary przedsiebiorczych zachowan organizacyjnych
oraz elementy wytonione w trakcie badania jako$ciowego, wplywajace bezposrednio na
rozwoj) oraz jednego — zmienna zalezna (rozwoj firmy).

Kolejno dokonano oceny trafno$ci kwestionariusza i1 doktadno$ci skali przy pomocy
wspotczynnika rzetelno$ci tacznej alfa Cronbacha (). Rzetelno$¢ wszystkich analizowanych
zmiennych byla bardzo dobra (o > 0,80).

Warto$§¢ wspotczynnika rzetelnosci alfa Cronbacha dla rozktadéw zmiennych

niezaleznych dotyczacych zachowan przedsigbiorczych ilustruje Tabela 17.

Tabela 17 Wartos¢ alfa Cronbacha dla rozkladéw zmiennych niezaleznych dotyczacych
zachowan przedsiebiorczych

Zachowania organizacyjne o
Autonomiczne 0,84
Proaktywne 0,83
Innowacyjne 0,85
Agresywne w odniesieniu do konkurencji 0,89
W zakresie podejmowania ryzyka 0,90

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Wspotezynnik zgodnosci wewnetrznej alfa Cronbacha dla wszystkich badanych warto$ci

przyjmuje wartosci w przedziale 0.7-1,00, co wskazuje na wysokg rzetelnos¢ pomiaru
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zmiennych niezaleznych. Najwyzsza wartos¢ wskaznika zanotowana zostata dla zachowan
w zakresie podejmowania ryzyka (a = 0,90), a najnizsza warto$¢ dla zachowan proaktywnych
(a=0,83).

Warto$¢ wspodlczynnika alfa Cronbacha dla rozktadow zmiennych niezaleznych
dotyczacych zaufania, skutecznosci, wiedzy i wspolpracy wewnatrzorganizacyjnej ilustruje

Tabela 18.

Tabela 18 Wartos¢ wspélczynnika alfa Cronbacha dla rozkladéw zmiennych
niezaleznych dotyczacych zaufania, skuteczno$ci, wiedzy i wspélpracy
wewnatrzorganizacyjnej

Zmienna v}
Zaufanie wewnatrzorganizacyjne 0,85
Skutecznos$¢ systemu motywacyjnego 0,89
Wiedza o przedsi¢biorczosci 0,88
Wspolpraca wewnatrzorganizacyjna 0,85

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie badan ankietowych

Wspotczynnik zgodno$ci wewnetrznej alfa Cronbacha dla wszystkich badanych
zmiennych przyjmuje wartosci w przedziale 0,7-1,00, co wskazuje na wysoka rzetelnos¢
pomiaru zmiennych niezaleznych. Najwyzsza wartos¢ wskaznika zanotowana zostata dla
zmiennej skuteczno$¢ systemu motywacyjnego (a=0,89), a najnizsza dla zaufania
wewnatrzorganizacyjnego (a=0,85) oraz wspotpracy wewnatrzorganizacyjnej (¢=0,89).

Warto$¢ wspotczynnika alfa Cronbacha dla zmiennej zaleznej (rozwdj firmy) ilustruje

Tabela 19.

Tabela 19 Wartos¢ alfa Cronbacha dla zmiennej zaleznej

Zmienna a

Rozwoj firmy 0,88

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Wspotezynnik zgodnosci wewnetrznej alfa Cronbacha dla zmiennej zaleznej (rozwoj
firmy) miesci si¢ w przedziale 0,7-1,00, co wskazuje na wysoka rzetelno§¢ pomiaru zmienne;.

Warto$¢ zmiennej zaleznej - rozwoj firmy wynosi (a = 0,88).
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Dane przeanalizowano w programie statystycznym SPSS, wersja 27. Przyj¢to poziom
istotnosci rowny p=0,05. W pierwszej kolejnosci wszystkie zmienne zostaly przeanalizowane
za pomoca prostych statystyk opisowych, tj. $redniej, mediany, dominanty, rozstepu, kwartyla
dolnego i gornego, odchylenia standardowego oraz sko$noéci. Biorge pod uwage brak analizy
normalnos$ci pojedynczych determinant rozwoju organizacji, autorka zdecydowata si¢ na etapie
analizy korelacji owych zmiennych wykorzystac test tau-b Kendalla. Korelacja ta podobnie jak
Rho Spearmana opiera si¢ na rangach wynikoéw, jednak jest w wigkszym stopniu odporna na
rangi wiazane, tj. te same wartosci rangowe*%?,

Normalnos¢ rozktadow zmiennych ilo$ciowych badano za pomoca testu Shapiro-Wilka,
ktory umozliwia ocene zgodnos$ci rozktadu analizowanej proby z rozkladem normalnym?®,
Test ten odznacza sie duzo wyzsza moca w stosunku do klasycznych testow zgodnosci®®.
Przewaznie wykorzystywany jest do testowania zmiennych w celu weryfikacji, czy rozklad jest
zblizony do normalnego. Jest to test typowo nieparametryczny, czyli nie bazuje na zadnych
wstepnych zalozeniach dotyczacych parametréw rozktadu z uwagi na fakt, iz jego ksztakt
wynika z statystyk porzadkowych?®. Jest to pierwszy test, ktory umozliwit wychwycenie
odstepstwa od normalno$ci w wyniku sko$no$ci, czy tez kurtozy. To jeden z najcze$ciej
wykorzystywanych testow ze wzgledu na swojag moc. Opiera si¢ na szacowaniu $redniej
odleglosci wykresu kwartyl-kwartyl od prostej. Bardzo czesto wykorzystywany jest przy
badaniu matych prob*®. Ostateczng decyzje o uznaniu rozktadu za zblizony do normalnego
podejmowano bioragc pod uwage roéwniez wartosci skosnosci oraz analiz¢ wizualng wykresow
kwantyl-kwantyl. Scharakteryzowano rozktady zmiennych podajac statystyki opisowe. Kazda
zmienna byta sumg odpowiedzi na pozycje wchodzace w sktad poszczegdlnych czynnikow,
dlatego dla kazdego znich podano rowniez warto$¢ alfy Cronbacha, jako wskaznika
rzetelno$ci. Postugujac si¢ wspolczynnikiem r-Pearsona przeanalizowano zaleznosci liniowe
mi¢dzy zmiennymi niezaleznymi i zmienng zalezng.

Nastepnie wykonano analizg regresji liniowej, bedacej najprostszym wariantem regresji

w statystyce. Przyjmuje ona, ze zwigzek pomie¢dzy zmienng objasniang a objasniajgcg stanowi

482 M. B. Ghalibaf, Relationship Between Kendall’s tau Correlation and Mutual Information, ,,Revista Colombiana
de Estadistica”, 2020, nr 43(1), s. 3-20.

483 P Ostrogorski, Detekcja naglych zmian w przebiegu strumienia objetosci mierzonego przy uzyciu Systemu
Wielopunktowego Pomiaru Pola Predkosci, ,,Prace Instytutu Mechaniki Gérotworu PAN”, 2016, nr 4(18), s. 57-
61.

484 3. S. Shapiro, M.B. Wilk, An Analysis of Variance Test for Normality Complete Samples, ,,Biometrika”, 1965,
nr52,s. 591-611.

485 7. Hanusz, J. Tarasinska, W. Zielinski, Shapiro-Wilk test with known, ,,REVSTAT - Statistical Journal”, 2016,
nr1(14), s. 89-100.

486 N. Razali Mohd, B. Yap Wah, Power comparisons of Shapiro-Wilk, Kolmogorov-Smirnov, Lilliefors and
Anderson-Darling tests , "Journal of Statistical Modeling and Analytics", 2011, nr 1, s. 25.
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zaleznos$¢ liniowa. Podobnie jak w przypadku analizy korelacji, kiedy jedna warto$¢ wzrasta to
druga wzrasta (korelacja dodatnia), badz spada (korelacja ujemna). W przypadku regresji
liniowe] przyjmuje si¢, iz wraz ze wzrostem jednej zmiennej (predyktora) towarzyszy
spadek/wzrost drugiej zmiennej. Zatem nazwa regresji liniowej wywodzi si¢ stad, iz funkcja
regresji posta¢ funkcji liniowej, tj. y=bx+a. Interpretacja funkcji regresji zmierza do wyliczenia
konkretnych wspotczynnikoéw regresji (w modelu liniowym), by model w sposéb prawie
idealny przewidziat warto$¢ zmiennej zaleznej, by w konsekwencji btad szacunkowy byt jak
najnizszy. Tak tez, analiza regresji w pewnym sensie dostosowuje takag lini¢ prosta do
badanych, by model byl jak najbardziej doskonaly (obarczony matym stopniem btedu
losowego)*®”. Analiza regresji liniowej to najczesciej wystepujacy w literaturze typ analizy
regresji. Wynika to z tego, iz jest to stosunkowo dobry sposob analizy zgromadzonych danych.
Analiza funkcji regresji odnosi si¢ do uzytecznosci pojedynczych predyktoréw w modelu
regresji do przypuszczania poziomu zmiennej zaleznej*®®. W pierwszym kroku do modelu
wprowadzono wszystkie zmienne dotyczace zachowan przedsiebiorczych, a w drugim (metoda
selekcji postepujacej — umieszczenie w modelu sukcesywnie zmiennych spetniajacych kryteria
umieszczenia, rozpoczynajac od zmiennej, ktora w najwigkszym stopniu spetnia przyjete
kryterium, az do momentu skonczenia si¢ zmiennych spetniajacych kryteria®®®) pozostate
zmienne niezalezne. Podano wartosci niestandaryzowanych wspotczynnikow regresji wraz
z przedziatami ufnosci 95% dla kazdego predyktora, warto$é R? (% wyjasnianej wariancji) dla
zbudowanych modeli (model z kroku pierwszego i drugiego — model ostateczny) oraz oceniono

istotno$¢ zmiany R? po wprowadzeniu zmiennych w kroku drugim.

487 J. Watroba, Prosto o dopasowaniu prostych, czyli analiza regresji liniowej w praktyce, StatSoft Polska, 2011,
5.31-44.

488 7 L. Warsza, J. Puchalski, Niepewnos¢ pomiaréw w metodzie regresji liniowej czesé 1. Prosta i jej pasma
niepewnosci dla nieskorelowanych danych pomiarowych, ,,Pomiary Automatyka Robotyka”, 2020, nr 3, s. 79-91.
489 ], Stelmach, O wplywie wybranych metod selekcji nieliniowych zmiennych objasniajgcych na jakosé¢ modeli
regresyjnych, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, 2015, nr
219, s. 79-96.
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Rozdzial IV. Zachowania przedsi¢biorcze w podmiotach w sieciach

franczyzowych w Swietle jakosciowych badan empirycznych

4.1 Studium przypadku 1

Pierwsze przeprowadzone przez autorke studium przypadku dotyczylo biorcy
gastronomicznego systemu franchisingowego Subway (w dalszej czgéci pracy nazywany
przedsiebiorca A). Ze wzgledu na specyfike prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w systemie
franchisingowym i wigzacymi si¢ z tym umowami poufnosci dane personalne rozmowcy
pozostaly anonimowe. Przedsigbiorca A to do$§wiadczony biznesmen, prowadzacy zarowno
dziatalnos$¢ gospodarcza na zasadzie franczyzy, jak i wlasne biuro nieruchomosci. Swoja droge
z biznesem rozpoczal od bankowosci, przechodzac od najnizszych do najwyzszych szczebli
hierarchii pracowniczej. Dziatalno$¢ na zasadzie franczyzy rozpoczat zachgcony potencjalnymi
zyskami oferowanymi przez sie¢. WczeSniej nie posiadal doswiadczenia w branzy
gastronomicznej, jednak myslac kategoriami biznesowymi widziat w tym modelu biznesu
inwestycje dlugoterminowa. Wybor tej formy dzialalnoSci gospodarczej zostal przez
przedsigbiorcg¢ A dokladnie przemys$lany, poprzedzony licznymi rozmowami z ludZmi
prowadzacymi tego typu dziatalno$é. Przedsigbiorca A jest biorca gastronomicznego systemu
franchisingowego Subway od 2008 roku. Na chwile obecng zarzadza szescioma restauracjami
na terenie wojewodztwa mazowieckiego. Wielko$¢ zatrudnienia we wszystkich restauracjach
prowadzonych przez przedsigbiorce A przed pandemia Covid-19 ksztaltowala si¢ na poziomie
okoto 25-40 pracownikéw, natomiast obecnie jest to niewiele ponad 25 pracownikow.
Dodatkowo przedsiebiorca A nadmienia, iz od dwoch lat petni stanowisko agenta do spraw
rozwoju sieci Subway w wojewodztwie mazowieckim. W opinii autorki doswiadczenie
zawodowe rozmowcy, jak i1 znajomos$¢ koncepcji franchisingu sprawily, iz zostat on idealnym
kandydatem do przeprowadzenia badania jako$ciowego dotyczacego przedsiebiorczosci
pracowniczej biorcéw gastronomicznych systemow franchisingowych.

Franczyza Subway (wczesniej Pete’s Super Submarines) zostala zalozona w 1965 roku
w Stanach Zjednoczonych. Pierwsza restauracja Subway w Polsce powstata w 2004 roku
w Krakowie, niestety do dnia dzisiejszego w tym miejscu nie przetrwata. Sie¢ franchisingowa
bardéw szybkiej obstugi Subway oferuje swoim klientom wszelkiego rodzaju kanapki, satatki

oraz wrapy. Obecnie na $wiecie funkcjonuje 42 500 restauracji prowadzonych przez



franczyzobiorcow, w tym 21 000 franczyz na $wiecie oraz 5 000 restauracji w samej Europie*®°.

W styczniu 2018 roku franczyza Subway osiggneta miano jednej z najlepszych
franchisingowych restauracji szybkiej obshugi na §wiecie pod wzgledem iloéci lokalizaciji*?.
Na terenie samej Europy dziala sze$¢ biur regionalnych oraz ponad 90 agentow do spraw
rozwoju stuzacych pomocg w kazdej kwestii swoim franchisingobiorcag. Od momentu
przystapienia do sieci Lokalne Biuro ds. Rozwoju stuzy pomoca i wsparciem. Lokal wymagany
do prowadzenia dziatalnoéci na zasadzie franczyzy powinien mie¢ od 15m? do 250m?,
posiada¢ miejsca siedzace, badz tez stojgce (franchisingobiorca decyduje jaki typ lokalu bedzie
prowadzit). Sie¢ umozliwia otwarcie restauracji w dwoch konfiguracjach (w zalezno$ci od
mozliwosci finansowych), tj. 42
— tradycyjnej, lokalizacja restauracji w centrum miasta, w centrum handlowym,
— nietradycyjnej, lokalizacja w obrebie stacji benzynowej, lotniska, dworca kolejowego.

Wybor lokalizacji nowej restauracji jest zalezy od franchisobiorcy, jednak Agenci ds.
Rozwoju 1 w tej kwestii stuzg pomocg. Wystrdj wszystkich restauracji Subway jest
ujednolicony w stylu Fresh Forward. Licencja franchisingowa Subway to jednorazowa optata
w wysokos$ci 7500 euro upowazniajaca do uzywania znaku handlowego, otwarcia restauracji
I korzystania z gotowej wiedzy niezbednej do prowadzenia biznesu. W momencie otworzenia
restauracji, franchisobiorca zobowigzany jest do ponoszenia comiesigcznej optaty licencyjnej
W wysokosci 8% sprzedazy netto. Po stronie Subway lezy nieustanne ulepszanie produktow,
procesow produkcyjnych. Kazde 4,5% sprzedazy netto przeznaczane jest do krajowego budzetu
marketingowego. Podstawowy cel kampanii marketingowych marki stanowi wspomaganie
optacalnej sprzedazy dla franczyzobiorcow. Kazdy franchisobiorca Subway aktywnie dziata
w Franchisee Advertising Fund (FAF), krajowe i regionalne zarzady FAF. W ich skfad
wchodza biorcy systemoéw wybierani co rok. Ich rola polega na podejmowaniu decyzji
marketingowych majacych na celu zapewnienie jednolitego roztozenia benefitow pomiedzy
wszystkich franchisobiorcow*%,

Przedsigbiorca A deklaruje, iz znane mu jest pojecie przedsigbiorczo$ci:
wprzedsigbiorczosé to dla mnie budowanie wlasnej niezaleznosci finansowo-ekonomicznej,

uniezaleznienie si¢ od korporacji i dziatalnosé na wlasny rachunek, potezny zastrzyk rozwoju

osobistego”. Uwaza, iz Polacy jako nardd stanowig idealny przyktad ludzi mocno nastawionych

4% Subway broszura franczyzowa 2020-10-22, s. 2.

491 https://www.wlasnysubway.pl/korzysci-wynikajace-z-franczyzy-subwaya/ (dostep 13.12.2021)
492 Subway broszura franczyzowa 2020-10-22, s.7.
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na dzialania proprzedsigbiorcze. Zdaniem przedsiebiorcy A zachowania przedsigbiorcze, ktore
go cechuja to: dlugoterminowe podejscie do biznesu, cierpliwosc¢ ,,przez ostatnie dwanascie lat
pracy na witasny rachunek miewatem lata lepsze i grosze. Gdyby nie cierpliwosc i chec dalszego
rozwoju mysle, ze nie osiggngtbym sukcesu”, spokoj w procesie podejmowania decyzji. Samo
pojecie przedsigbiorczosci organizacyjnej nie bylo znajome rozmowcy. Utozsamia je
Z przedsigbiorstwem, ktore cechuje dziatalno$¢ dtugoterminowa.

W opinii przedsigbiorcy A przedsigbiorczo$¢ pracownicza wywiera znaczacy wptyw na
rozwo6] kazdego przedsigbiorstwa, nie tylko dziatajacego na zasadzie franchisingu. Dzigki
dlugoterminowej dziatalno$ci biznesowej przedsigbiorca A wytworzyt stabilng wiez ze swoimi
pracownikami, szczegdlnie szczebla kierowniczego, co przyczynito si¢ do wytworzenia wigzi
miedzy szczeblowej gwarantujgcej mniejszg rotacje pracownikéw. Na przestrzeni ostatnich
o$miu lat przedsigbiorca A nie zwolnit Zadnego pracownika wyzszego szczebla: ,,mam stabilng
kadre pracowniczq, ktora w mojej opinii jest ze mng wlasnie ze wzgledu na to, Ze czuje sie
dowartosciowana”. Rozwdj pracownikéw stanowi fundament kazdego przedsicbiorstwa:
Lwbranza gastronomiczna w mojej opinii nie jest w stanie funkcjonowac bez wsparcia i rozwoju
pracownikow”.  Wsrdd przyktadow przedsigbiorczosci pracowniczej zaobserwowanej
w placowkach rozmoéwcey wskaza¢ mozna, m.in.:

— samodzielno$¢ pracownikoéw,
— nieustanne dgzenie do rozwoju firmy, poprzez poszukiwanie nowych miejsc dla restauracji,
— ulepszanie procesOw operacyjnych.

System franchisingowy w opinii przedsigbiorcy A wymusza na nim zachowania
przedsigbiorcze. Juz w momencie planowania przystapienia do sieci biorca systemu zostaje
zobowigzany do wyszukania odpowiedniej lokalizacji dla restauracji, zgodnej z zatozeniami
sieci. Biorca nie ma w tej kwestii wolnej woli, jednak bez genu przedsigbiorczosci nie bylby
W stanie oszacowaé, jaka lokalizacja bedzie wlasciwa. System wymusza utrzymywanie
odpowiednich standardow, zatem biorca musi: ,,by¢ nieustannie skoncentrowanym na
dziataniu”. Aby standardy narzucone przez sie¢ zostaty spetnione biorca jest comiesigcznie
kontrolowany: ,,co nie jest tatwe, kiedy cztowiek nie wykazuje chociaz w najmniejszym stopniu
zachowan przedsigbiorczych”.

Przedsigbiorca A jest przekonany o przedsigbiorczosci swoich pracownikéw. Przede
wszystkim jest zadowolony, ze ,,przychodzq z rozwigzaniami, a nie z problemami”. Pracownicy
wyzszego szczebla stanowig fundament, na ktorym opiera swojg prace rozmoéwca A. To wiasnie
tym pracownikom ufa najbardziej i powierza trudniejsze zadania. Dzigki wypracowanej wigzi,

jak i zaufaniu przedsi¢biorca A nie boi si¢ pozostawic: ,,biznes na ich barkach”.

140



Przedsigbiorczo$¢ pracownicza jest w sieci Subway zauwazana i oceniana. Ocenie
podlegaja zardwno pracownicy szeregowi, jak i ci wyzszego szczebla. Ocena pracownikow jest
cykliczna, comiesi¢czna. Kazdy biorca systemu Subway jest zobowigzany do prowadzenia
szczegblowego rejestru w np. programie Excel, dzigki ktoremu w sposob przejrzysty
i ustrukturyzowany wida¢, ktora restauracja spetnia wymogi sieci, zastuguje na dodatkowa
premi¢, w wyniku sprzedazy dodatkowej (zwicksza obrdt ponad ten przyjety w dziennej
normie). ,,Jesli dana placowka nie tamie standardow Subway, a wrecz je polepsza, to otrzymuje
mniejsze lub wigksze gratyfikacje”. W sytuacji, kiedy sprzedaz spada a ocena danej placowki
odbiega od przyjetych standardéw, placowka otrzymuje wsparcie koordynatora
wojewodzkiego, aby polepszy¢ jej wyniki. Natomiast biorca systemu ma mozliwosé
przyznawania tzw. premii uznaniowej dla pracownikéw, adekwatnej w opinii przedsi¢biorcy A
do zrealizowanych przez nich celow.

W opinii przedsigbiorcy A pracownicy wykazuja chetniej zachowania przedsigbiorcze,
kiedy sa doceniani i zauwazani przez osoby zarzadzajace. Podejscie wlasciciela restauracji ma
kluczowe znaczenie w poprawie procesu rozwoju zachowan przedsigbiorczych wsrod
pracownikow. Na szczegodlne zwrdcenie uwagi zastuguja mtodzi pracownicy, wchodzacy
dopiero na rynek pracy. Odpowiednie podejScie do miodego pracownika, mobilizacyjne
rozmowy, coaching wydajg si¢ koniecznoscia, jesli personel ma spetnia¢ zatozone przez sie¢
standardy: ,,7Trzeba potrafi¢ rozmawiac¢ z ludZmi, szczegolnie z mtodymi”. Wzmocnieniu
przedsigbiorczych zachowan pracownikow sprzyja w opinii przedsigbiorcy A:

— stabilno$¢ zatrudnienia,

— brak nerwowych zachowan ze strony szefa,
— duza samodzielno$¢ pracownikéw,

— obustronne zaufanie.

Wedlug przedsigbiorcy A kluczowe znaczenie w ksztalttowaniu zachowan
przedsigbiorczych pracownikdw ma obustronne zaufanie: ,, jak w kazdej branzy przychodzg
cigzkie czasy, kiedy bez zaufania szefowi nie mozemy mowic o tym, ze pracownik bedzie chciat
wykazywac przedsiebiorcze zachowania. Moja konsekwentnos¢ w dzialaniu, stownos¢
wzgledem realizowania systemow premiowych, dodatkow, wakacji, szkolen, imprez firmowych
przynosi pozytywne skutki. Moi pracownicy majg pewnos¢, ze staram si¢ dotrzymywac danego
im stowa. Uwazam, Ze to bezposrednio wpltywa na poprawe morale pracownikow, a co za tym
idzie na ich przedsiebiorczos¢”. Przedsigbiorca A deklaruje, iz codzienny, bezposredni kontakt

z szeregowymi pracownikami restauracji nie jest konieczny, natomiast regularna komunikacja
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z siedmioma kierownikami jest niezb¢dna do realizacji celow sieci. W systemach
franchisingowych jest to szczegdlnie istotne, aby wystepowata hierarchizacja stanowisk, a co
za tym idzie wynikajacych z nich obowigzkow. Piecze nad spelnianiem standardéw przez
szeregowych pracownikow sprawujg kierownicy i to oni wymagaja od nich zaangazowania
W prace.

Przedsigbiorca A deklaruje, iz w jego restauracjach pracownicy zachowujacy si¢
przedsigbiorczo przyczyniaja si¢ do wzrostu przychodow catej sieci. Sie¢ Subway wymaga od
swoich biorcoOw, aby prowadzili statystyki dotyczace sprzedazy tak, aby wymiar ten byt $cisle
policzalny i w razie konieczno$ci mogt by¢ szybko korygowany: ,,im wyzsza jakosé¢ obstugi
klienta, czystos¢ lokalu, tym wigksza sprzedaz”. Siec Subway przeprowadzata badania na grupie
20 000 losowych franczyzowych placowek, ktore potwierdzity ta zaleznos¢. Menadzerowie
restauracji bezposrednio zajmuja si¢ motywacja pracownikow zmianowych. Od poziomu
przedsiebiorczosci kierownikoéw zalezy, czy szeregowy pracownik bedzie wydajniej pracowal.
Sie¢ przyjmuje, iz dzienny utarg powinien zawieraé si¢ w okoto 3% miesi¢cznego utargu, gdzie
sa zespoly potrafiace wyrobi¢ norme 10%. ,,Zaangazowanie pracownikow, ich
przedsiebiorczos¢ wplywa na wzrost sieci, a co za tym idzie na moj sukces”. Wzrost
przychodéw sieci Subway mierzony jest wzrastajacym przychodem oraz pozytywnymi
opiniami klientow (Sie¢ Subway cyklicznie zleca przeprowadzanie wsrdd klientéw restauracji
anonimowych ankiet badajacych zadowolenie z ustug danej placowki).

Przedsigbiorczy pracownicy w znaczacy sposob wplywaja na struktur¢ zatrudnienia
w sieci Subway. Na przestrzeni ostatnich dwoch lat restauracje przedsigbiorcy A zmagaty si¢
Z obnizong podaza pracownikdéw, co przyczynito si¢ do inwestowania w pracownikow juz
zatrudnionych. Doswiadczony, w pelni przeszkolony pracownik stanowi dla sieci kluczowy
czynnik, gwarantujacy jej wzrost: ,,Jedna osoba z dwuletnim stazem potrafi w restauracji
wykonaé zadania za co najmniej dwie nowo zatrudnione. Osoby bardziej doswiadczone
potrafig zrobi¢ wszystko szybciej, pewniej”. Kiedy zespot pracowniczy sklada si¢ z 0sob
kompetentnych w restauracji potrzeba mniej pracownikow, a to finalnie generuje oszczednosci:
”Lepiej zaptaci¢ wiecej doswiadczonemu pracownikowi, niz zatrudnic¢ dwoch nowych”.

Pracownicy zachowujacy si¢ przedsigbiorczo zdaniem przedsigbiorcy A zdecydowanie
przyczyniaja si¢ do wzrostu konkurencyjno$ci sieci Subway. Im wigcej przedsigbiorczych
pracownikow liczy restauracja, tym wigkszy przychod ona wygeneruje, a co za tym idzie
poprawie ulegnie cata sie¢. Wzrost przychodow catej sieci przektada si¢ na wicksze srodki
przekazywane na cele marketingowe, wptywajace bezposrednio na zachegcenie klienta do

skorzystania z produktéw sieci. Wigksze przychody sieci powoduja nieustanne ulepszanie
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marki oraz poprawe wygladu restauracji niezwykle istotng dla konsumentow. Popularnos¢ sieci
sprzyja jej lepszej rozpoznawalno$ci na rynku, dzigki czemu sprawniej moze ona konkurowac
z innymi sieciami szybkiej obstugi.

Pracownicy zachowujacy si¢ przedsigbiorczo wptywaja na jakos¢ obstugi klientéw sieci
Subway. Kazdy pracownik sieci Subway zobowigzany jest do przejscia szkolenia z zasad
obstugi klienta. Od pracownika wymaga si¢, aby klient zostatl obstuzony szybko, sprawnie
I Z uSmiechem na twarzy. W opinii przedsi¢gbiorcy A pracownik: ,,przedsiebiorczy czyli taki,
ktory potrafi zorganizowac wszystko szybko to skarb firmy”. Im pracownik wykazuje wigksze
zachowania przedsigbiorcze, tym klient chetniej wrdci do niego. Szczegdlnie w gastronomii
obstluga klienta jest najwazniejszg miarg, gwarantujaca sukces firmy. Klient dokonujac zakupu
w sieci ma kontakt wlasnie z szeregowym pracownikiem, ktérego zachowanie rzutuje na oceng
calej sieci. Brak zaangazowania i postaw przedsigbiorczych ze strony pracownika zmniejsza
wyniki placowki.

Pracownicy zachowujacy si¢ przedsiebiorczo mogg w opinii przedsigbiorcy A przyczyni¢
si¢ do wprowadzania zmian organizacyjnych, jednak jedynie w obrebie restauracji, w ktorej
pracuja. Umowa franchisingowa zawierana z siecig narzuca biorcy systemu sposob
prowadzenia biznesu, ktérego nie moze zmienia¢. Kazda ingerencja w tego typu zmian¢ wigze
si¢ z karg finansowg. Przeksztalcenia nie mogg dotyczy¢ struktury organizacyjnej, podziatu
zadan. Biorca systemu ma natomiast pewng swobode podejmowania dziatan, w obrgbie swojej
restauracji. Dotycza one gtownie promowania produktéw, ktore w danej lokalizacji sprzedaja
si¢ najlepiej. Biorca systemu ma mozliwo$¢ udzielenia 30% znizki na wybrany asortyment.
Ponadto biorca moze zmieni¢ godziny otwarcia lokalu.

Pracownicy zachowujacy si¢ przedsigbiorczo nie przyczyniajg si¢ do poprawy procesu
podejmowania decyzji. Wynika to bezposrednio z umowy franczyzowej. Przedsigbiorca A
deklaruje, iz jego pracownicy czesto przedstawiaja nowe pomysty, szczegélnie dotyczace
kampanii reklamowych, ktorych nie mozna wprowadzi¢. Franczyzobiorca ma narzucone
odgornie srodki promocji, ktorych dobrowolnie zmieni¢ nie moze: “Franczyza to taka
specyficzna forma prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Im siec jest wigeksza, tym wigcej ma
zasad i tym cigzej wprowadzaé jakiekolwiek zmiany”. Przewaznie biorca systemu dokonuje
selekcji pomystow i to od niego zalezy, czy dany pomyst zostanie przedstawiony wyzej.

Pracownicy zachowujacy sie przedsigbiorczo znaczaco wptywaja na wzrost kompetencji
pozostatych pracownikow. Jezeli restauracja posiada przedsigbiorczego kierownika, to
pozostali pracownicy ch¢tniej z nim pracuja i angazujg si¢ w realizacj¢ swoich zadan. ,,Mamy

tutaj do czynienia z tzw. efektem kuli snieznej”. Pracownicy nijako motywuja si¢ wzajemnie do
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pobudzenia w sobie zachowan przedsigbiorczych. Jest to szczegdlnie widoczne wsréd mtodych
ludzi. Szkolenie nowych, mtodych pracownikéw jest tu przykladem. Przewaznie nowi
pracownicy omijaja poszczego6lnie etapy wykonania pewnych czynnos$ci (np. obstugi klienta,
wypieku pieczywa), nie sg zaangazowani w to, co robig. Gdyby nie kierownik, ktory
przeprowadzi ich krok po kroku w szkoleniu, a jednocze$nie bedzie petnit role kontrolera firma
nie mialaby szansy przetrwaé na nieustannie rozwijajacym si¢ rynku franczyz
gastronomicznych.

Pracownicy zachowujacy si¢ przedsiebiorczo moga w opinii przedsigbiorcy A wywierac¢
wpltyw na ogdlny rozwdj przedsigbiorstwa, jednak jedynie w kilku nielicznych aspektach.
Przede wszystkim moga przyczyni¢ si¢ do rozwoju sieci poprzez zwigkszenie sprzedazy
produktow. Swoim zaangazowaniem w zycie firmy, angazowaniem si¢ w polepszenie
sprawnosci jej dzialania. Kadra kierownicza przedsigbiorcy A zaproponowata zmiane dostawcy
pradu, co obnizylo znacznie roczne rachunki za prad. Zmiana ta zostatla poprzedzona
wykonaniem niezbednych obliczen, a nast¢pnie sporzadzeniem raportu, ktory wptynat na
podjecie decyzji przez przedsiebiorce A dotyczacej zmiany dostawcy pradu.

Przedsigbiorca A nie zachgca swoich pracownikéw do inicjatyw o charakterze
przedsigbiorczym. Prowadzi dzialalno$¢ wedle umowy franchisingowej, ktoéra narzuca
standardy wobec ktorych franczyza: ,,umozliwia elastycznosc, ale ogranicza wzgledem nowych
pomystow”. Zachecanie w tej sytuacji pracownikow, do poszukiwania nowych rozwigzan
i angazowania si¢ w zmian¢ struktury prowadzenia firmy kolidowatoby ze standardami, ktore
biorca zobowigzal si¢ przestrzega¢. Przedsigbiorca A docenia wszelkie inicjatywy
0 charakterze przedsigbiorczym, jesli sa one mozliwe do wprowadzenia, to stara si¢ je
uskuteczni¢, natomiast nie zacheca pracownikow do nadmiernego pobudzania postaw
przedsigbiorczych.

