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Wstep

Ostatnie dziesigciolecia przyniosty niestabngce zainteresowanie badaniami nad rolg
przedsigbiorczosci w rozwoju biznesu. Organizacje bedace uczestnikami dynamicznie
zmieniajacego si¢ rynku musza mierzy¢ si¢ z globalizacja zaréwno gospodarek, jak
1 konkurencji, co pocigga za sobg gwattowne zmiany w srodowiskach, w jakich organizacje sg
umiejscowione. Tradycyjne techniki zarzadzania stajg si¢ obecnie niewystarczajagce by
odpowiednio reagowal na zmiany wymuszane przez otoczenie biznesowe oraz szybko
zmieniajace si¢ warunki rynkowe. Pod tym wzgledem naukowcy zajmujacy si¢ zarzadzaniem
strategicznym argumentowali, ze dziatalno$¢ przedsigbiorcza wszystkich cztonkow organizacji
ma kluczowe znaczenie dla przetrwania, rentownosci i rozwoju nowoczesnych organizacji
biznesowych!.

Podejmowane przez organizacje dzialania wymagaja duzego zaangazowania i odwagi,
aby wyj$¢ poza standardowe schematy, skupi¢ si¢ na badaniach i rozwoju, podejmowac
ryzykowne dzialania, promowa¢ innowacje i samodzielno$¢ w dzialaniu. Przedsigbiorczosci
nie da si¢ zaplanowac, nie mozna jej wciggna¢ w ramy z gory zdefiniowanych wariantow, nie
da sie jej tez podporzadkowaé wizji narzuconej dzieki wiadzy lub przekonaniu?, ale to dzieki
przedsigbiorczosci mamy mozliwo$¢ odkrywania i tworzenia szans, co tym samym tworzy
przestrzen dla zarzadzania strategicznego, dla nowych wartos$ci, dla klienta jak i dla same;j
organizacji’.

Jednym z wazniejszych konstruktow postrzeganym, jako jeden z najwazniejszych
elementéw majacych istotny wplyw na pozycje przedsiebiorstw w ich otoczeniu biznesowym
jest orientacja przedsigbiorcza, ktora jest strategiczng orientacja organizacji, okreslajaca jej
strategiczne dziatania, filozofie zarzadzania i zachowania przedsiebiorcze®.

Analiza krajowej 1 zagranicznej literatury wskazala, ze mimo badan nad wplywem
orientacji przedsigbiorczej na efektywnos¢ funkcjonowania organizacji i jej sukces oraz wielu
prob znalezienia zalezno$ci pomiedzy orientacja przedsigbiorcza a wynikami przedsigbiorstw,

temat ten pozostaje niewyczerpany z uwagi na fakt, Zze relacje te sa determinowane lub

I'P. Shan, M. Song, X. Jua, Entrepreneurial Orientation and Performance: Is Innovation Speed a Missing Link?,
“Journal of Business Research”, 2016, nr 69, s. 683—690.

2 M. Bratnicki, Renta przedsiebiorczosci w statycznych i dynamicznych otoczeniach, W: J.D. Antoszkiewicz (red.)
Przedsiebiorczy menedzer w przedsiebiorczej organizacji, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2007, s. 67.

3 Ibidem, s.62.

4B.S. Anderson, J.G. Covin, D.P. Slevin, Understanding the Relationship between Entrepreneurial Orientation
and Strategic Learning Capability: An Empirical Investigation, “Strategic Entrepreneurship Journal”, 2009, nr (3),
s. 218-240.



moderowane przez szereg roznorodnych czynnikéw m.in. wielko$¢ i1 charakter dziatalnosci
przedsigbiorstwa, co wymaga badan w ramach poszczegdlnych grup przedsiebiorstw?.

Analizujac literatur¢ przedmiotu, zostalo zauwazone, ze istnieje luka badawcza
w badaniach dotyczacych zarzadzania matym i $rednim przedsigbiorstwem produkcyjnym,
gdzie stabo rozpoznano wplyw orientacji przedsiebiorczej na wyniki ekonomiczne®,
szczegoOlnie w matych i $rednich przedsiebiorstwach produkcyjnych, co bylo swego rodzaju
inspiracja do rozpoczecia przedmiotowych badan. Poszukiwanie odpowiedzi dotyczacych
wplywu orientacji przedsiebiorczej na wyniki przedsiebiorstw z sektora MSP wynikato rowniez
z doswiadczenia zawodowego autorki, ktéra od ponad 20 lat pracuje w matych i $rednich
przedsigbiorstwach produkcyjnych, zajmujac stanowiska kierownicze nizszego i wyzszego
szczebla. W trakcie swojej pracy zawodowej autorka poszukiwata odpowiedzi na wiele pytan
dotyczacych mechanizméw zarzadzania, ktére mogltyby pomédc w biezacej dziatalnos$ci, ale
i intensyfikowaé rozwéj przedsiebiorstw z sektora MSP.

Do podjecia badan sktonita doktorantke rowniez obserwacja problemow z jakimi zmagaja
si¢ przedsigbiorstwa produkcyijne z sektora MSP oraz kadra zarzadzajaca tych przedsiebiorstw.
Duza cze$¢ literatury przedmiotu czy tez oferowanych szkolen na rynku dotyczy bowiem
duzych przedsigbiorstw, a prezentowana wiedza jest rowniez dostosowana do duzych
podmiotéw. Organizacje z sektora MSP czesto sa pozbawione mozliwosci pozyskania
odpowiedniej wiedzy oraz zapoznania si¢ z mechanizmami wpierajagcymi zarzadzanie

przedsiebiorstwem, co moze rodzi¢ frustracje wsrod kadry zarzadzajace;.

> B. Nogalski, J. Karpacz, Komponenty orientacji przedsiebiorczej - studium przypadku, “Wspolczesne
Zarzadzanie” 2011, nr 3/2011, s. 43-51; 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. 135-172; W. Baker,
J. Sinkula, The complementary effects of market orientation and entrepreneurial orientation on profitability in
small businesses, “Journal of Small Business Management”, 2009, nr 47(4), s. 443-264; H.L. Chen, Hsu C.-H.
Entrepreneurial orientation and firm performance in non-profit service organizations: contingent effect of market
orientation, “The Service Industries Journal”, 2013, nr 33(5), s. 445-466; 1.H.-S. Chow, The relationship between
entrepreneurial orientation and firm performance in China, “SAM Advanced Management Journal”, 2006,
nr 71(3), s. 11-20; D. De Clercq, D. Dimov, N. Thongpapanl, The moderating impact of internal social exchange
processes on the entrepreneurial orientation-performance relationship, “Journal of Business Venturing”, 2010,
nr 25(1), s. 87-103; K.G. DeepaBabu, J. Manalel, Entrepreneurial orientation and firm performance: A critical
examination, “IOSR Journal of Business and Management”, 2016, nr 18(4), s. 21-28; V.K. Gupta, A. Gupta,
Relationship between entrepreneurial orientation and firm performance in large organizations over time, “Journal
of International Entrepreneurship”, 2015, nr 13(1), s. 7-27; J. Hussain, K. Ismail, C.S. Akhtar, Linking
entrepreneurial orientation with organizational performance of small and medium sized enterprises: A conceptual
approach, “Asian Social Science”, 2015, nr 11(7), s. 1-10.

6 S.-C. Chang, R-J. Lin, F-J. Chang, R-H. Chen, Achieving manufacturing flexibility through entrepreneurial
orientation, “Industrial Management & Data Systems”, 2007, nr 107(7), s. 997-1017; W. Dyduch Pomiar
przedsiebiorczosci organizacyjnej, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego
w Katowicach, 2008, Katowice; P. Kaur, S.K. Sharma, Evaluating the relationship and influence of critical
success factors of TOM on business performance: Evidence from SMEs of manufacturing sector, “IUP Journal of
Operations Management”, 2014, nr 13(4), s. 17-30.



Na bazie zebranych pozycji literaturowych stanowigcych podbudowe teoretyczng dla

zadania badawczego, problem badawczy bedacy w kregu zainteresowan doktorantki zostat

przedstawiony w postaci nastgpujacego pytania badawczego:

Jakie sa zaleznos$ci pomiedzy orientacja przedsiebiorcza, jako konstruktem

wielowymiarowym, a wynikami ekonomicznymi malych i §rednich przedsiebiorstw

produkcyinych?

Podczas formutowania problemu badawczego zostaly rowniez ustalone cele badawcze,

ktore zostaly zatozone do osiggnigcia w trakcie prowadzonych badan.

Gléwnym celem prowadzonych badan byta:

Identyfikacja i ocena wplywu orientacji przedsiebiorczej na wyniki ekonomiczne malych

i Srednich przedsiebiorstw produkcyjnych.

Tak sformutowany cel badawczy zostal nastepnie uszczegoétowiony poprzez cele

szczegotowe, wirod ktorych wyrdzniono:

1.
2.

Konceptualizacje pojecia orientacji przedsiebiorczej;

Charakterystyke konstruktu orientacji przedsigbiorczej poprzez pryzmat zarzadzania
matym 1 §rednim przedsigbiorstwem;

Prezentacje wielowymiarowos$ci konstruktu orientacji przedsigbiorczej oraz wymiaréw
orientacji przedsigbiorczej funkcjonujacych w literaturze przedmiotu;

Identyfikacj¢ gldéwnych wyznacznikow rozwoju wspoélczesnych przedsigbiorstw oraz
charakterystyka specyfiki matych i §rednich przedsigbiorstw produkcyjnych z perspektywy
generowania wynikow ekonomicznych;

Prezentacje metod pomiaru wptywu orientacji przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne
przedsigbiorstw;

Opracowanie 1 operacjonalizacja narz¢dzia badawczego stuzacego do oceny wpltywu
orientacji przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne matych i $rednich przedsigbiorstw
produkcyjnych;

Opracowanie 1 operacjonalizacja narzedzia badawczego stluzacego do oceny wpltywu
wsparcia organizacyjnego na odzialywanie orientacji przedsiebiorczej na wyniki
ekonomiczne matych i §rednich przedsigbiorstw produkcyjnych;

Wskazanie metod i aplikacji adekwatnych statystycznych narzedzi pomiaru, w celu
weryfikacji zaleznosci pomiedzy badanymi zmiennymi;

Wskazanie mozliwosci aplikacji narzgdzi badawczych przez przedsiebiorcéw dazacych do
rozwoju wlasnych firm, w celu zbadania i analizy wptywu orientacji przedsigbiorczej na

wyniki ekonomiczne.



Cele szczegotowe od 1 do 5 to cele o charakterze teoriopoznawczym, cele szczegotowe 617 to
cele o charakterze empirycznym, cel 8 to cel metodyczny, a cel 9 to cel o charakterze
aplikacyjny.

Na podstawie postawionych celow, pytan sformulowano nast¢pujaca hipoteze gtowna:

Hipoteza glowna:

Wyzszy poziom orientacji przedsi¢biorczej przeklada si¢ na wyzsze wyniki

ekonomiczne malych i Srednich przedsi¢biorstw produkcyjnych.

Ponadto, autorka postawita szes¢ hipotez szczegotowych, bedacych odzwierciedleniem
ztozonosci konstruktu orientacji przedsigbiorczej.

Hipotezy szczegolowe:

H1: Wyzszy poziom autonomii organizacyjnej przekltada si¢ na poprawe wynikéw
ekonomicznych matych i §rednich przedsigbiorstw produkcyjnych.

H2: Wyzszy poziom proaktywnoS$ci przektada si¢ na poprawe wynikow ekonomicznych
matych i $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych.

H3: Wyzszy poziom innowacyjno$ci przektada si¢ na poprawg wynikow ekonomicznych
matych i §rednich przedsigbiorstw produkcyjnych.

H4: Wyzszy poziom konkurencyjnej agresywnosci przeklada si¢ na poprawe wynikow
ekonomicznych matych i §rednich przedsigbiorstw produkcyjnych.

HS: Wyzszy poziom podejmowania ryzyka przekltada si¢ na poprawe wynikow
ekonomicznych matych i §rednich przedsigbiorstw produkcyjnych.

H6: Wsparcie organizacyjne mediuje zwigzek pomigdzy orientacja przedsigbiorcza
a wynikami ekonomicznymi matych 1 $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych
(rozszerzenie modelu badawczego).

Na potrzeby rozprawy doktorskiej zostat opracowany podstawowy model badawczy
shuzacy wyjasnieniu postawionych przez doktorantke hipotez H1 do HS5, jak réwniez zostat
opracowany rozszerzony model badaczy majacy na celu wyjasnienie hipotezy H6, ktéra zostata
wprowadzona do modelu po zakonczeniu badan jakosciowych.

Na potrzeby rozprawy doktorskiej zostaly przeprowadzone badania jakosciowe oraz
ilo§ciowe na wybranej grupie przedsigbiorstw.

W ramach badan jako$ciowych, jakie zostaty przeprowadzone przez autorke niniejszej
pracy, zastosowano metode studium przypadkéw. Na potrzeby rozprawy doktorskiej zostaly
przeprowadzone indywidualne ustrukturalizowane wywiady poglebione =z osobami
odpowiedzialnymi za podejmowanie decyzji zarzadczych. Wywiady przeprowadzone zostaly

przez doktorantke na podstawie przygotowanego scenariusza wywiadow. Celem wywiadow



byta weryfikacja informacji pozyskanych w trakcie przegladu literatury i innych publicznie
dostepnych zrédet wtérnych oraz diagnoza orientacji przedsigbiorczej w przedsigbiorstwach,
wraz z identyfikacja cech specyficznych dla sektora matych i $rednich przedsigbiorstw
produkcyjnych. Wyniki przeprowadzonych badan jako$ciowych zostaly opisane w rozdziale
IV rozprawy doktorskie;j.

Nastgpnym etapem prowadzonych badan bylo opracowanie narzedzia badawczego
w celu zweryfikowania sformutowanych na potrzeby rozprawy hipotez. Dla prowadzonych
badan doktorantka zdecydowata si¢ na zastosowanie narzedzia badawczego w postaci
kwestionariusza ankiety, a do gromadzenia danych zastosowano metode ankietowg w formie
elektronicznej CAWI (Computer Assisted Web Interview). W zwigzku z postawionym przez
doktorantke celem gléwnym, ktéory miatl za zadanie analiz¢ iocen¢ wplywu orientacji
przedsiebiorczej na wyniki ekonomiczne matych i $rednich przedsiebiorstw produkcyjnych,
przeprowadzony zostat sondaz diagnostyczny na wyselekcjonowanej grupie matych i $rednich
przedsigbiorstw o produkcyjnym profilu dziatalnosci dziatajacych w wojewddztwie $laskim,
a uzyskane dane pierwotne zostaly poddane analizie z uzyciem programow statystycznych.
Badanie zostalo wykonane przez profesjonalng firme¢ badawczg ,,Instytut Badawczy IPC” Sp.
Z 0.0. z siedzibg we Wroclawiu.

Struktura rozprawy przedstawia si¢ nastgpujaco: dwa pierwsze rozdzialy to rozdziaty
teoretyczne, w ktorych autorka dokonata przegladu literatury przedmiotu w zakresie orientacji
przedsigbiorczej oraz w zakresie przedsigbiorstw z sektora MSP. Trzeci rozdzial jest
rozdziatem opisujacym przyjeta na potrzeby rozprawy metodyke badawcza, a rozdzial czwarty
1 piaty to rozdzialy praktyczne prezentujace wyniki badan empirycznych zaréwno
jakosciowych jak 1 ilosciowych.

W pierwszym rozdziale zatytulowanym ,,Orientacja przedsi¢biorcza jako konstrukt
wielowymiarowy w naukach o zarzadzaniu” autorka zaprezentowala konceptualizacje
pojecia orientacji przedsigbiorczej. Dokonata charakteryzacji wielowymiarowos$ci konstruktu,
a nastgpnie scharakteryzowata jej wymiary - przyjmujgc na potrzeby rozprawy, ze w sktad
konstruktu orientacji przedsigbiorczej wchodzi pig¢ wymiarOw: autonomia, innowacyjnos¢,
podejmowanie ryzyka, konkurencyjna agresywno$ci oraz proaktywnos¢. W ramach
przedmiotowego rozdziatu autorka zaprezentowata wplyw orientacji przedsigbiorczej na
zarzadzanie matym 1 Srednim przedsigbiorstwem.

W drugim rozdziale zatytutlowanym ,,Orientacja przedsiebiorcza a rozwéj malych
i Srednich przedsiebiorstw - perspektywa wynikow ekonomicznych” autorka skupiata si¢

na przedstawieniu wyznacznikow rozwoju wspotczesnych przedsigbiorstw, nastepnie dokonata



charakteryzacji przedsiebiorstw z sektora MSP patrzac przez pryzmat wynikow
ekonomicznych jakie te przedsigbiorstwa generuja. Nastepnie autorka opisata wptyw orientacji
przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne, by nastgpnie przedstawi¢ metody pomiaru wptywu
konstruktu na wyniki ekonomiczne.

Trzeci rozdziat pod tytulem ,,Metodyka badan whasnych” skupia si¢ na usadowieniu
przedmiotu rozprawy w naukach o zarzadzaniu i jako$ci, prezentujac koncepcje badan
przyjetych przez autorke, ich cel oraz przyjete hipotezy badawcze. W przedmiotowym
rozdziale, autorka opisuje przyjety model badawczy podstawowy oraz rozszerzony,
przedstawia przyjete narzedzia badawcze jakosciowe i ilosciowe ich opercjonalizacj¢ oraz
przyjete do analizy metody statystyczne pozwalajace na zbadanie czy zalozone hipotezy
znajdujg potwierdzenie w danych empirycznych.

W rozdziale czwartym zatytulowanym , Problematyka ksztaltowania wynikow
ekonomicznych malych i$rednich przedsi¢biorstw produkcyjnych na bazie orientacji
przedsiebiorczej — case study” — autorka przedstawia wyniki badania jako$ciowego, ktore
odbyto si¢ w 2022 roku w trzech wybranych przedsigbiorstwach produkcyjnych
reprezentujacych sekto MSP. Wywiady odbyty sie z osobami zarzadzajacymi i pozwolity na
zweryfikowanie danych uzyskanych z analizy literatury przedmiotu, zweryfikowanie wstepnie
postawionych hipotez, jak réwniez pozwolily na sformutowanie dodatkowej hipotezy, ktora
zostala uwzgledniona w rozszerzonym modelu badawczym. Rozdzial zakonczony jest
podsumowaniem badan jakosciowych.

Rozdziat piaty ,,Wplyw orientacji przedsi¢biorczej na wyniki ekonomiczne malych
i Srednich przedsiebiorstw produkcyjnych w $wietle badan iloSciowych” to rozdziat,
w ktorym doktorantka dokonuje analizy pozyskanych danych empirycznych w ramach
przeprowadzonego w 2022 roku badania kwestionariuszowego na grupie 200 przedsigbiorstw
produkcyjnych z sektora MSP. Rozdzial prezentuje analizy opisowe ogélne, jak rowniez
zpodziatem na mate 1 S$rednie przedsigbiorstwa, by sprawdzi¢ czy istnieja rdoznice
w postrzeganiu zmiennych w zalezno$ci od wielkos$ci przedsigbiorstwa. Nastepnie doktorantka
przeprowadza analizy regresji w celu potwierdzenia przyjetych do badania hipotez. Analiza jest
przeprowadzona dwuetapowo, w pierwszej kolejnosci zbadano zasadno$¢ hipotez od H1 do HS,
a nastgpnie dokonano analizy mediacji danych empirycznych z uwzglednieniem mediatora
w postaci Wsparcia organizacyjnego w celu potwierdzenia rozszerzonego modelu badawczego
z hipotezg H6. Rozdziat konczy podsumowanie badan ilosciowych.

Calg prace koncza wnioski koncowe podsumowujace calg rozprawe oraz wskazujace

dalsze mozliwe kierunki badan.



Nastepnie prezentowany spis literatury, na podstawie ktorej powstata przedmiotowa

rozprawa, spis tabel, rysunkow oraz zalacznikow.
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Pani promotor dr hab. Matgorzacie Okreglickiej prof. PCz,
sktadam najserdeczniejsze wyrazy wdzigcznos$ci za opieke naukowa,
zyczliwo$¢ 1 po§wiecony mi czas, ktore przyczynity si¢ do powstania mojej

rozprawy doktorskiej.
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Rozdzial I: Orientacja przedsi¢biorcza jako konstrukt wielowymiarowy

w naukach o zarzadzaniu

1.1. Konceptualizacja pojecia orientacji przedsiebiorczej

Ostatnie dziesieciolecia przyniosly niestabngce zainteresowanie badaniami nad rolg
przedsigbiorczosci w rozwoju biznesu. Organizacje bedgce uczestnikami rynku muszg mierzy¢
si¢ z globalizacjg zar6wno gospodarek jak 1 konkurencji, co pociaga za sobg gwattowne zmiany
w srodowiskach, w jakich organizacje sa umiejscowione. Tradycyjne techniki zarzadzania sg
niewystarczajace, by odpowiednio reagowac¢ na zmiany wymuszane przez otoczenie biznesowe
oraz szybko zmieniajace si¢ warunki rynkowe. W rezultacie organizacje biznesowe sa
zobowigzane do uwzgledniania ducha przedsiebiorczosci 1 innowacji, jako integralnej czgsci
ogoblnej strategii sukcesu biznesowego’. Pod tym wzgledem naukowcy zajmujacy sie
zarzadzaniem strategicznym argumentowali, ze dzialalno$¢ przedsigbiorcza ma kluczowe
znaczenie dla przetrwania, rentownosci i rozwoju nowoczesnych organizacji biznesowych®.

Dziatania przedsigbiorcze podejmowane przez organizacje wymagaja duzego
zaangazowania i1 odwagi, aby wyjs$¢ poza zwykte schematy dziatania, skupi¢ si¢ na badaniach
1 rozwoju, podejmowac ryzykowne dzialania, promowaé innowacje 1 samodzielno$¢
w dziataniu. Podazajac za stowami M. Bratnickiego: przedsigbiorczosci nie da si¢ zaplanowac,
nie mozna jej wciagna¢ w ramy z gory zdefiniowanych wariantow, nie da si¢ jej tez
podporzadkowaé wizji narzuconej dzigki wladzy lub przekonaniu’. Jednym z wazniejszych
konstruktow postrzeganym, jako jeden z najwazniejszych elementow majacych istotny wptyw
na pozycje¢ przedsigbiorstw w ich otoczeniu biznesowym jest orientacja przedsigbiorcza, ktora
jest strategiczng orientacja organizacji, okreslajaca jej strategiczne dziatania, filozofi¢
zarzadzania i zachowania przedsicbiorcze!'®. W erze, gdzie cykle zycia produktow podlegaja
ciggtemu skracaniu, gdzie ciggtlym modyfikacjom podlegajg granice danej branzy, a przewaga
konkurencyjna jest trudna do utrzymania, zrozumienie jak waznym jest dla przedsigbiorstwa

bycie zorientowanym na przedsigbiorczo$¢ jest niemal kluczowe. Prowadzi to do zrozumienia,

K. Tajeddini, L.Altinay, V.Ratten, Service Innovativeness and the Structuring of Organizations: The Moderating
Roles of Learning Orientation and Inter-functional Coordination, “International Journal of Hospitality
Management”, 2017, nr 65, s 100-114; H. Etemad, Entrepreneurial Orientation-Performance Relationship in the
International Context, “Journal of International Entrepreneurship”, 2015, nr 13 (1), s. 1-6.

8 P.Shan, M.Song, X.Jua, op.cit., s. 683-690.

9 M.Bratnicki, Renta przedsiebiorczosci ... op.cit., s. 67.

10B.S. Anderson, J.G. Covin, D.P. Slevin, op.cit., s. 218-240.
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dlaczego w tak zmiennych warunkach otoczenia, w jakich przychodzi funkcjonowac
przedsigbiorstwom jedne organizacje regularnie si¢ odnawiaja poprzez nowe trajektorie
wzrostu, podczas gdy inne nie'l.

Konstrukt opiera si¢ na spdjnym zestawie powigzanych ze sobg dzialan i procesow
wspierajacych autonomiczne dzialania, takie jak poszukiwanie nowych rozwigzan, gotowos¢
do podejmowania ryzyka i agresywno$¢ wobec konkurencji. Organizacje zorientowane na
przedsigbiorczo$¢ majg zdolnos¢ odkrywania i wykorzystywania mozliwosci rynkowych!2.

Trudno jest jednoznacznie zdefiniowac orientacj¢ przedsiebiorcza, a na przestrzeni lat
trwaja nieustanne dyskusje nad istota tego ciekawego konstruktu z punktu widzenia nauk
o zarzadzaniu.

Analizujac literatur¢ przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze konstrukt ten pomimo wielu
znakomitych prac badawczych nadal posiada niezbadane obszary, ktére stanowig pola
badawcze dla naukowcéw na calym S$wiecie. Pierwsze wzmianki na temat orientacji
przedsigbiorczej datowane sg na lata siedemdziesigte XX w. i pojawiaja si¢ w pracach
naukowych H. Mintzberga!® oraz P.N. Khandwalla!*, jednakZze nie zdefiniowali oni
jednoznacznie orientacji przedsi¢biorczej jako takiej. Zostata jednak przez nich zauwazona
pewna prawidtowos$¢ tj., ze firmy postrzegane przez rynek jako przedsigbiorcze postepuja
bardziej ryzykownie w podejmowanych przez siebie dzialaniach oraz aktywniej poszukuja
nowych rozwigzan dla swoich biznesow. Mozna takie podejscie zatytutowac, jako ,,tryb
przedsigbiorczo$ci”.

W pracach P.N. Kandwalla!®>, mozemy przeczytaé, ze wyniki firmy nie powinny by¢
mierzone biorgc pod uwage tylko jeden z atrybutow: strategie, strukture czy styl zarzadzania,
ale powinny by¢ one rozpatrywane pod katem wzajemnego oddziatywania tych wymiaréw
z uwzglednienie $rodowiska, w jakim funkcjonuje przedsigbiorstwo, uwzgledniajac jego
niejednorodno$¢, niepewnos¢ a takze wrogos¢. Podejscie P.N. Kandwalla mozna

scharakteryzowac stowami ,,styl przedsiebiorczy”.

' M.H. Morris, D.F. Kuratko, J.G. Covin, Corporate entrepreneurship and innovation (3-cia edycja), Cengage
Learning, Inc. Mason, OH Thomson South-Western 2011, s. 1-25.

12 F.AF. Ferreira, C.S.E. Marques, P. Bento, J.J.M. Ferreira, M.S. Jalali, Operationalizing and measuring
individual entrepreneurial orientation using cognitive mapping and MCDA techniques, “Journal of Business
Research” ,2015, nr 68, s. 2691-2702.

13 H. Mintzberg, Strategy-making in three modes, “California Management Review”, 1973, nr 16, s. 44-53.

14 P Khandwalla, Some top management styles, their context and performance, “Organization & Administrative
Sciences”, 1977, nr 7, s. 21-51.

15 P. Khandwalla, Environment and its impact on the organization, “International Studies of Management and
Organization”, 1972, nr 2, s. 297-313; P. Khandwalla, Viable and effective organizational designs of firms,
“Academy of Management Journal”, 1973, nr 16, s. 481-495.
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Dziesigciolecia badan nad tym ciekawym konstruktem pozwolily na wypracowanie
réznorodnych definicji. Studiujac dostepng literatur¢ przedmiotu mozna zauwazyé, ze
konstrukt ten moze by¢ rozwazany, jako konstrukcja dyspozycyjna czy tez behawioralna, jako
konstrukcja o charakterze jednolitym (ztozony) czy tez wielowymiarowy, jako konstrukcja
odnoszaca si¢ do procesOw na poziomie organizacji jako catosci, czy tez jako konstrukcja
odnoszaca si¢ do procesdOw podejmowanych przez jednostki w danej organizacji.

Wickszo$¢ naukowcdw przypisuje wprowadzenie pojecia orientacji przedsigbiorczej do
literatury naukowej D. Millerowi'¢ oraz J.G. Covinowi i D.P. Slevinowi!’, ktorzy to w swoich
pracach naukowych sprobowali zdefiniowa¢ ten wazny dla nauk o zarzadzaniu konstrukt.
W pracach tych naukowcoéw orientacja przedsigbiorcza zostata zaprezentowana jako konstrukt
o jednolitym charakterze, ktory odzwierciedla sposob bycia przedsigbiorczym przez
organizacje czy jednostki biznesowe dziatajgce w ramach wiekszej organizacji.

W artykule z 1983 roku D. Miller skupia si¢ na przedsiebiorczosci, jako procesie na
poziomie przedsigbiorstwa i definiuje orientacj¢ przedsigbiorcza, jako konstrukt sktadajacy sie
z trzech zmiennych wzajemnie od siebie zaleznych takich jak: innowacyjnos¢, proaktywnos¢
i podejmowanie ryzyka, dajac podstawe podejscia zorientowanego na przedsiebiorczosc.
D. Miller w swojej pracy naukowej stwierdza, ze przedsigbiorstwa przedsigbiorcze cechuje
zaangazowanie w innowacje, podejmowanie ryzykownych decyzji oraz dziatania proaktywne
zmierzajace do pokonania obecnej na rynku konkurencji. Przeciwienstwem przedsigbiorstw
przedsigbiorczych sa przedsigbiorstwa, ktéore nie podejmuja dziatanh ryzykownych,
innowacyjnych czy proaktywnych. W swoich pracach naukowych D. Miller, oprocz
zdefiniowania konstruktu orientacji przedsigbiorczej, jako konstruktu tréjwymiarowego,
zdefiniowal tez, jakie przedsigbiorstwo mozna uzna¢ za przedsigbiorcze. Przedsigbiorstwo
okresla si¢ mianem przedsigbiorczego, jesli przedsigbiorstwo dziata z jednakowym natgzeniem
we wszystkich trzech wymiarach. Inaczej mogloby dochodzi¢ do sytuacji, gdzie
przedsigbiorstwo podejmuje dziatania innowacyjne czy wprowadza zmiany technologiczne
nasladujagc  konkurentdow, co nie czyni tego przedsigbiorstwa proaktywnym. Firmy
przedsigbiorcze muszg si¢ rowniez angazowa¢ w nowe produkty, jak rowniez podejmowac
innowacje technologiczne. Dopiero takie firmy mozna uzna¢ za przedsigbiorcze. Wedtug

D. Millera orientacja przedsigbiorcza to konstrukt o wymiarze zlozonym, gdzie wszystkie

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

17 J.G. Covin, D.P. Slevin, Strategic management of small firms in hostile and benign environments, “Strategic
Management Journal”, 1989, nr 10, s. 75-87.
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wymiary muszg by¢ reprezentowane by moc zdefiniowacé przedsigbiorstwo, jako organizacje
przedsigbiorczg. Definicja D. Millera zostala doprecyzowana przez J.G. Covina
i D.P. Slevina'®, ktorzy stwierdzili, ze orientacja przedsiebiorcza organizacji przejawia sig
w tym, w jakim stopniu menedzerowie s3 sklonni podejmowaé ryzyko, sprzyja¢ zmianom
1 innowacjom oraz podejmowac dziatania agresywne wobec konkurencji. Ich definicja okresla
przedsiebiorczos¢, jako ,, postawe przedsiebiorcza”.

W 1989 roku J.G. Covin i D.P. Slevin w swoim artykule podje¢li si¢ przeanalizowania jak
firmy radza sobie we wrogim 1 przyjaznym S$rodowisku oraz zdefiniowali orientacj¢
przedsigbiorczg, jako postawe strategiczng, jaka firma moze przyja¢ w danym srodowisku.
W swoim artykule zbadali postawg strategiczng przedsiebiorstwa dzielac ja na przedsigbiorcza
i konserwatywna, gdzie postawa przedsigbiorcza to taka, w ktorej menedzerowie najwyzszego
szczebla podejmuja dziatania ryzykowne, innowacyjne oraz agresywne, natomiast postawa
konserwatywna to taka, w ktorej menedzerowie nie podejmuja dziatan zaréwno ryzykownych,
agresywnych jak i innowacyjnych!®. Przetomowym artykutem tych naukowcow byt artykut
opublikowany w 1991 roku pod tytulem ,,A conceptual model of entrepreneurship as firm
behaviour™?°, ktory podsumowuje wczesniejsze artykuly i wprowadza szczegdélowy opis
postawy przedsiebiorczej. W artykule tym pojawia si¢ definicja zachowan przedsiebiorczych,
ktére mozna okresli¢, jako zachowania strategiczne na poziomie organizacji. Wedlug
J.G. Covina 1 D.P. Slevina organizacje przedsigbiorcze to takie, gdzie okreslone wzorce
zachowan s3 powtarzalne oraz przenikaja si¢ wzajemnie niezaleznie od szczebla organizacji
i odzwierciedlaja og6lng filozofi¢ strategiczng skutecznej praktyki zarzadzania. Zgodnie
z przedmiotowym artykutem to ,,zachowanie” jest gldwnym i1 niezb¢dnym elementem procesu
przedsiebiorczosci?!.

Konceptualizacja orientacji przedsigbiorczej przez D. Milera, J.G. Covina i D.P. Slevina
jest podejsciem, ktore traktuje ten konstrukt jako konstrukt ztoZony i oznacza, ze tylko firmy,
ktore osiggaja wysokie wyniki we wszystkich wymiarach orientacji przedsigbiorczej, powinny
by¢ nazywane przedsigbiorczymi.

Zupelie odmienne podejScie do konceptualizacji orientacji przedsigbiorczej

zaprezentowali G.T. Lumpkin 1 G.G. Dess w 1996 roku. Zaproponowali oni uj¢cie orientacji

8 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.

19 ].G. Covin, D.P. Slevin, Strategic management ..., op cit. s. 79.

20 J.G. Covin, D.P. Slevin, 4 conceptual model of entrepreneurship as firm behaviour, “Entrepreneurship Theory
and Practice”, 1991, nr 16 (1), s. 7-25.

2l Ibidem, s. 8.
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przedsigbiorczej, jako konstruktu wielowymiarowego. Wprowadzili réwniez do definicji
orientacji przedsigbiorczej dwa nowe wymiary: autonomi¢ oraz konkurencyjng agresywnosc.
Bazujac na artykule G.T. Lumpkina i G.G. Dessa? orientacja przedsigbiorcza sktada sie
z procesow, struktur, metod, praktyk, stylow i zachowan ktére mozna scharakteryzowac, jako
agresywne, innowacyjne, proaktywne, ryzykowne 1 autonomiczne umozliwiajace
podejmowanie dziatan przedsiebiorczych?:.

Rozwazajac konceptualizacje przedstawione przez D. Millera, J.G. Covina i D.P. Slevina
oraz G.T. Lumpkina i G.G. Dessa, mozna stwierdzi¢, ze D. Miller, J.G. Covin i D.P. Slevin
skupili si¢ na przedstawieniu wspolnego mianownika dla firm okreslanych mianem
przedsigbiorczych, podczas gdy G.T. Lumpkin i G.G. Dess skupili si¢ na tym by pokazacd
réznice pomigdzy organizacjami okreslanymi jako przedsigbiorcze oraz jak poszczegdlne
wymiary badanego konstruktu sg polaczone w ogolny profil**.

Obie zaprezentowane konceptualizacje — jednolita (ztozona) oraz wielowymiarowa - nie
sa niespojne ani wzajemnie si¢ wykluczajace. Naukowcy, ktorzy od lat zajmuja si¢ badaniami
orientacji przedsicbiorczej zgadzaja si¢, ze zgodnie z definicja konstruktu jednolitego
(ztozonego), jaki prezentuja D. Miller, J.G. Covin i D.P. Slevin muszg istnie¢ pewne cechy,
ktére charakteryzuja organizacj¢ uznawang za przedsiebiorcza, jednakze zgodnie
z konceptualizacjg wielowymiarowg bycie przedsigbiorczym moze r6zni¢ si¢ w zaleznos$ci od
badanej organizacji.

W rozwazaniach naukowych nad orientacjg przedsigbiorczg pojawia si¢ rOwniez aspekt
czy orientacja przedsigbiorcza reprezentuje konstrukcje dyspozycyjna czy behawioralng tzn.
czy istnieje, jako zjawisko dyspozycyjne czy behawioralne przy zalozeniu, Zze nie moze by¢
zarowno dyspozycyjny jaki 1 behawioralny. Przykladem podejscia do orientacji
przedsigbiorczej, jako konstruktu o charakterze dyspozycyjnym jest m.in. praca naukowa
7.G. Vossa, G.B. Vossa oraz C. Moormana®. Zdefiniowali oni orientacje przedsigbiorczg jako
sktonno$¢ na poziomie organizacji do angazowania si¢ w zachowania ryzykowne,
innowacyjne, proaktywne, autonomiczne 1 agresywne, ktore w rezultacie prowadzg do zmian

w organizacji lub na rynku, na ktdrym ta organizacja dziala. Z kolei J.A. Pearce, P. Fritz

22 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation ... op.cit., s. 135-172.

23 'W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci ..., op.cit.s. 97.

2 ].G. Covin, W.J. Wales, Crafting High-Impact Entrepreneurial Orientation Research: Some Suggested
Guidelines, “Entrepreneurship Theory and Practice”, 2019, nr 43(1), s.3-18.

% 7Z.G. Voss, G.B. Voss, C. Moorman, An empirical examination of the complex relationships between
entrepreneurial orientation and stakeholder support, “European Journal of Marketing”, 2005, nr 39(9/10), s. 1132-
1150.
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i P.S. Davis?® opisuja orientacje przedsiebiorcza jako ,,zestaw odrebnych, ale powigzanych ze
sobg zachowan, ktére maja cechy innowacyjnosci, proaktywnosci, agresywnosci
konkurencyjnej, podejmowania ryzyka i autonomii”.

Wada definiowania orientacji przedsi¢biorczej jako konstruktu o charakterze
dyspozycyjnym jest brak mozliwosci odrdznienia tego konstruktu od innych atrybutéw
przedsigbiorczych, jakimi sa kultura przedsigbiorczosci, klimat przedsigbiorczosci czy tez
nastawienie przedsigbiorcze?’.

W rozwazaniach na temat orientacji przedsi¢biorczej naukowcy sktaniajg si¢ jednak do
podejécia behawioralnego ze wzgledu na fakt, ze to raczej zachowania a nie umiejgtnosci
wplywaja na bycie przedsigbiorczym. Profil jednostki ujawniajacy cechy przedsigbiorcze nie
czyni z niej przedsigbiorczej, o ile nie podazaja za tym konkretne dziatania. Tak samo struktura
organizacyjna czy kultura organizacyjna na poziomie organizacji nie czynig Zz niej
przedsigbiorczej, o ile nie jest to poparte konkretnymi dziataniami. To zachowanie jest
centralnym i niezbednym atrybutem w procesie przedsiebiorczosci’®. Dodatkowo nalezy
podkresli¢, ze jednorazowe zachowania o charakterze przedsi¢biorczym nie tworza organizacji
przedsigbiorczej. Organizacja musi w sposob ciagly 1 trwaly zachowywac si¢ przedsigbiorczo
tak by ten wzorzec zachowania byl ogdlnie uznawany, jako wyrdznik danego przedsiebiorstwa.
Dlatego tez wydaje si¢, ze podejscie behawioralne jest bardziej uzasadnione, aczkolwiek
réwniez niepozbawione wad.

Oproécz podejscia dyspozycyjnego, behawioralnego, ztozonego czy wielowymiarowego
nalezy réwniez pochyli¢ si¢ nad podejsciem nie tylko z punktu widzenia organizacji jako
catosci, ale rowniez z punktu widzenia jednostki, ktéra jest elementem sktadowym catej
organizacji. Przedsigbiorczo$¢ powinna by¢ bowiem nieodlgcznym atutem wszystkich osob
zatrudnionych w danej organizacji. W zmiennych warunkach w jakich musza obecnie
funkcjonowa¢ organizacje, przedsigbiorczo$¢ zaro6wno wiascicieli, menedzerow wyzszego
1 nizszego szczebla, jak rowniez szeregowych pracownikow jest koniecznoscig. Dlatego bardzo
waznym jest by przedsigbiorstwa rozumiaty potrzebe wdrozenia orientacji przedsigbiorczej
w swojej organizacji. Jako kluczowe wymienia si¢ nastgpujace czynniki wspierajace proces
wdrazania orientacji przedsigbiorczej w organizacji: struktura organizacyjna, przywodztwo

oraz kultura organizacyjna. J.G. Covin i D.P Slevin wymieniaja te trzy czynniki w swoich

26 J. AL 11. Pearce, P. Fritz, P.S. Davis, Entrepreneurial orientation and the performance of religious congregations
as predicted by rational choice theory, “Entrepreneurship Theory and Practice”, 2010, nr 34(1), s. 219-248.

27 J.G. Covin, G.T. Lumpkin, Entrepreneurial orientation theory and research: reflections on a needed construct,
“Entrepreneurship: Theory & Practice”, 2011, nr 35 (5), s. 855-872.

28 J.G. Covin, D.P. Slevin, 4 conceptual model ....., op. cit., s. 8.
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pracach naukowych i podkreslaja, ze kultura organizacyjna moze mie¢ bardzo silny wplyw na
postawe przedsiebiorcza®’, stanowi ona bowiem integralng cze$é przedsigbiorstwa i powinna
byé traktowana, jako narzedzie organizacyjne o duzym znaczeniu’. Srodowisko pracy, w jakim
dana jednostka funkcjonuje, jest bardzo istotne z punktu widzenia rozwoju przedsigbiorczosci
wewnatrz organizacji. Do stworzenia otoczenia sprzyjajacego przedsiebiorczosci, konieczne
jest zbudowanie strategii opartej na autonomii, wspétpracy i zaangazowaniu®!. Zasadniczym
wyzwaniem wspotczesnego zarzadzania jest umiejgtne wykorzystanie kompetencji
1 zaangazowania jednostek w danej organizacji 1 dopuszczenie ich do aktywnego uczestnictwa
w ksztaltowaniu strategii dla danej organizacji*’. Nalezy tez podkresli¢, ze czesto cechy
osobowe determinujg czy dana osoba bedzie ukierunkowana na dziatania przedsigbiorcze
w obszarze zajmowanego szczebla w organizacji czy tez nie. Mozna jednak stara¢ si¢ m.in. na
etapie edukacji uniwersyteckiej rozwija¢ 1wypracowywaé postawy przedsigbiorcze
zapewniajac dostep do niezbednej wiedzy, stymulujac w ten sposdéb zachowania
przedsigbiorcze, ktore beda mialy przetozenie na zachowania przedsigbiorcze w zyciu
zawodowym™.

Szerokie wykorzystanie orientacji przedsigbiorczej oraz jej niewatpliwe ogromne
znaczenie w naukach o zarzadzaniu zacheca naukowcoéw do nieustajacych poszukiwan
w zakresie tego konstruktu. Poddajac go nieustajacej analizie podejmuja si¢ prob modyfikacji
pierwotnych konceptualizacji orientacji przedsigbiorczej, wprowadzajac rozne ograniczenia
w jej konceptualizacji czy tez uszczegdtawiajac zakres badanych przedsigbiorstw, co sprawia
pewne trudnos$ci przy pordwnywaniu badanych organizacji, jesli zostang przypisane do nich
rozne definicje.

Przyktadem modyfikacji definicji orientacji przedsigbiorczej i zawezenia jej tylko do
dwoch wymiardéw oraz ograniczenia kontekstu, w ktorym konstrukt ma zastosowanie jest m.in.

definicja zaproponowana przez G.R. Merza i M.H Saubera®*, wedtug ktorych orientacje

2 Tbidem, s. 17.

30 M. Zouhayer, Entrepreneurial Culture, Profile of the Leader and Entrepreneurial Orientation: Empirical
Application in the Case of the Tunisian Companies, “International Journal of Managing Value and Supply Chains
IIMVSC”, 2013, nr 4(3), s. 45-54.

31 L.P. Kyrgidou, M.Hughes, Strategic entrepreneurship: origins, core elements and research directions,
“European Business Review”, 2010, nr 22(1), s. 43-63.

32 M. Bratnicki, Przedsiebiorczos¢ organizacyjna: imperatyw, dialektyka, mity i dynamika deformacji.
W: J. Rokita, W. Grudzewski (red.), Przedsiebiorczo$¢ a zarzqdzanie korporacjami, Gorno$laska Wyzsza Szkota
Handlowa im. Wojciecha Korfantego, Katowice 2004.

33 M. Okreglicka, K.Haviernikova, M. Mynarzova, A. Lemanska-Majdzik, Entrepreneurial Intention Creation of
Students in Poland, Slovakia and Czechia, “Polish Journal of Management Studies”, 2017, nr 15(2), s. 162-172.
3 G.R. Merz, M.H. Sauber, Profiles of managerial activities in small firms, “Strategic Management Journal”,
1995, nr 16(7), s. 551-564.
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przedsigbiorczg nalezy przyjmowac, jako stopien agresywnoS$ci organizacji dla wybranej
jednostki rynku produktowego oraz che¢ wprowadzania innowacji i tworzenia nowych ofert.

Gdyby$my natomiast mieli ocenia¢ przedsigbiorstwa na bazie definicji zaproponowanej
przez S.A. Zahre i D.O. Neubauma®>, to jako organizacje o charakterze przedsigbiorczym
przyjmowaliby$my tylko te organizacje, ktoére angazuja si¢ gldownie w radykalne innowacje
iograniczaja swoje dziatania przedsicbiorcze do projektow o niepewnych wynikach.
Przyjmujac ten rodzaj konceptualizacji organizacja, ktéra wedhug J.G. Covina i D.P. Slevina
bedzie wysoko oceniona jako przedsigbiorcza z punktu widzenia definicji przyjetej przez
S.A. Zharg i D.O. Neubauma moze nie by¢ tak postrzegana, bo nie bgdzie angazowala si¢ tylko
1 wylacznie w radykalne innowacje i nie bedzie swoich dziatan strategicznych skupiaé tylko na
projektach o niepewnych wynikach.

W 2015 roku na tamach ,,Strategic Management Journal” B.S. Anderson, P.M. Kreiser,
D.F. Kuratko, J.S. Hornsby 1 Y. Eshima przedstawili rekonceptualizacj¢ pojecia orientacji
przedsigbiorczej, wedlug ktoérej zachowania przedsigbiorcze zwigzane z innowacyjnoscia
i proaktywnoscia oraz podejscie kierownictwa do ryzyka stanowiag w potaczeniu domeng
pojeciowa orientacji przedsigbiorczej na poziomie organizacji’S.

0. DadaiH. Fogg w swojej pracy naukowej zaproponowali kolejng modyfikacje definicji
orientacji przedsiebiorczej, gdzie innowacyjnos¢ to sktonnos¢ do poszukiwania nowatorskich,
nietypowych lub twoérczych rozwigzan, wyzwan; podejmowanie ryzyka oznacza podjecie
kosztownego zobowigzania, ktorego przyszie skutki sa niepewne; a proaktywno$¢ to
przysztosciowa perspektywa, w ktorej firmy aktywnie starajg si¢ przewidywaé przyszie
mozliwoéci rynkowe przed konkurencja®’.

W najnowszych publikacjach®® orientacje przedsiebiorcza mozemy postrzegaé jako
konstrukt, ktory thumaczy, w jaki sposob organizacje stawiaja czola stale zmieniajagcemu si¢

0

otoczeniu®, stanowigc ich kluczowy element procesu internacjonalizacji*® oraz warunek

33 8.A. Zahra, D.O. Neubaum, Environmental adversity and the entrepreneurial activities of new ventures, “Journal
of Developmental Entrepreneurship”, 1998, nr 3(2), s. 123-140.

36 B.S. Anderson, P.M. Kreiser, D.F. Kuratko, J.S. Hornsby, Y.Eshima, Reconceptualizing entrepreneurial
orientation, “Strategic Management Journal”, 2015, nr 36(10), s. 1579-1596.

37.0. Dada, H. Fogg, Organizational learning, entrepreneurial orientation, and the role of university engagement
in SMEs, “International Small Business Journal”, 2016, nr 34, s. 86-104.

3 F. Hernandez-Perlines, A.Ariza-Montes, L.Araya-Castillo, Socioemotional wealth, entrepreneurial orientation
and international performance of family firms, “Economic Research-Ekonomska Istrazivanja”, 2020, nr 33(1),
s. 3125-3145.

3 R. Hernandez-Linares, M.C. Lopez-Fernandez, Entrepreneurial orientation and the family firm: Mapping the
field and tracing a path for future research, “Family Business Review”, 2018, nr 31(3), s. 318-351.

40 M. Alayo, A. Maseda, T. Iturralde, U. Arzubiaga, Internationalization and entrepreneurial orientation of family
SMEs: The influence of the family character, “International Business Review”, 2019, nr 28(1), s. 48-59.
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przetrwania w wysoce konkurencyjnych $rodowiskach*!. Jest traktowana jako atrybut
organizacyjny, ktory wnika w filozofie menedzerskie i praktyki decyzyjne podejmowane przez
organizacje, przenika przez konfiguracje elementéw organizacyjnych oraz wnika
w zachowania strategiczne*

Orientacja przedsi¢biorcza kojarzona jest przede wszystkim z osigganiem przez
organizacje zorientowane na przedsiebiorczo$é doskonatych wynikow*?, podczas gdy konstrukt
ten ma z natury orientacj¢ poszukiwawcza skupiajaca si¢ na poszukiwaniach nowych
mozliwoéci**. Bycie przedsigbiorczym nie oznacza, ze organizacja potrafi skutecznie
1 efektywnie wykorzystywac¢ obecnie dostepne mozliwosci, a to, co jest najwazniejsze z punktu
widzenia przedsigbiorczos$ci to jednoczesna eksploracja i eksploatacja, przy czym najbardziej
efektywne firmy biegle eksploruja nowe obszary a nastepnie biegle je eksploatuja®.
Organizacje zorientowane na przedsigbiorczo$¢ dziataja w obszarach charakteryzujacych si¢
duza niepewnoscia, dlatego tez orientacja przedsigbiorcza zwykle taczy si¢ z orientacja na
nauke*® oraz ze zdolnoéciami reagowania strategicznego®’, co ulatwia dziatania organizacji.
Szczegblnie cenne w potaczeniu z orientacja przedsigbiorcza jest posiadanie plandéw
strategicznych oraz mechanizméw oceny 1 kontroli, ktore w skuteczny sposob nadzoruja
podejmowane inicjatywy przedsigbiorcze, a kiedy to konieczne, eliminujg nieskuteczne lub
watpliwe dziatania.

Orientacja przedsigbiorcza skupia si¢ na zmianach, jakie powinna podejmowac
organizacja, co moze powodowac¢, ze jesli organizacje beda podejmowaly przesadne zmiany
spowoduje to pograzenie sie organizacji w chaosie®, a wdrozenie modelu nieustajacych

innowacji, o ile w teorii jest on atrakcyjny, to jest trudny do przeprowadzenia w praktyce®.

41 p Jaskiewicz, J.G. Combs, S.B. Rau, Entrepreneurial legacy: Toward a theory of how some family firms nurture
transgenerational entrepreneurship, “Journal of Business Venturing”, 2015, nr 30(1), s. 29-49.

2 W.J. Wales, J.G. Covin, E. Monsen, Entrepreneurial orientation: The necessity of a multilevel
conceptualization, “Strategic Entrepreneurship Journal”, 2020, Vol. 14(4), s. 639-660.

4 A. Rauch, J. Wiklund, G.T. Lumpkin, M. Frese, Entrepreneurial 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.

44 ]. Wiklund, D.A. Shepherd, Where to from here? EO-as-experimentation, failure, and distribution of outcomes,
“Entrepreneurship: Theory and Practice”, 2011, nr 35(5), s. 925-946.

45 J. Birkinshaw, K. Gupta, Clarifying the distinctive contribution of ambidexterity to the field of organization
studies, “Academy of Management Perspectives”, 2013, nr 27(4), s. 287-298.

46 C.L. Wang, Entrepreneurial orientation, learning orientation, and firm performance, “Entrepreneurship Theory
and Practice”, 2008, nr 32(4), s. 635-657.

47 K.M. Green, J.G. Covin, D.P. Slevin, Exploring the relationship between strategic reactiveness and
entrepreneurial orientation: The role of structure—style fit, “Journal of Business Venturing”, 2008, nr 23(3),
s. 356-383.

4 H.W. Volberda, C. Baden-Fuller, F.A. Van Den Bosch, Mastering strategic renewal: Mobilising renewal
Jjourneys in multi-unit firms, “Long Range Planning”, 2001, nr 34(2), s. 159-178.

¥ W. Wales, E. Monsen, A. McKelvie, The organizational pervasiveness of entrepreneurial orientation,
“Entrepreneurship Theory and Practice”, 2011, nr 35(5), s. 895-923.
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Dlatego tez orientacja przedsiebiorcza sama w sobie nie jest recepta na dtugofalowy sukces.
Wazne jest by oprocz innowacji i nieustajacych zmian umozliwiajacych pozyskiwanie nowych
rynkdw zbytu, tworzenie nowych linii technologicznych czy podejmowania dziatan
agresywnych wobec konkurencji, organizacja opierata swojg filozofi¢ dziatania na takich
atrybutach jak wzajemne zaufanie, efektywnos$¢ planowania, mechanizmy kontrolne czy
lojalnos¢ wobec swoich partnerow biznesowych.

G. T. Lumpkin i R.J. Pidduck prezentuja w swojej publikacji nowe spojrzenie na orientacje
przedsigbiorczg (EO), jako globalng orientacje przedsigbiorczg GEO. Wedlug tego nowego
podejscia EO nie musi by¢ traktowana stricte, jako strategiczna orientacja przedsigbiorstwa, ale
moze przejawiac si¢ na wiele bardziej ogblnych sposobow, ktére niekoniecznie sg strategiczne
same w sobie. Globalng orientacj¢ przedsigbiorcza moga przejawia¢ jednostki, zespoty,
organizacje czy narody, ktore beda pracowac nad tworzeniem nowych warto$ci w warunkach
niepewnosci>’. Réznice pomiedzy EO a GEO przedstawili w swoim artykule G. T. Lumpkin

i R.J. Pidduck®!, patrz tabela 1.1.

Tabela 1.1. Poréwnanie pogladéw CEO i GEO na temat EO

(CEO) (GEO)
Nowe wejscie z perspektywy EO Bycie przedsi¢biorczym”
z perspektywy EO

Definicja

Atrybut organizacji, ktory istnieje
w takim stopniu, w jakim organizacja
ta wspiera i wykazuje staly wzorzec

Autonomiczne, proaktywne,
innowacyjne i konkurencyjne
przekonania i zachowania zwigzane

zachowan przedsi¢biorczych,
odzwierciedlajacy przypadki potrzebne do tworzenia nowe;j
proaktywnego nowego wejscia. warto$ci w warunkach niepewnosci
Liczba wymiaréow 3 5

z podejmowaniem ryzyka

Rodzaj konstruktu Jednowymiarowy Wielowymiarowy

Model pomiaru Refleksyjny Formatywny

Whioskowanie przyczynowe | Wariancja wspdlna Unikalno$¢, konfiguracja

Poziom analizy Firma/ Uniwersalny
Strategiczna jednostka biznesowa

Ustawienie Korporacyjne Réznorodne

Koncentracja wymiaréw Oparta gltéwnie na zachowaniach Oparta gtéwnie na przekonaniach
Gléwna zmienna zalezna Nowe wejscie Tworzenie nowej warto$ci
Zrodto: G.T. Lumpkin, R.J. Pidduck, Global entrepreneurial orientation (GEO): An updated, multidimensional
view of EO, W: A. K. Corbett, P. Marino, L.W. Wales (red.), Entrepreneurial Orientation: Epistemological,
Theoretical, and Empirical Perspectives, (Advances in Entrepreneurship, Firm Emergence and Growth), nr 22,
Emerald Publishing Limited, Bingley 2021, s. 38.

0'W. J. Wales, S. Kraus, M. Filser, C. Stockmann, J.G. Covin, The status quo of research on entrepreneurial
orientation: Conversational landmarks and theoretical scaffolding, “Journal of Business Research”, 2021, nr 128,
s. 564-577.

3! G.T.Lumpkin, R.J. Pidduck, Global entrepreneurial orientation (GEO): An updated, multidimensional view of
EO, W: A. K. Corbett, P. Marino, L.W. Wales (red.), Entrepreneurial Orientation.: Epistemological, Theoretical,
and Empirical Perspectives, (Advances in Entrepreneurship, Firm Emergence and Growth), nr 22, Emerald
Publishing Limited, Bingley 2021, s. 38.
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Podejécie do orientacji przedsigbiorczej zaprezentowane przez G. T. Lumpkin
1 R.J. Pidduck jest nowatorskie, jednakze obecne kierunki badan naukowych nad orientacja
przedsigbiorczg skupiajg si¢ nad koncepcja, w ktorej orientacja przedsigbiorcza to element

zarzadzania strategicznego organizacjami biznesowymi.

1.2. Orientacja przedsi¢biorcza a zarzadzanie malym i Srednim przedsiebiorstwem

Sukces gospodarki przedsigbiorczej zalezy w duzej mierze od zdolno$ci do generowania
przez nig innowacyjnych przedsigbiorcow, ktorzy osiggaja wysokie wyniki w zakresie
przedsiebiorczosci®?. Bez odpowiedniej determinacji, rozpoczecie dziatalnosci gospodarcze;
jest prawie niemozliwe ze wzgledu na ogromne naklady czasu oraz kapitatlu, jakie trzeba
zaangazowaé w rozpoczecie dziatalnoéci gospodarczej®, a przedsiebiorcy, ktorzy sie tego
podejmuja to osoby podejmujace ryzyko, zwigzane z nowymi okazjami biznesowymi,
dzialajacy w warunkach duzej niepewnosci, gdy prawdopodobienstwo osiagniecia sukcesu jest
niemozliwe do precyzyjnego ustalenia.

Mate i §rednie przedsigbiorstwa, ktére dominuja w gospodarkach rynkowych wigkszosci
panstw odgrywaja znaczaca role w gospodarce oraz stanowia gtowna site napedowa rozwoju
gospodarczego 1 postepu. Doswiadczenia krajéw wysoko rozwinigtych wskauja, ze o sile
gospodarczej decyduja przedsiebiorstwa zatrudniajace do 250 o0s6b a nie wielkie koncerny>*.
Zgodnie z informacjami zawartymi na stronach Unii Europejskiej mate 1 Srednie
przedsiebiorstwa stanowig 99% wszystkich przedsigbiorstw w Unii Europejskiej, a w Polsce
zgodnie z danymi opublikowanymi przez Polska Agencj¢ Rozwoju Przedsigbiorczosci, w 2019
r. sektor MSP stanowit 99,8% wszystkich przedsigbiorstw w Polsce (97,0% to
mikroprzedsiebiorstwa, 2,2% to male przedsigbiorstwa, 0,6% to $rednie przedsiebiorstwa)>.

Zgodnie z rozporzadzeniem Unii Europejskiej obecnie obowigzujaca definicj¢ prawna
MSP zawiera Zatacznik I do Rozporzadzenia Komisji (UE) 651/2014 z dnia 17 czerwca 2014
r. (Tab. 1.1.).