Przedsigbiorca A jest zdania, iz pracownicy powinni posiada¢ autonomig, jednak tylko ci
wyzszego szczebla, tj. kierownicy 1 menadzerowie. Glowny kierownik, petnigcy funkcje
zastepcy przedsigbiorcy A jest w stanie zarzadzi¢ szescioma restauracjami do miesigca czasu
nieobecnosci biorcy. Poprzez stopniowe zwigkszanie obowigzkoéw automatycznie nastapito
zwigkszenie autonomii: ,,w mojej opinii kierownictwo docenia autonomie”. Szczego6lnie istotne
jest, aby autonomi¢ posiadaly osoby odpowiedzialne, ktoére beda potrafity wlasciwie
wykorzysta¢ swojg wladze. Naduzycie wladzy powoduje frustracje w personelu, a co za tym
idzie ich mniejsza wydajnos¢ pracy. Korzysci, ktore zauwaza przedsigbiorca A, z przyznawania
autonomii pracownikom to:

— wiecej wolnego czasu dla biorcy systemu,
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— lepszy wynik finansowy restauracji,

— wigksza samodzielno$¢ kierownictwa, np. kierownicy przedsigbiorcy A potrafia sami
naprawi¢ zepsuty ekspres do kawy, co znaczaco skraca czas zastoju. Czas oczekiwania na
serwisanta bywa wydtuzony, przez co sprzet stoi nicuzywany i generuje starty.

Przedsigbiorca A wszelkie przejawy inicjatyw wynikajacych z przyznanej autonomii,
majacych na celu poprawe funkcjonowania restauracji nagradza w postaci premii. System
premiowy jest opracowany przez przedsigbiorce A. Premia przyzna moze zosta¢ nie tylko
kierownikom, ale i szeregowym pracownikom szczegdlnie wykazujgcym si¢ na jakims polu.
wZdecydowalem sie wprowadzi¢ w moich restauracjach testowy rok bez premii uznaniowej.
Zarowno przychody, jak i morale firmy znaczqco upadty. To byt bardzo zly pomyst, pod tym
wzgledem. Zdecydowanie jest lepiej, kiedy ludzie sq zmobilizowani i posiadajg zachete do
dalszej pracy”. W przysztosci przedsigbiorca A nadal planuje wykorzystywac tego typu formeg
do zachegcania pracownikdw do wydajniejszej pracy. Przedsigbiorca A nie planuje
W przysziosci w inny sposob motywowac pracownikoéw: ,,Uwazam, ze pracownikow
najbardziej motywuje aspekt finansowy”.

Przedsigbiorca A jest zdania, iz pracownicy powinni zachowywaé si¢ proaktywnie.
Wynika to z tego, iz to oni majg bezposredni kontakt z klientem 1 potrafig szybciej wyczué
nisze, zapotrzebowanie na dang ustuge, czy potrawe. Pozwala to na przewidzenie przysztego
zapotrzebowania, a w konsekwencji na uniknigcie marnowania czasu i pieni¢dzy. Zachowania
proaktywne pracownikéw umozliwiajg unikniecie zastojow, a co za tym idzie strat.
»Przewidywalnosc, jest bardzo wazna w tym biznesie”. Pracownicy przedsigbiorcy A sg nijako
zmuszani do dziatan proaktywnych poprzez standardy sieci Subway. Kazda restauracja jest
monitorowana, a biorca systemu ma mozliwo$¢ w czasie rzeczywistym kontrolowac
pracownikow. Wszelkie niedociggniecia s3 na biezaco korygowane 1 wyjasniane
z kierownikiem zmiany. Kontrola wymusza na pracownikach dziatania proaktywne, aby
unikng¢ potencjalnych skarg. Ponadto przedsigbiorca A jest zdania, iz: ,,Obecnos¢ szefa
powoduje, Ze pracownicy czujq si¢ zauwazani, co motywuje ich do lepszej pracy. Moi
pracownicy wiedzg, Ze jestem spokojng osobg, wymagam, ale nie poprzez agresje stowng”.

Przedsigbiorca A jest zdania, iz pracownicy powinni wyraza¢ che¢ podejmowania ryzyka,
natomiast nie zacheca do wprowadzania od razu wszystkich pomystow w zycie. Jezeli podjecie
ryzyka ma nastgpi¢ w obrebie kluczowych dla restauracji procesoOw przedsigbiorca A prosi
swoich pracownikéw, aby najpierw przyszli z problemem do niego. Pracownik sieci odpowiada
przed biorcg systemu, natomiast biorca przed calg siecia: ,,pomysty sq bardzo wazne, natomiast

muszq zostac¢ zawsze zweryfikowane przeze mnie”. Najczesciej che¢ podjecia ryzyka przez
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pracownikow przedsigbiorcy A dotyczy zwiekszenia wydatkow na akcje promocyjne. Zdarzyta
si¢ rbwniez propozycja otwarcia nowej placowki w miejscu dos¢ nieoczywistym, ktére okazato
si¢ ,,strzatem w dziesiqtke”. Przedsigbiorca A deklaruje, ze zacheca pracownikow wyzszego
szczebla do podejmowania ryzyka, pod jego nadzorem. ,,Staram si¢ tworzy¢ takg atmosfere,
aby moi pracownicy czuli sie wspotwlascicielami restauracji”.

Przedsigbiorca A uwaza, iz pracownicy powinni zachowywac si¢ innowacyjnie, jednak
jedynie pod wzgledem organizacyjnym, a nie produktowym. Sie¢ Subway ma swoja siedzibe
w Stanach Zjednoczonych, zatem caly proces zaproponowania wprowadzenia nowosci przez
biorce systemu bylby zbyt czasochtonny, a czasami wrecz niemozliwy. ,,Idea franczyzy polega
na tym, ze produkty oferowane przez sie¢ sq identyczne na catym swiecie, zatem wprowadzanie
nowych produktow/ustug musiatoby odby¢ sig¢ juz na poziomie centrali, co wydaje si¢ raczej
niemozliwe”. Wprowadzanie wszelkich innowacji (nie zabronionych umowa) mozliwe jest
jedynie w obrebie placowki biorcy systemu: ,,/nnowacje sq mocno ograniczone ze wzgledu na
miedzynarodowy charakter sieci”. Wéroéd innowacji, ktore wprowadzone zostaty w placowkach
przedsigbiorcy A wskaza¢ nalezy:

— modyfikacja grafikow,

— stale reagowanie na zapotrzebowanie rodzimego rynku,
— dodatkowe godziny otwarcia placowki, np. w Sylwestra,
— znalezienie nowego, tanszego dostawcy warzyw i pradu.

Przedsigbiorca A planuje w przysztoSci nadal zacheca¢ pracownikow do dziatan
innowacyjnych z poszanowaniem umowy franchisingowey;.

Przedsigbiorca A deklaruje, iz w obrgbie systemu franchisingowego Subway nie ma
miejsca na konkurencyjng agresywnos$¢ pracownikow. Umowa franczyzowa sieci Subway,
ktora zawiera kazdy biorca systemu zakazuje agresywnej konkurencji zarowno pracownikom,
jak i wlascicielom systemow. Pracownicy w systemach Subway nie posiadaja, az tak duzej
autonomii, aby mogli podejmowac jakiekolwiek dziatania majace na celu konkurowanie
Zinnymi restauracjami szybkiej obstugi. Kodeks Subway zabrania agresywnej
konkurencyjnosci, bowiem: ,,do konkurencji odnosimy sie z szacunkiem”. Odgoérnie narzucona
jest przez sie¢ dbato$¢ o standardy ustugi, jakosci produktow, wzgledem czego nie ma
mozliwo$ci, by pracownik, badz biorca systemu moégl samodzielnie konkurowaé z innymi
graczami rynkowymi. Umowa franczyzowa zabrania biorcg systemow Subway wypowiadania
si¢ na temat konkurencji, co uznawane jest za nie zgodne z polityka firmy. ,,Subway to

amerykanska korporacja ktora bardzo o to dba, aby nie przekracza¢ pewnych granic”. Z tego
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wzgledu przedsigbiorca A nie planuje zachgca¢ swoich pracownikéw do agresywnej
konkurenc;ji.

Pracownicy przedsigbiorcy A chetnie angazuja si¢ w zycie firmy. Szczeg6élnie widoczne
jest to na poziomie szczebla kierowniczego. Menadzerowie organizuja noworoczne imprezy
dla wszystkich pracownikéw, integracyjne spotkania oraz zebrania majace na celu pomoc
W rozwigzaniu napotkanych problemow. W okresie, kiedy brakowato pracownikow kierownicy
sami poszukiwali nowych, z wykorzystaniem portali, ktorych przedsigbiorca A nie znat.

Przedsiebiorca A nie organizuje dodatkowych szkolen/kursow, poniewaz sg one dostgpne
Z poziomu platformy Subway: ,,Mam mozliwos¢ wysta¢ pracownikow na dodatkowe kursy
intensyfikujqce ich umiejetnosci np. interpersonalne i zawsze z takich mozliwosci korzystam,
np. dwutygodniowe szkolenie w Wielkiej Brytanii (menadzerowie)”. 7 uwagi, iz Subway to
amerykanska marka, nacisk na pobudzanie przedsiebiorczych zachowan wsrdd pracownikow
jest wpisany w kodeks sieci. Przedsigbiorca A napotyka réwniez problemy zwigzane
Zrozwojem postaw przedsigbiorczych. Szczegdlnie dotyczy to mlodych ludzi, nie
przyzwyczajonych do cigzkiej pracy: ,,Obstuga klienta to ciezka, fizyczna praca, w ktorej trzeba
mie¢ oczy dookota glowy, a jednoczesnie nieustannie si¢ usmiechac. Niestety obecne miode
pokolenie stara si¢ by¢ zawsze online, przez co czesto zaniedbuje swoje obowigzki. Do mtodych
pracownikow trzeba mie¢ inne podejscie, ktorego sam musiatem sie nauczyc”.

Sie¢ Subway nie narzuca dziatan przedsigbiorczych podejmowanych przez pracownikow,
poza obowigzkowymi szkoleniami oraz dwudziestogodzinnym treningiem. Przedsigbiorca A
podkresla, iz sie¢ ogranicza biorc¢ 1 pracownika pod wzgledem wprowadzania: nowych
produktéw, niektorych form promocji; natomiast narzuca: utrzymanie statej jakosci produktow
1 obstlugi, czystosci restauracji, mierzenia temperatury zywno$ci co 6h, wypetnianie
okreslonych dokumentow, przestrzeganie procedur przygotowania i obrobki zywnosci,
kolorystyke itp.

Sie¢ Subway w opinii przedsigbiorcy A wspiera pracownikéw w promowaniu zachowan
przedsiebiorczych poprzez: szkolenia, spotkania roczne, dziatalno$¢ w sieci. Sie¢ Subway przez

szkolenia ksztalci 1 edukuje pod wzgledem przedsigbiorczosci.

4.2 Studium przypadku 2

Drugie przeprowadzone przez autorke studium przypadku dotyczylo biorcy
gastronomicznego systemu franchisingowego Sphinx (w dalszej czgéci pracy nazywany

przedsiebiorca B). Ze wzgledu na specyfike prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w systemie
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franchisingowym i wigzgcymi si¢ z tym umowami poufnosci dane personalne rozmowcy
pozostaly anonimowe. Przedsigbiorca B pracuje ponad 15 lat w franczyzie Sphinx, a od 1 maja
2014 jest samodzielnym biorca systemu. Pracg¢ zarobkowg rozpoczat zaraz po zakonczeniu
szkoty $redniej, rozpoczynajgc karier¢ w sieci na stanowisku pomocnika kelnera. Awanse
wewnetrzne 1 che¢ rozwoju sprawity, iz przeszedt wszystkie szczeble hierarchii pracowniczej
w sieci, tj. pomocnik kelnera, kelner, kierownik zmiany, menadzer lokalu, wiasciciel wiasnej
franczyzowej restauracji. Dzialalno$¢ na zasadzie franchisingu jest pierwsza, jaka zdecydowat
si¢ prowadzi¢. Zachgcony mozliwosciami rozwoju i potencjalnymi zyskami zdecydowat si¢
otworzy¢ wiasng franczyzowa restauracj¢: ,,wybor franczyzy byl dla mnie naturalng
kolejnosciq, oczekiwang. Poswiecilem karierg dla tej sieci, wiec nie widzialem si¢ w innej
dziatalnosci. Pojawila si¢ mozliwos¢ otworzenia wlasnej restauracji i z niej skorzystatem”.
Przed pandemig Covid-19 prowadzil trzy restauracje Sphinx na zasadzie franchisingu,
zatrudniajac ponad 30 oséb. Obecnie w wyniku redukcji etatow zarzadza niewiele ponad 15
osobami. Przedsigbiorca B zanim zdecydowat si¢ zosta¢ biorca franchisingowego systemu
gastronomicznego uczestniczyt w wielu kursach i szkoleniach majacych przygotowacé go do
prowadzenia biznesu pod szyldem Sphinx: ,,Okolo dwa lata zajgl mi proces zostania biorcg
systemu. Byla to swiadoma i bardzo konsekwentna decyzja z mojej strony”. W opinii autorki
przygotowanie przedsigbiorcy B do roli franchisingobiorcy oraz poznanie franczyzy Sphinx od
strony pracownika uczynito go idealnym kandydatem do przeprowadzenia badania
jakosciowego dotyczacego przedsigbiorczosci pracownicze] biorcOw gastronomicznych
systemow franchisingowych.

Franczyza Sphix (Sfinks Polska S.A.) to najwigksza w Polsce i na $wiecie sie¢ restauracji
w segmencie casual dining (lokale gastronomiczne, oferujagce swoim klientom positki
W przystepnych cenach, w przyjaznej, domowej atmosferze*®). Sie¢ serwuje swoim klientom
dania z kuchni orientalnej oraz migdzynarodowe;j. Pierwszy lokal pod szyldem marki Sphinx
zostal otwarty 1995 roku w Lodzi. Obecnie w Polsce dziala ponad 100 restauracji sieci.
Zlokalizowane s3 w centrach handlowych, przy najwigkszych ulicach miast oraz
w najpopularniejszych miejscowosciach turystycznych. Specjalnosc¢ restauracji Sphinx stanowi
kultowa Shoarma® w kilkunastu smakach. Menu obejmuje réwniez migsa, ryby, satatki,
desery. Od 2006 roku spotka bedaca wilascicielem m.in. franczyzy Sphinx jest notowana na
Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie. Lokal wymagany do prowadzenia

dzialalnosci powinien mie¢ minimum 250 m?2, by¢ zlokalizowany na parterze budynku

494 www.pl.wikipedia.org/wiki/Casual dining (dostep 15.12.2021)
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Z mozliwo$cig prowadzenia ogrodka letniego. Optata wstepna wynosi 55 tys. ztotych + VAT
(tzw. optata Know-How). Kwota adaptacji lokalu na potrzeby prowadzenia dziatalno$ci moze
ro6zni¢ si¢ w zaleznos$ci od lokalizacji i stanu technicznego lokalu. Przyjmuje si¢ natomiast, ze
koszty powinny miescié si¢ w granicach (lokal okoto 250m?)*°:

— sala—ok. 250 tys. zt,

— zaplecze — 140 tys. zt,

— wentylacja— 150 tys. zt.

Sie¢ pobiera statg optate franczyzowa w wysokosci 7% warto$ci sprzedazy netto. Sie¢
umozliwia prowadzenie franczyzy Sphinx w formie spotki. Aby przystapi¢ do sieci nie jest
wymagane do$wiadczenie w branzy gastronomicznej (sie¢ organizuje szereg szkolen i kursow
dla poczatkujacych przedsigbiorcow).

Przedsigbiorca B deklaruje, iz znane mu jest pojecie przedsigbiorczosci. Rozumie jg jako:
Lumiejetnosé przystosowania si¢ do warunkow rynkowych, podejmowania elastycznych decyzji
umozliwiajgcych prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w niezwykle trudnej pandemicznej
sytuacji”. Jako przyktad wskazuje podejmowanie szeroko rozumianego ryzyka prowadzenia
dziatalnosci w niepewnych czasach. Pojecie przedsigbiorczo$ci organizacyjnej nie bylo
przedsigbiorcy B znajome. Jezeli mialby je z czym$ utozsamia¢, zdecydowanie wskazywalby
na elastyczno$¢ organizacji pracy w restauracji oraz logistyke pracy.

Przedsigbiorca B uwaza si¢ za osobg¢ przedsigbiorczg, poniewaz zdecydowat si¢ podjac
ryzyko prowadzenia dziatalnosci przedsigbiorczej: ,,otworzenie wlasnej restauracji na zasadzie
franczyzy byto obarczone duzym ryzykiem i wlasciwie nadal jest”. Nieustannie podnosi swoje
kwalifikacje, aby rozwija¢ dzialalnos¢, ktora prowadzi. Stara sie¢ systematycznie poszukiwaé
nadarzajacych si¢ szans na rozw9j, by maksymalnie zwigkszy¢ przychody. W dobie pandemii
otwiera si¢ na nowych klientéw 1 stara si¢ podtrzymac¢ zaufanie statych.

W opinii przedsigbiorcy B przedsiebiorczo$¢ pracownicza ma znaczacy wplyw na rozwoj
przedsiebiorstwa. Szeregowi pracownicy, w tym przypadku kelnerzy gwarantuja sukces, badz
porazke restauracji. Przeszkolenie, podejscie 1 postawy proprzedsigbiorcze wptywajg na to, czy
dana restauracja bedzie miala szanse¢ przetrwaé. Kelnerzy: ,muszqg by¢ elastyczni,
a jednoczesnie nieustannie usmiechnieci”’. Aby restauracja mogta si¢ rozwija¢ pracownicy
nizszego szczebla, majacy bezposredni kontakt z klientem powinni cechowaé si¢ checia

wspolpracy.

495 www.franczyza.sfinks.pl/ (dostep 15.12.2021)
149



W opinii przedsigbiorcy B system franchisingowy wymusza na nim zachowania
przedsiebiorcze. Wynika to z konstrukcji umowy franchisingowe;j, ktorej musi przestrzegac.
Podstawowy czynnik warunkujacy utrzymanie si¢ biznesu gastronomicznego na rynku stanowi
sprzedaz: ,,0d tego, jaki bede mial utarg zalezy, czy bede mogt dalej prowadzi¢ biznes na tej
zasadzie”. Wsrod zachowan przedsiebiorczych biorca wskazuje:

— dodatkowo premiowana sprzedaz produktéw wysokomarzowych,
— organizowanie konkursow sprzedazowych dla personelu,
— wlasciwa obsluga klienta, tj. uprzejma, zyczliwa, z zachowaniem najwyzszych standardow,

Aby mobilizowa¢ biorcow do nieustannej pracy na rzecz polepszenia wynikow
orgaznizowane s3 raz w miesigcu zebrania wszystkich restauratorow z danego rejonu Polski.
Na zebraniach tych centrala przekazuje do publicznej wiadomosci statystyki ukazujgce straty,
badz zyski kazdej franczyzowej restauracji. Porownywane sg ze soba najgorsze i najlepsze
restauracje. Statystyki dotycza m.in. ilosci sprzedanych stekoéw, deserow jako dodatkowych
produktéw oferowanych przez sie¢ (Sprzedaz deseroOw nie jest w sieci popularna, oscyluje
W granicy 2% calych przychodow). Restauracje znajdujace si¢ na dole rankingu proszone sa
0 mobilizacj¢ pracownikow, a w efekcie do poprawy statystyk: ,.kiedys byfo to prostsze, dzisiaj
jest duzo trudniejsze, poniewaz brakuje pracownikéw”. Porownywanie restauracji ma na celu
mobilizacje biorcow do lepszej i bardziej efektywnej pracy na rzecz sieci.

W opinii przedsigbiorcy B pracownicy jego restauracji s3 bardzo przedsigbiorczy.
Stanowig zgrany 1 zaufany personel, ktory: ,,jest ze mng praktycznie od poczgtku prowadzenia
przeze mnie tego biznesu”. Przedsigbiorczos¢ pracownikow objawia si¢ przede wszystkim
w realizacji celow sprzedazowych zakladanych na dany miesigc. Aby je osiagnac
przedsigbiorca B cyklicznie oglasza tzw. konkursy sprzedazowe, majace na celu zwigkszy¢
W danym miesigcu, tygodniu, badz dniu sprzedaz okreslonego produktu. Konkursy te powoduja
rywalizacje pomigdzy pracownikami i pozytywnie motywuja ich do zwigkszenia wyniku
finansowego firmy. Przedsigbiorca B zwraca szczeg6lng uwage na fakt, iz obecna polityka
firmy zmniejszyta znaczaco przedsigbiorczos¢ pracownikow. Do tej pory kelnerzy otrzymywali
wynagrodzenie na podstawie procentu od dziennego utargu (przewaznie okoto 4%), co
mobilizowalo ich do lepszej i wydajniejszej pracy. Obecnie sie¢ narzucila stata, godzinowa
stawke dla pracownika (14-15zt/h), ktora nie pobudza w nich zachowan przedsi¢biorczych:
»Odgorne dyrektywy spowalniajqg przedsiebiorczos¢”. Przedsigbiorczo$¢ pracownikow
widoczna jest w indywidualnym podejsciu do go$cia restauracji, tj.

— zaproponowaniu karty napojow i przystawek, przed kartg dan,
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— zmianie podstawowych produktéw dania na drozsze, tj. frytek na opiekane ziemniaczki,
— zmianie zwyktej suro6wki na satatke grecka,
— zaproponowanie po glownym positku karty deserow.

Zabiegi te nie sg standardowym, opisanym w kodeksie franczyzy Sphinx postgpowaniem,
a obstugg klienta wynikajaca z inicjatywa samych kelnerow. Ponadto kelnerzy chcacy uzyskac
wicksze wyniki finansowe wybierajg konkretne sekcje, na ktorych bedg pracowac: ,,jedne
sekcje sq bardziej intratne od drugich, np. posiadajgce kanapy”. Kelnerzy w gastronomicznych
systemach muszg wykazywac si¢ duza kreatywnoscia.

W opinii przedsigbiorcy B sie¢ Sphinx ocenia, zauwaza 1 nagradza pracownikow
zachowujacych si¢ przedsigbiorczo. Ocena ma miejsce zarOwno na poziomie biorcy systemu
(kazdy biorca prowadzi statystyki sprzedazy), jak i centrali. Biorca systemu moze nagrodzi¢
konkretnego pracownika za wysokie zaangazowanie, natomiast sie¢ docenia catg restauracje,
nie konkretng osobe. W przypadku centrali sa to dodatkowe premie dla catego zespotu
pracowniczego, badz tez dodatkowe $rodki na dzialania promocyjne: ,,zdarzylo sie kiedys, ze
za wysokie wyniki otrzymalismy dodatkowe dwa tysigce do wykorzystania na cele
marketingowe od centrali,(...) dzigki tym srodkom moglem zleci¢ wydrukowanie duzego
banneru, zachecajgcego do odwiedzenia mojego lokalu”. Natomiast w przypadku restauracji
biorca ma mozliwos$¢ przyznania tzw. premii uznaniowej, badz tez dodatkowych $rodkow za
wygranie wewnetrznego konkursu. Konkursy te stanowig inicjatywe wewnetrzng biorcy, nie sg
one narzucane z centrali: ,.konkursy sq odgornie zalecane, jednak nie sq wymagane”.
Przedsigbiorca B stara si¢ poprzez zachete finansowa mobilizowaé zespot do lepszej
i wydajniejszej pracy. Wszelkie przyznawane przez biorce premie pochodza z budzetu
restauracji 1 nie stanowig $rodkéw otrzymanych na ten cel z centrali. Przedsigbiorca B
organizuje takie konkursy cyklicznie, w ktorych za zajecie pierwszych dwdch miejsc pracownik
do wyptaty moze otrzymac 300 zt, badz 200 zt premii.

Wedlug przedsigbiorcy B podstawowy czynnik warunkujacy bardziej przedsigbiorcze
zachowywanie si¢ pracownikdéw stanowi odpowiednia nagroda finansowa. W opinii rozméwcy
motywuje ona pracownikéw do myslenia nieszablonowego, wyjScia poza wlasne granice
komfortu. Poprzez gratyfikacj¢ pieni¢zng personel czuje si¢ bardziej doceniony i chetny do
dalszej pracy. Ponadto odpowiednia atmosfera pracy sprzyja poprawie kontaktow
miedzyludzkich, co wptywa na poprawe obstugi klienta. Istotnym jest, aby zespot: ,,miaf
Swiadomosé, Ze wszyscy pracujemy zespotowo, aby osiggngc wspolny cel”.

Pracownicy zachowujacy si¢ przedsigbiorczo przyczyniaja si¢ do wzrostu dochodow

sieci Sphinx. W opinii przedsigbiorcy B stanowig oni filar, bez ktoérego gastronomiczne systemy
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nie moglyby istnie¢. Bez pracownikow, chcacych nieustannie zwigksza¢ wynik finansowy sie¢
by upadia. Rozmowca B podaje przyktad kelnera, dzigki ktéremu obrot w jego restauracji ulegt
znaczacej poprawie: ,,mialem w zespole kelnera, ktory w danym dniu na 30 zamowien
zrealizowanych przez restauracje, sam obstuzyl ponad polowe. Srednia sieci, jakq kelner
powinien wyrobic¢ dziennie to 10-15% obrotu, a ten jeden cztowiek sam wypracowat ponad 50%
dziennej normy. Jednak takich pracownikow jest niewielu i stanowiqg oni wyjgtek
potwierdzajgcy regute”.

W opinii przedsigbiorcy B przedsigbiorczy pracownicy w nieduzym stopniu wptywaja na
strukture zatrudnienia. Z jednej strony stanowig pozytywny bodziec, aby inny starali si¢ réwnie
mocno jak on, aby osiggali podobne lub takie same wyniki. Z drugiej strony niektorych
pracownikow to demotywuje, poniewaz uwazaja, ze sami nie osiagnat takich celéw, wigc
rezygnuja wtedy z jakiejkolwiek rywalizacji. Przedsigbiorca B jest zdania, iz:
,przedsigbiorczego pracownika nalezy doceniaé, aby zostal z nami na diuzej”. Doceniony
pracownik bedzie chetniej przychodzit do pracy, a co za tym idzie efektywniej pracowat.
Przedsigbiorca B stwierdza, iz: ,,0d 5-6 lat nie musialem szukaé nowych pracownikéw,
aW obecnych czasach pokazuje to, ze praca w mojej restauracji jest optacalna. Oczywiscie
ponosze w wyniku tego wyzsze koszty, ale uwazam, Ze lepiej zainwestowaé w pracownika
przedsigbiorczego, niz szukaé kogos nowego, inwestowaé czas i pienigdze w jego
przeszkolenie”.

Przedsigbiorczy pracownicy nie przyczyniaja si¢ do wzrostu konkurencyjnos$ci sieci
Sphinx, ale konkretnej restauracji nalezacej do niej. W opinii przedsigbiorcy B zachowanie
pracownikow 1 standardy obstugi klientow w jego restauracji przyczyniajg si¢ do powrotu
stalych gosci 1 zwigkszenia konkurencyjno$ci jego restauracji w obrebie galerii, w ktorej
prowadzi biznes. ,,Mimo, iz Sphinx jest restauracja sieciowq, to nie kazda jest tak samo
powtarzalna”. Umowa franczyzowa wymusza na biorcach pewne standardy opisane
w kodeksie, natomiast to od biorcy systemu zalezy, czy wystarczg one, aby osiggna¢ sukces.
W opinii przedsiebiorcy B bez wtasnej inicjatywy 1 checi rozwoju, szczegdlnie w czasie
pandemii Covid-19 nawet najlepszy pomyst na biznes nie ma szansy na sukces.

Pracownicy zachowujacy si¢ przedsigbiorczo przyczyniaja si¢ w znacznym stopniu do
poprawy jako$ci obstugi klientow sieci. Sie¢ Sphinx posiada standardy obstugi opisane
w kodeksie firmy, ktorych kazdy pracownik powinien przestrzega¢. Wsrdd nich szczeg6lnie
istotne jest przywitanie, pozegnanie goscia, mita obstuga z usmiechem na twarzy oraz
indywidualne podejscie do goscia. W sytuacji, kiedy kelner wykazuje ponadprzecietne

umiej¢tnosci interpersonalne, wyrabia norme przyjeta przez sieé, otrzymuje pozytywne opinie
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wplywa bezposrednio na poprawe wizerunku nie tylko restauracji w ktorej pracuje, ale 1 calej
sieci. Klient oczekuje, ze w kazdej restauracji sieciowej zostanie tak samo potraktowany,
Z nalezytg starannos$cig.

Pracownicy zachowujacy si¢ przedsigbiorczo przyczyniajg si¢ do wprowadzania zmian
organizacyjnych. Przedsigbiorca B stara si¢, aby w obrgbie autonomii jaka przyznat swoim
pracownikom kwestie organizacyjne byly rozwigzywane miedzy nimi. W restauracjach
przedsiebiorcy B szefowie kuchni wybieraja produkty, a nast¢pnie je zamawiajg (w sieci
Sphinks kwestie zamowien powinien realizowac biorca systemu). Menadzerowie wspolnie
Z nizszym personelem ustalajg grafik: ,,pracownicy sami wiedzq, w jakich dniach potrzebujq
wigcej personelu na zmianie. Poza tym miedzy sobg zawsze szybciej dojdg do porozumienia,
niz jesli ja cos odgornie narzuce” (ta kwestia w sieci réwniez powinna naleze¢ do biorcy
systemu). ,,Pracownicy, kiedy otrzymujq wigkszqg samodzielnos¢ czujq sie bardziej
zaangazowani w prowadzenie firmy. Majq wtedy swoj wkiad, w jej zarzqdzanie”.
Samodzielnos$¢ ta dotyczy jedynie pracownikéw statych, a nie nowo przyjetych. W sytuacji,
kiedy zatrudniony zostaje nowy pracownik, przydzielany mu jest starszy, doswiadczony celem
wprowadzenia go do zycia restauracji. W restauracjach przedsiebiorcy B przyjeto, iz to personel
ocenia, czy nowo zatrudniony pracownik bedzie odpowiedni do ich zespotu (zazwyczaj kwestie
zatrudnienia zalezg jedynie od biorcy systemu).

Przedsigbiorczy pracownicy wptywaja na poprawe procesu podejmowania decyzji.
Przedsigbiorca B jest zdania, iz pewne dzialania w obrebie restauracji nie potrzebuja jego
zgody, wigc pracownicy otrzymuja od niego przyzwolenie na podejmowanie samodzielnie
decyzji. Takie dziatanie skraca czas procesu podejmowania decyzji i oszczgdza pienigdze:
»znam moj personel tak dlugo, ze oni sq w stanie przewidzie¢ jak zachowam sig w niektorych
sytuacjach i jezeli nie sq to jakies strategiczne decyzje, to pozwalam im podejmowac je bez
mojej obecnosci”. Przedsigbiorca B zaangazowal pracownikéw w proces tworzenia grafikow,
sieci dostaw produktow.

Pracownicy zachowujacy si¢ przedsigbiorczo wpltywaja na wzrost kompetencji
pozostalych pracownikow. W opinii przedsigbiorcy B szczegdlna role odgrywa tutaj
rywalizacja pomiedzy pracownikami, ktdora wplywa motywujaco na rozwoj ich kompetencji:
,hikt nie chce by¢ ostatnim. Kazdy stara sie gonic, by¢ liderem”. Im wigcej przedsigbiorczych
pracownikow liczy firma, tym wigksze osigga ona przychody.

Przedsigbiorca B jest zdania, iz pracownicy zachowujacy si¢ przedsiebiorczo moga
wplynaé na ogdlny rozwdj przedsigbiorstwa, poniewaz zwigkszajg jego warto$¢. Aby sie¢

mogta funkcjonowaé kazdy biorca systemu franchisingowego musi by¢ zaangazowany w jego
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prowadzenie. Sukces restauracji zalezy od ludzi, ktérzy w niej pracuja. Jezeli restauracja
wypracuje wysokie przychody zostanie zauwazona przez regionalnych koordynatoréw
I pokazywana jako wzor. Inne restauracje chcac zwigkszy¢ swoje przychody beda si¢ na niej
wzorowac, a tym samym wptyng na rozw9j catej sieci.

Przedsigbiorca B zacheca swoich pracownikow do inicjatyw o charakterze
przedsigbiorczym. Sie¢ Sphinx nie narzuca mu takich dziatan, natomiast zache¢ca do ich
wprowadzania. Sg to gldéwnie konkursy organizowane cyklicznie przez biorce systemu, majgce
na celu zwigkszenie sprzedazy konkretnego produktu.

W opinii przedsigbiorcy B pracownicy powinni posiada¢ autonomig. Jest to szczegdlnie
istota kwesta w przypadku pracownikow wyzszego szczebla : ,,W moich restauracjach praca
nie jest az tak odpowiedzialna, wigc nie widze powodu, abym nie pielegnowat autonomii wsrod
pracownikow”. Aby mogli oni wiasciwie zarzadzaé restauracja potrzebuja autonomii do
podejmowania samodzielnych decyzji, do ktorych przedsigbiorca B ich zachgca. ,,Pracujgc juz
Jjako kelner zauwazytem, ze autonomia jakg otrzymywatem od owczesnego szefa umozliwita mi
szybszy rozwoj. Prowadzgc wiasng dziatalnos¢ postepuje tak samo”. Przedsigbiorca B wsrod
korzys$ci przyznawania wigkszej autonomii wskazuje:

— wigksze zaangazowanie pracownikow w zycie firmy,
— skupienie pracownikoéw na pracy, brak rozproszenia z ich strony,
— wigcej czasu na inne zawodowe dziatania przedsiebiorcy B.