52 A. McKelvie, A. Brattsstrom, K. Wennberg, How young firms achieve growth: Reconciling the roles of growth
motivation and innovative activities, “Small Business Economics”, 2017, nr 49, s. 273-293.

3 N.F. Krueger, M.D. Reilly, A.L. Carsrud, Competing models of entrepreneurial intentions, “Journal of Business
Venturing”, 2000, nr 15, s. 411-432.

% M. Bsoul, Funkcjonowanie malego przedsiebiorstwa w ewolucyjnym otoczeniu, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego nr 661, Ekonomiczne Problemy Ustug”, 2011, nr 73, s. 277-286.

= Raport o stanie sektora matych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce
https://www.parp.gov.pl/component/publications/publication/raport-o-stanie-sektora-malych-i-srednich-
przedsiebiorstw-w-polsce-2022.pdf (odczyt z dnia 04.10.2022).
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Tabela 1.2. Definicja sektora MSP

Typ Tlo$¢ zatrudnionych . Roczna suma
i TR Roczny obrot 5
przedsi¢biorstwa pracownikow bilansowa
Mikro 1-9 <2 mln EUR <2 min EUR
i lub
Mate 10-49 <10 mln EUR <10 mln EUR
Srednie 50-249 <50 mln EUR <43 mln EUR

Zrédto: Zatacznik I do Rozporzadzenia Komisji (UE) 651/2014 z dnia 17 czerwca 2014 1.

Mate 1 $rednie przedsigbiorstwa przyczyniajg si¢ do tworzenia nowych miejsc pracy oraz
generowania dodatkowego kapitatu finansowego®. Oczywiscie nie majg one takiej sity
przetargowej jak duze przedsigbiorstwa, jednakze moga rywalizowaé z duzymi podmiotami
dzigki swojej elastycznosci w akceptowaniu regul rynku oraz dzigki szybkiemu
dostosowywaniu si¢ do jego wymagan®’. Zarzadzanie takimi podmiotami nie jest latwe ze
wzgledu na ograniczong kadrg, ograniczony dostep do firm doradczych zardéwno
marketingowych, prawniczych czy tez ksiegowych, itd. Wielu przedsigbiorcéw z sektora MSP
podejmuje ryzyko prowadzenia biznesu, nie majac wlasciwego wyksztatcenia biznesowego.
Dzigki swojej determinacji, po§wigconemu czasowi oraz poczynionym inwestycjom prowadza
swoje biznesy z lepszym lub gorszym skutkiem.

W literaturze przedmiotu bardzo czesto podkresla sie, ze przedsigbiorstwa z sektora MSP
czesto uzyskujg przewage nad duzymi podmiotami, a jest to mozliwe dzigki cechom, jakie
posiadaja organizacje z tego sektora. Bycie konkurencyjnym na rynku oraz zdobywanie
przewagi nad duzymi podmiotami jest mozliwe dzigki’®:

— szybko$ci reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu, w jakim organizacja
funkcjonuje,
— otwarciu na innowacje,
— przedsigbiorczemu wykorzystaniu wszelkiego rodzaju szans 1 okazji rynkowych,
— reagowaniu na konkretne potrzeby zglaszane przez rynek,
— konkurencyjnosci, ktora opiera si¢ gtdéwnie na $cistej kontroli oraz redukcji kosztow.
Analizujac sektor MSP nalezy podkreslié, ze w literaturze przedmiotu panuje poglad, ze

to mate i1 $rednie przedsigbiorstwa najpelniej ujawniajg postawy przedsigbiorcze, zachowania

%Y. Wang, What are the biggest obstacles to growth of SMEs in developing countries? An empirical evidence
from an enterprise survey, “Borsa Istanbul Review”, 2016, nr 16(3), s. 167-176.

ST M. Struzycki, Mate i Srednie przedsiebiorstwa w gospodarce regionu, PWE, Warszawa 2004, s. 20.

3 T. Piecuch, Funkcjonowanie matych i Srednich przedsiebiorstw w gospodarce. W: M. Matejun (red.), Wyzwania
i perspektywy zarzqdzania w matych i Srednich przedsiebiorstwach, C.H. Beck, £6dz 2010, s. 19.
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oraz cechy osobowosciowe 0s0b zarzadzajacych, ktore maja wptyw na prowadzong przez nich
dziatalno$¢ gospodarcza. Jest to mozliwe dzigki temu, ze mate i $rednie przedsigbiorstwa sa
bardzo elastyczne, bo tego wymaga od nich rynek, s bardziej dynamiczne w podejmowaniu
przez siebie decyzji. Cz¢$¢ z nich charakteryzuje si¢ rowniez przedsigbiorczo$cig wewnetrzng.
Organizacje zorientowane na przedsi¢gbiorczo$¢ mysla perspektywicznie, postrzegaja zmiany
zachodzace na rynku nie jako zagrozenia, a szanse do realizacji nowych pomystow i tworzenia
nowych wartoéci®’.

Waznym aspektem, ktory nalezy podkreslic w przypadku matych 1 $rednich
przedsigbiorstw - to rola przedsigbiorcy oraz motywy jakie nim kierowaty gdy podejmowat
decyzje o podjeciu dzialalnosci. W organizacjach reprezentujacych sektor MSP podstawa
funkcjonowania 1 zarzadzania jest wlasciciel, a dostrzeganie przez przedsicbiorce szans
ptynacych z otoczenia jako motyw prowadzenia dziatalno$ci zwigkszaja szans¢ na utrzymanie
si¢ na rynku®. Postawa przedsiebiorcza przedsiebiorcy czyni dziatalno$é reprezentowanej
przez niego organizacji bardziej mobilna, zorganizowang na cele gtowne, ukierunkowang na
jak najlepsze, najbardziej racjonalne wykorzystanie posiadanych zasobéw oraz skupiong na
zarzadzaniu procesami i czynnosciami®. W przedsiebiorstwach z sektora MSP struktura
organizacyjna jest na tyle przejrzysta, ze osoby zarzadzajace dang organizacja znaja wszystkie
szczegOly jej funkcjonowania, a przedsigbiorca (wtasciciel) petni z reguty bardzo istotng role
W organizacji, posiadajac nieckwestionowany, ogromny wptyw na zarzadzanie 1 funkcjonowanie
danej organizacji. Wtasciciel petniacy jednocze$nie funkcje menedzera zarzadzajacego zna
w zasadzie wszystkie szczegdty zardwno zewngtrzne (otoczenie), jak i wewnetrzne, w jakim
funkcjonuje zarzadzana przez niego organizacja®®. To wlasnie wiasciciel, jego podejscie
1 przekonania decydujg w znacznym stopniu o orientacji przedsigbiorczej catego podmiotu.
W organizacjach z sektora MSP struktura organizacyijna jest raczej ptaska, jednoszczeblowa
i elastyczna. Rzadko mozemy zaobserwowaé sformalizowane normy organizacyjne oraz
procedury dziatania na danych stanowiskach pracy. Role pelnione przez cztonkéw organizacji

1 stanowiska, jakie zajmujg czesto ulegaja zmianie, a zadania czy funkcje, jakie sa danej osobie

% Ibidem, s. 29.

% R. Lisowska, J. Ropega, Wspédlczesna przedsiebiorczosé a rozwoj matych i Srednich firm, Wydawnictwo
Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz, 2016, s. 81.

6 M. Struzycki, op.cit., s. 23.

92 B. Haus, Rola przejeé menedzerskich w rozwoju matej przedsiebiorczosci. W: K. Jaremczuk (red.),
Uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczosci — szanse i zagrozenia, Wyd. PWSZ w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg
2003, s. 238.
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przypisane czesto majg charakter umowny i podlegaja ciagtym modyfikacjom®. Komunikacja
pomigdzy czlonkami organizacji przybiera postaé osobista 1iustng, dzigki czemu
minimalizowane sg przeklamania, ogranicza si¢ czgste konflikty interesow i sprzyja to
szybszemu rozwigzywaniu problemow oraz elastycznos$ci 1 szybkosci w dostrzeganiu zmian w
otoczeniu®. Wskazane elementy moga sprzyja¢ generowaniu przedsiebiorczosci wewnetrznej,
jednak tylko przy wsparciu ze strony wlasciciela.

Zarzadzanie strategiczne, ktorego jednym z elementdw sktadowych jest orientacja
przedsigbiorcza nie jest do$¢ rozpowszechnionym pojeciem wsrod przedstawicieli sektora
MSP, przedsiebiorcy z tego sektora zarzadzaja organizacjami podejmujac nieswiadome
intuicyjne wybory, ktdre maja im zapewni¢ powodzenie w prowadzonej dziatalnosci. Istnieje
przekonanie ws$rod o0so6b prowadzacych dziatalno$¢ biznesowa, ze male 1 S$rednie
przedsiebiorstwa jakie prowadza, nie wymagaja stosowania ztozonych i trudnych do wdrozenia
sposobow zarzadzania. Zarzadzanie w matych i $rednich przedsigbiorstwach opiera si¢ gtdéwnie
na dzialaniach zarzadczych wlasciciela, ktéry petni wielorakie funkcje w organizacji
(wlascicielska, menedzerska, wykonawcza). Majac jednak na uwadze, w jakich warunkach
muszg obecnie funkcjonowac organizacje, orientacja na przedsigbiorczo$¢ jest koniecznos$cia
w przypadku MSP, ktére chca funkcjonowaé w konkurencyjnym $rodowisku biznesowym.
Dzigki ukierunkowaniu organizacji na podejmowanie dziatan innowacyjnych, proaktywnych,
autonomicznych czy agresywnych oraz wykazujac sktonno$¢ do dziatan ryzykownych
polegajacych na generowaniu nowych pomystoéw i ich zastosowaniu w postaci rozwoju nowych
produktow czy ustug umozliwia to organizacji wzrost udziatu w rynku oraz generowanie zysku
przez innowacyjne przedsiebiorstwo®. Aby odnosié sukcesy organizacje z sektora MSP musza
podejmowac si¢ prowadzenia ryzykownych projektow, nawet jesli oznacza to rezygnacje
z obecnych technologii i praktyk oraz przyjecie nowych sposobéw dziatania®,

Podkreslajac znaczaca role orientacji przedsigbiorczej w zarzadzaniu organizacjami
z sektora MSP nalezy zaznaczyé, ze warunki i funkcjonowanie tych podmiotéw gospodarczych
znacznie si¢ réznig od warunkéw funkcjonowania duzych przedsiebiorstw. W duzych

przedsiebiorstwach z reguly mozemy zauwazy¢ zlozone struktury organizacyjne, gdzie

8 A. Sokotowska, Uwarunkowania spotecznej odpowiedzialnosci matego przedsigbiorstwa., W: M. Matejun
(red.), Wyzwania i perspektywy zarzqdzania w malych i srednich przedsigbiorstw, Wyd. C.H. Beck, Warszawa
2010, s. 272.

% Tbidem, s. 273.

% V.M. Tang, Sustainable development and performance of institutions: Approaches towards
measurement, “Journal of Security and Sustainability”, 2008, nr 1(3), s. 167-175.

% E.S. Osabuohien, U.R. Efobi, Technology diffusion and economic progress in Africa: Challenges and
opportunities. Disruptive Technologies, “Innovation and Global Redesign: Emerging Implications”, 2012, s. 425-
440.
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zarzadzanie strategiczne przewaznie przybiera do$¢ sformalizowany charakter oparty na
sformalizowanych procedurach. W matych 1 $rednich przedsi¢biorstwach trudno mowié
o rozbudowanych strukturach i sformalizowanych procedurach. Brak sformalizowanych
procedur oraz swoboda komunikacji wewnetrznej pomiedzy poszczegdlnymi cztonkami
organizacji sprzyja podejmowaniu przedsigbiorczych dziatan przez pracownikow, ze wzgledu
jednak na osobg¢ wilasciciela czgsto ta przedsigbiorczo$¢ pracownicza jest ograniczana ze
wzgledu na ich wykluczenie ze wspotdecydowania. Podczas gdy jednym z kluczowych
czynnikéw prawidtowego dzialania organizacji jest wspoOtpraca, a pracownicy powinni
odgrywa¢ aktywng role w ksztalttowaniu przebiegu procesOw 1 wdrazaniu zmian
w przedsigbiorstwie®”. Na taki stan rzeczy nakladaja si¢ réwniez ograniczenia kadry
menedzerskiej, jesli chodzi o zdolnos$ci do zarzadzania zasobami ludzkimi. Liderzy w takich
organizacjach nie podejmujg si¢ bycia trenerem czy mentorem dla podleglych im pracownikow,
nie stawiaja wyzwan, nie wspieraja ich w realizacji powierzonych zadan. Tym samym nie
buduja poczucia przynaleznosci danej osoby do organizacji, co w konsekwencji powoduje, ze
pracownicy nie czujg si¢ wspotodpowiedzialni za osigganie przez organizacje wyznaczonych
celow. Nie pomaga réwniez fakt, ze kadra =zarzadzajagca w malych 1 $rednich
przedsiebiorstwach w duzej mierze reprezentowana jest przez wiascicieli, ktorzy nie czuja
potrzeby angazowania si¢ w procesy stymulacji intelektualnej swoich podwtadnych, sktaniajac
ich do nieszablonowego myslenia, prowadzacego do poszukiwania nowych rozwigzan dla
istniejacych probleméow®®. A to wlasnie w matych i $rednich firmach, gdzie menedzerowie
moga mie¢ blizszy kontakt ze swoimi wspolpracownikami, a formalne struktury i procedury
nie tworzg barier w promowaniu niestandardowych rozwigzan, kadra zarzadzajaca powinna
stymulowa¢ swoich podwladnych, by¢ dla nich mentorami czy trenerami i1 wspiera¢ postawy
zorientowane na przedsigbiorczos¢.

Dokonujac przegladu literaturowego mozna stwierdzi¢, ze pracownicy przedsiebiorstw
zsektora MSP charakteryzuja sie niska aktywnoscia innowacyjna. Na taka postawe
pracownikOw ma wptyw brak proinnowacyjnego klimatu czy brak odpowiednich systemow
motywacyjnych stymulujacych pracownikéw do podejmowania dzialan innowacyjnych.

Czynnikiem wplywajacym na taki stan rzeczy jest fakt, ze kadra zarzadzajaca w matych

7 A. Bitkowska, The relationship between Business Process Management and Knowledge Management - selected
aspects from a study of companies in Poland, “Journal of Entrepreneurship, Management and Innovation (JEMI)”,
2020, nr 16(1), s. 169-193.

% K.A. Arnold, C. Loughlin, Integrating transformational and participative versus directive leadership theories.
Examining intellectual stimulation in male and female leaders across three contexts, “Leadership & Organization
Development Journal”, 2013, vol. 34(1), s. 67-84.
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i $rednich przedsigbiorstwach z reguty nie posiada skutecznych narzedzi dajacych im
mozliwo$ci do oddzialywania na zachowania innowacyjne pracownikow. Do narzedzi takich
mozna zaliczy¢: partycypacyjny model zarzadzania, odpowiedni system motywowania
pracownikow, coaching wspomagajacy dziatania ukierunkowane na wzrost motywacji
wewnetrznej czy odpowiednia polityka szkoleniowa. Wymienione dziatania powinny wynikac
z przyjetej strategii przedsigbiorstwa oraz by¢ wspierane odpowiednia strukturg
organizacyjng®.

Nalezy réwniez podkresli¢, ze w wielu organizacjach z sektora MSP dominuje
autorytarny styl zarzadzania, ktory niestety nie sprzyja ksztalttowaniu postaw proaktywnych czy
autonomicznych wsréd pracownikéw. Uwaga pracownikow koncentruje si¢, bowiem na
realizacji — czesto nieelastycznych — celow, wykonywaniu polecen oraz rozwigzywaniu

pojawiajacych si¢ na biezaco problemow’®

, CO nie sprzyja rozwijaniu postaw zardéwno
proaktywnych jak i autonomicznych pracownikéw w organizacji. W wyniku takiego stylu
zarzadzania aktywno$¢ takich organizacji jest raczej ukierunkowana na dzialania reaktywne,
a nie proaktywne, a jedyne, co moze je wyrdéznia¢ na danym rynku to szybko$¢ reakcji na
zmiany dzieki bliskiemu kontaktowi z klientami oraz znajomosci specyfiki rynku lokalnego’".

Nalezy podkresli¢ rowniez, ze mate i §rednie przedsigbiorstwa czgsto nie posiadaja
efektywnych 1 skutecznych struktur wewnetrznych niezbednych do inicjowania dziatan
agresywnych w stosunku do konkurentow obecnych na rynku. A to kierownictwo najwyzszego
szczebla stanowi podwaliny by koordynowa¢ i mobilizowaé zasoby organizacji do
podejmowania dziatan konkurencyjnych’. Jesli funkcja zarzadcza jest powigzana z funkcja
wlascicielskg to czgsto zamiast podejmowaé dziatania agresywne, ktore z reguly generuja
wysokie koszty dla organizacji, godza si¢ na wspotprace z duzymi graczami. Podobny schemat
wystepuje przy podejmowaniu przez organizacj¢ dziatan ryzykownych. Jesli funkcja zarzadcza
jest powiazana z funkcja wlascicielska, to osoby decydujace o podjeciu dzialan ryzykownych
przez organizacj¢ nie decydujg si¢ na takie przedsigwzigcia z uwagi na ryzyko utraty majatku

osobistego.

 G. Gtod, T. Krasnicka, Zachowania innowacyjne pracownikéw w MSP — wyniki badan, ,,Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, Katowice 2015, nr 212, s. 35-51.

70S.J. Sauer, Taking the reins: The effects of new leader status and leadership style on team performance, “Journal
of Applied Psychology”, 2011, tom 96, nr 3, s. 574-587.

"' R. Kusa, J. Duda, Koncepcja orientacji przedsiebiorczej w badaniach mikroprzedsiebiorstw, W: L.Sutkowski,
A. Marjanski (red.) Przedsigbiorczos¢ w dobie wyzwan rozwojowych, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie”, 2017,
t. 18, z. 12, cz.1, s. 389-403.

72D.C. Hambrick, T.S. Cho, M.J. Chen, The influence of top management team heterogeneity on firms' competitive
moves, “Administrative science quarterly”, 1996, nr 41(4), s. 659-684.
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Dlatego tez w miar¢ wzrostu organizacji, funkcja wtasciciela podejmujacego wigkszos¢
decyzji, powinna zosta¢ zastagpiona przez funkcj¢ menedzera wytyczajacego kierunki dziatan
i monitorujagcego prace podwladnych. Nadmierna centralizacja i ograniczone zaufanie do
podwladnych blokuja, bowiem rozwoj firmy’>.

W dobie ostatniego kryzysu pandemicznego, jaki niespodzianie zaskoczyt
przedsigbiorcow zasadnym staje si¢ pytanie jak w sytuacja kryzysowych radza sobie
przedsiebiorstwa z sektora MSP. Czy istnieje zarzadzanie kryzysowe w organizacjach z tego
sektora?

Pandemia Covid-19 zaskoczyta wszystkich zakidcajac zycie spoteczne jak i aktywnos¢
gospodarcza. Skutki gospodarcze jakich doswiadczaja panstwa na catlym globie sg
bezprecedensowe. Objawia si¢ to utratg miejsc pracy, kurczeniem si¢ gospodarki oraz duza
niepewnoscia, co do najblizszej przysztosci.

Dla wielu przedsigbiorstw lockdown oraz bardzo surowe regulacje, jakim musieli stawic¢
czota zakldcita obecnie funkcjonujace modele biznesowe. Na podstawie literatury przedmiotu
dotyczacej sektora MSP oraz funkcjonowania w sytuacjach kryzysowych mozna stwierdzi¢, ze
przedsigbiorstwa z sektora MSP s3 szczeg6lnie narazone na kryzysy’*. Odpowiada za to brak
dywersyfikacji w zarzadzaniu i poleganie tylko na jednym konkretnym modelu zarzadzania’.
Dochodzi do tego brak zasobdéw oraz brak gotowosci na zmiany, co w znacznym stopniu
ograniczylo mozliwosci strategiczne tych przedsigbiorstw w walce z kryzysem, jaki wywotata
pandemia Covid-1976. Mate i $rednie przedsiebiorstwa dzialaja w sposob relatywny, co jest
wynikiem niskiego poziomu planowania strategicznego, jak réwniez podejmowania decyzji
w sposob  nieformalny. Skupiaja si¢ na biezacej dzialalno$ci, nie opracowujg
dhugoterminowych strategii. Dlatego tez nie planujg rozwigzan dla potencjalnych sytuacji
kryzysowych, a jedynie reaguja na nie w momencie ich powstania. W rezultacie swoje dziatania
podejmuja pod presja czasu i z bardzo ograniczonym dostepem do informacji. Takie dziatanie
zamiast prowadzi¢ do opanowania kryzysu moze skutkowac jego eskalacja. Patrzac jednak

z drugiej strony na przedsicbiorstwa z sektora MSP to charakteryzuje je duza elastyczno$é oraz

3 S. Wawak, Koncepcje i kierunki rozwoju matych i srednich przedsigbiorstw, ,,Journal of Modern Management
Process”, 2018, nr 3(2), s. 8-15.

" D.A. Shepherd, Learning from business failure: propositions of grief recovery for the self-employed, “Academy
of Management Review”, 2003, nr 28, 318-328; S. Kraus, P. Moog, S. Schlepphorst, M. Raich, Crisis and
turnaround management in SMEs: a qualitative-empirical investigation of 30 companies, “International Journal
of Entrepreneurial Venturing”, 2013, Vol. 5(4), 5.406-430.

75 R. Pal, R. Andersson, H. Torstensson, Organisational resilience through crisis strategic planning: a study of
Swedish textile SMEs in financial crises of 2007—2011, “International Journal of Decision Sciences, Risk and
Management”, 2012, nr 4, s. 314-341.

76 F. Eggers, Masters of disasters? Challenges and opportunities for SMEs in times of crisis, “Journal of Business
Research”, 2020, nr 116, s. 199-208.
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przedsigbiorczos¢. Prezentujg rowniez unikalne zdolnos$ci skutecznego reagowania na kryzys,
by ostatecznie wyj$¢ z kryzysu silniejszym”’.

Pomimo, ze od poczatku pandemii Covid -19 mingto do tej pory niespelna trzy lata, podczas
ktorych przedsigbiorstwa staraly si¢ przetrwaé na rynku i zmniejsza¢ straty jakie poniosty do
tej pory, przedsigbiorstwa ponownie stanety przed nowym nieoczekiwanym wyzwaniem:
koniecznoscig dostosowania swojej dziatalnosci do skutkéw wojny na Ukrainie, ktdra znacznie
zwigkszyla poziom niepewnos$ci w gospodarce i biznesie.

W wyniku trwajgcego konfliktu zbrojnego pomiedzy Rosja, a Ukraing, konfrontacja
pomiedzy panstwami zachodnimi a Rosjg ulegla znacznej eskalacji, co bedzie mialo
dlugoterminowy negatywny wplyw na wiekszo$¢ europejskich firm i gospodarek. Wsrdd
krajow europejskich bardziej ucierpia kraje Europy Srodkowo-Wschodniej, zwlaszcza te, ktore
miaty blizsze relacje handlowe z Rosja. Niestety nie mozna na chwile obecng jeszcze w pelni
zmierzy¢ negatywnego wplywu trwajacej wojny poniewaz konflikt zbrojny pomiedzy
wspomnianymi panstwami nadal trwa i nie sg znane jeszcze wszystkie konsekwencje jakie
za sobg niesie. Oznacza to, ze przedsigbiorstwa i panstwa beda musialy podejmowaé
i realizowa¢ decyzje w obliczu bardzo duzej niepewnos$ci, dostosowujac plany dziatania do

zmieniajacych sie okolicznosci’®.

1.3. Wielowymiarowos$¢ konstruktu orientacji przedsiebiorczej

W badaniach nad orientacjg przedsiebiorcza waznym elementem jest okreslenie czy jest
to konstrukt o charakterze jednowymiarowym czy tez jest to konstrukt o charakterze
wielowymiarowym. Na przestrzeni dekad naukowcy spierajg si¢ nad jego istotg. W literaturze
przedmiotu istnieja dwie glowne konceptualizacje konstruktu orientacji przedsigbiorcze;j:
jednowymiarowy o ztozonym charakterze oraz wielowymiarowy.

W badaniach z lat 80-tych orientacja przedsigbiorcza byla traktowana jako konstrukt
jednowymiarowy, gdzie wszystkie wymiary byly silnie ze sobg skorelowane oraz miaty taka
samg wage, a zeby konstrukt orientacji przedsigbiorczej miat wptyw na wyniki finansowe firm,

to wszystkie wymiary musiaty razem wystepowaé (koncepcja D. Millera’” oraz J.G. Covina

77 H. Dahles, T.P. Susilowati, Business resilience in times of growth and crisis, “Annals of Tourism Research”,
2015, nr 51, s. 34-50.

78 A. Prohorovs, Russia’s War in Ukraine: Consequences for European Countries’ Businesses and Economies,
“Journal of Risk and Financial Management”, 2022, nr 15: 295.

" D. Miller, The correlates of ..., op. cit., s. 770-791.
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i D.P Slevina®®). Takie podejscie do orientacji przedsiebiorczej powoduje, Ze organizacja, ktora
moze zosta¢ okre$lona mianem zorientowanej na przedsigbiorczo$¢ musi cechowacl sie¢
zard6wno byciem innowacyjng, proaktywna oraz podejmujaca ryzyko, a wszystkie te cechy
musza wystepowaé jednocze$nie w danej organizacji®!. Podazajac za takim podejsciem do
orientacji przedsigbiorczej nie mozemy skupia¢ si¢ na analizie poszczegolnych wymiarow,
musimy patrze¢ na ten konstrukt jako catos$¢, ktéra musi jako catos¢ wspotistnie¢, bo tylko
wtedy definiuje organizacje jako przedsigbiorcza.

W latach 90 XX wieku G.T. Lumpkin 1 G.G. Dess zapoczatkowali podejscie
wielowymiarowe do konstruktu orientacji przedsigbiorczej, w ktérym to wymiary orientacji
przedsiebiorczej mogg pojawia¢ sie w réznych kombinacjach®® oraz mogg si¢ zmieniaé
niezaleznie od siebie i wpltywaé¢ w zréznicowany sposéb na pozostale zmienne®. Takie
podejscie daje mozliwos¢ podejmowania badan nad kazdym z wymiaréw z osobna
1 okre$leniem jego wptywu na wyniki firmy oraz umozliwia¢ badania nad ich wzajemnymi
wspotzalezno$ciami. Oba modele zostaty zaprezentowane w tabeli nr 1.3.

Analizujac literature przedmiotu mozna wysnu¢ wniosek, ze koncepcja jednowymiarowa
ma mniejsze zastosowanie w prowadzonych badaniach nad orientacjg przedsigbiorcza, ze
wzgledu na to, ze trudno jest obecnie wykazac¢, ze wymiary konstruktu zmieniajg si¢ jednakowo
(w rownym stopniu) w badanych organizacjach. Wzrost jednego z wymiaréw nie powoduje
automatycznej zmiany (wzrostu) pozostatych dwoéch wymiaréw. Dlatego tez wydaje si¢, ze
spojrzenie na orientacj¢ przedsigbiorcza, jako konstrukcji wielowymiarowej, gdzie kazdy
z wymiaré6w moze roézni¢ si¢ swoim natgzeniem jest podejSciem bardziej wykorzystywanym

w badaniach nad orientacja przedsigbiorcza.

80 J.G. Covin, D.P. Slevin, Strategic management of small firms... ..., op. cit., s. 75-87.

81'W. Stam, T. Elfring, Entrepreneurial orientation and new venture performance. The moderating role of intra-
and extraindustry social capital, ,,Academy of Management Journal”, 2008, nr 51(1), s 97-111.

8 A. Wojcik-Karpacz, Orientacja przedsiebiorcza a sukces przedsiebiorstwa. Ustalenia literaturowe,
,,Zarzadzanie i Finanse”, 2016, nr 2, cz. 1, s. 483-496.

8 P.M. Kreiser, L.D. Marino, K.M. Weaver, Assessing the psychometric properties of the entrepreneurial
orientation scale. A multi-country analysis, ,,Entrepreneurship Theory and Practice”, 2002, vol. 26(4), s. 71-93;
G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying..., op. cit., s. 135-172; A. Wojcik-Karpacz, Orientacja przedsigbiorcza...,
op. cit., s. 491.
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Tabela 1.3. Konstrukt orientacji przedsi¢biorczej w ujeciu jedno- i wielowymiarowym

Orientacja przedsiebiorcza glowne koncepcje Wymiary
Koncepcja orientacji Koncepcja orientacji przedsigbiorczej Proaktywnos¢
przedsigbiorczej opracowana opracowana w latach 80-tych przez
w latach 90-tych przez D. Millera oraz J.G. Covina i D.P Slevina | Innowacyjnos¢
G.T. Lumpkina i G.G. Dess Podejsécie jednowymiarowe - konstrukt ] ]

sktadajgcy si¢ z 3 wymiarow Podejmowanie ryzyka

Podejscie wielowymiarowe - Autonomia
konstrukt sktadajacy si¢
z 5 wymiarow Agresywna konkurencyjno$é

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A.B. Oliveira Junior, F.M. Borini, R.C. Bernardes, M.J. Oliveira,
Impact of entrepreneurial orientation on strategic alliances and the role of top management, “Revista de
Administracdo de Empresas”, 2016, vol. 56(3), p. 315-329.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele publikacji, ktére podejmuja si¢ badania
orientacji przedsigbiorczej modyfikujac liczb¢ wymiaréw dla potrzeb prowadzonych badan.
Mozna spotkaé¢ publikacje, ktore skupiaja si¢ tylko na trzech gtdéwnych wymiarach oraz
publikacje, ktore rozszerzaja te badania o kolejne dwa wymiary. Tabela 1.4. przedstawia wykaz

publikacji w zalezno$ci od ilo$ci wymiarow, jakie sg przez nie analizowane.

Tabela 1.4. Wymiary orientacji przedsi¢biorczej w literaturze przedmiotu

Nazwa artykulu, Autor, Rok publikacji Wymiary*

Strategic management of small firms in hostile and beginning environments (J.G. Covin,

. I,PR, P
D.P. Slevin, 1989).
Contextual influences on the CE-performance relationship: a longitudinal analysis L PR. P
(S.A. Zahra, J.G. Covin, 1995). o
Clarifying the Entrepreneurial Orientation Construct and linking it to Performance LPR.P. KA. A
(G.T. Lumpkin, D.D. Dess, 1996). oy
Cross-cultural reliability and validity of a scale to measure firm entrepreneurial orientation L PR. P
(G.A. Knight, 1997). Y
Internal capabilities, external networks, and performance: A study based on technology L PR.P
based ventures. (C. Lee, K. Lee, J.M. Pennings, 2001). T
Linking two dimensions of EO to firm performance: the moderating role of environment L PR.P. KA
and industry life cycle. (G.T. Lumpkin, D.D. Dess, 2001). T
Culture, Entrepreneurial Orientation and Global Competitiveness (S.M. Lee, S.J. Peterson, I PR, P, KA, A
2001).
EO: the role of institutional environment and firm attributes in shaping innovation and L PR. P
Proactividad (P.H. Dickson, 2004). T
Entrepreneurial Orientation and small business performance: a configurational approach L PR. P
(J. Wiklund, D.Sheperd, 2005). >
The role of entrepreneurial orientation in stimulating effective corporate entrepreneurship. L PR.P. KA
(G.G. Dess, G.T. Lumpkin, 2005). e
Corporate Entrepreneurship in Family Firms: a family firm (F.W. Kellermanns, L PR.P
K.A. Eddleston, 2006). T
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Strategic process effects on the EO-sales growth rate relationship (J.G. Covin, K.M. Green,

D.P. Slevin, 2006). L PR, P
The effects of EO and Marketing Information on the perfomance of SMEs (H.T. Keh, T.T.M. L PR. P
Nguyen, H.P. Ng, 2007). T
Deconstructing the relationship between entrepreneurial orientation and business LPR.P. KA. A
performance at the embryonic stage of firm growth. (M. Hughes, R.E. Morgan, 2007). o
Entrepreneurial Orientation, risk taking and performance in family firms (L. Naldi, L PR. P
M. Nordqvist, K. Sjoberg, J. Wiklund, 2007). T
Entrepreneurial Orientation and Growth of SMEs: a causal model (A.M. Moreno, L PR. P
J.C. Casillas, 2008). T
Entrepreneurial Orientation and New Venture performance: the nodrating role of intra- and L PR. P
extraindustry social capital (W. Stam, T. Elfring, 2008). T
Entrepreneurial Orientation, Learning Orientation and Firm Perfomance (C.L. Wang, 2008). I, PR, P, KA, A
Exploring an inverted u-shape relationship between EO and performance in Chinese ventures L PR. P
(J. Tang, Z. Tang, L.D. Marino, Y. Zang, Q. Li, 2008). T
The moderating impact of internal social exchange processes on the EO-performance L PR.P
relationship (D. De Clercq, D. Dimov, N.T. Thongpapanl, 2010). T
Understanding and measuring autonomy: an EO perspective (G.T. Lumpkin, C.C. Congliser, L PR.P
D.R Schneider, 2009). T
Entrepreneurial Orientation and firm performance: the role of knowledge creation process LPR.P. KA. A
(Y.H. Li, J.W. Huang, M.T. Tsai, 2009). o
A configurational approach of the relationship between EO and Growth of FF (J.C. Casillas, L PR.P
A.M. Moreno, J.L. Barbero, 2009). T
A critical examination of the EO-performance relationship (J. Andersen, 2010). I, PR, P
Entrepreneurial Orientation and Business Performance- A replication study (F. Hermann, L PR. P
A. Kessler, M. Fink, 2010). T
Entrepreneurial Orientation of Family Firms: Family and environmental dimensions L PR. P
(J.C. Casillas, A.M. Moreno, J.L. Barbero, 2011). T
Cross-national invariance of the EO scale (J.D. Hansen, G.D. Deitz, M. Tokman, L PR. P
L.D. Marino, K.M. Weaver i in., 2011). T
Entrepreneurial Behavior in Family Firms: a replication study (D. Weismeier-Sammer,

I,PR, P
2011).
EO in cross cultural research: assessing measurement invariance in the Construct L PR.P
(R.C. Runyan, B. Ge, B. Dong, J.L. Swinney, 2012). o
Entrepreneurial Orientation in Family Firms: a generational perspective (C. Cruz, L PR. P
M. Nordqvist, 2012). T
Entrepreneurial orientation, market orientation, network ties, and performance: Study of L PR.P. KA
entrepreneurial firms in a developing economy. (N. Boso, V.M. Story, J. Cadogan, 2013). T
How does slack affect product innovation in high-tech Chinese firms: The contingent value PR. P
of entrepreneurial orientation. (H. Liu, X-H. Ding, H. Guo, J-h Luo, 2014) ’
Linking entrepreneurial orientation to firm performance: The role of differentiation strategy LPR.P.KA. A
and innovation performance. (C. Zehir, E. Can, T. Karaboga T., 2015). T
Entrepreneurial orientation and performance: Mediating effects of technology and marketing P.PR.1

action across industry types. (S. Choi, C. Williams, 2016).
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Entrepreneurial Orientation on Business Performance: The Mediating Role of Customer
Satisfaction-A Formative-Reflective Model Analysis (H. Cuevas-Vargas, N. Parga-Montoya, | P, PR, I
R. Fernandez-Escobedo, 2019).

*I — innowacyjnos$¢, P — proaktywnos$¢, PR — Podejmowanie ryzyka, A - Autonomia, KA — konkurencyjna
agresywnosé

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: M.C. Mason, J. Floreani, S. Miani, F. Beltrame, R. Cappelletto,
Understanding the impact of entrepreneurial orientation on SMEs’ performance. The role of the financing
structure “Procedia Economics and Finance”, 2015, nr 23, s. 1649-1661; J. Ejdys, Entrepreneurial Orientation
vs. Innovativeness of Small and Medium Size Enterprises, ,Journal of Engineering, Project, and Production
Management”, 2016, nr 6(1), s. 13-24; S.Choi, C. Williams, Entrepreneurial orientation and performance:
Mediating effects of technology and marketing action across industry types, “Industry and Innovation”, 2016, nr
23, 5. 673-693; C. Zehir, E. Can, T. Karaboga, Linking entrepreneurial orientation to firm performance: The role
of differentiation strategy and innovation performance, “Procedia—Social Anbehavioral Sciences”, 2015, nr 210,
s. 358-367; H. Cuevas-Vargas, N. Parga-Montoya, R. Ferndndez-Escobedo, Entrepreneurial Orientation on
Business Performance: The Mediating Role of Customer Satisfaction-A Formative-Reflective Model Analysis,
“SAGE. Open” April-June, 2019 s. 1-14,

Jak wynika z powyzszej tabeli badacze przedmiotu skupiajg si¢ na analizie od 3 do
5 wymiaréw orientacji przedsigbiorczej oraz rzadziej na analizie tylko dwoch wybranych
wymiaréw i ich wzajemnych korelacji. W przewazajacej wigkszosci badacze skupiaja si¢ na
analizie trzech podstawowych wymiaréw: czyli innowacyjnosci, proaktywnosci oraz
sktonnosci do podejmowania ryzyka i te trzy wymiary, jak do tej pory, sa najbardziej znane
i zostaly najlepiej zbadane®. Jednakze z punktu widzenia przedmiotowej pracy analizie
zostanie poddanych 5 wymiardw: innowacyjno$¢, proktywnos¢, sktonnos¢ do ryzyka,
autonomia oraz konkurencyjna agresywnos¢, ktora cze$¢ naukowcow traktuje jako czesé
sktadowg proaktywnos$ci® i nie stanowi ona wtedy odrgbnego wymiaru jako przedmiotu badan,
jednakze istotne roznice istniejace pomigdzy nimi sktaniaja, zdaniem autorki, do rozpatrywania
ich osobno. Dlatego tez na potrzeby przedmiotowej pracy zostanie zastosowany 5 wymiarowy

konstrukt orientacji przedsigbiorczej.
1.4. Charakterystyka wymiarow orientacji przedsi¢biorczej
1.4.1. Proaktywnos¢
Proaktywnos¢ to podejmowanie dziatan w oczekiwaniu na przyszte problemy, potrzeby
czy zmiany. Proaktywno$¢ charakteryzuje przedsigbiorstwa stale poszukujace szans na rynku,

reagujgce na zmieniajace si¢ oczekiwania konsumentow, podejmujace dziatania ktére majg na

celu wyprzedzenie konkurencji poprzez przewidywanie przysztego zapotrzebowania®.

8 A. Rauch, J. Wiklund, G.T. Lumpkin, M. Frese,, op. cit., s. 761-787.

85 Ibidem.

8 S. Kraus, The role of entrepreneurial orientation in service firms: empirical evidence from Austria, “The Service
Industries Journal”, 2013, nr 33(5), s. 427-444.
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Zachowania proaktywne to cechy charakterystyczne dla organizacji pionierskich na
rynkach. Pionierskie organizacje starajg si¢ szybko reagowac na pojawiajace si¢ okazje tak by
w miar¢ mozliwosci wyprzedza¢ konkurencje. Proaktywnos$¢ to jednak domena nie tylko firm
pionierskich, ale przede wszystkim organizacji, ktore chcg przewodzi¢ w branzy, a nie podazac
za nig. Proaktywne przedsiebiorstwa maja w sobie wole i zdolno$¢ przewidywania, aby
wykorzysta¢ nowe mozliwosci®’, staraja sie rozwijaé nowe pomysly biznesowe zardéwno na
obecnych jak i nowo powstajacych rynkach, rozwija¢é nowe kompetencje, poszukiwaé szans
oraz potrafia szybko adaptowaé sie do zmieniajacego si¢ otoczenia®®. W organizacjach
proaktywnych nacisk ktadzie si¢ na odkrywanie, ocenianie i wykorzystywanie potencjalnych
szans poprzez tworzenie nowych ustug i produktéw oraz poszukiwanie nowych inicjatyw
w celu rozszerzenia aktualnych rynkéw zbytu®.

Proaktywne organizacje promujace dziatania innowacyjne, cz¢séciej sa sklonne do
przeprowadzania eksperymentow, sa odwazne 1 agresywne w poszukiwaniu nowych
rozwigzan, nowych szans rynkowych czy rozwijaniu nowych ustug czy tworzeniu produktow.
Zdecydowanie cenig sobie bycie nowatorskim w podejsciu do oferowanych ustug, produktow
czy technologii niz nasladowanie dzialan konkurencji w zakresie wprowadzania nowych
produktow, technologii czy oferowanych ustug. Organizacje proaktywne czgsto postrzegane sa
jako liderzy w branzy, ktore nie tylko sg w stanie stawi¢ czota obecnym na rynku konkurentom,
ale tez potrafig ksztattowac otoczenie dla wlasnych korzysci, potrafig ksztattowac trendy, a by¢
moze nawet tworzy¢ popyt.

Dziatania proaktywne podejmowane przez organizacj¢ maja ogromne znaczenie
niezaleznie od pozycji w branzy i1 wielko$ci danej organizacji.

Ze wzgledu na fakt, ze proaktywne przedsiebiorstwa sg postrzegane przez uczestnikow
rynku, jako organizacje pionierskie w odniesieniu do wprowadzanych produktéow czy
oferowanych ustug, proaktywno$¢ traktowana jest jako gltowny wymiar orientacji
przedsigbiorczej 1 jest pierwszym antycypatorem nowych potrzeb, produktéw czy ustug oraz
pierwszym elementem przyczyniajacym si¢ do dzialan majacych na celu rozszerzanie rynkow

zbytu®,

87 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation ..., op. cit., s.147.

88 E. Mieszajkina, Zarzqdzanie przedsiebiorcze w matych firmach. Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin
2018, s. 224.

8 M. Entrialgo, E. Fernandez, C.J. Vazquez, Linking entrepreneurship and strategic management: evidence from
Spanish SMEs, “Technovation”, 2000, nr 20(8), s. 427-436.

% J. Karpacz, Swoboda dziatania, jako determinanta zmian w potencjale matych i srednich przedsiebiorstw,
,,Organizacja i Kierowanie”, 2012, nr 1A, s. 253-264.
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Przeciwienstwem proaktywnosci jest reaktywnos$¢, ktora znajduje si¢ na drugim koncu
skali i charakteryzuje bierne postawy przedsiebiorstw, ktore sa nieche¢tne zmianom i starajg si¢
funkcjonowa¢ w oparciu o utarte procesy, technologie czy rozwigzania. Postawy takie mozna
w krotkich stowach scharakteryzowa¢ jako dziatania podejmowane przez organizacje na
»ostatnig chwile”, bez zadnego planu dziatania, poniewaz w reaktywnych organizacjach
planowanie wydaje si¢ zbedne i nieskuteczne’!. Takie zachowania mozna scharakteryzowaé
jako dziatania majace na celu ,,gaszenie powstajacych w organizacji pozaréw”. Porownujac
zachowania proaktywnych i reaktywnych organizacji, proaktywna organizacja dostrzega
pojawiajace si¢ szanse, mozliwosci rozwoju, natomiast reaktywna organizacja dostrzega
gléwnie przeszkody, skupia si¢ na zagrozeniach jakie moga si¢ pojawic, jak rownie analizuje
sytuacje skupiajac sie na potencjalnie utraconym czasie oraz $rodkach®?.

Biorac pod uwage duza niepewno$¢ oraz dynamizm z jakim rozwija si¢ gospodarka
globalna coraz wigcej jest glosow, ze organizacje chcace uzyskaé przewage konkurencyjng
powinny otacza¢ si¢ pracownikami, ktorzy angazuja sie w proaktywne zachowania®, ponadto
wlasciciele/zalozyciele musza przetozy¢ swoja naturalng proaktywnos$¢ na cztonkow swojego
zespotu by moc okreslaé swoje przedsiebiorstwo organizacjg proaktywna®*.

Organizacje proaktywne potrzebuja pracownikow, ktdrzy przewiduja i inicjujg dziatania
majace na celu wprowadzenie zmian we wlasnym s$rodowisku pracy czy zmian w samym
sobie’®, wykraczaja poza waskie wymagania dotyczace zadan zwigzanych z zajmowanym
stanowiskiem, ktore proaktywnie rozpoznaja pojawiajace si¢ szanse, ktdre w sposob
niestandardowy, mato sformalizowany poszukuja nowych rozwigzan oraz interesujacych
pomystéw. Szanse oraz nowe potrzeby rynku odkrywaja podczas podrozy poprzez sprawdzanie
réznych opcji oraz eksperymentowanie z pomystami®®. Proaktywni cztonkowie organizacji na
kazdym jej szczeblu powinni przejawia¢ zachowania proaktywne, czyli by¢ zorientowanym na
zmiane oraz na przyszto$¢®’.

Dokonujac przegladu literaturowego, mozemy stwierdzi¢, ze zachowania proaktywne

majg zarOwno zalety jak i wady. Nad tym zagadnieniem pochylili si¢ m.in. w swojej pracy

91 M. Okreglicka, op.cit., s. 85.

%2 Ibidem.

9 J.P. Thomas, D.S. Whitman, C. Viswesvaran, Employee proactivity in organizations: A comparative meta-
analysis of emergent proactive constructs, “Journal of Occupational and Organizational Psychology”, 2010,
nr 83(2), s. 275-300.

% M. Okreglicka, op. cit., s. 91.

% AM. Grant, S.J. Ashford, The dynamics of proactivity at work, “Research in Organizational Behavior”, 2008,
nr 28(1), s. 3-34.

% W. Dyduch, Procesy przedsiebiorczosci i innowacyjnosci jako podstawa odnowy organizacyjnej, ,, Management
Forum”, 2015, vol. 3(1), s. 22-30.

97 AM. Grant, S.J. Ashford, op. cit., s. 3-34.
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naukowej F.D. Belschak, D.N. Den Hartog i D. Fay®®, ktorzy opisali zaréwno pozytywne, jak
i negatywne skutki zachowan proaktywnych. Wedlug wspominanych naukowcéw, osoby
proaktywne lepiej radza sobie w pracy, czesciej odnosza indywidualne sukcesy zawodowe
zarowno pod wzgledem wynagrodzenia, liczby awansOw, maja lepsze samopoczucie
wynikajace z satysfakcji w pracy oraz charakteryzuja si¢ wysokim poziomem zaangazowania
afektywnego (utozsamiajg si¢ z organizacja, angazuja si¢ w nig i sa zadowolone z realizowania
powierzonych jej rol).

Generalizujac, osoby przejawiajgce proaktywne zachowania sg ukierunkowane na ciggte
wyszukiwanie potencjalnych mozliwych problemow oraz starajg si¢ inicjowa¢ zmiany majace
na celu optymalizacje swojego doswiadczenia zawodowego z osigganiem coraz to lepszych
wynikéw w pracy”’. Osoby z postawami proaktywnymi czesto wykraczaja poza role przypisane
im przez organizacje, jak rowniez wptywaja na ksztatt otoczenia, w ktorym funkcjonuja, dzieki
temu zapewniajac sobie wiele korzysci takich jak:

— mozliwos$¢ negocjowania procedur i tresci pracy,

— mozliwo$¢ wywierania wptywu na poszerzanie dost¢gpnych zasobow pracy,

— mozliwos$¢ poszukiwania coraz to lepszych sposobéw wykonywania swoich obowigzkow
zawodowych,

—  mozliwo$¢ ksztattowania swojej kariery!'®.

Postawy proaktywne maja jednak réwniez wady, jesli postawy proaktywne przejawiaja
pracownicy o niskich kompetencjach zawodowych. Jednostki takie osiagaja bowiem nizsze
wyniki niz osoby o niskim poziomie proaktywnos$ci, poniewaz brak wiedzy 1 umiejetnosci
uniemozliwia im np. wlasciwie wykorzysta¢ informacje zwrotne. W swojej pracy naukowe;j
Chan stwierdzit, Zze osigganie korzystnych wynikow jest mozliwe tylko, gdy proaktywna
0sobowo$¢ powigzana jest z wysokimi kompetencjami pracownika'!.

Czasem wykazywanie si¢ postawami proaktywnymi jest mniej efektywne, bo moze
prowadzi¢ do nieefektywnych mechanizmow radzenia sobie z powierzonymi zadaniami, co
w konsekwencji moze prowadzi¢ do zwigkszonego poziomu stresu. Sg bowiem sytuacje

w organizacji, w ktorych lepiej jest podaza¢ utartymi $ciezkami niz za wszelka ceng pokonywac

% F.D. Belschak, D.N. Den Hartog, D. Fay, Exploring positive, negative and context-dependent aspects of
proactive behaviours at work, “Journal of Occupational and Organizational Psychology”, 2010, nr 83, s. 267-273.
% T.S. Bateman, J.M. Crant, The proactive component of organizational behavior: A measure and correlates,
“Journal of Organizational Behavior”, 1993, nr 14, s. 103—118.

1007 Wang, J. Zhang, C.L. Thomas, J. Yu, C. Spitzmueller, Explaining benefits of employee proactive personality:
The role of engagement, team proactivity composition and perceived organizational support, “Journal of
Vocational Behavior”, 2017, nr 101, s. 90-103.

91D, Chan, Interactive effects of situational judgment effectiveness and proactive personality on work perceptions
and work outcomes, “Journal of Applied Psychology”, 2006, nr 91, s. 475-481.
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przeszkody. Nalezy rowniez wspomnie¢, ze w sytuacjach konfliktowych osoby proaktywne
moga gorzej wykonywacé powierzone im obowigzki oraz przejawia¢ symptomy wypalenia
zawodowego niz osoby o mniejszym stopniu proaktywnosci. Osoby proaktywne sa w wielu
sytuacjach postrzegane jako osoby wykazujace si¢ wysokim stopniem famania zasad, a to
powoduje, ze zaréwno wspotpracownicy jak 1 przetozeni czgsto nie doceniajg takich
pracownikow, bo wplywa to na poziom stabilizacji przedsigbiorstwa, jak rowniez utrudnia
kierowanie takimi pracownikami'®?. Postawy proaktywne moga rowniez nie by¢ odpowiednie
dla nowych pracownikow, poniewaz funkcjonuja oni w nowym dla siebie $rodowisku,
a przejawianie postaw proaktywnych moze powodowac¢ dodatkowe obcigzenie. W przypadku
pracownikow, ktérzy wchodza do danej organizacji, postawy proaktywne powinny przejawiac
si¢ poszukiwaniem informacji zwrotnych, budowaniem relacji zarowno ze wspotpracownikami
jak 1 ze swoimi przelozonymi oraz negocjowaniem warunkow zatrudnienia jak réwniez roli

jaka bedzie petnila dana osoba w organizacji'®.

1.4.2. Innowacyjnos¢

Innowacyjno$¢ to wymiar orientacji przedsiebiorczej odzwierciedlajacy tendencje
organizacji do podejmowania dziatan twoérczych, innowacyjnych, do wspierania nowych
pomystow oraz eksperymentow jak rowniez do wspierania dziatan umozliwiajacych rozwgj

procesow tworczych!®

, prowadzacych do powstania nowych produktow, do rozwoju nowych
ustug lub proceséw technologicznych!'®.

Innowacyjno$¢ opisuje przedsiebiorstwa, ktore sg otwarte na nowe pomysty, otwarte na
pozyskanie nowych technologii, r6znigcych si¢ od ogoélnie prowadzonych praktyk, ktorych
wynikiem jest udoskonalenie proceséw oraz rozwdj nowych produktow i ushug!®®. Bycie

innowacyjnym przez organizacje z reguly wymuszane jest przez otoczenie, w jakim musza

funkcjonowac¢. By by¢ konkurencyjnym w stosunku do innych uczestnikow rynku zmuszone

12 M. Frese, H. Garst, D. Fay, Making things happen: Reciprocal relationships between work characteristics and
personal initiative in a four-wave longitudinal structural equation model, “Journal of Applied Psychology”, 2007,
nr 92(4), s. 1084-1102.

183 K.Y.T. Yu, H.M. Davis, Autonomy’s impact on newcomer proactive behaviour and socialization: A needs—
supplies fit perspective, “Journal of Occupational and Organizational Psychology”, 2016, nr 89, s. 172—-197.

104 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation ..., op. cit., s. 135-172.

105 S, 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.

106 J A. Pearce, T.R. Kramer, D.K. Robbins, Effects of managers’ entrepreneurial behaviour on subordinates,
“Journal of Business Venturing”, 1997, nr 12(2), s. 147-160; R.F. Hurley, G.T. Hult, Innovation, market
orientation, and organizational learning: An integration and empirical examination, “Journal of Marketing”,
1998, nr 62(3), s. 42-54.

37



sg one do podejmowania dziatan innowacyjnych w zakresie wprowadzania nowych produktow
czy oferowania nowych ustug. Wdrazanie odpowiednich innowacji stato sie koniecznoscia'’.

Wymiar innowacyjno$ci mozna rozpatrywaé¢ na dwoch ptaszczyznach: organizacji jako
catosci oraz innowacyjnosci jednostki tworzacej ta organizacje.

Z punktu widzenia dziatan podejmowanych przez organizacje jako catosci,
przedsigbiorstwa innowacyjne skupiaja si¢ na prowadzeniu na szeroko zakrojong skalg badan,
eksperymentéw majacych na celu wykreowanie nowych produktéow lub ustug, co pozwala im
na uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Dzialania innowacyjne organizacji moga przybierac
rozne formy poczawszy od wdrozenia nowej linii produkcyjnej, stworzenia nowej technologii
produkcji, kreowania trendéw czy tez na ciagtym udoskonalaniu juz istniejacych rozwigzan'%,

Innowacyjnos¢ charakteryzuje przedsicbiorstwa, ktére sa sklonne do rezygnacji
z istniejacych, ale nie najnowoczesniejszych przedsiewzie¢ 1 skierowania swojego
zaangazowania w procesy tworcze, wspieranie oryginalnych pomystow czy tez przeznaczanie
srodkow finansowych na eksperymenty. Zwykle bycie innowacyjnym przez organizacje
pociaga za sobg duze naklady finansowe w obszarze badan i rozwoju. Organizacje moga by¢
pionierami innowacyjno$ci lub nasladowcami rozwigzan stosowanych w danej branzy.
Istotno$¢ wymiaru innowacyjnos$ci z punktu widzenia organizacji jest m.in. zalezna od tego
w jaki sposob zachowuje si¢ branza, w ktorej funkcjonuje dana organizacja. Jesli konkurenci
skupiajg si¢ na tworzeniu nowych produktéw, modernizacji linii technologicznych czy tez
poszukiwaniu nowych rozwigzah ten wymiar jest tym bardziej istotny'®,

Dokonujac przegladu literaturowego mozna stwierdzi¢ niestety, ze przedsiebiorstwa
z sektora MSP charakteryzuja sie niskim poziomem innowacyjnosci, jesli wyznacznikiem ich
innowacyjnosci jest prowadzenie przez nie prac badawczo-rozwojowych'!?. Niestety ze
wzgledu na ograniczone zasoby zarowno kadrowe, finansowe oraz rzeczowe przedsigbiorstwa
MSP czesto nie podejmuja samodzielnych badan i analiz rynku oraz nie przeznaczaja $rodkow
finansowych na ich przeprowadzenie.

Wyniki badan prowadzonych przez GUS wskazuja, ze polskie firmy z sektora MSP duzo

rzadziej niz duze przedsigbiorstwa wprowadzajag na rynek nowe lub istotnie ulepszone

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

198 W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci ..., op. cit., s. 98.

109 B Mieszajkina, op. cit., s. 224.

119 D Hummel, B. Karcher, Ch. Schulz, The financial structure of innovative SMEs in Germany, ,Business
Economics”, 2013, nr 83, s. 471-503.
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produkty. W matlych przedsigbiorstwach odsetek ten wynosit Srednio 16,85 %, w $rednich
44,05% a w duzych 70,65% (rysunek nr 1.1.).

74,60%
66,70%

48,70%

39,40%

16,10% 17.60%

male srednie duze

Przemyst m Uslugi

Rysunek 1.1. Przedsi¢biorstwa innowacyjne w latach 2019-2021

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportu GUS Dziatalno$é innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2019-
2021, (2022), GUS, Warszawa.

Postawy innowacyjne pracownikow definiuje si¢, jako postawe pracownika, ktory
wychodzi z inicjatywami dotyczacymi wprowadzania nowych procesow, nowych produktow
czy nowych rynkéw do organizacji'!'. Innowacyjni pracownicy prezentujacy innowacyjne
zachowania stanowig wazny atut dla organizacji posiadaja oni bowiem wazng, ale czgsto ukryta
wiedze na temat proceséw zachodzacych w organizacji. Pozwala im to na szybka identyfikacje
probleméw, zagrozen oraz na wlasciwg ocen¢ proponowanych rozwigzan. Rozwigzania
prezentowane przez innowacyjnych pracownikéw sg stosunkowo tanie i czgsto sg dopasowane
do specyfiki danego przedsigbiorstwa, co ogranicza mozliwo$¢ skopiowania zastosowanych
rozwigzan przez konkurencje!'.

Dzialania innowacyjne na poziomie indywidualnym rozpoczynaja si¢ identyfikacja
problemu, a nastepnie przechodza w dzialania prowadzace do znalezienia rozwigzania

zdiagnozowanego problemu. Zachowania innowacyjne pracownikdw z punktu widzenia

1B, Amo, L. Kolvereid, Organisational strategy, individual personality and innovation behaviour, “Journal of
Enterprising Culture”, 2005, nr 13(1), s. 7-19.

12§, De. Spiegelaere, G. Van Gyes, G. Van Hootegem, Not All Autonomy is the Same. Different Dimensions of
Job Autonomy and Their Relation to Work Engagement & Innovative Work Behavior, “Human Factors and
Ergonomics in Manufacturing & Service Industries”, 2016, nr 26(4), s. 515-527.
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organizacji sg bardzo istotne, poniewaz umozliwiajg uzyskanie przewagi konkurencyjnej. By
stymulowaé dzialania innowacyjne pracownikéw kadra menedzerska powinna skupia¢ si¢ na
promowaniu innowacyjnych zachowan pracownikow, zapewniajac pracownikom niezalezno$¢
podczas wykonywania codziennych obowiazkow!!'?, jak rowniez wskazujac pracownikom,
ktore innowacje sg pozadane z punktu widzenia organizacji. Nalezy podkresli¢, ze pracownicy
beda wykazywaé postawy innowacyjne o ile ich podstawowe potrzeby zostang zaspokojone.
Nie mozna oczekiwa¢é od pracownika nisko optacanego przejawiania zachowan
innowacyjnych, poniewaz bedzie on skupiony tylko na zaspokojeniu swoich podstawowych
potrzeb. Dlatego tez, menedzerowie odpowiedzialni za zespot powinni zapewni¢ swoim
pracownikom odpowiedni klimat organizacyjny, ktory pozwala na rozwijanie postaw
innowacyjnych pracownikéw. Wedlug naukowcow analizujacych czynniki wplywajace na
stymulacj¢ zachowan innowacyjnych pracownikdéw, klimat organizacyjny czy styl
przywodztwa wzmacniaja te postawy oraz petnig rolg¢ wspierajaca, a w potaczeniu z otwartg
i przejrzysta komunikacja promuja innowacyjne zachowania w pracy''*. Celem organizacji
powinno by¢ wigc stworzenie takiego $srodowiska, ktore wpiera procesy tworzenia nowych
pomystow oraz daje mozliwo$ci swoim pracownikom do rozwijania postaw innowacyjnych, co
mozna osiagnaé poprzez duza autonomi¢ w dzialaniu oraz wspierajac zasobami wdrazanie

15 Naukowcy badajacy zachowania innowacyjne pracownikow sugeru;ja,

nowych pomystow
ze pracownicy s3 sktonni do podejmowania zachowan innowacyjnych, poniewaz pragng
interesujacej pracy, ktora stanowi¢ bedzie dla nich wyzwanie dla rozwijania swoich
umiejetnosei i kompetencji''®. Badania prowadzone nad zachowaniami innowacyjnymi nie
zaktadaja, ze podejmowanie dzialan innowacyjnych zawsze musi przynies¢ korzysci, jednakze
intencjg innowacyjnej inicjatywy powinna by¢ korzys¢ zaréwno dla organizacji jak

i pracownika!!’.

113 R.L. Dhar, Ethical leadership and its impact on service innovative behavior: The role of LMX and job
autonomy, “Tourism Management”, 2016, nr 57, s. 139-148.

H41,R. James, C.C. Choi, C.H.E. Ko, P.K. McNeil, M.K. Minton, M.A. Wright, Organizational and psychological
climate: a review of theory and research, “European Journal of Work and Organizational Psychology”, 2008,
nr 7(1), s. 5-32; E.C. Martins, F. Terblanche, Building organizational culture that stimulates creativity and
innovation, “European Journal of Innovation Management”, 2003, nr 6(1), s. 64-74.

15 N. Escriba-Card, F. Balbastre-Benavent, M. Teresa Canet-Giner, Employees’ perceptions of high-performance
work systems and innovative behaviour: The role of exploratory learning, “European Management Journal”,
2017, nr 35, s. 273-281.

116 J Sundbo, Empowerment of employees in small and medium-sized service firms, “Employee Relations”, 1999,
nr 21(2), s. 105-127.

17 Ibidem.
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1.4.3. Podejmowanie ryzyka

Kolejnym waznym wymiarem orientacji przedsigbiorczej jest podejmowanie ryzyka.
Zdolnos¢ ta moze by¢ rozpatrywana zarOwno z poziomu organizacji, jak 1 z poziomu szczebli
organizacyjnych.

Rozpatrujagc wymiar podejmowania ryzyka z poziomu organizacji definiujemy go jako
podejmowanie odwaznych dziatan przez organizacj¢, nie majac pewnosci, co do rezultatow
jakie one przyniosg. W literaturze przedmiotu podejmowanie dziatan ryzykownych polega na
inicjowaniu dziatan, co do ktorych nie wiemy w jakim kierunku bedg zmierzac¢, na zacigganiu
zobowigzan lub angazowaniu wlasnych zasobow finansowych w przedsiewzigcia na
nieznanych dla siebie obszarach!!®. Jesli przedsiebiorstwa chcg by¢ konkurencyjne na rynku
muszg angazowac si¢ w przedsiewziecia czg¢sto na nieznanych dla siebie rynkach, a otoczenie
biznesowe w ktorym funkcjonuja, czesto wymusza na nich podejmowanie nowych, bardziej
ryzykownych rozwigzan, co czesto pocigga za sobg zaangazowanie w takie projekty duzych
ilosci zasobow 1 S$rodkéw. Realizacja takich projektow wigze si¢ z wysokim
prawdopodobienstwem niepowodzenia, dlatego tez w przedsigbiorstwach z sektora MSP, gdzie
czesto funkcja zarzadcza jest powigzana z funkcja wilascicielska, podejmowanie dziatan
ryzykownych moze by¢ ograniczone ze wzglgdu na zaangazowanie osobistego majatku osoby
zarzadzajacej, albowiem, kiedy przedsiebiorcy rozwazajg dziatania ryzykowne czesto wigza je
z zagrozeniem finansowym''?, a ewentualna utrata zasobow prowadzi do stresu i wyzwala
zachowania majace na celu unikanie przysztych strat. Przedsigbiorcy, ktorzy musza
funkcjonowac¢ w niekorzystnych warunkach ekonomiczno-spotecznych przejawiaja sktonnosci
do wunikania sytuacji ryzykownych, a ponadto, gdy bezpieczenstwo finansowe 0sob
zarzadzajacych jest powigzane z sukcesem finansowym przedsigbiorstwa, ktorym zarzadzaja,
granica miedzy zagrozeniem finansowym firmy, a swoim wkasnym czesto si¢ zaciera'?’.

Majac powyzsze na uwadze, waznym jest by podczas podejmowania dzialan
ryzykownych przez organizacj¢ obserwowac pojawiajace si¢ zagrozenia zwigzane z rozwojem

nowego pomyshu czy ustugi i jak najszybciej na nie reagowac.

118 A Rauch, J. Wiklund, G.T.Lumpkin, M Frese, op. cit., s. 761-787.

19 K .D. Miller, Risk and rationality in entrepreneurial processes, “Strategic Entrepreneurship Journal”, 2007,
nr 1(1-2), s. 57-74.

120 A, Gloss, J.M. Pollack, M.K. Ward, 4 risky shift? An exploration of the measurement equivalence of
entrepreneurial attitudes and entrepreneurial orientation across socioeconomic gradients, “Journal of Business
Venturing Insights”, 2017, nr 7, s. 32-37.
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Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze ludzie niech¢tnie podejmujg dziatania ryzykowne, jesli
funkcjonuja w pozytywnych dla siebie warunkach, natomiast przejawiaja sktonnosci do
poszukiwania ryzykownych przedsiewzie¢, gdy sa zmuszeni do funkcjonowania w warunkach
negatywnych. Dlatego tez mozna oczekiwaé, ze menedzerowie w obliczu zagrozenia beda
poszukiwa¢ rozwigzan ryzykownych, natomiast niechetnie beda podejmowac takie ryzyko
w przypadku pojawiajacych si¢ okazji.

Organizacje angazuja si¢ w podejmowanie dziatan ryzykownych, jesli widzg szanse na
wykorzystanie dla wlasnych korzysci wszelkich niestabilnosci czy niepewnos$ci pojawiajacych
si¢ na rynku. Gdyby organizacje mogty przewidywa¢ wielko$¢ ryzyka, jakie niosg za sobg
podejmowane ryzykowne dziatania, powinny skategoryzowaé je wedlug czterech kategorii:

— ryzyko, ktére moze by¢ zarzadzane wewnatrz organizacji,

— ryzyko, ktore moze zosta¢ przeniesione na rzecz podmiotdéw trzecich takich jak dostawcy
czy klienci,

— ryzyko, ktére moze zosta¢ przeniesione na partnerow,

— pozostale formy ryzyka'?!.

Odpowiednie zasoby wewngtrzne np. finansowe posiadane przez organizacj¢ oraz
mozliwosci technologiczne maja pozytywny wpltyw na podejmowanie dziatan ryzykownych
przez organizacje, umozliwiaja one bowiem organizacjom angazowanie si¢ w ryzykowne
inwestycje w badania i rozwdj. Bez wilasciwego zaplecza technologicznego czy wsparcia
finansowego inwestycje w badania i rozw6j mogtyby by¢ dla organizacji trudne do wykonania.

O ile wewnetrzne zasoby sg bardzo wazne by zainicjowac proces podejmowania dziatan
ryzykownych o tyle zewngtrzne zasoby pozwalajg organizacjom na przeniesienie ryzyka na
podmioty trzecie jak rowniez umozliwiaja pozyskanie niezbednych informacji, technologii,
know-how czy §rodkow finansowych.

Rozklad ryzyka i zdolno$ci do jego podejmowania w organizacji mozna zobrazowac

ponizszym rysunkiem 1.2.

121 Tsai Hsiu-Fen, Luan Chin-Jung, What makes firms embrace risks? A risk-taking capability perspective, “BRQ
Business Research Quarterly”, 2016, nr 19(3), s. 219-231.
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Skladniki zdolnosci do Wymiary oceniajace zdolnosé

Rozklad ryzyka podejmowania ryzyka do podejmowania ryzyka

Rysunek 1.2. Rozklad ryzyka i zdoIlno$¢ do jego podejmowania

Zrodto: Tsai Hsiu-Fen, Luan Chin-Jung: What makes firms embrace risks? A risk-taking capability perspective,
“BRQ Business Research Quarterly”, 2016, nr 19(3), s. 219-231.

Dokonujac przegladu literaturowego w zakresie podejmowania ryzyka przez
menedzerdw, mozemy rozpatrywaé ryzyko w wielu ujeciach'??. Jednym z takich ujeé jest
akceptacja niepewnosci, jaka powstaje w wyniku podejmowania dziatan ryzykownych. Im
bardziej spoteczenstwo akceptuje niepewnosé, jakie wigze si¢ z podejmowaniem ryzyka tym
bardziej menedzerowie funkcjonujacy w takich spoteczenstwach sg sktonni do podejmowania
ryzykownych dziatan. Dzialania ryzykowne zazwyczaj generuja wysoki poziom niepewnosci
oraz niejasnosci, z ktorymi muszg sobie poradzi¢ menedzerowie. W spoleczenstwach
wykazujacych si¢ duza akceptacja dla niepewnosci, menedzerowie ukierunkowani na
osiggniecia, s3 bardziej sktonni do podejmowania dzialan ryzykownych niz ich koledzy
dziatajacy w spoteczefistwach o matej akceptacji niepewnosci'?>.

Kolejnym ujeciem, w jakim mozemy rozpatrywaé ryzyko jest podej$cie do zarzadzania
w ujeciu kolektywistycznym i indywidualistycznym. Kolektywizm jest powszechny w krajach
stabo rozwinigtych - zaliczanych do krajow trzeciego $wiata - nie sprzyja rozwojowi gospodarki
1 jest powigzany z zacofaniem gospodarczym panstwa. Po drugiej stronie lezy indywidualizm,
ktory wystepuje w panstwach wysoko rozwinigtych z dobrze funkcjonujaca gospodarka.

Menedzerowie funkcjonujacy w krajach indywidualistycznych przejawiag zdecydowanie

122 N. Iwaszczuk, Ryzvko w dziatalnosci gospodarczej: definicje, klasyfikacje, zarzqdzanie, Wydawnictwo
IGSMIE PAN, Krakéw 2021, s. 9.

123 P.M. Kreiser, L.D. Marino, P. Dickson, K.M. Weaver, Cultural Influences on Entrepreneurial Orientation: The
Impact of National Culture on Risk Taking and Proactiveness in SMEs, “Entrepreneurship Theory and Practice”,
2010, nr 34(5), s. 959-984.
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silniejsze tendencje do bycia niezaleznym oraz autonomicznym w podejmowaniu swoich

h!?* Menedzerowie tacy

dziatan niz menedzerowie funkcjonujacy w krajach kolektywistycznyc
sg bardzie sktonni do tamania zasad i norm ustalonych przez grup¢ oraz latwiej angazuja si¢
w sytuacje o duzej dozie niepewnos$ci, uznawanych przez menedzeréw z krajow
kolektywistycznych jako sytuacje wyjatkowo ryzykowne'?’. Indywidualistyczny menedzer
bedzie bardziej sktonny do podejmowania ryzykownych decyzji, kierujac si¢ swoim wlasnym
osgdem bez koniecznos$ci przeprowadzania grupowego procesu decyzyjnego.

Ryzyko mozna rozpatrywac réwniez z poziomu kultur me¢skiej i kobiecej. Menedzerowie
w kulturach okreslanych, jako meskie cenig sobie zdecydowane i natychmiastowe dziatania,
podczas gdy w kulturach kobiecych menedzerowie skupiaja si¢ na podejmowaniu doktadnie
przemyslanych decyzji. W kulturach kobiecych menedzerowie duzo czasu poswigcaja na
analize podejmowanego dziatania z punku widzenia strategiczng i sa sktonni do wycofania si¢
dziatania, je$li dostrzega, ze moze ono rodzi¢ niepotrzebnie wysoki pozom ryzyka'?®. Po
przeciwnej stronie stoja menedzerowie funkcjonujacy w kulturach meskich, w ktorych
menedzerowie czesto popisuja sie¢ by zaimponowaé otoczeniu, w ktorym funkcjonujg oraz

podejmuja $Smiate dzialania obarczone ryzykiem, by zapewni¢ sobie prestiz i uznanie.

1.4.4. Autonomia

Autonomia to dazenie do samorozwoju, realizacji osobistych celéw, wartosci czy
zainteresowan'?’, jak réwniez poczucie, Ze czyny emanujg z nas samych i s3 naszymi wiasnymi
czynami'?®. Autonomia to samo$wiadomo$¢, poznanie swoich marzen i celéw, a co za tym idzie
dziatanie zgodnie z tymi marzeniami i celami'®. Umiejetno$¢ bycia niezaleznym oraz

podejmowania niezaleznych i autonomicznych dziatan jest jednym z waznych elementow

124 M.H. Morris, D.L. Davis, J.W. Allen, Fostering corporate entrepreneurship: Cross-cultural comparisons of
the importance of individualism versus collectivism, “Journal of International Business Studies”, 1994, nr 25(1),
s. 65-89.

125 M.H. Morris, R.A. Avila, J. Allen, Individualism and the modern corporation: Implications for innovation and
entrepreneurship, “Journal of Management”, 1993, nr 19(3), s. 595-612.

126 R.G. McGrath, I.C. Macmillan, S. Scheinberg, Elitists, risk-takers, and rugged individualists? An exploratory
analysis of cultural differences between entrepreneurs and non-entrepreneurs, “Journal of Business Venturing”,
1992, nr 7(2), s. 115-135.

127 A. Assor, H. Kaplan, G. Roth, Choice is good, but relevance is excellent: Autonomy-enhancing and suppressing
teacher behaviours predicting students’ engagement in schoolwork, “British Journal of Educational Psychology”,
2002, nr 72, s. 261-278.

128 L. Deci, R.M. Ryan, The “what” and “why” of goal pursuits: Human needs and the self-determination of
behaviour, “Psychological Inquiry”, 2000, nr 11(4), s. 227-268.

129 M.W. Van Gelderen, Individualizing entrepreneurship education. Putting each student into context.
W: M.W. Van Gelderen, E. Masurel (red.) Entrepreneurship in Context, Wyd. Routledge. New York, 2011, s. 47.
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orientacji przedsi¢biorczej, ktora opiera si¢ migdzy innymi na praktykowaniu
intencjonalnosci'’.

Autonomia odnosi si¢ do niezaleznego dziatania jednostki lub zespotu majacego na celu
przedstawienie idei lub wizji i doprowadzenie do jej realizacji'®!, okresla wole i zdolnosci
jednostki do samodzielnego kierowania si¢ w poszukiwaniu mozliwosci. Przedsi¢biorcom
autonomia kojarzy si¢ ze swoboda w podejmowaniu decyzji, w taczeniu oraz organizowaniu
zasobow!32. Ze wzgledu na swobode podejmowania decyzji, co, jak i kiedy moze zostaé
wykonane, autonomia jest silnie powiazana z przedsiebiorczoscia!®® i stanowi jeden
z kluczowych wymiarow orientacji przedsigbiorczej.

W ujeciu organizacyjnym autonomia to wymiar, ktéry w swojej istocie odnosi si¢ do
dziatan podejmowanych przez cztonkdéw organizacji niezaleznie od barier oraz r6znego rodzaju
ograniczen wystepujacych wewnatrz organizacji. Oznacza to, ze pomimo niesprzyjajacych
czynnikOw wystepujacych wewnatrz organizacji takich jak: niska dostepnos$¢ zasobow,
dzialania konkurencji czy tez wewnetrznych barier w organizacji mogacych ograniczy¢
przebieg podjetych inicjatyw, nie sg one wystarczajace do wygaszenia autonomicznych
procesow przedsiebiorczych, ktore prowadza do nowego wejécia na rynek!'>*,

Gléwnym aspektem charakteryzujacym dziatania autonomiczne jest swoboda
w podejmowaniu decyzji, swoboda w podejmowaniu niezaleznych dziatan przez lideréw lub
zespoty ukierunkowane na doprowadzenie do nowego przedsigwzigcia 1 zapoznania si¢ Z jego
skutkami'®>.

Autonomia to wazny aspekt na kazdym szczeblu organizacji, gdyz definiuje ona zakres
swobody wykonywania zadan, kontrolowania swojej pracy oraz odzwierciedla stopien
samodzielnosci w podejmowaniu strategicznych decyzji. Autonomia daje swobode, ktora

zacheca do mys$lenia, decydowania i dziatania bez ingerencji'>®.

130 G.T Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation ..., op. cit., s. 135-172.

B! Tbidem.

1328, Bird, M. Jelinek, The operation of entrepreneurial intentions, “Entrepreneurship Theory and Practice”, 1988,
nr 13 (2),s. 21-29.

133 D. Prottas, Do the self-employed value autonomy more than employees?, “Career Development International”,
2008, nr 13(1), s. 33-45; L. Schjoedt, Entrepreneurial job characteristics: An examination of their effect on
entrepreneurial satisfaction, “Entrepreneurship Theory and Practice”, 2009, nr 33(3), s. 619-644.

134 T, Zellweger, P. Sieger, Entrepreneurial orientation in long-lived family firms, “Small Business Economics”,
2012, nr 38, s. 67-84.

135 A. Rauch, J. Wiklund, G.T. Lumpkin, M. Frese, op. cit., s. 761-787.

136 M. Hughes, R.E. Morgan, Deconstructing the relationship between entrepreneurial orientation and business
performance at the embryonic stage of firm growth, “Industrial Marketing Management”, 2007, nr 36(5), s. 651-
661.
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Autonomi¢ do konstruktu orientacji przedsigbiorczej wprowadzili w 1996 roku
G.T. Lumpkin i G.G. Dess'¥’, ktérzy uznali ten wymiar istotnym z punktu widzenia
przedsigbiorczosci 1 wymagajacy wyodrebnienia go jako jednego z pigciu wymiaréw
definiujgcych orientacje przedsi¢biorcza. Jednakze mimo jego wyodrebnienia juz w 1996 roku,
wymiar ten nie byl szeroko badany, jako element orientacji przedsi¢biorczej. G.T. Lumpkin
1 G.G. Dess, jako gtdéwne przyczyny tego stanu rzeczy, wymienili dwa powody. Autonomia nie
byla jednym z ,,oryginalnych” wymiaréw zidentyfikowanych przez D. Millera, a nastgpnie
rozwinietych przez J.G. Covina i D.P Slevina, a po drugie niektérzy badacze przyjmowali, ze
autonomia jest jakby stymulatorem zachowan przedsigbiorczych, ale nie stanowi jednego z jej
podstawowych elementéw!*®. Studiujac literature przedmiotu nalezy jednak przyjaé podejécie
o istotno$ci autonomii z punktu widzenia orientacji przedsigbiorczej, poniewaz ma ona
zasadnicze znaczenie dla:

— wykorzystania mocnych stron organizacji,

— identyfikowania mozliwosci wykraczajacych poza obecne mozliwos$ci organizacji,

— zachecania do rozwoju nowych przedsiewzie¢ lub ulepszania funkcjonujacych praktyk
biznesowych!*’.

Rozwazajac wyniki badan, jakie opisali w swojej pracy naukowej M.W. Van Gelderen
iP.G.W. Jansen!*’ autonomie mozna rozwaza¢ na dwoéch poziomach: wewnetrznym
1 instrumentalnym. Na poziomie wewnetrznym jest ona warto$cig samg w sobie, poniewaz
jednostki lubig decydowac o strategii i metodach pracy, lubig ustala¢ 1 regulowaé swoj czas
pracy jak rowniez ponosi¢ odpowiedzialnos¢. Na poziomie instrumentalnym
M.W.Van Gelderen i P.G.W. Jansen uznali, Ze daZenie do autonomii moze wynika¢ nie tylko
ze swobody dzialania, jakie daje autonomia, ale by¢ motywowana innymi powodami, np.:

— zlymi relacjami z poprzednim pracodawca,

— checig pracy zgodnie z wlasnymi celami, wartosciami, gustami 1 przekonaniami,

— checig bycia kierownikiem samym dla siebie i przewodzeniem innymi, a nie byciem
kierowanym.

Waznym aspektem autonomii, jako jednego z wymiaréw orientacji przedsiebiorcze;j, jest

okreslenie, jakie skutki niesie ze sobg ten wymiar dla organizacji. W swojej pracy naukowej

137
138

G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation ..., op. cit., s. 135-172.

G.T. Lumpkin, C.C. Cogliser, D.R. Schneider, Understanding and Measuring Autonomy: An Entrepreneurial
Orientation Perspective, “Entrepreneurship Theory and Practice”, 2009, nr 33(1), s. 47-69.

139 Ibidem.

140 M.W. Van Gelderen, P.G.W. Jansen, Autonomy as a startup motive, “Journal of Small Business and Enterprise
Development”, 2006, nr 13(1), s. 23-32.
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opublikowanej w 2014 roku P. Dimitratos, 1. Liouka 1 S. Young podkreslaja, ze autonomia
moze mie¢ potencjalnie negatywny lub pozytywny wplyw na organizacje'*!. Rozwija ten
poglad w swojej pracy S. Elbanna'*? prezentujac pozytywne, jak i negatywne skutki, jakie
niesie dla organizacji autonomia. Pozytywnym wplywem na organizacje¢ bedzie zwigkszenie
poczucia odpowiedzialnos$ci, utozsamianie si¢ z problemami, z jakimi boryka si¢ organizacja,
zwigkszenie efektywno$ci pracownikdéw, innowacyjnos¢ czy elastycznosé. Do negatywnych
skutkéw, jakie ze soba niesie autonomia nalezy zaliczy¢ wigksza presje, jaka jest wywierana
na cztonkéw danej organizacji, a ponadto stres, jaki powoduje podejmowanie dziatan
autonomicznych, dlugotrwaty proces adaptacji takich postaw w organizacji, a takze
marnotrawienie zasobow. Osoby z duzag potrzebg autonomii prezentuja pewne negatywne
zachowania i kojarzone sg z osobami, ktore preferujg prace w pojedynke, lubig mie¢ kontrole
nad swoim miejscem pracy, jak réwniez charakteryzuja si¢ duza niechg¢cig do nadmiernych

zasad i procedur!'*?

. Wartym podkreslenia jest rowniez fakt, Zze wyniki 0s6b z duzym poczuciem
autonomii sg uzaleznione od udzialu w okreslaniu zadan, reaguja one rowniez do$¢ negatywnie
na zewnetrzne naciski oraz konformizm w zakresie norm grupowych !4,

Jak ten wymiar ksztattuje si¢ w zalezno$ci od zajmowanego szczebla w organizacji?
Wiasciciele, ktorzy czesto w matych 1 $rednich firmach zajmuja szczeble menedzerskie
w organizacji z reguly oceniajg si¢ jako osoby o wysokim stopniu autonomii. Nie sg oni zalezni
od innych czlonkéw organizacji, dlatego tez moga podejmowac dzialania autonomicznie nie
pytajac nikogo o zgod¢ czy aprobate podejmowanych dziatan. W przypadku menedzerow
nizszego szczebla autonomia to zakres, w jakim moga si¢ oni poruszaé, by swobodnie
wykonywac¢ powierzone im zadania oraz kontrolowac swoja prace. Okresla ona rowniez stopien
w jakim menedzerowie zajmujacy nizsze szczeble w organizacji niz wiasciciel, moga
samodzielnie podejmowa¢ strategiczne decyzje!*>. Autonomia menedzeréow obejmuje dwa
aspekty ich dziatan:

— zakres, w jakim podejmuja decyzje bez koniecznosci zgody nadrzednych szczebli struktury

organizacyjnej,

141 P, Dimitratos, I. Liouka, S. Young, 4 missing operationalization: entrepreneurial competencies in
multinational enterprise subsidiaries, “Long Range Planning”, 2014, nr 47, s. 1-2.

142 'S, Elbanna, Managers' autonomy, strategic control, organizational politics and strategic planning
effectiveness: An empirical investigation into missing links in the hotel sector, “Tourism Management”, 2016,
nr 52, s. 210-220.

143 L W. Porter, G.A. Bigley, R.M. Steers, Motivation and Work Behavior, McGraw-Hill, New York 2003, s. 11.
144 Tbidem.

145 T 1. Andersen, Information technology, strategic decision making approaches and organizational performance
in different industrial settings, “The Journal of Strategic Information Systems”, 2001, nr 10(2), s. 101-119.
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—  zdolno$¢ do pracy bez wiekszego nadzoru i kontroli'*®.

Autonomia pracownikow to przede wszystkim mozliwo$¢ wyboru zdan oraz sposobu ich
realizacji. Z punktu widzenia szeregowego pracownika autonomia w pracy daje poczucie
satysfakcji z wykonywanej pracy oraz daje poczucie przynalezno$ci do organizacji dla ktorej
pracuje. Autonomia umozliwia pracownikom znalezienie wlasciwe] metody pracy
dostosowanej do wykonywanego zadania!¥’, pozwala wyj$¢ poza ,utarte” ramy (schematy)

oraz zacheci¢ do zastosowania nowych lepszych rozwigzan'4%,

1.4.5 Konkurencyjna agresywnos¢

Ostatnim z wymiardw orientacji przedsigbiorczej jest konkurencyjna agresywnos¢. Czes¢
naukowcow traktuje ten wymiar, jako cze$¢ sktadows proaktywnoéci'®’, dlatego tez czesto nie
stanowi ten wymiar odrgbnego przedmiotu badan nad konstruktem orientacji przedsigbiorcze;j.
W dostepnej literaturze, te dwa wymiary: konkurencyjna agresywnosc¢ i proaktywnos$c¢ sa czesto
stosowane zamiennie, jednakze istotne rdznice istniejgce pomiedzy nimi, sklaniaja do
rozpatrywania ich osobno. Wedlug G.T. Lumpkina i G.G. Dessa konkurencyjna agresywnos¢
to sktonno$¢ organizacji do rzucania wyzwan obecnym na rynku konkurentom, co umozliwi im

wejécie na rynek lub poprawi zajmowang na rynku pozycje!>

. Konkurencyjng agresywnos¢
odréznia od proaktywnosci to, w jaki sposob odnosza si¢ te oba wymiary do rynku.
Proaktywnos¢ jest traktowana jako wymiar zwigzany z zaspokajaniem popytu, podczas gdy
konkurencyjna agresywnos¢ jest traktowana jako wymiar zwigzany z konkurowaniem
o popyt'L.

Wymiar proaktywno$¢ opisuje sposob, w jaki organizacja odnosi si¢ do reakcji
organizacji na pojawiajace si¢ mozliwosci rynkowe, przewidywanie zmian czy potrzeb
rynkowych, podczas gdy konkurencyjna agresywnos$¢ definiuje przedsiebiorstwa, ktore
poprzez podejmowanie roznorodnych dzialan, starajg si¢ osiggnaé wysoka pozycje na rynku
i pokona¢ obecnych na rynku konkurentdow, podejmujac agresywne dziatania wobec nich.

Konkurencyjna agresywnos¢ odpowiada na obecne trendy na rynku oraz na popyt, ktory juz

146 M.L. Ouakouak, N. Ouedraogo, A. Mbengue, The mediating role of organizational capabilities in the
relationship between middle managers' involvement and firm performance: a European study, “European
Management Journal”, 2014, nr 32(2), s. 305-318.

147 A.C. Wang, B.S. Cheng, When does benevolent leadership lead to creativity? The moderating role of creative
role identity and job autonomy, “Journal of Organizational Behavior”, 2010, nr 3191, s. 106-121.

148 R.L. Dhar, op. cit. s. 139-148

149 A. Rauch, J. Wiklund, G.T. Lumpkin, M. Frese, , op. cit. s. 761-787

150 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation ..., op. cit., s. 135-172.

51 Tbidem.
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istnieje. Koncentruje si¢ rowniez na zwigkszeniu udziatu na istniejgcym rynku kosztem obecne;j
na nim konkurencji'>2.

O ile wymiar proaktywnosci to nieustajace poszukiwanie szans i nowych rozwigzan przez
organizacj¢, o tyle bycie agresywnym w stosunku do konkurentow to odpowiedz na
pojawiajace si¢ zagrozenia, jakie moze nie$¢ za sobg obecna na rynku konkurencja.
Zorientowane na przedsiebiorczo$¢ organizacje, by mie¢ dobrg pozycje, musza $ledzi¢
dziatania konkurencji, analizowa¢ na biezaco podejmowane przez nie dziatania tak, by w miarg
swoich mozliwosci eliminowac pojawiajgce si¢ z ich strony zagrozenia. G.T. Lumpkin 1 G.G.
Dess podnoszg w swojej pracy naukowej, ze bycie agresywnym w stosunku do konkurencji to
bycie walecznym 1 silnym w podejsciu do rywali, podejmujac zaréwno dziatania
zapobiegawcze, jak rowniez agresywnie reagujac na ataki konkurentow!>>.

Organizacje przejawiajace postawy agresywne wobec konkurencji staraja si¢ tworzy¢
skuteczne oferty rynkowe, ktore przyciagaja wieksza liczbe klientow i powoduja zwigkszenie
udziatu w rynku oraz wytworzenie wiekszego zysku'>*. Przejawianie postawy konkurencyjne;
agresywnosci przez organizacj¢ to réwniez cheé stosowania metod niekonwencjonalnych,
zamiast polegania na tradycyjnych metodach konkurowania!'>® np. stosujac nowe sposoby
dzialania, przeznaczajac wigksze wydatki na zasoby niz obecna na rynku konkurencja.

Mozna wigc konkurencyjng agresywno$¢ zdefiniowac, jako: sktonno$¢ do poszukiwania,
tworzenia 1 wdrazani takich dziatan konkurencyjnych, ktore stawiaja przed rywalami wyzwania
w wyscigu o osiagnigcie lepszych wynikow czy uzyskania przewag na rynku. Chen wyodrgbnit
czynniki, ktore stymuluja zachowania agresywne wobec konkurencji i s3 to:

— $wiadomos¢ — wiedza organizacji na temat konkurentéw obecnych na rynku oraz otoczenia,
w jakim funkcjonuje organizacja,

— motywacja — motywacja organizacji do podejmowania dziatan agresywnych wobec
konkurentow

— zdolno$¢ - dostgpne zasoby do podejmowania przez organizacj¢ dziatan

konkurencyjnych!®,

152 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.
153 Tbidem, s. 431.

154Y. Li, J. Huang, M. Tsai, Entrepreneurial orientation and firm performance. The role of knowledge creation
process, ,Industrial Marketing Management”, 2009, nr 38, s. 440-449; J. Wiklund, D. Shepherd, Entrepreneurial
orientation and small business performance: a configurational approach, ,,JJournal of Business Venturing”, 2005,
vol. 20(1), s. 71-91.

155 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation ..., op. cit., s. 135-172.

156 M.J. Chen, Competitor analysis and interfirm rivalry: Toward a theoretical integration, “Academy of
Management Review” 1996, nr 21, s. 100-134; J.E. Stambaugh, G.T. Lumpkin, K. Brigham, C. Cogliser, What
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Organizacje przejawiajace tendencje do bycia agresywnymi w stosunku do swoich
konkurentow nieustajgco analizujg i oceniaja kondycj¢ swoich konkurentoéw, identyfikujg stabe
ich strony, dzieki czemu moga wyeksponowaé swoje przewagi rynkowe'>’. Swiadomos¢,
motywacja oraz zdolnosci do podejmowania agresywnych dziatan w stosunku do konkurentow
sprawiaja, ze jedne firmy sg bardziej konkurencyjne w stosunku do uczestnikow rynku niz inne.
Nalezy podkresli¢, ze wszystkie te trzy czynniki powinny wystepowaé wspolnie, bo dopiero
wtedy powoduja, ze organizacja jest bardziej konkurencyjna w stosunku do uczestnikéw rynku.
Wysoka §wiadomo$¢ na temat rywali w otoczeniu rynkowym organizacji, znajomos¢ ich
stabych stron, jak réwniez motywacja do podejmowania dziatan agresywnych w stosunku do
konkurencji nie wystarczy, jesli organizacja nie posiada zdolnosci do realizacji dziatan
agresywnych w stosunku do konkurencji, jak réwniez nie potrafi przeciwdziata¢ atakom ze
strony konkurencji. Elementem takiej zdolnosci sa m.in. materialne zasoby przedsi¢biorstwa

wypracowane w poprzednich latach przez organizacje'>®

. Agresywne organizacje posiadaja
réwniez zdolno$¢ identyfikacji juz istniejacych zasobow nadajgc im wlasciwe priorytety w celu
przystapienia do ataku, podczas gdy mniej agresywne organizacje pomimo dostepnosci tych
samych zasobow nie s3 w stanie ich rozpozna¢ i wykorzysta¢ do dziatan konkurencyjnych.
Konkurencyjne organizacje nie czekaja na pojawienie si¢ zasobow pozwalajacych na bycie
agresywnym w stosunku do konkurencji, ale staraja si¢ podejmowac dzialania agresywne przy
wykorzystaniu dostepnych zasobow.

Dokonuja przegladu literaturowego mozna stwierdzi¢, ze sktonno$¢ do przyjmowania
postaw agresywnych w stosunku do konkurencji przejawiaja zwykle firmy charakteryzujace si¢
dobrymi wynikami finansowymi, a M.J. Chen i D.C. Hambrick'*® stwierdzili w swojej pracy
naukowej, ze postawy agresywne wobec konkurencji przejawiaja czesciej mate organizacje,
natomiast duze organizacje cze$ciej odpowiadajg na atak.

Rysunek 1.3. obrazuje podstawy strategii konkurencyjnej agresywnosci.

makes some firms more competitive than others? Evidence from the banking industry, “Academy of Management
Annual Meeting Proceedings”, 2009, s. 1-6.

157 H. Setiawan, B. Erdogan, S.O. Ogunlana, Competitive aggressiveness of contractors: A study of Indonesia,
“Procedia Engineering”, 2015, nr 125, s. 68-74.

158 K.G. Smith, C.M. Grimm, M.J. Gannon, M.J. Chen, Organizational Information Processing, Competitive
Responses, and Performance in the U.S. Domestic Airline Industry, “Academy of Management Journal”, 1991,
nr 34(1), s. 60-85.

159 MLJ. Chen, D.C. Hambrick, Speed, stealth, and selective attack: How small firms differ from large firms in
competitive behaviour, “Academy of Management Journal”, 1995, nr 38(2), s. 453-482.
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Rysunek 1.3. Podstawy strategii konkurencyjnej agresywnosci

Zroédto: J.E. Stambaugh, G.T. Lumpkin, K. Brigham, C. Cogliser, What makes some firms more competitive than
others? Evidence from the banking industry, “ Academy of Management Annual Meeting Proceedings™, 2009, s. 1-
6.

Aby organizacje podejmowaty dziatania agresywne w stosunku do obecnej na rynku
konkurencji muszg przede wszystkim posiada¢ efektywne 1 skuteczne kadry zarzadzajace, ktore
obserwuja otoczenie biznesowe, analizuja pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia, jak rowniez
podejmuja decyzje o rozpoczgciu dziatan konkurencyjnych w stosunku do uczestnikow rynku.

Dla organizacji wazne jest, by konkurencyjna agresywnos¢ skupiata si¢ na dziataniach
organizacji w stosunku do rywali z otoczenia biznesowego, a nie wewnatrz organizacji.
Wewngtrzna konkurencja na poziomie firmy jest bowiem zjawiskiem z gruntu rzeczy
negatywnym, bo moze prowadzi do zagrozen lub konfliktow 1 zagrozi¢ harmonii i wspoipracy
miedzy wspolpracownikami. Wewnetrzna konkurencyjnos¢ skupia si¢ bardziej na
konkurowaniu pomiedzy wspotpracownikami niz na wspotpracy w celu osiggniecia wspolnego

160

celu organizacji ™. Dlatego tak waznym jest wlasciwy dobor kadry zarzadzajacej, ktdra potrafi

wlasciwie kierowa¢ podwladnymi by unika¢ konkurencji na poziomie organizacyjnym.

160 K 1. Chang, H.J. Chen, Effects of a rival’s perceived motives on constructive competition within organizations:
A competitive dynamics perspective, “Asian Journal of Social Psychology”, 2012, nr 15, s. 167-177.
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Rozdzial II: Orientacja przedsi¢biorcza a rozwo6j malych i Srednich

przedsiebiorstw - perspektywa wynikow ekonomicznych

2.1. Wyznaczniki rozwoju wspoélczesnych przedsi¢biorstw

Wyzwania, jakie stawia przed przedsigbiorcami dzisiejsza rzeczywisto$¢ sprawiaja, ze
przedsigbiorcy nieustanie analizujg otaczajagce ich $rodowisko, zastanawiajac si¢ nad
czynnikami, ktére bezposrednio wptywaja na podejmowane przez nich dziatania. Analizuja
zagrozenia oraz bariery jakie maja bezposredni wptyw na prowadzong przez nich dzialalno$¢
gospodarcza, jak réwniez poszukuja potencjalnych szans na rozwoj swojego biznesu. Od
przedsigbiorstw, a w szczegdlnosci kadry menedzerskiej oczekuje sie¢ umiejetnosci
dostosowywania prowadzonych zadan, funkcji oraz metod organizacji pracy i zarzadzania do
zmieniajacych si¢ uwarunkowan w jakich funkcjonuja. Menedzerowie maja by¢ trenerami dla
swoich wspolpracownikow, osobami ktérzy réznorodno$é przeksztatcajg w tad!®!.

W dobie pogtebiajacej si¢ globalizacji oraz hiperkonkurencji jaka mozemy obserwowac
w XXI w. oraz poglebiajacej si¢ niepewnosci w prowadzeniu biznesu, coraz trudniej jest
przedsiebiorcom przewidywac przyszio$¢ oraz generowal zrddla przewagi konkurencyjnej
w perspektywie dlugofalowej tak by zapewni¢ rozwoj przedsiebiorstwa. Niestety nie mozna
zdefiniowac jednego wspolnego modelu rozwoju dla wszystkich przedsiebiorstw, poniewaz
kazda firma jest wyjatkowa, jak rowniez branza, dlatego firmy musza znalez¢ swoj wlasny,
niepowtarzalny zwiazek z otoczeniem w ktérym funkcjonuja.

Problematyka rozwoju matych 1 $rednich przedsigbiorstw jest waznym przedmiotem
zainteresowania nauk o zarzadzaniu 1 jakosci. Mate 1 Srednie przedsigbiorstwa stanowig
bowiem istotny element w rozwoju kazdej gospodarki i maja bezposredni wplyw na procesy
spoteczno-gospodarcze, jakie zachodza we wspolczesnej gospodarce. Mate 1 S$rednie
przedsigbiorstwa tworzg bardzo dynamicznie rozwijajacy si¢ sektor gospodarki, ale nalezy
zwroci¢ uwage, ze jest to sektor bardzo wrazliwy/podatny na wplyw uwarunkowan oraz
réznorodnych czynnikow, w wyniku czego sektor ten charakteryzuje si¢ wysoka zmiennoscia

dynamiki rozwoju'.

161 A, Korombel, Cechy skutecznego menedzera XXI wieku, ,,Przeglad Organizacji”, 2013, nr 11, s. 27-32

162 M. Matejun, Czynniki rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw na podstawie badan w mikroregionie tédzkim,
W: S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Teoria i praktyka zarzgdzania rozwojem organizacji,
Wydawnictwo Politechniki £.odzkiej, £.6dz 2008, s. 151-163.
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W niniejszym rozdziale bedziemy analizowaé wyznaczniki rozwoju przedsi¢gbiorstwa,
dlatego waznym jest zaznaczenie réznic pomi¢dzy pojeciami rozwdj i wzrost organizacji, ktore
czesto traktowane sg jako synonimy, jednakze pomimo istnienia znaczacych podobienstw, nie
moga by¢ traktowane wymiennie.

Ogo6lnym celem organizacji jest jej rozwdj, natomiast wzrost jest srodkiem do jego
realizacji'®®. Wedhlug definicji Z. Pier$cionka rozwoj to celowe, skuteczne i skoordynowane
zmiany systemow przedsigbiorstwa, majace na celu wprowadzenie do organizacji nowych
elementoéw, usprawnienie tych juz istniejgcych, jak rowniez wzrost przedsigbiorstwa i zmiany
otoczenia dajace organizacji przewage konkurencyjna w dtugim okresie!.

Pojecie wzrostu dotyczy natomiast wymiernych ilosciowych zmian majacych wptyw na
wielko$¢ przedsiebiorstwa 1 odnosi si¢ do takich wielosci jak zwigkszenie wielkosci
zatrudnienia, wudzialu w rynku, zwigkszenie kapitalu, rentowno$ci czy zysku
przedsigbiorstwa'%’.

Pojgcie rozwoju przedsiebiorstwa jest pojeciem abstrakcyjnym, trudno mierzalnym
i 0 charakterze relatywnym!%. Pojecie to mogg opisywaé takie kategorie jak postep, wzrost czy
zmiana. W literaturze przedmiotu rozwoj to zmiany, jakie zachodza w przedsigbiorstwie na
przestrzeni czasu'®’, brakuje jednak jednolitego spojrzenia jakiego rodzaju s to zmiany.
Badacze analizujacy zjawisko rozwoju przedsiebiorstw wyodrebniajg dwie kategorie rozwoju.
Czes$¢ naukowcow traktuje rozwoj, jako zjawisko o charakterze jakosciowym, gdzie istotne jest
wprowadzanie innowacji produktowych, strukturalnych czy organizacyjnych, inni autorzy
traktuja rozwoj, jako zjawisko wzajemnie uzupelniajacych si¢ zmian jakoS$ciowych
1 ilosciowych. Podejscie takie nazywamy podejsciem komplementarnym. Wynika ono z faktu,
ze zmiany iloSciowe w przedsiebiorstwie czy to w obszarze produkcji czy zatrudnienia
wymagaja zmian o charakterze jakosciowym. Wydaje si¢, ze podejscie komplementarne do
rozwoju przedsigbiorstwa jest bardziej prawidlowe oraz kompletne, oznacza, ze
przedsigbiorstwo rozwijajace si¢ wykazuje wzrost sprawno$ci zarowno jakosciowej jak

168

1 1losciowe] *°. Nalezy podkresli¢, ze przedsigbiorstwo rozwija sig, jesli odnotowuje wzrosty na

réznych polach i poziomach. Wzrosty, ktore definiuja przedsigbiorcza organizacje¢ mozna

163 7. Pier§cionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996, s.14.

164 Ibidem, s.11.

165 W. Bien, B. Dobiegata-Korona, M. Duczkowska-Piasecka, S. Kasiewicz, Z. PierScionek, Skuteczne strategie,
CIM, Warszawa 1997, s. 5.

166 M. Biatasiewicz, Rozwdj przedsiebiorstw. Modele, czynniki, strategie, W: M. Bialasiewicz (red.),
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2002. s.111.

167 J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow 1998,
s. 14.

18 S, Lachiewicz, Male firmy w regionie tédzkim, Politechnika L.6dzka, £.6dz 2003, 5.94.
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okresla¢ zarowno cechami iloSciowymi takimi jak: wzrostem przychodéw, wartoscig dodang
czy tez ekspansjg i wielko$cig biznesu, jak rowniez cechami jako$ciowymi jakimi sg : pozycja
rynkowa, jako$¢ produktu czy dobra wola klientow!®’. Literatura przedmiotu wskazuje wiele
czynnikéw, ktore determinujg, jakie przedsiebiorstwa mozna okresli¢c mianem przedsi¢biorstw
rozwijajacych si¢, a ktoére nie. Wsrdéd wielu czynnikow, definiujacych rozwijajace sie
przedsigbiorstwa sg m.in. cechy przedsigbiorcy, dostep do zasobow finansowych czy sity
roboczej.

Rozw@j przedsigbiorstwa jest wynikowa decyzji podejmowanych przez przedsigbiorce.
To on odpowiada, bowiem na pytania jak i gdzie:

— jak rozwijaé organizacj¢ wewnetrznie oraz zewngtrznie,
— gdzie rozwija¢ swoja dzialalno$¢ — czy skupi¢ si¢ tylko na rynku krajowym, czy dokonaé
ekspansji na rynki miedzynarodowe.

Nalezy podkresli¢, ze rozw6j matych i $rednich przedsigbiorstw rézni si¢ od rozwoju
duzych organizacji. Przedsiebiorstwa reprezentujace sektor MSP czesto sa uzaleznione od
wiedzy wilasciciela, umiejetnosci menedzerskich, szkolen, wyksztatcenia 1 do$wiadczenia
liderow.

W publikacji “Entrepreneurial management in small firms”, I. Chaston zwraca uwage na
jeszcze jeden aspekt rozwoju przedsigbiorstw, a mianowicie na stopnie, jakie musza zostaé
pokonane przez organizacje¢ by osiagnaé kolejny etap rozwoju przedsigbiorstwa. Sa to m.in.
zdolno$¢ do rozpoczgcia dziatalno$ci, ekspansja, formalizacja organizacyjna, sukcesja
i dlugoterminowy wzrost'”, Rysunek nr 2.1. przedstawia opisane powyzej stopnie, jakie

przedsigbiorca musi pokonac, by prowadzi¢ rozwijajace si¢ przedsigbiorstwo.

dtugoterminowy
wzrost

sukcesja

formalizacja
organizacyjna =

4

ekspansja

zdolnos$¢ do
rozpoczecia -
dziatalnosci

Rysunek 2.1. Etapy majace wplyw na rozwoj organizacji

Zrodto: 1. Chaston, Entrepreneurial management in small firms, Sage Publications, Londyn 2010, s. 53-72.

169 Tbidiem s. 3
1701, Chaston, Entrepreneurial management in small firms, Sage Publications, Londyn 2010, s. 53—72.
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Pokonanie kazdego stopnia rozwoju wymaga od przedsigbiorcy nowych zdolnosci, jak
inadania nowych priorytetdw zadaniom stawianym pracownikom wewnatrz organizacji.
Przedsigbiorstwo chcac wspina¢ si¢ po ,,schodach rozwoju” musi pokonywaé przeszkody
poprzez generowanie wickszego popytu, wigkszej sprzedazy, poprzez dopasowanie mozliwosci
produkcyjnych do pojawiajacego si¢ popytu, poprzez formalizowanie swojej struktury
organizacyjnej oraz doboru wlasciwego sukcesora, ktory poprowadzi organizacje do
dlugotrwatego wzrostu. Kazdy z etapéw w kazdej organizacji moze funkcjonowaé¢ w réznych
ramach czasowych, jednakze bez pokonania kazdej z przeszkod organizacja nie ma szansy
0s1ggnaé wyzszego etapu rozwoju.

Waznym wyznacznikiem rozwoju wspotczesnych przedsigbiorstw jest rdwniez sama
osoba przedsigbiorcy i jego potencjal, jako przedsigbiorcy, ktory to wigze sie z indywidulanymi
predyspozycjami i kompetencjami, jakie posiada by dziata¢ i osiggaé rezultaty!’!. Potencjat
przedsiebiorcy ujawnia si¢ w momencie podejmowania decyzji, planowania 1 formutowania
strategii, motywowania zespotu do dzialania oraz podczas podejmowania dziatan
innowacyjnych, dzialah wymagajacych ryzyka czy dzialan konkurencyjnych. Wartym
podkreslenia jest fakt, ze osoba przedsigbiorcy wywiera znaczny wplyw na rozwdj
przedsiebiorstwa, zdarza si¢, bowiem niekiedy, ze osiagnawszy pewien putap, przedsiebiorca
nie jest w stanie dalej rozwijaé swojego przedsigbiorstwa, ale nie chce przekazaé¢ wladzy
osobom bardziej kompetentnym chyba, ze mamy do czynienia z sukcesjg. Do tego czesto petni
on rolg¢ zaré6wno wiasciciela jak i menedzera, skupiajac si¢ na rozwigzywaniu biezacych
problemow a nie na zarzadzaniu strategicznym.

W literaturze przedmiotu szeroko opisywany jest wptyw czynnikow zewngetrznych, na
ktore przedsiebiorstwo ma ograniczony wptyw, jak i czynnikow wewnetrznych, na ktére
przedsiebiorstwo ma bezposredni wplyw.

Czynniki zewngetrzne czyli tak zwane otoczenie w jakim funkcjonuje przedsigbiorstwo
stwarza danej organizacji mozliwos$ci 1 szanse, stawia rOwniez ograniczenia 1 bariery
w funkcjonowaniu. Wspotczesne realia ekonomiczne nie pozwalajg organizacjom wptywac
w znacznym stopniu na otoczenie — chyba, Zze mamy do czynienia z organizacja lub
organizacjami, ktore petnig znaczaca role na danym rynku. W obecnych czasach otoczenie jest
coraz bardzo zloZzone oraz zmienne, co niestety narzuca przedsigbiorstwom reguty, ktorym
muszg si¢ podporzadkowac, by funkcjonowaé¢ w konkretnym otoczeniu i by¢ konkurencyjnym

na swoim rynku. Czynniki zewnetrzne majace wptyw na organizacj¢ s3 w duzym stopniu

170 J. Karpacz, Determinanty odnowy strategicznej potencjatu matych i Srednich przedsiebiorstw. Aspekty
teoretyczne i wyniki badan empirycznych, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 53-54.
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pochodnymi polityki pafistwa, mechanizméw regulacji rynku czy koniunktury $wiatowej!’2.
Z punktu widzenia rozwoju przedsigbiorstwa wazne jest roOwniez proaktywne podejscie
organizacji rzagdowych do przedsigbiorcow poprzez tworzenie ustawodawstwa w taki sposob
by wspiera¢ przedsigbiorczo$¢ 1 rozw0j organizacji juz funkcjonujagcych lub
nowopowstajacych. Jednym z wazniejszych elementow rozwoju jest postep techniczny, ktory
wymusza wzrost innowacyjnosci gospodarki, a podazanie przez przedsi¢biorstwa za nowymi
trendami 1 zmianami technologicznymi powoduje, ze przedsicbiorstwa sg zmuszone do
modernizacji swoich linii technologicznych, usprawniania procesOw produkcyjnych,

poszukiwania nowatorskich rozwigzan czy zmian w sposobach pozyskiwania klientow.

Tabela 2.1. Stymulatory rozwoju przedsiebiorstw z sektora MSP

Czynniki zewnetrze  __ globalizacja gospodarki,
— koniunktura gospodarcza,
— sytuacja na rynku zagranicznym i krajowym,
— innowacje,
— polityka fiskalna panstwa oraz regulacje prawne,
— poziom wzrostu gospodarczego,
— swobodny przeptyw towarow i ustug,
— ksztaltowanie si¢ popytu i podazy na rynku,

— dostep do finansowania zewngtrznego

Czynniki — procesy zachodzace w przedsigbiorstwie,

wewngtrzne K X
— posiadane zasoby materialne,

— poziom rentowno$ci sprzedazy,

— efektywno$¢ zarzadzania,

— zdolnos$¢ do wdrazania postepu technicznego,
— zdolnosc do elstycznego dziatania,

— partnerstwa biznesowe:

® cel i strategia

® kapitat ludzki
® jako$¢ oferwanych poduktow i ushug,

e konkurencyjno$¢ produktéw i ustug
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: A. Mitek, I Miciuta, Wspolczesne determinanty rozwoju

przedsiebiorstw prywatnych. Studia i Prace WNEIZ. nr 28/2012. s. 60.; J. Sliwa, Szanse rozwoju matych i srednich
przedsiegbiorstw, ,,Wynagrodzenia”, 2000, nr 1/2000, dodatek miesieczny nr 1, s. 1.

172 A. Mitek, 1. Miciula, Wspdiczesne determinanty rozwoju przedsiebiorstw prywatnych, Studia i Prace WNEiZ,
nr 28/2012. s. 53-66.
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Jesli chodzi o czynniki wewnetrzne to sg one powigzane z kondycja finansowg
przedsigbiorstwa, strukturg organizacyjng, strategiag rozwoju, kapitalem ludzkim, metodami
zarzadzania czy innowacyjnoscia i jakoscig oferowanych produktéw i ustug!’®. Tabela 2.1.
przedstawia stymulatory rozwoju przedsigbiorstw z sektora MSP.

Miejsce czynnikdw zewnetrznych 1 wewnetrznych w rozwoju organizacji obrazuje

Rysunek 2.2.

Rozwoj przedsigbiorstwa

Wykorzystanie mocnych
stron i szans rynkowych

Czynniki wewnetrzne Identyfikacja i ocena Czynniki zewnetrzne
(mocne Strony) mocnych stron 1 szans (Szanse)

Rysunek 2.2. Czynniki zewnetrzne i wewnetrzne i ich miejsce w rozwoju organizacji

Zrodto: M. Matejun, Czynniki rozwoju malych i Srednich przedsiebiorstw na podstawie badan w mikroregionie
todzkim, W: S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Teoria i praktyka zarzqdzania rozwojem organizacji,
Wydawnictwo Politechniki £.odzkiej, £.6dz 2008, s. 153.

Niezaleznie od czynnikdw zewnetrznych i wewnetrznych wptyw na rozwdj i osiagnigcie
sukcesu przez przedsigbiorstwo majg uwarunkowania zwigzane z fazg zalozycielska. Wedlug
K. Safiana przedsigbiorstwo ma szanse na osiagnigcie sukcesu, je$li podczas fazy
zatozycielskiej zostang spetnione nastepujace uwarunkowania:

— jako profil dzialalnosci wybrana zostanie dziedzina zgodna z zainteresowaniami
zatozyciela, jego wiedza, charakterem oraz doswiadczeniem,

— poziom podejmowanego ryzyka jest fatwo akceptowalny dla zalozyciela,

— wybierany jest taki profil dzialalnosci, ktory daje mozliwosci pozyskania finansowania na

rozpoczecie dziatalnosci,

173 R. Borowiecki, Przedsigbiorstwo w obliczu wyzwan wspdlczesnej gospodarki, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, Krakéw 2010, s. 409—410.
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— zatozyciel ma Swiadomos¢ czasu, jaki jest potrzebny do rozwoju przedsiewzigcia tj. okresu
jaki jest potrzebny od momentu rozpoczecia dziatalnosci do momentu pojawienia si¢
pierwszych zyskow!7*,

W literaturze przedmiotu funkcjonuje okreslenie ,,formuta sukcesu”. Okreslenie to
wprowadzit do leksykonu poje¢ z dziedziny zarzadzania D.N Sull i okresla ono unikalny zestaw
elementoéw, ktoéry pozwala organizacji skoncentrowac si¢ na swoich mocnych stronach, dba¢
o uporzadkowang struktur¢ organizacyjng oraz utrzymywaé dobre relacje z otoczeniem
zewnetrznym. Elementami sktadowymi ,,formuty sukcesu sa:

— ramy strategiczne, ktdre definiujg sposob postrzegania otoczenia konkurencyjnego,

— zasoby — $rodki umozliwiajace walke z konkurencja,

— relacje, ktore definiujg zwiazki z organizacjami zewng¢trznymi oraz kontakty pomiedzy
komoérkami funkcjonalnymi,

— procesy — zdefiniowane sposoby przeprowadzania wszelakich dziatan operacyjnych,

— warto$ci, ktore inspiruja, jednoczg i ksztaltuja tozsamo$¢ organizacyjna!”>.

Dobrze dobrane skladniki ,formuly sukcesu” przyczyniaja si¢ do wzrostu
przedsigbiorstwa, jednakze mogg tez stwarza¢ pewne zagrozenia. Osoby zarzadzajace taka
organizacja, widzac sukcesy, jakie osigga dana organizacja, mogg przeoczyC szanse czy
alternatywne rozwigzania dla swojej organizacji. Z czasem przyjeta formuta dezaktualizuje sie,
poniewaz nie sa poszukiwane nowe mozliwos$ci rozwoju, posiadane zasoby nie odpowiadaja
realiom rynku, procesy przyjete przez organizacje ,,zabija” rutyna w dziataniu, a co za tym idzie
wkradaja si¢ bledy 1 zaniedbania, relacje z otoczeniem zewnetrznym kostniejg 1 uniemozliwiajg
rozw0j przedsigbiorstwa, a wartoSci wyznawane przez organizacj¢ przeksztalcaja sie
w skostniale dogmaty. Wkraczajac w taka faze rozwoju, organizacja musi sobie uswiadomic,
ze ,,formuta sukcesu” musi zosta¢ poddana modyfikacji, tak by sta¢ si¢ bardziej elastyczna
1 dopasowana do nowych realiow rynkowych.

Gloéwne obszary zrodet sukcesu oraz wymiary czynnikéw sukcesu przedsigbiorstwa
przedstawili w swojej pracy naukowej E. Skawinska oraz R.Zalewski. Obszary te
reprezentowane s3 przez cztery rodzaje kapitatu - kapitat intelektualny (wraz z jego

sktadowymi), kapitat technologiczny, kapital kulturowy 1 kapitat finansowy - pomiedzy

174 K. Safin, Istota i przebieg procesu zatoZycielskiego. W: K Safin (red.), Zarzqdzanie malym i srednim
przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego, Wroctaw 2008. s.68.

175 D.N. Sull, Firma przetrwania. Rekonstrukcja przedsiebiorstwa w obliczu kryzysu, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2006, s. 90 -.
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ktérymi wystepuja relacje zwrotne i wylaniajg si¢ z nich trzy rodzaje czynnikoéw sukcesu!”® —
ujecie modelowe kluczowych czynnikow sukcesu przedstawia rysunek nr 2.3.

Kapitat intelektualnych tworza cztery sktadowe: kapitat ludzki, strukturalny, relacyjny
oraz spoteczny. Kapital ludzki stanowi najwazniejszy sktadnik kapitalu intelektualnego,
poniewaz wysoka jako$¢ kapitatu ludzkiego dzigki swoim talentom, wiedzy, umiej¢tnosciom,
pomystowosci czy odwadze ma wplyw na pozostate kapitaty. Dlatego tak waznym staje si¢
wlasciwe zarzadzanie kapitatem ludzkim, dostosowywanie poziomu wiedzy do przypisanych
stanowisk, dbanie o wspotprace, zaufanie 1 wspoldziatanie, co nastgpnie wptywa na kapitat
strukturalny (kultura organizacyjna, systemy organizacyjne sieci spoteczne, grupy spoteczne,
kanaty informacyjne) i relacyjny (budowanie wartosci z partnerami biznesowymi opartych na

zblizonych korzysciach i wyznawanych wartos$ciach).

N
L
2

Rysunek 2.3. Model czynnikow sukcesu polskich przedsiebiorstw

Zrédto: E. Skawinska, R.I. Zalewski, Konkurencyjnos¢ — kluczowe czynniki sukcesu przedsiebiorstw XXI wieku,
,Przeglad Organizacji”, 2016, nr 3, s. 16-25.