Przedsigbiorca B nieustannie zachgca swoich pracownikow do autonomii i planuje
W przysztosci rowniez zwigkszy¢ zakres ich obowigzkéw. Planuje zmotywowaé ich do
dziatania poprzez stopniowe zwigkszanie wynagrodzenia. W restauracjach przedsigbiorcy B
personel posiadajacy wicksza autonomie jest lepiej optacany (menadzer oraz szef kuchni).
Personel nizszego szczebla, tj. pomocnik kelnera, kelner nie posiada autonomii tak duzej, jak
menadzer, zatem ich zarobki nie moga by¢ rowne. W wyniku kwartalnych audytow
przedsiebiorca B zaobserwowal, Ze ten system wynagradzania pracownikéw w jego
restauracjach sprawdza sig.

W opinii przedsigbiorcy B pracownicy powinni zachowywac si¢ proaktywnie, poniewaz
wplywa to bezposrednio na wynik finansowy restauracji. Zachowania proaktywne
pracownikow, jakie obserwuje w swoich restauracjach to:

— aktywne poszukiwanie nowych klientow,
— utrzymywanie przyjaznych relacji z stalymi klientami,

— wprowadzenie weekendowych animacji dla dzieci,
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— degustacje flagowych dan na terenie galerii,
— oferowanie bondw znizkowych dla statych klientow.

Przedsiebiorca B planuje w przysziosci nadal zacheca¢ pracownikow do dziatan
proaktywnych. W jego opinii obecna sytuacja na rynku gastronomicznym wymusza na
pracownikach aktywne poszukiwanie nisz, aby zachowaé stato$¢ zatrudnienia. Zamknigte
lokale gastronomiczne, zmniejszona ilo$¢ klientow spowodowata redukcje etatow. W okresie
przed pandemia przedsicbiorca B wszelkie proaktywne dziatania przynoszace korzysci
restauracji nagradzat premig uznaniows.

W opinii przedsigbiorcy B to pracownicy powinni decydowac, czy chca podejmowac
ryzyko zwigzane z podejmowaniem odwaznych zadan: ,,Nie kazdy jest gotowy podjgé ryzyko
| ponies¢ jego potencjalne konsekwencje”. Duza cze$¢ pracownikow przedsigbiorcy B nie
wykazuje checi podjecia ryzyka. Przedsigbiorca B przed pandemig Covid-19 namawiatby
aktywnie pracownikow do podejmowania ryzyka i sprobowania dzialalno$ci na wiasny
rachunek, natomiast obecnie jest bardziej ostrozny w tej kwestii: ,,jezeli chodzi o samq sie¢
Sphinx to od dwoch lat zarzadzanie nig ulega zmianie, na niekorzys¢”. Przedsigbiorca B ze
wzgledu na poufny charakter umowy nie chciat powiedzie¢, jakie aspekty zarzadzania ulegly
zmianie, natomiast zwrdcit uwage na niekorzystny wynik finansowy (Sphinx nalezy do spdtek
akcyjnych grajacej na Gieldzie Papierow Wartosciowych). Zagrozenia jakie widzi
przedsigbiorca B zwigzane z prowadzeniem franczyzy to: potencjalne bankructwo, doktadanie
do interesu, zbyt duze ryzyko. Wsrod korzysci wskazuje: wigksza autonomia, duzy wptyw na
podejmowanie decyzji, zyskKi.

Przedsigbiorca B jest zdania, iz pracownicy powinni zachowywac¢ si¢ innowacyjnie.
Szczegolnie do takich zachowan zachgca kucharzy. Wskazuje im konkursy organizowane przez
sie¢ Sphinx, na mocy ktorych moga pokaza¢ swoje umiejg¢tnosci. Konkursy te dotycza gtownie
nowej wktadki do karty (zazwyczaj sezonowej). W przypadku, gdy dana karta spodoba si¢
centrali szef kuchni poza prestizem otrzymuje gratyfikacj¢ finansowg. Nastgpnie procent od
sprzedazy jego dan zostaje doliczony mu do wynagrodzenia. Sie¢ organizuje rowniez warsztaty
dla szefow kuchni, aby podnosili swoje kwalifikacje. Korzysci na jakie wskazuje
przedsigbiorca B wynikajace z posiadania innowacyjnych pracownikow to:

— poprawa wizerunku restauracji i catej sieci,
— zwigkszenie prestizu lokalu,
— zwiekszenie przychodow,

— wigksze naktady na reklamg ze strony centrali.
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Przedsiebiorca B ma w planach dalej zacheca¢ pracownikow do innowacyjnych dziatan.

W opinii przedsigbiorcy B w franczyzie Sphinx nie ma miejsca na agresywna
konkurencyjno$¢ ze strony pracownikow. Jest ona zabroniona umowg franczyzowa: ,,My jako
restauracja sieciowa nie mozemy robi¢ takich rzeczy. Dziatania odwetowe mogg si¢ obrocic¢
przeciwko nam, a my nie mamy narzedzi do obrony”. Naktady na reklame sg $cisle uzaleznione
od centrali, wigc biorca systemu nie ma mozliwosci odpowiedzie¢ konkurencji na ich dziatania.
Osobiscie przedsigbiorca B jest zdania, iz wobec konkurencji trzeba zachowywac si¢ fair.
Z tego wzgledu nie planuje zachgcac¢ swoich pracownikéw do takich zachowan. Nie wyklucza
natomiast, ze w przysztosci jezeli sytuacja na rynku gastronomicznym nie ulegnie zmianie nie
zostanie zmuszony do podjecia takich dziatan.

Pracownicy przedsigbiorcy B chetnie angazujg si¢ w zycie firmy. Szczegdlnie jest to
widoczne w okresie pandemii Covid-19, kiedy niepewnos$¢ o prace wymusita na nich wigksze
zaangazowanie w zycie firmy. Pracownicy chetnie poszukuja rozwigzan problemow, ktorymi
do tej pory si¢ nie zajmowali, np. wprowadzenie animacji dla dzieci w weekendy, aby ich
rodzice mogli spokojnie zjes¢ positek. Aktywnie dbaja o wizerunek lokalu, aby nie odbiegat on
od narzuconych przez sie¢ standardow, np. sugeruja wymiang sprzgtu, dokupienie brakujacych
elementow wystroju wnetrza.

Przedsigbiorca B cyklicznie organizuje kursy/szkolenia majace na celu zwigkszenie
postaw przedsigebiorczych swoich pracownikéw. W ramach kurséw pragnie polepszy¢ ich
umiejetnosci interpersonalne, komunikacje z klientem tak, aby przebieglta ona w sposéb
bezproblemowy. Przeprowadza szkolenia dotyczace technik aktywnej sprzedazy, w ktorych to
pokazuje pracownikom jak prezentowac dania/napoje, aby zwigkszy¢ ich sprzedaz. Zacheca
personel do odgrywania scenek sprzedazowych, aby byli przygotowani na kazda ewentualnos¢,
jaka moze ich spotka¢ w zwigzku z bezposrednim kontaktem z klientem. Kursy te pojawiaja
si¢ w restauracji przedsigbiorcy B przewaznie w momencie dolaczenia do karty nowych dan
(przyjmuje si¢, ze ma to miejsce raz na kwartat).

Przedsigbiorca B wyraza che¢ wigkszej przedsigbiorczosci pracownikdw w ramach sieci,
natomiast jest zdania, iz sie¢ na to nie pozwala: ,,musimy trzymac si¢ standardow”. Wiele razy
mial do czynienia z przedsigbiorczo$cia pracownikow, ktoérag pochwalat, jednak nie mogt
wprowadzi¢ w zycie, np. ,,jezeli na kuchni mam ambitny zespot, ktory chcee cos ulepszy¢ poprzez
dodanie jakis przypraw do dania, to w momencie audytu restauracja otrzyma oceng
negatywng”. Wszelkie innowacje w produkt mimo, iz spowodujg jego polepszenie beda
traktowane jako naruszenie standardow zatozonych przez siec: ,,jezeli zmienimy wage potrawy

(oczywiscie na wigksza, niz zaktada to oryginalny przepis), to rowniez w momencie audytu
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otrzymamy oceng negatywngq. Zasadniczo pracownicy myslq, ze taka zmiana jest pozytywna, bo
angazujq sie w zycie firmy, przychodzg z nowym pomystem, jednak w franczyzie jest to mocno
ograniczone”. Podobnie wyglada problem zwigzany ze srodkami promocji, stosowanymi przez
sie¢. Biorca systemu nie moze wykorzystywac¢ swoich narzedzi promocji mimo, iz moga okazac
si¢ one efektywniejsze: ,,moja restauracja dziata w duzym centrum handlowym. Centrum
organizuje jakis event dla klientow. Chciatbym sie dostosowac do dziatan promocyjnych galerii
ale nie moge, poniewaz promocja musi sie odbywac na zasadach centrali, a uzyskanie zgody
centrali bywa bardzo czasochtonne i w niektorych przypadkach po prostu bezsensowne.
Zdarzyto mi sie zglosi¢ propozycje innej formy promocji do centrali. Odpowiedz otrzymatem
juz po evencie”.

W opinii przedsigbiorcy B sie¢ franchisingowa Sphinx na chwilg obecng nie wspiera
zachowan przedsiebiorczych wsrdd pracownikow. W przesziosci sie¢ dbata o pracownikow
i swoich biorcow. Organizowata konkursy, jak i przekazywata dodatkowe $rodki finansowe do
budzetu restauracji na te cele. W tym momencie wspieranie zachowan przedsigbiorczych
pracownikow stanowi indywidualng kwesti¢ franczyzobiorcy: ,,Mysle, ze wyszto to na szkode

dla calej sieci. Nie kazdego restauratora stac teraz na inwestycje w konkursy”.

4.3 Studium przypadku 3

Trzecie przeprowadzone przez autorke studium ze wzgledu na sytuacj¢ epidemiologiczng
w Polsce (§rodek pandemii Covid-19 i zamkniety sektor gastronomiczny*®) przeprowadzone
zostato rowniez z biorcg gastronomicznego systemu franchisingowego Subway (w dalszej
czeg$ci nazywanym przedsigbiorcg C). Ze wzgledu na specyfike prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej w systemie franchisingowym 1 wigzacymi si¢ z tym umowami poufnosci dane
personalne rozmoéwcy pozostaty anonimowe. Dziatalno$¢ na zasadach franczyzy jest pierwsza,
jakiej podjat sie przedsiebiorca C. Doswiadczenie zawodowe zdobywat w wielu korporacjach,
przechodzac wszystkie szczeble awansu. Rozumiejac rynek i znajac jego wymagania aktywnie
poszukiwat niszy, w ktorej moéglby rozpoczaé dziatalnos¢ na wiasny rachunek. Chcac uniknaé
duzego ryzyka wejscie na niezdany jak dotad rynek, zdecydowat si¢ na dobrze ugruntowang
w $wiadomosci konsumenta sie¢ Subway. Dodatkowo nizszy koszt otworzenia franczyzy
okazal si¢ dla przedsigbiorcy C spora zachety: ,,niektore franczyzy jak np. McDonald’s sq
bardzo drogie, w ich przypadku trzeba by¢ w posiadaniu naprawde duzych srodkow wiasnych,

4% Badania jako$ciowe w pracy przeprowadzone zostaly w okresie migdzy pazdziernikiem, a grudniem 2020 roku,
kiedy sektor gastronomiczny pozostawal nadal zamknigty.
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w przypadku franczyz Subway jest to troszeczke nizszy prog, ktory umozliwit mi wejs¢ w tej
biznes”. Mimo barier, jakie tworzy rynek gastronomiczny, np. duze nasycenie, zdecydowat si¢
ponies¢ ryzyko i przystapi¢ do sieci Subway: ,,chociaz gastronomia jest dosy¢ trudnym
obszarem, nie jest to tatwy temat, aczkolwiek po rozeznaniu rynku uznatem, ze takie podejscie
do biznesu, jakie akurat prezentowat Subway, gdzie zostawiat duzo swobody wiasnej, ktorg ja
osobiscie lubig to jest coS, co bedzie mi odpowiadato”. Biorca gastronomicznego systemu
franchisingowego Subway przedsigbiorca C jest od maja 2018 roku. Posiada on trzy lokale
franczyzowe. Wielko$¢ zatrudnienia na przestrzeni ostatnich trzech lat nie ulegla zmianie.
Przedsigbiorca C korzystat z tarcz finansowych oferowanych przez rzad, stad tez w dobie
pandemii Covid-19 nie zwolnil Zadnego pracownika. W obrgbie trzech placowek
franczyzowych przedsigbiorca C zatrudnia na stale trzech pracownikow zatrudnionych na
umowe¢ o prace (menadzerowie) oraz okolo dwudziestu pracownikéw szeregowych
zatrudnionych na umowg¢ zlecenie. Rotacja wsrod pracownikow nizszego szczebla jest dosé¢
duza, poniewaz przewaznie sg to osoby szukajace pracy dorywczej (np. na wakacje), badz tez
na niepetng ilo$¢ godzin, np. studenci, uczniowie: ,,Moi pracownicy to gltownie ludzie miodzi,
dla ktorych ten typ zatrudnienia jest najkorzystniejszy”. Wsrdd tej grupy pracownikow rotacja
zatrudnienia jest bardzo duza.

W opinii autorki doswiadczenie zawodowe rozmowcey, jak 1 znajomo$¢ koncepcji
franchisingu sprawily, 1z zostal on idealnym kandydatem do przeprowadzenia badania
jakosciowego dotyczacego przedsigbiorczosci pracowniczej biorcow gastronomicznych
systemow franchisingowych.

Pojecie przedsigbiorczosci jest znajome przedsiebiorcy C 1 utozsamia je z: ,,zarzqdzanie
wiasnym biznesem i wychodzenie naprzeciw jakims roznym wyzwaniom, ktore si¢ pojawiajg,
bgdz tez wprowadzanie wszelkich innowacji, ktore akurat sq mozliwe do zrealizowania”.
Przedsigbiorca C szczeg6lnie podkresla, iz w jego opinii w sektorze gastronomicznym
wprowadzenie innowacji nie jest mozliwym posunigciem, poniewaz: ,,niewiele mozna zrobic
w tej branzy, aby wymysli¢ cos nowego”. Przedsigbiorczos$¢ to aktywne poszukiwanie
nadarzajacych si¢ szans oraz wychodzenie naprzeciw problemom, ktore si¢ pojawiaja. Wsrod
przyktadow przedsigbiorczosci wskazuje zachowania kazdego przedsiebiorcy prowadzacego
dziatalnos$¢ gospodarcza w sektorze gastronomicznym od marca 2020. Zdaniem przedsigbiorcy
C calkowite zamknigcie gastronomii spowodowato, ze przedsigbiorcy nauczyli si¢ inaczej
patrze¢ na rynek i poszukiwaé szans otwarcia na klienta: ,,przestawienie biznesu na inne tory,
bardziej na sprzedaz na zewngtrz niz w lokalu, korzystanie z zewnetrznych dostawcow”.

Przedsigbiorca C wskazuje rowniez na nastgpujace przyktady przedsigbiorczos$ci:
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— korzystanie z zewngtrznych dostawcow jedzenia,
— zmiana godzin pracy lokalu w zalezno$ci od zapotrzebowania rynku,
— obnizanie kosztow poprzez wprowadzenie innego grafiku pracy (np. na zmianie powinno
pracowac trzech pracownikow a pracuje dwdch ze wzgledu na ciecie kosztow),

— poszukiwanie nowych rozwigzan umozliwiajacych przetrwanie na rynku.

Pojecie przedsiebiorczosci organizacyjnej byto obce przedsiebiorcy C. Utozsamia je
Z przedsigbiorczos$cig narzucang przez organizacje. W opinii przedsiebiorcy C jest ona:
»szczegolnie widoczna w biznesie typu franczyza”. Przedsigbiorczo$¢ ta dostrzegana jest
W odgoérnym narzucaniu przez organizacje: dostawcow, ustug, produktow, ktore niekoniecznie
sprawdza si¢ na polskim rynku. Przedsigbiorca C podkresla, iz: ,,wiele wymagan sieci jest
smiesznych i nie dostosowanych do polskich realiow. Z jednej strony reprezentuje franczyze
Subway, ktorqg cenie, ale z drugiej strony to ja ponosze koszt jej prowadzenia a czuje, ze niekiedy
sq to pienigdze wyrzucone w bfoto”. Wsrod przykladow przedsiebiorczosci organizacyjnej
przedsiebiorca C wskazuje zalecenia, ktore sie¢ Subway prosi, aby wprowadzi¢ w lokalu.
Pandemia Covid-19 przyczynita si¢ do zmniejszenia obrotow lokali, a co za tym idzie do
mniejszych inwestycji (badz tez do catkowitego zaniechania inwestycji w lokal). Sie¢ Subway
mimo zamknigcia lokali zalecata zmiang wystroju. Przedsigbiorca C jest zdania, iz ,,w czasie
pandemii nie ma mozliwosci zbytniego inwestowania wilasnie w tq sfere zycia restauracji. Takie
rzeczy sq zgltaszane do centrali, Ze nie jest to wlasciwy czas na takie dziatania”.

Przedsigbiorca C nie jest w stanie odpowiedzie¢ na pytanie, czy uwaza si¢ za
przedsigbiorczg osobe. Jest zdania, iz prowadzac biznes od dwoch lat nieustannie si¢ uczy, co
nie pozwala nazwac go przedsiebiorczym. Czas na nauke systemu franchisingowego okresla na
przedzial 5-6 lat, po okresie ktorego begdzie moglt utozsamia¢ si¢ z osoba przedsigbiorcza:
Lhajpierw trzeba przejs¢ ciezkqg Zyciowq droge, a nastepnie mozna prowadzi¢ biznes
W wlasciwy sposob”. Praca w korporacjach przygotowata przedsigbiorce C do cigzkiej
I mozolnej pracy, jednak dostrzega on roznice miedzy korporacjg a biznesem sieciowym, gdzie
przedsiebiorczos¢ w jego opinii jest inaczej pojmowana: ,,pracowatem w duzych korporacjach,
w ktorych sie dobrze odnajdywatem, ale to nie jest tak, zZe jak przechodzi sie od jednej firmy do
drugiej, to jest si¢ omnibusem, wiec uwazam, zZe catkiem niezle poruszam si¢ w obszarze tego
zagadnienia, ale ciggle sie ucze, wigc nie moge nazwac si¢ przedsiebiorczym, mam sporo do
nauczenia o firmie, rynku”.

W opinii przedsigbiorcy C przedsigbiorczo$¢ pracownicza w znaczacy sposob wplywa na

rozwoj przedsiebiorstw w ramach gastronomicznych sieci franchisingowych. Przedsigbiorczy
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pracownik nie tylko dba o firme, pracuje wedle jej standardéw, ale przyczynia si¢ do poprawy
jej wizerunku globalnie. Przedsiebiorca C stara si¢ zauwaza¢ i w miar¢ mozliwos$ci doceniac
pomysly zglaszane przez zatoge, jednak: ,trudno tutaj (w gastronomicznym systemie
franchisingowym) implementowac jakies niesamowite nowosci, (...) pracujgc w duzych
korporacjach, na tysigc zglaszanych pomystow to tylko jakis niewielki ich procent zostaje
zaakceptowany i wdrozony w zycie, W franczyzie jest to bardzo trudne”. Zachgcenie
potencjalnego klienta do odwiedzenia lokalu w opinii przedsigbiorcy C to jedyna mozliwos$¢,
nad ktorg mozna si¢ zastanawiac¢ jak ja ulepszy¢, jednak brak jest tu : ,,rakich mechanizmow
ktore pozwolg potroié albo odrobi¢ straty”. Przedsigbiorca C jest zdania, iz nie kazdy potrafi
dostosowac si¢ do nieustannie zmieniajgcego si¢ rynku, wigc nie nalezy od niego wymagaé, by
potrafit sta¢ si¢ przedsicbiorczym. W tym konteks$cie neguje dziatania polskiego rzadu
apelujace o zmiang $ciezki zawodowej w czasie kryzysu: ,,bardzo mnie w tym kontekscie irytujg
dziatania rzqgdu nakierunkowane na przebranzowienie albo stanie si¢ bardziej elastycznym

w kryzysie”. Wsrdd przykladow przedsigbiorczo$ci pracowniczej wplywajacej na rozwoj

przedsigbiorstwa wskazuje:

— wprowadzenie nowych systemoéw informatycznych, ktdre znaczaco usprawnity prace zatogi
(zaloga zwrocita uwage przedsiebiorcy C, ze w zagranicznych lokalach sieci Subway
wprowadzone zostaly nowe programy inwentaryzacji, ktére znaczaco skracaja czas
pracownikow poswigcony na to zagadnienie. Przedsigbiorca C po zapoznaniu si¢ z nowymi
mozliwo$ciami programu postanowil zainstalowa¢ go w swoich lokalach),

— szybka adaptacja do nowosci pojawiajacych si¢ na rynku,

— skracanie czynno$ci obstugi klienta, przy jednoczesny wykonaniu wszystkich krokéw
zalecanych przez sie¢,

— skracanie czasu potrzebnego na wykonanie positku (przy zachowaniu wszystkich krokéw
zalecanych przez sie¢), zwigkszenie zadowolenia klientow,

— zmiana organizacji pracy, szczegélnie istotna w czasie pandemii, by przy minimalnym
naktadzie pracy zrealizowac zatozenia sieci,

— wspolpraca pracownikoéw pomiedzy zmianami.

Przedsigbiorca C jest zdania, iz system Subway nie wymusza na swoich biorcach
zachowan przedsigbiorczych. Biorcy systemu chcacy usprawni¢ pewne procesy oraz wspomaoc
prace pracownikbw musza sami wypracowa¢ wlasne mechanizmy wpierajace
przedsigbiorczos¢. Mimo, iz system franchisingowy Subway dostarcza narzedzi utatwiajacych

codzienng prace, w opinii przedsigbiorcy C nie sg one wystarczajace. ,,System Subway poprzez
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ograniczanie innowacyjnosci jednoczesnie wzmacnia wtasng przedsiebiorczos¢ biorcy”. Ze
wzgledu na specyficzng forme, jaka jest franczyza nie ma tutaj miejsca na wlasne pomysty, jak
usprawni¢ jej dziatanie. Przedsigbiorca C wskazuje przyklad, w ktorym produkty zamawiane
do lokalu muszg pochodzi¢ ze zrédet narzuconych przez sie¢ mimo, iz nie sg one konkurencyjne
cenowo: ,, Polska jako kraj, to jeden z wigkszych producentéow drobiu, jednak my do naszych
restauracji nie kupujemy ich z naszego rynku. Bierzemy je od dostawcy, ktory podpisat umowe
z centralg. Oczywiscie ja, jako wiasciciel moge zapytac dlaczego musze kupowac tak drogie
mieso, skoro mozna dostac je zdecydowanie taniej. Odpowiedz jest prosta, poniewaz sie¢
Subway podpisala takie, a nie inne umowy, z takim a nie innym producentem. Takie pytania
mozna zadawac centrali, ale przewaznie nie otrzyma si¢ odpowiedzi”.

Przedsigbiorca C nie potrafi oceni¢, czy wszyscy jego pracownicy s3 przedsigbiorczy.
Staly 1 bezposredni kontakt utrzymuje tylko z trzema menadzZerami, ktérych mianem
przedsiebiorczych moze okresli¢. Z pracownikami nizszego szczebla nie utrzymuje statego
kontaktu, zazwyczaj o ich pomystach i osiggnig¢ciach informujg go jego kierownicy. Pomysty
zglaszane przez pracownikow wyzszego szczebla dotycza przede wszystkim mozliwych
usprawnien i pomocy w realizacji zatozonych celow. Zglaszane sa w trakcie comiesigcznych
spotkan z przedsigbiorca C.

Przedsigbiorczo$¢ pracownicza w systemie Subway w opinii przedsigbiorcy C nie jest
oceniana, zauwazana oraz nagradzana. Wynika to w opinii rozméwcey z zasad funkcjonowania
systemu i braku miejsca na tego typu zachowania. Mozliwo$¢ oceny 1 nagrodzenia pracownika
za zachowania przedsigbiorcze ma tylko biorca systemu. Przedsigbiorca C przed pandemia
Covid-19 nagradzatl ja glownie poprzez finansowe gratyfikacje, badz zmiang formy
zatrudnienia (z umowy zlecenie na umowe o pracg). Obecnie jest zdania, 1z mozliwos¢
zachowania pracy przez pracownika stanowi Wwystarczajaca nagrodg. Wsrod czynnikow
wplywajacych na zwigkszenie zachowan przedsigbiorczych pracownikdéw rozméwca wskazuje:
— dobra atmosfera pracy (nieskrepowana i otwarta),

— jasno postawione wymagania i oczekiwania wzgledem pracownikéw,
— system motywacji, szczegélnie gratyfikacje finansowe.

Przedsigbiorca C jest zdania, iz pracownicy zachowujacy si¢ przedsiebiorczo
przyczyniaja si¢ w znaczacym stopniu do wzrostu przychodow sieci. Jezeli pracownik: ,,jest
usmiechniety, potrafi zacheci¢ klienta do podjecia jakiejs decyzji, proponuje dodatkowe
sktadniki do kanapek, to zwieksza sprzedaz lokalu, ale i calej sieci”’. Tacy pracownicy stajg si¢
,.,skarbem”, ktory: ,, poradzi sobie nie tylko u mnie sprzedajgc ,, kanapki”, on poradzi sobie

moim zdaniem z swoim nastawieniem w kazdej innej pracy”. Przedsigbiorca C nie jest w stanie
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wskaza¢ konkretnego pracownika i dziatan jakie przyczynity si¢ do wzrostu przychodu sieci,
natomiast wskazuje, ze przed pandemig Covid-19 weryfikowat wielko$¢ sprzedazy po kazdej
konczacej zmianie i na podstawie tych danych przyznawat dodatkowe premie. Przedsigbiorca
C zwraca uwage, iz system jego oceny jest nie do konca sprawiedliwy, poniewaz sprzedaz
czesto zalezna jest od pory dnia: ,,czasami jest to mylgce, bo sq zmiany, godziny, dni w ktorych
Cigzej jest sprzedac¢ wiecej”. Na podstawie danych sprzedazowych typuje osoby, ktoére
W przyszio$ci moga awansowac na stanowisko kierownika.

W opinii przedsigbiorcy C przedsigbiorczy pracownicy nie maja wpltywu na strukture
zatrudnienia w firmie: ,,nie uwazam, Ze przedsiebiorczy personel zacheci do tego, Ze ktos
przyjdzie nowy pracowac”. Przedsigbiorca C opiera funkcjonowanie swoich lokali na
pracownikach mtodych, przewaznie studentach i uczniach, ktérych rotacja w lokalach jest
bardzo duza. Pomimo wstepnej selekcji pracownikéw na dane stanowisko, bardzo czesto po
przejsciu szkolenia, lub przepracowaniu dwoch tygodni odchodza. Rozméwca wsrdd nowo
zatrudnionych oséb szuka przede wszystkim pracownikdéw nie wyrdzniajacych sig, bedacych:
,,Zasadniczo na tym samym poziomie”.

Pracownicy zachowujacy si¢ przedsigbiorczo zdaniem rozméwcey przyczyniajg si¢ do
wzrostu konkurencyjnosci sieci Subway. W systemach franchisingowych przedsigbiorca C
widzi ograniczone pole dziatania, stad tez wprowadzanie zmian w jego opinii jest prawie
niemozliwe. Poréwnujac korporacje, w ktorej wczesniej pracowat, z franczyzg Subway jest
zdania, iz korporacje sg bardziej otwarte na innowacje i dziatanie na rzecz poprawy obecnego
stanu, niz systemy franchisingowe.

Pracownicy zachowujacy si¢ przedsiebiorczo zdaniem rozmowcy przyczyniaja si¢ do
poprawy obstugi klientow sieci Subway. Im bardziej pracownik szeregowy jest otwarty na
klienta, tym efekt finansowy lokalu bedzie lepszy. Pracownik angazujacy si¢ w prace,
wychodzacy naprzeciw oczekiwaniom klientdw zostanie przez nich zapamigtany, dzieki czemu
jest szansa, ze powrdci do lokalu 1 zechce kupi¢ co$ ponowie. Powinien posiadaé
tzw. ,,umiejetnosci miekkie” zdaniem rozmowcy ,,ciezkie do weryfikacji”.

Przedsigbiorca C jest zdania, iz pracownicy zachowujacy si¢ przedsigbiorczo nie
przyczyniaja si¢ do wprowadzania zmian organizacyjnych. W opinii rozméwcy w systemach
franchisingowych nie ma miejsca na wprowadzanie wlasnych zmian organizacyjnych.
W wigkszych 1 bardziej niezaleznych firmach widzi takg mozliwo$¢, jednak nie w placowkach
franczyzowych.

Pracownicy zachowujacy si¢ przedsiebiorczo przyczyniaja si¢ wedtug przedsigbiorcy C

do poprawy procesu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie. Przedsigbiorca C lubi: ,,dzieli¢
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sig pomystami, ktore idg od pracownikow do gory (centrali)”. Wsrod przyktadow poprawy
procesu podejmowania decyzji bedacych wynikiem zaangazowania pracownika rozméwca
podaje kolejny raz przyktad pracownika, dzigki ktéremu wdrozono w jego lokalach
informatyczny system inwentaryzacji opisany powyzej.

W opinii przedsiebiorcy C pracownicy zachowujacy si¢ przedsigbiorczo wptywaja na
wzrost kompetencji pozostalych pracownikéw. Rozmoéwca jest zdania, ze pracownicy
zZ innowacyjnymi pomystami wplywaja na innych, jak i cata atmosfer¢ pracy. Zwraca jednak
uwagge, iz nie w kazdym przypadku moze tak by¢: ,,sqg pracownicy, ktorzy inspirujq innych do
aktywnego dzialania i podnoszq jakos¢ pracy. Sq tez tacy, ktorzy chcq tylko przepracowac
wyznaczone godziny bez zbytniego angazowania sig¢ w to, co robig”. Wsrdd zachowan
pracownikow wplywajacych na wzrost kompetencji pozostatych wspoipracownikéw biorca
wskazuje:

— otwartosc¢,

— pozytywne nastawienie,

— praca z usmiechem na twarzy,

— wysoko rozwinig¢te umiejetnosci migkkie,
— umiejetno$¢ pracy pod presja czasu.

Zdaniem przedsigbiorcy C pracownicy zachowujacy si¢ przedsigbiorczo nie moga
wplyna¢ na ogolny rozwoj przedsigbiorstwa, poniewaz wynika to bezposrednio z zasad
funkcjonowania w systemie franchisingowym. Rozmodwca jest zadowolony, kiedy jego
pracownicy zaangazuja si¢ w prace, jednak nie widzi, aby wywierato to wptyw na calg siec¢.

Przedsigbiorca C stara si¢ zacheca¢ swoich pracownikéw do inicjatyw o charakterze
przedsigbiorczym, jednak tylko w obrgbie mozliwosci, jakie daje system franchisingowy
Subway. Rozmoéweca deklaruje, iz stara si¢ rozmawia¢ ze swoimi pracownikami na temat tego,
co nowego mozna by usprawni¢, aby lokale dziataty sprawniej i wydajniej. Przed pandemia
Covid-19 wszelkie trafne inicjatywy wynagradzal poprzez gratyfikacje finansowa. Kiedy
pracownik znaczaco wyrdznia si¢ na tle innych przedsigbiorca C poleca go znajomym z innej
branzy: ,,oprocz gratyfikacji finansowych staram si¢ pomoc tym najlepszym znalez¢ inng prace,
przewaznie w innej branzy. Z checiq takiego pracownika polecam”.

Przedsigbiorca C jest zdania, iz pracownicy powinni posiada¢ autonomi¢. Jest to
szczegoblnie istotne w systemach franchisingowych, gdzie hierarchia pracownikow nie jest tak
rozbudowana: ,,pracownicy powinni podejmowac pewne decyzje, zachecam ich do nich, ale

z drugiej strony to jest ograniczone ze strony franczyzy”. W opinii przedsi¢biorcy C pracownicy
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powinni podejmowac réznorakie decyzje samodzielnie, bez ingerencji i czasami wiedzy szefa:
Luwazam, ze pracownik nie jest po to, aby szef sprawdzal nieustannie jego prace, tylko musi
mie¢ autonomie, czuc sie dobrze z tym co robi”. Zakres autonomii w lokalach przedsi¢biorcy C
zalezny jest od stanowiska, tj. najwickszg autonomi¢ posiadajg menadzerowie, a najmniejszg
szeregowi pracownicy. Ws$rod korzysci przyznania pracownikom autonomii rozmoéwca
wskazuje:

— zyskanie przez firme¢ nowych, ciekawych pomystow usprawnienia jej dziatania,

— odcigzenie wilasciciela nadmiernymi obowigzkami,

— odcigzenie kierownictwa, zyskanie przestrzeni do innych dziatan.

Przedsigbiorca C planuje w przysztosci zach¢ca¢ swoich pracownikow do wigkszej
autonomii, jednak na chwile obecng ze wzgledu na sytuacj¢ epidemiologiczng w kraju nie
planuje jej rozszerzac. Przedsiebiorca C nie jest w stanie powiedzie¢, czy bedzie stosowat jakies
metody motywujace pracownikow do tego typu dziatah. Oprocz gratyfikacji finansowych nie
przewiduje innych dziatan chyba, Ze zostang one narzucone przez siec.

Przedsigbiorca C uwaza, iz pracownicy powinni zachowywac si¢ proaktywnie.
Poszukiwanie przez pracownikow szans, umozliwiajacych wyprzedzenie konkurencji jest
mozliwe nie tylko z perspektywy centrali, ale 1 szeregowego pracownika, ktory jest w stanie
szybciej dostrzec luke w ofercie. Przedsigbiorca C nie planuje zachgca¢ pracownikéw do
dziatan proaktywnych chyba, ze sie¢ bedzie od niego tego wymagata. Wsrdéd korzysci
zatrudniania proaktywnych pracownikow rozmoéwca wskazuje:

— mozliwos¢ eliminacji produktow, ktore w ofercie nie sprawdzajg sig,
— wprowadzanie do oferty nowych produktow, bardziej efektywnych,
— dostrzeganie nadarzajacych sie luk.