176 E. Skawinska, R.I. Zalewski, Konkurencyjnosé — kluczowe czynniki sukcesu przedsiebiorstw XXI wieku,
,.Przeglad Organizacji”, 2016, nr 3, s. 16-25.
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Jak mozna zauwazy¢ na rysunku 2.3. z czterech obszarow kapitalowych wylaniajg si¢
trzy wymiary czynnikéw sukcesu:
— behawioralny — odnoszacy si¢ do wszelakich form wspotpracy,
— instytucjonalny — odnoszacy si¢ do formalnych i nieformalnych instytucji,
— strukturalny — odnoszacy si¢ do réznego rodzaju sieci i struktur spotecznych!”’.
Posiadanie wyzej wspomnianych kapitatoéw przez przedsiebiorstwo powoduje, ze przed
organizacja otwieraja si¢ mozliwosci rozwojowe, a wlasciwe zarzadzanie tymi kapitatami to
kluczowy sktadnik sukcesu.
Kontynuujac analize literatury przedmiotu warto pochyli¢ si¢ nad pracg naukowa
S. Lachiewicza, ktory wyrdznia 8 glownych czynnikow, ktore sprzyjaja rozwojowi

przedsiebiorstwa — rysunek nr 2.4.178,

— wykorzystanie wiedzy nabytej w poprzednich firmach,
— wykorzystanie do§wiadczen innych przedsigbiorcow,

— koncentracja na strategicznych zasobach oraz duza elastyczno$é w
wykorzystaniu tych zasobow,

— ukierunkowanie na rozwdj kapitatu ludzkiego: dbanie o rozwdj
pracownikéw oraz wykorzystanie nabytej przez nich wiedzy,

— wzrost innowacyjnos$ci 1 konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, wdrazanie

Czynniki sprzyjajace roéznorodnych usprawnien w sferze operacyjne;j,

rozwojowi

przedsi¢biorstwa
— kreaowanie pozytywnych relacji partnerskich w otoczeniu: z klientami,
orgazniacjami o podobynm profilu dziatanosci czy organizacjami
wspierajacymi biznes

— utrzymywanie sprawnosci systemu zarzadzania poprzez wdrazanie
profesjonalych elementé zarzadzania, eliminujac patrialchalny styl
zarzadzania,

— zwrocenie odpowiedniej uwagi na pozakapitatowe Zrodta wzrostu
efektywnosci dziatania biznesowego (np. skuteczna promocja, integracja
personelu,

Rysunek 2.4. Czynniki sprzyjajace rozwojowi przedsi¢biorstwa

Zrodto: S. Lachiewicz, Formy i uwarunkowania sukcesu w matym biznesie, ,.Zarzqdzanie i Finanse”, 2013,
nr 4(1), s. 149-161.

177 Tbidem, s.23.
178 S. Lachiewicz, Formy i uwarunkowania sukcesu w matym biznesie, ,,Zarzqdzanie i Finanse”, 2013, nr 4(1),
s. 149-161.
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Jak mozna zauwazy¢ do rozwoju przedsiebiorstwa potrzebne sg zarowno umiejetnosci
pracownikow nabyte w poprzednich organizacjach, dbalo$¢ o ich rozwoj, podpatrywanie
1 wykorzystywanie rozwigzan stosowanych przez bardziej dos§wiadczonych przedsiebiorcow,
jak réwniez dbanie o dobre relacje z otoczeniem, w ktorym przedsigbiorstwo funkcjonuje.

Waznym elementem sukcesu sg wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa i ich skuteczna
analiza. Aby przetrwa¢ w konkurencyjnym s$rodowisku biznesowym, kazda organizacja
powinna analizowaé osiggane wyniki ekonomiczne swojego przedsigbiorstwa, ktore
w badaniach nad zarzadzaniem strategicznym czgsto s3 wykorzystywane, jako zmienna
zalezna. Pomimo duzego zainteresowania badaczy wynikami ekonomicznymi przedsi¢biorstw
i powszechnosci tego pojecia w literaturze przedmiotu, trudno jest przytoczy¢ jednoznaczng
definicje tego pojecia oraz metody pomiaru. Dokonujac przegladu literatury mozna poda¢ wiele
definicji, ktore ewaluowaly na przestrzeni dekad. Autorka wybrala kilka definicji z ostatnich

20 lat, ktore zostaty zaprezentowane w tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Definicje wynikow ekonomicznych na podstawie wybranych zrodel

literaturowych
Nazwiska autorow Wyniki ekonomiczne — definicja
Rok publikacji
M. Lebans, — Woyniki to zestaw wskaznikow finansowych i niefinansowych, ktére dostarczaja
K. Euske . .. L T
informacji o poziomie realizacji celow i osiagnigtych rezultatach;
2006 —  Woyniki ekonomiczne sg dynamiczne i wymagaja analizy oraz interpretacji;
—  Wyniki mozna zilustrowa¢ za pomocg modelu przyczynowego, ktory okresla jak
biezace dziatania moga wptynaé na przyszte wyniki;
— Interpretacja wynikdw, moze si¢ r6zni¢ w zaleznos$ci od osoby, ktora je analizuje;
— By wlasciwie zdefiniowa¢ wyniki, konieczna jest znajomos¢ podstawowych cech
badanego obszaru;
— By wilasciwie przedstawi¢ poziom wynikow, konieczna jest umiejetno$¢ ich
kwantyfikacji.
M. Siminica Wyniki ekonomiczne to funkcja dwdch zmiennych wydajnosci i skutecznosci
D. Berceanu
D. Circiumaru
2008
B. Colase Wiyniki to stowo, ktére obejmuje rdzne pojecia takie jak wzrost, rentownos¢, zwrot,
2009 produktywno$¢, wydajnos¢ i konkurencyjnosc.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: O. Taouab, Z. Issor, Firm Performance: Definition and Measurement
Models, “European Scientific Journal”, 2019 nr 15, s. 93-106.
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Wigkszo$¢ organizacji stara si¢ poprawi¢ swoje wyniki w kazdy mozliwy sposob.
W turbulentnym $rodowisku zwycig¢zaja ci, ktdrzy staraja si¢ wprowadza¢ innowacje, osiggac
iutrzymywa¢ wyniki. By moc konkurowaé na rynku bardzo potrzebne jest zrozumienie
1 monitorowanie osigganych wynikow, a wiasciwy ich pomiar w dzisiejszych szybko
zmieniajagcych si¢ warunkach jest kwestia bezsporng zarowno dla naukowcow jak

i praktykujacych menedzerow.

2.2. Specyfika malych i Srednich przedsi¢biorstw produkcyjnych z perspektywy

generowania wynikow ekonomicznych

Funkcjonowanie przedsigbiorstw z sektora MSP mozemy rozpatrywaé z kilku aspektow:
aspektu  wiadcicielskiego, struktury organizacyjnej, struktury zarzadczej, klimatu
organizacyjnego, zaawansowania technologicznego, innowacyjnosci czy zarzadzania
finansami. Kazdy z aspektow ma bezposredni wptyw na generowanie wynikéw ekonomicznych
przez te przedsigbiorstwa oraz funkcjonowania ich na rynku.

Aspekt wlascicielski funkcjonowania przedsigbiorstw jest bardzo waznym elementem
matych 1 $rednich przedsigbiorstw, bo ma bezposrednie przelozenie na kolejne aspekty
funkcjonowania tych przedsigbiorstw. Male i $rednie przedsigbiorstwa zard6wno produkcyjne,
jak 1 nieprodukcyjne, charakteryzujg si¢ tym, ze wlasciciel petni zarowno funkcje zarzadcze,
jak réwniez odpowiada za kapitat. Wiasciciel przedsigbiorstwa ustala sposob zarzadzania dang
organizacja, realizujac wlasne z gory ustalone plany. Prowadzenie takiego przedsigbiorstwa jest
zwykle zasadniczym lub jedynym Zrodtem utrzymania wilasciciela 1 to on ponosi
odpowiedzialno$¢ oraz ryzyko podejmowanych przez siebie decyzji. Niejednokrotnie ma to
wplyw na calg jego rodzing, dlatego jest on emocjonalnie zaangazowany w prowadzenie
dziatalnos$ci. Swoje dziatania opiera na intuicji oraz na doswiadczeniu 0s6b z najblizszego mu
otoczenia'”. Jego dziatania cechuje duza niezalezno§¢, co odréznia sektor MSP od
funkcjonowania duzych korporacji, poniewaz wiasciciel tak zarzadza organizacja, by dziatata
wedhug przyjetych wlasnych planow oraz dazyta do zaloZzonych przez siebie celow.

Ponizej na rysunku nr 2.5. zostal przedstawiony schemat obrazujacy skojarzenia, jakie

zazwyczaj budzi stowo ,,przedsiebiorczo$¢” w kontekscie przedsiebiorstw z sektora MSP.

1798, Piocha, R. Gabryszak, Zastosowanie zdolnosci menedzerskich w systemie funkcjonowania przedsiebiorstwa.
W: S. Piocha, R. Gabryszak (red.), Ekonomia menedzerska dla MSP, Difin, Warszawa 2008, s. 116.
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Rysunek 2.5. Gléwne cechy przedsiebiorczosci firm z sektora MSP

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie T. Piecuch, Funkcjonowanie malych i $rednich przedsiebiorstw
w gospodarce, W: M. Matejun (red.), Wyzwania i perspektywy zarzqdzania w matych i Srednich przedsigbiorstw,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010. s. 28.

Przechodzac do struktury zarzadczej przedmiotowych przedsigbiorstw nalezy podkreslic,
ze wlasciciel zazwyczaj pelni funkcje zarzadcze, co powoduje, ze w tego typu
przedsigbiorstwach brakuje tak zwanej ,kultury zarzadczej”, bowiem wiasciciel jak
i menedzerowie maja bardzo szeroki zakres pelnionych przez siebie obowigzkéw. Sa
przetadowani rozwigzywaniem biezacych problemow ze wzgledu na to, ze petnig jednocze$nie
funkcje operacyjne jak 1 zarzadcze, co w konsekwencji prowadzi niejednokrotnie do zaniedban
funkcji zarzadczych. Zaniedbania funkcji zarzadczych maja powazne konsekwencje dla
prowadzonego biznesu, gdyz skupiajac si¢ na dziataniach operacyjnych, zarzadzajacy staraja
si¢ rozwigzywac biezace problemy, a zaniedbuja dzialania majace na celu dtugofalowy rozwoj
przedsigbiorstwa, co niestety moze mie¢ wpltyw na wyniki ekonomiczne danego
przedsigbiorstwa.

Na funkcjonowanie matych i $rednich przedsiebiorstw naktada si¢ réwniez struktura
organizacyjna. Z jednej strony jest ona spojna i przejrzysta ze wzgledu na fakt, ze czgsto w tego
typu przedsigbiorstwach zatrudniona jest rodzina, ktora wraz z wiascicielem pracuje na rzecz
danej organizacji'®®. Z drugiej strony ma ona czesto charakter nieformalny, a podzial zadan
pomiedzy kadrg pracowniczg jest niejasny. Nieformalny charakter struktury organizacyjnej ma
oczywiscie swoje dobre strony, bo pozwala na elastyczne dopasowywanie zasobow ludzkich
do biezacych dziatah (przesuwanie pracownikow pomiedzy stanowiskami czy wydzialami), ale
niestety ma tez swoje wady. Angazujac pracownikdw w biezaca dziatalnos$¢ i zlecajac im

zadania niezwigzane z ich faktycznymi obowigzkami, zabieramy im czas na podejmowanie

180 M. Smolarek, Wybrane aspekty rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Humanitas”, Zarzadzanie, 2015, nr 3, 5.23-38.
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dziatan proaktywnych w obrebie swojego stanowiska pracy. Niestety zarzadzanie zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwach z sektora MSP rézni si¢ od zarzadzania zasobami ludzkimi
w duzych korporacjach. Techniki te sg czgsto ograniczone do minimum ze wzgledu na brak
mozliwosci — brak czasu, kompetencji, potrzeby - zastosowania wysoko rozwinigtych technik
zarzadzania zasobami ludzkimi'®!. Do tego dochodzi fakt, ze wiele z tych przedsiebiorstw
dziala na zasadzie centralizacji, gdzie decyzje, co do doboru pracownikoéw podejmuje sam
wiasciciel. Jesli posiada on wlasciwe kompetencje jest w stanie wlasciwie dobraé pracownikow
do danego stanowiska, jesli jednak jego kompetencje sg niskie istnieje zagrozenie, ze
pracownicy przez niego zatrudnieni nie bedg speilnia¢ oczekiwan. Nalezy podkresli¢, ze
kompetentni pracownicy to niejednokrotnie czynnik decydujacy o powodzeniu
i konkurencyjnosci przedsiebiorstw z sektora MSP'®2. Nalezy podkresli¢, ze najwickszym
kapitalem kazdego przedsigbiorstwa jest kapital ludzki, ktory wpltywa na ksztattowanie
stosunkow kulturowych!®3,

Rozwazajac wplyw struktury organizacyjnej oraz zarzadzania zasobami ludzkimi na
wyniki ekonomiczne opisywanych przedsigbiorstw nie mozna zapomnie¢ o panujacej w nich
kulturze organizacyjnej. Zatozone cele tatwiej jest osiagnac przez przedsiebiorstwa, w ktorych
panuje wilasciwy klimat organizacyjny, ktory jest jednym z elementéw sktadowych kultury
organizacyjnej'®*. Podazajac za D.E. Bowenem i C. Ostroffem klimat organizacyjny okresla
wspodlne postrzeganie tego, jaka jest organizacja pod wzgledem praktyk, polityk, procedur,
rutyny i nagréd, co jest wazne i jakie zachowania sa oczekiwane i nagradzane!®>. Klimat
organizacyjny bedzie tez miat wplyw na morale pracownikow, ich postawe oraz zachowanie
i motywacje, jaka beda przejawiaé'®®. Wplywa rowniez na efektywnoéé organizacji, jesli
bowiem w danej organizacji panuje pozytywny klimat organizacyjny pracownik bedzie starat
si¢ identyfikowaé swoje cele z celami organizacji ze wzgledu na wyzsza motywacje'®’.

Jesli poruszamy zagadnienie klimatu organizacyjnego i moéwimy o jego pozytywnym

wplywie, to musimy rozwazy¢ tez sytuacje, w ktorej taki klimat nie wystepuje, a kultura

181 T, Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa

2014, s. 128-130.

182 T, Piecuch, op.cit, s. 26.

183 D, Klimecka-Tatar, M. Niciejewska, Small-sized enterprises management in the aspect of organizational
culture, “Revista Gestdo & Tecnologia”, 2021, nr 21(1), s. 4-24.

184 M. Okreglicka, op.cit, s. 45.

135 D. Bowen, C. Ostroff, Understanding HRM-Firm Performance Linkages: The Role of the "Strength" of the
HRM System, “Academy of Management Review”, 2004 , nr 29, s. 203-221.

13 1. Hung, Y. Lee, D. Lee, The Moderating Effects Of Salary Satisfaction And Working Pressure On The
Organizational Climate, Organizational Commitment To Turnover Intention, “International Journal of Business
& Society”, 2018, nr 19(1), s. 103-116.

187 M. Okreglicka, op.cit., s.47.
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organizacyjna nie speinia oczekiwan i nie poprawia efektywnosci funkcjonowania danego
przedsigbiorstwa. Mierzac si¢ z taka sytuacja, w ktorej brakuje wlasciwego klimatu
organizacyjnego, kadra zarzadzajaca moze prébowaé zmienia¢ swoja kulturg organizacyjna,
tak by sta¢ si¢ bardziej efektywna organizacja. By tak si¢ jednak stato kadra wyzszego szczebla
musi sobie uswiadomié, ktore czynniki sprzyjaja, a ktére hamujg zmiany kultury
organizacyjnej. Na rysunku 2.6. zostaly zebrane i przedstawione czynniki majace wptyw na
zmiang kultury organizacyjnej.

Zmiana kultury organizacyjnej w dobie obecnych turbulencji, z jakimi muszg si¢ mierzy¢
podmioty funkcjonujace na rynku to czesto koniecznos$¢ by poprawi¢ poziom konkurencyjnosci

przedsiebiorstw a tym samym catej gospodarki.

Czynniki sprzyjajace Czynniki hamujace
- kontakty z otoczeniem, - koncentracja na wewngtznych

regutach i procedurach,

Rysunek 2.6. Czynniki wplywajace na zmian¢ kultury organizacyjnej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie K. Gadomska-Lila: Zmiany kultury organizacyjnej przedsiebiorstw —
wyniki badan empirycznych, W: M. Matejun (red), Wyzwania i perspektywy zarzgdzania w matych i srednich
przedsigbiorstw, Wydawnictwo C.H. Beck. Warszawa 2010. s. 50.

Kolejng wazng kwestig z punktu widzenia wynikdw ekonomicznych matych i §rednich
przedsigbiorstw sa Zrodia ich finansowania oraz zarzadzanie finansami.

Finansowanie matych i $rednich przedsiebiorstw odbywa si¢ gtownie poprzez kapitat
wlasny, gdzie wlasciciel inwestuje w prowadzong dziatalno$¢ gospodarcza zebrane przez lata
oszczedno$ci zardwno swoje jak i swojej rodzony. Dzieje si¢ tak ze wzgledu na to, ze
pozyskanie kapitalu obcego na biezaca dzialalno$¢ gospodarcza jest niestety trudniejsze

w przypadku matych i $rednich firm, ktére nie s3 w stanie odpowiednio zabezpieczy¢
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pozyskanych kredytow bankowych, a koszty pozyskania kapitatu obcego sa wyzsze niz
w przypadku duzych przedsiebiorstw. Organizacje mogg rowniez positkowac si¢ $rodkami
finansowymi, jakie oferujg im wszelkiego rodzaju dotacje czy fundusze unijne, ktore obecnie
sa dos¢ szeroko dostepne dla sektora MSP. Jednakze ten rodzaj finansowania czesto jest
niedostgpny dla takich firm ze wzgledu na brak umiejetnosci stworzenia biznes planu, brak
umiejetnosci wlasciwego rozliczania otrzymanych §rodkéw jak rowniez brak kapitatu wlasnego
na wspotinansowanie danego przedsiewziecia'®®. Dochodzi do tego niecheé¢ do ryzyka oraz
pewien konserwatyzm w zarzadzaniu, ktory powoduje, ze pozyskane srodki sg przeznaczane
gléwnie na inwestycje odtworzeniowe, amortyzacje czy tez zakup uzywanych S$rodkow
trwatych!®®. PodloZzem takiego dziatania jest fakt, Ze priorytetem nie jest osiagniecie sukcesu
ekonomicznego, ale zapewnienie bezpieczenstwa finansowego'”’.

Na problemy z pozyskaniem kapitalu na prowadzenie biezacej dziatalno$ci oraz
inwestycji naktada si¢ rozwazne, ale efektywne zarzadzanie finansami, ktore jest niezbedne by
przetrwa¢ w globalnym $rodowisku. Jak definiuje S. Norasikin, A.W. Norailis, M. Izlawanie
zarzadzanie finansami to tworzenie i utrzymywanie wartoéci ekonomicznej lub bogactwa'®!.
Dokonujac przegladu literatury na temat matych i $rednich przedsigbiorstw mozna
wnioskowac, ze wigkszo$¢ problemdéw tych przedsigbiorstw to problemy natury finansowej,
a zte ich zarzadzanie moze prowadzi¢ do probleméw w ich funkcjonowaniu!®?. Szczegolnie
brak wiedzy na temat zarzadzania finansami w polgczeniu z niepewnoscig otoczenia
biznesowego czesto prowadzi MSP do powaznych probleméw dotyczacych wynikoéw
finansowych i ogolnych, co moze nawet zagrozi¢ przetrwaniu przedsiebiorstwa'®>,

Kolejnym aspektem majacym wpltyw na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw z sektora
MSP jest ich zaawansowanie technologiczne. Na podstawie licznych publikacji naukowych
mozna zatozy¢, ze przedsigbiorstwa z sektora MSP cechuje wysoka elastycznoéé

w dopasowywaniu si¢ do otaczajacego je otoczenia oraz szybkie reagowanie na zmieniajace si¢

188 S. Czarniewski, Small and medium-sized enterprises in the context of innovation and entrepreneurship in the
economy, “Polish Journal of Management Studies”, 2016, nr 13, s. 30-39.

139 Tbidem, s.34.

190 A.V. Mainkar, M. Lubatkin, W.S. Schulze, Toward a Product- Proliferation Theory of Entry Barriers,
“Academy of Management Review”, 2006, nr 31, s. 1062-1075.

1'S. Norasikin, A.W. Norailis, M. Izlawanie, Strengths and Weaknesses among Malaysian SMEs: Financial
Management Perspectives, “Procedia — Social and Behavioral Sciences”, 2014, nr 129, s. 334-340.

192 M. Okreglicka, A. Lemanska-Majdzik, Process Management Orientation in the Finance Area of Small and
Medium-Sized Enterprises, Proceedings of the 5th International Conference on Management 2015, “Management,
Leadership and Strategy for SME’s Competitiveness”, ICM 2015, 18-19th June 2015, Godollo, Hungary, s. 91-
95.

193 S. Kaya, L Alpkan, Problems and Solution Proposals for SMEs in Turkey, “EMAJ: Emerging Markets Journal”,
2012, nr 2(2), s. 178-196.
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warunki rynkowe. Jest to mozliwe ze wzgledu na brak wysokiej specjalizacji i angazowanie
kapitatu bardziej w srodki obrotowe niz trwale struktury techniczne. Dzigki takiemu podejsciu
przedsigbiorstwo w elastyczny sposdb zmienia przeznaczenie kapitatu w zalezno$ci od biezacej
sytuacji w jakiej si¢ znajduje. Nalezy tutaj jednak nadmienié, ze przedsi¢biorstwa, ktore
odnosza sukcesy podejmuja decyzje o specjalizacji swojej dzialalnosci poszukujg niszy, ktora
zapewni im lepsza pozycje konkurencyjng w walce z duzymi podmiotami gospodarczymi.

Jak wspomniano we wcze$niejszym fragmencie rozprawy, sposob zarzadzania finansami
w przedsigbiorstwach MSP skupia si¢ gtéwnie na pozyskiwaniu $rodkéw finansowych na
inwestycje odtworzeniowe. Warto jednak podkresli¢, opierajac si¢ na publikowanych
badaniach, ze wzrost krotkoterminowy przedsigbiorstw z sektora MSP jest glownie napedzany
przez inwestycje kapitatlowe, a wzrost dlugoterminowy przypisuje si¢ egzogenicznym zmianom
technologicznym!®*. Dlatego tak waznym jest, by pozostajac elastycznym na zmiany, kla§¢
nacisk na rozwdj technologiczny przedsigbiorstwa. Jest on, bowiem jednym z gltéwnych
czynnikow konkurencyjno$ci przedsigbiorstw na rynkach zaréwno krajowych, jak
i miedzynarodowych. Rozwoj, utrzymanie przewagi, wejScie na nowe rynki opiera si¢ na
nowych technologiach!®, a przedsiebiorstwa, ktore tego unikaja moga mieé¢ problemy ze
swoim rozwojem. Istotnym z punktu widzenia rozwoju technologicznego jest pozytywne
nastawienie wlascicieli 1 kadry zarzadzajacej do przyjmowania i wdrazania nowych technologii
w reprezentowanym przez nich przedsiebiorstwie!*®.

Wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw z sektora MSP mozna rozwazaé z perspektywy
jakos$ciowej jak 1 ilo§ciowe;.

Jesli bedziemy patrze¢ na wyniki ekonomiczne z perspektywy jakosciowej, powinnisSmy
skupi¢ sig na takich czynnikach jak: realizacja zalozonych celéw, styl przywodztwa,
zachowania pracownikow, zadowolenie klienta czy innowacje produktowe, procesowe
organizacyjne czy marketingowe'®’. Spojrzenie ilo$ciowej na wyniki ekonomiczne
przedsigbiorstwa to wszelkiego rodzaju wskazniki dotyczace efektywnosci, poziomu produkcji,

liczby klientow, rentownosci, dynamiki przychodéw i kosztow!®,

194 M. Corely, J. Michie, C. Oughton, Technology Growth and Employment, “International Review of Applied
Economics”, 2002, nr 16(3), s. 265-276.

195 N. Becheikh, R.Landry, N. Amara, Lessons from innovation empirical studies in the manufacturing sector:
A systematic review of the literature from 1993 to 2003, “Technovation”, 2006, nr 26(5), s. 644—664.

196 S, Das, A. Kundu, A. Bhattacharya, Technology Adaptation and Survival of SMEs: A Longitudinal Study of
Developing Countries, “Technology Innovation Management Review”, 2020, nr 10(6) s. 64-72.

97 C. Cicea, 1. Popa, C. Marinescu, S. Catalina Stefan, Determinants of SMEs’ performance: evidence from
European countries, “Economic Research-Ekonomska Istrazivanja” 2019, nr 32:1, s.1602-1620

198 Tbidem, s.1603.
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Wskazniki ilosciowe takie jak ROE, ROA, ROI'®, sa bardzo powszechnie uzywane
w badaniu wynikow finansowych przez duze organizacji, w przypadku matych i $rednich
przedsigbiorstw, moga one nie odzwierciedla¢ rzeczywistosci i wystepowaé moga trudnosci
w porownywalnos$ci osiggnietych wynikow oraz ich interpretacji ze wzgledu na prezentowang
branze i jej kapitatochtonno$é¢?®. Dlatego tez w przypadku sektora MSP warto w przypadku
oceny wynikow ekonomicznych, przyjmowaé wyniki ekonomiczne zaréwno o charakterze
jakosciowym jak 1 ilosciowym. Wyniki dzialalnosci przedsigbiorstwva s3 definiowane
w literaturze przedmiotu, jako mozliwo$¢ przedsiebiorstwa do podejmowania dziatan oraz
osiggania akceptowalnych przez organizacje wynikéw, a w przypadku przedsi¢biorstw

z sektora MSP, sa postrzegane, jako satysfakcja wiasciciela/menedzera z osiaganego zysku,

obrotu czy rozwoju biznesowego?’!.

2.3. Zalezno$¢ pomiedzy orientacja przedsiebiorcza a wynikami przedsi¢biorstwa

Przedsigbiorstwa by przetrwa¢ sa zmuszone funkcjonowa¢ w S$rodowiskach
charakteryzujacych si¢ szybkimi zmianami. Musza mierzy¢ si¢ ze skréconymi cyklami zycia
produktéw 1 modeli biznesowych oraz zaktada¢, ze przyszte strumienie zyskow
z prowadzonych operacji sg niepewne. Dlatego niezbednym jest nieustajgce poszukiwanie
nowych mozliwosci. Przedsigbiorstwa, ktore dostrzegaja pozytywny wplyw orientacji
przedsigbiorczej czgsto podejmuja dziatania innowacyjne, podejmuja ryzyko w swoich
strategiach produktowo-rynkowych, podejmujg wysitki by przewidzie¢ popyt i agresywnie
pozycjonuja swoje produkty czy ustugi, co umozliwia im osiagniecie lepszych wynikow?2.

Naukowcy od ponad trzech dekad badajg zaleznosci pomigdzy orientacja
przedsigbiorcza, a wynikami przedsigbiorstw i traktuja ja, jako jedno ze zrddet przewagi
konkurencyjnej. Wyjasnienia tego oddzialywania podejmuje si¢ najczesciej na gruncie

podejécia zasobowego (resource-based view, RBV). W oparciu o podejscie zasobowe

19 ROE (ang. return on equity) - Wskaznik rentownosci kapitatu wiasnego, ROA (ang. return on assets) —
wskaznik rentowno$ci aktywow; ROI (ang. return on investment) - wskaznik zwrotu z inwestycji.

200 G. Anggadwita, Q.Y. Mustafid, Identification of factors influencing the performance of small medium
enterprises (SMEs), “Procedia Social and Behavior Sciences”, 2014, nr 115, s. 415-423.

201 R Alasadi, A.M. Abdelrahim, Critical analysis and modelling of small business performance (Case Study:
Syria), ” Journal of Asia Entrepreneurship and Sustainability”, 2007, nr 3(2), s. 1-22.

202 R.D. Ireland, M. A. Hitt, D.G. Sirmon, 4 model of strategic entrepreneurship: The construct and its dimensions,
“Journal of Management”, 2003, nr 29(6), a. 963-989.
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przedsigbiorstwa prezentujace wyzszy poziom orientacji przedsiebiorczej moga uzyskiwaé
relatywnie wyzsze wyniki, a co za tym idzie przewage konkurencyjng?®.

W 2016 roku ukazata si¢ publikacja W. Walesa pod tytulem ,,Entrepreneurial orientation:
A review and synthesis of promising research directions”, w ktérej to autor dokonat przegladu
oraz syntezy najbardziej obiecujgcych kierunkow badan nad orientacja przedsi¢biorczg. We
wspomnianej publikacji autor wskazal, ze najbardziej obiecujace dla badan nad konstruktem
orientacji przedsigbiorczej s3 modele konfiguracyjne, ktore badajg w tym samym czasie wiele
zdarzen losowych powigzanych z relacjami konstruktu orientacji przedsigbiorczej w ramach
tego samego modelu badawczego®™. Inspiracja dla tego typu podejécia byta praca naukowa
J.G. Covina i D.P. Slevina opublikowana w 1991 roku, w ktorej to autorzy zasugerowali, ze
model stluzacy do pomiaru przedsigbiorczosci powinien sktadac si¢ z trzech poziomow:

— poziomu $rodowiskowego,
— poziomu organizacyjnego,
— poziomu indywidulanego.

W ostatnim dziesigcioleciu, wzmocnione zostalo podejécie konfiguracyjne do pomiaru
orientacji przedsigbiorczej. Za modelami konfiguracyjnymi w swoich publikacjach naukowych
z 2011 roku opowiedzieli si¢ tacy naukowcy jak J.G. Covin, G.T. Lumpkin czy D. Miller. Ten
ostatni zasugerowal, ze w trakcie badan nad orientacjg przedsi¢biorcza nalezy pochyli¢ si¢ nad
takimi zmiennymi jak;

— zmienne srodowiskowe,

— zmienne organizacyjne,

— zmienne strategiczne,

— zmienne kulturowe,

—  przywodztwo/ zarzadzanie®®,

Na bazie tych prac W. Wales 1 in. zasugerowali, ze nadszedt czas, aby do oceny wptywu
konstruktu orientacji przedsigbiorczej na wyniki przedsigbiorstw, doda¢ poréwnanie wplywu

h206

zmiennych wewngtrznych, zewngtrznych i zmiennych strategicznych”™®. A. Rauch w swojej

publikacji naukowej z 2009 roku stwierdzil, ze badania z uwzglednieniem dodatkowych

203 A. Wojcik-Karpacz, J. Karpacz, D. Pavlov, J. Rudawska, Wphw orientacji przedsiebiorczej na wynik
przedsiebiorstwa - moderujgca rola dynamizmu rynku, ,,Przeglad Organizacji”, 2019, nr 1/2019, s. 11-19.

204 W. Wales, Entrepreneurial orientation: A review and synthesis of promising research directions, “International
Small Business Journal”, 2016, nr. 34(1), s. 3—15.

205 Ibidem, s. 8.

206 W J.. Wales, V.K. Gupta, F.T. Mousa, Empirical research on entrepreneurial orientation: An assessment and
suggestions for future research, “International Small Business Journal”, 2013a, nr 31(4), s. 357-383.
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zmiennych moderujacych pozwolg na wyeliminowanie lub zredukowanie niewyjasnionych
wariancji w relacjach pomiedzy wynikami, a orientacja przedsiebiorcza®®’, do tego wazne jest
uchwycenie relacji zmiennych moderujacych, ktore moga mie¢ charakter wzmacniajacy,
antagonistyczny czy tagodzacy?®®.

O ile we wczesnych pracach nad wplywem orientacji przedsigbiorczej na wyniki firmy
mechanizmy przyczynowe zostaly w duzej mierze przyjete, o tyle w poézniejszych badaniach
naukowcy starali si¢ wyjasnia¢ czynniki, ktére moga mie¢ wplyw na zapoczatkowanie
przedsigbiorczych dziatan, jak rowniez pdzniejszego utrzymania orientacji przedsiebiorcze;.

W ostatnich latach pojawit si¢ réwniez spor pomiedzy naukowcami dotyczacy
faktycznego wptywu orientacji przedsigbiorczej na wyniki przedsigbiorstw. Dokonujac
przegladu literatury przedmiotu mozna stwierdzié, ze zalezno$¢ pomigdzy orientacja
przedsiebiorcza, a wynikami przedsiebiorstw faktycznie wystepuje jednakze naukowcy spieraja
si¢ czy ma on pozytywny czy negatywny wplyw na wyniki przedsigbiorstw. Czgs$¢ naukowcow
stwierdza w swoich badaniach, ze zalezno$¢ pomig¢dzy konstruktem a wynikami ma charakter
pozytywny jednakze skala tej zalezno$ci rdzni si¢ w zaleznosci od prowadzonych badan.

W swoich publikacjach A. Rauch i in.?® oraz Z. Su, E. Xie, Y. Li '°, przywotuja
publikacje poswigcone temu zagadnieniu wskazujac na zwigzki pomiedzy orientacja
przedsigbiorcza, a wynikami ekonomicznymi. I tak wybrane prace:

— wskazujg na silny zwigzek pomiedzy orientacjg przedsigbiorcza, a osigganymi wynikami
(np.: J.G. Covin, D.P. Slevin 1986; G.T.M. Hult, C.C. Snow, D. Kandemir, 2003; C. Lee
iin., 2001; J. Wiklund, D. Shepherd, 2003, H.T. Keh i in., 2007)*'",

207 A. Rauch, J. Wiklund, G.T. Lumpkin, M. Frese, op.cit., s. 761-787.

208 p_A. Frazier, A.P. Tix, K.E. Barron, Testing moderator and mediator effects in counseling psychology research,
“Journal of Counseling Psychology”, 2004, nr 51(1), s.115-134.

209 A. Rauch, J. Wiklund, G.T. Lumpkin, M. Frese, op.cit., s. 764;

210 7. Su, E. Xie, Y.Li, Entrepreneurial Orientation and Firm Performance in New Ventures and Established
Firms, ”Journal of Small Business Management”, 2011, nr 49(4), s. 558-577.

21 J.G. Covin, D.P. Slevin, The development and testing of an organizational-level entrepreneurship scale. W: R.
Ronstadt, J.A. Hornaday, R. Peterson, K.H. Vesper (red.), Frontiers of entrepreneurship research—I1986,
Wellesley, MA: Babson College, 1986, s. 628—639; G.T.M. Hult, C.C. Snow, D. Kandemir, The role of
entrepreneurship in building cultural competitiveness in different organizational types, “Journal of Management”,
2003, nr 29(3), s. 401-426; C Lee, K. Lee, J.M. Pennings, Internal capabilities, external networks, and
performance: a study on technology based ventures, “Strategic Management Journal”, 2001, nr 22(6-7), s. 615-
640; J. Wiklund, D. Shepherd, Knowledge-based resources, entrepreneurial orientation, and the performance of
small and medium sized businesses, “Strategic Management Journal”, 2003, nr 24, s. 1307-1314; H.T. Keh, T.T.M.
Nguyen, H.P. Ng, The effects of entrepreneurial orientation and marketing information on the performance of
SMEs, “Journal of Business Venturing, 2007, nr 22(4), s. 592-611.
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— wskazujg na nizszg korelacj¢ pomiedzy tymi zmiennymi (np.: P. Dimitratos, S. Lioukas,
S. Carter, 2004; G.T. Lumpkin, G.G. Dess, 2001)?'2,

— nie wykazuja zadnego istotnego zwiazku pomigdzy tymi zmiennymi (np. G. George,
D.R.Jr. Wood, R. Khan, 2001; H. Li, Y. Zhang, T.S. Chan, 2005; W. Stam, T. Elfring
2008)213,

Istniejg rowniez publikacje wskazujace na negatywng zalezno§¢ pomiedzy orientacja
przedsigbiorczg, a wynikami przedsi¢biorstw (M. Ruiz-Ortega, G. Parra-Requena, 2013;
AH. Pratono, R. Mahmood, 2015)*!*. Taka rozbiezno$¢ w ocenie wplywu orientacji
przedsigbiorczej implikuje, jak bardzo zlozona jest relacja pomigdzy orientacja, a wynikami
przedsiebiorstw, a jego wptyw musi by¢ podawany nieustajagcym badaniom z uwzglednieniem
réznych czynnikow, jakie moga mie¢ wptyw na te zaleznosci. Juz w publikacji z 2001 roku
G.T Lumpkin i G.G. Dess zasugerowali, ze na powigzanie pomi¢dzy orientacjg
przedsiebiorcza, a wynikami przedsigbiorstwa ma wptyw wiele czynnikow?!>.

Konceptualizujac zwigzek pomiedzy orientacja przedsigbiorcza, a wptywem na wyniki
przedsiebiorstw nalezy zauwazy¢, ze sila tego zwigzku zalezy od $rodowiska zewnetrznego,
w jakim funkcjonuje badana organizacja, jak rowniez od wewngtrznych cech samej organizacji.
Na przyklad H. Li, Y. Zhang i T.S. Chan®'® odkryli, Ze orientacja przedsicbiorcza ma
pozytywny zwiazek z wynikami przedsigbiorstwa, gdy srodowisko, w ktorym funkcjonuje jest
wysoce niepewne, a przedsigbiorstwo wykazuje si¢ silnymi kompetencjami marketingowymi,
a W. Stam i T. Elfring®!” wskazali, ze polaczenie wysokiej centralizacji sieci i rozlegtych
powigzan pomostowych wzmacnia zalezno§¢ pomiedzy orientacja przedsiebiorcza,
a wynikami, podczas gdy wsrod firm z niewielka liczbg powigzan pomostowych centralizacja
ostabia zwigzek pomiedzy orientacja przedsigbiorcza, a wydajnoscig. Jesli chodzi

o wewngtrzne cechy organizacji to podazajac za publikacja J. Wiklunda i D. Shepherda dostgp

212 P, Dimitratos, S. Lioukas, S.Carter, The relationship between entrepreneurship and international performance:
The importance of domestic environment, “International Business Review”, 2004, nr 13, s. 19—41; G.T. Lumpkin,
G.G. Dess, Linking two dimensions ..., op.cit., s. 429-451.

213 G. George, D.R. Jr. Wood, R. Khan, Networking strategy of boards: Implications for small and medium-sized
enterprises, “Entrepreneurship and Regional Development”, 2001, nr 13(3), s. 269-285; H. Li, Y. Zhang,
T.S. Chan, Entrepreneurial Strategy Making and Performance in China’s New Technology Ventures: The
Contingency Effect of Environments and Firm Competences, “Journal of High Technology Management
Research”, 2005, nr 16, s. 37-57; W. Stam, T. Elfring, op.cit., s 97-111.

214 M. Ruiz-Ortega, G. Parra-Requena, Environmental Dynamism and Entrepreneurial Orientation. ,Journal of
Organizational Change Management”, 2013, tom. 26 nr 3, s. 475-493; A.H. Pratono, R. Mahmood,
Entrepreneurial Orientation and Firm Performance: How Can Micro, Small and Medium-sized Enterprises
Survive Environmental Turbulence? ,,Pacific Science Review B: Humanities and Social Sciences”, 2015, Vol. 1,
s. 85-91.

215 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Linking two dimensions..., op.cit. s.429-451,

216 4. Li, Y. Zhang, T.S. Chan, op.cit., s. 37-57.

217W. Stam, T. Elfring, op.cit., s 97-111.
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do kapitalu finansowego pozwala na zapewnienie niezbednych zasoboéw do
eksperymentowania i wykorzystywania pojawiajacych si¢ szans rynkowych, natomiast jego
brak moze prowadzi¢ do thumienia inicjatyw przedsiebiorczych?'®. J. Wiklund i D. Shepherd
wskazali na jeszcze jedng wazng kwestie, jaka w obrgbie badan nad orientacja przedsigbiorczg
powinna zosta¢ poruszona, a mianowicie mozliwo$¢ wplywu informacji zwrotnej na dziatania
przedsigbiorstwa - dzigki informacji zwrotnej organizacje beda uczyly si¢ na wlasnych probach
i bledach, a wykorzystanie informacji zwrotnej moze mie¢ istotny wptyw na przyszty poziom
orientacji przedsiebiorczej w danej organizacji’'’.

Nalezy tutaj wspomnie¢ rowniez, ze zalezno$¢ pomiedzy konstruktem orientacji
przedsigbiorczej, a wynikami moze nie mie¢ charakteru liniowego. J. Tang i inni, w swojej
publikacji zaprezentowali podejscie przedstawiajace tg zaleznos¢ w postaci krzywej w ksztalcie
odwrécone;j litery U?%°, a to moze oznacza¢, ze istnieje punkt maksymalny po przekroczeniu,
ktérego ta zalezno$¢ pomiedzy orientacja przedsigbiorczg a wynikami zaczyna spadac.

W tabeli 2.3. zostaty zebrane przyktadowe dane pokazujace na jakie wyniki ekonomiczne
przedsigbiorstw moze mie¢ wpltyw orientacja przedsigbiorcza z uwzglednieniem roéznego
rodzaju moderatorow/mediatoréw, ktére moga wzmacniaé, ostabia¢, wptywaé negatywnie
pozytywnie badz by¢ obojetne na site oddzialywania orientacji przedsigbiorczej na wyniki

ekonomiczne przedsigbiorstw.

Tabela 2.3. Orientacja przedsi¢biorcza i jej wplyw na wybrane wyniki ekonomiczne

przedsi¢biorstw
Nazwiska autorow - q Zmienna moderujaca/
Rok publikacji Wyniki ekonomiczne mediujaca
G.T. Lumpkin 1. Wzrost sprzedazy Cykl zycia branzy
G.G. Dess 2. Zwrot ze sprzedazy Otoczenie
3. Rentownos¢
2001

Autorzy zauwazyli istotny zwigzek pomigdzy
proaktywnos$cia, a jej wplywem na badane wyniki
przedsigbiorstwa, natomiast nie zauwazyli zadnego
istotnego statycznie zwigzku pomigdzy konkurencyjna
agresywnoscia, a wynikami przedsigbiorstwa.

Autorzy zauwazyli roéwniez wpltywy zmiennych
moderujacych na sile oddziatywania orientacji
przedsigbiorczej na wyniki przedsigbiorstwa.

218 J. Wiklund, D. Shepherd, Entrepreneurial ..., op.cit., s. 73.

219 J. Wiklund, D.A. Shepherd, Where to from ..., op.cit., s. 925-946.

220 J. Tang, Z. Tang, L.D. Marino, Y. Zhang, Q. Li, Exploring an inverted U-Shape relationship between
entrepreneurial orientation and performance in Chinese ventures, “Entrepreneurship Theory and Practice”, 2008,
nr 32(1), s. 219-239.
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W  zaleznosci jakiej zmiennej dotyczylo badanie
zmienne moderujace mialy albo pozytywny albo
negatywny wpltyw.

W. Stam,
T. Elfring

2008

. Wzrost sprzedazy,

. Wzrost zatrudnienia,

. Udziat w rynku,

. Zyski brutto,

. Marza zysku netto,

. Innowacyjnos¢ produktow i ustug,

7. Szybkos¢ opracowywania nowych produktow i
ustug,

8. Jakos¢ produktow i ustug,

9. Kontrola kosztow oraz zadowolenie klientow.

AN DA W=

Autorzy nie zauwazyli zadnego istotnego zwiazku
pomigdzy orientacja przedsigbiorcza a jej wptywem na
badane wyniki przedsigbiorstwa.

Autorzy zauwazyli, ze wysoko poziom centralizacji i
powigzan pomostowych ma istotny pozytywny wplyw
na oddziatywanie orientacji przedsi¢biorczej na badane
wyniki przedsigbiorstwa.

Wewnetrzny i
pozabranzowy kapitat
spoteczny reprezentowany
przez centralizacje
sieciowa 1 powigzania
pomostowe.

I. Martins
A. Rialp

2013

Rentowno$¢ mierzona nastgpujacymi wskaznikami:
- ROS,

-ROA,

- FCF — wolne przeplywy pieni¢zne

Autorzy zauwazyli pozytywny wplyw orientacji
przedsigbiorczej na badane wyniki przedsigbiorstwa.

Wplyw ten jest wzmacniany lub ostabiany w zaleznosci
od poziomu wrogos$ci otoczenia.

Wrogos¢ otoczenia

Li Cai

Qing Liu
Shengliang Deng
Dan Cao

2014

1. Biezacy dochod netto

2. Aktualny udziat w rynku

3. Tempo wzrostu dochodu netto
4. Tempo wzrostu sprzedazy

Autorzy zauwazyli pozytywny wplyw orientacji
przedsigbiorczej na badane wyniki przedsigbiorstwa.

Wplyw ten jest wzmacniany dodatkowo przez poziom
pozyskiwania technologii zewnetrznych. Im wyzszy
tym wigksze wzmocnienie.

Pozyskiwanie technologii
zewnetrznych

M.C.Mason
J.Floreani
S.Miania
F.Beltrame

R. Cappelletto

2015

1. Wzrost sprzedazy

. Wzrost zatrudnienia

. Wzrost udziatu w rynku

. ROI — zwrot inwestycji

. ROE - zwrot z kapitatu

. Zwrot ze sprzedazy

. Zysk — marza zysku, utrzymanie zysku

NN AW

Autorzy zauwazyli pozytywny wplyw 3 wymiarow
orientacji przedsigbiorczej (I, PR, P) na badane wyniki
przedsiebiorstwa oraz nie zauwazyta wptywu dwoch
wymiaréw (KA i A) na badane wyniki

Dzwignia finansowa
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Nie zauwazono tez wplywu zmiennej moderujacej na
sit¢ oddziatywania orientacji przedsigbiorczej na
wyniki.

A.H. Pratono Ogolnie wyniki przedsigbiorstwa Turbulencje otoczenia
R. Mahmood
Autorzy zauwazyli, ze w zalezno$ci od stopnia
2015 turbulentno$ci  otoczenia odziatywanie orientacji
przedsigbiorczej na wyniki przedsigbiorstwa moze mie¢
pozytywny lub negatywny wptyw.
Gdy turbulentno$¢ jest niska wptyw jest pozytywny, ale
przy wysokiej turbulentno$ci wplyw jest negatywny.
C. Zehir 1. Rentownos¢ netto Strategia zréznicowania
E. Can 2. Przychody netto Efektywnos$c innowacji
T. Karaboga 3. Sukces finansowy nowych produktéw oferowanych
na rynku
2015 4. Ogdlny poziom sukcesu w ujeciu finansowym
4. Sredni roczny wzrost sprzedazy
5. Ogolny poziom rentownosci
Autorzy potwierdzili wptyw przyjetych do badania
mediatorow na relacj¢ orientacja przedsigbiorcza,
a wyniki ekonomiczne.
P. Shan 1. ROI — zwrot z inwestycji Szybkos¢ innowacji
M. Song 2. Rentownos¢
X. Ju 3. Wzrost sprzedazy
4. Zysk netto
2016 5. Udziat w rynku
6. Osiagnigcie zatozonych celéw i realizacja planow
Autorzy zauwazyli pozytywny wptyw trzech (A, I, PR)
z pigciu wymiardw orientacji przedsigbiorczej na
badane wyniki przedsigbiorstwa.
Wptyw ten ostabia wprowadzenie do modelu zmienne;j
moderacyjnej - szybko$¢ innowacji.
S. Choi 1. Udziat w rynku Dziatania technologiczne
C. Williams 2. Tempo wzrostu Dziatania marketingowe
3. Rentownosé
2016

Autorzy potwierdzili wptyw przyjetych do badania
mediatorow na relacje orientacja przedsigbiorcza,
a wyniki ekonomiczne.

A. Wojcik-Karpacz
J.Karpacz

D. Pavlov

J. Rudawska

2019

1. Rentownosc¢,
2. Wzrost sprzedazy,
3. Udziat w rynku

Autorzy zauwazyli pozytywny wptyw innowacyjnosci
na badane wyniki przedsigbiorstwa oraz negatywny
wplyw  podejmowania  ryzyka na  wyniki
przedsigbiorstwa, proaktywno$¢, jako zmienna okazata
si¢ byla nieistotna statystycznie.

Zauwazony zostat wplyw zmiennej moderujacej
dynamika rynku na zmienne niezalezne.

Dynamika rynku
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H. Cuevas-Vargas, N. | 1. ROI — zwrot z inwestycji Zadowolenie konsumenta
Parga-Montoya, R. 2. Wzrost sprzedazy
Fernandez-Escobedo | 3. Zadowolenie pracownikow

2019 Autorzy potwierdzili w swoich badaniach posredni
wplyw  orientacji  przedsigbiorczej na  wyniki
ekonomiczne poprzez wplyw mediatora w postaci
zadowolenia klienta.

Zrédto: opracowanie wlasne na bazie wybranych pozycji literaturowych

Analizujac zebrane informacje w tabeli 2.3. znajdujemy potwierdzenie dla stwierdzen,
podnoszonych przez badaczy zajmujacych si¢ tematykg orientacji przedsiebiorczej, moéwigcych
zardbwno o negatywnych, jak 1 pozytywnych wptywach konstruktu na wyniki ekonomiczne
wzmacnianych lub ostabianych przez r6znego rodzaju moderatory/mediatory.

Omawiajac zalezno$ci pomigdzy orientacjg przedsigbiorcza a wynikami ekonomicznymi
przedsigbiorstw z sektora MSP nalezy zauwazyé, ze organizacje te cechujg pewne ograniczenia
wynikajace z ich wielko$ci, ktore mogg utrudnia¢ wlasciwe wykorzystanie tego konstruktu
w danym przedsiebiorstwie. W poréwnaniu do duzych przedsigbiorstw, organizacje z sektora
MSP na ogét nie maja komfortu by popehiaé bledy strategiczne, musza przezwyciezaé
niekorzystne nastgpstwa podejmowanych przez siebie przedsigbiorczych dziatan, jak rowniez
muszg skupia¢ si¢ na ugruntowaniu swojej pozycji na rynku czgsto positkujac sie
ograniczonymi zasobami??!.

S. Thornhill 1 R. Amil w swojej publikacji naukowej zaobserwowali, Ze niepowodzenia
w przedsiebiorstwach reprezentujacych sektor MSP czesto wynikaja z braku mozliwosci oraz
braku wtasciwych zasoboéw??2. Przedsicbiorstwa reprezentujace ten sektor cierpia, bowiem
z powodu nizszych poziomow wolnych zasobdéw oraz w sposob malo wydajny korzystaja
z posiadanych juz zasobow. Dlatego tak waznym jest by firmy dazyty do wysokiego poziomu
wzrostu, bo to im zapewni tak zwany ,,luz organizacyjny”, ktory przetozy si¢ na mozliwos¢
wladciwego zarzadzania zobowigzaniami wynikajacymi z posiadanych zasobow?%.
Dylematem, z jakim musza mierzyé sie firmy z sektora MSP jest kwestia, w jaki sposob te
organizacje moga wykorzysta¢ oraz wspiera¢ orientacj¢ przedsigbiorcza pomimo

wystepujacych ograniczen w posiadanych zasobach. W publikacji M. Hansena, L. Perry’ego

2211, Gnizy, W.E. Baker, A. Grinstein, Proactive Learning Culture: A Dynamic Capability and Key Success Factor
for SMEs Entering Foreign Markets, ,,International Marketing Review”, 2014, tom 31, nr. 5, s. 477-505.

222 S Thornhill, R. Amit, Learning About Failure: Bankruptcy, Firm Age, and the Resource-Based View,
“Organization Science”, 2003, nr 14(5), s. 497-509.

223 W. Wales, P. Patel, V. Parida, P. Kreiser, Nonlinear Effects of Entrepreneurial Orientation on Small Firm
Performance: The Moderating Role of Resource Orchestration Capabilities, “Strategic Entrepreneurship Journal”,
2013, nr 7, s. 93-121.
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1 S. Reese’a pada stwierdzenie, ze ,,to, co robi firma ze swoimi zasobami, jest tak samo wazne

jak zasoby, ktore posiada”?**

, a wlasciwy proces aranzowania, organizowania posiadanych
zasoboéw ulatwia organizacjom realizacj¢ zalozonych celéw strategicznych. W procesie
zarzadzania zasobami wazng rol¢ przypisuje si¢ konstruktowi orientacji przedsiebiorcze;,
poniewaz wptywa on mobilizujgco na korzystanie z posiadanych zasobow. Konstrukt orientacji
przedsigbiorczej nie tylko naswietla cel, na jakim powinna si¢ skupi¢ organizacja, ale rowniez

pomaga zidentyfikowaé zapasy niezbedne do jego osiagniecia??®

. Warto podkresli¢, ze ze
wzgledu na specyfike matych 1s$rednich przedsigbiorstw najwazniejszym jest by
przedsigbiorstwa skupiaty si¢ na wykorzystaniu mozliwosci na poziomie wilasnej firmy tak by
by¢ w stanie w ramach posiadanych zasobow, w jak najlepszy sposob skorzystaé
z potencjalnych mozliwosci, jakie daje konstrukt orientacji przedsiebiorczej??°.

Czy jednak dazenie do wysokiego poziomu orientacji przedsi¢biorczej zawsze jest
mozliwe?

Wysoki poziom orientacji przedsigbiorczej wymaga plynnego przesuwania dostepnych
zasobow w nowe inwestycje czy ryzykowne dziatania, a specyfika dziatalno$ci operacyjnej
w przedsiebiorstwach z sektora MSP sprawia, ze organizacje te prowadza dziatalno$é w oparciu
o krotkie horyzonty czasowe 1 nie s3 w stanie w szybki sposob wesprze¢ nowych inicjatyw czy
ryzykownych posuni¢¢, bo wigze si¢ to z przesunigciem zaangazowanych w biezacg dziatalnos¢
zasobow nie czekajagc na zwrot z biezacych inwestycji oraz udowodnienia ich pelnego
potencjalu wzrostu??’.

Naukowcy zajmujacy si¢ badaniami nad orientacja przedsigbiorcza sugeruja, ze orientacja
przedsiebiorcza w organizacjach z sektora MSP jest pozytywnie zwiazana z wykorzystaniem
oraz doskonaleniem posiadanej wiedzy wewnatrz danej organizacji. Taka wiedza jest
dopracowywana, przeksztalcana, poszerzana i aktualizowana tak by mozna bylo wprowadza¢
innowacje??®, gdyz poczatkiem kazdej innowacji, gdy istnieja odpowiednie mozliwosci

innowacyjne, jest roznorodno$¢ pomystéw osob zainteresowanych rozwojem firmy?%’,

224 M. Hansen, L. Perry, S. Reese, A Bayesian Operationalization of the Resource-Based View, “Strategic
Management Journal”, 2004, nr 25, s. 1279 - 1295.

225 F. Chirico, D.G. Dirmon, S. Sciascia, P. Mazzola, Resource orchestration in family firms: investigating how
entrepreneurial orientation, generational involvement, and participative strategy affect performance, ”Strategic
Entrepreneurship Journal”, 2011, nr 5(4), s. 307-326.

226 W. Wales, P. Patel, V. Parida, P. Kreiser, op.cit., 5.94

227 Ibidiem, s.97.

228 Y. Zhao, Y. Li, S.H. Lee, L. Bo Chen, Entrepreneurial Orientation, Organizational Learning, and
Performance: Evidence from China, “Entrepreneurship Theory and Practice”, 2011, nr 35(2), s. 293-317.

229 1. Krawczyk-Sokotowska, M. Grabowska, A. Wojcik-Mazur, Human resources and innovation activity of
enterprise, “Science. Business. Society.”, 2016, nr 1.1, s.42-44.
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Dzieje si¢ tak dzigki dzieleniu si¢ przez osoby zatrudnione w danej organizacji wiedzg
zarowno specjalistyczng jak i prywatna, ktora z reguly w przedsigbiorstwach jest rozproszona
i unikalna i czesto stanowi ,,know-how” danego pracownika, a wraz z jego odejsciem ta wiedza
zostaje utracona. Dlatego przedsigbiorstwa, zorientowane przedsigbiorczo chcace si¢ rozwijac
musza opiera¢ si¢ na wiedzy i spostrzezeniach, jakie pozyskali w przesztosci, rozwijaé ta
wiedzg¢ korzystajac z informacji, jakie przynosi otoczenie zewngtrzne, w jakim funkcjonujg jak
rowniez pozyskiwaé wiedze, jaka reprezentuja pracownicy tak by byla ona ogdlnie
w przedsigbiorstwie dostepna. Zdolnos¢ organizacji do bycia przedsigbiorczym opiera si¢
bowiem na zbiorowej intuicji, doswiadczeniu, jakie prezentujg jej cztonkowie oraz wiedzy jaka
jest generowana wewnatrz przedsiebiorstwa®°.

By moc korzysta¢ z wiedzy, jaka jest generowana wewnatrz przedsigbiorstwa wazne jest
posiadanie zdolno$ci zarzadzania przedsigbiorczego dang organizacja, ktora to zdolnos$ci
powinna by¢ rozpatrywana poprzez:

— umiejetnos$¢ doskonalenia systemu zarzadzania,
— umiejetnos$¢ kreowania innowacji przyrostowych,
— umiejetno$¢ pokonywania barier organizacyjnych i instytucjonalnych.

W tym kontek$cie nalezy omowic istotg systemu zarzadzania przedsigbiorczego patrzac
przez pryzmat przedsigbiorczego przywodztwa, ktore powinno bazowaé na nastepujacych
elementach:

— tworzeniu wizji 1 wartos$ci dla interesariuszy danej organizacji,
— konsekwencji w podejmowanych dziataniach,
— odwadze, ktéra prowadzi do podejmowania dziatah w warunkach niepewnosci i ryzyka®!.

Cechami  charakteryzujacymi  przedsigbiorczego  lidera  jest  kreatywno$¢
w rozwigzywaniu problemow, umiejetno$¢ inspiracji swoich podwtadnych do nowych
pomystoéw, zapewnianie odpowiednich warunkéw sprzyjajacych innowacjom, stawianie przed
pracownikami ambitnych wymagan, jak rdwniez wykazywanie zrozumienia dla problemow

pojawiajacych sie w codziennych obowigzkach?3?.

230 A. Pérez-Lufio, P. Saparito, S. Gopalakrishnan, Small and Medium-Sized Enterprise's Entrepreneurial versus
Market Orientation and the Creation of Tacit Knowledge, “Journal of Small Business Management”, 2016, nr
54(1), s. 262-278.

Z1 A, Engelen, V. Gupta, L. Strenger, M. Brettel, Entrepreneurial Orientation, Firm Performance, and the
Moderating Role of Transformational Leadership Behaviors, “Journal of Management”, 2015. nr 41(4), s. 1069-
1097.

232 0. Koryak, K.F. Mole, A. Lockett, J.C. Hayton, D. Ucbasaran, G.P. Hodgkinson, Entrepreneurial leadership,
capabilities and firm growth, “International Small Business Journal”, 2015, nr 33(1), s. 8§9-105.
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Przedsigbiorcze przywoddztwo definiuje siedem gléwnych =zasad, ktore =zostaty

zaprezentowane na rysunku nr 2.7.

Rysunek 2.7. Przedsi¢biorcze przywédztwo — 7 gléwnych zasad

Zrédto: opracowanie na podstawie: J. Korpysa, Entrepreneurial management of SMEs, “Procedia Computer
Science”, 2020, nr 176, s. 3466-3475; M. Renko, A.E. El Tarabishy, A.L. Carsrud, M. Briannback, Understanding
and measuring entrepreneurial leadership style, ”Journal of Small Business Management”, 2015, nr 53(1), s. 54-
74.

Dzigki przedsigbiorczemu zarzadzaniu uzyskujemy zdolno$§¢ do sprawnego
rozpoznawania i wykorzystywania pojawiajacych si¢ szans rynkowych. Organizacja dostaje
impuls do planowania i1 opracowania strategii wykorzystania pojawiajacej si¢ szansy.
Przedsigbiorstwo stara si¢ wilasciwie (w sposob jak najbardziej efektywny) wykorzystaé
posiadane zasoby tak by przy minimalnym ich wykorzystaniu osiaggna¢ maksymalizacje
korzysci ptynacych z pojawiajacej si¢ szansy. Dochodzi do tego kultura przedsigbiorcza, ktora
sprzyja otwarto$ci 1 kreatywnos$ci pracownikéw, dzigki czemu tworzy sie srodowisko pracy

zorientowane na poszukiwanie szans>*>,

233 J. Krpysa, Entrepreneurial management of SMEs, “Procedia Computer Science”, 2020, nr 176, s. 3466-3475.
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Zmienne moderujace
e dynamika otoczenia

Zmienne niezalezne *  sieci zewnetrzne
*  kapitat ludzki *  otoczenie krajowe
*  zasoby finansowe *  otoczenie zagraniczne
¢ proaktywnoS¢ i agresywna *  dostep do kapitatu finansowego
konkurgncyjnoéc’ *  partycypacja w podejmowaniu
*  otoczenie decyzji strategicznych
*  zasoby oparte na wiedzy e sposob tworzenia strategii
e roznorodnos¢ kulturowa (rasa e uczenie si¢ na bfedach
1 ptec) *  wiek firmy

*  wspoldziatanie w sieci Wyniki *  wspoOldziatanie w sieci
+ dynamika otoczenia przedsigbiorstwa ckspansja oparta na nowych

*  niepewnos¢ i niechgé produktach lub technologiach

otoczenia *  dostepnos¢ zasobow
*  strategia uczestniczaca +  kapitat ludzki (wewnetrzny i
*  percepcja przedsigbiorcza zewnetrzny)

(intuicja, racjonalnosc) *  kadencja zarzadzajgcych
*  zdolnosci organizacji * strategia partycypacyjna

*  rodzaj firmy (nowe
przedsigwzigcie vs pozycja
firmy)

e uwarunkowania rynkowe

*  zmiennos$¢ rynku

*  przywddztwo transformacyjne

*  zasoby niematerialne

*  postawy zarzadzajacych

Rysunek 2.8. Zmienne niezalezne i moderujgce w relacji orientacja przedsiebiorcza —
wyniki przedsi¢biorstw

Zrodlo: opracowanie na podstawie: A. Wodecka-Hyjek, Metodyczne aspekty oceny orientacji przedsiebiorczej
w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, 2016, nr 955 (07), s. 5-22;

A. Engelen, H. Kube, S. Schmidt, T.Ch. Flatten, Entrepreneurial Orientation in Turbulent Environments: The
Moderating Role of Absorptive Capacity, ,,Research Policy”, 2014, nr 43(8), s. 1355—-1357.

Przegladu dorobku w zakresie wptywu orientacji przedsigbiorcze} na wyniki
przedsigbiorstw dokonali w swojej publikacji naukowej A. Engelen, H. Kube, S. Schmidt
i T.Ch. Flatten®*, gdzie wyniki przedsiebiorstw petity funkcje zmiennej zaleznej,
a w zalezno$ci od opisywanych badan orientacja przedsigbiorcza petni funkcj¢ zmiennej
niezaleznej lub zmiennej moderujacej. Na rysunku 2.8. zostaly przedstawione wyniki
przeprowadzonego przegladu w odniesieniu do badan przeprowadzonych po roku 2000.

Whnioski z badan dotyczacych =zalezno$ci pomiedzy orientacja przedsiebiorcza,
a wynikami przedsigbiorstwa zebrane w publikacji naukowej A. Engelen, H. Kube, S. Schmidt
1 T.Ch. Flatten pozwalaja na sformutowanie nast¢pujacych stwierdzen:

— poziom orientacji przedsigbiorczej] ma pozytywny wplyw na wyniki organizacji;

234 A. Engelen, H. Kube, S. Schmidt, T.Ch. Flatten, Entrepreneurial Orientation in Turbulent Environments: The
Moderating Role of Absorptive Capacity, ,,Research Policy”, 2014, nr 43(8), s. 1355-1357.

79


https://scholar.google.pl/citations?view_op=view_citation&hl=pl&user=8tL8ruMAAAAJ&citation_for_view=8tL8ruMAAAAJ:ufrVoPGSRksC
https://scholar.google.pl/citations?view_op=view_citation&hl=pl&user=8tL8ruMAAAAJ&citation_for_view=8tL8ruMAAAAJ:ufrVoPGSRksC

— agresywna konkurencyjno$¢ wykazuje stabe powigzania z wynikami organizacji, jednakze
okazuje si¢ pomocna dla przedsi¢biorstw dziatajacych w branzach bedacych w dojrzatych
fazach rozwoju;

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

— orientacja przedsigbiorcza pozytywnie wplywa na wyniki firmy, gdy przedsigbiorstwa
musza si¢ mierzy¢ z powaznymi ograniczeniami, takimi jak ograniczone zasoby finansowe,
a otoczenie, w ktorym przedsigbiorstwo funkcjonuje ma stabilny charakter;

— orientacja przedsigbiorcza pozytywnie wplywa na wyniki firmy, gdy przedsigbiorstwa
prezentuja bardziej autokratyczny styl przy podejmowaniu decyzji, a proces formutowania
strategii ma charakter emergentny;

— wspodldziatanie w sieci sprzyja wzmocnieniu relacji pomig¢dzy orientacjg przedsiebiorcza
a wynikami organizacji;

— relacja pomigdzy orientacja przedsigbiorcza a wynikami jest silniejsza, gdy
w przedsigbiorstwie przestrzega si¢ procedur, prezentowany jest wysoki poziom zaufania
1 zaangazowania organizacyjnego, funkcjonuje réwniez partycypacyjny styl zarzadzania;

— Wwyzszy poziom orientacji przedsigbiorczej, na rynkach charakteryzujacych sig
intensywnymi zmianami, przeklada si¢ na wyzszy wzrost przedsiebiorstwa;

— orientacja przedsigbiorcza ma wyzszy wptyw na wyniki firmy, gdy przedsigbiorstwo moze
wykazaé si¢ wyzszym poziomem zasoboOw niematerialnych niz konkurenci w danej branzy;

— orientacja przedsigbiorcza pozytywnie wptywa na wyniki firmy, ale jej moc stabnie, gdy

zarzadzajacy przejawia cechy narcystyczne?>,

2.4. Pomiar wplywu orientacji przedsi¢biorczej na wyniki przedsi¢biorstwa

Orientacja przedsigbiorcza to zjawisko, ktore na stale weszto do kanonu zjawisk
wpisanych w nurt nauk o zarzadzaniu, tym samym nalezy rozpatrywaé je kategoriami
zarzadzania, w szczeg6lnosci planowania i kontroli. Najwigkszym problemem z jakim musza
mierzy¢ si¢ naukowcy zajmujacy si¢ badaniem tego zjawiska jest jego wielowymiarowos$¢ oraz
brak jego uniwersalnej operacjonalizacji, a pomiar tego zjawiska stoi przed wyzwaniem by moc

236

uja¢ go w postaci niewielu miar=°. Do chwili obecnej, mimo prowadzenia nieustannych badan

25 Ibidem, s. 1355-1357; A. Wodecka-Hyjek, Metodyczne aspekty oceny orientacji przedsiebiorczej
w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, 2016, nr 955 (07), s. 5-22
236 W, Dyduch, Pomiar przedsigbiorczodci ..., op.cit. s. 81
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konstrukt ten, nie doczekat si¢ jednolitej operacjonalizacji, co sugeruje, ze konstrukt ten jest
bardzo trudny do zmierzenia. Badacze zgadzaja si¢, co do waznos$ci samego konstruktu i jego
wptywu na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, jednakze nadal nie zostala rozstrzygnieta kwestia
ilosci wymiaréw jakie powinny zosta¢ poddane badaniu. W ostatnich latach zostalo réwniez
uwypuklone, ze wazne jest opracowywanie modeli, ktore sg specyficzne dla poszczegolnych
kontekstow, poniewaz pozwoli to na opracowanie glebszych 1 bardziej znaczacych

71237, Wezesniejsze badania nad orientacja przedsiebiorcza i jej wptywem na wyniki

spostrzeze
przedsigbiorstw w gléwnej mierze miaty heterogeniczny charakter i o ile taki dobor probek do
badania pozwalat naukowcom na generowanie pewnych uogolnien w obszarze orientacji
przedsigbiorczej, o tyle zaburzal generowanie spostrzezen o charakterze bardziej
kontekstowym dotyczacych relacji orientacji przedsiebiorczej w okreslonych warunkach?3®, by
lepiej zrozumie¢ odziatywanie konstruktu na wyniki organizacji wazne jest by dobor probek
byt wezszy i uwzgledniat rodzaj przedsiebiorstwa oraz branze’.

W ostatniej dekadzie badan nad orientacja przedsigbiorczg pojawity si¢ glosy, ze wazne
jest zbadanie aspektu czasu, bo moc uchwyci¢ zalezno$¢ poziomu orientacji przedsigbiorczej
na przestrzeni czasu. Jak wiadomo orientacja przedsigbiorcza przejawia si¢ trwalymi
zachowaniami przedsi¢gbiorczymi 1 jest to cecha jako$ciowa organizacji przedsigbiorczej, a nie
jej anomalia®*. Niestety w literaturze przedmiotu jest bardzo niewiele opracowan badajacych
poziom orientacji przedsigbiorczej na przestrzeni czasu, co nie pozwala na uchwycenie relacji
pomigdzy czasem, a zmiang poziomu orientacji przedsigbiorczej, w zalezno$ci, bowiem od
badanego kontekstu manifestacja orientacji przedsigbiorczej moze by¢ ciagta (silna
1 konsekwentnie manifestowana) lub cykliczna (przechodzenie z okresow o wysokim poziomie
do niskiego poziomu).

W literaturze przedmiotu pojawito si¢ wiele koncepcji pomiaru konstruktu orientacji
przedsigbiorczej. W wigkszosci naukowcey zajmujacy si¢ badaniem tego zjawiska skupiajg si¢
na metodach jakosciowych oraz ilosciowych. Jako metody jakosciowe badacze skupiajg si¢ na
studiach przypadkéw gdzie kadra zarzadzajaca podczas indywidualnych wywiadow odpowiada

na wyselekcjonowane pytania, natomiast w ramach badan ilo§ciowych wybierana jest metoda

7 D. Miller, Miller (1983) revisited: A reflection on EO research and some suggestions for the future,
“Entrepreneurship: Theory & Practice”, 2011, nr 35(5), s. 873—-894.; J. Wiklund, D.A. Shepherd, Where to from
..., Op.cit., s. 925-946..

238 W. Wales, op.cit., s.9.

29 D. Miller, Miller (1983) revisited: ... op.cit., s. 873-894.;

240 J.G. Covin, D. Miller, International entrepreneurial orientation: Conceptual considerations, research themes,

measurement issues, and future research directions, “Entrepreneurship: Theory & Practice”, 2014, nr 38(1), s. 11-
44
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badan kwestionariuszowych w ramach, ktorych, kadra menedzerska w subiektywny sposob
dokonuje oceny wymiarow orientacji przedsigbiorczej postugujac si¢ kilkustopniowg skalg.

Proby operacjonalizacji 1 pomiaru skladowych orientacji przedsigbiorczej byty
podejmowane przez wielu badawczy, a problematyka witasciwej operacjonalizacji stanowi
aktualny przedmiot dyskusji. W. Dyduch w swojej publikacji naukowej wskazatl, ze najczgsciej
badanym wymiarem orientacji przedsigbiorczej jest innowacyjno$¢, a najczesciej stosowanym
sposobem pomiaru jest tworzenie wskaznikéw z wykorzystaniem miar dotyczacych wielkosci
wydatkow przeznaczanych na badania i rozwoj w stosunku do réznych zmiennych?*!.

Niestety, pomimo podejmowania wielu prob przez naukowcéw, do chwili obecnej brak
jest jednolitej operacjonalizacji, co powoduje, ze trudno jest na podstawie analizy
przeprowadzonych do tej pory badan porownac osiggniete wyniki i uzyska¢ uniwersalne
narzedzie, ktore niezaleznie od badanej branzy czy przedsigbiorstwa, wskazywaloby jak duzy
wplyw na wyniki przedsigbiorstw niesie ze sobg konstrukt orientacji przedsigbiorcze;.

Wielu autorow w swoich opracowaniach naukowych poswigconych orientacji
przedsigbiorczej podnosi kwestie rozpatrywania konstruktu orientacji przedsicbiorczej
z pozycji wielu pozioméw. Modele wielopoziomowe pozwalaja, bowiem na uchwycenie relacji
zardwno postaw kierowniczych wobec podejmowania ryzyka jak i zdecydowanych zachowan
przedsigbiorczych?*?. Wazne, bowiem jest by zdaé sobie sprawe, ze przekonania i zachowania
przedsigbiorcze moga r6zni¢ si¢ w zaleznosci od zajmowanego stopnia w danej organizacji.
Zachowania przedsigbiorcze moga réwniez przejawia¢ pracownicy zatrudnieni na nizszych
szczeblach organizacyjnych. Inicjatywy przedsigbiorcze moga by¢ bowiem podejmowane
w oparciu o kierownictwo najwyzszego szczebla, jak réwniez mogg mie¢ autonomiczne
pochodzenie dzigki ,,oddolnym” inicjatywom o charakterze innowacyjnym 1 proaktywnym.

O ile nikt z badaczy nie kwestionuje skuteczno$ci narzedzi pomiaru opracowanych przez
naukowcow takich jak D. Miller czy J.G. Covin, D.P Slevin, poniewaz uzyskaty one duze
wsparcie empiryczne, o tyle podnoszona jest kwestia badania konstruktu orientacji
przedsigbiorczej w oparciu o modele reflektywne czy formatywne.

Orientacja przedsigbiorcza, jako zjawisko teoretyczne jest konstruktem o charakterze
latentnym (ukrytym), a jego oceny dokonuje si¢ poprzez zmienne, ktére mozna bezposrednio

243

obserwowac“*’. Dlatego waznym jest ustalenie czy konstrukt ten istnieje niezaleznie od swoich

241 W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci ... op..cit., s.109.

2422 B.S. Anderson, P.M. Kreiser, D.F. Kuratko, J.S. Hornsby, Y. Eshima, Reconceptualizing entrepreneurial
orientation, “Strategic Management Journal”, 2015, nr 36(10), s. 1579-1596.

243 ], Karpacz, Implikacje konceptualizacji dla modelowania konstruktu i wskaznikéw orientacji przedsiebiorczej:
ustalenia literaturowe, ,Management Forum”, 2016, nr 4, s. 9-15.
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wskaznikow, czy tez jest on ksztaltowany, jako kombinacja swoich wskaznikow?**. Majac na

uwadze przyczynowo$¢, jaka istnieje pomigdzy latentym konstruktem oraz jego wskaznikami

naukowcy przyjmuja dwa sposoby pomiaru: reflektywny i formatywny?>*
Przyjmuje sig, ze:

— reflektywny sposob pomiary przyjmuje si¢, gdy przyczynowos¢ biegnie od konstruktu do
jego wskaznikow (subwymiarow), a prawidtowos¢ pomiaru zalezy od mocy korelacji
pomig¢dzy wskaznikami i wewngtrznej spojnosci,

— formatywny sposob pomiaru przyjmuje si¢, gdy przyczynowos¢ biegnie od subwymiarow
do konstruktu tzn. konstrukt jest ksztaltowany przez kombinacje wskaznikow
(subwymiaroéw), gdzie wskazniki s niezmienne i kazdy z nich reprezentuje konceptualng
domeng konstruktu.

Poréwnanie zaleznos$ci pomigdzy oboma modelami przedstawia rysunek nr 2.9.

Model reflektywny Model formatywny

\\ //"

Orientacja przedsi¢biorcza Orientacja przedsiebiorcza

*I — innowacyjno$é, P — proaktywnosé, PR — podejmowanie ryzyka, A - autonomia, KA — konkurencyjna agresywno$¢

Rysunek 2.9. Sposoby pomiaru - modele orientacji przedsi¢biorczej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Karpacz, Implikacje konceptualizacji dla modelowania konstruktu
i wskaznikow orientacji przedsigbiorczej: ustalenia literaturowe, ,Management Forum”, 2016, nr 4, s. 9-15.

W podejsciu reflektywnym konstrukt orientacji przedsigbiorczej ma wptyw na wymiary
podrzedne, co oznacza, ze zmiana poziomu orientacji przedsigbiorczej skutkuje zmiang
poziomu wymiarOw orientacji przedsigbiorczej (innowacyjnosci, proaktywnos$ci, autonomii,

konkurencyjnej agresywno$ci czy podejmowania ryzyka). W modelu tym orientacja

244 ].G. Covin, W.J. Wales, The measurement of entrepreneurial orientation, “Entrepreneurship Theory and
Practice”, 2012, nr 36(4), s. 677-702.

245 K. Bratnicka, Twdrcza przedsiebiorczos¢ organizacyjna, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”, Katowice 2015, nr 212, s. 23-34.
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przedsigbiorcza jest jednoczesnym odzwierciedleniem tych wymiaréw, a subwymiary sg
behawioralnymi przejawami ogdlnej postawy strategicznej organizacji**®.

Z kolei w ujeciu formatywnym subwymiary tacza si¢ w konstrukt orientacji
przedsigbiorczej, a zmiany w tym konstrukcie zachodzg z powodu zmiany w jednym lub
w wiekszej liczbie subwymiarow. Waznym podkreslenia jest fakt, ze w modelu formatywnym
subwymiary nie musza by¢ ze soba skorelowane, a ich rzeczywiste korelacje moga by¢
wysokie, niskie lub znajdowa¢ sie gdzie$ posrodku®*’.

W literaturze przedmiotu dominuje model reflektywny, jesli chodzi o badania nad
orientacja przedsiebiorcza. Jednakze B.S Anderson i in. w swojej publikacji z 2015 roku poddat
pod dyskusje zalety przyjecia modelu formatywnego w badaniach nad orientacja
przedsigbiorcza, gdzie wskazniki (subwymiary) nizszego rzedu mozna rozpatrywaé z punktu
widzenia postaw oraz zachowan. Taki formatywny model pomiaru mogtby by¢ akceptowalng
alternatywa dla reflektywnego modelu pomiaru, gdy istniej potrzeba pomocy w wyjasnieniu
nieistotnych zaleznosci czy tez gdybySmy chcieli zbadac site i wptyw postaw oraz zachowan
na orientacj¢ przedsigbiorcza w naszych badaniach?*®.

Dokonujac przegladu literatury mozna wyr6zni¢ kilka gléwnych narzedzi (skal)
pomiaru. Wérdd narzedzi pomiaru, ktore sa wykorzystywane przez badaczy, majacych na celu
okreslenie wplywu orientacji przedsigbiorczej na wyniki przedsigbiorstw najczesciej pojawiaja
si¢ narzgdzia opracowane przez takich naukowcow jak:

— P. Khandwalla - narzedzie, ktére zostalo zaprezentowal w publikacji naukowe;j

z 1976/771.2%;

— D. Miller, P.H. Friesen - narzedzie, ktore zostato zaprezentowal w publikacji naukowe;j
z 1982 oraz 1983 r.2%;

— D. Miller - narzedzie, opisane w publikacji naukowej z 1983r.2%!;

246 B.A. George, Entrepreneurial orientation: A theoretical and empirical examination of the consequences of
differing construct representations, “Journal of Management Studies”, 2011, nr 48(6), s. 1291-1313.

247 S.B. MacKenzie, P.M. Podsakoff, C.B. Jarvis, The problem of measurement model misspecification in
behavioral and organizational research and some recommended solutions, “Journal of Applied Psychology”,
2005, nr 90 (4), s.710-730.

248 W. Wales, op,cit., s.11.

29 PN. Khandwalla, Some top management styles, their context and performance, “Organization &
Administrative Sciences”, 1977, nr 7, s. 21-51.

20D, Miller, P. H. Friesen, Strategy-Making and Environment: The Third Link, ”Strategic Management Journal”,
1983, nr 4 (3), s.221-235; D. Miller, P.H. Friesen, Innovation in Conservative and Entrepreneurial Firms: Two
Models of Strategic Momentum, ‘“Strategic Management Journal”, 1982, nr 3, s. 1-25

1 D. Miller, The correlates of ..., op. cit., s. 770-791.
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N. Venkatraman — narzgdzie, ktore zostato zaprezentowane w publikacji naukowej
z 1989r.%%%;
— J.G. Covin, D.P Slevin - narzedzie, ktore zostalo zaprezentowal w publikacji naukowe;j
z 1986 r. oraz 1989 r.2%3;
— M.H. Morris, G.W. Paul - narzgdzie, ktére zostato zaprezentowal w publikacji naukowe;j
z 19871.%%%;
— G.T. Lumpkin, G.G. Dess - narzedzie, ktore zostato zaprezentowat w publikacji naukowe;j
z 1996 .%.
Nalezy jednak podkresli¢, ze najczgéciej wykorzystywang i najbardziej empirycznie
zbadang skalg jest skala powszechnie nazywana skala M/C&S z 1989 roku sktadajaca si¢
z 9 pytan badawczych gdzie wymiary - innowacyjno$¢ proaktywno$¢ oraz podejmowanie

ryzyka - sg reprezentowane przez 3 pytania badawcze — patrz tabela 2.4.

Tabela 2.4. Narzedzie do pomiaru orientacji przedsiebiorczej — skala Miller/Covin &

Slevin

Innowacyjnos¢
EO 1: Kadra zarzqdzajgca wyzszego szczebla preferuje:

silny nacisk na przywoédztwo
123456 7** | technologiczne 1 innowacje w zakresie
badan i rozwoju.

silny nacisk na marketing sprawdzonych i
prawdziwych produktow lub ustug.

EO 2: Ile nowych linii produktow lub ustug wprowadzita Twoja firma na rynek w okresie ostatnie 5 lat?

Bardzo wiele nowych linii produktow i

Brak nowych linii, produktéw lub ustug 1234567 ushug.

EQO3: Zmiany w liniach produktow lub ustug:

miaty w wigkszo$ci charakter mato znaczacy | 1234567 | zwykle byly bardzo znaczace.
Proaktywnosé

EO 4: W kontaktach z konkurentami moja firma:

zazwyczaj reaguje na dzialania inicjowane 1234567 Zazwyczaj .inicjuje d%ialania,.na ktore

przez konkurentow konkurencja nastgpnie reaguje

EO 5: W kontaktach z konkurentami moja firma:

bardzo rzadko jest pierwszg firmg Jest bardzo czgsto pierwsza firmg

wpr(.)v&fadzaja{cq nowe .prlodukty/uslu.gi 1234567 wpr(.)v&fadzaj '4.“1 nowe .PT.OdUth/ uslu.gl

administracyjne,techniki, technologie administracyjne techniki, technologie

operacyjne itp. operacyjne itp.

EO6: W kontaktach z konkurentami moja firma:

22 N. Venkatraman, Strategic orientation of business enterprises: The construct, dimensionality, and
measurement, “Management Science”, 1989a, nr 35(8), s.942-962.

253 J.G. Covin, D.P. Slevin, The development and testing ..., op.cit., s. 628-639; J.G. Covin, D.P. Slevin, Strategic
management of small firms... ... , op. cit., s. 75-87..

24 M. H. Morris, G.W. Paul, The relationship between entrepreneurship and marketing in established firms,
“Journal of Business Venturing”, 1987, nr 2(3), s. 247-259.

255 G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation ..., op. cit., s. 135172
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zazwyczaj stara si¢ unikaé star¢ zazwyczaj przyjmuje bardzo
konkurencyjnych, preferujac postawe ,,zyj i 1234567 konkurencyjng postawe ,,zwalczania
pozwol zy¢ innym” konkurentow”.

Podejmowanie ryzyka
EO7: Kadra zarzqdzajgca wyzszego szczebla w mojej firmie cechuje:
silna sktonnos$¢ do projektéw o wysokim
1234567 stopniu ryzyka (z szansg na bardzo
wysokie stopy zwrotu).

silna sktonnos$¢ do projektéw o niskim stopniu
ryzyka (o normalnej i pewnej stopie zwrotu).

EO8: Kadra zarzqdzajgca wyzszego szczebla w mojej firmie uwaza, ze:
ze wzgledu na charakter otoczenia, w

ze wzgledu na charakter otoczenia, w jakim Jakim funkcjonuje niezbedne jest
funkcjonuje najlepiej jest podejmowac 1234567 podejmowanie dziatan §miatych,
dziatania stopniowo i rozwaznie. zakrojonych na szeroka skale, aby

osiagnac¢ cele firmy.

EOQO9: Podczas podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci moja firma:

zazwyczaj przyjmuje postawe ostrozng zazwyczaj przyjmuje odwazng, agresywna

zgodng z maksymg ,,poczekamy i postawe, aby zmaksymalizowaé

zobaczymy”, tak by zminimalizowac 1234567 rawdopodobienstwo wykorzystania
prawdopodobienstwo podjecia kosztownych P 'p yxorzy
decyzji. potencjalnych szans.

" EO — entrepreneurial orientation / orientacja przedsigbiorcza

** 7-stopniowa skala Likerta — gdzie jeden oznacza gdzie 1 oznacza ,,nie zgadzam si¢”, a 7 ,,zdecydowanie si¢
zgadzam”

Zrédto: J.G. Covin, D. Miller, International entrepreneurial orientation: Conceptual considerations, research

themes, measurement issues, and future research directions, “Entrepreneurship: Theory & Practice”, 2014, nr

38(1), s. 11-44.

W  publikacji z 2016 roku A. Wojcik-Karpacz przedstawita podsumowanie
dotychczasowych badan oraz zastosowanych narzedzi pomiaru orientacji przedsigbiorcze;j.
Podsumowanie zostato stworzone w oparciu o pracg naukowa A Raucha i in. z 2009 roku oraz
zostato uzupetnione o publikacje polskich naukowcoéw takich jak: W. Dyducha z 2008 roku,
M. Bratnickiego, B.J. Gabrysia z 2011 roku, B. Nogalskiego, J. Karpacza z 2012 roku oraz

P. Zbierowskiego z 2012 roku. Ponizsze podsumowanie prezentuje tabela nr 2.5.2°,

Tabela 2.5. Miary orientacji przedsi¢biorczej — poziom organizacyjny

Wymiary* Zastosowane skale pomiaru Nazwiska autorow
(rok)
I Skala D. Millera (1983) D. Miller,
J-M. Toulouse
1986
I, P,PR I - 2 pytania zaczerpnigte z publikacji D. Millera i P.H. Friesena |J. G. Covin,
(1982) D.P. Slevin
P - 2 pytania zaczerpni¢te z publikacji D. Millera i P.H. Friesena
(1983) 1986
PR - 6 pytan zaczerpnigtych z publikacji P.N. Khadwalla (1977)

236 A. Wojcik-Karpacz, Dobdr miar do pomiaru orientacji przedsiebiorczej: dylematy i propozycje rozwigzan,
.Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce”, 2016. Nr 444, s. 594-608.
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KA, analiza,
defensywnos¢,

6-wymiarowy model STROBE N. Venkatramana

N. Venkatraman

przysztosé, P, PR 1989a
I,P,PR Skala J.G. Covina i D.P. Slevin (1989) sktadajaca si¢ z 9 pytan |J. G. Covin,
J.E. Prescott,
D.P. Slevin
1990
KA Skala P.N. Khandwalla (1976/1977) sktadajaca si¢ z 3 pytan J. G. Covin,
T.Joyce Covin
1990
I, P, PR Skala D. Millera (1983) sktadajaca si¢ z 9 pytan S.A. Zahra
1991
I, P, PR Skala J.G. Covina i D.P. Slevina (1986, 1989) bazujaca na pracy |J.L. Naman,
D. Millera i P,.H. Friesena (1982), a takze P.N. Khandwalla |D.P. Slevin
(1976/1977) sktadajaca si¢ z 9 pytan; 7-punktowa skala Likerta,
1993
PR, SPA, potrzeby | Skala Churchilla i Petera (1984) sktadajaca si¢ z 7 pytan D. T. Smart, J.S.
klienta i identyfikacja Conant
oczekiwan,
innowacyjnos$¢, wizja
rzeczywistosci, 1994

identyfikacja szans

I,P,PR

Skala J.G. Covina i D.P. Slevina (1989) sktadajaca si¢ z 9 pytan;;
7-punktowa skala

J.G. Coviniin.

1994
I 4 miary (polityka technologii, skala postawy agresywnosci |S. A. Zahra
technologicznej, automatyzacja i skala procesu innowacyjnosci,
skala rozwoju nowych produktéw); 7-punktowa skala 1993
I, odwazanie sig, Skala opierajgc si¢ na publikacji D. Millera (1983) sktadajaca si¢| S. A. Zahra
strategiczna odnowa |z 14 pytan; 5-punktowa skala
1996
I,P,PR Skala J.G. Covina i D.P. Slevina (1989) sktadajaca si¢ z 9 pytan;| H. Barrett,
7-punktowa skala Likerta A.Weinstein
1998
I, P, PR Skala opierajac si¢ na publikacji D. Millera (1983) sktadajaca si¢| S. A. Zahra,
z 7 pytan; S5-punktowa skala D.O. Neubaum
1998
P Skala J.G. Covina i D.P. Slevina (1989) skladajaca si¢ z 9 pytan; | R.C. Becherer,
skala Likerta J.G. Maurer
1999
I, P, PR 9 pytan dotyczacych typow strategicznej postawy rozwinigtej| K. Chadwick i in.
przez P.N. Khandwalle (1977); 7-punktowa skala Likerta
1999
A, I, KA, PR 15 pytan rozwinigtych na bazie miar J.G. Covina i D.P. Slevina | A. Richter
(1989)
1999
I, KA, P Skala J.G. Covina i D.P. Slevina (1989) sktadajaca si¢ z 9 pytan |J.L. VanGelder
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1999

I,P,PR 7 pytan w zmodyfikowanej wersji miar D. Millera (1983); 5-| S.A. Zahra,
punktowa skala D.M. Garvis
2000
I, KA, PR 7 pytan J.L. Namana i D.P. Slevina (1993); 5- S.F. Slater,
punktowa skala Likerta J.C. Narver
2000

P, PR, Przysztos¢

N. Venkatraman (1989a)

P. E. Stetziin.

2000
Innowacyjnosc, Innowacyjno$¢ mierzono 4 pytaniami zaczerpni¢tymi z| L. Haiyang,
dyferencjacja publikacji D. Millera (1987) i S.A. Zahry (1993). A-G. Kwaku,
martketingowa, Dyferencjacje¢ = marketingowa  mierzono 6  pytaniami|Z. Yan
rozpicto$¢ rynkdw, | zaczerpnietymi z publikacji G.G. Dessa i P.S. Davisa (1984) oraz
alianse marketingowe| D. Millera (1987).
Rozpietos¢ rynkéw mierzono 3 pytaniami zaczerpnigtymi z| 2000
publikacji P. McDougalla i R.B. Robinsona Jr (1990).
Alianse marketingowe mierzono 6 pytaniami bazujacymi na
pracy L.P.Bucklina i S. Sengupta (1993).
I, KA, P, PR 6 pytan zaczerpnigtych z publikacji J.G. Covina i D.P. Slevina | A-G. Kwaku
(1989)
2001
I,P,PR Modyfikowana wersja 9 pytan zaczerpnictych z publikacji| So-Jin Yoo
J.G. Covina i D.P. Slevina (1989); 7-punktowa skala Likerta
2001
I, P,PR Innowacyjno$¢ mierzono zgodnie z sugestiami G.T. Lumpkina| Choonwoo Lee i in.
1 G.G. Dessa (1996), D. Millera i P.H. Friesena (1982) oraz
J. Hage’a (1980).
Sktonnos$¢ do podejmowania ryzyka mierzono wedtug sugestii| 2001
D. Millera (1983).
Proaktywno$¢ mierzono wedhug sugestii D. Millera (1983) oraz
J.L. Namana i D.P. Slevina (1993).
I, KA, P, PR P.N. Khandwalla (1977), D. Miller (1983), J.G. Covin G.T. Lumpkin,
i D.P. Slevin (1986) oraz J.G. Covin i T.J. Covin (1990) G. G. Dess
2001
A, KA, ILP,PR 14 pytan - 9 pytan zaczerpnictych z publikacji J.L. Namana| G.George i in.
i D.P. Slevina (1993), a 5 pytan zaczerpnigto z publikacji
G.T. Lumpkina i G.G. Dessa (1996); 7-punktowa skala 2001
I, P, PR Skala J.G. Covina i D.P. Slevina (1989); 5-punktowa skala P. Kreiser,
Likerta L.Marino,
K. M. Weaver
2002
I, P, PR Skala J.G. Covina i D.P. Slevina (1986, 1989) L.Marino i in.
2002
I,P,PR 9 pytan zaczerpnigtych z publikacji J.G. Covina i D.P. Slevina| B. H. Kemelgor
(1986)
2002
I, KA, PR 13 pytan rozwinigtych na bazie 5-pytah D. Millera| A. Caruana,
i P.H. Friesena (1982) M.T. Ewing,

B. Ramaseshan
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2002

I Przedsigbiorczos$¢ byta mierzona przez 5 pytan zaczerpnigtych z| G. T, M. Hult i in.
publikacji J.L. Namana i D.P. Slevina (1993). Innowacyjno$¢
byla mierzona przez 5 pytan zaczerpnigtych z publikacji
R.F. Hurleya i G.T. Hulta (1998) 2003
I,P, PR 5 pytan zaczerpnigtych z publikacji D. Millera (1983) D. De Clercq,
H.J. Sapienza,
H. Crijns
2003
I, P, PR (zarzadzanie |Skala J.G. Covina i D.P. Slevina (1989), kolejne redefiniowane| R. Vitale,
ryzykiem przez réznych badaczy J.Giglierano,
M.Miles
2003
I, P, PR Skala J.G. Covina i D.P. Slevina (1989) sktadajaca si¢ z 9 pytan | J. Wiklund,
D.Shepherd
2003
I,P,PR 11 pytan zaczerpnietych z publikacji D. Millera i P.H. Friesena| S. N. Bhuian i in.
(1982) oraz M.H. Morrisa i G.W.Paula (1987)
2003
I, P,PR 9 pytan zaczerpnigtych z publikacji J.G. Covina (1991); 5-| F.W. Swierczek,
punktowa skala Likerta Thai Thanh Ha
2003
Agresywnosé, 6 zestawow wypowiedzi N. Venkatramana (1989a) dotyczacych| R.E. Morgan,
analiza, orientacji strategiczne;j C.A. Strong
defensywnos¢,
przysztose, 2003
proaktywnosc,
ryzykowno$é
I, PR Skala J.G. Covina i D.P. Slevina (1986) R.Harms,
T.Ehrmann
2003
I, P, PR Skala J.G. Covina i D.P. Slevina (1989) sktadajgca si¢ z 9 |O. C. Richard i in.
pytan
2004
Innowacyjnosé¢ 5 pytan zaczerpnietych z publikacji Namana i Slevina (1993) | M. Hult,
adaptowana od oraz J.G. Covina i D.P. Slevina (1989); 7-punktowa skala |R.F. Hurley,
Hurleya (1998); EO |Likerta G.A. Knight
adaptowana od
Covina i Slevina
(1989) w 7- 2004

punktowej skali
Likerta

I, P,PR 7-punktowa skala Likerta, podejmowanie ryzyka opracowane | P. Dimitratos i in.
przez P.N. Khandwalle (1977), D. Millera i P.H. Friesena
(1982), J.L. Namana i D.P. Slevina (1993); proaktywnos¢
opracowana przez J.G. Covina i T.J. Covin (1990); |2004
innowacyjnos$¢ pochodzi od D. Millerai P.H. Friesena (1982)
I,P,PR 8 pytan zaczerpnigtych z publikacji D. Millera (1983) J. Wiklund,
D.Shepherd
2005

89




I, P, PR Skala J.G. Covina i D.P. Slevina (1989) sktadajaca si¢ z 9 pytan | J.B. Arbaugh,
L.W. Cox,
S. M. Camp
2005
I, P, PR Narzgdzia pomiaru byly zaczerpnigte z publikacji J.L. Namana| A. Jantunen,
i D.P. Slevina (1993) oraz J. Wiklunda (1998), ktore byly baza w| K. Puumalainen,
rozwini¢gciu miar J.G. Covina i D.P. Slevina (1989) oraz S.Saarenketo,
D. Millera i P.H. Friesena (1982) K.Kyldheiko
2005
A, 1, P,PR 3 pytania, skala J.G. Covina i D.P. Slevina (1989) byta uzyta |E. Monsen
do pomiaru podejmowania ryzyka, innowacyjnosci,
proaktywnosci; podczas gdy autonomi¢ mierzono, uzywajac
3-itemowej samookreslajacej subskali opracowanej przez |2005
G.M. Spreitzera (1995, 1996), 4 czynniki upodmiotowienia
Przysztosc, 5 zmiennych orientacji strategicznej, J. Tan i D. Tan (2005) J. Tan,
proaktywnosc, D. Tan
dopasowanie ryzyka,
analiza, 2005
defensywno$¢
I, P,PR 6 pytan zaczerpnigtych z publikacji J.G. Covina i D.P. Slevina A. Rauch,
(1986) M. Frese,
C. Koenig,
Z.M. Wang
2006
I,P,PR 9 pytan zaczerpnietych z publikacji J.G Covina i D.P. Slevina | June M.L. Poon,
(1989) oraz D. Millera i P.H. Friesena (1982); 5-punktowa |Raja Azimah Ainuddin,

skala Likerta

Sa’odah haji Junit

2006
I, P, PR, asertywno$¢ | 6 pytan; 3 pytania zaczerpnigte z publikacji G.G. Dessa,| A.Walter i in.
G.T. Lumpkina, J.G. Covina (1997), a pozostatle z publikacji
G.T. Lumpkina i G.G. Dessa (1996) 2006

I,P, PR 9 pytan zaczerpnigtych z publikacji J.G. Covina i D.P. Slevina| J.G. Covin i in.
(1989), czgéciowo z P.N. Khandwalli (1976/1977) oraz
D. Millera i P.H. Friesena (1982); 7-punktowa skala 2006
I,P,PR 9 pytan zaczerpnigtych z publikacji J.G. Covin i D.P. Slevin| W.Stam,
(1989) T.Elfring
2006
I, KA, P, PR, Zintegrowane narzedzie G.T. Lumpina i G.G. Dessa; ze |W. Dyduch
niezaleznos$¢ wzgledu na zespolenie wielu narzedzi, operacjonalizacja
orientacji przedsigbiorczej zostala przeskalowana z 5- |2008
stopniowej skali Likerta na 7-stopniowa. Réwniez sama skala
w niektorych fragmentach zostata odwrdocona, aby calos¢ byta
spojna i miata charakter rosnacy
1, P, PR Narzegdzie opracowane przez P.M. Kreisera, L.D. Marino, | M. Bratnicki,
K.M. Weavera (2002) oparte na najczesciej stosowanej | B.J. Gabrys
operacjonalizacji J.G. Covina i D.P. Slevina (1988, 1989); 3
pytania mierzg innowacyjnos¢, 2011
3 pytania proaktywno$¢, 2 pytania podejmowanie ryzyka
A,1LKA, P,PR G.T. Lumpkin, G.G. Dess (1996) B. Nogalski,
J. Karpacz
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2012

IP,PR

Narzedzie opracowane przez P.M. Kreisera, L.D. Marino,
K.M. Weavera (2002).

W oryginalnej wersji sklada si¢ z 3 pytan mierzacych
innowacyjno$¢, 3 pytan mierzacych proaktywnos$¢ i 2 pytan
mierzacych podejmowanie ryzyka. Ze wzgledu na niskie
wspotczynniki rzetelnosci narzedzie zostato ograniczone do 2
pytan dla innowacyjnosci, 2 pytan dla proaktywnosci i 2 pytan,
dla podejmowania ryzyka.

P. Zbierowski

2012

A, LKA, P, PR, EK
(energia
konkurencyjna)

PR - 6 pytan zaczerpnietych z pracy naukowej J.S. Hornsby'ego,
D.F. Kuratko i S.A. Zahry (2002) oraz R.E. Morgana
i C.A. Stronga (2003) jak réwniez z pracy naukowej F.J. Acedo
i M.V. Jonesa (2007).

I — 4 pytania zaczerpnigte pracy naukowej R.J. Calantone i in.
(2002).

P — 10 pytan zaczerpnigtych z prac naukowych F.J. Acedo
i M.V. Jonesa (2007), G.T.M. Hulta i D.J. Ketchena (2001) oraz
R.E. Morgana i C.A. Stronga (2003).

KA — 6 pytan zaczerpnigtych z pracy naukowej G.T. Lumpkinal
1 G.G. DessA (2001) A- 9 pytan zaczerpnictych z prac
naukowych Engel (1970), J.S. Hornsby’ego i inn. (2002)
i G.M. Spreitzera (1995).

EK - 7 pytan zaczerpnietych z pracy naukowej Felicio i inn.
(2012).

M.C. Mason,
J. Floreani,

S. Miani,

F. Beltrame,
R. Cappelletto,

2015

A, 1, KA, P, PR

W oryginalnej wersji zastosowane narzedzie sktada si¢ z 5 pytan
mierzacych innowacyjnos¢, 5 pytan mierzacych proaktywnosc, 5
pytan mierzacych podejmowanie ryzyka, 5 pytan mierzacych
autonomi¢, 5 pytan mierzacych konkurencyjng agresywnosS¢.
Dokonano korekcji rzetelno$ci skali i dla wymiaréw
konkurencyjna agresywno$¢ oraz innowacyjno$¢ narzedzie
zostato ograniczone do 4 pytan dla konkurencyjnej agresywnosci
oraz 4 pytan dla innowacyjnosci proaktywnos$ci i 2 pytan dlaj
podejmowania ryzyka.

M. Okreglicka

2019

L P,
PNP (podejmowanie
nowych
przedsigwziec),

OS (odnowienie
strategiczne)

Narzedzie powstalo na bazie prac:

G.T. Lumpkina i G.G. Dessa (1996), H.L. Chen i in. (2012), E.
Cools & V.Van den Broeck (2007).

Zastosowane narzedzie sktada si¢ z 4 pytan mierzacych
innowacyjno$¢, 3 pytan mierzacych proaktywnos$¢, 5 pytan
mierzacych podejmowanie nowych przedsiewzigé, 4 pytan

mierzacych odnowienie strategiczne.

A. Karimi,
M. Daryani,
S. Rahmani

2021

I — innowacyjno$¢, P — proaktywno$é, PR — Podejmowanie ryzyka, A - Autonomia, KA — konkurencyjna

agresywnos$¢, SPA - strategiczne planowanie aktywnosci

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: A. Wojcik-Karpacz, Dobér miar do pomiaru orientacji
przedsigbiorczej: dylematy i propozycje rozwigzan, ,,Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce”, 2016, nr 444,

s. 594-608.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ artykutu naukowe przedstawiajace zaréwno
pozytywny, obojetny jak rowniez negatywny wptyw na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw.
Badacze podkreslaja rowniez, ze wptyw ten moze by¢ wzmacniany lub ostabiany przez r6znego
rodzaju zmienne moderujace lub mediujagce. W tabeli ponizej zostaly zebrane wybrane

opracowania naukowe przedstawiajagce wplyw orientacji przedsigbiorczej na wyniki

przedsiebiorstw.
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Tabela 2.6. Orientacja przedsi¢biorcza i jej wplyw na

wyniki ekonomiczne

Shengliang Deng

przedsi¢biorstw
Nazwiska autoréw e q Zmienna
Rok publikacji Wplyw na wyniki ekonomiczne moderujaca/mediujaca
S.A. Zahra Autor zauwazyl, ze pozytywny wplyw orientacji | Czas
J.G. Covin, przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne wzrasta z
czasem.
1995
G.T. Lumpkin Autorzy zauwazyli istotny zwiazek pomiedzy | Cykl zycia branzy
G.G. Dess proaktywnos$cia, a jej wplywem na badane wyniki | Otoczenie
przedsigbiorstwa, natomiast nie zauwazyli zadnego
2001 istotnego statycznie zwiazku pomiedzy konkurencyjna
agresywnoscia, a wynikami przedsigbiorstwa.
Autorzy zauwazyli rowniez wplywy zmiennych
moderujagcych na site oddzialywania orientacji
przedsigbiorczej na wyniki przedsigbiorstwa.
W  zalezno$ci jakiej zmiennej dotyczylo badanie
zmienne moderujace miaty albo pozytywny albo
negatywny wplyw.
J. Wiklund Autor zauwazyl, ze pozytywny wplyw orientacji | Czas
przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne wzrasta z
czasem.
2006
W. Stam, Autorzy nie zauwazyli zadnego istotnego zwiazku | Wewngetrzny i
T. Elfring pomig¢dzy orientacja przedsigbiorcza a jej wptywem na | pozabranzowy kapitat
badane wyniki przedsigbiorstwa. spoteczny reprezentowany
2008 przez centralizacje
Autorzy zauwazyli, ze wysoko poziom centralizacji i | sieciowg i powigzania
powigzan pomostowych ma istotny pozytywny wplyw | pomostowe.
na oddziatywanie orientacji przedsigbiorczej na badane
wyniki przedsiebiorstwa.
A. Rauch, Autorzy publikacji naukowej nie stwierdzili zadnego
J. Wiklund istotnego zwigzku (zar6wno pozytywnego jak
G. Lumpkin i negatywnego) orientacji przedsigbiorczej na wyniki
M. Frese przedsicbiorstwa.
2009
B.A. George Autor publikacji naukowej nie stwierdzil Zadnego
istotnego  zwigzku (zarowno pozytywnego jak
2011 i negatywnego) orientacji przedsigbiorczej na wyniki
przedsigbiorstwa.
I. Martins Autorzy zauwazyli pozytywny wplyw orientacji | Wrogos$¢ otoczenia
A. Rialp przedsigbiorczej na badane wyniki przedsigbiorstwa.
2013 Wplyw ten jest wzmacniany lub ostabiany w zaleznos$ci
od poziomu wrogosci otoczenia.
Li Cai Autorzy zauwazyli pozytywny wplyw orientacji | Pozyskiwanie technologii
Qing Liu przedsiebiorczej na badane wyniki przedsigbiorstwa. zewngtrznych

Dan Cao Wplyw ten jest wzmacniany dodatkowo przez poziom
pozyskiwania technologii zewnetrznych. Im wyzszy
2014 tym wigksze wzmocnienie.
M.C.Mason Autorzy zauwazyli pozytywny wplyw 3 wymiardw | Dzwignia finansowa
J.Florean orientacji przedsigbiorczej (I, PR, P) na badane wyniki
S.Miania
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F.Beltramea
R. Cappellettoa

przedsigbiorstwa oraz nie zauwazyla wpltywu dwoch
wymiaréw (KA i A) na badane wyniki

2015 Nie zauwazono tez wplywu zmiennej moderujacej na
site oddzialywania orientacji przedsigbiorczej na
wyniki.

A.H. Pratono Autorzy zauwazyli, ze w zaleznosci od stopnia | Turbulencje otoczenia

R. Mahmood turbulentno$ci  otoczenia odzialywanie orientacji
przedsigbiorczej na wyniki przedsigbiorstwa moze mie¢

2015 pozytywny lub negatywny wplyw.

Gdy turbulentnos¢ jest niska wptyw jest pozytywny, ale
przy wysokiej turbulentnosci wptyw jest negatywny.

C. Zehir, Autorzy zauwazyli, ze pozytywny wplyw orientacji | Czas

E. Can, przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne wzrasta z

T. Karaboga czasem.

2015 Autorzy zauwazyli rowniez wplyw przyjetych do | Strategia zroznicowania
badania  mediatorow  na  relacje  orientacja | Efektywnos¢ innowacji
przedsigbiorcza, a wyniki ekonomiczne.

V K. Gupta, Autorzy zauwazyli, ze pozytywny wplyw orientacji | Czas

S. Batra przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne wzrasta z
czasem.

2016

P. Shan Autorzy zauwazyli pozytywny wplyw trzech (A, I, PR) | Szybko$¢ innowacji

M. Song z pigciu wymiardw orientacji przedsigbiorczej na

X. Ju badane wyniki przedsigbiorstwa.

2016 Wplyw ten ostabia wprowadzenie do modelu zmiennej
moderacyjnej - szybko$§¢ innowacji.

S. Choi Autorzy potwierdzili wpltyw przyjetych do badania | Dziatania technologiczne

C. Williams mediatorow na relacje orientacja przedsigbiorcza, | Dziatania marketingowe
a wyniki ekonomiczne.

2016

A. Wojcik-Karpacz
J. Karpacz

D. Pavlov

J. Rudawska

2019

Autorzy zauwazyli pozytywny wplyw innowacyjnosci
na badane wyniki przedsi¢biorstwa oraz negatywny
wplyw podejmowania  ryzyka na  wyniki
przedsigbiorstwa, proaktywnos$¢, jako zmienna okazata
si¢ byla nieistotna statystycznie.
Zauwazony zostal wplyw zmiennej moderujacej
dynamika rynku na zmienne niezalezne.

Dynamika rynku

Parga-Montoya, R.
Fernandez-Escobedo

2019

H. Cuevas-Vargas, N.

Autorzy potwierdzili w swoich badaniach posredni
wplyw  orientacji  przedsigbiorczej na  wyniki
ekonomiczne poprzez wplyw mediatora w postaci
zadowolenia klienta.

Zadowolenie konsumenta

Zrédto: opracowanie wlasne na bazie wybranych pozycji literaturowych

Jak juz wspomnialam w podrozdziale 2.3., w krajowej 1 zagranicznej literaturze przedmiotu
nie ma jednoznacznej odpowiedzi na wplyw, jaki orientacja przedsigbiorcza wywiera na wyniki
ekonomiczne przedsigbiorstw. Konstrukt ten jest na tyle ztozony, a jego rola w funkcjonowaniu

organizacji trudna do analizy, ze trudno jest uzyska¢ jednoznaczng odpowiedz na jego role

W organizacji.
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Rozdzial I11: Metodyka badan wlasnych

3.1. Osadzenie obszaru badan empirycznych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakos$ci

Nauki o zarzadzaniu sg dyscypling dos¢ nowa, ktéora wyodrebnita si¢ jako oddzielna
dyscyplina dopiero w polowie XX wieku.

Jest to dziedzina nauki, ktora laczy ze sobg dorobek wielu dziedzin, jak réwniez
zapozycza z nich interesujace ja elementy badawcze. Jest dziedzing nauki, ktéra pozwala na
praktyczne wykorzystanie wiedzy na temat funkcjonowania, rozwoju i zarzadzania organizacja,
a dzieki swojemu empirycznemu charakterowi - dzieki badaniom i tworzonym teoriom -
odpowiada na zapotrzebowania podmiotéw zaréwno gospodarczych jak i niegospodarczych
(prowadzacych dziatalno$¢ nierejestrowang). Dzigki swojemu pragmatycznemu charakterowi,
stara si¢ w szybki sposob odpowiada¢ na zmiany cywilizacyjne, powstajace nowe trendy
w podejéciu do zarzadzania czy powstajace nowe technologie®’.

Naukowcy zajmujacy si¢ naukami o zarzadzaniu zwracaja jednak uwage na jej
rozproszony charakter. Jak zauwazyl w swoim artykule naukowym S. Cyfert i in. na przestrzeni
lat, przez swoj eklektyczny charakter, dziedzina ta stala si¢ obszarem o do$¢ rozproszonym
stopniu publikacji naukowych?®,

S. Cyfert wraz ze swoim zespolem badawczym w publikacji naukowej z 2014 roku
postanowit zaproponowa¢ podzial nauk o zarzadzaniu na subdyscypliny oraz zaproponowac
problematyke, jaka wchodzi¢ moze w zakres zaproponowanych subdyscyplin. W swoim
artykule zaproponowat podziat nauk o zarzadzaniu na dwa gtowne nurty:

— teoretyczny, sktadajacy si¢ z trzech subdyscyplin - Teorii organizacji i zarzadzania;
Metodologii nauk o zarzadzaniu; Krytycznych studiéw nauk o zarzadzaniu,
— praktyczny, ktory podlegal dalszemu podziatowi.

Nurt praktyczny ze wzgledu na duze zréznicowanie podzielono na dwa kolejne kryteria:
— typy organizacji sktadajacy si¢ z dwodch subdyscyplin - Zarzadzanie organizacjami

gospodarczymi oraz Zarzadzanie publiczne 1 NGO,

— poziom zarzadzania, ktory podlegat dalszemu podziatowi.

257 B. Nogalski, Wyzwania i wnioski na przysztosé dla rozwoju nauk o zarzgdzaniu w Polsce, ,Przeglad
organizacji”’, 2017, nr 10, s. 4-13.

238 S. Cyfert, W. Dyduch, D. Latusek-Jurczak, J. Niemczyk, A. Sopifiska, Subdyscypliny w naukach o zarzqdzaniu
— logika wyodrebnienia, identyfikacja modelu koncepcyjnego oraz zawartos¢ tematyczna, ,,Organizacja
i Kierowanie”, 2014, nr 1, s. 37-49.
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Kryterium poziom zarzadzania w nurcie praktycznym zostat podzielony wedlug
kolejnych trzech kryteriow:

— poziom strategiczny, sktadajacy si¢ z dwdch subdyscyplin — Zarzadzanie strategiczne oraz
Przedsigbiorczos¢,

— poziom operacyjny, skladajacy si¢ z siedmiu subdyscyplin — Wspomaganie decyzji
menedzerskich, Zarzadzanie procesami, Zachowania organizacyjne, Zarzadzanie
innowacjami, Zarzadzanie jako$cia, Zarzadzanie projektami, Zarzadzanie wiedza
1 informacja,

— poziom funkcjonalny, sktadajacy si¢ z siedmiu subdyscyplin — Zarzadzanie ustugami,
Zarzadzanie logistyka, Zarzadzanie finansami przedsiebiorstw, Zarzadzanie warto$ciami
niematerialnymi, Zarzadzanie produkcja 1 technologia, Zarzadzanie marketingiem,
Zarzadzanie zasobami ludzkimi®>’.

Podazajac za klasyfikacja zaproponowang przez S. Cyferta 1 jego zespdt badawczy,
przedsiebiorczos$¢ organizacyjna, ktora jest tematem niniejszej rozprawy, zostata umieszczona
w nurcie praktycznym, na poziomie strategicznym zarzadzania obok subdyscypliny
zarzadzania strategicznego. Konstrukt orientacji przedsigbiorczej, ktoéry odnosi si¢ do
strategicznej orientacji organizacji i uyjmuje okreslone przedsigbiorcze aspekty stylow, metod
i praktyk decyzyjnych, jest postrzegany, jako jedna z istotniejszych koncepcji w badaniu

przedsigbiorczosci organizacyjnej 1 zarzadzania strategicznego.

3.2.Koncepcja badan wlasnych. Cele i hipotezy badawcze

Analiza krajowej 1 zagranicznej literatury wskazala, ze mimo badan nad wplywem
orientacji przedsiebiorczej na efektywnos¢ funkcjonowania organizacji i wielu préob znalezienia
zalezno$ci pomiedzy orientacja przedsigbiorcza a wynikami przedsigbiorstw, temat ten
pozostaje niewyczerpany z uwagi na fakt, ze relacje te sa determinowane lub moderowane przez

szereg roznorodnych czynnikow?®® m.in. wielko$¢ i charakter dziatalnoéci przedsiebiorstwa,

259 Tbidem, s. 43.

260 J. Alegre, R. Chiva, Linking entrepreneurial orientation and firm performance: The role of organizational
learning capability and innovation performance, “Journal of Small Business Management” 2013, nr 51(4), s. 491-
507; B. Anderson, Y.Eshima, The influence of firm age and intangible resources on the relationship between
entrepreneurial orientation and firm growth among Japanese SMEs, “Journal of Business Venturin,g”, 2013, nr
28(3), s. 413-429; G.J. Avlonitis, H.E. Salavou, Entrepreneurial orientation of SMEs, product innovativeness, and
performance, “Journal of Business Research”, 2007, nr 60(5), s. 566-575; K.D. Brouthers, G. Nakos, P. Dimitratos,
SME entrepreneurial orientation, international performance, and the moderating role of strategic alliances,
“Entrepreneurship Theory and Practice”, 2015, nr 39(5), s. 1161-1187; A. Engelen, V. Gupta, L. Strenger, M.
Brettel, op.cit., s. 1069-1097; A. Kallmuenzer, M. Peters, Linking entrepreneurial orientation and firm
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co wymaga badan w ramach poszczegdlnych grup przedsiebiorstw?®!

. Autorka niniejszej pracy
zauwazyta, ze istnieje luka badawcza, w badaniach dotyczacych zarzagdzania matym i §rednim
przedsigbiorstwem produkcyjnym, gdzie stabo rozpoznano wptyw orientacji przedsigbiorczej
na wyniki ekonomiczne 22, co byto swego rodzaju inspiracja do rozpoczecia przedmiotowych
badan.

Poszukiwanie odpowiedzi dotyczace wplywu orientacji przedsigbiorczej na wyniki
przedsigbiorstw z sektora MSP wynikato réwniez z do§wiadczenia zawodowego. Autorka
niniejszej pracy od ponad 20 lat pracuje w matych i $rednich przedsiebiorstwach
produkcyjnych, zajmujac stanowiska kierownicze nizszego 1 wyzszego szczebla. W trakcie
swojej pracy zawodowe]j poszukuje odpowiedzi na wiele pytan dotyczacych mechanizmow
zarzadzania, ktore mogltyby pomdc w biezacej dziatalnosci, jak i w rozwoju przedsigbiorstw
z sektora MSP.

Do podje¢cia badan sktonita autorke réwniez obserwacja problemoéw, z jakimi zmagaja si¢
przedsigbiorstwa produkcyjne z sektora MSP oraz kadra zarzadzajaca w  tych
przedsigbiorstwach. Duza czg$¢ literatury przedmiotu, oferowanych szkolen na rynku dotyczy
bowiem duzych przedsigbiorstw, a prezentowana wiedza jest rowniez dostosowana do duzych
podmiotéw. Organizacje z sektora MSP czesto sa pozbawione mozliwoéci pozyskania
odpowiedniej wiedzy oraz zapoznania si¢ z mechanizmami wspierajacymi zarzadzanie
przedsigbiorstwem, co moze rodzi¢ frustracje wsrdd kadry zarzadzajace;.