Przedsigbiorca C nie planuje zachg¢ca¢ pracownikow do podejmowania ryzyka. Jest
zdania, iz w systemie franchisingowym Subway nie ma miejsca na tego typu dziatania.
Pracownicy powinni wykazywa¢ che¢ do podejmowania ryzyka, poszukiwania nowych
rozwigzan, natomiast: ,,w systemach franczyzowych jest to cigzkie do realizacji”’. W przysztosci
rozmowca planuje zacheca¢ do podejmowania ryzyka, jednak jest zdania, iz nie we franczyzie.
Przedsiebiorca C planuje w przysztosci zacheca¢ pracownikoéw do zachowan innowacyjnych.
Ceni pracownikéw, ktorzy wykazuja che¢é dziatania i usprawniania funkcjonowania lokalu.
Obecnie jednak nie motywuje pracownikow do takich dziatan: ,,nie mysle o tym obecnie, chce

przezy¢ pandemie. Nie motywuje chwilowo pracownikow”.
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Przedsiebiorca C jest zdania, iz pracownicy nie powinni wykazywac si¢ konkurencyjna
agresywnos$cig. W jego opinii nie jest to mozliwe w systemie franchisingowym. Pracownicy
nie majg przyznanej az tak duzej autonomii, by sami mogli podejmowac takie dziatania: ,,takie
dziatania sq nie do zrealizowania, wszyscy jestesmy powigzani (rynek gastronomiczny) i ma
jakiekolwiek zachowania agresywne nie ma miejsca”. Przedsi¢biorca C powotuje si¢ na kodeks
etyki, ktory zabrania wykonywania takich dziatan. W przysztosci przedsigbiorca C nie zamierza
zachecac pracownikéw do agresywnej konkurencyjnosci.

Pracownicy przedsigbiorcy C angazuja si¢ w zycie firmy. Sg zgranym personelem, na
ktérych przedsigbiorca C moze polegaé. Spotykaja si¢ na wspdlnych spotkaniach
organizowanych przez menadzeréw, w obrgbie ktérych omawiane sg aktualne problemy, jak
I podsumowywane zostaja wyniki finansowe lokalu. Zaangazowanie pracownikow w zycie
firmy widoczne jest zdaniem rozmowcy w:

— nastawieniu do klienta,

— checi zwigkszania dochodéw lokalu,

— usprawnianiu dziatania lokalu,

— nastawienia do przedsigbiorcy C,

— relacji na linii pracownik szeregowy- menadzer- wlasciciel franczyzy.

Przedsigbiorca C sam nie organizuje szkolen/kursow dla pracownikéw. Korzysta tylko
Z tych zalecanych, badz narzucanych przez sie¢. Przedsigbiorca C jest zdania, iz kursy, ktore
kazdy pracownik musi bezwzglednie odby¢ chcac pracowaé w sieci Subway sa wystarczajace,
aby: ,,zdoby¢ wiedze¢ na temat co i jak sprzedajemy”. Pracownik awansujacy na menadzera
przechodzi kolejne kursy doszkalajagce rdwniez wymagane przez sie¢. Obecnie szkolenia
realizowane sg poprzez platform¢ online.

Przedsigbiorca C chcialby, aby jego pracownicy zachowywali si¢ bardziej
przedsigbiorczo. W jego opinii intensyfikacja zachowan przedsigbiorczych w pracowniku
pomoze mu w rozwini¢ciu wilasnej kariery zawodowej w przysziosci. Obecnie w opinii
rozmowcey sie¢ nie udostgpnia mu narzedzi, dzigki ktérym mogtby wspiera¢ pracownikow
W rozwoju osobistym.

Sie¢ franchisingowa Subway w opinii rozmowcy ogranicza dziatania przedsigbiorcze.
Nie wspiera biorcow w aktywnym rozwijaniu zachowan przedsigbiorczych pracownikow:
wraczej nie narzuca zachowan przedsigbiorczych, a wymaga konkretnych zachowan”. Zdaniem
rozmowcy przedsiebiorczy biorcy systemow franchisingowych Subway maja problem

z wdrozeniem w lokalach wiasnych inicjatyw, a co dopiero pracowniczych.
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W opinii przedsigbiorcy C sie¢ Subway nie wspiera go w promowaniu zachowan
przedsigbiorczych wsrdd pracownikow. Sie¢ takich zachowan zdaniem rozméwcy nie wymaga,
wiec nie zachgca rowniez do ich promowania. ,,Franczyza daje wolnosé, a z drugiej strony
stanowi potezne ograniczenie. MozZemy sie poruszac w pewnych ramach, w ktorych

innowacyjnos¢ pracownikow jest ograniczona, albo jej w ogole nie ma”.

4.4 Podsumowanie wynikow badan jakosciowych

Analiza dostepnej literatury oraz badanie przypadkow uwidocznity jaki wplyw
zachowania przedsigbiorcze biorcow systemow franchisingowych wywieraja na rozwoj nie
tylko pojedynczego systemu, ale i catej sieci. Przedsigbiorczo$¢ badana w obrebie kazdej
jednostki pojmowana jest w inny sposob, jednak za kazdym razem wspdlny mianownik stanowi
che¢ rozwoju i wychodzenia naprzeciw nadgzajacym si¢ wyzwaniom. Przedsigbiorczos¢ dla
badanych biorcéw systemow franchisingowych to przede wszystkim niezalezno$¢, zaré6wno
finansowa, jak i biznesowa oraz umiejetno$¢ ponoszenia ryzyka zwigzanego z prowadzeniem
biznesu w niepewnych czasach. Biorcy systemdéw przewaznie uwazaja si¢ za o0soby
przedsigbiorcze, ktorych cechuje: cierpliwos$¢, spokd) w procesie podejmowania decyzji,
elastyczno$é wzgledem sposobu prowadzenia biznesu. Zaden z badanych biorcéw nie potrafit
wyjasnié¢, czym dla niego jest przedsigbiorczo$¢ organizacyjna. Przewaznie byla to dla nich
przedsigbiorczo$¢ narzucana przez dang sie¢, objawiajaca si¢ pewng elastycznoscig wzgledem
organizacji pracy, posiadajgca dtugoterminowy horyzont czasowy.

Biorcy zapytani o to, czy sie¢ wymusza na nich zachowania przedsigbiorcze
odpowiedzieli w duzej mierze twierdzaco. Co ciekawe dwaj biorcy sieci Subway udzielili
réznych odpowiedzi, wzgledem tego samego pytania. Wedlug rozmdéwcy A system
franchisingowy Subway ze wzgledu na swoja budowe 1 genez¢ wymusza na biorcach
zachowania przedsigbiorcze, poniewaz jest to wpisane w zalozenia sieci, natomiast rozmowca
C jest zdania, iz to od biorcy zalezy, czy uaktywnienie przedsigbiorczych zachowan jest
potrzebne, aby z powodzeniem prowadzi¢ biznes. Biorca C jest zdania, iz system
franchisingowy Subway ogranicza przedsiebiorczo$¢, pozostawiajac niewielkg mozliwosé na
wprowadzenie w zycie wlasnych pomystow.

Biorcy systemow potwierdzaja, iz ich pracownicy s3a przedsigbiorczy. Szczegdlnie
dostrzegane jest to na szczeblu kierowniczym. To wlasnie z tymi pracownikami maja
najczestszy kontakt, wiec s3 w stanie oceni¢ ich zaangazowanie w rozwoj sieci. Pracownicy

szeregowi w obu sieciach odpowiadajg bezposrednio przed menadzerami/kierownikami, stad
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tez ich przedsigbiorczo$¢ nie jest widoczna dla biorcow. Dwoch biorcéw (A 1 B) deklaruje, iz
przedsigbiorczo$¢ w ich systemach jest oceniania, nagradzana i zauwazana. Przedsi¢biorca C
w systemie Subway nie widzi miejsca na tego typu dziatania. Wynika to w jego opinii z zasad

funkcjonowania systemu. Zaleznos$¢ ta widoczna jest w Tabeli 20.

Tabela 20 Narzedzia oceny przedsi¢biorczo$ci pracowniczej

Nazwa

Sposob oceny przedsiebiorczosci pracowniczej
systemu p yp € p ]

Przedsigbiorca

— na poziomie biorcy systemu — rejestr przychodow w programie typu
A Subway Excel (comiesigczny)

— napoziomie centrali - analiza dochodow lokalu

— napoziomie biorcy systemu — prowadzenie statystyk sprzedazy

— na poziomie centrali — rejestr dochodow restauracji

— napoziomie biorcy — obserwacja pracy zespotu

— na poziomie centrali — brak

B Sphinx

C Subway

Zrodto: badania wlasne

Przedsigbiorcy A i B sg zdania, iz przedsigbiorczy pracownicy moga przyczynié si¢ do
wprowadzenia zmian organizacyjnych, jednak tylko w obrebie lokalu, w ktorym pracuja. Sieci
narzucajg biorcg strukture dziatania, ktora nie moze ulega¢ zmianom. W obrebie lokalu biorcow
wprowadzone zostaly nastepujace zmiany (patrz Rysunek 13). Przedsigbiorca C nie potrafit

wskazac jakiego typu moglyby to by¢ zmiany.

Przedsigbiorca Przedsigbiorca

A B

/- 0cena howo

-promowanie wybranych zatrudnionego personelu

produktow. przez pracownikow juz
. . . zatrudnionych,
-zmiana godzin otwarcia ..
lokalu, - przekazanie wickszych
. . uprawnien personelowy
-ustalenie graflku pracy wyZszego szczebla,
pracownikow. ustalenie grafiku pracy
pracownikow.

Rysunek 13 Wprowadzenie zmian organizacyjnych
Zrédto: badania wlasne

Przedsigbiorcy sa zgodni, iz zachgcaja swoich pracownikéw do inicjatyw o charakterze
przedsigbiorczym i1 zachowan innowacyjnych, jednak tylko w obrebie, w jakim wymaga od

nich tego sie¢. Przedsigbiorcy korzystaja z kursow i szkolen podnoszacych kompetencje
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pracownikOw, osobiscie mobilizujg ich do wydajniejszej pracy poprzez ,,rozmowy
coachingowe” oraz tworza tzw. scenki sprzedazowe majace wspomoOc ich w aktywnej
sprzedazy dan. Przedsigbiorca B cechuje si¢ wysokim poziomem zachowan innowacyjnych.
Jako jedyny stara si¢ motywowac pracownikow poprzez narzedzia niedostepne z poziomu sieci.
W dobie zastoju na rynku gastronomicznym stale poszukuje usprawnien, majacych na celu
poprawe¢ wyniku finansowego. Aktywnie angazuje pracownikow w zycie firmy, pobudzajgc ich
do przedsigbiorczych zachowan.

Wszyscy biorcy zachgcaja swoich pracownikéw do autonomii. Deklarujg, iz
W przysztosci beda zwigkszaé jej poziom na tyle, na ile bedzie to mozliwe. Autonomie
w lokalach posiadajg jedynie pracownicy wyzszego szczebla, od ktérych biorcy wiecej
wymagaja. Biorcy nieustannie motywuja swoich pracownikéw do dziatan, majacych na celu
zwigkszenie poziomu zaangazowania w dzialalno$¢ przedsiebiorstwa. W ich opinii sprzyja to
polepszeniu wyniku finansowego restauracji oraz odcigzeniu wtasciciela lokalu nadmiernymi
obowigzkami. Ws$réd korzysci przyznawania autonomii pracownikom biorcy wskazuja

najczesciej (patrz Tabela 21)

Tabela 21 Korzysci wynikajace z przyznania autonomii pracownikom

Przedsi¢biorca Korzysci z przyznania autonomii

— lepszy wynik finansowy lokalu,
A — wicgksza samodzielno$¢ kierownictwa w podejmowaniu decyzji,
— wigcej wolnego czasu dla biorcy.

— wigksze zaangazowanie pracownikow w zycie firmy,
B — skupienie pracownika na pracy, brak rozproszenia z ich strony,
— wigcej czasu wolnego dla biorcy.

— zyskanie przez firme¢ nowych, cieckawych pomystéw usprawnienia jej dziatania,
C — odciazenie biorcy nadmiernymi obowigzkami,
— odciazenie kierownictwa, zyskanie przestrzeni do innych dziatan.

Zrodto: badania wlasne

Zdaniem przedsigbiorcow pracownicy powinni zachowywaé si¢ proaktywnie.
Nieustanne poszukiwanie przez pracownikOw nadarzajacych si¢ szans, dajacych mozliwos¢
wyprzedzi¢ konkurencje jest mozliwe dzigki bezposredniemu kontaktowi z klientem, co
umozliwia szybsze zauwazenie niszy, czesto niewidocznej z perspektywy centrali. Proaktywny
pracownik wplywa na wzrost przychodow lokalu i catej sieci.

Przedsigbiorcy nie sg zgodni, czy pracownicy powinni wyraza¢ che¢é¢ podejmowania
ryzyka. Przedsiebiorca A jest zdania, iz branza gastronomiczna nie ma mozliwosci rozwijac si¢

bez ludzi, chcacych wprowadza¢ nowe koncepcje, natomiast Przedsigbiorcy B 1 C uwazaja, iz
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w systemach franchisingowych nie ma miejsca na tego typu dziatania. Ryzyko powinno by¢
podejmowane $wiadomie, przez osoby, ktore licza si¢ z potencjalng mozliwo$cig straty.
Przedsigbiorcy nie zamierzaja w przysztosci zacheca¢ swoich pracownikoéw do podejmowania
ryzyka.

Przedsiebiorcy sg jednomys$lni w kwestii konkurencyjnej agresywnosci pracownikow.
W ich opinii nie ma miejsca na takie zachowania w systemach franchisingowych. Biorcow
wigza umowy z siecia, na mocy ktorych wszelkie konkurowanie pomigdzy innymi sieciami jest
zabronione. Aby pracownicy mogli podja¢ si¢ checi konkurowania, potrzebowaliby duzej
autonomii, ktorej badani biorcy nie przyznaja. Przedsigbiorcy akcentuja koniecznosé
poszanowania konkurencji.

Wszystkie badane sieci franchisingowe narzucajg biorca pewne zadania i obowiazki oraz
pozostawiaja przestrzen do realizacji wlasnych pomystow. Sieci ograniczaja biorcéw pod
wzgledem: wprowadzanych produktéw 1 sposobu ich przygotowania, narz¢dzi promocji
I marketingu itp.; natomiast narzucajg: utrzymanie statej jakosci produktow i ustug, wystroju
lokalu, wykonywania kolejnych procedur itp. To od biorcéw zalezy, czy beda aktywnie
uczestniczy¢ w zyciu firmy, czy tez podazaé Slepo za wyznaczong $ciezka dawcy systemu.
Przedsigbiorcy angazujacy si¢ w prowadzenie wlasnej franczyzy motywuja pracownikéw do
wydajniejszej pracy 1 poszukiwania usprawnien umozliwiajacych efektywniejsza prace oraz
zwiekszenie dochodu. Przedsigbiorcy inwestujacy w swoj personel mogg bardziej na nim
polega¢ oraz powierza¢ zadania, ktoére sami musieliby wykona¢. Biorcy nie przejawiaja checi
podejmowania ryzyka. Nie zachecaja rowniez swoich pracownikéw do jego ponoszenia. Sa
zdania, 1z systemy franchisingowe ze wzgledu na swojg budowe powinny minimalizowaé
ryzyko dziatalnosci, stad tez sami niechetnie si¢ go podejmuja. Przedsiebiorcy sa zdania, iz
w systemach franchisingowych nie ma miejsca na agresywna konkurencyjnos$¢. Jest ona
zabroniona umowg franchisingowa, ktéra naktada na biorcg¢ prawa, ale i obowiazki. Poziomy
zachowan przedsigbiorczych w ramach gastronomicznych sieci franchisingowych obrazuje
Tabela 22.
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Tabela 22 Poziom zachowan przedsiebiorczych w ramach sieci franczyzowych

A B C Powu;zanl.e Z' rozwojem
przedsi¢biorstwa
Zachowania autonomiczne +++ + ++ -10/+
Zachowania proaktywne ++ +++ ++ -/0/+
Zachowania innowacyjne + +++ + -/0/+
Zachowania zwigzane z podejmowaniem ryzyka + - - -/0/+
Zachowania agresywne wzglgdem konkurencji --- --- --- -/0/+
Zachowania przedsiebiorcze et +++ + -/0/+

Zrodto: badania wlasne

W trakcie badan jakosciowych zidentyfikowano rowniez elementy, ktére moga stanowic

moderator/mediator zalezno$ci:

skuteczno$¢ systemu motywacji pracownikow — zalezna jest przede wszystkim od poziomu
przedsiebiorczosci biorcéw systemoOw franchisingowych oraz ich zaangazowania
W dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. System motywacji w omawianych przedsigbiorstwach
opiera si¢ na gratyfikacjach finansowych pod postacig premii uznaniowej, badz tez
mobilizujgcych rozmdéw z personelem. Ze wzgledu na slabo rozwinigtg hierarchie
stanowisk jedynie motywacja w postaci dodatku pieni¢znego stanowi wymierng forme
motywacji pracownikéw w gastronomicznych systemach franchisingowych.

poziom zaufania wewnatrzorganizacyjnego — wynika z relacji zachodzacej pomigdzy
pracownikiem a szefem. Wplywa na poziom zaufania pracownikow i wigksze ich
zaangazowanie w prac¢. Zaufanie budowane jest poprzez dotrzymywanie obietnic
ztozonych podwladnym, tj. wyplata terminowa wynagrodzenia, premii. Im wyzszy poziom
zaufania wewnatrzorganizacyjnego, tym efektywno$¢ pracy danej restauracji jest wyzsza,
co przyczynia si¢ do poprawy wyniku finansowego biorcy, a w efekcie koncowym catej
sieci.

poziom wiedzy na temat przedsigbiorczo$ci organizacyjnej — szczeg6Olnie niski
w przypadku badanych biorcow systemow. Wynika z niewystarczajacej wiedzy na temat
przedsigbiorczosci 1 zasad funkcjonowania przedsigbiorstw. Systemy franchisingowe
umozliwiaja prowadzenie dzialalno$ci bez koniecznos$ci znajomosci rynku i jego wymagan,
stad tez biorcy nie sg zobligowani do posiadania wiedzy menadzerskie;.

poziom wspotpracy wewnatrzorganizacyjnej — determinowany atmosfera pracy, zaufaniem

wewnatrzorganizacyjnym oraz stabilnoscig pracy. Im wyzszy poziom wspotpracy na linii
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pracownik szeregowy — kierownictwo oraz kierownictwo —szefostwo tym przedsiebiorstwo
jest sprawniej 1 efektywniej zarzadzane. Wysoki poziom wplywa na poprawg procesu
decyzyjnego w organizacji, przeptywu informacji oraz delegacji zadan.
Elementy te postanowiono przeanalizowa¢ w trakcie dalszych badan ilosciowych, by
potwierdzi¢ lub nie ich wplyw na analizowang zalezno$¢ pomiedzy zachowaniami

przedsiebiorczymi a rozwojem przedsigbiorstw.
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Rozdzial V. Zachowania przedsi¢biorcze a rozwoj firm franczyzobiorcow

w Swietle badan ilosciowych

5.1 Ogolna charakterystyka wynikow badan empirycznych. Statystyki opisowe

oraz korelacje pomiedzy zmiennymi szczegotowymi w modelu badawczym

Dokonane na potrzeby wczesniejszych rozdzialow rozwazania dotyczace determinant
rozwoju przedsigbiorczo$ci potwierdzaja, ze przedsigbiorczo$¢ to zjawisko zalezne od
réznorakich czynnikow zewnetrznych, ktore to wywieraja bezposredni wpltyw na jednostke,
wzgledem motywacji do podejmowania przedsigbiorczych dziatan.

Podstawowy cel badania iloSciowego stanowila identyfikacja i ocena zachowan
przedsigbiorczych pracownikow sieci franchisingowych. Dzigki przeprowadzeniu ankiet wsrod
szeregowych pracownikow sieci autorka uzyskala dostep do wiedzy niedostepnej dla
kierownikow badanych franczyz. Badanie mialo za zadanie okres$li¢ poziom wplywu
dziewieciu poszczegolnych elementow ksztattujacych zachowania przedsiebiorcze na rozwoj
catej organizacji. Pie¢ obszarow, odzwierciedlajacych zachowania przedsigbiorcze
W organizacji, zostato uwzglednione jako hipotezy szczegdtowe, natomiast cztery obszary,
wyodrgbnione w trakcie badania jako$ciowego, potraktowane zostaly jako elementy
rozszerzajace podstawowy model badawczy. Zatem przedmiot analizy niniejszego badania
stanowitly nastepujace obszary: zachowania autonomiczne, zachowania proaktywne,
zachowania innowacyjne, zachowania agresywne wzgledem konkurencji, zachowania
w zakresie podejmowania ryzyka, a ponadto obszary dodatkowe: wspoétpraca
wewnatrzorganizacyjna, skutecznos¢ systemu motywacyjnego, zaufanie
wewnatrzorganizacyjne, wiedza o przedsiebiorczosci.

Drugi etap badan weryfikacji postawionej hipotezy gtownej i pigciu pomocniczych
wymagal zebrania oraz opracowania odpowiedniego zbioru informacji o charakterze
pierwotnym. Stad tez w lutym 2022 roku przeprowadzone zostato badanie wiasne: technika
badania ankictowego (zatagcznik 1) wsrdd pracownikéw — gastronomicznych — Sieci
franchisingowych. Ankieta miata charakter anonimowy.

Na potrzeby badania ankietowego autorka zdecydowata si¢ zbada¢ w jakim stopniu
wybrane zachowania organizacyjne wystgpuja w konkretnej placowce franchisingowej. W tym

celu spytano respondentoéw z jakim natezeniem wystepuja w ich firmie zachowania:



autonomiczne, proaktywne, innowacyjne, agresywne, w ramach podejmowania ryzyka
wzgledem konkurencji.

Jednocze$nie w badaniu ilo§ciowym wprowadzono dodatkowe czynniki, ktore
zdiagnozowano, podczas badania jakosciowego (wywiadu pogl¢bionego), jako majace
potencjalnie wplyw na relacje pomiedzy zachowaniami przedsiebiorczymi a rozwojem firm
franchisingowych. Respondenci zostali poproszeni zatem o oceng: poziomu zaufania
wewnatrzorganizacyjnego, skutecznosci systemu motywacyjnego, poziomu wiedzy na temat
przedsigbiorczosci organizacyjnej, poziomu wspotpracy wewnatrzorganizacyjnej. Nastepnie
respondenci ocenili kilka wytypowanych, na podstawie przegladu literatury przedmiotu,
elementow rozwoju firmy, ocenionych z perspektywy ostatnich dwoch lat. Do celow analizy
statystycznej odpowiedzi zostaly zakodowane w nastepujacy sposob:
zachowania autonomiczne,
zachowania proaktywne,
zachowania innowacyjne,
zachowania agresywne wzglgdem konkurencji,
zachowania w ramach podejmowanego ryzyka wzgledem konkurenc;ji,
poziom zaufania wewnatrzorganizacyjnego,

skuteczno$¢ systemu motywacji pracownikow,

r o mmoowp

poziom wiedzy na temat przedsigbiorczosci organizacyjnej,

poziom wspotpracy wewnatrzorganizacyjnej,

(&

rozwoj firmy.
Pierwszy etap analizy badan wtasnych stanowito przedstawienie statystyk opisowych dla

wszystkich stwierdzen ujetych w badaniu ankietowym.

Tabela 23 Statystyki opisowe dla zachowan autonomicznych (A)

. Statystyki opisowe
Zmienna -
N waznych M Me | DO | Min | Max | R | Q1 Q3 SD S
Al 150 3,53 | 3,00 |4 1,00 | 500 |4 |[3,00 |500 |125 |-043
A2 150 3,71 | 4,00 |5 1,00 | 500 |4 |3,00 |500 |1,15 |-0,49
A3 150 3,53 | 350 |3 1,00 | 500 |4 |[3,00 |500 |1,13 |-0,18
A4 150 3,24 | 3,00 |4 1,00 | 500 |4 |2,00 |4,00 |136 |-027

N waznych- liczebnos$¢ grupy, M-érednia, Me-mediana, DO-dominanta, Min-warto$¢ minimalna, Max-wartos$¢
maksymalna, R- rozstep, Q1-kwartyl dolny, Q3-kwartyl gérny SD-odchylenie standardowe, S-skosnosc¢.
Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie badania ankietowego
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Liczebno$¢ badanej proby wynosita 150 oséb pracujacych w franczyzowych placowkach
gastronomicznych. Sposréd wszystkich zachowan autonomicznych (patrz Tabela 23)
najwyzsza $rednig zaobserwowano dla stwierdzenia A2, gdzie respondenci wskazywali na
mozliwos¢ swobodnej/niezaleznej realizacji zadan na rzecz firmy (M=3,71), a najnizszg dla
stwierdzenia A4, gdzie autonomia przyznawana w firmie wykracza poza nig (M=3,24). Potowa
badanych uzyskata wynik nie nizszy niz 3,53 dla stwierdzenia Al (wspierania
niezaleznych/autonomicznych zachowan kierownikow i pracownikow), nie nizszy niz 3,71 dla
stwierdzenia A2, nie nizszy niz 3,53 dla stwierdzenia A3 (sprzyjanie rozwojowi
autonomii/samodzielno$ci wewnatrz firmy) oraz nie nizszy niz 3,24 dla stwierdzenia A4.
Najnizszy uzyskany wynik dla kazdego z opisanych czynnikow to 1, a najwyzszy 5, zgodnie
Z przyjeta skala.

Obszar zmiennos$ci (R) wynosi 4.

Najwyzsza warto$¢ mediana (Me) wyniosta 4,00 (stwierdzenie A2), a najnizsza 3,00 dla
stwierdzen A1 oraz A4. dla stwierdzenia A1 wynosi 3,00, dla stwierdzenia A2 wynosi 4,00, dla
stwierdzenia A3 wynosi 3,50 oraz dla stwierdzenia A4 wynosi 3,00.

Najwyzsza wartos¢ modalna (D0) wyniosta 5 dla stwierdzenia A2, a najnizsza 3 dla
stwierdzenia A3.

Kwartyl dolny Ql1, tj. jedna czwarta respondentéw (25%) ocenia stusznos$¢ stwierdzenia
Al na poziomie 3,00. Pozostata cze$¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stuszno$¢
stwierdzenia na co najmniej 3,00. Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentow (25%)
ocenia stusznos¢ stwierdzenia A2 na poziomie 3,00. Pozostata czg$¢ badanych, tj. trzy czwarte
(75%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia na co najmniej 3,00. Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta
respondentow (25%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia A3 na poziomie 3,00. Pozostata czgs¢
badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia na co najmniej 3,00. Kwartyl
dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentow (25%) ocenia stusznos¢ stwierdzenia A4 na poziomie
2,00. Pozostata cze$¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stusznos$¢ stwierdzenia na co
najmniej 2,00. Najwyzsza wartos¢ kwartyla dolnego Q1 zanotowana zostata dla stwierdzen
Al,A2,A3 (Q1-3,00). Najnizsza wartos¢ kwartyla dolnego Q1 zanotowana zostata dla
stwierdzenia A4 (Q1-2,00).

Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenita stuszno$¢ stwierdzenia Al
na poziomie 5,00, a pozostate (25%) na wigksza, badz rowng 5,00. Kwartyl gorny Q3, tj. trzy
czwarte badanych (75%) ocenila stuszno$¢ stwierdzenia A2 na poziomie 5,00, a pozostate
(25%) na wigksza, badz rowna 5,00. Kwartyl goérny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%)

ocenita shusznos¢ stwierdzenia A3 na poziomie 5,00, a pozostate (25%) na wigksza, badz réwna
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5,00. Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenita stuszno$¢ stwierdzenia A4
na poziomie 4,00, a pozostate (25%) na wigksza, badz réwna 4,00. Najwyzsza wartos¢ kwartyla
Q3 zanotowana zostata dla stwierdzen Al, A2, A3 (Q3=5,00). Najnizsza warto$¢ kwartyla
gornego Q3 zanotowana zostata dla stwierdzenia A4 (Q3=4,00).

Najwyzsze odchylenie standardowe zanotowano dla stwierdzenia A4 (SD=1,36) co
pozwala stwierdzi¢, iz odpowiedzi respondentéw s3 mocno zrdéznicowane. Najnizsze
zrdznicowanie zaobserwowano dla stwierdzenia A3 (SD=1,13).

Dla wszystkich stwierdzen widoczna jest asymetria (sko$no$¢) lewostronna, wigksza
cz¢s$¢ badanej populacji przyjmuje wartosci powyzej przecigtnej. Najwyzsza warto$¢ skosnosci
widoczna jest dla stwierdzenia A3 (S=-0,18). Najnizsza warto$¢ sko$nosci widoczna jest dla
stwierdzenia A2 (S=-0,49).

Tabela 24 Statystyki opisowe dla zachowan proaktywnych (B)

. Statystyki opisowe
Zmienna -
N waznych M Me | DO | Min | Max | R | Q1 Q3 SD S
Bl 150 3,68 | 400 |5 1,00 | 500 |4 |3,00 |500 |1,27 |-0,57
B2 150 391 4,00 |5 1,00 | 500 |4 |3,00 |500 |1,21 |-0,92
B3 150 3,48 | 4,00 |4 1,00 | 500 |4 |3,00 |4,00 |1,15 |-0,24
B4 150 3,17 | 3,00 |3 1,00 | 500 |4 |200 |4,00 |1,37 |-0,18

Oznaczenia jak w Tab. 21.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Liczebnos¢ badanej proby wynosita 150 osob pracujacych w franczyzowych placowkach
gastronomicznych. Sposrod wszystkich zachowan proaktywnych (patrz Tabela 24) najwyzsza
srednig zaobserwowano dla stwierdzenia B2, gdzie zespoty lub grupy w firmie powinny
systematyczne monitorowa¢ otoczenie w celu okre§lenia przysztych potrzeb klientow
(M=3,91), a najnizsza dla stwierdzenia B4, gdzie proaktywnos$¢ polega na wyszukiwaniu
I rozpoznawaniu okazji dla firmy na dtugo przed tym, kiedy zauwazg ja inni (M=3,17). Potlowa
badanych uzyskata wynik nie nizszy niz 3,68 dla stwierdzenia B1 (proaktywnie powinien
zachowywac si¢ kazdy pracownik, a takie zachowanie jest preferowane i doceniane), nie nizszy
niz 3,91 dla stwierdzenia B2, nie nizszy niz 3,48 dla stwierdzenia B3 (sprzyjanie
proaktywnym/pionierskim zachowaniom na rzecz firmy) oraz nie nizszy niz 3,17 dla
stwierdzenia A4. Najnizszy uzyskany wynik dla kazdego z opisanych czynnikéw to 1,
a najwyzszy 5.

Obszar zmiennos$ci (R) wynosi 4.
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Najwyzsza warto$¢ mediany (Me) wynosi 4,00 dla stwierdzen B1, B2, B3, a najnizsza
3,00 dla stwierdzenia B4.

Najwyzsza wartos¢ modalna (D0) wynosi 5 dla stwierdzen Bl i B2, a najnizsza 3 dla
stwierdzenia B4.

Kwartyl dolny Ql1, tj. jedna czwarta respondentéw (25%) ocenia stusznos¢ stwierdzenia
B1 na poziomie 3,00. Pozostata czg$¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stlusznos¢
stwierdzenia na co najmniej 3,00. Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentow (25%)
ocenia stusznos¢ stwierdzenia B2 na poziomie 3,00. Pozostata cze¢$¢ badanych, tj. trzy czwarte
(75%) ocenia stusznos¢ stwierdzenia na co najmniej 3,00. Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta
respondentéw (25%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia B3 na poziomie 3,00. Pozostata czgsé
badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia na co najmniej 3,00. Kwartyl
dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentow (25%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia B4 na poziomie
2,00. Pozostata cze$¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia na co
najmniej 2,00. Najwyzsza warto$¢ kwartyla dolnego Q1 zostata zanotowana dla stwierdzen B1,
B2, B3 (QI1=3,00). Najnizsza warto$¢ kwartyla dolnego Q1 zostala zanotowana dla
stwierdzenia B4 (Q1=2.00).

Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenita shuszno$¢ stwierdzenia B1
na poziomie 5,00, a pozostate (25%) na wieksza, badz rowng 5,00. Kwartyl gorny Q3, tj. trzy
czwarte badanych (75%) ocenita stluszno$¢ stwierdzenia B2 na poziomie 5,00, a pozostale
(25%) na wigksza, badz rowna 5,00. Kwartyl gérny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%)
ocenita stusznos¢ stwierdzenia B3 na poziomie 4,00, a pozostate (25%) na wigksza, badz réwna
4,00. Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenita stuszno$¢ stwierdzenia B4
na poziomie 4,00, a pozostale (25%) na wigksza, badz réwng 4,00. Najwyzsza wartos¢
Kwartyla gérnego Q3 zaobserwowana zostata dla stwierdzen B1,B2 (Q3=5,00). Najnizsza
warto$¢ kwartyla gornego Q3 zaobserwowana zostata dla stwierdzen B3 i B4 (Q3=4,00).