Zdaniem autorki, rozprawa dostarczy zard6wno walorow poznawczych, ktore uzupetnia
irozwing stan wiedzy w naukach o zarzadzaniu, wskazujac na wystepowanie zaleznosci
przyczynowo-skutkowych o roéznym nasileniu pomiedzy orientacja przedsiebiorcza,
a wynikami ekonomicznymi przedsigbiorstwa produkcyjnego, jak 1 walorow metodycznych
poprzez wskazanie metody i aplikacji adekwatnych statystycznych narzedzi pomiaru, w celu
weryfikacji zaleznosci pomigdzy badanymi zmiennymi. Niniejsza rozprawa przedstawiac
bedzie rowniez walory aplikacyjne, gdyz zbudowane i1 zweryfikowane narzedzia badawcze,

wskazujace wplyw orientacji przedsigbiorczej na wybrane wielko$ci wynikoéw przedsigbiorstw

performance: The role of organizational learning capability and innovation performance, “International Journal
of Entrepreneurship and Small Business”, 2017, nr 30(2), s. 191-213.

261 B, Nogalski, J. Karpacz,, op.cit., s. 43-51; G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial
orientation...op.cit., s. 135-172; W. Baker, J. Sinkula, op.cit. s. 443-264; H.L. Chen, Hsu C.-H., op.cit., s. 445-
466; L.H.-S. Chow, op.cit., s. 11-20; D. De Clercq, D. Dimov, N. Thongpapanl, op.cit. s. 87-103; K.G. DeepaBabu,
J. Manalel, op.cit., s. 21-28; V.K. Gupta, A. Gupta, op.cit., s. 7-27; J. Hussain, K. Ismail, C.S. Akhtar, op.cit., s. 1-
10; G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation ...op.cit., s. 135-172.

262 §.-C. Chang, R-J. Lin, F-J. Chang, R-H. Chen, op.cit. s. 997-1017; W. Dyduch, Pomiar przedsiebiorczosci ...,
op. cit; P. Kaur, S.K. Sharma, op.cit., s. 17-30.
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moga sprzyja¢ intensyfikacji przedsigbiorczo$ci oraz moga zosta¢ wykorzystane przez

przedsiebiorcow dazacych do rozwoju wlasnych organizacji.

Poprzez wskazane cele poznawcze, metodyczne i aplikacyjne wypelniona zostanie luka
poznawcza w obszarze wiedzy na temat zarzadzania matym i $rednim przedsi¢biorstwem
produkcyjnym.

W ramach przedmiotowej rozprawy autorka dokonata przegladu dostgpnej literatury
zaréwno krajowej, jak 1 miedzynarodowej, identyfikujac i analizujgc nastepujace zrodta:

— krajowa 1imiedzynarodowg literatur¢ przedmiotu w formie monografii i artykulow
naukowych,

— zrodla internetowe,

— raporty, itd.

W celu pozyskania odpowiednich pozycji literaturowych przeszukiwane byly m.in.
nastepujace bazy danych: Web of Science, Elsevier, Reasearch Gate, Google Schollar, jak
réwniez przegladane byly dostgpne publikacje w bibliotece PCz. Stowa klucze, wedtug jakich
byly przeszukiwane dostepne bazy danych to:

— polskie stowa klucze: orientacja przedsigbiorcza, autonomia, innowacyjnos¢,
proaktywnos$¢, podejmowanie ryzyka, agresywna konkurencyjnos¢, male i $rednie
przedsiebiorstwa, przedsigbiorczosé, badania jakosciowe, badania ilosciowe, metodologia
badan.

— angielskie stowa klucze: EO, entrepreneurial orientations, EO dimensions, autonomy,
proactivity, risk taking, aggressiveness, SME market, entrepreneurship, qualitative
research, quantitative research methodology.

Na bazie zebranych pozycji literaturowych stanowiagcych podbudowe teoretyczng dla
zadania badawczego, jak rowniez majac na uwadze wieloletnie doswiadczenie w pracy na
stanowisku menedzerskim w maty i $rednim przedsiebiorstwie produkcyjnym, problem
badawczy bedacy w kregu zainteresowan doktorantki zostat przedstawiony w postaci
nastepujacego pytania badawczego:

Jakie sa zaleznos$ci pomiedzy orientacja przedsiebiorcza, jako konstruktem

wielowymiarowym, a wynikami ekonomicznymi malych i Srednich przedsiebiorstw

produkcyinych?

Podczas formulowania problemu badawczego zostaty rowniez ustalone cele badawcze,
ktore zostaly zatozone do osiggnigcia w trakcie prowadzonych badan.

Glownym celem prowadzonych badan byta:
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Identyfikacja i ocena wplywu orientacji przedsiebiorczej na wyniki ekonomiczne malych

i Srednich przedsiebiorstw produkcyjnych.

Tak sformutowany cel badawczy zostal nastgpnie uszczegédtowiony poprzez trzy

nastepujace cele szczegolowe, wsrdd ktorych wyrdzniono:

1.
2.

Konceptualizacje pojecia orientacji przedsigbiorcze;;

Charakterystyke konstruktu orientacji przedsigbiorczej poprzez pryzmat zarzadzania
malym i $rednim przedsigbiorstwem;

Prezentacje wielowymiarowos$ci konstruktu orientacji przedsigbiorczej oraz wymiarow
orientacji przedsigbiorczej funkcjonujacych w literaturze przedmiotu;

Identyfikacj¢ gtownych wyznacznikéw rozwoju wspotczesnych przedsigbiorstw oraz
charakterystyka specyfiki matych 1 $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych
z perspektywy generowania wynikoéw ekonomicznych;

Prezentacje metod pomiaru wptywu orientacji przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne
przedsiebiorstw;

Opracowanie i operacjonalizacja narzgdzia badawczego stuzacego do oceny wpltywu
orientacji przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne matych 1 $rednich przedsigbiorstw
produkcyjnych;

Opracowanie i operacjonalizacja narzgdzia badawczego stuzacego do oceny wpltywu
wsparcia organizacyjnego na odziatywanie orientacji przedsigbiorczej na wyniki
ekonomiczne matych i §rednich przedsigbiorstw produkcyjnych;

Wskazanie metod i aplikacji adekwatnych statystycznych narz¢dzi pomiaru, w celu
weryfikacji zaleznosci pomiedzy badanymi zmiennymi;

Wskazanie mozliwosci aplikacji narzgdzi badawczych przez przedsigbiorcéw dazacych
do rozwoju wilasnych firm, w celu zbadania i analizy wptywu orientacji przedsigbiorczej

na wyniki ekonomiczne.

Cele szczegotowe od 1 do 5 to cele o charakterze teoriopoznawczym, cele szczegotowe 617 to

cele o charakterze empirycznym, cel 8 to cel metodyczny, a cel 9 to cel o charakterze

aplikacyjny.

Na podstawie postawionych celow, pytan sformutowano nastepujaca hipoteze glowna:

Hipoteza glowna:

Wyiszy poziom orientacji przedsiebiorczej przeklada si¢ na wyzsze wyniki

ekonomiczne malych i Srednich przedsiebiorstw produkcyjnych.

Ponadto, autorka postawita sze$¢ hipotez szczegétowych bedacych odzwierciedleniem

ztozono$ci konstruktu orientacji przedsiebiorczej.
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Hipotezy szczegolowe:

H1: Wyzszy poziom autonomii organizacyjnej przekltada si¢ na poprawe wynikdéw
ekonomicznych matych i §rednich przedsigbiorstw produkcyjnych.

H2: Wyzszy poziom proaktywnos$ci przektada si¢ na poprawg¢ wynikéw ekonomicznych
matych 1 §rednich przedsigbiorstw produkcyjnych.

H3: Wyzszy poziom innowacyjno$ci przektada si¢ na poprawg¢ wynikow ekonomicznych
matych i $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych.

H4: Wyzszy poziom konkurencyjnej agresywnosci przektada si¢ na poprawe wynikow
ekonomicznych matych i §rednich przedsiebiorstw produkcyjnych.

HS: Wyzszy poziom podejmowania ryzyka przeklada si¢ na poprawe wynikow
ekonomicznych matych i §rednich przedsigbiorstw produkcyjnych.

H6: Wsparcie organizacyjne mediuje zwigzek pomigdzy orientacja przedsiebiorcza
a wynikami ekonomicznymi malych 1i$rednich przedsigbiorstw produkcyjnych
(rozszerzenie modelu badawczego).

Hipoteza gléwna wynikata z zalozenia, Ze orientacja przedsigbiorcza ma dodatni wptyw
na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw. Takie podej$cie do problemu znajduje poparcie
w duzej liczbie publikacji naukowych dotyczacych badanego obszaru i taki tez kierunek zostat
obrany w badaniach prowadzonych przez autorke niniejszej pracy. Nalezy jednak zwrdcicé
uwagge, ze w literaturze przedmiotu pojawity si¢ rowniez badania nad orientacjg przedsigbiorczg
i jej obojetnym lub negatywnym wplywem na wyniki ekonomiczne przedsiebiorstw?®,

Majac na uwadze postawione cele oraz sformutowane hipotezy, wyjsciowa metoda
badawcza zastosowang podczas prowadzonych badan byla analiza danych historycznych.
Zastosowanie tej metody pozwolito na identyfikacj¢ 1 skorygowanie dostepnych informacji,
ktore nastgpnie zostaly poddane dalszej analizie. Wyniki analizy danych historycznych
stanowily podbudowg teoretyczng zadania badawczego.

Wybor podejscia badawczego, jakie zastosowane zostalo w czes$ci empirycznej rozprawy

zostato dostosowane do problemu badawczego postawionego przez doktorantke.

263 W swoich publikacjach A. Rauch oraz Z. Su, E. Xie, Y. L, przywotuja publikacje po$wiecone temu zagadnieniu

wskazujac, opracowania naukowe ktore:

— pokazuja silny zwiazek pomig¢dzy orientacja przedsigbiorcza, a osiaganymi wynikami (np.: Covin, Slevin 1986;
Hult, Snow, Kandemir, 2003; Lee i in., 2001; Wiklund, Shepherd, 2003, Keh i in., 2007),

— wskazujg na nizsza korelacj¢ pomigdzy tymi zmiennymi (np.: Dimitratos, Lioukas Carter, 2004; Lumpkin,
Dess, 2001),

— nie wykazuja zadnego istotnego zwigzku pomigdzy tymi zmiennymi (np. George, Wood, Khan, 2001; Li,
Zhang, Chan 2005; Stam, Elfring 2008),

— wskazuja na negatywng zalezno$¢ pomigdzy orientacjg przedsiebiorczga, a wynikami przedsiebiorstw (Ruiz-
Ortega, Parra-Requena, 2013; Pratono, Mahmood, 2015).
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W przypadku nauk o zarzadzaniu i jakos$ci trudno jest méwi¢ o jednej dominujacej
metodyce, jaka ma by¢ zastosowana do prowadzonych badan. Nalezy raczej przyjaé, ze
w naukach o zarzadzaniu stosuje si¢ raczej pluralizm metodologiczny pozwalajacy na taczeniu
roznych metod badawczych, a wynika to z faktu, ze nauki o zarzadzaniu taczg ze sobg sfere
spoteczng jak 1 ekonomiczng, a w poznawaniu zalezno$ci wystepujacych w organizacji moga
by¢ przydatne metody badawcze stosowane w socjologii czy psychologii?®*.

Bazujac na zrodtach naukowych dotyczacych literatury przedmiotu problemy badawcze
z zakresu organizacji 1 zarzadzania wymagaja zarOwno podejscia iloSciowego, jak rowniez
wymagaja podejscia jakosciowego, gdzie respondenci udzielajg odpowiedzi na pytania: ,,jak?”,
W jaki sposob?”, , dlaczego™?®.

Majac powyzsze na uwadze, dla celow przedmiotowej rozprawy, zostaly zastosowane
mieszane metody badawcze (jakoSciowe 1 iloSciowe), gdzie badania jako$ciowe petnig rolg
eksploracyjna dla badanego obszaru i stanowig wstep dla badan ilosciowych.

W zwigzku z przyjeciem mieszanych metod badawczych do rozprawy doktorskie;j,

w tabeli 3.1., przedstawiono roznice wystgpujace pomiedzy przedmiotowymi badaniami.

Tabela 3.1. Porownanie metod ilosciowej i jakoSciowej w naukach o zarzadzaniu

Kryterium Metoda iloSciowa Metoda jakoSciowa

Poziomy badania Uogolnianie, weryfikacja, analiza, Rozumienie, opisanie, synteza,
przewidywanie

Model poznania Nomotetyczny Idiograficzny

metodologicznego

Wglad w przedmiot badania Obiektywny Intersubiektywny

Relacje miedzy skladnikami Przyczynowo-skutkowe Wspolzaleznosci

rzeczywistosci Powtarzalne i jednostkowe
Powtarzalne

Stosunek badacza do badanej | Obicktywny, zewngtrzny punkt Uczestnik badanych zjawisk

rzeczywistosci widzenia i procesow

Stosunek badacza do warto$ci | Dazenie do poznania obiektywnego, | Swiadomo$é uwiktania w wartosci
wolnego od warto§ciowania (postawa aksjologiczna)

Moc predykeyjna Wysoka moc predykcyjna Niska moc predykcyjna

264 1.. Sutkowski, Metodologia zarzqdzania — od fundamentalizmu do pluralizmu, W: W. Czakon (red.), Podstawy
metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu wydanie Il rozszerzone, Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa
2016, s. 28-48.

265 K. Czarnek, Wprowadzenie do badar jakosciowych w naukach o zarzqdzaniu. W: W Czakon (red.), Podstawy
metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2016, s. 168.

100



Formy metod Indukcja i dedukcja Indukcja, dedukcja i konstrukcja

Rodzaj danych Dane ilo$ciowe Dane jakosciowe

Preferowana metodologia Predykacje oparte na abstrakcyjnych | Deskryptywno-wyjasniajaca lub
systemach pojecé rozumiejaca (hermeneutyczna)

Preferowana metodyka Metody standaryzowane Metody niestandaryzowane
Ilosciowe, ustrukturyzowane, Jako$ciowe, nieustrukturyzowane,
statystyczne jednostkowe

Zrédto: L. Sutkowski, A. Marjanski, Metodyka badar jakosciowych w matych podmiotach rodzinnych, ,, Problemy
Zarzadzania”, 2014, nr 12/3, s. 222-235.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze wsrod badaczy istnieje czasami biedne przekonanie, ze badania
jako$ciowe sg badaniami duzo prostszymi niz badania ilo§ciowe, w ktorych do analizy danych
stosuje si¢ szereg skomplikowanych analiz statystycznych. W literaturze przedmiotu
dotyczacej badan jakosciowych podkresla sie jednak, ze badacz, ktory podejmuje si¢ badan
jakosciowych musi by¢ bardzo dobrze do nich przygotowany, bo w ramach pozyskanego
materialu badawczego rowniez tworzy si¢ teorie czy formutuje wnioski, pomimo, ze zebrany
material charakteryzuje si¢ wysokim stopniem subiektywizmu oraz ma ograniczone

mozliwosci uogolnien?s®.

3.3.Metodyka badan jakosciowych

Badania jako$ciowe maja charakter wyjasniajacy oraz sg wysoce opisowe. Badacz skupia
si¢ na $rodkach, za pomocg ktorych badane osoby buduja i rozumieja swoje doswiadczenia.
Mniejszg role w badaniach jakosciowych odgrywaja liczby czy czestotliwos¢ wystepowania
badanych zjawisk?®’. Badania jako$ciowe stanowig doskonate uzupehienie badan ilosciowych,
a przede wszystkim jako narzedzia badawcze mogg pomoc w pozyskaniu informacji, ktorych
nie jeste$émy w stanie pozyska¢ w trakcie badan ilo$ciowych?®®,

Zgodnie z ML.E. Graebner, J.A. Martin, P.T. Roundy istnieje 5 gldéwnych powodow, dla

ktorych powinny byé stosowane badania jakosciowe?®®, a powody te przedstawia rysunek 3.1.

266 A. Wojtczuk-Turek, Artefakty w badaniach jakosciowych w naukach o zarzqdzaniu - wybrane problemy,
,,Organizacja i Kierowanie”, 2015, nr 2, s. 11-36.

267 D.A. Gioia, K.C. Corley, A.L. Hamilton, Seeking qualitative rigor in inductive research: Notes on the Gioia
methodology, “Organization Research Methods”, 2013, vol.16, no.1, str.15-31.

268 A. Wojtczuk-Turek, op.cit ,str 32.

269 ML.E. Graebner, J.A. Martin, P.T. Roundby, Qualitative data: cooking without a recipe, “Strategic
Organization”, 2012, vol.10, no.3. s. 276-284.

101


http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-0137-5466

* Budowa nowej teorii, gdy teoria nie istnieje lub posiada
braki

» Uchwycenie zyciowych doswiadczen badanych w ich
naturalnym $rodowisku

jakosciowych » Kompleksowe zrozumienie badanych procesow
* [lustracja abstrakcyjnej idei powstatej tylko na bazie idei
» Zbadanie narracji, dyskursu

Rysunek 3.1. Powody stosowania badan jakosciowych

Zrédto: MLE. Graebner, J.A. Martin, P.T. Roundby, Qualitative data: cooking without a recipe, “Strategic
Organization”, 2012, vol.10, no.3. s. 276-284.

Prowadzenie badan jako$ciowych pozwala na budowe nowej teorii, jesli teoria dla danego
obszaru badawczego jeszcze nie istnieje, posiada braki lub/i szybko ewoluuje, pozwala na
skupienie si¢ na doswiadczeniach, jakie wystepuja w naturalnym $rodowisku, co byloby trudne
do uchwycenia podczas badan ilosciowych, pozwala na zrozumienie procesoéw, ktore badacz

planuje zbada¢ przy uzyciu narzedzi dedykowanych do badan ilo§ciowych.

3.3.1. Specyfika case study jako jakoSciowej metody badawczej w dyscyplinie nauki

o zarzgdzaniu i jakoSci

Studium przypadkéw obecnie przezywa renesans w naukach o zarzadzaniu, w ciggu
bowiem ostatnich dwdch dekad prace naukowe skupiaty si¢ bardziej na ilo§ciowych metodach
badawczych?”’. Niezaleznie od wzrostu zainteresowania metodg studium przypadkow,
przeciwnicy tej metody badawczej zarzucaja jej przede wszystkim niski stopien naukowego
rygoru’’!, natomiast jej zwolennicy postrzegaja ja jako latwiejsza metode badawcza
w porownaniu do badan ilosciowych.

Studium przypadku w wigkszosci swoich zastosowan jest realizowane w trybie doboru

celowego, ktoéry moze wyrazac si¢ w pieciu kryteriach, ktore opisuje rysunek 3.2.

20 W. Czakon, Zastosowanie studiow przypadku w badaniach nauk o zarzadzaniu, W: W Czakon (red.), Podstawy
metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2016, s. 189.
271 Ibidem, s.190.
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bor celo

i

Rysunek 3.2. Studium przypadku — doboér celowy

e

E

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: W. Czakon, Zastosowanie studiéw przypadku w badaniach nauk o
zarzadzaniu, W: W Czakon (red.), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, Wydawnictwo
Nieoczywiste, Warszawa 2016, s. 201.

Procedur¢ prowadzenia studium przypadkow obrazuje ponizszy diagram — rysunek 3.3.
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Rysunek 3.3 Procedura prowadzenia studium przypadkéow

Zrédto: W. Czakon, Labedzie Poppera — studia przypadkéw w naukach o zarzqdzaniu, ,Przeglad organizacji”,
2006, nr 9, s. 10.

Wybierajac studium przypadkow jako narzgdzie z grupy badan jakosciowych, nalezy
mie¢ §wiadomo$¢ ograniczen jakimi si¢ charakteryzuje to narzedzie badawcze.

Jednym z glownych ograniczen jest zorientowanie na pojedyncze obiekty, co tym samym
nie pozwala na sformulowanie uogolnien dotyczacych zbiorowosci. Praktyka badawcza

pozwala jednak na stwierdzenie, ze studium przypadku pomaga w sformulowaniu hipotez,
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ktore zostang przetestowane z uzyciem metod ilosciowych. Kolejnym ograniczeniem jest brak
mozliwosci wnioskowania z pojedynczych przypadkow. Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze
studium przypadkéw nie ma na celu formutowanie wnioskéw. Zarzutem, ktéry jest rowniez
podnoszony przy studiach przypadkow jest przypadkowe gromadzenie danych. Jakkolwiek
stawiane sg zarzuty dla tego narzedzia badawczego, badacz, ktéry decyduje si¢ na zastosowanie
przedmiotowego narz¢dzia w swojej pracy naukowej, w podsumowaniu raportow, podkresla

ograniczenia, jakim podlega przedmiotowe badanie?’.

3.3.2. Scenariusz wywiadu poglebionego, jako narzedzie badawcze w badaniach

jakosciowych

W ramach badan jakosciowych jakie zostaly przeprowadzone przez autorke niniejszej
pracy, zastosowano metod¢ studium przypadkow.

Na potrzeby rozprawy doktorskiej, w 2022 roku, zostaly przeprowadzone indywidualne
ustrukturalizowane wywiady poglebione z osobami odpowiedzialnymi za podejmowanie
decyzji zarzadczych. Wywiady przeprowadzone zostaly na podstawie przygotowanego
scenariusza wywiadow. Celem wywiadoéw byta weryfikacja informacji pozyskanych w trakcie
przegladu literatury i innych publicznie dostgpnych zrodet wtoérnych oraz diagnoza orientacji
przedsigbiorcze] w przedsigbiorstwach wraz z identyfikacja cech specyficznych dla sektora
matych i §rednich przedsigbiorstw produkcyjnych.

Scenariusz wywiadu sktadat si¢ z szeSciu czesci. Cala rozmowa z respondentem byta
nagrywana, a dopiero pdzniej opracowana w formie pisemne;.

Pierwsza cz¢$¢ wywiadu dotyczyta pytan z zakresu dziatalno$ci badanej organizacji,
nastepnie badana osoba zostala zapytana czy zna pojgcie orientacji przedsigbiorczej 1 jesli
definicja nie byla znana zostata przytoczona i zostaly rowniez krotko scharakteryzowane
wymiary, ktore wchodza w sktad tego konstruktu.

Po zapoznaniu si¢ z definicja respondentowi zostaly zadane pytania dotyczacego kazdego
z wymiaréw, gdzie kazdy wymiar byt reprezentowany przez siedem lub osiem pytan. Na
zakonczenie wywiadu badanym osobom zostaty zadane trzy pytania dotyczace determinant

majacych wptyw na orientacj¢ przedsigbiorcza. Kazdy z wywiadéw trwat od 1h do 2h.

272 Tbidem, s. 206-207.
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Ze wzgledu na brak zgody na ujawnienie nazwy firmy udzielajacych wywiadow, dane

firm, z ktérymi zostaty przeprowadzone wywiady pozostaja w posiadaniu doktorantki, a na

potrzeby rozprawy doktorskiej przedsiebiorstwa zostaty opisane, jako A, B, C.

1.

Pierwsze studium przypadku zostalo przeprowadzone w przedsigbiorstwie A, ktore
funkcjonuje w branzy cyberbezpieczenstwa oraz transmisji danych w przemysle, dziatajace
od ponad 20 lat w wojewddztwie $laskim. Przedsiebiorstwo zatrudnia 18 0sob i reprezentuje
male przedsigbiorstwo produkcyjne. Wywiad zostat przeprowadzony z V-ce prezesem
Zarzadu petnigcym réwniez funkcje dyrektora handlowego w badanej firmie.

Drugie studium przypadku zostalo przeprowadzone w przedsi¢biorstwie B, ktore
funkcjonuje w branzy produkcja wozkoéw dziecigcych i dziata od ponad 3 lat
w wojewddztwie §laskim. Przedsigbiorstwo obecnie zatrudnia 20 oséb i reprezentuje male
przedsigbiorstwo produkcyjne. Wywiad zostat przeprowadzony z Pania Prezes Zarzadu.
Trzecie studium przypadku zostalo przeprowadzone w przedsigbiorstwie C, ktore
funkcjonuje w branzy budowlanej, dziatajace od ponad 20 lat w wojewddztwie $laskim.
W swojej dziatalnosci przedsigbiorstwo przestrzega czterech fundamentalnych zasad,
stawia na: doswiadczenie, nowoczesnos¢, ergonomig i ekologie. Przedsigbiorstwo obecnie
zatrudnia okoto 200 0s6b w zwigzku z powyzszym reprezentuje Srednie przedsiebiorstwo
produkcyjne. Wywiad zostal przeprowadzony z osoba zarzadzajaca pelnigca
w przedsigbiorstwie funkcje dyrektora ds. realizacji projektow.

W tabeli 3.2. zostata przedstawiona, krotka charakterystyka przedsigbiorstw, ktore wziety

udziat w badaniu jako$ciowym.

Tabela 3.2. Poréwnanie przedsi¢biorstw bioracych udzial w wywiadach

Charakterystyka Przedsi¢biorstwo A Przedsi¢biorstwo B Przedsi¢biorstwo C
Cyberbezpi Ast .
Branza yoer ezpl‘e(':zens WO Artykuty dziecigce Budowlana
oraz transmisja danych
Okres dzialalnosci 20 lat 3 lata 20 lat

Wielkos$¢ zatrudnienia

18 pracownikoéw

20 pracownikoéw

200 pracownikow

Rodzaj przedsiebiorstwa*

Mate

Mate

Srednie

Pozycja rynkowa

5% - 10% udziatu
w rynku w zalezno$ci
od obszaru dziatania

Trudno okres$li¢ udziat
w rynku

Trudno okresli¢ udziat
w rynku

Zasieg dzialalnoSci

Ogolnokrajowy

Migdzynarodowy

Migdzynarodowy

*zgodnie z zalgcznikiem I do Rozporzadzenia Komisji (UE) 651/2014 z dnia 17 czerwca 2014 r.
Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Scenariusz wywiadu stanowi zatacznik nr 1, a streszczenie oraz podsumowanie
osiggnietych wynikow zostalo opisane w rozdziale IV niniejszej rozprawy doktorskie;j.

Przeprowadzone badania jako$ciowe charakteryzuja ograniczenia. Jednym z ograniczen
jest subiektywny dobdr respondentow, ktérzy wzieli udziat w badaniu, badanie zostalo
przeprowadzone tylko na trzech przedsigbiorstwach, jednakze mimo tak matej iloSci
respondentéw, wywiady byly bardzo owocne, a respondenci odpowiadali na zadawane pytania
w trakcie badania bardzo chetnie i obszernie, co pozwolito na potwierdzenie trafno$ci
sformutowanych hipotez, pozwolito rowniez na sformulowanie dodatkowej hipotezy

badawcze;.

3.4.Metodyka badan ilosciowych

Kolejnym krokiem prowadzenia badan bylo przeprowadzenie badan iloSciowych.
Metody ilo$ciowe opieraja si¢ w pierwszej kolejnosci na zebranych podstawach teoretycznych.
Badania za pomoca metod iloSciowych w gléwnej mierze nastawione sg na eksploracje
1 wyjasnienie zjawisk stabo rozpoznanych. Proces przebiegu badan metoda ilo§ciowa opisuje

rysunek 3.4.
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Rysunek 3.4 Proces przebiegu badan ilosciowych

Zrédto: W. Dyduch, Ilosciowe badanie i operacjonalizacja zjawisk w naukach o zarzqdzaniu, W: W.Czakon (red.),
Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, Wydawnictwo Nieoczywiste, Piaseczno 2016, s. 307.

W celu zweryfikowania sformutowanych, na potrzeby rozprawy, hipotez opracowano
narzedzie badawcze w postaci kwestionariusza ankiety, a do gromadzenia danych zastosowano
metod¢ ankietowg w formie elektronicznej CAWI (Computer Assisted Web Interview).
Stworzone na potrzeby przedmiotowej rozprawy narzgdzie badawcze jest uniwersalne i moze
by¢ wykorzystane dla wszelkiego rodzaju podmiotéw gospodarczych.

W zwiazku z postawionym przez doktorantke¢ celem gtownym, ktory miat za zadanie
analize 1 oceng wptywu orientacji przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne matych i §rednich
przedsigbiorstw produkcyjnych, przeprowadzony zostat sondaz diagnostyczny wykorzystujacy
kwestionariusz ankiety. Badanie zostato przeprowadzone na wyselekcjonowanej grupie matych
1 $rednich przedsigbiorstw o produkcyjnym profilu dziatalnosci, a uzyskane dane pierwotne

zostaly poddane analizie z uzyciem programow statystycznych.
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3.4.1.Projekt badan iloSciowych i préba badawcza

Profil firm, ktore zostaty zaproszone do udzialu w badaniu, zostat okreslony na podstawie
analizy literaturowej oraz doswiadczenia zawodowego. Na tej podstawie doktorantka
zdecydowata, o wprowadzeniu nastepujacych kryteriow ograniczenia populacji badanych
przedsigbiorstw:

1. ograniczenie podmiotowe — do badania zostaty zaproszone male i Srednie przedsiebiorstwa
produkcyjne, diagnozowane poprzez deklaracj¢ — produkcja, jako dominujacy profil
dziatalnosci,

2. ograniczenie o charakterze przestrzennym — badania zostaly wykonane wsrod
przedsigbiorstw z wojewddztwa §laskiego.

Opisane powyzej kryteria ograniczenia populacji badanych przedsigbiorstw powstaly na
bazie analizy literatury przedmiotu gdzie zostato stwierdzone, ze w dotychczasowej literaturze
skromnie sg reprezentowane badania dotyczace stricte wptywu orientacji przedsigbiorczej na
wyniki ekonomiczne matych i $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych posiadajacych siedziby
na terenie wojewodztwa $laskiego.

Dodatkowym uzasadnieniem dla skupienia si¢ na badaniu matych i §rednich podmiotow
gospodarczych byta ograniczonos$¢ zasobow finansowych i rzeczowych, jakimi takie podmioty
dysponuja. Dlatego tez tak waznym jest posiadanie pracownikéw i umiejetne wykorzystanie
ich umiejetnosci, co przy ograniczonych zasobach finansowych i rzeczowych samo w sobie jest
waznym zasobem 1 powinno budzi¢ szczegdlne zainteresowanie zarO6wno badaczy, jak
1 praktykow.

Mate i $rednie jednostki gospodarcze majg wigksze szanse na angazowanie pracownikow
w sprawy przedsigbiorstwa, co sprawia, ze zwigksza si¢ integracja pracownikéw wokot
wspolnych celéw, wspierana jest praca zespotowa, jak rowniez poprawia si¢ komunikacja
pomiedzy pracownikami, a kierownictwem, co w dtuzszej perspektywie buduje przewage
konkurencyjna®”>.

Nalezy dodatkowo podkresli¢, Zze male 1 S$rednie przedsigbiorstwa, dominuja
w gospodarkach rynkowych wigkszo$ci panstw 1 odgrywaja znaczaca role w gospodarce oraz
stanowig gléwna sit¢ napedowa rozwoju gospodarczego i postepu.

Zgodnie z informacjami zawartymi na stronach Unii Europejskiej mate 1 $rednie

przedsigbiorstwa stanowig 99% wszystkich przedsigbiorstw w Unii Europejskiej, a w Polsce

2731, Kotadkiewicz, L. Lutostanski, Mali mistrzowie w dziataniu, WSPiZ, Warszawa 2004, s. 172—174.
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zgodnie z danymi opublikowanymi przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci
w 2019r. sektor MSP stanowit 99,8% wszystkich przedsiebiorstw w Polsce (97,0% to
mikroprzedsicbiorstwa, 2,2% to mate przedsigbiorstwa, 0,6% to $rednie przedsiebiorstwa)?’.
Wedlug danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego w wojewodztwie $laskim na dzien
30.06.2022, procentowy udzial przedsigbiorstw w rozbiciu na branze wedlug podstawowego

rodzaju dziatalno$ci wygladat nastepujaco:

DZIALALNOSC ZWIAZANA Z KULTURA,
ROZRYWKA I REKREACIJA

ADMINISTROWANIE I DZIALALNOSC
WSPIERAJACA

DZIALALNOSC PROFESJONALNA, NAUKOWA 1
TECHNICZNA

12,10%
OBSLUGA RYNKU NIERUCHOMOSCI

DZIALALNOSC
FINANSOWA [ UBEZPIECZENIOWA

INFORMACIJA 1 KOMUNIKACJA
ZAKWATEROWANIE I GASTRONOMIA

TRANSPORT I GOSPODARKA MAGAZYNOWA

HANDEL; NAPRAWA POJAZDOW

SAMOCHODOWYCH 26,23%

BUDOWNICTWO 15,65%

PRZEMYSL - PRZETWORSTWO PRZEMYSLOWE

PRZEMYSL

Rysunek 3.5 Podzial przedsi¢biorstw wedlug podstawowego rodzaju dzialalnosci — woj.
slaskie na dzien 30.06.2022

Zrodto: dane GUS; https://katowice.stat.gov.pl/opracowania-biezace/komunikaty-i-biuletyny/inne-
opracowania/biuletyn-statystyczny-wojewodztwa-slaskiego-2022-ii-kwartal-2022,3,48 html  (odczyt z dnia
04.10.2022).

Ogoétem byto zarejestrowanych 342.292 przedsigbiorstw, przedsigbiorstwa produkcyjne
stanowily 20,25 % wszystkich przedsigbiorstw, a mate 1 srednie przedsigbiorstwa produkcyjne

biorac pod uwage ogolny podziat w sektorze MSP stanowity 2,8% przedsiebiorstw ogotem.

274 Raport 0 stanie sektora matych i $rednich przedsi¢biorstw W Polsce
https://www.parp.gov.pl/component/publications/publication/raport-o-stanie-sektora-malych-i-srednich-
przedsiebiorstw-w-polsce-2022.pdf (odczyt z dnia 04.10.2022).
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Na potrzeby rozprawy doktorskiej badania ilo§ciowe zostaly przeprowadzone, przez
profesjonalny instytut badawczy z siedzibg we Wroctawiu?’> w 2022 roku, wedtug ponizszych
wytycznych:

— proba badawcza n=200 (gdzie w jeden firmie zostata wykonana tylko jedna ankieta),

respondenci: osoby zarzadzajace,

podmioty: mate i $rednie firmy produkcyjne, gdzie produkcja stanowita dominujacy profil

dziatalnosci,

lokalizacja: woj. $laskie.
Ponizej znajduje si¢ krotka charakterystyka przedsigbiorstw, ktore wziely udziat
w badaniu ankietowym.
W badaniu wzi¢to udziat 104 przedsigbiorstw matych (52,00%) oraz 96 przedsigbiorstw
srednich (48,00%). Patrzac na czas funkcjonowania badanych przedsigbiorstw na rynku
wiekszos¢ badanych funkcjonowata powyzej 1 roku 99,50 %, natomiast 69,00 % badanych

funkcjonowato ponad 5 lat.

0,50%

69,00%

mdo 1roku od 1-5lat  ®mpowyzej S lat

Rysunek 3.6. Okres funkcjonowania na rynku badanych przedsiebiorstw

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jesli analizujemy badane przedsigbiorstwa pod katem prowadzonej przez nich
dziatalnosci to wigkszos¢ z badanych przedsigbiorstw dziata na rynku krajowym czy to lokalnie
czy regionalnie, natomiast 20% badanych przedsigbiorstw dziata na rynkach

migdzynarodowych.

275 Instytut Badawczy IPC Sp. z 0.0., ul. Ostrowskiego 9, 53-238 Wroctaw
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20,00%

H]okalny ®regionalny = Kkrajowy miedzynarodowy

Rysunek 3.7. Zasieg dzialalnosci badanych przedsiebiorstw

Zrodto: opracowanie wilasne.

Na potrzeby badawcze zostalo stworzone narze¢dzie badawcze w postaci kwestionariusza
ankiety. Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z metryczki oraz czterech czegsci tematycznych.

Trzy gtowne bloki tematyczne obejmowaly stwierdzenia dotyczace oceny orientacji
przedsigbiorczej w badanej organizacji, wsparcia organizacyjnego oraz zmiany wynikow
ekonomicznych. Do kazdego ze stwierdzen, charakteryzujacych konstrukty zarzadcze
(orientacje przedsiebiorcza oraz wsparcie organizacyjne) przypisana S-stopniowa skala Likerta,
gdzie cyfra 1 oznaczata ,,absolutnie si¢ nie zgadzam”, a cyfra 5 oznaczala ,,zdecydowanie si¢
zgadzam”. Skala Likerta (oprécz skali J. Stapela, L.Thurstone’a) jest najczgsciej stosowana

w pomiarze ztozonych zjawisk ekonomiczno-spotecznych?’

, a jako pierwszy zastosowal ten
instrument pomiarowy Rennis Likert w 1932 roku. Na potrzeby przedmiotowej rozprawy
doktorskiej zastosowano 5-stopniowg skale, a wybor ten byt podyktowany wynikiem analizy
artykutow naukowych?”’” dotyczacych rozwazan na temat skali Likerta, w ktorych podkreslano,
ze 7-stopniowa skala, ktéra charakteryzuje sig, co prawda wiekszym zréznicowaniem niz skala

5-stopniowa, moze wymusza¢ na respondentach wybor odpowiedzi nietraftnych, niezgodnych

276 P, Tarka, Wiasnosci 5- i 7-stopniowej skali Likerta w kontekscie normalizacji zmiennych metodg Kaufinana
i Rousseeuwa, W: K.Jajuga, M. Walesiak (red), Taksonomia 25 Klasyfikacja i analiza danych - teoria
i zastosowania, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 385; Wroctaw 2015, s. 286-295.
277 Ibidem, s. 286-295.
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z ich faktycznymi odczuciami. Wynika¢ to moze ze zblizonego poziomu niektérych kategorii
odpowiedzi. Majac na uwadze, ze w skali 7-stopniowe] pojawiaja si¢ odpowiedzi ,,raczej
zgadzam si¢”, ,,zgadzam si¢”, czy ,zdecydowanie si¢ zgadzam” widzimy wigksze
zroznicowanie odpowiedzi, ale dla respondenta r6znica pomiedzy nimi jest do$¢ nieczytelna
(marginalna)

Dla stwierdzen dotyczacych wynikéw ekonomicznych zostala zastosowana skala

pozycyjna, wykorzystywana miedzy innymi w badaniach GUS?’®

, gdzie: 1- duzy
spadek/pogorszanie;  2-niewielki  spadek/pogorszanie;  3-brak  zmian; 4-niewielki
wzrost/poprawa; 5-duzy wzrost/poprawa. Zastosowanie przedmiotowej skali pozycyjnej
wynika ze specyfiki cech sektora MSP i trudnoéci z pozyskaniem danych liczbowych.

Metryczka dotyczyta wielkosci przedsigbiorstwa, okresu funkcjonowania oraz zasiegu
dziatalnosci.

Czes¢ I ankiety dotyczaca orientacji przedsigbiorczej sktadata si¢ w sumie z 25 itemow,
gdzie kazdy z wymiardéw orientacji przedsigbiorczej byl reprezentowany przez 5 itemow.

Itemy do czesci dotyczacej orientacji przedsigbiorczej powstaly w oparciu o dostgpne
zrédia z literatury przedmiotu i powstaty na bazie ponizszych artykutéw:

— M. Hughes, R.E. Morgan, Deconstructing the relationship between entrepreneurial
orientation and business performance at the embryonic stage of firm growth, “Industrial
Marketing Management”, 2007, No. 36(5), s. 651-661;

— 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, No. 16, s. 429-451;

— G.G. Dess, G.T. Lumpkin, The role of entrepreneurial orientation in stimulating effective
corporate entrepreneurship, “Academy of Management Executive” 2006, No. 19, s. 147-
156.

W tabeli 3.3. zostata zaprezentowana operacjonalizacja orientacji przedsigbiorczej, jaka

zostata zastosowana w uzytym narzedziu badawczym.

278https://stat.gov.pl/statystyki-eksperymentalne/badania-i-rozwoj-innowacyjnosc-spoleczenstwo-
informacyjne/determinanty-sukcesu-malych-i-srednich-przedsiebiorstw, 14, 1.html, str.66., odczyt 15.02.2023.
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Tabela 3.3. Wymiary orientacji przedsi¢biorczej

Wymiar Stwierdzenie

1. Nasza firma wspiera i nagradza wysitki swoich pracownikow zmierzajacych do
niezaleznego dziatania.

2. Pracownicy moga samodzielnie inicjowac i modyfikowac sposob wykonywania
zadan na rzecz firmy.

3. Nasza firma dostosowuje strukture organizacyjng by stymulowa¢ autonomiczne

AUTONOMIA dziatania jednostek jak i zespotow.

4. Pracownicy zachecani sg do samodzielnego podejmowania decyzji dotyczacych
dziatan, ktére uwazaja za zgodne z interesem firmy oraz do przejmowania
odpowiedzialnos$ci za ich realizacje.

5. Zasoby wiedzy w organizacji sa udostgpnione pracownikom w zakresie, ktory
pozwala im na podejmowanie trafnych autonomicznych inicjatyw i dziatan.

6. Kazdorazowo rozpatrujemy propozycje ulepszen i innowacji proponowanych
przez pracownikéw w naszej firmie.

7. Nasza firma wspiera pracownikow do kreatywnos$ci w swoich dziataniach.

o 8. Firma posiada system motywacyjny wspierajacy poszukiwanie i wdrazanie
INNOWACYJNOSC innowacyjnych rozwiazan przez pracownikow kazdego szczebla.

9. Nasza organizacja opowiada si¢ za silnym naciskiem na badania i rozwoj,
przywodztwo technologiczne i innowacje.

10. Nasza firma elastycznie dopasowuje struktur¢ organizacyjng firmy by
utrzymywac jak najwyzszy poziom innowacyjnosci.

11. Nasze przedsigbiorstwo najczgsciej inicjuje dziatania jako pierwsze, dazac do
tego by osiaggnaé pozycje pioniera na rynku.

12. Nasza firma motywuje swoich pracownikéw do ciaglej identyfikacji mozliwosci
i proaktywnego dziatania.

o 13. Przejmowanie inicjatywy przez pracownika jest traktowane jako zaleta, nawet
PROKATYWNOSC jesli nie byto poprzedzone wczesniejsza zgoda zwierzchnikow.

14. Nasza firma kladzie nacisk by pracownicy stale monitorowali trendy
iidentyfikowali przyszie potrzeby klientoéw i/lub przewidywali przyszte
warunki popytu.

15. Struktura organizacyjna naszej firmy sprzyja podejmowaniu inicjatyw oraz
proaktywnym dziataniom pracownikow wszystkich szczebli.

16. Okreslenie "pracownik podejmujacy ryzyko" jest uwazane za pozytywng ceche
0sOb w naszej firmie.

PODEJMOWANIE 17. Pracownicy w naszej firmie sg zache¢cani i nagradzani za podejmowania ryzyka
RYZYKA zwigzanego z podejmowaniem dziatan na rzecz firmy.
18. W naszej firmie podejmowanie ryzyka jest postrzegane jako dzialanie

pozytywne, a nie takie, ktorego nalezy unikac.
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19. Struktura naszej firmy jest zbudowana w taki sposob, by nie hamowac
podejmowania ryzyka na rzecz firmy przez pracownikoéw roznych szczebli.

20. W obliczu decyzji wigzacych si¢ z niepewnoscia pracownicy firmy zazwyczaj
przyjmuja odwazna postawe, aby zmaksymalizowaé prawdopodobienstwo
wykorzystania szans.

21. Nasze przedsigbiorstwo przyjmuje $miale i agresywne podejscie w stosunku do
konkurencji.

22. W naszej firmie pracownicy sa nastawieni na ciagte wyszukiwanie sposobow na
pokonanie konkurencji.

KONKURENCYJNA 3. Stk ] ) - oo oK ol
., . Struktury organizacyjne naszej firmy umozliwiaja szybka reakcje na agresywne
AGRESYWNOSC dziatania konkurenc;ji.

24. W mojej firmie docenia si¢ i nagradza zachowania pracownikdéw sprzyjajace
aktywnemu pokonaniu konkurencji.

25. Jednym z celow strategicznych naszej firmy jest wyeliminowanie czgsci
konkurentéw z rynku.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: M. Hughes, R.E. Morgan, Deconstructing the relationship between
entrepreneurial orientation and business performance at the embryonic stage of firm growth, “Industrial
Marketing Management”, 2007, No. 36(5) s.651-661; 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, No. 16, 2001, s. 429-451; G.G. Dess, G.T. Lumpkin, The role of
entrepreneurial orientation in stimulating effective corporate entrepreneurship, “Academy of Management
Executive”, 2006, No. 19, s. 147-156.

Cze$¢ II ankiety dotyczaca wsparcia organizacyjnego skladata si¢ z 5 itemow, ktore
zostaly zaczerpnigte z 36 skladnikowej skali opracowanej przez R. Eisenberga,
R. Hungtingtona, S. Hutchisona i D. Sowa, opisanej w artykule naukowym z 1986 roku pod
tytutem ,,Perceived Organizational Support”, opublikowanym w Journal of Applied

Psychology, nr 71, s. 500-507 (Tab. 3.4.).

Tabela 3.4. Wsparcie organizacyjne

Wymiar Stwierdzenie

1. Moja firma docenia wktad kazdego pracownika w jej dobro.

2. Moja firma dba o ogdlne zadowolenie z pracy kazdego pracownika.

WSPARCIE

3. Moja firma uwzglednia cele i wartosci wazne dla danego pracownika.
ORGANIZACYJINE

4. Moja firma stara si¢ by¢ wyrozumiata w stosunku do nieswiadomych
niedociagnieé¢ czy btedow popetionych przez pracownika.

5. Moja firma stara si¢, aby pracownik zawsze postrzegal swoja prace jako
interesujaca.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: R. Eisenberg, R. Hungtington, S. Hutchison, D. Sowa, Perceived
Organizational Support, “Journal of Applied Psychology”, 1986, nr 71, s. 500-507.

114



Czes¢ III ankiety dotyczyta wynikow ekonomicznych badanego podmiotu
gospodarczego w latach 2019-2022. Przyjete do badania itemy zostaly wytypowane na
podstawie dostepnych artykuléw naukowych, w ktérych badacze przyjmowali ponizsze
wskazniki do badania wplywu orientacji przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne®”.

Przeprowadzona analiza przedstawionych zrédet literaturowych, pozwolita na wybranie
do badania i oceny zmiany wynikdéw ekonomicznych, ponizsze 6 itemow (Tab. 3.5.):

— poziom przychodow,
— poziom aktywow,
— poziom inwestycji,
— ilo$¢ pracownikow,
— oferta produktowa,

— geograficzny zakres dziatania.

—  poziom przychodow - Dyduch W., Pomiar przedsigbiorczosci ... op.cit., s 47.; G.T. Lumpkin, G.G. Dess,
Linking two dimensions of ..., op.cit., s. 429-451; W. Stam, T. Elfring, op.cit.,, s 97-111; M.C. Mason,
J. Floreani, S. Miani, F. Beltrame, R. Cappelletto, op.cit., s. 1649-1661; P. Shan, M. Song, X. Ju, op.cit., s.
683-690; A. Wojcik-Karpacz, J. Karpacz, D. Pavlov, J. Rudawska, op.cit., s. 11-19; H. Cuevas-Vargas, N.
Parga-Montoya, R. Fernandez-Escobedo, op.cit., s. 1-14

—  poziom aktywow — R. Nesterowicz, Wphyw wynikow i dokonan MSP na rozwdj spoteczno-ekonomiczny kraju,
,»Przedsigbiorczos¢ — Edukacja [Entrepreneurship — Education]”, 2020, nr 16(1), s. 302-310.

—  poziom inwestycji - A.M. Moreno A.M., J.C.Casillas, Entrepreneurial Orientation and the Growth of SMEs:
A Causal Model. “Entrepreneurship Theory & Practice”, 2008, nr 32(3), s. 507-528;

— ilos¢ pracownikow - M. Hughes, R.E. Morgan, op.cit., s. 651-661; A.M. Moreno A.M., J.C.Casillas, op.cit,
s. 507-528; W. Stam, T. Elfring, op.cit., s 97-111; A. Coad, A. Segarra, M.Teruel, Innovation and firm growth.
Does firm age play a role?, “Research Policy”, 2016, nr 45(2), s. 387-400; M.C. Mason, J. Floreani, S. Miani,
F. Beltrame, R. Cappelletto, op.cit., s. 1649-1661;

—  oferta produktowa - M. Hughes, R.E. Morgan, op.cit, s. 651-661; A.M. Moreno A.M., J.C.Casillas, op.cit.
s. 507-528; Dyduch W., Pomiar przedsigbiorczosci ... op.cit., s 47.

—  geograficzny zakres dziatania - W. Stam, T. Elfring, op.cit., s 97-111; M.C. Mason, J. Floreani, S. Miani, F.
Beltrame, R. Cappelletto, op.cit., s. 1649-1661; A.M. Moreno A.M., J.C. Casillas, op.cit. s. 507-528; F.U.
Ahmed, L. Brennan, Performance determinants of early internationalizing firms: The role of international
entrepreneurial orientation, “Journal of International Entrepreneurship”, 2019, nr 17(3), s. 389-424;
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Tabela 3.5. Wyniki ekonomiczne

Wymiar Stwierdzenie

1. Poziom przychodow firmy

Aktywa firmy

WYNIKI
EKONOMICZNE - WE

Poziom inwestycji firmy

Liczba pracownikow firmy

Oferta produktowa

SN IR Il e

Geograficzny zakres dzialania przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wiasne.

W krajowej i zagranicznej literaturze przedmiotu wyniki ekonomiczne przedsiebiorstwa
moga by¢ mierzone poprzez réznego rodzaju wskazniki finansowe ( zwrot z inwestycji, zwrot
ze sprzedazy 1 zwrot z kapitalu wlasnego) oraz operacyjne — niefinansowe (jak jakos$¢, udziat
w rynku, satysfakcja, rozwdj nowych produktow i efektywno$é rynku)?®, jednakze pozyskanie
doktadnych danych liczbowych od badanych podmiotdéw jest bardzo trudne.

Trudno$¢ ta wynika przede wszystkim z niecheci przedsigbiorcow do dzielenia si¢
danymi finansowymi z osobami z poza grona 0sob zarzadzajacych badanego przedsi¢biorstwa.
Wspominajg o tym w swojej publikacji L. Altinay i inn.?8!, ktérzy podkreslaja, Ze mierzenie
wzrostu MSP jest wyzwaniem, zlozonym i trudnym, z praktycznymi ograniczeniami
w odniesieniu do gromadzenia wiarygodnych danych, poniewaz wlasciciele matych firm
czgsto niechetnie dostarczajg 1 udostgpniaja informacje finansowe. Dlatego tez na potrzeby
rozprawy doktorskiej zostaly sformulowane stwierdzenia pozwalajace na ocen¢ wybranych
wynikow ekonomicznych przez osoby zarzadzajace w oparciu o 5-stopniowa skalg¢ pozycyjna,
gdzie 1 oznaczato - duzy spadek/pogarszanie, a 5-duzy wzrost/poprawa.

Wybor subiektywnej miary wynikat z kilku powodow. Pierwszym 1 gtlbwnym powodem
przyjecia miary subiektywnej do oceny wynikéw ekonomicznych byta, tak jak juz
wspomniatam wyzej, nieche¢ przedsigbiorcow do dzielenia si¢ danymi finansowymi z osobami
niezwigzanymi z danym przedsigbiorstwem. Drugim powodem, byl brak dostgpnosci
obiektywnych danych finansowych dla przedsiebiorstw objetych proba badawcza, co
uniemozliwiato sprawdzenie doktadnosci jakichkolwiek zgtoszonych danych dotyczacych

wynikow finansowych. Kolejnym powodem jest trudnos$¢ interpretacji danych finansowych

280 C, Zehir, E. Can, T. Karaboga, op.cit, s. 358-367

811, Altinay, M. Madanoglu, G. De Vita, H. Arasli, Y. Ekinci, The Interface between Organizational Learning
Capability, Entrepreneurial Orientation, and SME Growth, "Journal of Small Business Management”, 2016, nr
54.(3), s. 871-891.
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prezentowanych przez male i $rednie przedsiebiorstwa. A.C. Cooper®®? zauwazyl, ze straty
operacyjne lub niskie zyski w matych firmach zorientowanych na wzrost moga nie §wiadczy¢
o zlym zarzadzaniu, je$li przyczyna tych pozornie stabych wynikéw sa duze inwestycje
w rozw¢j produktu i rynku, dlatego tez porownywanie bezposrednich wynikow finansowych
mogloby by¢ mylace i prowadzi¢ do blednych wnioskow.

Kwestionariusz ankiety stanowi zalacznik nr 2, a streszczenie oraz podsumowanie

osiggnietych wynikoéw zostalo opisane w rozdziale V niniejszej rozprawy doktorskie;j.

3.4.2.Model badawczy i pomiar zmiennych

W naukach o zarzadzaniu wazng rol¢ pelni model badawczy, ktory z jednej strony
dostarcza szczegdlny obraz rzeczywistos$ci, umozliwia prowadzenie badan empirycznych
z okre$lonym rygorem metodologicznym?®®, jak réowniez jest podstawa do formutowania
hipotez badawczych. Model badawczy oznacza hipotetyczng konstrukcje myslowa, tj. uktad
zatozen, poje¢ 1 zalezno$ci migdzy nimi, pozwalajacy opisa¢ (modelowac) w przyblizony
sposob jaki$ aspekt rzeczywistoéciZ®*.

Przeglad literatury na temat orientacji przedsigbiorczej pozwolit na ujawnienie waznych
tematoéw badawczych i sformutowanie przedmiotu badania, w ktérym pojawily si¢ nastepujace
zmienne zalezne 1 niezalezne.

1) orientacja przedsigbiorcza (zmienna niezalezna), w rozprawie doktorskiej przyjeto, ze

orientacja przedsigbiorcza sktada si¢ z pigciu wymiardw 1 zostanie zbadany wplyw

kazdego z wymiarow na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw:

autonomia,

— proaktywnos¢,

— innowacyjnos¢,

— podejmowanie ryzyka,

— konkurencyjna agresywnos¢;

282 A.C. Cooper, Strategic management: New ventures and small business. W: D.E. Schendel, C.W. Hofer (red),

Strategic Management: A New View of Business Policy and Planning, Little Brown and Company, Boston, 1979,
s.326.

23 A. Zakrzewska-Bielawska, Modele badawcze w naukach o zarzqdzamiu, ,,Organizacja i Kierowanie”,
2018, nr 181(2), s. 11-25.

24 T. Gospodarek, Modelowanie w naukach o zarzgdzaniu oparte na metodzie programéw badawczych
i formalizmie reprezentatywnym. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu; Wroctaw 2009,
s. 61-63.
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2)

wyniki ekonomiczne przedsi¢biorstwa (zmienna =zalezna), w rozprawie przyjeto
nastgpujace elementy wchodzace w sktad ogdlnego pojecia, jakim jest wynik ekonomiczny
przedsigbiorstwa:

przychody, jako jeden z elementow wynikéw ekonomicznych, na ktéry poziom orientacji
przedsigbiorczej moze mie¢ dodani wptyw,

aktywa, jako jeden z elementow wynikéw ekonomicznych, na ktéry poziom orientacji
przedsigbiorczej moze mie¢ dodani wptyw,

inwestycje, jako jeden z elementow wynikéw ekonomicznych, na ktéry poziom orientacji
przedsigbiorczej moze mie¢ dodani wptyw,

zatrudnienie, jako jeden z elementéw wynikéw ekonomicznych, na ktory poziom orientacji
przedsigbiorczej moze mie¢ dodani wplyw,

oferta produktowa, jako jeden z elementéw wynikow ekonomicznych, na ktory poziom
orientacji przedsigbiorczej moze mie¢ dodani wptyw,

zwickszenie zakresu dziatania, jako jeden z elementdw wynikdéw ekonomicznych, na ktory
poziom orientacji przedsigbiorczej moze mie¢ dodani wpltyw.

Na potrzeby rozprawy doktorskiej zostal stworzony podstawowy model badawczy, ktory

obrazuje rysunek 3.8., shuzacy wyjasnieniu postawionych przez doktorantke hipotez H1 do H5:

H1:

H2:

H3:

H4:

HS:

Wyzszy poziom autonomii organizacyjnej przeklada si¢ na poprawe wynikow
ekonomicznych matych i §rednich przedsigbiorstw produkcyjnych;

Wyzszy poziom proaktywnosci przektada si¢ na poprawe wynikéw ekonomicznych
matych 1 srednich przedsigbiorstw produkcyjnych;

Wyzszy poziom innowacyjnosci przektada si¢ na poprawg wynikéw ekonomicznych
matych i $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych;

Wyzszy poziom konkurencyjnej agresywnosci przektada si¢ pozytywnie na poprawe
wynikow ekonomicznych matych 1 $rednich przedsiebiorstw produkcyjnych;

Wyzszy poziom podejmowania ryzyka przektada si¢ pozytywnie na poprawe wynikow

ekonomicznych matych i §rednich przedsigbiorstw produkcyjnych.
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ORIENTACJA
PRZEDSIEBIORCZA

H1

v

H2

v

H3

v

H4

v

HS

v

Rysunek 3.8. Podstawowy model badawczy

Zrédto: opracowanie whasne

Po wstepnej analizie przeprowadzonych badan jako$ciowych, z ktorych wynikato, ze
wsparcie organizacyjne moze wzmacnia¢/ostabia¢ odziatywanie orientacji przedsigbiorczej na
wyniki ekonomiczne, doktorantka zdecydowata si¢ na wprowadzenie dodatkowej zmiennej —
mediatora - wsparcie organizacyjne (POS - Perceived Organisational Support).

Po wprowadzeniu mediatora w postaci wsparcia organizacyjnego zostala réwniez
sformutowana dodatkowa hipoteza H6:

H6: Wsparcie organizacyjne mediuje zwigzek pomigdzy orientacja przedsiebiorcza
a wynikami ekonomicznymi malych 1i$rednich przedsigbiorstw produkcyjnych
(rozszerzenie podstawowego modelu badawczego), ktory to model obrazuje

rysunek 3.9.
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Rysunek 3.9. Rozszerzony model badawczy - mediator ,,Wsparcie organizacyjne”
Zrédto: opracowanie wlasne

Przedstawione modele badawcze podstawowy i rozszerzony cechuja pewnego rodzaju
uproszczenia. Jednym z uproszczen jest zalozenie jednokierunkowego wplywu zmiennych
niezaleznych na zmienng zalezng, czyli wyniki ekonomiczne. Bioragc pod uwage zdarzenia
wystepujace w praktyce, mozna oczekiwaé wystepowania pewnego rodzaju wspolzaleznosci
pomiedzy zmiennymi niezaleznymi ze zmienng zalezng. Mozna bowiem przypuszczac, ze
wyniki ekonomiczne w danym przedsigbiorstwie moga tez mie¢ wptyw na podejmowane przez
nie dziatania. Kolejnym uproszczeniem jest pomijanie wptywu wielu czynnikéw zewngtrznych
takich jak: szybko$¢ zmiany otoczenia czy zmiana regulacji prawnych. W stworzonych
modelach pominig¢to réwniez wpltyw czynnikOw wewngtrznych, takich jak np. kultura
organizacyjna.

Przyjeto rowniez zatozenie, ze zmiany pomigdzy zmiennymi niezaleznymi a zmienng
zalezng maja charakter liniowy. Nie badamy czy po przekroczeniu jakiego$ progu wptyw
wymiarOw orientacji przedsiebiorcze] na wyniki ekonomiczne bedzie spadal. Niezaleznie
jednak od uproszczen i ograniczen przyjetych dla przedmiotowego badania, zaproponowane

narze¢dzie badawcze zweryfikuje postawione hipotezy.
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3.4.3. Zastosowane metody analizy statystycznej

Analize statystyczng zebranych danych ankietowych wykonano przy pomocy programu
statystycznego SPSS, wersja 28, programu AMOS, wersja 27 oraz programu Statistica ver 13.
Doktorantka zaplanowala zastosowanie nastepujacych metod analizy danych ilosciowych:
statystyki opisowe, analiza korelacji, model regresji. Dzigki uzyciu zalozonych analiz bedzie
mozliwe okreslenie statystycznie istotnych zalezno$ci pomiedzy analizowanymi zmiennymi.

W celu przeprowadzenia zalozonych analiz waznym jest sprawdzenie czy przyjete do
badania narz¢dzie badawcze zostato prawidlowo opracowane.

Pierwszym etapem analizy przyjetych narzedzi badawczych jest analiza rzetelno$ci
przyjetych do badania skal pomiarowych oraz tworzacych je pozycji. Najczesciej spotykanym
wspotczynnikiem do badania rzetelnosci skal pomiaru jest wskaznik o—Cronbacha, ktory to
wskaznik pozwala nam na okres§lenie wewnetrznej zgodnosci testu. Wskaznik a—Cronbacha,
jest wyrazony wzorem

k > :;c=1 sd?
k-1 sd?

gdzie:
K - liczba pozycji w skali,

i 2 v
M‘Ei - wariancja pozycji ¢,

Sd? - wariancja sumy wszystkich pozycji.

Wartos¢ wskaznika przyjmuje wartosci od 0 do 1 1 im ten wskaznik jest wyzszy tym
wigksza jest zgodno$¢ wewnetrzna, a tym samym przeprowadzony test jest bardziej rzetelny.
Progi odcigcia dla tego wskaznika mieszczg si¢ w granicach miedzy 0,7 a 0,95 i tymi granicami
kieruje si¢ wigkszo$§¢ badaczy, gdzie a—Cronbacha na poziomie 0,7 jest poziomem
akceptowalnym dla przyjetego narzgdzia badawczego, a dla poziomu powyzej 0,9 jest
doskonata.

Na potrzeby przedmiotowej rozprawy orientacja przedsigbiorcza  zostata
zoperacjonalizowana za pomocg itemow odnoszacych si¢ do pigeciu wymiardw,
zidentyfikowanych w literaturze przedmiotu. Kazdy wymiar zostat zoperacjonalizowany przez

5 itemow, ktoérym zostaly przypisane kody opisane w ponizszej tabeli:
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Tabela 3.6. Wymiary orientacji przedsi¢biorczej - kodowanie

Wymiar

Stwierdzenie

Kodowanie

AUTONOMIA - AU

Nasza firma wspiera i nagradza wysitki swoich pracownikow
zmierzajacych do niezaleznego dzialania.

AUl

Pracownicy moga samodzielnie inicjowaé¢ i modyfikowac
sposob wykonywania zadan na rzecz firmy.

AU2

Nasza firma dostosowuje strukture organizacyjng by
stymulowa¢ autonomiczne dziatania jednostek  jak
i zespolow.

AU3

Pracownicy zachgcani sa do samodzielnego podejmowania
decyzji dotyczacych dziatan, ktére uwazaja za zgodne z
interesem firmy oraz do przejmowania odpowiedzialnosci za
ich realizacje.

AU4

Zasoby wiedzy w organizacji sa udostgpnione pracownikom
w zakresie, ktory pozwala im na podejmowanie trafnych
autonomicznych inicjatyw i dziatan.

AUS

INNOWACYJNOSC - IN

Kazdorazowo rozpatrujemy propozycje ulepszen i innowacji
proponowanych przez pracownikdw w naszej firmie.

IN1

Nasza firma wspiera pracownikow do kreatywnosci w swoich
dziataniach.

IN2

Firma posiada system motywacyjny  wspierajacy
poszukiwanie i wdrazanie innowacyjnych rozwigzan przez
pracownikow kazdego szczebla.

IN3

Nasza organizacja opowiada si¢ za silnym naciskiem na
badania i rozwdj, przywddztwo technologiczne i innowacje.

IN4

10.

Nasza firma elastycznie dopasowuje strukture organizacyjng
firmy by utrzymywac jak najwyzszy poziom innowacyjnosci.

IN5

PROKATYWNOSC - PA

11.

.......

pierwsze, dazac do tego by osiggnaé pozycje pioniera na
rynku.

PALl

12.

Nasza firma motywuje swoich pracownikow do ciaglej
identyfikacji mozliwosci i proaktywnego dziatania.

PA2

13.

Przejmowanie inicjatywy przez pracownika jest traktowane
jako zaleta, nawet jesli nie bylo poprzedzone wczesniejsza
zgoda zwierzchnikow.

PA3

14.

Nasza firma ktadzie nacisk by pracownicy stale monitorowali
trendy i identyfikowali przyszite potrzeby klientow i/lub
przewidywali przyszte warunki popytu.

PA4

15.

Struktura organizacyjna naszej firmy sprzyja podejmowaniu
inicjatyw oraz proaktywnym dzialaniom pracownikow
wszystkich szczebli.

PAS

PODEJMOWANIE
RYZYKA - PR

16.

Okreslenie "pracownik podejmujacy ryzyko" jest uwazane za
pozytywna cechg 0sob w naszej firmie.

PR1

17.

Pracownicy w naszej firmie sa zachgcani i nagradzani za
podejmowania ryzyka zwigzanego z podejmowaniem dziatan
na rzecz firmy.

PR2

18.

W naszej firmie podejmowanie ryzyka jest postrzegane jako
dziatanie pozytywne, a nie takie, ktérego nalezy unikac.

PR3
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19.

Struktura naszej firmy jest zbudowana w taki sposob, by nie
hamowaé¢ podejmowania ryzyka na rzecz firmy przez
pracownikow réznych szczebli.

PR4

20.

W obliczu decyzji wiazacych si¢ z niepewnoscig pracownicy
firmy zazwyczaj przyjmuja odwazng postaweg, aby
zmaksymalizowa¢  prawdopodobienstwo  wykorzystania
szans.

PRS5

KONKURENCYJNA
AGRESYWNOSC - KA

21.

Nasze przedsigbiorstwo przyjmuje $miale 1 agresywne
podejscie w stosunku do konkurencji.

KAl

22.

W naszej firmie pracownicy sa nastawieni na ciagle
wyszukiwanie sposobow na pokonanie konkurencji.

KA2

23.

Struktury organizacyjne naszej firmy umozliwiaja szybka
reakcj¢ na agresywne dziatania konkurencji.

KA3

24.

W mojej firmie docenia si¢ i nagradza zachowania
pracownikow sprzyjajace aktywnemu pokonaniu
konkurencji.

KA4

25.

Jednym z celéw strategicznych naszej firmy jest
wyeliminowanie czg¢$ci konkurentéw z rynku.

KAS

Zrodto: opracowanie wiasne.

W celu analizy struktury wewngtrznej utworzonych skal przeprowadzono analize
rzetelnosci oraz mocy dyskryminacyjnej. Sprawdzono rzetelno$¢ catych czynnikow oraz
czynnikoOw po usuni¢ciu kazdego z itemow. Moc dyskryminacyjna, czyli korelacja pozycji

z wynikiem og6élnym, informuje o tym, czy dana pozycja mierzy to samo, co pozostale, obie

miary dotycza wigc spdjnosci wewnetrzne;.

Warto§¢ graniczna dla mocy dyskryminacyjnej to 0,30 — pozycje z wartoscig

dyskryminacyjng < 0,30 powinny zosta¢ odrzucone lub zmodyfikowane.

Tabela 3.7. Analiza mocy dyskryminacyjnej i rzetelnosci — orientacja przedsi¢biorcza

Skala/pozycja Moc dyskryminacyjna pozycji o/ o po usunieciu pozycji
Autonomia 0,84
AU1 0,66 0,80
AU2 0,57 0,83
AU3 0,65 0,81
AU4 0,66 0,80
AUS 0,69 0,79
Innowacyjnos¢ 0,83
IN1 0,56 0,82
IN2 0,66 0,79
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Skala/pozycja Moc dyskryminacyjna pozycji o/ 0. po usunieciu pozycji
IN3 0,60 0,81
IN4 0,65 0,79
INS 0,69 0,78
Proaktywnos$¢ 0,82
PA1 0,56 0,82
PA2 0,66 0,79
PA3 0,60 0,81
PA4 0,65 0,79
PAS 0,69 0,78
Podejmowanie ryzyka 0,87
PR1 0,76 0,83
PR2 0,75 0,83
PR3 0,74 0,83
PR4 0,60 0,87
PRS 0,64 0,86
Konkurencyjna agresywnos¢ 0,83
KA1 0,68 0,79
KA2 0,65 0,79
KA3 0,62 0,80
KA4 0,67 0,79
KAS 0,57 0,82
Orientacja przedsi¢ebiorcza —
wynik ogolny i
Autonomia 0,86 0,92
Innowacyjnos¢ 0,85 0,92
Proaktywnos$¢ 0,90 0,92
Podejmowanie ryzyka 0,82 0,93

Zrodto: opracowanie wlasne: o — miara rzetelnosci alfa Cronbacha.

Rzetelnos$¢ wszystkich podskal orientacji przedsigbiorczej byta wyzsza niz 0,80 — byly to
wartosci wysokie 1 zadowalajace. Po usunigciu poszczegdlnym pozycji ze skal, warto$¢ alfy

malata w kazdym przypadku — oznacza to, Ze po usunigciu ktoregokolwiek z itemow rzetelno$¢
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skali bylaby nizsza. Rzetelno$¢ orientacji przedsigbiorczej, na ktérg sktadaty sie usrednione
wyniki poszczego6lnych podskal byta rowna a = 0,94, co bylo wynikiem bardzo dobrym.

Moc dyskryminacyjna kazdej pozycji byta wyzsza niz 0,30, najczesciej wartosci te
oscylowaty wokot przedziatu 0,50-0,70. Najnizsza zaobserwowana warto$¢ mocy
dyskryminacyjnej dla pozycji poszczegolnych podskal to 0,56 (dla pozycji IN1 i PA1),
a najwyzsza — 0,76 (dla pozycji PR1).

Moc dyskryminacyjna pozycji sktadajacych si¢ na orientacje przedsigbiorczg zawierata
si¢ w przedziale 0,76-0,90 — byly to wyniki wysokie 1 zadowalajace, patrz tabela 3.6.

Kazda z analizowanych podskal oraz skala orientacji przedsigbiorczej bylty wiec spojne
wewngetrznie.

Podsumowujac, analiza rzetelno$ci wykazata, ze kazda z zaproponowanych skal dla
kazdego z wymiaréw orientacji przedsiebiorczej jest rzetelna 1 potwierdza zasadnos$¢
wykorzystania zaproponowanych skal do badania ilosciowego. Dlatego tez dalsza analiza
bedzie przebiega¢ w oparciu o pigé itemow przypisanych kazdemu wymiarowi:

— AUI, AU2, AU3, AU4, AUS;
— INI1, IN2, IN3, IN4, INS;

— PAI1, PA2, PA3, PA4, PAS;
— PRI, PR2, PR3, PR4, PRS;

— KAI, KA2, KA3, KA4, KAS;

Wsparcie organizacyjne zostalo zoperacjonalizowane za pomoca 5 itemow,
zidentyfikowanych w literaturze przedmiotu. Kazdemu itemowi zostaty przypisane kody

opisane w ponizszej tabeli:

Tabela 3.8. Wsparcie organizacyjne - kodowanie

Wymiar Stwierdzenie Kodowanie
1. Moja firma docenia wktad kazdego pracownika w jej dobro. WOl
2. Moja firma dba o ogdlne zadowolenie z pracy kazdego pracownika. wo2
3. Moja firma uwzglednia cele i wartoSci wazne dla danego w03
WSPARCIE pracownika.
ORGANIZACYJNE i ] ] WO4
4. Moja firma stara si¢ by¢ wyrozumialta w stosunku do
-WO nie§wiadomych niedociagni¢¢ czy bledow popelionych przez
pracownika.
WO5

5. Moja firma stara si¢, aby pracownik zawsze postrzegat swojg prace
jako interesujaca.

Zrodto: opracowanie wlasne
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Wyniki ekonomiczne zostaly zoperacjonalizowane za pomocg 6 itemow,
zidentyfikowanych w literaturze przedmiotu. Kazdemu itemowi zostaly przypisane kody

opisane w ponizszej tabeli:

Tabela 3.9. Wyniki ekonomiczne - kodowanie

Wymiar Stwierdzenie Kodowanie
. WEI1
1. Poziom przychodéw firmy
2. Aktywa firmy WE2
WYNIKI 3. Poziom inwestycji firmy WE3
EKONOMICZNE - WE ' " WE4
4. Liczba pracownikow firmy
5. Oferta produktowa WES
L o WE6
6. Geograficzny zakres dziatania przedsi¢gbiorstwa

Zrodto: opracowanie wiasne.

W celu analizy struktury wewngtrznej utworzonych skal przeprowadzono analize¢
rzetelnosci oraz mocy dyskryminacyjnej. Sprawdzono rzetelno$¢ catych czynnikéw oraz
czynnikow po usuni¢ciu kazdego z itemoéw. Moc dyskryminacyjna, czyli korelacja pozycji
z wynikiem ogdlnym, informuje o tym, czy dana pozycja mierzy to samo co pozostate, obie
miary dotycza wigc spdjnosci wewngtrzne;.

Warto§¢ graniczna dla mocy dyskryminacyjnej to 0,30 — pozycje z wartoscig

dyskryminacyjng < 0,30 powinny zosta¢ odrzucone lub zmodyfikowane.

Tabela 3.10. Analiza mocy dyskryminacyjnej i rzetelnoSci — wsparcie organizacyjne

i wyniki ekonomiczne

Skala/pozycja moc dyskryminacyjna pozycji o/ a po usunieciu pozycji
WSPARCIE ORGANIZACYJNE 0,91
WOl 0,78 0,89
W02 0,79 0,89
w03 0,78 0,89
WO4 0,77 0,90
WO5 0,77 0,89
WYNIKI EKONOMICZNE 0,88
WEI 0,71 0,86
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Skala/pozycja moc dyskryminacyjna pozycji o/ a po usunieciu pozycji
WE2 0,73 0,86
WE3 0,75 0,85
WE4 0,60 0,876
WES 0,71 0,86
WE6 0,66 0,87

Zrbdlo: opracowanie wilasne: o — miara rzetelnosci alfa Cronbacha

Warto$¢ alfy Cronbacha dla wsparcia organizacyjnego wyniosta o = 0,91, a dla wynikoéw
ekonomicznych — o = 0,88. Obie te wartosci byly wysokie. Usunigcie ktorejkolwiek z pozycji
sktadajacych si¢ na skale spowodowatoby obnizenie tych rzetelnosci. Moc dyskryminacyjna
kazdej pozycji byla wyzsza lub rowna 0,60, byt to wiec poziom zdecydowanie zadowalajacy,
patrz tabela 3.10.

Podsumowujac, analiza rzetelnosci wykazata, ze kazda z zaproponowanych skal dla
kazdego z czynnikow jest rzetelna i potwierdza zasadno$¢ wykorzystania zaproponowanych
skal do badania ilosciowego. Dlatego tez dalsza analiza bedzie przebiega¢ w oparciu o zatozong
lo$¢ itemow przypisanych kazdemu czynnikowi:

- WOI1, W02, W03, W04, WO5;
— WEI1, WE2, WE3, WE4, WES, WE6.

W kolejnym kroku, wykorzystane skale przeanalizowano pod katem struktury
wewnetrzne;j.

Wykonano analiz¢ czynnikowa eksploracyjng oraz konfirmacyjng dla konstruktu
orientacji przedsigbiorczej. Analiza konfirmacyjna pozwolila na ocen¢ modelu z zatozonym
z gory podziatem pozycji na wymiary. Oceniono nastepujace warto$ci oceny modelu: GFI, CFI,
RMSEA z przedzialami ufno$ci, SRMR oraz wartos¢ p dla testu chi-kwadrat.

WskaZnik RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) — btagd aproksymacji -
to wskaznik okreslajacy dopasowanie naszego modelu. Im nizszy jest poziom tego wskaznika
tym lepsze dopasowanie modelu. Przyjmuje si¢, ze wartos§¢ RMSEA na poziomie < 0,05
oznacza bardzo dobre dopasowanie modelu, za$ < 0,10 oznacza dobre dopasowanie modelu.

Wskaznik GFI (Goodness of Fit) — indeks dobroci dopasowania — wskaznik ten jest
w znacznym stopniu niezalezny od wielkosci proby. Wymieniony parametr informuje o tym,
jaki odsetek wariancji w obserwowanej macierzy wyjasniany jest przez postulowany model. Za

satysfakcjonujacy jego poziom przyjmuje si¢ zazwyczaj warto$¢ 0,95.
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Wskaznik CFI (Comperative Fit Indeks) — jeden ze wskaznikow analizujgcy
dopasowanie modelu, badajac rozbieznosci miedzy danymi, a hipotetycznym modelem.
Wartosci CFI wahajg si¢ od 0 do 1, przy czym wicksze wartosci wskazuja na lepsze
dopasowanie.

Wskaznik SRMR (Standardized Root Mean Squared Residual) - wystandaryzowany
pierwiastek sredniego kwadratu reszt — im wyzsza jest warto$¢ wymienionej miary, tym uznaje
si¢ go za mniej dopasowany. Graniczng warto$cig w tym przypadku, ktéra nie powinna by¢
przekroczona, jest poziom 0,1.

Przeprowadzenie konfirmacyjnej analizy czynnikowej (metoda SEM), pozwolito
potwierdzi¢, czy zalozony podzial pozycji na podskale orientacji przedsigbiorczej jest dobrze
dopasowany do danych (Autonomia, Innowacyjnosé, Proaktywnosé, Podejmowanie ryzyka,

Konkurencyjna agresywnosc¢). Na rysunku 3.10. przedstawiono skonstruowany model.

AU1

1 A2 / \
1 Konkurencyjna
' v agresywnosé
~
5 A

| :
LY
1 1
/- ~y
1 3 | S Podejmowanie 1
nnowacyjnosé ryzyka
1 1
IN4 n PR4

1 1
INS PRS

|PA1‘ [PAz‘ ‘le |PA4| |PA5|
Rysunek 3.10. Schemat skonstruowany na potrzeby konfirmacyjnej analizy czynnikowej
— podskale orientacji przedsi¢biorczej
Zrédto: opracowanie wilasne. Zmienne umieszczone w prostokatach to zmienne obserwowalne — wyniki

poszczegodlnych pozycji, zmienne w elipsach to zmienne latentne/ nieobserwowalne. Kotka opatrzone liters ,,e”
oznaczajg btedy pomiaru.
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W tabeli 3.11. przedstawiono miary dopasowania modelu do danych. Wskaznik GFI
osiggnat dla modelu warto$¢ 0,83. Model uznawany jest za akceptowalny, gdy wartos¢ GFI
przekracza przynajmniej 0,90. Wskaznik CFI natomiast osiggnat satysfakcjonujaca warto$¢ —
0,92 (> 0,90). Aby model uzna¢ za dobrze dopasowany do danych wskaznik RMSEA powinien
by¢ mniejszy niz 0,50. Wartosci < 0,80 wskazuja na to, ze model jest akceptowalny, cho¢ nie
bardzo dobry. Goérna warto$¢ przedzialu ufnosci dla RMSEA nie przekroczyta wartosci 0,10,
co rowniez pozwala uzna¢ model za akceptowalny. Wartos¢ p dla RMSEA powinna by¢
nieistotna, aby model reprezentowat bliskie dopasowanie do danych. Analizowany model miat
wartos¢ p < 0,050, co spdjnie z poprzednimi wnioskami oznacza niepetne dopasowanie modelu.
SRMR wyniosto 0,051 — warto$¢ ta byta wartoscig akceptowalna, bardzo bliska granicy
dobrego dopasowania modelu. Podsumowujac wszystkie warto§ci miar dopasowania modelu,
ktére byty bliskie lub przekraczaly akceptowalne dla tych miar granice, mozna stwierdzi¢, ze

tak skonstruowany model, cho¢ nie jest dopasowany idealnie, to jest akceptowalny.

Tabela 3.11. Ocena dopasowania modelu orientacji przedsi¢biorczej — model SEM,

konfirmacyjna analiza czynnikowa

RMSEA
GFI CFI RMSEA 95% CI p close SRMR P
Model 0,83 0,92 0,07 0,06; 0,08 | 0,001 0,051 <0,001
Wartosei 1 90/0.95 | >000 | <008005| <0.10 >0,050 | <0,05/0,08| >0,050
akceptowalne

Zrédto: opracowanie whasne. GFI — goodness of fit; CFI — comparative fit index; RMSEA — root mean square
error of approximation; 95% CI — 95% przedzialy ufnosci, p close — warto$¢ p dla dopasowania wg RMSEA,
SRMS - standardized root mean square residual; p dla chi-kwadrat — warto$¢ p dla dopasowania wg chi-kwadrat.

W kolejnym kroku przeprowadzono réwniez eksploracyjna analize czynnikowa.
Sprawdzono, jaki jest uklad wymiarow skali bez wczesniejszego narzucania tego uktadu. Do
modelu wprowadzono itemy dotyczace orientacji przedsigbiorcze;j.

Poczatkowo sprawdzono czy spetnione sg zalozenia eksploracyjnej analizy czynnikowe;.
Przed eksploracyjng analiza czynnikowa obliczono miar¢ KMO oraz wykonano test
sferyczno$ci Bartletta. Wartos¢ KMO powyzej 0,50 i istotny wynik testu sferycznosci Bartletta
oznacza, ze zasadne jest przeprowadzenie analizy czynnikowej, poniewaz doprowadzi to do
znaczacej redukeji liczby zmiennych. Wartosci te informujg o tym, czy przeprowadzenie EFA
(eksploracyjna analiza czynnikowa) doprowadzi do znaczacej redukcji zmiennych. Przy
doborze liczby czynnikoéw kierowano si¢ wykresem osypiska oraz kryterium wartosci wlasne;j

Kaisera.
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W analizie eksploracyjnej zastosowano rotacj¢ Varimax — metoda ta poprzez obrot
ortogonalny minimalizuje liczb¢ zmiennych posiadajacych wysokie tadunki i utatwia w ten

sposob interpretacje wymiarow.

Tabela 3.12. Weryfikacja zalozen eksploracyjnej analizy czynnikowej

Miara KMO 0,95

chi-kwadrat 3130,43

Test sferycznosci Bartletta Df 300

P <0,001
Zrédlo: opracowanie wiasne. KMO - Kaiser-Meyer-Olkin, df — stopnie swobody.

Na rysunku 3.11. przedstawiono wykres osypiska dla analizowanych danych. Wedlug
tego kryterium liczbe czynnikéw powinno dobra¢ si¢ na podstawie miejsca, w ktérym wykres
,Wyplaszcza si¢”.

Wykres osypiska

Wartos¢ wiasha

T

1T 2 23 4 5 6 7 8 9 10111213 14 1516 17 18 19 20 21 22 23 24 25

Numer skltadowej

Rysunek 3.11. Wykres osypiska dla danych dotyczacych orientacji przedsi¢biorczej

Zrodto: opracowanie wiasne.

W tabeli 3.13. przedstawiono warto$ci wtasne wyodrgbnionych czynnikéw oraz procent
wyjasnianej przez nie wariancji.

Wedhug Kryterium Kaisera w dalszych analizach powinno uwzgledni¢ si¢ czynniki,
ktorych warto§¢ wlasna przekracza 1,00, 1 te wlasnie czynniki ukazano w tabeli. W celu

lepszego dopasowania itemow do czynnikow zastosowano rotacj¢ Varimax, ktéra pozwolita na
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taki rozktad tadunkow dla kazdego czynnika, aby obrazowat mozliwie duze zrdznicowanie, co
z kolei przektada si¢ na tatwo$¢ interpretacji. Warto$¢ wlasna czynnika pierwszego wyniosta
12,44 1 wyjasniala samodzielnie 22,2% wariancji (po rotowaniu). Warto$¢ wiasna pozostatych
dwoéch czynnikoéw wyniosta kolejno 1,40 1 1,17. Jak wida¢ i na wykresie osypiska, czynnik
pierwszy wyraznie odznaczat si¢ od pozostatych wartoscig wtasng. Przed rotacja wyjasniat on
49,8% wariancji, czynnik drugi — 5,6%, a trzeci — 4,7%. Po rotacji procent ten roztozyt si¢
w bardziej optymalny sposdb — czynnik pierwszy, jak wspomniano, odpowiadat za 22,2%
wariancji, drugi — za 20,2%, trzeci — za 17,7%. Lacznie wyodrebnione czynniki wyjasniaty

60,03% wariancji catkowitej, co byto wynikiem niskim, cho¢ akceptowalnym.

Tabela 3.13. Wartos¢ wlasna wyodrebnionych czynnikow oraz procent wyjasnianej przez

nie wariancji — przed i po rotowaniu

&R o B merrol] o
Czynnik Wartos¢ % wariancji % skumulowany 0 warlanc!l & skumulow?ny
wilasna po rotowaniu po rotowaniu
1 12,44 49,76 49,76 22,15 22,15
2 1,40 5,61 55,36 20,19 42,34
3 1,17 4,67 60,03 17,69 60,03

Zrodto: opracowanie wilasne.

W tabeli 3.14.ukazano tadunki czynnikowe dla poszczegodlnych itemoéw. Pozycje testowe
w tabeli posortowano wedtug wysokosci fadunku czynnikowego.

Ladunek kazdego z itemow osiggnat akceptowalng wartos¢ > 0,30. Mimo zastosowania
rotowania w niektorych przypadkach osiggnieto zbiezno$¢ — oznacza to, ze jeden item tadowat
z podobna sila wigcej niz jeden czynnik, np. tfadunek czynnikowy dla IN1 wynidst 0,49 dla
czynnika 11 2. W zwiagzku z tym zaprezentowany podzial itemow na wskazane wymiary nie
jest optymalny, 1 nalezaloby zmodyfikowa¢ pozycje, ktore osiggaty zbieznos¢, lub usunac je
z analizy. Z uwagi na to, ze wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej byly akceptowalne,
zdecydowano si¢ pozosta¢ przy pierwotnym podziale na 5 czynnikow (Autonomia,

Innowacyjnos$¢, Proaktywnos¢, Podejmowanie ryzyka, Konkurencyjna agresywnosc).

Tabela 3.14. Ladunki czynnikowe poszczegolnych pozycji skali orientacji

przedsiebiorczej
Czynnik 1 Czynnik 2 Czynnik 3
Item
Ladunek czynnikowy
IN2 0,719 0,400 0,071
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Item Czynnik 1 Czynnik 2 Czynnik 3
Ladunek czynnikowy
INS 0,713 0,178 0,396
AUl 0,657 0,346 0,272
AU3 0,649 0,305 0,292
IN4 0,636 0,187 0,404
AUS 0,609 0,496 0,128
PA2 0,601 0,240 0,391
IN3 0,558 0,273 0,328
PAS 0,532 0,455 0,331
IN1 0,493 0,491 0,131
PR1 0,246 0,799 0,236
PR3 0,114 0,753 0,361
PR2 0,210 0,683 0,419
AU2 0,342 0,637 0,124
AU4 0,455 0,599 0,149
PA4 0,355 0,580 0,289
PA3 0,451 0,511 0,262
PRS 0,346 0,480 0,379
KAS 0,070 0,176 0,753
KAl 0,310 0,195 0,684
KA2 0,202 0,343 0,662
KA4 0,431 0,204 0,624
KA3 0,340 0,324 0,574
PR4 0,301 0,409 0,570
PA1 0,511 0,113 0,569

Zrodto: opracowanie wiasne.

Korelacje migdzy analizowanymi zmiennymi sprawdzono przy pomocy wspolczynnika
r-Pearsona. Analizowane zmienne byly zmiennymi ilosciowymi. Stosunkowo niskie wartosci
skosnosci 1 kurtozy (< 1,00) pozwolity uzna¢ rozktady tych zmiennych za zblizone do rozktadu
normalnego.

Z uwagi na to, ze w dalszych czesciach analizy wykonywano regresj¢ liniowa, uzycie

tego wspodlczynnika bylo zasadne, poniewaz miara wspotczynnika r-Pearsona jest réwna
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standaryzowanemu wspotczynnikowi regresji w modelach jednowymiarowych, moéwiacym
o sile zwigzku mi¢dzy dwoma zmiennymi.

Nastegpnie przystagpiono do zbudowania modeléw regresji — skonstruowano modele
jednowymiarowe oraz jeden model wielowymiarowy. Oceniano wspotczynnik Beta?®> wraz
7 95% przedziatami ufnoéci dla kazdej zmiennej oraz wspotczynnik R? ¢ dla modelu
wielowymiarowego.

Dla zmiennych w modelu wielowymiarowym obliczono roéwniez wspotczynnik
VIF (Variance Inflation Factor), czyli wspdlczynnik wspodtliniowosci, ktory jest
wykorzystywany w analizie regresji wielorakiej 1 informuje o autokorelacji zmiennych.
Pomaga wykry¢ sztucznie zawyzony wspotczynnik determinacji. Wspotczynnik determinacji
w modelu méwi o tym, w jakim stopniu zmienno$¢ w zakresie zmiennej zaleznej jest
wyjasniana przez zmienno$¢ w zakresie zmiennych niezaleznych. Im wigcej predyktorow
w modelu tym wspodtczynnik determinacji osigga wyzsze wartosci. Jednym w gtéwnym zatozen
analizy regresji wielorakiej jest brak wspotliniowosci predyktorow (brak korelacji migdzy

zmiennymi niezaleznymi). Wspotczynnik VIF opisuje ponizszy wzor:

VIF, = ——
1 —R?

Dla wspoétczynnika wspotliniowosci przyjmuje si¢ nastepujace interpretacje:
— VIF=1 : brak wspotliniowosci predyktorow
— I<VIF<I10 : wystgpuje nieznaczna wspotliniowos¢ predyktorow, warto rozwazy¢ zmiang
modelu
- VIF>10 : wystepuje silna wspotliniowos¢ predyktorow, nalezy usuna¢ z modelu zmienng
Model mediacji zbudowano metoda SEM (Structural Equation Modeling)?®’. Oceniono

efekt calkowity zmiennej niezaleznej na zalezna, efekty bezposrednie zmiennej niezaleznej

285 Wspolezynnik Beta to standaryzowany wspolczynnik regresji, okre$lajacy zalezno$é miedzy predyktorem
(zmienng wyjasniajaca), a zmienng zalezna (wyjasniana). Jego interpretacja jest podobna do interpretacji
wspotczynnika korelacji i podobnie jak on, przyjmuje wartos¢ od -1 do 1.

286 Wspotczynnik R? - mowi, jaki % zmiennosci catkowitej wynikow ekonomicznych wyjasnia nasza kombinacja
zmiennych. R? moze by¢ w przedziale od 0 do 1, a im wigksza warto$¢ tego wspotczynnika tym lepiej.

287 Metoda SEM— modelowanie rownan strukturalnych. Jest to metoda wielowymiarowej analizy danych, ktéra
moze by¢ wykorzystana do przeprowadzenia analizy czynnikowej, analizy $ciezek, analizy wariancji i kowariancji
w celu ustalenia powigzan wérdd zmiennych. Metoda SEM pozwala na poltaczenie ze sobg mozliwo$ci analizy
Sciezek w celu zbadania relacji migdzy wieloma zmiennymi zaleznymi i niezaleznymi, z mozliwoscia
uwzglednienia analizy czynnikowej w celu ustalenia zalezno$ci miedzy zmiennymi obserwowalnymi
i nieobserwowalnymi badz relacji migdzy samymi czynnikami.
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1 mediatora na zmienng zalezng oraz efekt posredni zmiennej niezaleznej na zalezng poprzez
mediator.

Poziomy wszystkich zmiennych poréwnano réwniez mi¢dzy grupami (male i $rednie
przedsigbiorstwa). Do tego celu uzyto testu t-Studenta dla grup niezaleznych. Istotne wyniki
ukazano na wykresie skrzynkowym. Na test t-Studenta, bedacy testem parametrycznym,
zdecydowano si¢ po analizie normalnos$ci rozktadéw porownywanych zmiennych — decyzje
o uznaniu rozktadow zmiennych za rozklady normalne podjeto po wykonaniu testu Shapiro-

Wilka, analizie warto$ci sko$nosci i kurtozy oraz wizualnej ocenie rozktadow.
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Rozdzial IV: Problematyka ksztaltowania wynikéw ekonomicznych malych
i Srednich przedsi¢biorstw produkcyjnych na bazie orientacji

przedsi¢biorczej — case study

4.1. Studium przypadku — przypadek A

Na potrzeby rozprawy doktorskiej zostaty przeprowadzone wywiady pogltebione z osobami
odpowiedzialnymi za podejmowanie decyzji zarzadczych. Ze wzglgdu na brak zgody na
ujawnienie nazwy firmy udzielajacych wywiadow, dane firm, z ktorymi zostaly
przeprowadzone wywiady pozostaja w posiadaniu doktorantki, a na potrzeby niniejszej
rozprawy doktorskiej przedsigbiorstwa zostaty opisane, jako A, B, C.

Celem przeprowadzonego wywiadu byta weryfikacja pozyskanych danych literaturowych
oraz diagnoza wplywu orientacji przedsigbiorczej na wyniki finansowe oraz identyfikacja cech

specyficznych dla sektora matych i $§rednich przedsigbiorstw.

4.1.1.Charakterystyka przedsi¢biorstwa A

Pierwsze studium przypadku zostato przeprowadzone w przedsiebiorstwie A, ktore
funkcjonuje w branzy cyberbezpieczenstwa oraz transmisji danych w przemysle, dziatajace od
ponad 20 lat w wojewodztwie $laskim.

Zgodnie z informacjami z Krajowego Rejestru Sadowego dziatalno$¢ przedsigbiorstwa
to:

— reprodukcja zapisanych no$nikoéw informacji,

— produkcja elementow elektronicznych,

— produkcja elektronicznych obwodoéw drukowanych,

— produkcja komputerdw 1 urzadzen peryferyjnych,

— produkcja sprzetu (tele)komunikacyjnego,

— produkcja elektronicznego sprzetu powszechnego uzytku,

— produkcja instrumentow i przyrzadow pomiarowych, kontrolnych i nawigacyjnych,
— produkcja magnetycznych i optycznych niezapisanych no$nikow informacji,

— produkcja elektrycznych silnikow, pradnic i transformatorow,

— produkcja aparatury rozdzielczej 1 sterowniczej energii elektryczne;.
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Przedsigbiorstwo obecnie zatrudnia 18 o0so6b 1 reprezentuje mate przedsigbiorstwo
produkcyjne.

Wywiad zostal przeprowadzony z V-ce prezesem Zarzadu petnigcym réwniez funkcje
dyrektora handlowego w badanej firmie. W opinii autorki posiadane do§wiadczenie zawodowe
oraz pelniona w badanym przedsi¢biorstwie funkcja w peini pozwolita na przeprowadzenie
wywiadu poglebionego w celu weryfikacji wptywu orientacji przedsigbiorczej na wyniki
ekonomiczne przedsigbiorstw.

Pozycja rynkowa przedsi¢biorstwa jest dos¢ trudna do okreslenia ze wzgledu na duzych
graczy, z jakimi na rynku musi mierzy¢ si¢ przedsigbiorstwo. Mozna okresli¢, ze
w przewazajacych obszarach swojej dziatalno$ci przedsigbiorstwo posiada okoto 5% udziatu
w rynku, natomiast sg obszary, w ktérych ze wzgledu na swoja specyfike oraz oferowane
produkty, przedsigbiorstwo moze nawet osiaga¢ udziat w rynku przekraczajacy 10%. Zgodnie
z uzyskang informacja przedsigbiorstwo ma zasi¢g ogdlnokrajowy.

Osoba, z ktora zostal przeprowadzony wywiad deklaruje, ze zna sktadowe orientacji
przedsigbiorczej jak rowniez samo pojecie orientacji przedsiebiorczej.

Cze$¢ wilasciwa wywiadu zostala podzielona na sze$¢ czesci, z czego pigé czesci
dotyczyto stricte wymiaréw orientacji przedsigbiorczej, a cze$¢ szdsta dotyczyta determinant

orientacji przedsigbiorczej.

4.1.2. Autonomia

Dla rozmowcy autonomia jest bardzo waznym wymiarem 1 wszyscy pracownicy powinni
wykazywac¢ si¢ szeroko rozumiang autonomig w obrgbie swojego stanowiska pracy. Jak
stwierdzil rozmoweca: ,, kazdy z nas ma obszary odpowiedzialnosci w danej organizacji, ktore
powinien realizowa¢ w ramach powierzonych obowigzkow, a autonomia w podejmowaniu
decyzji jest bardzo wazna, wigze sig, bowiem z odpowiedzialnoscig, jak rowniez
z zaangazowaniem, ktore pracownicy wszystkich szczebli powinni posiadaé¢”. Bedac
autonomicznym pracownik bardziej utozsamia si¢ z procesem, ktorego jest uczestnikiem.

Je§li organizacja ogranicza autonomie¢, to pracownik koncentruje si¢ na minimum
narzuconym mu w ramach powierzonych obowiazkow, a w konsekwencji mozemy
zaobserwowac zanik odpowiedzialno$¢ pracownika.

Czy pracownicy na wszystkich szczeblach powinni zglasza¢ swoje pomysty oraz dziata¢
autonomicznie? Zgodnie z odpowiedzig uzyskang od badanego, wszyscy pracownicy powinni

by¢ autonomiczni w swoich obszarach dziatania, a rodzaj kontroli tej autonomii zalezy od
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szczebla, jaki w badanej organizacji zajmuje pracownik. Im wyzszy szczebel zajmowany
w organizacji tym ten nadzor nad podejmowanymi dzialaniami jest mniejszy. Oczywiscie nie
oznacza to, ze 0osoby na najnizszym szczeblu maja by¢ caty czas kontrolowane. ,, Zadaniem
przetozonego jest bycie obok pracownika i wspotuczestniczenie w jego dziataniach. Przetozony
ma raczej by¢ wsparciem, drogowskazem dla pracownika”. Czasami bywa bowiem tak, ze
pracownik, ktéremu zostalo powierzone ambitne zadanie, podczas pierwszych dziatan
autonomicznych w nowym powierzonym obszarze czuje si¢ zagubiony i rolg przetozonego jest
go wesprze¢ w podejmowanych dziataniach.

Zgodnie z deklaracja respondenta w badanej organizacji istniejg elementy wsparcia dla
pracownikow, ktorzy:

— chcg niezaleznie i twdrczo mysleé,
— chca podejmowac dziatania zmierzajace do inicjowania i wprowadzania zmian
— chcg mie¢ swobod¢ w dzialaniu.

Jednym z takich elementow jest powierzanie pracownikom coraz ambitniejszych zadan,
by dzigki swoim zdolno$ciom autonomicznym nie bali si¢ podejmowac dziatan, na ktore beda
mieli bardzo duzy wptyw (kluczowy wplyw). Takie wyzwania mogg wigzac si¢ z coraz wigksza
odpowiedzialnoscig. Dlatego tez organizacja wspiera pracownikow poprzez szkolenia, na ktore
wysyla si¢ pracownikow tak by mogli oni podejmowac si¢ coraz ambitniejszych zadan.

Jesli chodzi o formy wyrdzniania pracownikow, ktorzy charakteryzuja si¢ autonomig
w obrebie powierzonych obowigzkéw to wszystko zalezy od oczekiwan danego pracownika.
Doceni¢ pracownika mozna bowiem na wiele sposobow:

— pochwata na forum,
— premia zadaniowa,
— premia kwartalna,
— premia roczna.

Forma takiego wyrdznienia zalezy przede wszystkim od osobistych preferencji
wyroznianego pracownika. Sg osoby, ktére preferujg publiczne pochwaly, natomiast inne osoby
takie wyrdznienie moze paralizowac. Dlatego tez badana organizacja ze wzglgdu na malg liczbe
0s6b wybiera sposoby doceniania pracownikéw dostosowane do osobistych preferenciji.
W wigkszosci sg to premie kwartalne czy premie zadaniowe. Jednakze zgodnie z uzyskang
informacja nie jest akcentowane, ze konkretna cz¢s¢ wyrdznienia jest przyznana za dzialania

autonomiczne, ze wzgledu na fakt, ze wyznacznikiem dziatan autonomicznych jest sukces
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catego projektu i za ten sukces przyznawane jest wyrdznienie, a nie za samo bycie
autonomicznym.

Niestety bycie autonomicznym moze mie¢ tez negatywne skutki dla organizacji, jesli
podejmowane autonomiczne dziatania nie wpisuja si¢ w zalozong przez organizacj¢ strategie.
Dlatego tez wazne jest by dziatania autonomiczne podlegaty wtasciwej kontroli.

W przypadku, gdy dziatania autonomiczne przynosza negatywne skutki dla organizacji,
wynika to z dwoch gléwnych powodow:

1. zblednej decyzji samego pracownika
2. z blednej decyzji samego zarzadu ze wzgledu na powierzenie pracownikowi zadan, do
ktérych nie ma on wystarczajacych umiejetnosci i kwalifikacji.

Waznym aspektem majagcym wplyw na podejmowanie wlasciwych dziatan
autonomicznych jest przeptyw informacji. Badana organizacja przekazuje swoim pracownikom
istotne sprawy dla organizacji na cyklicznych kwartalnych spotkaniach. W trakcie takich
spotkan zarzad informuje pracownikéw gdzie obecnie jest firma, w jakim kierunku zmierza.
Spotkania takie sg organizowane po to, by kazdy pracownik wiedziat, w jakim punkcie jest
organizacja w ktorej pracuje. Wracajac, bowiem do dziatan autonomicznych, jakie powinni
podejmowac pracownicy, ,,zdarza sig, ze z punktu widzenia pracownika podjete przez niego
dzialanie bylto z jego punktu widzenia stuszne, ale z biznesowego punktu widzenia badanej
organizacji byto blgedne”. Analizujac negatywne skutki dziatan autonomicznych w badanej
organizacji, respondent stwierdzit, ze wynikaty one gltéwnie z braku informacji, w jakim
kierunku zmierza organizacja. Dlatego tak wazne sa organizowane przez organizacje
wspomniane juz wyzej cykliczne spotkania, by wszystkie dziaty wewnatrz firmy wiedziaty, co
w danym momencie jest wazne dla przedsiebiorstwa. Oczywiscie w przedsigbiorstwie sg
pracownicy, ktorzy nie uczestnicza w takich spotkaniach, ze wzgledu na pewna poufnos¢
omawianych informacji.

To, co wspomnial respondent, to pewne zjawisko wynikajace z matej liczby
pracownikow. Ze wzgledu na to, ze badana organizacja jest organizacja malg istnieje
przekonanie, ze: ,, wszyscy o wszystkim wiedzq, i nie jest konieczne specjalne komunikowanie
danej informacji. Niestety zdarza sie, ze skoro cos nie zostalo oficjalnie zakomunikowane to
osoby niezaangazowane ostatecznie nie posiadajq danej informacji. Czasem nawet osoby
zaangazowane w proces, ale pracujgce w osobnych dzialach nie wymieniajq si¢ istotnymi
informacjami i z tego powodu mogq powstawac pewnego rodzaju niedomowienia”.

Niestety trudno jest okresli¢, jaki procent pomystow zglaszanych przez pracownikow jest

wdrazany w przedsiebiorstwie. Czgsto na spotkaniach, gdzie odbywa si¢ ,,burza moézgow”
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proponowanych jest mndéstwo nowych pomystéw, usprawnien procesOw czy konkretnych
dziatan, ale ze wzgledu na kosztochtonnos$¢ czy brak zapotrzebowania w danym momencie na
proponowane dzialanie nie sg one wdrazane w zycie. Rozmoweca stwierdzil, ze: ,, zdarzajq sie
Jjednak sytuacje kiedy pomyst pracownika jest wdrazany na biezgco najpierw u jednego klienta,
a jesli si¢ sprawdza jest nastepnie automatycznie wdrazany przez calg organizacje.”

Pan Prezes stwierdzit, ze wedlug niego, bycie autonomicznym przektada¢ si¢ bedzie na
wyniki ekonomiczne, a przede wszystkim na wzrost przychodow, ale tylko pod warunkiem, ze

organizacja dziata sprawnie, a zaangazowanie przejawia cata organizacja.

4.1.3.Konkurencyjna agresywnos¢

Respondent przychyla si¢ do stwierdzenia, ze jego firma chce by¢ coraz lepsza, ale czgsto
w zwiazku z powyzszym stwarza to problem z ,,nadjakoscia”. Jako przedsigbiorstwo staraja si¢
bowiem oferowac swoje produkty i ustugi w jak najlepszej jakosci czgsto nie oczekiwanej przez
klienta. Takie podej$cie wymaga od os6b zaangazowanych w proces wigkszego naktadu czasu
pracy, ktory moglby by¢ przekierowany na inne dziatania. Dlatego tez respondent stwierdzit,
ze podejscie do bycia coraz lepszym jest pewnego rodzaju bolaczka dla badanego
przedsigbiorstwa. By by¢ na biezaco z trendami w branzy oraz by wiedzie¢, co robi konkurencja
obecna na rynku, Zarzad jak rowniez dziatl handlowy, ktory jest najblizej potencjalnych
klientow sa odpowiedzialni za pozyskiwanie niezbgdnych informacji. Osoby zatrudnione
w dziale handlowym majga wyznaczone branze, ktérymi si¢ opiekuja, dlatego s w stanie szybko
pozyska¢ informacje na temat trendow czy konkurencji. Do tego osoby petnigce stanowiska
zarzadcze zdobywajg informacje o konkurencji oraz trendach w branzy korzystajac z roznego
rodzaju analiz oraz opracowan dost¢pnych na rynku.

Pozyskanie waznych o konkurencji informacji odbywa si¢ réwniez na imprezach
branzowych takich jak np. targi czy roznego rodzaju kongresy. Na takich kongresach mozna
pozyska¢ wiedze na temat dlugofalowych strategii dla konkretnej branzy, co w konsekwencji
moze mie¢ wptyw na badane przedsigbiorstwo, np. pozyskanie unijnego wsparcia, w ktorych
obszarach bgda prowadzone inwestycje itp. Czesto takie informacje nie maja bezposredniego,
krotkofalowego wplywu na badane przedsigbiorstwo, ale w diugiej perspektywie informuje
przedsigbiorstwo, o np. spowolnieniu dziatania branzy bedace; w kregu zainteresowania
badanego przedsigbiorstwa. Jak zaznaczyl respondent do pozyskania informacji o konkurencji
nie korzystaja z ptatnych opracowan wywiadowni gospodarczych. Pan Prezes stwierdzit, ze

udziat pracownikow w pozyskiwaniu informacji o trendach oraz konkurencji jest bardzo duzy.
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Podejmowanie decyzji o rozpoczeciu dziatan agresywnych w stosunku do konkurencji,
majac na uwadze duzy nacisk, jaki przedsigbiorstwo ktadzie na autonomiczne dzialania
pracownikow, moze zapoczatkowaé pracownik nizszego szczebla niz szczebel zarzadczy.
Rozmowca podkreslit, ze: ,, w przypadku, gdy dzialanie agresywne moze mie¢ wplyw na ceng
produktu lub na przyjetq przez przedsiebiorstwo strategie, to taka decyzja musi by¢ wczesniej
uzgodniona z bezposrednim przetozonym, a jesli skala decyzji agresywnych rosnie to wtedy tez
poziom decyzyjnosci przenosi si¢ na wyzszy poziom”. Gdy decyzje agresywne wobec
konkurencji podejmowane sg na szczeblu zarzadczym, to w takim przypadku decyzje te sa
konsultowane z konkretnym dzialem w przedsiebiorstwie, odpowiedzialnym za dany obszar
dziatania. Jak bowiem wspomniat respondent: ,,po to istniejqg w przedsiebiorstwie obszary
decyzyjnosci i kompetencji, zeby konsultowac dzialania agresywne z konkretnym dziatem”.
Nalezy jednak nadmieni¢, ze o konkretnej decyzji podjecia dzialania agresywnego
informowane sg wszystkie dziaty tak by mogly wesprze¢ firme¢ w swoim dziataniu.

By by¢ agresywnym w stosunku do konkurencji respondent badanego przedsigbiorstwa
zadeklarowat, ze firma podaza dwutorowo:

— podpatruje konkurencje¢, poniewaz silna konkurencja moze by¢ wzorem do nasladowania,

— stara si¢ poszukiwa¢ nowych rozwigzan, tak by wyrdznia¢ si¢ na tle konkurencji, by
w strumieniu podobnych rozwigzan posiada¢ wyrézniki, ktére odrozniajg przedsigbiorstwo
od konkurencji.

Nalezy nadmieni¢, ze okres pandemii Covid-19, byl takim specyficznym okresem,
w ktorym wiele firm z branzy na poczatku pandemii wyczekiwato i podpatrywato, co zrobi
konkurencja tak by nie zosta¢ w tyle za innymi. Takim obszarem dziatan, ktory skupial si¢ na
podpatrywaniu dzialan konkurencji, byly dzialania marketingowe, gdzie przedsiebiorstwa,
podpatrywatly si¢ wzajemnie i absorbowaly rozwigzania stosowane przez konkurencje, by
podazaé nowoczesng $ciezka i by¢ jak najblizej swoich klientow.

Czy optaca si¢ by¢ agresywnym? Zgodnie z odpowiedzig udzielong przez Pana Prezesa:
., Z perspektywy dziatan firmy nastawiamy si¢ na organiczne wzrosty i synergie z naszymi
partnerami, synergie, ktora nie skupia si¢ na agresji, a raczej na wyroznikach, ktore doceni
nasz partner biznesowy. Klient podkupiony, nie jest klientem lojalnym”. Majac takie podejscie
do prowadzenia biznesu, pracownicy badanego przedsigbiorstwa wiedza, ze nie majg si¢
skupia¢ na dziataniach agresywnych na rzecz pokonania konkurencji, a bardziej majg ktas¢
nacisk na mocne strony przedstawianych rozwiazan, uwypuklenie cech prezentowanych
rozwigzan tak by uswiadomic potencjalnemu partnerowi biznesowemu, zZe to jest to produkt

,»skrojony na miare”.
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Pandemia Covid-19 wplyneta na zmiang taktyki jak 1 intensyfikacje dzialan
podejmowanych przez badane przedsi¢biorstwo, chociazby w obszarze budowania relacji
z klientami koncowymi. Przed Pandemig Covid-19, 98% spotkan byto spotkaniami
bezposrednimi, a tylko 2% byto spotkaniami online. Dlatego okres pandemii wymusit zarowno
na przedsigbiorstwach jak 1 klientach koncowych zmian¢ podejscia do kontaktéw online.
Obecnie 98% spotkan odbywa si¢ online, a klienci otworzyli si¢ na budowanie relacji nawet,

jesli kontakty nie sa bezposrednie i odbywaja si¢ poprzez spotkania online.

4.1.4.Innowacyjnos¢

Innowacyjno$¢ jest powigzana w mocny sposob z podejmowaniem autonomicznych
decyzji. Pracownik, ktory przejawia postawy autonomiczne, bedzie tez poszukiwat
innowacyjnych rozwigzan w obregbie swojego stanowiska pracy tak by optymalizowad
powierzone zadania, by zmienia¢ istniejace procesy o ile moga one usprawni¢ wykonywanie
powierzonych zadan.

Waznym aspektem innowacyjnos$ci pracowniczej w skali firmy jest rowniez
wykorzystywanie pomystow, jakie moga przynie$s¢ bezposrednie rozmowy z potencjalnym
klientem, a ktore moga usprawnic¢ juz istniejace w firmie procesy tak by w przysztosci moc je
wykorzysta¢ w kolejnych projektach. Wspieranie innowacyjnosci nalezy jednak nadzorowaé
tak by pracownik, ktory bedzie si¢ skupial na podejmowaniu dzialan innowacyjnych nie
zaniedbywat codziennych powierzonych mu zadan.

W ramach spotkan dzialow poruszane sg kwestie pomystow innowacyjnych, pracownicy
sa zachecani do zglaszania pomystow. Na takich spotkaniach podczas omawiania biezacych
widza, ze oferowane przez konkurencje rozwigzania mozna ulepszy¢ dzielg si¢ takimi
pomystami z zespotem w trakcie takich spotkan. Jesli przedsigbiorstwo jest w stanie takie
ulepszenie przeprowadzi¢, bo posiada do tego wtasciwe kompetencje 1 naktady finansowe, to
takie dziatanie jest podejmowane.

Pracownicy wiedza, Ze przedsiebiorstwo wspiera ich w przejawianiu pomystow
innowacyjnych, a wszelkie innowacje sa bardzo mile widziane. Ze wzglgdu na ilo$¢
zatrudnionych pracownikéw, sg juz podczas rozmowy kwalifikacyjnej tak dobierani, by
charakteryzowali si¢ kreatywnoscig, ktéra w nastgpstwie zaowocuje innowacyjnymi
pomystami. Zgodnie z informacja uzyskang od respondenta: , przedsiebiorstwo czesto

zatrudnia pasjonatow w swojej dziedzinie”. Zdarza si¢ jednak, Zze organizacja musi stopowac
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zapedy pracownikow w obregbie innowacyjnosci. W szczegolnosci dotyczy to pracownikow
z dziatu technicznego. Powodem takich decyzji jest wykraczanie pomystow zgtaszanych przez
pracownikow poza mozliwosci techniczne czy tez finansowe badanego przedsigbiorstwa.

By unikna¢ zniechecenia pracownikéw do zglaszania pomystéw innowacyjnych, osoby
zarzadzajace bardzo jasno starajg si¢ okresli¢ ramy, w jakich mozna si¢ porusza¢ w ramach
innowacyjno$ci. Bardzo przejrzysta komunikacja w zakresie innowacyjnos$ci pozwala
organizacji unikng¢ zniechg¢cenia pracownikéw do zgtaszania pomystow swoim przetozonym.
Kazdy z pracownikow wie, w jakim kierunku zmierza organizacja i w jakim obszarze potrzebna
jest innowacyjnos$¢ dzigki temu przedsigbiorstwo jest w stanie unikngé zglaszania przez
pracownikow pomystow, ktore beda musiaty by¢ odrzucone. Oczywiscie zdarzaja si¢ bardzo
ambitne pomysty, ktére, mimo ze w danym momencie nie moga by¢ zrealizowane, to sg brane
pod uwage zarzadu i analizowane pod katem ryzyka, jakie za sobg niosa.

Pandemia Covid-19 wprowadzita wiele zmian, ale nie miata znacznego wplywu na
dzialalno$¢ przedsigbiorstwa jak rowniez na kondycje finansowa. Paradoksalnie pandemia
Covid-19 byta nawet takim stymulatorem dla dziatan innowacyjnych. Oczywiscie pandemia
wplyngta na pewne obszary dzialalnosci przedsigbiorstwa, m.in. na wspOtprace
z przedsigbiorstwami z sektora panstwowego (spotki skarbu panstwa), gdzie w do§¢ duzym
stopniu zostaty nalozone duze ograniczenia finansowe i nastgpito bardzo duze spowolnienie,
jednakze ograniczenia jednych branz udato si¢ wyréwnaé wzrostem dzialalnosci w innych
branzach. Respondent stwierdzit, ze: ,, w okresie pandemii rozwingli nowe obszary dzialalnosci,
w zwigzku z tym trudno mowic o ograniczeniach w dziataniach, jesli zostaly one wymuszone
dopiero przez pandemig¢”. Pandemia wygenerowata nowe potrzeby na nowe produkty i ustugi.

Czy innowacyjnos¢ wptywa na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa? Obecnie spotka
jest na etapie wdrazania r6znego rodzaju innowacji i ci¢zko obecnie okresli¢, jaki ostatecznie
bedzie wplyw podjetych dziatan na wyniki ekonomiczne, ale juz poczatek 2022 roku przyniost
obiecujace wyniki 1 wyraznie wskazal, ze podjete decyzje niosg za sobg duze perspektywy,
cow bezposredni sposob przyczyni si¢ na wzrost przychodow przedsiebiorstwa. Nalezy,
bowiem zauwazy¢, ze projekty w przemysle charakteryzuja si¢ czasem realizacji od 2 do 3 lat.

Jesli chodzi o ilo§¢ wprowadzanych nowosci czy usprawnien zaproponowanych przez
pracownikow to zgodnie z informacja uzyskang podczas wywiadu, duza liczba pomystow jest
absorbowana przez przedsigbiorstwo, a na przestrzeni ostatniego roku mozna stwierdzi¢, ze
coraz wigcej pomystow zglaszanych przez pracownikéw trafia w  oczekiwania
przedsiebiorstwa. Wynika to z wigkszej swiadomos$ci pracownikow, czego od nich oczekuje

przedsigbiorstwo.
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4.1.5.Proaktywnos¢

Respondent reprezentujacy badane przedsiebiorstwo uwaza, ze idealnym rozwigzaniem
dla przedsigbiorstwa jest posiadanie pracownikow proaktywnych na kazdym szczeblu
organizacji.. ,,Swojg organizacje uwaza za takq, ktora nigdy nie zapomina o proaktywnych
dziataniach podejmowanych przez pracownikow i nie chodzi tu tylko o gratyfikacje finansowe,
ale np. podczas rozmow czy spotkan wspomina sie konkretne pomysty, propozycje, ktore zostaty
zgloszone i zrealizowane nawet po uptywie 2-3 lat od zdarzenia”. Dzigki takiemu podej$ciu
pracownicy wiedza, ze s3 doceniani, a postawy proaktywne sg doceniane przez osoby
zarzadzajace, o ile oczywiscie jest to zgodne z kierunkiem, w ktérym podaza organizacja.

Proces poszukiwania i wspierania pracownikoOw przejawiajacych postawy proaktywne,
odbywa si¢ poprzez rozmowy czy spotkania. Respondent stwierdzil, Zze nie prowadza
okresowych ocen pracowniczych, co utatwiloby proces wpierania proaktywnosci, ze wzgledu
na to, ze jako mata organizacja na posiadaja dzialu ,human resurces”, ktory gléwnie jest
odpowiedzialny za takie oceny. Respondent podkreslit rowniez, ze czgsto postawy proaktywne
wynikaja zaréwno z predyspozycji danego pracownika, jak rowniez z umiejg¢tnosci zarzadzania
kapitatem ludzkim odpowiedzialnego za niego przetozonego. Moze bowiem okazac si¢, ze brak
wlhasciwych kompetencji przetozonego nie pozwala na wykorzystanie lub pobudzenie
potencjatu postaw proaktywnych u pracownika. Nalezy jednak przyja¢, ze sa réwniez
pracownicy, ktorzy posiadajg takie cechy osobowe, ktore nie pozwalaja im na bycie
proaktywnym. W przypadku pracownikoéw, ktorzy nie wykazuja postaw proaktywnych, ale,
w ktorych respondent dostrzega potencjal na rozbudzenie proaktywnosci, kierowani sa do
nowych projektow, ktore beda wymagalty rozwoju oraz zmiany podejscia do wykonywania
swoich dziatan. OczywiScie istnieje ryzyko, ze pracownik skierowany na nowy obszar
dzialania, moze nie podota¢ powierzonym zadaniom, ale od tego jest rola przetozonego, zeby
nadzorowac jego prace 1 $ledzi¢ jego rozwdj 1 pozwoli¢ mu rozwija¢ postawy proaktywne.