Najwyzsze odchylenie standardowe zanotowano dla stwierdzenia B4 (SD=1,37) co
pozwala stwierdzi¢, iz odpowiedzi respondentow s3 mocno zrdéznicowane. Najnizsze
zroznicowanie zaobserwowano dla stwierdzenia B3 (SD=1,15).

Dla wszystkich stwierdzen widoczna jest asymetria (sko$no$¢) lewostronna, wigksza
cz¢$¢ badanej populacji przyjmuje wartosci powyzej przecigtnej. Najwyzsza warto$¢ skosnosci
widoczna jest dla stwierdzenia B4 (S=-0,18). Najnizsza warto$¢ sko$no$ci widoczna jest dla
stwierdzenia B2 (5=-0,92).
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Tabela 25 Statystyki opisowe dla zachowan innowacyjnych (C)

. Statystyki opisowe
Zmienna -
N waznych M Me | DO | Min | Max | R | Q1 Q3 | SD S
C1 150 3,38 (4,00 |4 1,00 {500 |4 |200 |4,00 |1,22 |-047
Cc2 150 3,22 3,00 |3 1,00 {500 |4 |200 |4,00 |130 |-0,12
C3 150 3551 | 4,00 |4 1,00 (500 |4 |3,00 |4,00 |1,15 |-0,46
C4 150 2,99 | 3,00 |3 1,00 (500 |4 |200 |4,00 |1,30 |-0,14

Oznaczenia jak w Tab. 21.
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Sposrod wszystkich zachowan innowacyjnych (patrz Tabela 25) najwyzsza $redniag
zaobserwowano dla stwierdzenia C3, gdzie respondenci wskazywali, iz struktury organizacyjne
w ich firmie sprzyjaja innowacyjnosci i kreatywnosci pracownikow (M=3,51), a najnizsza dla
stwierdzenia C4, gdzie innowacyjno$¢ wykracza poza firm¢ (M=2,99). Potowa badanych
uzyskala wynik nie nizszy niz 3,38 dla stwierdzenia C1 (wspierania i doceniania
innowacyjnych dziatan pracownika), nie nizszy niz 3,22 dla stwierdzenia C2 (zespoty/grupy
tworzone sg tak, aby wykazywaty najwigksza innowacyjnos¢ na rzecz firmy), nie nizszy niz
3,51 dla stwierdzenia B3 oraz nie najnizszy wynik 2,99 dla stwierdzenia C4. Najnizszy
uzyskany wynik dla kazdego z opisanych czynnikow to 1, a najwyzszy 5.

Obszar zmiennosci (R) wynosi 4.

Najwyzsza warto$¢ mediany (Me) wynosi 4,00 dla stwierdzen C1, C3, C4, a najnizsza
3,00 dla stwierdzen C2 i C4.

Najwyzsza warto$¢ modalna (D0) wynosi 4 dla stwierdzen C1, C3, a najnizsza 3 dla
stwierdzen C2,C4.

Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentow (25%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia
C1 na poziomie 2,00. Pozostala czg$¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stlusznos¢
stwierdzenia na co najmniej 2,00. Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentow (25%)
ocenia stusznos¢ stwierdzenia C2 na poziomie 2,00. Pozostala cze$¢ badanych, tj. trzy czwarte
(75%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia na co najmniej 2,00. Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta
respondentéw (25%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia C3 na poziomie 3,00. Pozostata czgsé
badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stusznos$¢ stwierdzenia na co najmniej 3,00. Kwartyl
dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentéw (25%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia C4 na poziomie
2,00. Pozostata cze$¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stusznos$¢ stwierdzenia na co

najmniej 2,00. Najwyzsza warto$¢ kwartyla dolnego Q1 zanotowana zostata dla stwierdzenia
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C3 (Q1=3,00). Najnizsza warto$¢ kwartyla dolnego Q1 zanotowana zostala dla stwierdzen C1,
C2, C4 (Q1=2,00).

Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenita stuszno$¢ stwierdzenia C1
na poziomie 4,00, a pozostate (25%) na wigkszg, badz rowna 4,00. Kwartyl gorny Q3, tj. trzy
czwarte badanych (75%) ocenila stlusznos$¢ stwierdzenia C2 na poziomie 4,00, a pozostate
(25%) na wicksza, badz rowna 4,00. Kwartyl gbérny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenita
stuszno$¢ stwierdzenia C3 na poziomie 4,00, a pozostate (25%) na wigksza, badz rowna 4,00.
Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenila stuszno$¢ stwierdzenia C4 na
poziomie 4,00, a pozostate (25%) na wigksza, badz rowng 4,00. Najwyzsza 1 najnizsza wartos$¢
kwartyla gornego Q3 dla badanej zmiennej jest stata i wynosi Q3=4,00.

Najwyzsze odchylenie standardowe zanotowano dla stwierdzen C2 i C4 (SD=1,30) co
pozwala stwierdzi¢, iz odpowiedzi respondentdéw s3 mocno zrdéznicowane. Najnizsze
zroznicowanie zaobserwowano dla stwierdzenia C3 (SD=1,15).

Dla wszystkich stwierdzen widoczna jest asymetria (skos$nos¢) lewostronna, wicksza
cz¢$¢ badanej populacji przyjmuje wartosci powyzej przecietnej. Najwyzsza warto$¢ skosnosci
widoczna jest dla stwierdzenia C2 (S=-0,12). Najnizsza warto$¢ skosnosci widoczna jest dla
stwierdzenia C1 (S=-0,47).

Tabela 26 Statystyki opisowe dla zachowan agresywnych wzgledem konkurencji (D)

. Statystyki opisowe
Zmienna 3
N waznych M Me | DO | Min | Max | R | Q1 Q3 SD S
D1 150 2,97 [ 300 |1 1,00 {500 |4 |2,00 |4,00 |141 |-0,01
D2 150 2,82 [ 300 |1 1,00 {500 |4 |1,00 |4,00 |1,46 |0,13
D3 150 255 [ 200 |1 1,00 {500 |4 |1,00 |4,00 |152 |0,23
D4 150 2,69 [ 300 |1 1,00 {500 |4 |[1,00 |4,00 |1,37 |0,11

Oznaczenia jak w Tab. 21.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych

Sposrod wszystkich zachowan agresywnych wzgledem konkurencji (patrz Tabela 26)
najwyzsza Srednig zaobserwowano dla stwierdzenia D1, gdzie respondenci wskazywali, 1z
wich firmie docenia si¢ i nagradza zachowania pracownikow sprzyjajace pokonaniu
konkurencji (M=2,97), a najnizsza dla stwierdzenia D3, gdzie struktury organizacyjne
W badanych firmach sprzyjaja zachowaniom agresywnym (M=2,55). Polowa badanych
uzyskata wynik nie nizszy niz 2.97 dla stwierdzenia D1, nie nizszy niz 2,82 dla stwierdzenia

D2 (zespoly lub grupy w badanej firmie wykazuja zachowania reagujace bezposrednio na
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dziatania konkurencji), nie nizszy niz 2,55 dla stwierdzenia D3 oraz nie najnizszy wynik 2,69
dla stwierdzenia D4 (pracownicy i kierownicy wspotpracujg z kooperantami i instytucjami, aby
pokona¢ konkurencje). Najnizszy uzyskany wynik dla kazdego z opisanych czynnikow to 1,
a najwyzszy 5.

Obszar zmiennosci (R) wynosi 4.

Najwyzsza warto$¢ mediany (Me) wynosi 3,00 dla stwierdzen D1,D2,D4, a najnizsza
2,00 dla stwierdzenia D3.

Warto$¢ modalna (D0) dla tego rozktadu D1, D2, D3 i D4 wynosi 1.

Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentéw (25%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia
D1 na poziomie 2,00. Pozostala cze$¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stusznosc
stwierdzenia na co najmniej 2,00. Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentow (25%)
ocenia stuszno$¢ stwierdzenia D2 na poziomie 1,00. Pozostata cze$¢ badanych, tj. trzy czwarte
(75%) ocenia stusznos¢ stwierdzenia na co najmniej 1,00. Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta
respondentéw (25%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia D3 na poziomie 1,00. Pozostata czes¢
badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia na co najmniej 1,00. Kwartyl
dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentow (25%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia D4 na poziomie
1,00. Pozostata cze$¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia na co
najmniej 1,00. Najwyzsza warto$¢ kwartyle dolnego Q1 zanotowana zostata dla stwierdzenia
D1 (Q1- 2,00). Najnizsza warto$¢ kwartyla dolnego Q1 zanotowana zostata dla stwierdzen D2,
D3, D4 (Q1=1,00).

Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenila stusznos¢ stwierdzenia D1 na
poziomie 4,00, a pozostate (25%) na wigksza, badz réwng 4,00. Kwartyl gorny Q3, tj. trzy
czwarte badanych (75%) ocenita stuszno$¢ stwierdzenia D2 na poziomie 4,00, a pozostale
(25%) na wigksza, badZ rowna 4,00. Kwartyl gérny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%)
ocenita slusznos¢ stwierdzenia D3 na poziomie 4,00, a pozostate (25%) na wigksza, badz réwnag
4,00. Kwartyl goérny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenita stuszno$¢ stwierdzenia D4 na
poziomie 4,00, a pozostate (25%) na wieksza, badz réwnag 4,00. Najwyzsza i najnizsza wartos¢
kwartyla gornego Q3 dla badanych zmiennych jest stata i wynosi Q3=4,00.

Najwyzsze odchylenie standardowe zanotowano dla stwierdzenia D3 (SD=1,52) co
pozwala wnioskowaé, iz odpowiedzi respondentdw sa mocno zrdéznicowane. Najnizsze
zrdznicowanie zaobserwowano dla stwierdzenia D4 (SD=1,37).

Trzy, sposrdd czterech stwierdzen charakteryzuje asymetria (sko$nos$¢) prawostronna, co
oznacza, iz przewazajaca wigkszos¢ obserwacji przyjmuje warto§ci mniejsze od $redniej. Dla

stwierdzenia D1 (S=-0,01) widoczna jest asymetria (sko$no$¢) lewostronna, wigksza czes$¢
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badanej populacji przyjmuje wartosci powyzej przecigtnej. Najwyzsza wartos¢ skosnosci
widoczna jest dla stwierdzenia D3 (5=0,23). Najnizsza warto$¢ skosnosci widoczna jest dla

stwierdzenia D1 (S=-0,01).

Tabela 27 Statystyki opisowe dla zachowan w ramach podejmowania ryzyka (E)

. Statystyki opisowe
Zmienna -
N waznych M Me | DO | Min | Max | R | Q1 Q3 SD S
El 150 2,97 3,00 |2 1,00 | 500 |4 |200 |4,00 |1,40 |0,03
E2 150 3,07 300 |2 1,00 | 500 (4 |200 (4,00 |1,25 |0,19
E3 150 3,07 | 3,00 |4 1,00 | 500 |4 |200 |4,00 |1,30 |-0,18
E4 150 2,78 | 3,00 |1 1,00 | 500 |4 |1,00 |4,00 |151 |0,16

Oznaczenia jak w Tab. 21.
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Sposrod wszystkich zachowan w ramach podejmowania ryzyka wzgledem konkurencji
(patrz Tabela 27) najwyzsza $rednig zaobserwowano dla stwierdzen E2 i E3 (M=3,07),
anajnizsza dla stwierdzenia E4, gdzie podejmowanie ryzyka w dziataniach pracownikéw
i kierownikow wykracza poza firm¢ (M=2,78). Polowa badanych uzyskata wynik nie nizszy
niz 2.97 dla stwierdzenia E1 (w firmie docenia si¢ i nagradza zachowania pracownikow
polegajace na podejmowaniu ryzyka), nie nizszy niz 3,07 dla stwierdzenia E2 (dziatania
zespolow/grup w firmie powinny uwzglednia¢ ryzykowne zachowania), nie nizszy niz 3,07 dla
stwierdzenia E3 (struktury organizacyjne w firmie sprzyjaja podejmowaniu ryzyka) oraz nie
najnizszy wynik 2,78 dla stwierdzenia E4. Najnizszy uzyskany wynik dla kazdego z opisanych
czynnikéw to 1, a najwyzszy 5.

Obszar zmiennosci (R) wynosi 4.

Mediana (Me) dla wszystkich stwierdzen wynosi 3,00.

Najwyzsza warto§¢ modalna (D0) wyniosta 4 dla stwierdzenia E3, a najnizsza 1 dla
stwierdzenia E4.

Kwartyl dolny Ql1, tj. jedna czwarta respondentéw (25%) ocenia stusznos$¢ stwierdzenia
El na poziomie 2,00. Pozostala czes¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stuszno$¢
stwierdzenia na co najmniej 2,00. Kwartyl dolny Ql, tj. jedna czwarta respondentéw (25%)
ocenia stusznos¢ stwierdzenia E2 na poziomie 2,00. Pozostata cze¢$¢ badanych, tj. trzy czwarte
(75%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia na co najmniej 2,00. Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta
respondentéw (25%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia E3 na poziomie 2,00. Pozostala czes¢

badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia na co najmniej 2,00. Kwartyl
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dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentdw (25%) ocenia stusznos¢ stwierdzenia E4 na poziomie
1,00. Pozostata cz¢s¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stluszno$¢ stwierdzenia na co
najmniej 1,00. Najwyzsza warto$¢ kwartyla dolnego Q1 zanotowana zostata dla stwierdzen
E1,E2,E3 (Q1-2,00)Najnizsza warto$¢ kwartyla dolnego QI zanotowana zostata dla
stwierdzenia E4 (Q1-1,00).

Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenila stuszno$¢ stwierdzenia E1
na poziomie 4,00, a pozostale (25%) na wigksza, badz rowna 4,00. Kwartyl gorny Q3, tj. trzy
czwarte badanych (75%) ocenita stuszno$¢ stwierdzenia E2 na poziomie 4,00, a pozostate
(25%) na wigksza, badz rowna 4,00. Kwartyl goérny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%)
ocenila stuszno$¢ stwierdzenia E3 na poziomie 4,00, a pozostate (25%) na wigksza, badz réwna
4,00. Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenita shusznos¢ stwierdzenia E4 na
poziomie 4,00, a pozostate (25%) na wigksza, badZz rowna 4,00. Najnizsza 1 najnizsza wartos¢
kwartyla gornego Q3 dla badanych zmiennych jest stata i wynosi Q3=4,00.

Najwyzsze odchylenie standardowe zanotowano dla stwierdzenia E4 (SD=1,51) co
pozwala wnioskowaé, iz odpowiedzi respondentdéw sg mocno zréznicowane. Najnizsze
zréznicowanie zaobserwowano dla stwierdzenia E2 (SD=1,25).

Trzy, sposrdd czterech stwierdzen charakteryzuje asymetria (sko$no$¢) prawostronna, co
oznacza, iz przewazajaca wiekszo$¢ obserwacji przyjmuje warto$ci mniejsze od $redniej. Dla
stwierdzenia E2 (S=-0,18) widoczna jest asymetria (sko$nos¢) lewostronna, wigksza czes$é
badanej populacji przyjmuje wartosci powyzej przecigtnej. Najwyzsza warto$¢ skosno$ci
widoczna jest dla stwierdzenia E2 (S=0,19). Najnizsza warto$¢ skosnosci widoczna jest dla
stwierdzenia E3 (S=-0,18).

Drugi etap analizy badan wilasnych stanowito przedstawienie statystyk opisowych dla
analizy czynnikoOw, majacych bezposredni wplyw na relacj¢ zachowan organizacyjnych

z rozwojem firmy.

Tabela 28 Statystyki opisowe dla pozioméw zaufania wewnatrzorganizacyjnego (F)

. Statystyki opisowe
Zmienna -
N waznych M Me | DO | Min | Max |R| Q1 | Q3 | SD S
F1 150 4,01 | 400 |5 1,00 | 500 |4 |4,00 |500 |1,11 |-1,13
F2 150 4,08 | 4,00 |5 1,00 | 500 |4 |4,00 |500 |1,03 |-1,27
F3 150 3,79 | 4,00 |4 1,00 | 500 |4 |3,00 |500 |1,08 |-093
F4 150 3,67 | 4,00 |5 1,00 | 500 |4 |[3,00 |500 |134 |-0,83

Oznaczenia jak w Tab. 21.
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego
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Sposrod wszystkich pozioméw zaufania wewnatrzorganizacyjnego (patrz Tabela 28)
najwyzszg $rednig zaobserwowano dla stwierdzenia F2, gdzie respondenci wskazali, iz maja
duze zaufanie do menadzeréw (M=4,08), a najnizszg dla stwierdzenia F4, w firmie panuje
wysoki poziom zaufania wsrod pracownikow (M=3,67). Potowa badanych uzyskata wynik nie
nizszy niz 4,01 dla stwierdzenia F1 (menadzerowie ufaja swoim podwtadnym, ze beda
podejmowac dobre decyzje), nie nizszy niz 4,08 dla stwierdzenia F2, nie nizszy niz 3,79 dla
stwierdzenia F3 (pracownicy ufaja, ze przelozeni/wspdtpracownicy prawie zawsze zrobig
wszystko, aby dotrzymacé obietnicy) oraz nie najnizszy wynik 3,67 dla stwierdzenia F4.
Najnizszy uzyskany wynik dla kazdego z opisanych czynnikéw to 1, a najwyzszy 5.

Obszar zmiennosci (R) wynosi 4.

Mediana (Me) dla catego rozktadu wynosi 4,0.

Najwyzsza warto$¢ modalna (D0) wyniosta 5 dla stwierdzen F1,F2,F4, a najnizsza 4 dla
stwierdzenia F3.

Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentow (25%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia
F1 na poziomie 4,00. Pozostata cze$¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stusznosé
stwierdzenia na co najmniej 4,00. Kwartyl dolny QI, tj. jedna czwarta respondentow (25%)
ocenia stusznos¢ stwierdzenia F2 na poziomie 4,00. Pozostata cz¢s¢ badanych, tj. trzy czwarte
(75%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia na co najmniej 4,00. Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta
respondentdw (25%) ocenia stusznos$¢ stwierdzenia F3 na poziomie 3,00. Pozostata czgsé
badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stusznos$¢ stwierdzenia na co najmniej 3,00. Kwartyl
dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentow (25%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia F4 na poziomie
3,00. Pozostata cze$¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stluszno$¢ stwierdzenia na co
najmniej 3,00. Najwyzsza wartos¢ kwartyla dolnego Q1 zanotowana zostata dla stwierdzen
F1, F2 (Q1=4,00). Najnizsza wartos¢ kwartyla dolnego Q1 zanotowana zostala dla stwierdzen
F3, F4 (Q1=3,00).

Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenita stuszno$¢ stwierdzenia F1
na poziomie 5,00, a pozostate (25%) na wigksza, badz réwng 5,00. Kwartyl gorny Q3, tj. trzy
czwarte badanych (75%) ocenita stuszno$¢ stwierdzenia F2 na poziomie 5,00, a pozostate
(25%) na wigkszg, badz rowng 5,00. Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%)
ocenita stusznos¢ stwierdzenia F3 na poziomie 5,00, a pozostate (25%) na wigksza, badz réwna
5,00. Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenita stuszno$¢ stwierdzenia F4 na
poziomie 5,00, a pozostate (25%) na wigksza, badz rowng 5,00. Najwyzsza 1 najnizsza wartos$¢

kwartyla géornego Q3 dla badanych zmiennych jest stata i wynosi Q3-5,00.

182



Najwyzsze odchylenie standardowe zanotowano dla stwierdzenia F4 (SD=1,34) co
pozwala wnioskowac¢, iz odpowiedzi respondentdéw s3 mocno zroznicowane. Najnizsze
zroznicowanie zaobserwowano dla stwierdzenia F2 (SD=1,03).

Dla wszystkich stwierdzen widoczna jest asymetria (sko$no$¢) lewostronna, wigksza
cze$¢ badanej populacji przyjmuje wartosci powyzej przecietnej. Najwyzsza wartos¢ skosnosci
widoczna jest dla stwierdzenia F4 (S=-0,83). Najnizsza wartos¢ skosnosci widoczna jest dla
stwierdzenia F2 (S=-1,27).

Tabela 29 Statystyki opisowe dla skutecznosci systemu motywacji pracownikow (G)

. Statystyki opisowe
Zmienna -
N waznych M Me | DO | Min | Max | R | Q1 Q3 SD S
Gl 150 3,67 | 400 |4 1,00 | 500 |4 |3,00 |500 |1,22 |-0,72
G2 150 3,46 | 4,00 |4 1,00 | 500 |4 |200 |4,00 |1,25 |-0,36
G3 150 3,61 | 4,00 |4 1,00 | 500 |4 |3,00 |4,00 |1,09 |-0,58
G4 150 3,42 | 3,00 |3 1,00 | 500 |4 |3,00 |500 |1,25 |-0,32

Oznaczenia jak w Tab. 21.
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Sposrod wszystkich elementéw skutecznosci systemu motywacji (patrz Tabela 29)
najwyzsza srednig zaobserwowano dla stwierdzenia G1, gdzie respondenci wskazali, iz w ich
firmach wystepuje sprawiedliwa 1 obiektywna ocena wplywajaca na §wiadczenia placowe
i pozaptacowe (M=3,67), a najnizszg dla stwierdzenia G4, gdzie system motywacyjny zachgca
pracownikow do realizowania zadan wykraczajacych poza minimum obowiazkéw (M=3,42).
Potowa badanych uzyskata wynik nie nizszy niz 3,67 dla stwierdzenia G1, nie nizszy niz 3,46
dla stwierdzenia G2 (zadowolenie z systemu motywacji dziatajagcego w firmie), nie nizszy niz
3,61 dla stwierdzenia G3 (mozliwosci samorozwoju w firmie oceniane jako wysokie) oraz nie
nizszy niz 3,42 dla stwierdzenia G4. Najnizszy uzyskany wynik dla kazdego z opisanych
czynnikow to 1, a najwyzszy 5.

Obszar zmiennosci (R) wynosi 4.

Najwyzsza warto$¢ mediany (Me) wyniosta 4,00 dla stwierdzen G1, G2, G3, najnizsza
3,00 dla stwierdzenia G4.

Najwyzsza wartos¢ modalna (D0) wyniosta 4 dla stwierdzen G1, G2, G3, natomiast
najnizsza 3 dla stwierdzenia G4.

Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentow (25%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia

Gl na poziomie 3,00. Pozostala czgs¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia shuszno$¢
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stwierdzenia na co najmniej 3,00. Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentow (25%)
ocenia stusznos¢ stwierdzenia G2 na poziomie 2,00. Pozostata czg$¢ badanych, tj. trzy czwarte
(75%) ocenia shuszno$¢ stwierdzenia na co najmniej 2,00. Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta
respondentéw (25%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia G3 na poziomie 3,00. Pozostata czes¢
badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stluszno$¢ stwierdzenia na co najmniej 3,00. Kwartyl
dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentow (25%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia G4 na poziomie
3,00. Pozostata cze$¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia na co
najmniej 3,00. Najwyzsza warto$¢ kwartyla dolnego Q1 zanotowana zostala dla stwierdzen
G1,G3,G4 (Q1=3,00). Najnizsza wartos¢ kwartyla dolnego Q1 zanotowana zostata dla
stwierdzenia G2 (Q1=2,00).

Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenita stuszno$¢ stwierdzenia G1
na poziomie 5,00, a pozostate (25%) na wieksza, badz réwna 5,00. Kwartyl gorny Q3, tj. trzy
czwarte badanych (75%) ocenila stuszno$¢ stwierdzenia G2 na poziomie 4,00, a pozostate
(25%) na wigksza, badz rowna 4,00. Kwartyl goérny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%)
ocenila stuszno$¢ stwierdzenia G3 na poziomie 4,00, a pozostate (25%) na wigksza, badz rowna
4,00. Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenita stuszno$¢ stwierdzenia G4 na
poziomie 5,00, a pozostate (25%) na wigksza, badz réwng 5,00. Najwyzsza wartos¢ kwartyla
gornego zanotowana zostala dla zmiennych G1, G4 (Q3=5,00).Najnizsza wartos¢ kwartyla
gornego Q3 wida¢ dla dwoch stwierdzen G2 oraz G3 1 wynosi 4,00.

Najwyzsze odchylenie standardowe zanotowano dla dwdch stwierdzen G2 oraz G4 (SD-
1,25) co pozwala wnioskowaé, iz odpowiedzi respondentéw sa mocno zrdznicowane. Najnizsze
zroznicowanie zaobserwowano dla stwierdzenia G3 (SD=1,09).

Dla wszystkich stwierdzen widoczna jest asymetria (sko$nos$¢) lewostronna, wigksza
cz¢$¢ badanej populacji przyjmuje wartosci powyzej przecigtnej. Najwyzsza warto$¢ skosnosci
widoczna jest dla stwierdzenia G4 (S=-0,32). Najnizsza warto$¢ sko$nosci widoczna jest dla
stwierdzenia G1 (S=-0,72).
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Tabela 30 Statystyki opisowe dla poziomu wiedzy na temat przedsiebiorczos$ci

organizacyjnej (H)

. Statystyki opisowe
Zmienna -
N waznych M Me | DO | Min | Max | R| Q1 Q3 SD S
H1 150 344 | 4,00 |4 1,00 | 500 |4 |[2,00 |4,00 |121 |-0,32
H2 150 3,61 | 4,00 |4 1,00 | 500 |4 |3,00 |4,00 |1,08 |-0,49
H3 150 3,70 | 400 |4 1,00 | 500 |4 |3,00 |4,00 |1,10 |-0,83
H4 150 3,46 | 4,00 |4 1,00 | 500 |4 |3,00 |400 |1,25 |-0,51

Oznaczenia jak w Tab. 21.
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Sposrod wszystkich poziomow wiedzy na temat przedsigbiorczosci organizacyjnej (patrz
Tabela 30) najwyzsza $rednig zaobserwowano dla stwierdzenia H3, gdzie respondenci
wskazywali, iz kierownictwo dazy do tego, by pracownicy posiadali wiedz¢ dotyczaca
przedsiebiorczosci i stosowali ja w codziennych dziataniach (M=3,70), a najnizsza dla
stwierdzenia H1, gdzie pracownicy wskazywali, w jakim stopniu w ich firmie docenia si¢
I rozumie znaczenie przedsigbiorczosci pracownikéw (M=3,44). Potowa badanych uzyskata
wynik nie nizszy niz 3,44 dla stwierdzenia H1, nie nizszy niz 3,61 dla stwierdzenia H2
(kierownictwo firmy posiada niezbedna wiedz¢ na temat metod intensyfikacji zachowan
przedsigbiorczych), nie nizszy niz 3,70 dla stwierdzenia H3 oraz nie nizszy niz 3,46 dla
stwierdzenia H4 (firma stara si¢ poglebia¢ wiedz¢ o przedsigbiorczosci wsrod kierownikow
| pracownikow poprzez organizowanie lub kierowanie na szkolenia). Najnizszy uzyskany
wynik dla kazdego z opisanych czynnikow to 1, a najwyzszy 5.

Obszar zmiennosci (R) wynosi 4.

Mediana (Me) dla wszystkich obserwacji wynosi 4,00.

Warto$¢ modalna (DO0) dla catego rozktadu wynosi 4.

Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentdw (25%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia
HI1 na poziomie 2,00. Pozostala cze¢$¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stusznos$¢
stwierdzenia na co najmniej 2,00. Kwartyl dolny QI, tj. jedna czwarta respondentow (25%)
ocenia stuszno$¢ stwierdzenia H2 na poziomie 3,00. Pozostala cz¢$¢ badanych, tj. trzy czwarte
(75%) ocenia shusznos$¢ stwierdzenia na co najmniej 3,00. Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta
respondentéw (25%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia H3 na poziomie 3,00. Pozostala czgsé
badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia na co najmniej 3,00. Kwartyl
dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentow (25%) ocenia stusznos¢ stwierdzenia H4 na poziomie

3,00. Pozostata cze$¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia na co
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najmniej 3,00. Najwyzsza wartos$¢ kwartyla dolnego Q1 zanotowana zostata dla stwierdzen H2,
H3, H4 (QI1=3,00). Najnizsza warto$§¢ kwartyla dolnego Q1 zanotowana zostata dla
stwierdzenia H1 (Q1=2,00).

Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenita stuszno$¢ stwierdzenia H1
na poziomie 4,00, a pozostate (25%) na wieksza, badz réwna 4,00. Kwartyl gorny Q3, tj. trzy
czwarte badanych (75%) ocenila stuszno$¢ stwierdzenia H2 na poziomie 4,00, a pozostate
(25%) na wigksza, badz réwng 4,00. Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%)
ocenita stusznos¢ stwierdzenia H3 na poziomie 4,00, a pozostate (25%) na wigksza, badz réwna
4,00. Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenita stuszno$¢ stwierdzenia H4
na poziomie 4,00, a pozostate (25%) na wicksza, badz réwna 4,00. Najwyzsza 1 najnizsza
warto$¢ kwartyla gérnego Q3 zanotowana zostala dla wszystkich stwierdzen (Q3=4,00).

Najwyzsze odchylenie standardowe zanotowano dla stwierdzenia H4 (SD=1,25) co
pozwala stwierdzi¢, iz odpowiedzi respondentow sa mocno zroznicowane. Najnizsze
zréznicowanie zaobserwowano dla stwierdzenia H2 (SD=1,08).

Dla wszystkich stwierdzen widoczna jest asymetria (skosnos¢) lewostronna, wicksza
cz¢$¢ badanej populacji przyjmuje wartosci powyzej przecigtnej. Najwyzsza warto$¢ skosnosci
widoczna jest dla stwierdzenia H1 (S=-0,32). Najnizsza warto$¢ skosnosci widoczna jest dla
stwierdzenia H3 (S=-0,83).

Tabela 31 Statystyki opisowe dla poziomu wspélpracy wewnatrzorganizacyjnej (I)

. Statystyki opisowe
Zmienna 3
N waznych M Me | DO | Min | Max | R | Q1 Q3 SD S
11 150 400 [4,00 |4 1,00 {500 |4 |4,00 |500 |0,98 |-1,12
12 150 3,89 [4,00 |5 1,00 {500 (4 |3,00 [500 |1,20 |-1,02
13 150 3,95 (4,00 |5 1,00 {500 |4 |3,00 |500 |1,00 |-0,80
14 150 405 | 4,00 |5 1,00 | 500 |4 |4,00 |500 |1,10 |-1,22

Oznaczenia jak w Tab. 21.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Sposrod wszystkich poziomdéw wspotpracy wewnatrzorganizacyjnej (patrz Tabela 31)
najwyzsza Srednig zaobserwowano dla stwierdzenia 14, gdzie respondenci wskazywali, iz
zawsze mogg liczy¢ na pomoc kierownikow 1 wspotpracownikow, kiedy beda mieli problemy
zwigzane z pracg (M=4,05), a najnizsza dla stwierdzenia 12, gdzie pracownicy wskazali, iz
W ich firmach wszyscy chetnie sobie pomagaja i polegaja na sobie (M=3,89). Polowa badanych

uzyskala wynik nie nizszy niz 4,00 dla stwierdzenia I1 (w mojej firmie pracownicy dzielg si¢
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wzajemnie informacjami i wiedzg), nie nizszy niz 3,89 dla stwierdzenia 12, nie nizszy niz 3,95
dla stwierdzenia I3 (pracownicy i kierownicy utrzymuja silne relacje i czg¢sto komunikujg si¢
ze sobg) oraz nie nizszy niz 4,05 dla stwierdzenia 4. Najnizszy uzyskany wynik dla kazdego
Z opisanych czynnikow to 1, a najwyzszy 5.

Obszar zmiennosci (R) wynosi 4.

Mediana (Me) dla wszystkich obserwacji wynosi 4,00.

Najwyzsza wartos¢ modalna (D0) wyniosta 5 dla stwierdzen 12,13,14, najnizsza 4 dla
stwierdzenia I1.

Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentow (25%) ocenia stusznos¢ stwierdzenia
I1 na poziomie 4,00. Pozostala cze¢s¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia shuszno$¢
stwierdzenia na co najmniej 4,00. Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentow (25%)
ocenia stuszno$¢ stwierdzenia 12 na poziomie 3,00. Pozostata cz¢$¢ badanych, tj. trzy czwarte
(75%) ocenia stusznos¢ stwierdzenia na co najmniej 3,00. Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta
respondentéw (25%) ocenia stluszno$¢ stwierdzenia 13 na poziomie 3,00. Pozostata czes$¢
badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia shusznos$¢ stwierdzenia na co najmniej 3,00. Kwartyl
dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentow (25%) ocenia stusznos$¢ stwierdzenia 14 na poziomie
4,00. Pozostata cze$¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia na co
najmniej 4,00. Najwyzsza wartos¢ kwartyla dolnego Q1 zanotowana zostata dla stwierdzen
1,14 (Q1=4,00). Najnizsza warto$¢ kwartyla dolnego Q1 zanotowana zostata dla stwierdzen 12
i 13 (Q1=3,00).

Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenita stuszno$¢ stwierdzenia I1 na
poziomie 5,00, a pozostate (25%) na wigksza, badz réwng 5,00. Kwartyl goérny Q3, tj. trzy
czwarte badanych (75%) ocenita stuszno$¢ stwierdzenia 12 na poziomie 5,00, a pozostate (25%)
na wigksza, badz rowna 5,00. Kwartyl goérny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenita
stuszno$¢ stwierdzenia I3 na poziomie 5,00, a pozostate (25%) na wigksza, badz rowng 5,00.
Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenita stlusznos$¢ stwierdzenia 14 na
poziomie 5,00, a pozostate (25%) na wieksza, badz rowng 5,00. Najnizsza 1 najwyzsza warto$¢
kwartyla gornego Q3 zanotowana zostata dla wszystkich stwierdzen (Q3-5,00).

Najwyzsze odchylenie standardowe zanotowano dla stwierdzenia 12 (SD=1,20) co
pozwala stwierdzi¢, iz odpowiedzi respondentdw sa mocno zrdéznicowane. Najnizsze
zroznicowanie zaobserwowano dla stwierdzenia 11 (SD=0,98).

Dla wszystkich stwierdzen widoczna jest asymetria (sko$nos$¢) lewostronna, wigksza

cz¢$¢ badanej populacji przyjmuje warto$ci powyzej przecigtnej. Najwyzsza warto$¢ skosnosci
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widoczna jest dla stwierdzenia I3 (S= -0,80). Najnizsza warto$¢ skosno$ci widoczna jest dla
stwierdzenia 14 (S=-1,22).

Tabela 32 Statystyki opisowe dla determinant rozwoju firmy franczyzowej (J)

. Statystyki opisowe
Zmienna -
N waznych M Me | DO | Min | Max | R| Q1 Q3 SD S
J1 150 3,45 | 3,00 |3 1,00 | 500 |4 |3,00 |500 |1,25 |-0,14
J2 150 356 4,00 |5 1,00 | 500 |4 |3,00 |500 |1,18 |-0,21
J3 150 4,08 4,00 |5 1,00 | 500 |4 |3,00 |500 |1,08 |-1,04
J4 150 3,77 | 4,00 |4 1,00 | 500 |4 |3,00 |500 |1,08 |-0,70
J5 150 3,86 | 4,00 |4 1,00 | 500 |4 |3,00 |500 |1,02 |-0,70

Oznaczenia jak w Tab. 21.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Sposrod wszystkich elementéw rozwoju firmy (patrz Tabela 32) najwyzsza $rednig
zaobserwowano dla stwierdzenia J3, gdzie respondenci wskazywali na jako$¢ swiadczonych
ustug gastronomicznych (M=4,08), a najnizszg dla stwierdzenia J1, gdzie pracownicy wskazali
poziom zatrudnienia (M=3,45). Potowa badanych uzyskata wynik nie nizszy niz 3,45 dla
stwierdzenia J1, nie nizszy niz 3,56 dla stwierdzenia J2 (ilo$¢ klientow firmy), nie nizszy niz
4,08 dla stwierdzenia J3, nie nizszy niz 3,77 dla stwierdzenia J4 (sprawna organizacja
wewnetrzna firmy) oraz nie nizszy niz 3,86 dla stwierdzenia J5 (efektywnosé(skutecznose)
zarzadzania firmg). Najnizszy uzyskany wynik dla kazdego z opisanych czynnikéw to 1,
a najwyzszy 5.

Obszar zmiennos$ci (R) wynosi 4.

Najwyzsza warto$¢ mediany (Me) wyniosta 4,00 dla stwierdzen J2,J3,J4,J5, najnizsza
3,00 dla stwierdzenia J1.

Najwyzsza warto$¢ modalna (D0) wyniosta 5 dla stwierdzen J4,J5, najnizsza 3 dla
stwierdzenia J1.

Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentdw (25%) ocenia stlusznos$¢ stwierdzenia
J1 na poziomie 3,00. Pozostala cze$¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stuszno$¢
stwierdzenia na co najmniej 3,00. Kwartyl dolny Ql1, tj. jedna czwarta respondentow (25%)
ocenia shuszno$¢ stwierdzenia J2 na poziomie 3,00. Pozostata cz¢§¢ badanych, tj. trzy czwarte
(75%) ocenia stusznos$¢ stwierdzenia na co najmniej 3,00. Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta
respondentéw (25%) ocenia stusznos$¢ stwierdzenia J3 na poziomie 3,00. Pozostata czgsé

badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia na co najmniej 3,00. Kwartyl
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dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentéw (25%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia J4 na poziomie
3,00. Pozostata cze$¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia stuszno$¢ stwierdzenia na co
najmniej 3,00. Kwartyl dolny Q1, tj. jedna czwarta respondentéw (25%) ocenia shuszno$é¢
stwierdzenia J5 na poziomie 3,00. Pozostata cze$¢ badanych, tj. trzy czwarte (75%) ocenia
stuszno$¢ stwierdzenia na co najmniej 3,00. Najwyzsza i najnizsza warto$¢ kwartyla dolnego
Q1 jest stata i wynosi (Q1-3,00).

Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenita stuszno$¢ stwierdzenia J1 na
poziomie 5,00, a pozostate (25%) na wigksza, badz réwng 5,00. Kwartyl gorny Q3, tj. trzy
czwarte badanych (75%) ocenita stuszno$¢ stwierdzenia J2 na poziomie 5,00, a pozostate (25%)
na wigksza, badz rownag 5,00. Kwartyl gérny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenita
stuszno$¢ stwierdzenia J3 na poziomie 5,00, a pozostate (25%) na wieksza, badz rownag 5,00.
Kwartyl gorny Q3, tj. trzy czwarte badanych (75%) ocenila stusznos¢ stwierdzenia J4 na
poziomie 5,00, a pozostate (25%) na wigksza, badz réwna 5,00. Kwartyl gorny Q3, tj. trzy
czwarte badanych (75%) ocenita stusznos¢ stwierdzenia J5 na poziomie 5,00, a pozostate (25%)
na wigksza, badz réwna 5,00. Najwyzsza i najnizsza warto$¢ kwartyla gérnego Q3 zanotowana
zostata dla wszystkich stwierdzen (Q3=5,00).

Najwyzsze odchylenie standardowe zanotowano dla stwierdzenia J1 (SD=1,25) co
pozwala stwierdzi¢, iz odpowiedzi respondentow s3 mocno zrdéznicowane. Najnizsze
zroznicowanie zaobserwowano dla stwierdzenia J5 (SD=1,02).

Dla wszystkich stwierdzen widoczna jest asymetria (sko$no$¢) lewostronna, wigksza
cz¢$¢ badanej populacji przyjmuje wartosci powyzej przecigtnej. Najwyzsza warto$¢ skosnosci
widoczna jest dla stwierdzenia J1 (S=-0,14). Najnizsza warto$¢ sko$nosci widoczna jest dla
stwierdzenia J3 (S=-1,04).

Z uwagi na brak poglgbionej analizy normalnosci rozkladow kazdej pojedynczej
determinanty rozwoju organizacji, przy analizie korelacji tych zmiennych, autorka
zdecydowata si¢ skorzystac z testu tau-b Kendalla, ktory wykazuje odporno$é nie tylko na brak

normalnosci rozktadow, ale i na warto$ci odstajace (patrz Tabela 33).
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Zaprezentowana powyzej korelacja Tau-Kendalla w ujeciu szczegdétowym podzielona
zostala na trzy glowne segmenty (istotne z punktu widzenia procesu badawczego): zotty
(powigzanie pomiedzy zachowaniami przedsiebiorczymi a rozwojem firmy), niebieski
(powigzania pomig¢dzy zachowaniami przedsiebiorczymi a dodatkowymi zmiennymi) oraz
zielony (powiazania pomi¢dzy dodatkowymi zmiennymi a rozwojem firmy).

Wyniki pokazaty, ze w badanej z6ttej grupie (podstawowy model badaczy) potwierdzono
wystepowanie korelacji statystycznie istotnych, o nat¢zeniu od stabej korelacji (D1-J3, tau-
b=0,05) do silnej korelacji (B4-J2, tau-b=0,52), w przypadku wigkszosci. Jedynie w szeSciu
przypadkach nie udato si¢ potwierdzi¢ wystepowania zalezno$ci statystycznie istotnych
(wartosci w kolorze szarym w Tab. 33).

Wsrod silnych powiagzan zachowan przedsigbiorczych z rozwojem firmy nalezy wskazac:
B4-J2 (tau-b=0,52. p<0,05), gdzie wraz ze wzrostem zachowan proaktywnych zwigkszy si¢
ilo$¢ klientow firm franchisingowych; C4-J2 (tau-b=0,51. p<0,05), gdzie wraz ze wzrostem
zachowan innowacyjnych zwigkszy si¢ ilos¢ klientow firm franchisingowych; A4-J2 (tau-
b=0,48. p<0,05), gdzie wraz ze wzrostem zachowan autonomicznych zwigkszy si¢ ilo§¢
klientow firmy; C2-J2 (tau-b=0,47. p<0,05), gdzie wraz ze wzrostem zachowan innowacyjnych
zwigkszy sie ilo$¢ klientow firm franchisingowych; C3-J3 (tau-b=0,46. p<0,05), gdzie wraz ze
wzrostem zachowan innowacyjnych zwigkszy si¢ jako$¢ $wiadczonych ustug
gastronomicznych.

Podsumowujac, grupa przedsigbiorczych zachowan organizacyjnych, ktoéra najsilniej
koreluje z elementami rozwoju firmy sg zachowania proaktywne. Z kolei najstabiej zachowania
agresywne wzgledem konkurencji.

Wiyniki pokazaty, ze w badanej niebieskiej grupie potwierdzono wystgpowanie korelacji
statystycznie istotnych, o natezeniu od stabej korelacji (A4-F1, tau-b=0,01) do silnej korelacji
(C1-H1, tau-b=0,59), w przypadku wickszosci. W 34 przypadkach nie udato si¢ potwierdzi¢
wystepowania zalezno$ci statystycznie istotnych (wartosci w kolorze szarym w Tab. 33).

Wsrod silnych powigzan zachowan przedsigbiorczych z dodatkowymi zmiennymi mozna
wskaza¢: C1-H1 (tau-b=0,59. p<0,05), gdzie wraz ze wzrostem zachowan innowacyjnych
zwigkszy si¢ poziom wiedzy na temat przedsigbiorczo$ci organizacyjnej; B4-H1 (tau-b=0,58.
p<0,05), gdzie wraz z wzrostem zachowan proaktywnych zwigkszy si¢ poziom wiedzy na temat
przedsigbiorczo$ci organizacyjnej; C1-G4 (tau-b=0,55. p<0,05), gdzie wraz ze wzrostem
zachowan innowacyjnych zwigkszy si¢ skuteczno$¢ systemu motywacji pracownikéw; E1-H1
(tau-b=0,52. p<0,05), gdzie wraz ze wzrostem zachowan w ramach podejmowania ryzyka

wzgledem konkurencji zwickszy si¢ poziom wiedzy na temat przedsigbiorczosci
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organizacyjnej; B3-H1 (tau-b=0,51. p<0,05), gdzie wraz ze wzrostem zachowan proaktywnych
zwigkszy si¢ poziom wiedzy na temat przedsigbiorczosci organizacyjnej; A3-H4 (tau-b=0,51.
p<0,05), gdzie wraz ze wzrostem zachowan autonomicznych zwiekszy si¢ poziom wiedzy na
temat przedsigbiorczos$ci organizacyjne;.

Podsumowujac, grupa przedsigbiorczych zachowan organizacyjnych, ktoéra najsilniej
koreluje z dodatkowymi zmiennymi sg zachowania innowacyjne. Z kolei najstabiej zachowania
autonomiczne.

Wyniki pokazaly, ze w badanej zielonej grupie potwierdzono wystepowanie korelacji
statystycznie istotnych, o natgzeniu od stabej korelacji (12-J3, tau-b=0,07) do silnej korelacji
(G2-J4, tau-b=0,55), w przypadku wigkszosci. W jednym przypadku nie udato si¢ potwierdzi¢
wystepowania zaleznos$ci statystycznie istotnych (warto$ci w kolorze szarym w Tab. 33).

Wsrod silnych powigzan pomigdzy dodatkowymi zmiennymi a rozwojem firmy mozna
wskazaé: G2-J4 (tau-b=0,55. p<0,05), gdzie wraz ze wzrostem skuteczno$ci systemu
motywacji pracownikOw wzrasta sprawna organizacja wewngtrzna firmy; H4-J4 (tau-b=0,53.
p<0,05), gdzie wraz ze wzrostem poziomu wiedzy na temat przedsigbiorczo$ci organizacyjnej
wzrasta sprawna organizacja wewngtrzna firmy; G3-J4 (tau-b=0,51. P<0,05), gdzie wraz ze
wzrostem skuteczno$ci systemu motywacji pracownikOw wzrasta sprawna organizacja
wewngtrzna firmy; G1-J4 (tau-b=0,51. p<0,05), gdzie wraz ze wzrostem skutecznosci systemu
motywacji pracownikow wzrasta sprawna organizacja wewnetrzna firmy; G3-J5 (tau-b=0,50.
p<0,05), gdzie wraz ze wzrostem skuteczno$ci systemu motywacji pracownikéw wzrasta
efektywnos¢ (skutecznos$¢) zarzadzania firmg; H1-J4 (tau-b=0,50. p<0,05), gdzie wraz ze
wzrostem poziomu wiedzy na temat przedsigbiorczo$ci organizacyjnej wzrasta sprawna
organizacja wewngtrzna firmy.

Podsumowujac, grupa dodatkowych zmiennych, ktora najsilniej koreluje z rozwojem
firmy jest skuteczno$¢ systemu motywacji pracownikow. Z kolei najstabiej poziom wspotpracy

wewnatrzorganizacyjne;j.

5.2 Analiza wynikéw empirycznych dotyczacych zwigzku pomiedzy zmiennymi —

weryfikacja hipotez badawczych

Wiasciwa czg$¢ kwestionariusza sktadata sie¢ z dziesieciu segmentow — dziewieciu
zmiennych niezaleznych i jednej zmiennej zaleznej (rozwoj firmy franczyzowej). Na kazda ze
zmiennych niezaleznych sktadaly si¢ cztery pytania, na ktéore badani mieli za zadanie

odpowiedzie¢ korzystajac ze skali Likerta od 1 do 5, gdzie 1 — absolutnie si¢ nie zgadzam, a 5 —
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zdecydowanie si¢ zgadzam. W sktad zmiennej zaleznej wchodzito pi¢¢ pozycji dotyczacych
sfer rozwoju firmy z nastgpujacg skalg odpowiedzi: 1 — duzy spadek/pogorszenie; 5 — silny
wzrost/poprawa. W celu utworzenia wynikow ogolnych dla kazdej zmiennej zsumowano
odpowiedzi poszczegdlnych itemow. Zakres wynikow mozliwych do uzyskania dla zmiennych
niezaleznych to od 4 do 20 (niskie — wysokie natezenie poszczegdlnych zachowan), dla
zmiennej zaleznej — od 5 do 25 (spadek — poprawa rozwoju firmy). Przeanalizowano rozktady
tych czynnikéw podajgc statystyki opisowe oraz obliczajac rzetelnos¢ kazdej zagregowanej
zmiennej.

Sposrod zmiennych dotyczacych zachowan przedsigbiorczych (traktowanych jako suma
odpowiedzi na pytania czastkowe) najwyzszg S$rednig zaobserwowano dla zachowan
proaktywnych (M=14,24), a najnizsza dla zachowan agresywnych wzgledem konkurencji
(M=11,03). Najnizszy wynik uzyskany dla kazdego z analizowanych czynnikéw to 4,00,
anajwyzszy — 20,00. Polowa badanych uzyskata wynik nie nizszy niz 14,00 dla zachowan
autonomicznych, nie nizszy niz 14,50 dla zachowan proaktywnych, nie nizszy niz 13,00 za
zachowan innowacyjnych, nie nizszy niz 11,00 dla zachowan agresywnych i nie nizszy niz
12,00 dla zachowan w zakresie podejmowania ryzyka. Wynik testu Shapiro-Wilka byt istotny
dla wszystkich rozktadow, co sugerowato uznanie ich za odbiegajace od normalnego, jednak
warto$¢ skosnosci nie przekraczajaca zakresu -1,00 — 1,00 oraz analiza wykresow kwantyl-
kwantyl pozwolita stwierdzi¢, Zze odchylenia te byly minimalne. Rzetelno§¢ wszystkich

analizowanych zmiennych byta bardzo dobra (a > 0,80) (patrz Tabela 34).

Tabela 34 Opis rozkladéw zmiennych niezaleznych dotyczacych zachowan

przedsi¢biorczych
Zachowania: M Me Min Max SD S p

Autonomiczne 14,01 | 14,00 4,00 | 20,00 4,01| -0,12 | <0,001
Proaktywne 14,24 | 14,50 4,00 | 20,00 4,09 | -0,40 | <0,001
Innowacyjne 13,10 | 13,00 4,00 | 20,00 4,12 | -0,08 | <0,001
Agresywne 11,03 | 11,00 4,00 | 20,00 498 | 0,14 | <0,001
W zakresie 11,00 | 12,00| 400 2000| 483| 023 | <0,001
podejmowania ryzyka

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Respondenci zgodnie wskazali, iz w ich placéwkach franchisingowych kazdy pracownik

powinien zachowywac si¢ proaktywnie. Takie zachowanie jest preferowane i doceniane przez

193



przetozonych. Wynik ten pokrywa si¢ z badaniem jako$ciowym, w ktorych biorcy
gastronomicznych systemow franchisingowych wskazali proaktywno$¢ pracownikéow jako
najistotniejszy czynnik rozwoju catej sieci (patrz Rysunek 14). Az 35,1% badanych jest zdania,

1z proaktywnos$¢ pracownikoéw stanowi najistotniejszy czynnik rozwoju sieci.

35,109
25,209
17,909
ﬁ g
[ |
1 2 3 4 5

Rysunek 14 Ocena stopnia proaktywnosci pracownikow
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Co ciekawe, az 43,7% badanych jest zdania, iz zespoty lub grupy w ich firmie powinny
systematycznie monitorowaé otoczenie w celu okreslenia przysztych potrzeb klientow

| przewidywania przysztych warunkow popytu (patrz Rysunek 15).

43,70%
24.50%

17.90%
1 2 3 4 5

Rysunek 15 Zapotrzebowanie na proaktywne dzialania w gastronomicznych systemach
franchisingowych

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych
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Na Rysunku 16 ukazano wykresy skrzynkowe dla rozktadow zmiennych: zachowania
autonomiczne, proaktywne, innowacyjne, agresywne oraz zachowania w zakresie
podejmowania ryzyka. Najwigkszy zakres centylowy (od 25 do 75 centyla) zaobserwowano dla

zachowan agresywnych wobec konkurencji i zachowan w zakresie podejmowania ryzyka.

” [

|—

=

Zachowania Zachowania Zachowania Zachowania Zachowania w

autonomiczne proaktywne innowacyjne agresywne zakresie
wzgledem podejmowania
konkurencii ryzyka

Rysunek 16 Wykresy skrzynkowe dla zmiennych niezaleznych dotyczacych zachowan

przedsi¢biorczych.
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Respondenci sg zgodni, iZ w gastronomicznej franczyzie nie ma miejsca na zachowania
agresywne wzgledem konkurencji. Takie postawy nie s3 wymagane przez kierownictwo, ani
preferowane przez centralg sieci. 27,2% badanych jest zdania, iz w systemie, w obrebie ktorego
pracuja nie powinno wykazywa¢ si¢ zachowan reagujacych bezposrednio na dziatania
konkurencji. Wynik ten jest spojny z badaniem jako$ciowym, w ktorym to biorcy systeméw

wskazali, iz agresywne konkurowanie jest zabronione umowg licencyjng (patrz Rysunek 17).
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27,20%
20,50%
17,90%

~
0 - 17,90%
l160/0 '
1 2 3 4 5

Rysunek 17 Zachowania reagujace bezposrednio na dzialania konkurencji
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Respondenci nie sg zgodni, co do mozliwosci podejmowania ryzyka w obrebie systemu
w ktorym pracuja. 19,2% jest zdania, iz w ich przedsigbiorstwach nie ma miejsca na takie
dziatania, natomiast 18,5% wskazuje, iz podejmowanie ryzyka wzgledem konkurencji jest od
nich oczekiwane. Taka rozbiezno$¢ w ocenie moze wynika¢ z faktu, ze respondenci pochodzili
z roznych systemow gastronomicznych, ktorych know-how wywodzi si¢ nie tylko z USA.
Systemy typowo amerykanskie, tj. McDonald’s, Subway itp. sa bardziej liberalne, narzucaja
biorcom konkretne zachowania i zabraniaja wychodzenia poza przyje¢te ramy dziatania.
Natomiast systemy polskie, jak Sphinx pozostawiaja biorcy mozliwo$¢ podejmowania
wlasnych, samodzielnych decyzji w pewnych obszarach, stad tez pracownicy takich systemow
chetniej angazuja si¢ w poprawg konkurencyjno$ci restauracji w ktorej pracuja (patrz

Rysunek 18).
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Rysunek 18 Zachowania pracownikow polegajace na podejmowaniu ryzyka

w dzialaniach na rzecz firmy
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Nastepnie przeanalizowano rozktady zmiennych, ktore w zalozeniu miatyby wptywac na
relacje miedzy zmiennymi dotyczacymi zachowan przedsigbiorczych a zmienng zalezna.
Wynik testu Shapiro-Wilka byt istotny dla wszystkich analizowanych rozktadow, jednak
poglebiona analiza pozwolita uzna¢ rozklady skutecznosci systemu motywacyjnego oraz
wiedzy o przedsiebiorczos$ci za zgodne z normalnym. Najwyzszg zaobserwowang w zbiorze
srednig byta $rednia zmiennej wspolpracy wewnatrzorganizacyjnej (M = 15,89), a najnizsza —
srednia skuteczno$ci systemu motywacyjnego (M = 14,16). Mediana wszystkich zmiennych
wyniosta 15,00 lub 16,00. Wartosci a wigksze niz 0,80 wskazywaty na wysoka rzetelnos¢

analizowanych skal (patrz Tabela 35).

Tabela 35 Opis rozkladéw zmiennych niezaleznych dotyczacych zaufania, skutecznosci,

wiedzy i wspolpracy

Zmienna M Me | Min | Max | SD S p

Zaufanie wewnatrzorganizacyjne 15,55 | 16,00 | 4,00 | 20,00 | 3,80 | -1,11 | < 0,001

Skutecznos$¢ systemu motywacyjnego | 14,16 | 15,00 | 4,00 | 20,00 | 4,18 | -0,36 | < 0,001

Wiedza o przedsigbiorczos$ci 14,21 | 15,00 | 4,00 | 20,00 | 3,96 | -0,55 | < 0,001

Wspolpraca wewnatrzorganizacyjna | 15,89 | 16,00 | 4,00 | 20,00 | 3,56 | -1,11 | < 0,001

Zrbdto: opracowanie wlasnie na podstawie badania ankietowego
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Wykresy skrzynkowe dla wyzej opisanych zmiennych ukazano na Rysunku 19.

Najszerszy przedziat centylowy zaobserwowano dla skuteczno$ci systemu motywacyjnego.

A T :

5 =]
o L o o
0
Zaufanie Skutecznos¢ systemm ‘Wiedza o Wspolpraca
wewnatrzorganizacyjne motywacyjnego przedsiebiorczosci  wewnatrzorganizacyjna

Rysunek 19 Wykresy skrzynkowe dla zmiennych niezaleznych dotyczacych zaufania,
skutecznosci, wiedzy i wspolpracy
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego

Respondenci sg zdania, iz w ich przedsigbiorstwach wystepuje sprawiedliwa
i obiektywna ocena majgca swoje odzwierciedlenie w $wiadczeniach placowych
i pozaptacowych (31,8% zgadza si¢ z tym stwierdzeniem, a 29,8% zdecydowanie si¢ zgadza).
Jak potwierdzity badania jako$ciowe w gastronomicznych systemach franchisingowych
motywowanie odbywa si¢ wlasciwie jedynie poprzez gratyfikacje pieni¢zng uzalezniong od
wypracowanego utargu. Motywowanie poprzez dodatki pieni¢zne jest zdaniem biorcow

systemoOw najefektywniejsze, co potwierdzaja rowniez badania ilo§ciowe (Patrz Rysunek 20).
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Rysunek 20 Ocena systemu motywacyjnego
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Badana grupa jest zadowolona z systemu motywacji istniejgcego w ich przedsicbiorstwie.
Skuteczno$¢ jego dzialania ocenia bardzo wysoko, tj. 32,5% oraz 23,8%. Wilasciwie
skonstruowany i wdrozony system nagrdd i kar moga okaza¢ si¢ niezwykle skutecznym

narzedziem majacym za zadanie wplynag¢ na dokonywanie si¢ zmian w organizacji
(Rysunek 21).

32,50%
0 23,80%

14,60%

6%

4

1 2 3 4 5

Rysunek 21 Zadowolenie pracownikow z systemu motywacji
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego
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Respondenci sg zdania, iz w obrgbie systemu, w ktorym pracuja maja mozliwo$¢ rozwoju
osobistego. 39,7% oraz 21,9% badanych zgadza i zdecydowanie zgadza si¢ z tym
stwierdzeniem. Sieci udostgpniaja swoim pracownikom szereg szkolen zardéwno
dobrowolnych, jak i przymusowych. Sieci dbaja o rozw6j pracownika i zachecajg ich do dalszej
pracy nad soba. Szczegoélnie sieci wywodzace si¢ z USA kladg duzy nacisk na rozwdj
pracownika, ktéry moze przyczyni¢ si¢ do poprawy funkcjonowania placowki i calej sieci

(patrz Rysunek 22).

21,20% 21,909

4%

1 2 3 4 5

Rysunek 22 Mozliwosci samorozwoju w sieci franchisingowej
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

W sklad zmiennej zaleznej (rozwdj firmy franczyzowej) wchodzito 5 pozycji
dotyczacych: poziomu zatrudnienia, liczby klientow firmy, jakosci $wiadczonych ustug
gastronomicznych, sprawnej organizacji wewnetrznej firmy, efektywnosci zarzadzania firma.
Sredni wynik uzyskany przez badanych dla oceny rozwoju firmy to M = 18,71. Potowa
badanych uzyskata wynik nie nizszy niz 18,50. Analiza wizualna rozktadu kwantyl-kwantyl
oraz warto$§¢ skos$nosci pozwolily uzna¢ ten rozklad za zblizony do normalnego, mimo
istotnego wyniku testu Shapiro-Wilka. Rzetelno$¢ czynnika na poziomie a = 0,88 byta

rzetelno$cig bardzo dobrg (patrz Tabela 36).
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Tabela 36 Opis rozkladu zmiennej zaleznej (rozwoj firmy)

Zmienna M Me Min Max SD S p

Rozwoj firmy 18,71 18,50 5,00 25,00 | 4,59 -0,39 < 0,001

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Rozktad zmiennej zaleznej ukazano w postaci wykresu skrzynkowego na Rysunku 23.

20

5 -_

Rozwoj firnty

Rysunek 23 Wykres skrzynkowy dla zmiennej zaleznej (rozwdj firmy)
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego

Nastepnym krokiem analiz bylo zbadanie korelacji migdzy zmienng zalezng
a pozostatymi zmiennymi. Postuzono si¢ w tym celu wskaznikiem r-Pearsona. Rozwoj firmy
franczyzowej byl pozytywnie zwigzany ze wszystkimi zmiennymi niezaleznymi. Wraz z ich
wzrostem/spadkiem mozna bylo zaobserwowaé wzrost/spadek poziomu rozwoju firmy.
Korelacja migdzy zmienng zalezng a zachowaniami agresywnymi byta korelacja najstabsza
(r=0,34). Wszystkie pozostale zwiazki byly zwigzkami o przecigtnej sile zalezno$ci

(0,40 <r < 0,60). Wartos¢ p dla wszystkich analiz wyniosta p < 0,001 (patrz Tabela 37).
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Tabela 37 Analiza korelacji miedzy rozwojem firmy franczyzowej a pozostalymi

zmiennymi
Zmienna Rozwdj firmy franczyzowej
r p
Zachowania autonomiczne 0,55 < 0,001
Zachowania proaktywne 0,51 < 0,001
Zachowania innowacyjne 0,52 < 0,001
Zachowania agresywne 0,34 < 0,001
Zachowania w zakresie podejmowania ryzyka 0,44 < 0,001
Zaufanie wewnatrzorganizacyjne 0,50 <0,001
Skutecznos$¢ systemu motywacyjnego 0,60 < 0,001
Wiedza 0 przedsigbiorczosci 0,59 < 0,001
Wspolpraca wewnatrzorganizacyjna 0,55 <0,001

r — wspolczynnik korelacji r-Pearsona; p — warto$¢ p dla analiz korelacji.
Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

W celu wykrycia zmiennych, na podstawie poziomu ktérych mozna by przewidywac
poziom rozwoju firmy franczyzowej wykonano seri¢ analiz regresji jednowymiarowych.
Wszystkie modele byly istotne statystycznie (p < 0,001). Analizujac kazdy z predyktorow
oddzielnie nalezy stwierdzi¢, ze wzrost zmiennych niezaleznych o jedng jednostke pozwalat
przewidzie¢ wzrost poziomu rozwoju firmy franczyzowej 0 od 0,31 jednostki (zachowania

agresywne) do 0,70 jednostki (wspotpraca wewnatrzorganizacyjna) (patrz Tabela 38).
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Tabela 38 Seria analiz jednowymiarowej regresji dla rozwoju firmy franczyzowej

Rozwdj firmy franczyzowej

Zmienna

B (95% CI) p
Zachowania autonomiczne 0,63 (0,47;0,78) | <0,001
Zachowania proaktywne 0,57 (0,41; 0,73) | <0,001
Zachowania innowacyjne 0,57 (0,42; 0,73) | <0,001
Zachowania agresywne 0,31(0,17;0,45) | <0,001

Zachowania w zakresie podejmowania ryzyka | 0,42 (0,28; 0,56) | < 0,001

Zaufanie wewnatrzorganizacyjne 0,60 (0,43; 0,77) | <0,001
Skutecznos¢ systemu motywacyjnego 0,65 (0,51; 0,80) | <0,001
Wiedza o przedsigbiorczosci 0,69 (0,53; 0,84) | <0,001
Wspolpraca wewnatrzorganizacyjna 0,70 (0,53; 0,88) | <0,001

B — niestandaryzowany wspotczynnik regresji z 95% przedziatem ufnosci; p — wartos$¢ p dla analiz regresji.
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Nastepnie przystapiono do zbudowania modelu wielowymiarowego. Model zbudowano
w dwoch krokach 1 porownano istotno$¢ zmiany po wprowadzeniu kolejnych zmiennych.
W pierwszym kroku do modelu wprowadzono wszystkie zmienne dotyczace zachowan
przedsiebiorczych. W kroku drugim metoda selekcji postepujacej wprowadzono nastgpujace
zmienne: zaufanie wewnatrzorganizacyjne, skuteczno$¢ systemu motywacyjnego, wiedza
0 przedsigbiorczo$ci 1 wspdlpraca wewnatrzorganizacyjna. Metoda selekcji postepujacej do
modelu pozwolita wlaczy¢ jedynie te zmienne, ktore istotnie wptywaly na moc predykcyjna

modelu.

5.3 CaloSciowe ujecie modelu badawczego oraz wnioski z przeprowadzonych badan

ilosciowych

Zachowania przedsigbiorcze podmiotéw w ramach gastronomicznych sieci
franchisingowych stanowig specyficzny obszar zachowan organizacyjnych. Pomimo
posiadania wszystkich cech typowych dla omawianego segmentu gospodarki, nie kazde
zachowanie bedzie zaobserwowane w systemach franchisingowych. Prace w gastronomicznych
systemach franchisingowych podejmuja osoby z réznych grup spotecznych. Osoby te rdznig

si¢ postawami, motywacjag do zdobywania wiedzy, checig nauki, podnoszenia witasnych
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kwalifikacji, podatnoscia na wplyw otoczenia. Od kwalifikacji i podejs$cia personelu zalezy tak
naprawde sprzedaz, a co za tym idzie rozwoj catej sieci. Istota ustlug gastronomicznych sprawia,
iz kluczowa grupe czynnikOw majacych wymierny wpltyw na zwickszenie jakosci i
jednoczes$nie poprawe satystakcji klienta stanowig elementy $cisle powigzane z obstugg. Wsréd
determinantéow jako$ci obstugi wskaza¢ nalezy szczegdlnie te powiazane z personelem, tj.
wiedza, umiejetnosci, wspolczucie, styl komunikacji oraz elementy powigzane z formami
platnosci, zwinnoscia i szybkoscia serwisu*®’.

Wiedza i umiejetnos$ci pracownikow gastronomicznych lokali franchisingowych nie
powinny redukowa¢ si¢ jedynie do zakresu ich obowiazkow powigzanych Sci§le z obstuga
klienta. Pracownicy pierwszej linii sg $wiadomi roli, jaka odgrywaja w procesie $wiadczenia
ushugi gastronomicznej oraz znaczenia jej innych elementéw*%. Do intensyfikacji $wiadomosci
personelu w zakresie czynnikow sprzyjajacych poprawie satysfakcji klienta wptywaja nie tylko
oceny pracownicze, ale i wszelkie metody motywacji, np. przeprowadzanie badan typu
tajemniczy klient**®. W dodatku zadowolenie klienta przeklada sie na wysoko$¢ napiwkow, jak
i sprzyja zwiekszeniu sprzedazy, tj. wzrost wielkosci i ilosci zamowien®®.

Kazde przedsigbiorstwo, aby mogto si¢ rozwijac¢ 1 utrzymac na rynku potrzebuje nie tylko
dobrego pomystu na biznes, ale i1 ludzi, ktorzy beda potrafili przyciagna¢ klientéw.
Zaangazowanie pracownika staje si¢ kluczowym elementem, umozliwiajagcym odrdznienie
pracownika opisywanego jako ,,tylko” produktywnego od pracownika tworzacego dlugotrwala
warto$¢é dla przedsiebiorstwa®®!. Skutkiem zarzadzania zaangazowaniem pracownika jest
wiekszy naklad pracy, poswigconego czasu, empatii 1 energii. Zmiany technologiczne,
zwigkszajaca si¢ konkurencja, epidemia Covid-19, winny wymusi¢ na biorcach systemow
gastronomicznych podnoszenie kwalifikacji 1 umiejetnosci pracownikow. Ksztatcenie i rozwdj
to kluczowe elementy systemu personalnego majace za zadanie uzupetni¢ wiedzg oraz ulepszac
umiejetnosci, jak 1 kompetencje konieczne do prawidlowego wykonywania zadan w obrgbie
obecnego, badz tez przyszlego stanowiska pracy. Utatwiajg rowniez intensyfikacj¢ horyzontow

poznawczych pracownikow, rozwijaniu innowacyjnosci, przedsigbiorczosci itp. Dawcy, jak

497 R, Ramanathan, U. DI Y. Ramanathan, Moderating Roles of Customer Characteristics on the Link Between
Service Factors and Satisfaction in a Buffet Restaurant, ,,Benchmarking” 2016, nr 23(2), s. 469-486.

498 M. Swiatkowska, D.Stangierska, Y. Ulyanitskaya, Czynniki wyboru i satysfakcji z ustug swiadczonych przez
lokale fast food w swietle badan klientow i pracownikow, ,,Zeszyty Naukowe Szkoty Glownej Gospodarstwa
Wiejskiego” 2017, nr 119, s. 181-193.

499 C. Liu, S.Chou, B.Gan, J.Tu, How “Guality” Determines Customer Satisfaction Evidence from the Mystery
Shoppers’ Evaluation, ,,TQM Journal” 2015, nr 27(5),s. 576-590.

S0 1Y, Lin, K. Namasivayam, Understanding Restaurant Tipping Systems: A Human Resources Perspective,
»International Journal of Contemporary Hospitality Management” 2011, nr 23(7), s. 923-940.

501 S.Dowgiert, P.Dudel, Rozwdj przedsiebiorstwa poprzez rozwdj pracownika, ,,Academy of Management” 2019,
nr 3(3), s. 42-53.
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I biorcy systemow powinni zatem przywigzywaé wieksza wage do rozwoju swoich
pracownikow, co moze znalez¢ odzwierciedlenie w wigkszym zaangazowaniu w powierzane
zadania®?. Istotnym jest zatem wskazaé¢ czynniki, dzieki ktorym rozwdj przedsiebiorstwa
bedzie mogt dojs¢ do skutku. Badania nad literaturg przedmiotu potwierdzaja, iz
przedsigbiorczo$¢ jest cecha nabyta, otrzymang w wyniku procesu edukacji i wychowania.
Zatem wszelkie cechy przedsigbiorcze wykazywane przez pracownikéw nie sg dziedziczone,
ale zdobyte w trakcie nauki i zwickszania doswiadczenia zawodowego. Jak akcentowat
P.F. Drucker: ,,w przedsigbiorczosci nie ma nic magicznego ani tajemniczego, ani nic, na co
wpltyw miatyby geny — to pewna dyscyplina i1 tak jak kazdej dyscypliny, takze
przedsiebiorczo$ci mozna si¢ nauczy¢*%, Wyniki badan wtasnych pokazuja, iz pracownicy sg
swiadomi, jak istotng rolg¢ odgrywa przedsiebiorczos¢ organizacyjna dla rozwoju calej sieci.
Zdaniem respondentow w systemach franchisingowych rozumie i docenia si¢ znaczenie
przedsiebiorczosci pracownikow dla rozwoju firmy (zgadzam si¢ 33,1%, zdecydowanie si¢
zgadzam 21,9%), a obszarem szczeg6lnie waznym w ich opinii jest posiadanie przez
kierownictwo firmy niezbednej wiedzy na temat metod intensyfikacji zachowan
przedsigbiorczych pracownikéw 1 wykorzystanie jej w praktyce (zgadzam si¢ 34,4%,
zdecydowanie si¢ zgadzam 23,2%). Ponadto az 44,4% badanych jest zdania, 1z kierownictwo
stale dgzy do tego, by pracownicy posiadali wiedz¢ dotyczacag przedsigbiorczosci 1 stosowali jg
w codziennych dziataniach. Z przeprowadzonych badan wynika rowniez, iz sieci starajg si¢
poglebia¢ wiedzg o przedsigbiorczosci wsrdd kierownikdéw i pracownikow organizujac réznego
rodzaju szkolenia, kursy itp.

W oparciu o zebrane dane przystagpiono do stworzenia modelu badawczego
przedsigbiorczych zachowan organizacyjnych. W modelu podstawowym, do ktorego
wprowadzono jedynie zmienne dotyczace zachowan przedsigbiorczych istotne pozostaly trzy
predyktory: zachowania autonomiczne (p = 0,004), zachowania proaktywne (p = 0,016) oraz
zachowania w zakresie podejmowania ryzyka (p = 0,010). Zmienne te wyjasniaty 39%
wariancji rozwoju firmy franczyzowej (model istotny na poziomie p < 0,001).

Po dodaniu do modelu pozostatych zmiennych procent wyjasnianej wariancji wzrdst do
48% - byta to zmiana istotna na poziomie p < 0,001. W ostatecznym modelu (istotnym na
poziomie p<0,001) istotne pozostalty trzy zmienne. Wzrost poziomu zachowan

autonomicznych o jednostke pozwalal przewidywaé wzrost poziomu rozwoju firmy

502 J. Grze$-Buklaho, D. Zajkowski, Przedsiebiorstwo rodzinne jako miejsce pracy i rozwoju kariery zawodowej,
,2Akademia Zarzgdzaniar” 2019, nr 3(1), s. 83.
503 Szerzej na ten temat: P. F. Drucker, Innovation and Entrepreneurship, Harper and Row, New York 1985.
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franczyzowej o 0,26 jednostki (95% CI = 0,06-0,45; p = 0,010), wzrost poziomu wspolpracy
wewnatrzorganizacyjnej pozwalatl przewidywaé wzrost poziomu zmiennej zaleznej o 0,28
jednostki (95% CI = 0,09-0,48; p = 0,004), a wzrost poziomu skutecznoSci systemu
motywacyjnego o jedng jednostk¢ pozwalal przewidywaé¢ wzrost zmiennej zaleznej o 0,30
jednostki (95% CI = 0,10-0,51; p = 0,004). Pozostate zmienne nie wptywatly istotnie na moc
predykcyjng modelu (patrz Tabela 39).

Tabela 39 Wielowymiarowa analiza regresji dla rozwoju firmy franczyzowej

Rozwdj firmy franczyzowej
Zmienna
B (95% CI) p
Krok 1 -R?=0,39
Zachowania autonomiczne 0,31 (0,10; 0,51) 0,004
Zachowania proaktywne 0,23 (0,04; 0,42) 0,016
Zachowania innowacyjne 0,12 (-0,09; 0,33) 0,267
Zachowania agresywne 0,02 (-0,12; 0,16) 0,756
Zachowania w zakresie podejmowania ryzyka 0,20 (0,05; 0,35) 0,010

Krok 2 — R? = 0,48; istotno$¢ zmiany — p < 0,001

Zachowania autonomiczne 0,26 (0,06; 0,45) 0,010
Zachowania proaktywne 0,15 (-0,03; 0,32) 0,109
Zachowania innowacyjne -0,10 (-0,31; 0,12) | 0,392
Zachowania agresywne 0,05 (-0,08; 0,18) 0,464
Zachowania w zakresie podejmowania ryzyka 0,12 (-0,03; 0,26) 0,107
Wspolpraca wewnatrzorganizacyjna 0,28 (0,09; 0,48) 0,004
Skutecznos$¢ systemu motywacyjnego 0,30 (0,10; 0,51) 0,004

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Na Rysunku 24 zobrazowano analizowany model regresji wielowymiarowej (odnoszacy
si¢ do przyjetych na poczatku procesu badawczego hipotez badawczych). Istotnymi
predyktorami rozwoju firmy franczyzowej byly zachowania autonomiczne, wspodtpraca

wewnatrzorganizacyjna i skuteczno$¢ systemu motywacyjnego.

206



R?=0,39

p=0,004; B=0,31 |—> Wazrost zatrudnienia

\ 4

Zachowania autonomiczne

E— Wzrost ilosci klientow

v

Zachowania proaktywne

p=0,016; B=0,23 |—>

Wzrost jakosci $wiadczonych

Zachowania innowacyjne —>
ustug

p=0,267; B=0,12

Zachowania agresywne
wzgledem konkurencji

Poprawa organizacji
wewnetrznej firmy

famo3uistydueay Auriy lomzoy

Przedsigebiorcze zachowania organizacyjne

1 L 1L 1 L

Zachowania w zakresie
podejmowania ryzyka

p=0,756; B=0,02 I—V

Poprawa jakosci zarzadzania
firmg

\ 4

p=0,010; B=0,20

Rysunek 24 Podstawowy model regresji wielowymiarowej dla rozwoju firmy
franczyzowej

Zmienne z pogrubionym obramowaniem to istotne predyktory zmiennej zaleznej (zmienna z czerwonym ttem).
Zrodto: badania wlasne

Jak stwierdzono, w wyniku przeprowadzonych badan (analizy literatury przedmiotu,
badan jakosciowych oraz ilosciowych przeprowadzonych przez autorke), ktorych rezultaty
zaprezentowano we wczesniejszych rozdziatach rozprawy, na rozwoj firmy franchisingowe;j
wplywa zbior roznorodnych czynnikéw. Cho¢ wszystkie zaprezentowane czynniki sg juz znane
w literaturze przedmiotu z zakresu zachowan organizacyjnych, to jednak w przypadku franczyz
gastronomicznych, stanowigcych specyficzng galaz rynku gastronomicznego nie byty jak do tej
pory opisane w wystarczajacym zakresie.

W przypadku przedsigbiorczych zachowan organizacyjnych opisanych w ramach
franczyz gastronomicznych niezbednym jest rozwinigcie, jak i przekazanie pracownikom
autonomii (zachowania autonomiczne), kluczowej do podejmowania istotnych decyzji
sprzyjajacych rozwojowi organizacji. Wérod badanych zachowan autonomicznych znalazty sig:
wspieranie 1 docenianie niezaleznych/autonomicznych zachowan kierownikéw i pracownikows;
samodzielno$¢/niezaleznos¢ w realizacji zadan na rzecz firmy, wsparcie rozwoju
autonomii/samodzielno$ci wewnatrz firmy, autonomia pracownikow 1 kierownikoéw
wykraczajagca poza obreb firmy. Zachowania autonomiczne wplywajg na rozwoj firmy

franchisingowej - poziom istotnosci p (p=0,004) dla wspoélczynnika regresji B (B=0,31).
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Badanie pozwolilo potwierdzi¢ stuszno$¢ hipotezy szczegdtowej H1: Wyiszy poziom
przedsigbiorczych zachowan autonomicznych wplywa na rozwdj sieci franchisingowych.

W przypadku przedsigbiorczych zachowan organizacyjnych opisanych w ramach
franczyz gastronomicznych istotne okazato si¢ rozwinigcie zachowan proaktywnych w obregbie
pracownikow gastronomicznych sieci franchisingowych. Wgréd badanych zachowan
proaktywnych znalazty si¢: preferowanie i docenianie zachowan proaktywnych wszystkich
pracownikow, systematyczno$¢ monitorowania otoczenia w celu okreslenia przysztych potrzeb
klientow oraz przewidywania przysztych warunkow popytu, wsparcie
proaktywnych/pionierskich zachowan na rzecz firmy, proaktywnos¢ pracownikow
I kierownikow polegajaca na wyszukiwaniu i rozpoznawaniu okazji dla firmy franchisingowej
na dlugo przed tym, az zrobig to inni. Zachowania proaktywne determinujg rozwoj firmy
franchsingowej na poziomie istotnosci p (p=0,016) dla wspotczynnika regresji B (B=0,23).
Badanie pozwolilo potwierdzi¢ stusznos$¢ hipotezy szczegdlowej H2: Wyiszy poziom
przedsiebiorczych zachowan proaktywnych wplywa na rozwdj firmy franchisingowej.

W przypadku przedsigbiorczych zachowan organizacyjnych opisanych w ramach
franczyz gastronomicznych nieistotne statystycznie okazato si¢ rozwiniecie zachowan
innowacyjnych w obrebie pracownikow tychze sieci. Ws$réd badanych zachowan
innowacyjnych znalazty si¢: wspieranie 1 docenianie innowacyjnych dzialan pracownikow,
innowacyjno$§¢ w dziataniu na rzecz firmy, wsparcie innowacyjnosci i kreatywnosci
pracownikow, innowacyjnos¢ pracownikoéw i1 kierownikéw wykraczajaca poza obreb firmy.
Zachowania innowacyjne nie determinuja rozwoju firmy franchisingowej - poziom istotnosci
p (p=0,267) dla wspoélczynnika regresji B (B=0,12). Badanie nie pozwolilo potwierdzié
hipotezy szczegotowej H3: Wyiszy poziom przedsigbiorczych zachowan innowacyjnych
wplywa na rozwdj firmy franchisingowej.

W przypadku przedsigbiorczych zachowan organizacyjnych opisanych w ramach
franczyz gastronomicznych nieistotne okazato si¢ rowniez rozwinigcie zachowan agresywnych
wzgledem konkurencji w obrebie pracownikoéw tychze sieci. Wséréd badanych zachowan
agresywnych wzgledem konkurencji znalazly si¢: nagradzanie i docenianie zachowan
sprzyjajacych pokonaniu konkurencji, wykazywanie zachowan reagujacych bezposrednio
nadziatania konkurencji, sprzyjanie zachowaniom agresywnym pracownikow wzgledem
konkurencji, wspolpraca pracownikow 1 kierownikow w celu pokonania konkurencji.
Zachowania agresywne wzgledem konkurencji nie determinuja rozwoju firmy franchisingowej

- poziom istotnosci p (p=0,756) dla wspotczynnika regresji B (B=0,02). Badanie nie pozwolito
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potwierdzi¢ hipotezy szczegdtowej H4: Wyziszy poziom przedsigbiorczych zachowan
agresywnych wzgledem konkurencji wplywa na rozwdj firmy franchisingowej.

W przypadku przedsigbiorczych zachowan organizacyjnych opisanych w ramach
franczyz gastronomicznych istotne statystycznie okazato si¢ rozwiniecie zachowan w zakresie
podejmowania ryzyka w obrebie pracownikéw tychze sieci. Wséréd badanych zachowan
w zakresie podejmowania ryzyka znalazly si¢: docenianie i nagradzanie pracownikéw za
podjete ryzyko, uwzglednianie ryzykownych zachowan w dziataniu firmy, sprzyjanie
podejmowaniu ryzyka i dzialaniu w warunkach niepewnos$ci, podejmowanie przez
pracownikow i kierownikow ryzyka wykraczajacego poza firmg¢. Zachowania w zakresie
podejmowania ryzyka determinujg rozwoéj firmy franchsingowej na poziomie istotno$ci p
(p=0,010) dla wspotczynnika regresji B (B=0,20). Badanie pozwolito potwierdzi¢ stusznos¢
hipotezy szczegdtowej HS5: Wyiszy poziom przedsiebiorczych zachowan w zakresie
podejmowania ryzyka wplywa na rozwdj firmy franchisingowej.

Podstawowy model regresji wielowymiarowej dla rozwoju firmy franczyzowej (Rysunek
24) shuzyt weryfikacji zatozonych na potrzeby niniejszej pracy hipotez. W zwiazku z tym, iz
w toku badan autorka zdiagnozowata dodatkowe czynniki mogace bezposrednio wptyna¢ na
rozwdj firm franczyzowych podje¢to probe okreslenia ich wptywu i naniesienia na model
rozszerzony (Rysunek 25). Uzyskane wyniki postuzg autorce niniejszej pracy w wyznaczeniu

kierunkow przysztych badah naukowych.
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Rysunek 25 Rozszerzony model regresji wielowymiarowej dla rozwoju firmy
franczyzowej

Zmienne z pociemnionym tlem oraz bez potgczenia do zmiennej zaleznej to zmienne nie wiaczone do ostatecznego
modelu. Zmienne z pogrubionym obramowaniem to istotne predyktory zmiennej zaleznej (zmienna z czerwonym
tlem).

Zrodto: badania whasne

Rozszerzenie modelu regresji wielowymiarowej dla rozwoju firmy franczyzowej
spowodowato wyeliminowanie dwoch predyktorow zmiennej zaleznej, tj. zachowania
proaktywne oraz zachowania w zakresie podejmowania ryzyka. W toku badan zdiagnozowane
zostaly cztery zmienne, przy czym dwie z pociemnionym ttem oraz bez potaczenia do zmiennej
zaleznej nie zostaly wlaczone do ostatecznego modelu. Mimo, iz wspotczynnik R? ulegt
zwigkszeniu (model opisuje wigksza ilos¢ wariacji), to nie potwierdzit, Ze wprowadzenie
dodatkowych zmiennych wplynie na wzmocnienie relacji pomigdzy zachowaniami

przedsigbiorczymi i rozwojem firm franchisingowych.
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W przypadku przedsigbiorczych zachowan organizacyjnych opisanych w ramach
franczyz gastronomicznych niezbg¢dnym jest rozwinigcie wspolpracy wewnatrzorganizacyjnej
w obrgbie pracownikow tychze sieci. Wsérod badanych zachowan w zakresie wspotpracy
wewnatrzorganizacyjnej znalazty si¢: dzielenie si¢ informacjami 1 wiedza wsrdd pracownikow,
wzajemna pomoc wsrdd pracownikow, utrzymywanie silnych relacji pomiedzy pracownikami
i kierownikami, poziom wsparcia pracownikow przez kierownikéw w sytuacji problemowe;j.
Zachowania w zakresie wspOtpracy wewnatrzorganizacyjnej moderujg zwigzek pomiedzy
zachowaniami przedsigbiorczymi a rozwojem firmy na poziomie istotnosci p (p=0,004) dla
wspotczynnika regresji B (B=0,28). Badanie pozwolito potwierdzi¢ stusznos¢ wilaczenia do
modelu tej zmiennej.

W przypadku przedsigbiorczych zachowan organizacyjnych opisanych w ramach
franczyz  gastronomicznych niezbednym jest rozwinigcie skuteczno$ci  systemu
motywacyjnego w obrebie pracownikow tychze sieci. Wsrdd badanych zachowan w obrebie
skutecznos$ci systemu motywacyjnego znalazty si¢: sprawiedliwa i obiektywna ocena pracy,
zadowolenie z systemu motywacji, mozliwo$ci samorozwoju w firmie, zachecenie do realizacji
zadan wykraczajacych poza minimum obowigzkéw. Zachowania w obrgbie skutecznosci
systemu motywacyjnego moderuja zwigzek pomiedzy zachowaniami przedsiebiorczymi
a rozwojem firmy na poziomie istotnosci p (p=0,004) dla wspdtczynnika regresji B (B=0,30).
Badanie pozwolito potwierdzi¢ stusznos¢ witaczenia do modelu tej zmiennej.

W przypadku przedsigbiorczych zachowan organizacyjnych opisanych w ramach
franczyz gastronomicznych  nieistotne okazato si¢  rozwinigcie  zaufania
wewnatrzorganizacyjnego w obrebie pracownikow tychze sieci (mimo wskazywania ich przez
respondentow w badaniu jakosciowym). Wsérod badanych zachowan w obrgbie zaufania
wewnatrzorganizacyjnego znalazly si¢: poziom zaufania pracownikom przez menadzerow,
poziom zaufania menadzerom przez pracownikow, poziom zaufania
wewnatrzorganizacyjnego, poziom zaufania ws$rdéd pracownikow. Zachowania w obrebie
zaufania wewnatrzorganizacyjnego nie moderuja zwigzku pomigdzy zachowaniami
przedsigbiorczymi a rozwojem firmy. Badanie pozwolito obali¢ stuszno$¢ witaczenia do modelu
tej zmiennej.

W przypadku przedsigbiorczych zachowan organizacyjnych opisanych w ramach
franczyz gastronomicznych nieistotne okazato si¢ rozwini¢cie wiedzy o przedsigbiorczosci
w obrgbie pracownikow tychze sieci. Wséréd badanych zachowan w obrebie wiedzy
0 przedsigbiorczosci  znalazly si¢: poziom zrozumienia i doceniania znaczenia

przedsigbiorczosci pracownikow, poziom posiadanej istotnej wiedzy na temat zachowan
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przedsigbiorczych przez kierownictwo, dazenie kierownictwa do posiadania przez
pracownikow wiedzy dotyczacej przedsigbiorczosci, poglebianie przez firme wiedzy na temat
przedsigbiorczosci wsrdd pracownikéw i kierownikow. Zachowania w obregbie stanu wiedzy
0 przedsigbiorczo$ci nie moderujg zwigzku pomiedzy zachowaniami przedsi¢biorczymi
a rozwojem firmy. Badanie pozwolito obali¢ stuszno$¢ wiaczenia do modelu tej zmienne;.

Zaproponowany model rozwoju gastronomicznych sieci franchisingowych ujmuje
wszelkie kluczowe zatozenia (uwarunkowania) majace istotny wptyw na rozwoj sieci. Wnioski
bezposrednio wynikajace z powyzszego modelu dowodza, iz rozw0j sieci franchisingowych
W pewnym stopniu jest odmienny od rozwoju tradycyjnych przedsigbiorstw, chociaz réznice
wynikajgce ze wzrostu organizacji nie sa diametralne. Wynika to prawdopodobnie z tego, iz
nie wszystkie dziatania mozliwe w tradycyjnych przedsigbiorstwach, np. agresywne
konkurowanie, maja zastosowanie w dziatalnosci franchisingowej. Specyficzne zachowania
organizacyjne widoczne w sieciach franchisingowych moga réwniez wynika¢ z tego, iz
przewazajacg wickszos$¢ ankietowanych stanowity osoby mtode (21-40 lat — 68%), dla ktorych
inne formy rozwoju organizacji moga by¢é obce. W  $wietle badan,
dominujgcymi determinantami rozwoju organizacji sa: zachowania autonomiczne, proaktywne
I podejmowanie  ryzyka. Dalszych badan  wymagaja roéwniez  wspodlpraca
wewnatrzorganizacyjna i skuteczno$¢ systemu motywacyjnego, jako dodatkowe zmienne
ksztattujace relacje pomigdzy okreslonymi zachowaniami przedsigbiorczymi a rozwojem firm
franchisingowych.

Podsumowujac, powyzsze stwierdzenia stanowig przestanke do czeSciowej akceptacji
postawionej w dysertacji hipotezy gtéwnej: Przedsiebiorcze zachowania organizacyjne

sprzyjajg rozwojowi przedsigbiorstw w ramach sieci franchisingowych.
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Z.akonczenie

Nieustanne transformacje gospodarcze, intensywny postep technologiczny, otwarcie si¢
na zagraniczne rynki oraz ewoluujace potrzeby konsumentow wymuszaja na dawcach
gastronomicznych systemow franchisingowych elastyczne dostosowywanie si¢ do
zmieniajgcego sie otoczenia. Bez wsparcia personelu roznych szczebli struktury organizacyjnej
wprowadzenie nawet najmniejszych zmian nie bedzie mozliwe, poniewaz to wlasnie od nich
zalezy, czy zalozone przez centrale sieci cele zostang zrealizowane. W literaturze przedmiotu
zardwno polskiej, jak i Swiatowej znalez¢ mozna wiele publikacji poswieconych zachowaniom
organizacyjnym pracownikow, a w szczego6lnosci tematyce przedsiebiorczosci pracownikow,
jednak niezwykle rzadko zaznacza si¢ ich odmienno$¢ w gastronomicznych systemach
franchisingowych. W dodatku mimo sporego zainteresowania badaczy tematu ta tematyka,
bardzo mato jest opracowan poswigconych zachowaniom pracownikéw w gastronomicznych
systemach franchisingowych. Obecnie rynek gastronomiczny przezywa regresje. Swiatowa
pandemia Covid-19 przyczynita si¢ do znaczacego wyhamowania rozwoju branzy i szeregu
zwolnien. Pomimo zastosowanych tarcz antykryzysowych rynek gastronomiczny zanotowat
w 2021 dwucyfrowe spadki (w porownaniu z 2019 rokiem), ktore znaczaco odbity si¢ na
rentownosci sieci franchisingowych. Wiele z nich zdecydowato si¢ zamknaé swoje placowki,
badzZ przebranzowic¢ si¢ i oferowa¢ wytacznie jedzenie na wynos. Tylko nielicznym udato si¢
,bez szwanku” przetrwac na rynku, jednak wnioski, ktore wyciagaja z przebytych lockdownow
1 ograniczen covidowych nie napawaja optymizmem.

W odpowiedzi na zauwazona luke poznawcza w sferze badan nad zachowaniami
organizacyjnymi biorcow 1 pracownikow gastronomicznych systemow franchisingowych,
W rozprawie podj¢to si¢ proby uzupelnienia nakreslonego obszaru badawczego, stawiajac za
gléowny cel pracy identyfikacje 1 oceng poziomu przedsigbiorczych zachowan organizacyjnych
cztonkoéw organizacji w ramach systemow franchisingowych w ustugach gastronomicznych
oraz zbadanie zaleznos$ci pomie¢dzy poziomem i charakterem zachowan przedsigbiorczych
arozwojem organizacji w ramach sieci franchisingowych. Cel ten nalezy uznaé¢ za
zrealizowany w toku postgpowania badawczego.

Nastepnie cel gtowny zostat podzielony na cele szczegdtowe teoriopoznawcze
I empiryczne.
Cele teoriopoznawcze zostaly zrealizowane dzigki ponizszym dziataniom:

— krytycznej analizie rodzimej i zagranicznej literatury przedmiotu,



analizie zrodet internetowych,

przegladzie artykuléw prasowych,

ocenie 1 interpretacji raportow branzowych,
przegladu stownikow jezykowych oraz tematycznych.

Cele teoriopoznawcze nalezy uzna¢ za zrealizowane, a powstate w wyniku tego wnioski

sg nastepujace:

przedsi¢biorcze zachowania organizacyjne w systemach franchisingowych jak do tej pory
nie zostaty dostatecznie omowione w literaturze przedmiotu, co przektada si¢ na znikoma
ilo§¢ badan osadzonych w tej tematyce. Stanowig one jednak szans¢ na rozwoj firm
franchisingowych,

nie wszystkie wymiary orientacji przedsigbiorczej znajduja swoje znaczace
odzwierciedlenie w gastronomicznych systemach franchisingowych,

nic wszystkie zachowania przedsigbiorcze mogg by¢ wykazywane/prezentowane
w gastronomicznych systemach franchisingowych z uwagi na specyfike tej formy
dziatalnosci,

gastronomiczne systemy franchisingowe znaczaco roznig si¢ od typowych placéwek
gastronomicznych, przez co dostgp do informacji jest bardzo utrudniony.

Cele empiryczne, postawione w pracy, zostaly zrealizowane dzigki ponizszym dziataniom:
wlasciwemu sformutowaniu pytania badawczego,

zdefiniowaniu hipotez badawczych,

analizie 1 wlasciwym doborze metod 1 technik wykorzystanych w procesie weryfikacji
hipotez,

przeprowadzeniu trzech indywidualnych poglebionych wywiadow z biorcami
gastronomicznych sieci franchisingowych,

wykonaniu badania ankietowego na grupie 150 pracownikow firm w ramach
gastronomicznych sieci franchisingowych,

szczegdlowej analizie jakosciowej oraz ilosciowej zebranych danych,

stworzeniu modelu regresji wielowymiarowej dla rozwoju firmy franczyzowej,
wyciggnieciu wnioskow i wskazaniu rekomendacji dalszej pracy badawczej.

Cele empiryczne nalezy uzna¢ za zrealizowane, a powstale w wyniku tego wnioski

ogolne sg nastepujace:
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— Wihasciciele/menadzerowie  gastronomicznych firm  franchisingowych  dostrzegaja
zachowania przedsigbiorcze swoich pracownikow, zwtlaszcza w aspekcie zachowan
proaktywnych, innowacyjnych i autonomicznych (badania jakosciowe),

— jakosciowe badanie empiryczne umozliwito zidentyfikowanie elementow stanowigcych
moderator/mediator relacji zachowan przedsi¢biorczych i rozwoju firm franchisingowych,
t. skutecznos¢ systemu motywacji pracownikow, poziom zaufania
wewnatrzorganizacyjnego, poziom wiedzy na temat przedsi¢gbiorczosci organizacyjnej,
poziom wspoétpracy wewnatrzorganizacyjnej,

— odpowiedzi ankietowe pracownikow badanych firm pozwolity na potwierdzenie wptywu
organizacyjnych zachowan autonomicznych, proaktywnych i w zakresie podejmowania
ryzyka na rozwdj firm dzialajacych w ramach gastronomicznych sieci franchisingowych,

— nie powiodta si¢ préba potwierdzenia wplywu dodatkowych zmiennych, wytypowanych
w trakcie badania jako$ciowego, na intensyfikacje wplywu zachowan przedsigbiorczych na
rozwdj firm franchisingowych. Jedynie dwie zmienne (wspotpraca wewnatrzorganizacyjna
oraz skuteczno$¢ systemu motywacyjnego) majg statystycznie istotny wptyw na model,
jednak zaburzaja cze$ciowo relacje pomiedzy zachowaniami przedsigbiorczymi i rozwojem
firm. Nalezy zalozy¢, iz dalszym badaniom powinien zosta¢ poddany raczej ich wptyw
bezposredni na rozwoj firm, a nie wptyw posredni/moderujacy.

Hipoteza glowna pracy brzmiata nastgpujaco: Przedsiebiorcze zachowania
organizacyjne sprzyjajq rozwojowi przedsigbiorstw w ramach sieci franchisingowych. Nalezy
uznac j3 za czgsciowo potwierdzona, zar6wno biorgc pod uwage zaréwno badania jakosciowe,
jak i ilosciowe badania whasciwe.

Czesciowe potwierdzenie hipotezy glownej wynika z faktu, Ze budowa systemow
franchisingowych poniekad uniemozliwia biorcom systeméw wprowadzanie na wlasng reke
dzialan majacych na celu intensyfikacje niektorych zachowan przedsigbiorczych. Umowa
franchisingowa, ktora biorcy podpisuja przystepujac do sieci naktada na nich szereg praw, ale
1 obowiazkow, z ktorych musza si¢ oni wywigzaé. Niemoznos¢ wprowadzania wlasnych zmian,
nawet w pehni trafionych, powoduje, ze biorcy nie wykorzystujag w pelni swojego potencjatu
przedsigbiorczego. Przektada si¢ to rowniez bezposrednio na pracownikow tychze firm, ktorzy
widza, ze nawet w pelni aktywne i innowacyjne dziatania czgsto nie beda akceptowane, co
zniechgca do ich podejmowania. Nie dotyczy to jednak wszystkich obszaréw zachowan
przedsigbiorczych, a cze¢$¢ z nich moze by¢ z powodzeniem realizowana, jak rowniez

intensyfikowana przez wiascicieli firm wsréd pracownikow przy uzyciu odpowiednich
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narzedzi zarzadczych. Mozna zatem podsumowaé, iz trzy sposréd pigciu hipotez

szczegdbtowych (H1; H2; H5) zostalo potwierdzonych. Wtasciciele/menadzerowie firm

franchisingowych promujac i doceniajgc organizacyjne zachowania autonomiczne, proaktywne

1 w zakresie podejmowania ryzyka wptywaja na intensyfikacje¢ rozwoju swoich firm.

Podsumowujgc  szczegotowe wnioski plynagce z przeprowadzonego badania
jako$ciowego nalezy wskazaé, ze:

— Dbiorcy systemow franchisingowych dostrzegaja w pracownikach cechy przedsigbiorcze
I starajg si¢ je rozwija¢ (szczegolnie wsrod kadry kierowniczej),

— badania wykazaty luki w wiedzy biorcow systemow gastronomicznych wzgledem
rozpoznawania i rozumienia poj¢cia przedsiebiorczose,

— dzialalno$¢ systemow franchisingowych jest na tyle specyficzna, ze nie ma mozliwosci
przeprowadzenia pelnej analizy wszystkich obszarow przedsigbiorczych zachowan
organizacyjnych w ich obrgbie,

— dwdch sposrad trzech biorcow jest zdania, ze zachowania przedsigbiorcze s3 wymuszane
przez sieci franchisingowe,

— Dbiorcy systemOéw chetnie angazuja si¢ oraz zachecaja pracownikow do inicjatyw
0 charakterze przedsigbiorczym i innowacyjnym,

— biorcy przyznaja i zachgcajg pracownikow do autonomii, jednak przewaznie tylko
pracownikow wyzszego szczebla,

— wedhug wiascicieli firm, w systemach franchisingowych nie ma miejsca na podejmowanie
ryzyka 1 konkurencyjnej agresywnosci ze strony pracownikow,

— system motywacyjny opiera si¢ tylko na gratyfikacjach pieni¢znych i1 zalezny jest od
wynikow sprzedazowych personelu, co wydaje si¢ niewystarczajgce do intensyfikowania
intraprzedsiebiorczosci,

— pod wptywem pandemii Covid-19 pogorszylta si¢ sytuacja badanych firm - nastgpit spadek
zatrudnienia, a jeden z biorcoOw zmuszony zostal do zamknigcia kilku placéwek
franczyzowych sieci do ktorej nalezy.

W celu rozwinigcia badan jakosciowych i weryfikacji statystycznej wybranych
zalezno$ci przeprowadzono badania ilosciowe wsrod przedsigbiorstw dziatajagcych w ramach
sieci franchisingowych w przemysle gastronomicznym w wojewodztwie §laskim.

Podsumowujac wnioski ptynace z przeprowadzonego badania ilo$ciowego nalezy

wskazagé, ze:
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— zachowania przedsigbiorcze pracownikoéw gastronomicznych sieci franchisingowych
wpltywajga na rozwoj tych firm, jedynie w obrebie trzech, sposrod pigciu zatozonych
obszar6w badawczych (autonomia, proaktywno$¢ i podejmowanie ryzyka),

— w toku badania jakosciowego wytonione zostaty dodatkowe cztery obszary wplywajace na
rozwo6j firm franchisingowych, jednak tylko dwa z nich wykazywaly istotng zalezno$¢
statystyczng, tj. wspdlpraca wewnatrzorganizacyjna oraz skuteczno$¢ systemu
motywacyjnego,

— autonomia i proaktywno$¢ pracownikow stanowig najbardziej istotne wyznaczniki
zachowan przedsigbiorczych w badanych przedsigbiorstwach,

— zardwno w badaniu iloSciowym, jak i jako$ciowym widoczny jest niski poziom zachowan
agresywnych wobec konkurencji oraz w zakresie podejmowania ryzyka,

— Dbadania ukazaly kluczowa rolg¢ czynnika ludzkiego na kazdym poziomie struktury
organizacyjnej, szczegolnie w procesie doskonalenia i rozwijania organizacji.

Majac na uwadze zakres i charakter badan, autorka uwaza, ze praca moze przynies$¢
okreslone korzys$ci 1 wskazowki dla praktykow zarzadzania, szczegélnie w dziedzinie
przedsiebiorczych zachowan organizacyjnych gastronomicznych sieci franchisingowych, jak
| warto$¢ praktyczng — dla sieci franchisingowych. Wsrdéd najistotniejszych obszarow
zachowan organizacyjnych wplywajacych na rozwdj firm franchisingowych wskaza¢ nalezy:
zachowania autonomiczne, zachowania proaktywne oraz zachowania w zakresie
podejmowania ryzyka. Aby wyzej wymienione obszary mogty przyczyni¢ si¢ do rozwoju firm
franchisingowych biorcy systemow powinni wdrozy¢ szereg usprawnien umozliwiajacych
intensyfikacje wskazanych zachowan. Przede wszystkim wzmocniona powinna zostac
decyzyjno$¢ pracownikow. Jak pokazaty badania jako$ciowe biorcy systemoOw starajg si¢
pobudza¢ autonomi¢ w pracownikach, jednak tylko tych zatrudnionych na szczeblu
menadzerskim (kierownicy). Niezalezno$¢ i samodzielno§¢ w podejmowaniu decyzji przez
pracownikow to efekt dlugotrwatej pracy liderdéw, ktora nie powstanie z dnia na dzien. Aby
pracownicy chetniej angazowali si¢ w zycie firmy, a co za tym idzie podejmowali samodzielne
decyzje biorcy systemow powinni zwiekszy¢ zaufanie wzgledem szeregowych pracownikow
tak, aby popelniajac drobne btedy mogli si¢ na nich uczy¢ i poprawia¢ swoja skutecznos¢.
Pracownicy chetnie angazuja si¢ w nowe projekty i chcg sta¢ si¢ ich cze$cig (mie¢ na nie
wpltyw, a nie tylko biernie wykonywaé zlecane czynnosci). Dobre pomysty na rozwdj
I ulepszenie funkcjonowania firmy moga pochodzi¢ nie tylko z gory, ale i od szeregowych

pracownikow. Warto zatem zachgcac zespot pracowniczy, a szczego6lnie tych mniej aktywnych
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I niepewnych pracownikow do nicustannego ulepszania przedsigbiorstwa, poprzez
prezentowanie wlasnych pomystow i idei rozwoju. Mobilizowanie pracownikow do otwartej
komunikacji, np. poprzez przekazywanie informacji zwrotnej odnos$nie realizowanych
projektow, pobudza poczucie odpowiedzialnosci pracownika wzgledem firmy. Dodatkowo
jesli hierarchia zostanie bardziej sptaszczona, pracownicy powinni poczué si¢ mnigj
onie$mieleni, a co za tym idzie bardziej sktonni do dzielenia si¢ nowymi pomystami. Ptaska
struktura umozliwia sprawniejszy przeptyw informacji, dzigki czemu przyczynia si¢ do
podejmowania trafniejszych decyzji biznesowych, co wydaje si¢ szczeg6lnie istotne w tak
konkurencyjnym Srodowisku, jakim jest rynek gastronomicznych franczyz. Kluczowy aspekt
stanowi roéwniez budowanie odpowiedzialno$ci wsrdod personelu za wdrazane nowe
idee/pomysty. Warto uczyni¢ pracownika, ktory chetnie angazuje si¢ w ulepszanie firmy
odpowiedzialnym za realizacj¢ wprowadzanego projektu. Nalezaloby rowniez stworzyc
system, ktéry w jasny sposob wspieratby osigganie sukcesOw przez pracownikow.
Wyznaczenie jasnej §ciezki rozwoju zacheci pracownika nie tylko do jednorazowej aktywnosci,
ale 1 cyklicznej. Respektujac autonomie pracownika, jasno wyznaczajac granice i cele oraz
wskazujac potencjalne nagrody ptynace z zaangazowania w rozwd¢j pracownicy otrzymaja cos
wiecej niz tylko ulotng satysfakcje z wykonanego dzialania — poczucie sprawczosci.
W sytuacji, kiedy z réznych przyczyn nie uda im si¢ zrealizowaé postawionego celu, to oni
sami beda za to odpowiedzialni. Dzieki takiemu rozwigzaniu caty zespo6t bedzie angazowat si¢
w realizacje nowego celu. Personel bedzie bardziej sktonny do podejmowania ryzyka (ktore,
W duzej mierze moze si¢ oplacac).

Ponadto nalezy podkresli¢, ze edukacja z zakresu przedsigbiorczos$ci wérdd personelu,
jak 1 biorcow gastronomicznych systemow franchisingowych jest na bardzo niskim poziomie.
Istotnym jest stworzenie szeregu szkolen majacych na celu podniesienie kwalifikacji
pracownikow oraz wiedzy samych biorcéw z zakresu przedsigbiorczosci. Jak pokazaty badania
respondenci nie potrafig opisa¢ zjawiska przedsigbiorczosci 1 myla ja z innymi pojeciami.
Niedostateczny poziom wiedzy z tego zakresu powoduje niemozno$¢ rozwoju | dostrzegania
nadarzajacych si¢ okazji biznesowych. Kolejno zatrudnianie personelu nizszego szczebla na
umowy tzw. $mieciowe powoduje duza rotacje pracownikdéw i niskie zaangazowanie w prace
z ich strony. Pracownicy, nie czujac stabilnosci zatrudnienia, nie chca wktada¢ trudu
W ulepszanie dziatania przedsigbiorstwa, a co za tym idzie podnoszenia swoich kwalifikacji na
danym stanowisku. Inwestowanie w podnoszenie kwalifikacji pracownikéw (nie tylko tych
wyzszego szczebla) moze zaowocowaé nie tylko intensyfikacja ich wiedzy, ale i wigksza

lojalnoscig 1 zaangazowaniem W prace. System motywowania w sieciach powinien zostaé

218



rozwinigty i dostosowany do pracownikéw. Obecnie jedyna forma motywacji do wydajniejsze;j
pracy sg gratyfikacje finansowe uzaleznione od wypracowanego zysku lokalu. Niektore z sieci
franczyzowych zaczety wprowadzac juz inne formy motywowania, jednak nie jest to na chwile
obecng standardem. Najistotniejszg kwesti¢ stanowi jednak przyznanie wigkszej elastycznosci
w dzialaniu biorcom systemow, szczegélnie w zakresie dzialan marketingowych,
sprzedazowych czy logistycznych. Jak ukazaly badania niektére decyzje podejmowane przez
sie¢ majacg centrale w innym panstwie nie sg trafione na polskim rynku. Warto, aby w tej
kwestii biorcy uzyskali wieksza mozliwos¢ podejmowania samodzielnych dziatan.

Przeprowadzone badania nie sg wolne od ograniczen, a ograniczenia ukazuja kierunki
dalszych badan. Po pierwsze, wielkos¢ proby badawczej (150 osob) oraz zdecydowana
przewaga respondentow z grupy wiekowej 21-40 lat nie umozliwia uogoélnienia wynikéw badan
na calg populacje. Tak waskie grono respondentdéw nie pozwala dokonywac generalizacji,
natomiast otrzymane wyniki postuzy¢ moga jako wskazéwki do kolejnego procesu
badawczego. Drugie ograniczenie stanowi ilos¢  gastronomicznych — systemow
franchisingowych bioragcych udziat w badaniu (10 firm). Zwigkszenie liczby badanych
podmiotow umozliwi otrzymanie bardziej réznorodnych odpowiedzi i1 lepsze poznanie
funkcjonowania systemow. Nastgpne ograniczenie wynika z zastosowanego narzgdzia
badawczego, tj. z mozliwosci udzielenia przez respondentéw informacji nieprawdziwych,
wynikajacych nie tylko z btedu w doborze respondentéw, ale i niskiego poziomu wiedzy
badanych o0sob na temat zachowan przedsigbiorczych.

Istotnym jest zwroci¢ uwage na fakt, iz zaprezentowana w rozprawie analiza 1 ocena
determinant rozwoju gastronomicznych sieci franchisingowych jest pierwszym etapem
W procesie poznania i opisu mechanizmu determinant rozwoju tychze organizacji. Biorac pod
uwage mnogos$¢ interesujacych zagadnien wystepujacych w obrgbie badanego obszaru,
niewykonalne bytoby podjecie wszystkich watkow, co umozliwia dalsza mozliwo$¢ pracy nad
badanym tematem. Otrzymane wyniki wyznaczaja potencjalne kierunki dalszych badan.
Szczego6lnie interesujgca wydaje si¢ analiza poszczegdlnych determinant rozwoju
wplywajacych na zachowania organizacyjne. Warto rozszerzy¢ pulg determinant rozwoju
I zbada¢ ich wplyw na rozwoj organizacji réznego typu. Dalsze badania moglyby zosta¢
rozszerzone o porownania danych z r6éznych krajow, badz branz zaangazowanych
W dziatalnos$¢ franchisingowg. Warto rowniez przeprowadzi¢ badania pierwotne majace na celu
rozpoznanie determinant rozwoju wystepujacych tylko w gastronomicznych systemach
franchisingowych. Jak do tej pory w literaturze przedmiotu wystepuja determinanty uogoélnione

na caly rynek, jednak jak pokazaty badania systemy franchisingowe ze wzgledu na specyfike
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dziatania moga cechowac¢ si¢ innymi, nie opisanymi dotychczas w literaturze przedmiotu

determinantami rozwoju.
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Zalacznik 1

METRYCZKA: Prosze zakresli¢ wlasciwg odpowiedz

1. Ocen zachowania autonomiczne w Twojej firmie.
Ocen w skali od 1 do 5, gdzie 1-absolutnie si¢ nie zgadzam, a 5-zdecydowanie si¢ zgadzam.

M1. Wiek respondenta | M2. Ple¢ M3. Poziom M4. Czy firma dziala na
a) do 20 lat a) mg¢zczyzna | zatrudnienia firmy zasadach franchisingu
b) 21-40 lat b) kobieta a) 0-9 a) tak
c) 41-60 lat b) 10-49 b) nie
d) 61 i wiecej lat c) 50-249

d) 250 i wigcej

1

2

3

W mojej firmie wspiera si¢ i docenia niezalezne/autonomiczne zachowania
zaroéwno kierownikow, jak i pracownikow, majace na celu rozw¢j firmy

Zespoty lub grupy w mojej firmie sg tworzone tak, by miaty swobode w
samodzielnej / niezaleznej realizacji zadan na rzecz firmy

Struktury organizacyjne w mojej firmie sprzyjaja rozwojowi autonomii /
samodzielno$ci wewnatrz firmy

Autonomia w dziataniach pracownikow i kierownikow wykracza poza
firme, pozwalajac na pewna samodzielno$¢ we wspotpracy z kooperantami i

instytucjami itd.

2. Ocen zachowania proaktywne w Twojej firmie.

Ocen w skali od 1 do 5, gdzie 1-absolutnie si¢ nie zgadzam, a 5-zdecydowanie si¢ zgadzam.

1

2

3

W mojej firmie uwaza sig, ze proaktywnie powinien zachowywac si¢ kazdy
pracownik, a takie zachowania sa preferowane i doceniane

Zespoty lub grupy w mojej firmie powinny systematycznie monitorowaé
otoczenie w celu okreslenia przysztych potrzeb klientow oraz
przewidywania przysztych warunkdéw popytu

Struktury organizacyjne w mojej firmie sprzyjaja proaktywnym/pionierskim
zachowaniom na rzecz firmy

Proaktywno$¢ pracownikow i kierownikow polegajaca na wyszukiwaniu i
rozpoznawaniu okazji dla firmy na dtugo przed tym, kiedy zauwaza ja inni,
wykorzystuje relacje z kooperantami firmy (dostawcami, podwykonawcami,
instytucjami itd.)

3. Ocen zachowania innowacyjne w Twojej firmie.

Ocen w skali od 1 do 5, gdzie 1-absolutnie si¢ nie zgadzam, a 5-zdecydowanie si¢ zgadzam.

1

2

3

W mojej firmie wspiera si¢ i docenia innowacyjne dziatania pracownika
zmierzajace do nieustannego ulepszania oferty, poszerzania zakresu
dziatania, zwigkszania wydajnosci procedur lub poprawy organizacji pracy
firmy

Zespoty lub grupy w mojej firmie sg tworzone tak, by wykazywaty si¢ jak
najwiekszg innowacyjno$cig w dziataniu na rzecz firmy

Struktury organizacyjne w mojej firmie sprzyjaja innowacyjnosci i
kreatywnosci pracownikow, w tym dziatan wychodzacych poza minimum
obowigzkow

Innowacyjnos¢ w pracy pracownikéw i kierownikéw wykracza poza firme,
pozwalajgc na budowanie kreatywnych i innowacyjnych rozwigzan we
wspotpracy z kooperantami i instytucjami itd.




4. Ocen zachowania agresywne wzgledem konkurencji w Twojej firmie.
Ocen w skali od 1 do 5, gdzie 1-absolutnie si¢ nie zgadzam, a 5-zdecydowanie si¢ zgadzam.

112 |3 |4

a. W mojej firmie docenia si¢ i nagradza zachowania pracownikow
sprzyjajace aktywnemu pokonaniu konkurencji

b. Zespoty lub grupy w mojej firmie powinny wykazywa¢ zachowania
reagujace bezposrednio na dziatania konkurencji

c. Struktury organizacyjne w mojej firmie sprzyjaja zachowaniom
agresywnym pracownikow wzgledem konkurencji jako sposobu na
osiagniecie przewagi konkurencyjnej na rynku

d. Aby pokona¢ konkurencje, zarowno pracownicy, jak i kierownicy
wspotpracuja z kooperantami i instytucjami, by znalez¢ na to jak najlepsze
sposoby

5. Ocen zachowania w ramach podejmowania ryzyka wzgledem konkurencji w Twojej firmie.
Ocen w skali od 1 do 5, gdzie 1-absolutnie si¢ nie zgadzam, a 5-zdecydowanie si¢ zgadzam.

123 |4

a. W mojej firmie docenia si¢ i nagradza zachowania pracownikow polegajace
na podejmowaniu ryzyka w dzialaniach na rzecz firmy

b. Dziatania zespotow lub grup w mojej firmie powinny uwzglednia¢
ryzykowne zachowania, o ile maja racjonalne podstawy

c. Struktury organizacyjne w mojej firmie sprzyjaja podejmowaniu ryzyka i
dziataniu w warunkach niepewnosci

d. Podejmowanie ryzyka w dziataniach pracownikow i kierownikow wykracza
poza firme, pozwalajac na realizacj¢ niepewnych projektow w firmie we
wspolpracy z kooperantami i instytucjami itd.

6. Ocen poziom zaufania wewnatrzorganizacyjnego w Twojej firmie.
Ocen w skali od 1 do 5, gdzie 1-absolutnie si¢ nie zgadzam, a 5-zdecydowanie si¢ zgadzam.

112 |3 |4

a. Menedzerowie w mojej firmie ufajg swoim podwladnym, ze beda
podejmowac dobre decyzje

b. W mojej firmie pracownicy maja duze zaufanie do menedzeréw

C. Jesli kto$ w mojej firmie zfoZy obietnicg, inni pracownicy prawie zawsze
beda ufaé, Ze ta osoba zrobi Wszystko CO W jej mocy, aby jej dotrzymad

d. W mojej ﬁrrme panuje wysoki poziom zaufania wérodd pracownikow

7. Ocen skuteczno$¢ systemu motywacji pracownikow w Twojej firmie.
Ocen w skali od 1 do 5, gdzie 1-absolutnie si¢ nie zgadzam, a 5-zdecydowanie si¢ zgadzam.

11213 4

a. W mojej firmie wystepuje sprawiedliwa 1 obiektywna ocena wplywajaca na
swiadczenia ptacowe i pozaplacowe

b. Jestem zadowolona/y z systemu motywacji dziatajacego w mojej firmie

Swoje mozliwosci samorozwoju w firmie oceniam jako wysokie

e

System motywacyjny zachgca mnie do realizowania zadan wykraczajacych
poza minimum moich obowigzkow
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8. Ocen poziom wiedzy na temat przedsigbiorczosci organizacyjnej w Twojej firmie.
Ocen w skali od 1 do 5, gdzie 1-absolutnie si¢ nie zgadzam, a 5-zdecydowanie si¢ zgadzam.

11213

a. W mojej firmie rozumie si¢ i docenia znaczenie przedsi¢biorczosci
pracownikéw dla rozwoju firmy

b. Kierownictwo firmy posiada niezbedng wiedz¢ na temat metod
intensyfikacji zachowan przedsigbiorczych pracownikow i wykorzystuje ja
w praktyce

c. Kierownictwo dazy do tego, by pracownicy posiadali wiedze¢ dotyczaca
przedsigbiorczosci i stosowali ja w codziennych dziataniach

d. Firma stara si¢ poglebia¢ wiedzg o przedsigbiorczosci wsrdd kierownikow i
pracownikoéw poprzez organizowanie lub kierowanie na szkolenia, w
wyniku ktorych stang si¢ oni bardziej samodzielni, aktywni, innowacyjni,
reagujacy na dzialania konkurencji lub chetni do podejmowania ryzyka

9. Ocen poziom wspélpracy wewnatrzorganizacyjnej w Twojej firmie.
Ocen w skali od 1 do 5, gdzie 1-absolutnie si¢ nie zgadzam, a 5-zdecydowanie si¢ zgadzam.

12 |3

W mojej firmie pracownicy dzielg si¢ wzajemnie informacjami i wiedza

o|®

W mojej firmie wszyscy chetnie sobie pomagaja i polegaja na sobie

€. Pracownicy i kierownicy utrzymuja silne relacje i czgsto komunikuja si¢ ze
soba

d. Pracownicy mogg zawsze liczy¢ na pomoc kierownikow i
wspotpracownikow, kiedy beda mieli problemy zwigzane z praca

10. Ocen poszczegblne elementy rozwoju Twojej firm w okresie ostatnich 2 lat.
Ocen w skali od 1 do 5, gdzie:
1- duzy spadek/pogorszanie; 2-niewielki spadek/pogorszanie; 3-brak zmian; 4-niewielki
wzrost/poprawa; 5-silny wzrost/poprawa

1 2 3 4

poziom zatrudnienia

ilos¢ klientow firmy

sprawna organizacja wewnetrzna firmy

a
b.
C. jako$¢ swiadczonych ushug gastronomicznych
d
e

efektywnos¢ (skutecznos¢) zarzadzania firma
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Zalacznik 2

Scenariusz do indywidualnego wywiadu
pogtebionego (IDI — Individual In-depth Interview)
z biorcami gastronomicznych systemow

franchisingowych

Narzedzie przygotowane na potrzeby rozprawy doktorskiej pt.
,PRZEDSIEBIORCZE ZACHOWANIA ORGANIZACYIJNE
A ROZWOJ PRZEDSIEBIORSTW W RAMACH SIECI
FRANCZYZOWYCH W USLUGACH
GASTRONOMICZNYCH”

Czestochowa 2020



Wywiad dotyczy przedsi¢gbiorczosci organizacyjnej (wewnetrznej) czyli w najprostszym ujeciu
przedsiebiorczych zachowan i postaw wsréd pracownikéw réznych szczebli. Ma na celu oceni¢
specyfike przedsiebiorstw dzialajacych w ramach systeméw franchisingowych, ktére wykazywaé
moga problemy z wewnetrznymi zachowaniami przedsi¢biorczymi. Cel badania stanowi¢ bedzie
ukazanie specyfiki pracy w ramach systemdéw franczyzowych oraz wynikajacych z nich zachowan
przedsiebiorczych.

[wlaczy¢ nagrywanie]

TEMAT KWESTIE SZCZEGOLOWE (PYTANIA) UWAGI

Zakres 1. Czy dzialalno$¢ na zasadzie franczyzy jest
dziatalnos$ci pierwsza, jakiej si¢ Pan/Pani podjal/eta?
Jezeli tak:
Co sktonito Pania/Pana do wyboru tego typu
dziatalno$ci?
Jesli nie:
Co sktonito Panig/Pana do wyboru franczyzy?
2. Jak dtugo jest Pan/Pani biorca
gastronomicznego systemu franchisingowego?
3. Najakim poziomie ksztaltuje si¢ wielko$¢
zatrudnienia w Pani/Pana placowce? Jak
zmieniala si¢ na przestrzeni ostatnich 3 lat? Podac¢ date
4. Jak rozumie Pan/Pani pojecie
przedsiebiorczosci?
Prosze poda¢ przyktad
5. Jak rozumie Pan/Pani pojgcie przedsigbiorczos$ci
organizacyjnej?
Prosze poda¢ przyktad
6. Czy uwaza si¢ Pan/Pani za osobg
przedsiebiorcza?
Jesli tak:
Jakie zachowania przedsigbiorcze przemawiaja
zatym?
Jesli nie:
Dlaczego?
7. Jak wedtug Pani/Pana przedsigbiorczo$¢
pracownicza wptywa na rozwdj przedsigbiorstw
w ramach gastronomicznych sieci
franchisingowych?
8.  Czy system franchisingowy wymusza na
Panu/Pani zachowania przedsigbiorcze?
Jesli tak:
Jakie sa to zachowania?
Jesli nie:
Dlaczego?

Kilka
przyktadow

Dziatalnos¢ 1. Czyuwaza Pan/Pani, iz Panscy pracownicy sa
przedsigbiorcza przedsigbiorczy?

pracownikow Jesli tak:

Czym si¢ to objawia?

Jesli nie:
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Dlaczego?

Czy w obrgbie systemu franchisingowego, ktory
Pan/Pani prowadzi przedsi¢gbiorczosé
pracownicza jest oceniana, zauwazana i
nagradzana ?

Jezeli tak:

W jaki sposob?

Jakie czynniki wedtug Pani/Pana wptywajg na
to, ze pracownicy zaczng zachowywac si¢
bardziej przedsiebiorczo?

Czy wedtug Pani/Pana pracownicy zachowujacy
si¢ przedsiebiorczo przyczyniaja si¢ do wzrostu
przychodow sieci?

Jesli tak:

Prosze poda¢ przyktad pracownika i oceni¢ o
ile dzigki niemu wzrosty przychody?

W jaki sposob jest to mierzone?

Jesli nie:

Dlaczego?

Czy uwaza Pan/Pani, iz przedsiebiorczy
pracownicy wplywaja na strukture zatrudnienia,
np. beda Panstwo zatrudnia¢ wigcej
pracownikéw lub tylko pracownikow
przedsiebiorczych?

Jesli tak:

Prosze poda¢ przyktad

Jesli nie:

Dlaczego?

Czy uwaza Pan/Pani, iz pracownicy
zachowujacy sie przedsigbiorczo przyczyniaja
si¢ do wzrostu konkurencyjnosci sieci?

Jesli tak :

Czy jest to zauwazane, doceniane,
odnotowywane przez franczyzobiorcow?

Jesli nie:

Dlaczego?

Czy uwaza Pan/Pani, iz pracownicy
zachowujacy sie przedsigbiorczo przyczyniajg
si¢ do poprawy jakosci obstugi klientow sieci?
Jesli tak:

W jakim zakresie ta poprawa ma miejsce?
Prosze poda¢ przyktad

Jesli nie:

Dlaczego?

Czy uwaza Pan/Pani, iz pracownicy
zachowujacy si¢ przedsigbiorczo przyczyniajg
si¢ do wprowadzania zmian organizacyjnych?
Jegli tak:

Proszg poda¢ przyktad zmian

Jesli nie:

Dlaczego?

Czy uwaza Pan/Pani, iz pracownicy
zachowujacy si¢ przedsigbiorczo przyczyniajg
si¢ do poprawy procesu podejmowania decyzji
w przedsigbiorstwie?

Wskaza¢ metody
i oceny
nagradzania

Kilka
przyktadow
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10.

11.

Jesli tak :

Proszg poda¢ przyktad

Jesli nie:

Dlaczego?

Czy uwaza Pan/Pani, iz pracownicy
zachowujacy sie przedsigbiorczo wptywaja na
wzrost kompetencji pozostatych pracownikow?
Jesli tak:

Proszg podac¢ przyktad takich zachowan

Jesli nie:

Dlaczego?

W jaki sposob pracownicy zachowujacy sie
przedsiebiorczo moga wptynaé na ogdlny
rozwoj przedsigbiorstwa?

Zmiana
organizacyjna to
wszystkie
przeksztatcenia
zachodzace w
roéznych
sektorach
organizacji

Dziatalno$¢ w
zakresie
aktywizacji
przedsicbiorczosci
pracownikow

Czy zachgca Pan/Pani pracownikow do
inicjatyw o charakterze przedsigbiorczym?
Jesli tak:

Jakie to sg inicjatywy ?

Jesli nie:

Dlaczego?

Czy uwaza Pan/Pani, ze pracownicy powinni
posiada¢ autonomig, tzn. podejmowac
swobodne dziatania, samodzielnie i z
ograniczonym nadzorem wiascicielskim przy
jednoczesnym zwigkszeniu zakresu
odpowiedzialnosci?

Jesli tak:

Jakie korzys$ci dla firmy moze przyniesé¢
wieksza autonomia pracownikow?

Jesli nie:

Jakie zagrozenia moze przynies¢ wigksza
autonomia pracownikow?

Czy planuje Pan/Pani w przysztosci zachgcaé
pracownikoéw do autonomii ?

Jesli tak:

Jak ma Pan/Pani zamiar motywowac
pracownikéw do podjecia takich dziatan?
Jesli nie:

Dlaczego?

Czy uwaza Pan/Pani, Ze pracownicy powinni
zachowywac si¢ proaktywnie, tzn. stale
poszukiwa¢ szans, pozwalajgcych wyprzedzié
dziatania konkurencji w wyniku przywidzenia
przyszlego zapotrzebowania ?

Jezeli tak:

Jakie korzy$ci mogg przynies¢ dla firmy takie
zachowania proaktywne?

Jesli nie:
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10.

Jakie zagrozenia mogg stwarza¢ zachowania
proaktywne?

Czy planuje Pan/Pani w przyszto$ci zachecaé
pracownikéw do dziatan proaktywnych ?
Jesli tak:

Jak ma Pan/Pani zamiar motywowac
pracownikéw do podjecia takich dziatan?
Jesli nie:

Dlaczego?

Czy uwaza Pan/Pani, ze pracownicy powinni
wyraza¢ chg¢ podejmowania ryzyka, tzn.
wykazywac gotowos$¢ do realizacji odwaznych
dziatan, tj. wchodzenie na nowe, nieznane rynki
1 podejmowanie dziatan o potencjalnie wysokich
rezultatach obcigzonych jednak rowniez
prawdopodobienstwem niepowodzenia ?

Jesli tak:

Jakie korzy$ci mogg przynies¢ dla firmy takie
podejmowanie ryzyka?

Jesli nie:

Jakie zagrozenia mogg stwarza¢ takie
podejmowanie ryzyka?

Czy planuje Pan/Pani w przysztosci zachecaé
pracownikéw do podejmowania ryzyka ?
Jesli tak:

Jak ma Pan/Pani zamiar motywowac
pracownikéw do podjecia takich dziatan?
Jesli nie:

Dlaczego?

Czy uwaza Pan/Pani, ze pracownicy powinni
zachowywac si¢ innowacyjnie, tzn.
zaangazowac si¢ tworzenie nowych pomystow,
nowosci, eksperymentdw, jak i procesow
tworczych, mogacych przyczyni¢ si¢ do
powstania nowych produktow, ustug, badz tez
procesOéw technologicznych ?

Jesli tak:

Jakie korzy$ci mogg przynies¢ dla firmy takie
zachowania innowacyjne?

Jesli nie:

Jakie zagrozenia mogg stwarza¢ zachowania
innowacyjne?

Czy planuje Pan/Pani w przysztosci zachgcaé
pracownikéw do zachowan innowacyjnych ?
Jesli tak:

Jak ma Pan/Pani zamiar motywowac
pracownikéw do podjecia takich dziatan?
Jesli nie:

Dlaczego?

Czy uwaza Pan/Pani, Ze pracownicy powinni
wykazywaé konkurencyjng agresywnosc, tzw.
sktonnosci do bezposredniej i intensywne;j
rywalizacji z konkurentami w celu osiagnigcia
lepszej pozycji i wyeliminowania czgsci
konkurencji z rynku?

252




11.

12.

13.

14.

15.

16.

Jesli tak:

Jakie korzysci dla firmy moga przynies¢ takie
zachowania wzgledem konkurencji?

Jesli nie:

Jakie zagrozenia moga stwarzac takie
zachowania wzgledem konkurencji?

Czy planuje Pan/Pani w przysztosci zachgcaé
pracownikéw do zachowan agresywnych
(intensywnych) wzgledem konkurencji?

Jesli tak:

Jak ma Pan/Pani zamiar motywowac
pracownikéw do podjecia takich dziatan
wzgledem konkurencji?

Jesli nie:

Dlaczego?

Czy Pani/Pana pracownicy chetnie angazujg si¢
w zycie firmy ?

Jesli tak:

Czym si¢ to objawia?

Jesli nie:

Dlaczego?

Czy organizuje Pan/Pani szkolenia/kursy
przyczyniajace si¢ do zwickszenia postaw
przedsiebiorczych wsrod pracownikow?

Jesli tak:

Jakie sa to szkolenia/kursy?

Jesli nie:

Dlaczego?

Czy chciatby Pan/Pani by pracownicy
zachowywali si¢ bardziej przedsigbiorczo w
ramach dziatalnosci firmy?

Jesli tak:

Jakie problemy napotyka Pan/Pani w zwiazku z
rozwojem postaw przedsigbiorczych
pracownikow?

Jesli nie:

Dlaczego?

Czy sie¢ ogranicza lub narzuca dziatania
przedsigbiorcze, ktore musza by¢ podejmowane
przez pracownikow?

Jesli tak :

Jakie to sg dziatania?

Czy sie¢ franchisingowa wspiera Pana/Paniag w
promowaniu zachowan przedsigbiorczych wsrod
pracownikow?

Jesli tak:

Jakie wyglada takie wsparcie?

Jesli nie:

Dlaczego?

Kilka
przyktadow
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Summary

This dissertation is a source of information on the entrepreneurial organizational behavior
observed in companies in gastronomic franchise systems and their impact on the development
of franchisees' companies.

The work consists of five chapters. The first two chapters are theoretical, i.e. they
constitute a critical review of the literature in the field of management and quality sciences,
which enabled the author to analyze the current research results and the state of knowledge on
entrepreneurial behavior, and to select research hypotheses. The third chapter describes the
research methodology adopted by the author for the purposes of qualitative and quantitative
research. The fourth and fifth chapter is a presentation of the results of qualitative, and then
quantitative research conducted among employees of franchising companies.

The first chapter covers the conceptualization of the concept of entrepreneurship and
places it in the mainstream of management and quality sciences. It discusses the concept of
organizational behavior and indicates selected stimulants of organizational growth. The second
chapter shows the areas and dimensions of organizational behavior. Defines the concept of
entrepreneurial orientation as the basis for identifying the basic types of entrepreneurial
behavior. It also discusses organizational entrepreneurial behavior in franchise systems. The
third chapter describes the methodology of qualitative and quantitative research, which is the
basis for the proper conduct of the research process. This chapter discusses research tools and
methods of their verification. The fourth chapter characterizes the results of a qualitative survey
(in-depth interview) conducted among franchisees in gastronomic franchise networks, aimed at
showing the specificity of work within franchise systems and the identification of
entrepreneurial attitudes and behaviors along with their determinants. Chapter five describes
the results of a quantitative survey in the form of a survey conducted among employees of
companies belonging to catering franchise networks. Then, an attempt was made to determine
the impact of entrepreneurial behavior on selected elements of the company's development.

The main research goal of the dissertation was to identify and assess the level of
entrepreneurial organizational behavior of organization members within franchise systems in
catering services and to examine the relationship between the level and nature of entrepreneurial
behavior and the development of the organization within franchise networks.

Considering the scope and nature of the research, the author believes that the work can

bring specific advantages and tips for management practitioners, especially in the field of



intensifying entrepreneurial organizational behavior in catering companies within franchise
networks, as well as practical value for better organization and management of the franchise
network. As research has shown, entrepreneurial organizational behavior may contribute to the
development of franchising companies in the catering industry, however, intra-organizational
cooperation and effective incentive systems are important here. The research has also
highlighted the importance of the human factor at every level of the organizational structure in

the process of improving and developing the organization.
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