Celem jest by na koncu powierzonego zadania stal si¢ on pracownikiem proaktywnym
1 dzigki temu przynosit korzysci organizacji. Respondent przyznat, Zze niekiedy mimo wielu
prob nie udaje im si¢ pobudzi¢ postaw proaktywnych w konkretnych pracownikach i tak jak
wspomniat moze to wnika¢ z braku konkretnych umiejetnosci zarzadu w zarzadzaniu kapitatlem
ludzkim 1 wymaga od 0s6b zarzadzajacych skorzystania ze szkolen w tym zakresie.

Zgodnie z informacjg uzyskang od respondenta ,, proaktywni pracownicy majq wptyw
na ulepszanie oraz optymalizacje procesow w przedsiebiorstwie, dlatego tez naturalnym wydaje

si¢ stwierdzenie, Ze proaktywni pracownicy majg bezposredni wplhyw na wyniki ekonomiczne
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przedsigbiorstwa o ile ta proaktywnosc¢ jest zbiezna z przyjetq przez organizacje strategiq”.
Oczywiscie bycie proaktywnym moze tez nie$¢ za sobg negatywne skutki dla przedsigbiorstwa
o ile pracownik podejmuje proaktywne dziatania w obszarach, ktére leza poza jego
kompetencjami, wtedy niezaleznie czy podejmowane dziatania zmierzajg w dobrym kierunku,
moga one rodzi¢ konflikty pomiedzy wspotpracownikami. Majac takie sytuacje na uwadze,
wazne jest by taka proaktywno$¢ byta nadzorowana przez bezposrednich przelozonych, co
pozwoli unikng¢ potencjalnych konfliktow wewnatrz organizacji.

Respondent stwierdzil, ze dobierajac sobie pracownikow do zespotu bardziej skupiajg si¢
na kompetencjach danego kandydata niz na jego cechach osobowos$ciowych majgcych na celu
okresli¢ czy badany kandydat przejawia postawy proaktywne czy reaktywne. Postawy
proaktywne mialyby znaczenie, gdyby wybor dotyczyt kandydatéw o takim samym poziomie
kompetencji, ale wymagajacych dalszego rozwoju. W takim przypadku proaktywny kandydat
ma wigksze szanse na zatrudnienie. Wtedy bowiem taki proaktywny kandydat, nastawiony na
rozwoj, po przeprowadzeniu niezbednych szkolen i zaangazowaniu niezbednych $rodkow
finansowych w jego rozwoj, staje si¢ petlnoprawnym czlonkiem zespotu z wysokimi
kompetencjami niezb¢dnymi do realizacji powierzonych mu zadan. Respondent na pytanie,
kogo by wybral, gdyby na szali po jednej stronie mial osobe reaktywna z wysokimi
kompetencjami, a po drugiej stronie osob¢ proaktywna, ale z mniejszymi kompetencjami
stwierdzit, ze na tym etapie, na jakim jest organizacja nie wybratby zadnej. Majac na uwadze,
ze firma jest wysoce techniczna, nastawiona na rozwdj, to do badanej organizacji poszukuja
osob w wysokich kompetencjach 1 przejawiajacych postawy proaktywne. Oceniajac
procentowo udzial pracownikow proaktywnych w catej organizacji, respondent stwierdzit,

ze okoto 50-70% pracownikow w przedsiebiorstwie przejawia postawy proaktywne.

4.1.6.Podejmowanie ryzyka

Respondent zapytany o podejmowanie ryzyka przez pracownikow i ewentualnych
konsekwencji btednych decyzji stwierdzil, ze: ,,jest zwolennikiem takiego podejscia,
by bardziej skupiaé sie na rozwigzaniu problemu i omowieniu skutkow, jakie dana decyzja
przyniosta, niz na osobie, ktora takie ryzyko podjela”. Ryzyko jest, bowiem nieodtgcznym
parametrem realizacji kontraktow, jakie przedsigbiorstwo podejmuje w zwigzku z prowadzong
przez siebie dziatalno$cig i trzeba nim umiejetnie zarzadzaé. Dlatego tez przedsiebiorstwo
skupia si¢ bardziej na samym problemie, ktory powstal w zwiazku z podjetym przez

pracownika ryzykiem niz na samym pracowniku. Nie przypomina tez sobie przypadkow, gdy
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podjete ryzyko przyniosto szkody dla organizacji. Jesli jednak takie sytuacje majg miejsce, to
omoOwienie takiego przypadku odbywa si¢ bezposrednio z danym pracownikiem, a nie jest
omawiane w szerszym gronie, co pozwolitoby na uwiadomienie pozostalym pracownikom,
jakie moga wynikna¢ konsekwencje, gdy podjete ryzyko byto bledem.

Respondent stwierdzit, ze jako przedsigbiorstwo nie sg zwolennikiem podejmowania
dziatan ryzykownych. Respondent wie, Ze przez takie zachowawcze dzialania moga omijac ich,
jako przedsigbiorstwo, intratne kontrakty i widzi, ze mogliby, jako organizacja, podejmowac
bardziej ryzykowne dziatania, aczkolwiek na dzien dzisiejszy taka jest polityka firmy
w zakresie ryzyka. Dlatego tez na tym etapie, na jakim jest obecnie przedsigbiorstwo, osoby
zarzadzajace nie oczekuja od pracownikow podejmowania dziatan ryzykownych. Polityka
firmy jest, ze jesli s3 wymagane dziatania ryzykowne, to ryzyko jest podzielone pomigdzy
pracownika oraz jego bezpo$redniego przetozonego. Respondent stwierdzil, ze: ,stwarza
swoim pracownikom komfort, by stres zwigzany z podejmowaniem ryzykownych decyzji, dzieki
akceptacji ich przez przetozonego, nie paralizowal pracownika, dziatajgc, bowiem w duzym
stresie i zostajgc z decyzjq sam na sam pracownik moze podjgc¢ bledng decyzje”. Wsparcie
przetozonego daje mu poczucie bezpieczenstwa, ze nie zostaje z ryzykiem sam, a ewentualne
konsekwencje blednej decyzji zostang roztozone pomigdzy pracownika i jego bezposredniego
przetozonego i tego oczekuja zatrudnieni w organizacji pracownicy. Nalezy jednak podkresli¢,
ze pracownicy badanej organizacji podejmujac dzialania ryzykowne nie oczekuja od
przetozonego podjecia za nich tej decyzji, jedynie chcg si¢ podzieli¢ informacja z przetozonym,
ze podejmowane dziatanie niesie ze sobg pewne ryzyko. Respondent podkreslit, pomimo, ze
jego pracownicy maja duzg swobod¢ w podejmowaniu ryzykownych decyzji, podchodza do
takich dziatan jednak bardzo asekuracyjnie i wolg takich dziatan nie podejmowac i tak jak juz
respondent wczesniej zauwazyl wynika to ze strategii firmy, ktéra na obecnym etapie nie chce
podejmowaé ryzykownych dziatan. Respondent nie przypominat sobie réwniez Zadnych
dzialan ryzykownych podejmowanych przez pracownikow, ktore moglyby przyniesé
negatywne skutki dla badanej organizacji. Byly takie potencjalne zagrozenia i1 bardziej
wynikaty z checi podejmowania ryzyka w zakresie nie podlegajacym kompetencjom danego
pracownika, ale zostaty wcze$nie wylapane. Wspomnial réwniez, ze zdarzyly si¢ sytuacje,
gdzie podjete ryzykowne decyzje miaty wplyw na wyniki ekonomiczne spotki. Byta to migdzy
innymi realizacja zadania z obszaru, ktory byt obszarem nieznanym w danym momencie
badanej organizacji 1 wigzal si¢ z duzym ryzykiem oraz wymagal bardzo agresywnego
podejécia cenowego. Podjecie jednak tego duzego ryzyka przyczynito si¢ do realizacji

i zakonczenia projektu z sukcesem. Przedsiebiorstwo potwierdzitlo swoje kompetencje,
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rozszerzylo obszar swojego dziatania, jak réwniez zanotowalo wzrost przychodow
w nastepnych latach dzialalnos$ci, co docelowo wigzato si¢ ze wzrostem zatrudnienia.
Respondent zdaje sobie sprawe, ze popetnianie bledéw przez pracownikow moze mieé
miejsce, ale wazne jest by te bledy zostaly uswiadomione, omowione tak by unikna¢ ich
popelniania w przysztosci i1 zeby pracownik nie bal si¢ podejmowacé ryzykownych decyzji
w przyszto$ci. Rozmoweca stwierdzit, ze: ,, wiecej uczymy sie na bledach niz na sukcesach”.
Rozmoéweca potwierdzit w trakcie rozmowy, Ze nie maja w swoim zespole pracownikow, ktorzy
notorycznie popetniajg biedy lub tez nie wyciagaja wnioskow z btedu o ile takowy si¢ zdarzy.
Jesli zdarzajg si¢ sytuacje, ze w ramach powierzonego obszaru dziatania pracownik popetnia
btedy, to jest to konsekwencja ztej alokacji takiego pracownika, a obszar, w ktérym zostal
umieszczony przekracza jego kompetencje. W takim przypadku osoby zarzadzajace podejmuja
dzialania w celu przesunigcia danego pracownika w inne obszary dziatania tak by realizowata
zadania powierzone przez organizacj¢ w sposob wlasciwy. Z obserwacji wynika, bowiem, ze
ta osoba nie przejawia postaw proaktywnych, system szkolen nie przyniesie odpowiednich
skutkow 1 jedynym rozwigzaniem jest zmiana alokacji takiego pracownika na mniej
odpowiedzialne stanowisko. Na pytanie czy taka osoba w wyniku takich dzialan nie czuje si¢
zdegradowana, co moze powodowa¢ w niej frustracje, a w konsekwencji przyczynié¢ si¢ do
zmiany miejsca pracy, rozmoéwca odpowiedzial, ze nie, ale nie byla to odpowiedz, jaka zostata
udzielona z duzym przekonaniem. Doktorantka wywnioskowata z tej odpowiedzi, ze odczucia
pracownika ze zmiany lokalizacji nie byty brane pod uwagg przez osoby zarzadzajace.
Podsumowujac pytania dotyczace podejmowania ryzyka, rozmowca stwierdzit, ze gdyby
miat do wyboru pracownika, ktory nie potrafi podejmowac ryzyka oraz pracownika, ktory nie
boi si¢ podejmowac ryzyka zdecydowanie wybratby tego drugiego. Wynika to ze strategii
organizacji, ktéra oczekuje proaktywnych, innowacyjnych postaw od pracownikow,

a pracownik, ktory boi si¢ podejmowac ryzyko, takich postaw nie bedzie przejawiat.

4.1.7. Determinanty orientacji przedsiebiorczej

Na zakonczenie przeprowadzonego wywiadu rozmdwca zostal poproszony o podanie
czynnikow, jakie moga sprzyja¢ orientacji przedsigbiorczej pracownikow. Rozmowca
stwierdzit, ze: ,glownym czynnikiem wspierajgcym orientacje przedsigbiorczq jest
utozsamianie si¢ z organizacjq, jej celami, strategiq oraz wartosciami, jakie prezentuje’.
Utozsamiajac si¢ z organizacja, w naturalny sposdb w pracownikach nastepuje potrzeba

prezentowania postaw, jakie niesie za sobg orientacja przedsigbiorcza. Kluczem jest
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by w organizacji posiada¢ pracownikow, ktoérzy sg pasjonatami w swojej dziedzinie, ktorzy
utozsamiajg si¢ z firmg oraz istnieje dopasowanie firma-pracownik. Dzigki takiemu
dopasowaniu uzyskujemy gwarancje¢, ze pracownik bedzie przejawial postawy sktadajace si¢
na orientacj¢ przedsiebiorcza. Na pytanie o procedury, ktore moglyby utatwia¢ i wspiera¢
poruszanie si¢ wewnatrz organizacji respondent stwierdzil, ze: ,,jego zdaniem wszelkiego
rodzaju procedury ograniczajg zachowania rozwijajgce orientacje przedsigbiorczq
pracownika, bo uniemozliwiajg pracownikowi wyjscie z ,,pudetka”. Oczywiscie procedury sq
istotne, by organizacja funkcjonowata prawidlowo, jednakze nie mogg omne by¢ tak
skonstruowane, by ogranicza¢ postaw proaktywnych, autonomicznych, innowacyjnych,
agresywnych czy ryzykownych”. Firma w swoich ogloszeniach o prace podkresla, ze nie jest
korporacja i kazdy znajdzie swoje miejsce w zespole, co wedlug rozmoéwcy sprzyja rozwojowi
orientacji przedsiebiorczej wsrod pracownikow.

Jesli chodzi o czynniki zniechgcajace do orientacji przedsigbiorczej, rozmdéwcea podal, ze
, takim czynnikiem jest autorytarny styl zarzqdzania, ktory wskazuje pracownikom jedyny
stuszny plan dzialania i nie pozwala na podejmowanie inicjatyw przez pracownikow. Trudno,
bowiem oczekiwac by pracownicy przejawiali postawy przedsiebiorcze w organizacji gdzie
osoby zarzgqdzajqce znajg sie na wszystkim najlepiej i zawsze majq racje”. Rozmdwca
podkreslit, ze nawet jesli pracownik zrobi co$ lepiej to bedzie to prowadzito do naturalnych
konfliktow w organizacji, bo to przeciez osoba zarzadzajaca autorytarnie jest ekspertem
w kazdej dziedzinie. Zgodnie z opinig respondenta ,, autorytarny styl zarzqdzania efektywnie
hamuje orientacje przedsigbiorczq”. Rozmowca stwierdzil, ze ,, w przypadku autorytarnego
stylu zarzgdzania, przy podejmowaniu ryzyka i jego niepowodzeniu nie szuka sie¢ rozwigzania,
a w pierwszej kolejnosci poszukuje si¢ winnego, ktory musi ponies¢ konsekwencje poniesionych
bledow”. Jednakze jak podkreslit rozmowca, nie jest to co$, co wystepuje w badanej
organizacji, a jest to spostrzezenie, jakie wyniost z poprzednich przedsigbiorstw, w ktorych byt
zatrudniony.

Organizacja powinna inwestowa¢ we wspieranie orientacji przedsigbiorczej wsrod
swoich pracownikow m.in. poprzez szkolenia. Jak stwierdzit rozmdwca: bycie
przedsigbiorczym raczej dotyczy pracownikdéw dojrzatych, ktorych naturalne cechy zostaty
wsparte poprzez cykl szkolen. Oczywiscie, jesli bySmy skupili si¢ tylko na wymiarze
innowacyjnosci, to mtodzi ludzie posiadaja ,,Swieze” spojrzenie na szybko zmieniajace si¢
technologie. Jednakze rozpatrujac pracownika, ktory ma przejawia¢ wszystkie wymiary
orientacji przedsigbiorczej, nalezy zaznaczy¢, ze dotyczy to pracownikow dojrzatych i nie

chodzi tutaj o wiek pracownika ale o dojrzato$¢ pracownicza.
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4.2.Studium przypadku — przypadek B

4.2.1.Charakterystyka przedsi¢biorstwa B

Drugie studium przypadku zostalo przeprowadzone w przedsiebiorstwie B, ktore
funkcjonuje w branzy produkcja wozkoéw dziecigcych i dziata od ponad 3 lat w wojewddztwie
slaskim.

Zgodnie z informacjami z Krajowego Rejestru Sadowego dziatalno$¢ przedsigbiorstwa
to:

— produkcja rowerow i wozkéw inwalidzkich,
— produkcja pozostatych wyrobow, gdzie indziej niesklasyfikowana.

Przedsi¢biorstwo obecnie zatrudnia 20 oséb i reprezentuje male przedsiebiorstwo
produkcyjne.

Wywiad zostat przeprowadzony z Panig Prezes Zarzadu. W opinii autorki posiadane
dos$wiadczenie zawodowe oraz pelniona w badanym przedsiebiorstwie funkcja w pehni
pozwolita na przeprowadzenie wywiadu poglebionego w celu weryfikacji wplywu orientacji
przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw.

Zgodnie z uzyskang informacja przedsiebiorstwo ma zasieg miedzynarodowy i az 70-
80% produkcji dotyczy rynkéw migdzynarodowych.

Jesli chodzi o pozycj¢ rynkowa badanego przedsigbiorstwa, to jest to jedno z mniejszych
przedsigbiorstw produkcyjnych w poréwnaniu z przedsigbiorstwami istniejacymi w danej
branzy 1 tez udziat w rynku jest dos¢ niewielki. Rozmowczyni nie byta w stanie okresli¢
procentowego udziatu w rynku.

Osoba, z ktorg zostat przeprowadzony wywiad deklaruje, ze zna sktadowe orientacji
przedsigbiorcze] jak rowniez samo pojecie orientacji przedsiebiorczej, jednakze poprosita
o przytoczenie definicji orientacji przedsigbiorczej 1 po jej zaprezentowaniu respondentka
stwierdzila, Ze jest dla niej jasna, jednakze od razu podkreslita, ze struktura w organizacji jest
ptaska, a w zakresie konkurencji jej przedsigbiorstwo nie przejmuje si¢ konkurencja, poniewaz
nie posiada wlasnej marki, a jedynie produkuje produkty pod markami swoich partneréw.

Czes¢ wihasciwa wywiadu zostata podzielona na sze$¢ czeSci, z czego pigé czesci
dotyczyto stricte wymiaréw orientacji przedsigbiorczej, a cze$¢ szdsta dotyczyta determinant

orientacji przedsigbiorczej.
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4.2.2. Autonomia

Osoba, z ktora zostal przeprowadzony wywiad stwierdzita, ze: ,, autonomia jest jak
najbardziej wskazana, ale do pewnego stopnia ze wzgledu na fakt, ze proces produkcyjny musi
przebiegac zgodnie z ustalonymi procedurami oraz procesami, w ktorych nie ma miejsca na
autonomig”. Postawy autonomiczne powinny przejawiaé¢ osoby odpowiedzialne za uktadanie
planow produkcyjnych, planow pracy itp., natomiast pracownicy przy liniach produkcyjnych
powinni raczej trzymac si¢ ustalonych proceséw oraz procedur. Respondentka zaznaczyta
jednak, ze jak najbardziej wskazane jest by pracownicy kazdego szczebla zglaszali pomysty,
ktére moga usprawni¢ dziatania w obrebie danego stanowiska pracy, poniewaz w badanej
organizacji wazny jest koncowy cel, a procesy moga by¢ usprawniane, jesli nastepuje taka
konieczno$¢ 1 takie postawy autonomiczne sg jak najbardziej mile widziane i oczekiwane.

W celu zachgcenia pracownikéw do zglaszania usprawnien, respondentka stara si¢
rozmawia¢ ze swoimi pracownikami czy to indywidualnie czy tez w zespotach 2-3 osobowych,
by zacheca¢ ich do zglaszania usprawnien. Wedlug rozméwcezyni pracownicy jej
przedsiebiorstwa wiedza, ze takie zgloszenia sg mile widziane. Inng sprawa jest, Zze nie wszyscy
pracownicy chcg si¢ takimi postawami wykazywaé. Taka pasywna postawa zgodnie
z informacja uzyskana od rozmoéwczyni wynika z tego, ze jest grupa pracownikéw, ktdrzy nie
chca poszukiwac usprawnien, uwazaja bowiem, ze nie maja do tego predyspozycji. Poza tym
w przedsigbiorstwie jest tez grupa pracownikow, ktorzy nie chca podejmowacé zadan, ktore
wychodza poza zakres obowiazkéw do nich przypisany. Wedlug respondentki mozna przyjac,
ze okoto 20% pracownikow przejawia postawy autonomiczne w przedsigbiorstwie, reszta
pracownikow nie przejawia takich postaw, nie chce usprawnia¢ swoich dziatan 1 wynika to
z prezentowanej ,,postawy zyciowej” - ,,mam takie powierzone zadania, wedlug takiego
schematu i tak bede je wykonywat”. Respondentka lubi ludzi tworczych, przejawiajacych
postawy autonomiczne, ale zdaje sobie sprawe, ze sg pracownicy, ktdrzy nie majg takich cech
osobowosciowych 1 nie ma sensu takich oséb zmusza¢ do przejawiania takich postaw, nie
mozna, bowiem wymagac od takich osdb czegos, czego oni nie potrafig zrealizowac.

., Takie osoby nie majq, bowiem wewnetrznej potrzeby do podejmowania dziatan
autonomicznych, a nawet wolg wykonywaé powtarzalne czynnosci i wszelkie zmiany,
usprawnienia zle odbierajq”.

Wszelkie postawy autonomiczne przejawiane przez pracownikow sg nagradzane czy to
w postaci premii czy tez podniesienia wynagrodzenia. Respondentka przyjmuje zasade i jej

pracownicy o tym wiedza, ze pracownik musi pokaza¢, co umie i jakim jest pracownikiem,
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1jesli to wykracza poza utarte procedury to jest to doceniane, a nastepnie wynagradzane

w przysztosci, czy to w postaci premii rocznej czy podwyzki wynagrodzenia.

Niestety zdarza si¢, ze autonomiczne dziatania podejmowane przez pracownikow sg
niekorzystne dla przedsiebiorstwa. Wynika to gltownie z braku komunikacji pomiedzy
pracownikiem podejmujagcym dziatanie autonomiczne, a zespotem, w ktérym taka osoba
funkcjonuje, jak rowniez wynika z niewiedzy pracownika np.:

— ,zamowienie jednorazowo za duzej partii surowca przez pracownika. Takie dziatanie
blokuje srodki finansowe przedsigbiorstwa, ktore moglyby by¢ przeznaczone na zakup
innych surowcow czy potproduktow. W wyniku takiego autonomicznego dziatania moze
stang¢ caly proces produkcyjny danego elementu, a nadmiar zamowionego surowca musi
by¢ dtugo sktadowany, co powoduje nieoczekiwane koszty magazynowania,

— zmiana uzgodnionego planu produkcyjnego ze wzgledu na brak surowca bez konsultacji
z przeloZonym, przesuniecie w to miejsce produkcji innego elementu niepowigzanego
z danym procesem. Teoretycznie takie dziatanie zostaje podjete przez pracownika by nie
staneta produkcja i nie bylo przestojow, jednakze produkcja zastepczego elementu jest
potrzebna duzo pozniej i wymaga niepotrzebnego sktadowania ™.

Bledy opisane powyzej wynikaja z problemdéw komunikacyjnych, bo pracownicy czesto
nie chcg lub nie uwazajg za zasadne dzieli¢ si¢ informacjami z innymi pracownikami. Wynika
to rowniez z tego, ze pracownicy podejmujacy takie decyzje, uwazaja, ze maja do nich
predyspozycje i nie chca absorbowaé takimi dzialaniami respondentki. Rozmoéwczyni
stwierdzila, ze w przypadku btednych decyzji stara si¢ reagowaé na biezaco i rozmawiac
z pracownikami uswiadamiajgc im jak ich decyzje wptynely na nastgpne etapy procesow
produkcyjnych. Na biezaco stara si¢ rozmawia¢ z wigkszoscig pracownikow by przekazywac
im uwagi 1 wychwyci¢ ewentualne bledy. Nie sa organizowane natomiast spotkania
podsumowujace wykonane zlecenie, by przedyskutowa¢ ewentualne btedy, jakie zostaty
popetnione, czy omowi¢ usprawnienia w procesie produkcyjnym. Rozmowczyni zapytana
o okreslenie procentowej ilosci pomystow zglaszanych przez pracownikdéw, a nastgpnie
wdrazanych przez przedsigbiorstwo stwierdzita, ze: ,,bardzo trudno jest to okreslic, ze wzgledu
na fakt, zZe dobre pomysty sq wdrazane na biezgco i o takich wdrozeniach czesto dowiaduje sie
post factum”. Rozmowczyni podkreslita, ze stara si¢, jako Prezes Zarzadu, wdraza¢ wszystkie

sensowne pomysty z punktu widzenia przedsigbiorstwa.
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4.2.3. Konkurencyjna agresywnos¢

Badajac podejscie rozmowczyni do konkurencyjnej agresywnosci uzyskatam informacje,
ze badane przedsiebiorstwo chce by¢ coraz lepsze, ale pod katem oferowanej produkcji, a nie
w stosunku do konkurencji i przede wszystkim nie za wszelka cene. Zatozenie, jakiemu hotduje
przedsigbiorstwo jest takie, ze nie podejmuje dzialan agresywnych wobec konkurencji. Taka
postawa wynika z faktu, ze przedsiebiorstwo produkuje produkty pod ,brandami” klientéw.
Dlatego tez, pomiedzy badanym przedsiebiorstwem, a ich klientami nawigzujg si¢ zaleznosci,
ktore do minimum eliminujg zagrozenie przej¢cia ich przez konkurencje¢ obecng na rynku.
Takie silne zalezno$ci pomiedzy klientami, a badanym przedsigbiorstwem budowane
sa poprzez oferowanie im najwyzszej jakosci ustug jak rowniez spersonalizowanych rozwigzan
dla ich produktow. Produkowane w przedsiebiorstwie produkty sa na tyle unikatowe,
ze praktycznie niemozliwym staje si¢ przejecie takiej produkcji przez konkurentéw, poniewaz
wigzatoby si¢ to z ponoszeniem duzych naktadéw inwestycyjnych w formy czy narzgdzia,
a czas takiego przejecia szacuje si¢ na okres powyzej roku.

Oczywiscie respondentka zdaje sobie sprawe, ze zawsze moze nastapi¢ przejscie
klientow do konkurencji, ale w jej gestii jest by terminowos$cig dostaw oraz oferowang jakos$cia
minimalizowa¢ takie zagrozenie.

Informacje o potencjalnych zagrozeniach ze strony konkurencji sg zbierane jedynie przez
respondentke podczas bezposrednich rozmoéw z jej klientami. Pracownicy zatrudnieni
w przedsigbiorstwie nie stanowig zrodta w pozyskiwaniu informacji o konkurencji, ze wzgledu
na brak takich mozliwo$ci. Rozmdwczyni, bedac jedyng osoba, ktora jest w stanie pozyskac
informacje o konkurencji przytoczyta, rozmowe, gdzie: ,, klient poinformowat jq, Ze jesli nie
zwiekszy mocy produkcyjnych w swoim zakladzie, bedzie musial czes¢ swojej produkcji zleci¢
konkurencyjnej firmie”. Takie sytuacje niepokoja moja respondentke, bo takie dzialanie moze
w konsekwencji doprowadzi¢, do calkowitego wycofanie si¢ danego klienta z badanego
przedsigbiorstwa, jesli okaze si¢, ze firma konkurencyjna bedzie sprawniejsza produkcyjnie,
czego nie mozna wykluczy¢. Pani Prezes wspomniata, Ze by unikna¢ takiej sytuacji postanowita
zwigkszy¢ swoje moce produkcyjne, poniewaz zdaje sobie sprawe, ze pomimo unikalno$ci
produkcji moze si¢ zdarzy¢, ze firma konkurencyjna bedzie lepsza. By jeszcze bardziej
zacie$ni¢ relacje pomiedzy klientami, a przedsigbiorstwem proponuje swoim partnerom
biznesowym wspotuczestniczenie w ponoszenie nakladow finansowych na niezbgdne

inwestycje pozwalajace na zwigkszenie mocy produkcyjnych.
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Gdyby jednak filozofia przedsi¢biorstwa ulegta zmianie 1 firma chciataby by¢ agresywna
w stosunku do konkurencji, respondentka stwierdzita, ze jest bardziej za poszukiwaniem
nowych rozwigzan niz kopiowaniem juz istniejacych na rynku rozwigzan. Skupitaby si¢ na
pewno na automatyzacji produkcji jak réwniez na inwestowaniu w nowy park maszynowy.
Takie dzialanie pozwolitoby, na uatrakcyjnienie produktu, a nie korzystanie juz z gotowych
rozwigzan. Bazujac na stowach rozméwcezyni: ,, kopiowanie rozwigzan oferowanych przez
rynek w ich przypadku sie nie sprawdza, produkujgc bowiem produkty klientow bardziej
skupiajq si¢ na potrzebach i oczekiwaniach klienta, proponujgc mu nowe rozwigzania, niz
dostepne obecnie na rynku”. Klient zbierajac uwagi od swoich konsumentow definiuje, jaka
jest potrzeba, a badany zaktad produkcyjny stara si¢ takie unowocze$nienie zaoferowac.

Bycie agresywnym w stosunku do konkurencji, konkurujac np. ceng wedtug respondentki
jest ztym rozwigzaniem i ona sama w takiej agresywnosci nie widzi sensu, bardziej skupia si¢
na terminowosci 1 oferowaniu coraz lepszej jakosci produkcji. Wedtug Pani Prezes tylko takie
dziatania prowadza do pozyskania nowych klientdw, rozszerzenia zasiggu terytorialnego czy
zwigkszenia przychodéw. Majac na uwadze specyfike branzy, informacje o przedsiebiorstwie
rozchodzg si¢ w trakcie bezposrednich rozmoéw pomiedzy klientami. Na poparcie swoich stow
przytoczyta przyktad klienta zagranicznego, ktory dowiedziat si¢ o przedsigbiorstwie od innego
klienta i przeniost swojg produkcje¢ do firmy mojej rozméwczyni. Powodem takiego dziatania
ze strony kontrahenta, byta staba jako$¢ obstugi, nieterminowo$¢ oraz produkcja bardzo stabe;j
jakosci w poprzednim przedsigbiorstwie. W tym przypadku nie miata znaczenia cena. Dla
kontrahenta liczyta si¢ jako$¢, terminowo$¢ oraz jakos¢ obstugi. Respondentka podkreslita, ze
przyjeta przez nig strategia sprawdza sie, bo dzigki zadowoleniu swoich klientéw, ich produkcja
wzrasta, a tym samym przedsigbiorstwo nie musi poszukiwac ciggle nowych klientéw.

Rozmawiajac na temat pandemii Covid-19 i1 ewentualnego wplywu na dzialania
agresywne w stosunku do konkurencji, respondentka stwierdzita, ze pandemia nie wptynegta
W znaczacy sposob na prace¢ przedsiebiorstwa, a co za tym idzie nie wymusita, zadnych dziatan
agresywnych w stosunku do konkurencji. Oczywiscie jak kazde przedsiebiorstwo produkcyjne
odczuwalne byly skutki przerwania tancuchow dostaw, ale nie byly one na tyle znaczace dla
przedsigbiorstwa by wymagaly wzmozonych agresywnych dzialan. Absencja pracownicza
w poczatkowej fazie pandemii tez nie byta rujnujaca dla przedsicbiorstwa i dalo si¢ tak

przeorganizowac linie produkcyjne, ze zaklad dzialal bez wigkszych przestojow.

152



4.2.4.Innowacyjnos¢

Respondentka zapytana o przejawianie zachowan innowacyjnych przez jej kadre
pracowniczg, stwierdzila, ze tak jak w przypadku autonomii, okoto 20% zatogi przejawia takie
postawy 1 to wynika z ich naturalnej potrzeby tworzenia i poszukiwania rozwigzan
innowacyjnych. Wedlug rozmoéwczyni taka postawa nie dotyczy tylko sfery zawodowej,
ale rowniez prywatnej i jest to wynik naturalnego podejscia do zycia takich osob.

Osoby wykazujace takie postawy sg dostrzegane przez wilascicielke, chwalone jak
roOwniez motywowane finansowo czy to przez jednorazowe premie czy tez staly wzrost
wynagrodzenia. Rozméwczyni  stwierdzita rowniez, ze |, przejawianie zachowan
innowacyjnych jest czesto niemile widziane przez zachowawczq czes¢ zatogi i artykutowane
wobec tych innowacyjnych pracownikow, zZe niepotrzebnie wychodzq przed szereg”. Wedhug
rozméwcezyni wynika to z zazdro$ci oraz braku umieje¢tnosci wykorzystania szans, jakie stawia
przed nimi wilascicielka. ,Niestety pracownicy, swojq zazdros¢ i zlos¢ skupiajg na
pracownikach innowacyjnych i nie dopuszczajq do siebie mysli, ze to w nich samych jest
problem”. Rozmowczyni stwierdzila, ze mimo wielu prob stymulacji zachowan innowacyjnych
wsrod zachowawczej czesci zatogi napotykata opor 1 niecheé, a pracownicy nawet nie starali
si¢ podja¢ wyzwania.

Majac taka zatoge respondentka wspiera 20% swojej zatogi 1 stymuluje procesy
kreatywnos$ci oraz eksperymentowania przypisujac ich do nowych obszarow dziatania
przedsigbiorstwa, tak by mogli wykaza¢ si¢ kreatywno$cia w nowym obszarze dziatania.
Wiascicielka nadmienita rowniez, ze w tych 20% sa pracownicy, ktorzy sami przychodza
1prosza o nowe wyzwania. Zglaszajg swoje pomysly innowacyjne czy to w zakresie
produkcyjnym czy tez organizacyjnym, np. usprawnianie przeptywu informacji, zmiany
stanowiskowe itp. Oceniajac zaangazowanie pracownikow w podejmowanie dziatan
innowacyjnych mozna w zwiazku z tym stwierdzi¢, ze tylko 10-20% zatogi jest zaangazowana
w takie dziatania 80-90% zalogi nie przejawia takich postaw, pomimo jasnej komunikacji
prowadzonej przez Panig Prezes w tym zakresie. Niestety bariery 1 ograniczenia
osobowosciowe wigkszosci zalogi uniemozliwiaja zmiang tego udziatu. Rozmoéwczyni na
pytanie czy widzi szans¢ na zmiang takiego podejscia, stwierdzita, Zze nie widzi takiej szansy
z obecnie zatrudnionymi pracownikami i moze to wynika¢ rowniez z niewiedzy na temat
narzedzi lub technik, jakie moglaby zastosowac, by wesprze¢ swoich pracownikow 1 otworzy¢

ich na bycie innowacyjnym. ,,Czesto jedynym motywatorem wspierajgcym takie postawy sq
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gratyfikacje finansowe, ale jesli ktos nie posiada wtasciwych kompetencji to taki motywator nie
jest rozwigzaniem i nie stymuluje wtasciwych zachowan”.

Pandemia Covid-19 potozyla jeszcze wigkszy nacisk na kreatywno$¢ oraz
eksperymentowanie. ,, W trudnych czasach jest to jeszcze bardziej pozgdane, poniewaz jest ona
niezbedna by przetrwaé w trudnych czasach, wymaga tylko zrozumienia dwoch stron, ze
gratyfikacja takich dzialan moze nastgpi¢ z opoznieniem”. OczywiScie w dobie pandemii
bardziej ceniona jest innowacyjno$¢ niewymagajaca naktadow finansowych aczkolwiek, jesli
ma to przynies¢ korzystny efekt, to respondentka moze oczekiwa¢ finansowego wsparcia
w dziataniach innowacyjnych przez swoich partneréw handlowych.

Innowacyjnos¢ ma bezposredni wptyw na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa, jako
przyktad wtascicielka podata automatyzacje produkcji, co przyczynitoby si¢ do wzrostu mocy
produkcyjnych, a co za tym idzie wzrostu przychodéw oraz aktywow. Wiascicielka zastrzegta
réwniez, ze automatyzacja produkcji w jej przypadku nie wptynetaby na redukcj¢ zatrudnienia,
raczej skupilaby si¢ na relokacji pracownikdéw na inne stanowiska.

Trudno jest okresli¢ ile innowacji zgloszonych przez pracownikéw zostato
wprowadzonych w zycie, poniewaz czesto sg to drobne dziatania zmniejszajace np. ilos¢
operacji w obrebie danego procesu produkcyjnego, czy tez sposéb wykonywania operacji, ale
majg one w dluzszym czasie wptyw na szybkos$¢ procesu produkcyjnego, a co za tym idzie
uwolnienie mocy produkcyjnych, ktére mogag zosta¢ wykorzystane w innym procesie

produkcyjnym.

4.2.5.Proaktywnos¢

Pracownicy kazdego szczebla powinni wykazywac si¢ proaktywnoscia, aczkolwiek nie
jest mozliwe by 100% kadry pracowniczej takie umiejetnosci posiadato. Z pewnos$cia im wigcej
proaktywnych pracownikéw tym lepiej dla danego przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na matg ilos¢
pracownikoOw w przedsiebiorstwie nie stosuje si¢ okresowych ocen pracowniczych.

Pani Prezes ktadzie nacisk na bezposrednie rozmowy z pracownikami, podczas ktoérych
jest w stanie oceni¢ proaktywne zdolnosci swoich pracownikéw. Bezposrednia rozmowa
z pracownikiem pozwala na dostrzezenie zaangazowania pracownika w swoje obowigzki oraz
na podzielenie si¢ spostrzezeniami na temat swojego stanowiska pracy oraz zadan, jakie sq mu
przypisane”. Bioragc pod uwage liczebnos¢ kadry pracowniczej oraz bezposredni kontakt
pomiedzy Panig Prezes, a kadra pracownicza, rozmowczyni stwierdzita, ze nie ma takiej

mozliwos$ci, by nie dostrzegta osob, ktore sa proaktywne w swoim zespole i na ktérych moze
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polega¢. System wspierania i motywowania pracownikow do bycia proaktywnymi opiera si¢
na pochwatach, nagrodach czy zmianie uposazenia. Zdarzaja si¢ tez inne formy motywowania
polegajace na wsparciu finansowym proaktywnego pracownika w przypadku, gdy ma problemy
w sferze prywatne;.

Pracownicy proaktywni maja duzy wplyw na wyniki ekonomiczne przedsiebiorstwa.
Dzigki swoim postawom majg wptyw na wydajnos$¢ produkcji. Pani Prezes wspomniata, ze
,wpracownicy proaktywni wykazujq si¢ umiejetnosciami rozwigzywania problemow w zespole,
majqg wplyw na atmosfere w pracy jak rowniez wplywajq na relacje pomiedzy
wspolpracownikami. Osoby proaktywne starajq si¢ szybko rozwigzywacé powstate problemy,
w przeciwienstwie do 0sob reaktywnych, ktore w przypadku problemu przerywajg prace
i czekajq, az problem zostanie rozwigzany”.

Majac w swoim zespole pracownikéw przejawiajacych postawy proaktywne,
rozméwcezyni stawia przed nimi coraz bardziej odpowiedzialne zadania, daje rowniez im duzo
swobody w podejmowaniu decyzji, gdyz wie, ze moze na nich polegac.

Oczywiscie proaktywne dziatania moga przynie$¢ przedsicbiorstwu negatywne skutki,
dzieje si¢ to wtedy, gdy osoba podejmujaca dziatania proaktywne wykracza poza zakres swoich
kompetencji, co niestety naraza przedsiebiorstwo na mniejsze lub wigksze straty finansowe,
jednakze w skali przedsigbiorstwa nie jest to duzy problem. Moze si¢ rowniez zdarzy¢, ze
dziatanie proaktywne naraza dobre imi¢ firmy. Taka strata jest trudna do okreslenia, a jej skutki
sg dlugofalowe. Przyktadem moze by¢ dzialanie pracownika, ktory obieca kontrahentowi cos,
co jest niemozliwe do wykonania ze wzgledu na dostgpne mozliwos$ci techniczne, surowcowe
czy czasowe przedsigbiorstwa. ,, Kontrahent nie skupia sie¢ na konkretnym pracowniku, ktory
nie dotrzymal stowa, ale przektada calq sytuacje na cale przedsigbiorstwo”. Radzenie sobie
z takimi negatywnymi skutkami dziatan proaktywnych pracownika jest trudne, poniewaz
wymaga przekazania pracownikowi, ze na skutek podjetych przez niego dziatan
przedsigbiorstwo zostato narazone na negatywne skutki.

Rozmoéwczyni stara si¢ w odpowiedni sposob przekazac swoje uwagi tak by na przysztos¢
wyeliminowa¢ takie sytuacje, dbajac o to by pracownik nie zniechgcit si¢ do proaktywnych
dziatan. Nie krytykuje dziatania proaktywnego, ale stara si¢ uwypukli¢, dlaczego podjeta
decyzja przyniosta negatywny skutek. Rozmoéwczyni stara si¢ przed przyjeciem do pracy ocenié¢
pracownika czy przejawia on postawy proaktywne czy reaktywne. W trakcie trwania rozmowy
rekrutacyjnej nie jest to mozliwe do stwierdzenia, bo sg osoby, ktore podczas rozmowy potrafig
tadnie mowi¢, co rzeczywisto$¢ szybko weryfikuje. Dlatego tez potencjalni kandydaci sa

przyjmowani na tygodniowy okres probny, tak by zobaczy¢ ich w rzeczywistych warunkach,
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jak pracuja w grupie, jakie majg zdolnosci zarowno techniczne jak i interpersonalne. Taki okres
probny daje mozliwos¢ stwierdzenia czy mamy do czynienia z osoba proaktywna czy
reaktywna. Majac do wyboru pracownika przejawiajacego postawy proaktywne oraz
przejawiajacego postawy reaktywne, rozmowczyni wybiera osoby proaktywne i nie ma tu
znaczenia stanowisko. ,,Zawsze lepiej jest, bowiem mie¢ w zespole ludzi proaktywnych
niezaleznie od zajmowanego stanowiska”. Majac ocenié ilu pracownikOw prezentuje postawy

proaktywne Pani Prezes stwierdzita, ze mozna uzna¢, ze stanowig oni 50% zatogi.

4.2.6.Podejmowanie ryzyka

Poruszajac temat ryzyka i podejmowania go przez pracownikow respondentka
stwierdzila, ze przy obecnej strukturze oraz osobach, jakie zatrudnia, podejmowanie ryzyka
wystepuje gtownie po jej stronie. Tym samym nie wymaga podejmowania ryzyka przez swoich
pracownikow, jak rowniez nie widzi obszarow, w ktérych takie dzialania bylby uzasadnione
ze strony pracownikow, w szczegolnosci dotyczy to pracownikéw bezposrednio pracujacych
na linii produkcyjne;j.

Jesli takie decyzje si¢ pojawiaja to raczej s3 to decyzje osob odpowiedzialnych za
zamowienia surowcow, kontakt z klientem czy tez organizacje produkcji i raczej sg to dziatania
ryzykowne o matym stopniu ryzyka.

W przypadku podjecia decyzji, ktora skutkuje niepowodzeniem i naraza przedsigbiorstwo
na straty, respondentka stara si¢ na biezaco na takie sytuacje reagowaé oraz omawiac je
z osobami odpowiedzialnymi za podjete dziatania, thumaczac, z czego wynika negatywny
skutek podjetej decyzji. Jesli ryzykowne dziatanie niesie ze sobg pozytywny skutek dla
przedsigbiorstwa to jest to rowniez bezposrednio omawiane, a nastgpnie wdrazane do procesu
produkcyjnego.

Rozmoéwcezyni stwierdzita, ze ustala swoim pracownikom ramy (nie sg one jednak
sztywne), w ktorych mogg si¢ porusza¢ 1 podejmowac ryzykowne decyzje, bez konsultacji
z przetozonym. Nalezy jednak wspomnie¢, Zze pewne decyzje, mimo ze podejmowane
w obrebie ustalonych ram, podejmowane przez pracownika, musza by¢ konsultowane
bezposrednio z klientem, np. zmiana sktadu komponentéw zastosowanych do produkcji, bo
zmiana sktadu surowca moze skutkowac pdzniejszymi reklamacjami konsumentow.

Pani Prezes nie widzi pozytywnych zaleznosci pomiedzy dzialaniami ryzykownymi
podejmowanymi przez pracownikéw a wynikami ekonomicznymi, zauwaza natomiast

negatywne skutki, jakie moga nie$¢ ze sobg ryzykowne dziatania podejmowane przez

156



pracownikow. Te negatywne skutki wynikaja przede wszystkim z nieprzestrzegania ustalonych
procedur przez pracownikéw. Takim negatywnym dziataniem wedhug respondentki jest
np. ,, zastosowanie komponentow nieuzgodnionych z kontrahentem, co niestety skutkowacé moze
pozniejszymi reklamacjami, ktore obcigzaé bedq zarowno kontrahenta, jak i producenta”.
Podazajac za stowami Pani Prezes ,,dobrych zmian si¢ nie zauwaza, zauwaza sie gtownie zlte
zmiany, ktore w konsekwencji majqg wplyw na dobre imig¢ zarowno kontrahenta jak
i producenta”. By uniknaé¢ takich btedéw w przysztosci, respondentka stara si¢ rozmawiac
bezposrednio z pracownikiem, ktory swoim ryzykownym dziataniem narazit na straty badane
przedsigbiorstwo. Ryzykowne decyzje, ktore przyniosty negatywny skutek dla
przedsigbiorstwa sg omawiane bezposrednio z pracownikiem. Pani Prezes nie omawia btgdow
na forum, co pozwoliloby na uniknigcie takich btgdow przez innego pracownika, poniewaz
stara si¢ nie deprecjonowac pracownika, by nie bat si¢ podejmowac ryzyka w przysztosci.
Majac do wyboru pracownika, ktéry nie boi si¢ podejmowac ryzyka, oraz takiego, ktory
nie potrafi podja¢ ryzyka, Pani Prezes stwierdzita, ze ,,pomimo negatywnych skutkow, jakie
mogq nies¢ ze sobq takie dzialania i tak wybrataby pracownika niebojgcego sie podejmowac
ryzyka, bo osoba, ktora sie nie boi prezentuje wewnetrzng pewnosé, a co a tym idzie jest pewna

’

swoich umiejetnosci’’.

4.2.7.Determinanty orientacji przedsiebiorczej

Na zakonczenie przeprowadzonego wywiadu rozméwczyni zostata poproszona o podanie
czynnikow, jakie moga sprzyja¢ orientacji przedsigbiorczej pracownikow lub zniechecac.
Rozmoéwczyni stwierdzita, ze: czynnikami sprzyjajacymi orientacji przedsigbiorczej sg:

— $wiadomo$¢ braku krytyki za postawy przedsigbiorcze,

— brak strachu, ze wykazywanie takich dziatan bedzie Zle odbierane przez przetozonych,

— brak konsekwencji finansowych, kar czy nagan, jesli dziatania przedsigbiorcze przyniosg
negatywny skutek,

— atmosfera akceptacji przez przetozonych.
Natomiast czynnikami majacymi zdecydowanie negatywny wplyw na takie postawy sa:

— krytyka na forum podjetych dziatan,

— karanie pracownika za podjete decyzje, jesli przyniosty one negatywne skutki dla firmy,

— brak wsparcia i zrozumienia dla takich postaw.
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Dlatego tez Pani Prezes stara si¢ stwarza¢ atmosfer¢ wspierajacg dziatania
przedsigbiorcze swoich pracownikéw, oczywiscie takich, ktorzy te postawy chcg prezentowac.
Jak juz, bowiem zostalo wspomniane w trakcie wywiadu jest grupa pracownikow, ktoéra
pomimo odpowiedniej atmosfery, nie chce podejmowa¢ dziatan innowacyjnych, nie chce by¢
proaktywna, autonomiczna, agresywna, czy bra¢ na siebie podejmowanie decyzji
ryzykownych.

Pani Prezes stwierdzita, ze ,,gdyby jej firma posiadata bardziej rozbudowang strukture
organizacyjng, bylby to jeden z elementow wspierajqcych orientacje przedsiebiorczq.
Rozbudowana struktura daje, bowiem szans¢ awansu, co w znacznym stopniu wpierac moze
postawy przedsigbiorcze”.

Pani Prezes podkreslita, ze w jej zespole mimo plaskiej struktury, zdarzaja si¢ sytuacje,
gdzie szeregowy pracownik staje si¢ naturalnym liderem, mimo Ze ma nad sobg bezposredniego
przelozonego tzw. brygadziste. Pytana o konflikt pomiedzy takimi pracownikami,
rozmowczyni stwierdzita, ze na razie takiego konfliktu nie dostrzega, a naturalny lider, ktory
przejawia postawy przedsigbiorcze, moze liczy¢ na szybszy wzrost wynagrodzenia, niz jego
bezposredni przetozony, a w konsekwencji nast¢puje naturalna zamiana stanowisk.

By zacheci¢ pracownikoéw do aktywnego podejmowania dzialan, ktére przetozylyby si¢
bezposrednio na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa, rozmowczyni stara si¢ motywowaé
pracownikOw poprzez premie, nagrody, ale rdéwniez poprzez dostarczanie coraz to lepszych
maszyn, ktére sg przydzielane osobom, ktore prezentuja postawy przedsiebiorcze. Dzigki
wymianie parku maszynowego oraz przekazywaniu takiego sprzg¢tu osobom przejawiajagcym
postawy przedsiebiorcze, zyskuja oni motywacje do wydajniejszej pracy.

Pani Prezes podkreslita, ze to, co jest bardzo wazne w rozwijaniu postaw
przedsigbiorczych to atmosfera w pracy, ktora wptywa mobilizujaco na cala zaloge. Posiadanie
w zespole nawet jednej osoby konfliktowej, moze obnizy¢ morale zatogi. Pani Prezes jest
zagorzalg przeciwniczka konfliktow 1 kazdg sytuacje konfliktowg stara si¢ ,,zdusi¢ w zarodku”,
aczkolwiek czasem moze si¢ zdarzy¢, ze nie dostrzeze na czas powstajacego konfliktu. Czes¢
konfliktéw rozwigzuje si¢ samoistnie i pracownicy radza sobie z nimi samodzielnie, ale sa
konflikty, ktére wymagaja ingerencji przetozonego oraz bezposredniej rozmowy z o0sobg
konfliktowa. Brak kolezefiskiego podejs$cia dziata na niekorzy$¢ zespolu, co w konsekwencji

wplynie na ich prace, a posrednio na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa.
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4.3.Studium przypadku — przypadek C

4.3.1.Charakterystyka przedsi¢ebiorstwa C

Ostatnie studium przypadku zostato przeprowadzone w przedsi¢biorstwie C, ktore
funkcjonuje w branzy budowlanej, dziatajace od ponad 20 lat w wojewoddztwie $laskim.
W swojej dziatalnos$ci przedsigbiorstwo przestrzega czterech fundamentalnych zasad, stawia
na: doswiadczenie, nowoczesnos¢, ergonomig¢ i ekologie.

Zgodnie z informacjami z Krajowego Rejestru Sadowego dziatalno$¢ przedsiebiorstwa
to:

— produkcja wyrobow stolarskich,

— pozyskiwanie drewna,

— produkcja wyrobdw z drewna,

— produkcja mebli,

— roboty budowlane zwigzane ze wznoszeniem budynkow,
— roboty budowlane specjalistyczne.

Przedsigbiorstwo obecnie zatrudnia okoto 200 osob w zwigzku z powyzszym
reprezentuje Srednie przedsigbiorstwo produkcyjne.

Wywiad zostal przeprowadzony z osoba zarzadzajaca pelnigca w przedsigbiorstwie
funkcje dyrektora ds. realizacji projektow. W opinii autorki posiadane doswiadczenie
zawodowe oraz pelniona w badanym przedsigbiorstwie funkcja w pelni pozwolita na
przeprowadzenie wywiadu poglebionego w celu weryfikacji wptywu, jaki orientacji
przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw.

Pozycja rynkowa przedsiebiorstwa jest do$¢ trudna do okreslenia ze wzgledu na
wystepujaca sezonowos¢ w sprzedazy. Okres od wiosny do jesieni jest dobrym okresem
sprzedazowym, natomiast sezon zimowy to sezon gdzie produkcja odbywa si¢ gldwnie na
magazyn. Mozna jednak stwierdzi¢, ze w wojewodztwie slaskim badane przedsiebiorstwo ma
ugruntowang pozycje i nie dostrzega zagrozenia ze strony konkurencji. Zgodnie z uzyskang
informacja przedsigbiorstwo ma zasi¢g migdzynarodowy.

Osoba, z ktorg zostal przeprowadzony wywiad deklaruje, Zze zna definicj¢ orientacji
przedsiebiorczej 1 zna sktadowe, ktore wchodza w jej sktad.

Czes¢ wihasciwa wywiadu zostata podzielona na sze$¢ czeSci, z czego pigé czesci
dotyczyto stricte wymiaréw orientacji przedsigbiorczej, a cze$¢ szdsta dotyczyta determinant

orientacji przedsigbiorczej.
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4.3.2. Autonomia

Respondent uwaza, ze nie na kazdym stanowisku pracy, pracownicy powinni wykazywac
si¢ autonomicznoscig w swoich dziataniach. Autonomia odnosi si¢ raczej do sredniego szczebla
zarzadzania, a nie do oséb zajmujacych stanowiska na linii produkcyjnej poniewaz ich praca
jest praca stricte zadaniowg. Pracownicy na linii produkcyjnej maja wykonywac przydzielone
im zadania i trzymac si¢ ustalonych procedur.

Oczywiscie firma jest otwarta na zglaszane sugestie w ramach danego stanowiska, ale
wczesnie] muszg one zosta¢ omoéwione 1 przedyskutowane zanim zostang wdrozone w zycie.
Pracownik pracujacy na linii produkcyjnej nie moze bez uzgodnienia wdrozy¢ jakiegokolwiek
dzialania, ktore odbiega od przyjetej procedury.

Zglaszanie sugestii odbywa si¢ w trakcie cyklicznych spotkan na temat realizacji nowych
projektéw czy biezacych spraw. W trakcie takich spotkan zglaszane sugestie sa omawiane,
analizowane i s3 wyciagane z takich dyskusji wnioski, ale jak stwierdzit rozméwca nie wszyscy
powinni zglasza¢ spostrzezenia czy sugestie. Dzialan autonomicznych oczekuje si¢ od
brygadzistow czy kierownikow budow. W firmie obowigzuje system premiowy, ktory
motywuje pracownikow do przejawiania dzialan autonomicznych, do tego takie dziatania sg
prezentowane podczas cyklicznych spotkan. Pozwala to na zapoznanie zatogi z sukcesami,
jakie zostaty odniesione w ramach autonomicznych dziatan pracownika, a ktore majg wplyw
na lepsze funkcjonowanie przedsigbiorstwa. ,, Autonomiczne dzialania, ktore przyczyniajq sie
do sukcesu sq wizytowkq pracownika, jego dziatania i zaangazowania w firme”. Przedstawienie
takiego sukcesu pozostalym pracownikom ma dzialanie mobilizujace. Niestety autonomiczne
dzialania moga mie¢ tez negatywne skutki o ile sg nieskoordynowane z kolejnymi etapami
procesu 1 sag podejmowane bez uprzedniego uzgodnienia z przelozonym. Wynika to gtownie
z braku przestrzegania procedur. ,, Czlowiek jest tylko czlowiekiem, ma wiele pomystow i moze
sig wykazac inwencjg tworczq, ktora nie do konca moze si¢ okazac¢ wlasciwa z punktu widzenia
przedsiebiorstwa”. Rozmdéwca podkreslit, ze negatywne skutki dziatan autonomicznych
pracownikow nie zdarzaja si¢ czesto. Nie sg tez wyciggane konsekwencje z takich negatywnych
dziatan. Z pracownikiem przeprowadzana jest rozmowa ostrzegawcza, w ktorej zostaje
omoéwiony problem, z podkresleniem gdzie i dlaczego decyzja przyniosta negatywny skutek.
W celu uniknigcia negatywnych skutkéw dziatah autonomicznych przedsigbiorstwo wdrozyto
procedury inspektora BHP, ktére majg zapobiec takim sytuacjom.

Przedsigbiorstwo informuje swoich pracownikéw o sprawach istotnych dla spotki na

spotkaniach, ktore sa realizowane w miar¢ potrzeb. Informacje istotne dla spotki sa
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przekazywane pracownikom zgodnie ze szczeblami struktury organizacyjnej, czyli zarzad —
kierownicy - brygadzi$ci — szeregowi pracownicy, tak by kazdy pracownik wiedziat, w jakim
kierunku zmierza firma, co jest dla niej w danym momencie najistotniejsze. Branza budowlana
ma wiele mozliwos$ci 1 nieustannie pojawiajg si¢ nowe rozwigzania czy mozliwosci, dlatego
pomysty pracownikéw praktycznie wdrazane sg, codziennie, jednakze trudno jest okreslic, jaki

to jest procent.

4.3.3. Konkurencyjna agresywnos¢

Przedsigbiorstwo jest zainteresowane uczciwg konkurencja i rywalizacja, ale ma swoja
ustalong $ciezke, ktorg chce podazad, dlatego tez nie podejmuje agresywnych dziatan wobec
konkurencji. Oferowane przez przedsiebiorstwo produkty sa unikatowe, bo kazdy oferowany
produkt jest inny dopasowany do oczekiwan konkretnego klienta. By dopasowa¢ ceny swoich
produktéw do oczekiwan rynku poréwnywane sa ceny podobnych produktéw. Oferowane
przez przedsigbiorstwo produkty nie moga, bowiem by¢ za tanie - jak i za drogie. Cena musi
by¢ adekwatna do oczekiwan rynku jak i1 oferowanej przez przedsigbiorstwo jakoSci.
Informacje na temat konkurencji oraz trendéw pojawiajacych si¢ na rynku zbierane sg na
podstawie informacji pozyskiwanych przez pracownikéw dzialu handlowego. Czesto zdarza
sig, ze klient przychodzi z ofertami od konkurencji. Na bazie takich ofert dzial handlowy moze
zebraé potrzebne informacje i przekazaé je osobom zarzadzajagcym. Pomimo, ze agresywnos¢
wobec konkurencji nie wpisuje si¢ w strategie firmy, gdyby rynek wymogt takie dziatania na
przedsigbiorstwie, to takie decyzje bylby podejmowane przez osoby zarzadzajace, po
uprzedniej dyskusji z poszczegolnymi dziatami, ktorych by taka decyzja dotyczyta. Rozmowca
potwierdzit, ze ,, w firmie duzo dyskutujq na wiele tematow dotyczqcych biezgcej dziatalnosci
firmy jak i planow na najblizszq przysztos¢. Decyzje strategiczne podejmowane sq ostatecznie
przez osoby zarzgdzajgce, ale sq wynikowq dyskusji osob odpowiedzialnych za dziatania
przedsiebiorstwa”. Rozmdweca stwierdzil, ze agresywne dziatania wobec konkurencji powinny
skupi¢ si¢ na poszukiwaniu, wykorzystywaniu i czerpaniu inspiracji z rozwigzan oferowanych
przez konkurencje, bo takie podejscie, mimo Ze nie jest lepsze, jest zdecydowanie tatwiejsze
do realizacji. Dlatego tez zdarza si¢ sporadycznie, Ze pojawiajace si¢ rozwigzania wynikaja
Z inspiracji rozwigzan prezentowanych przez konkurencje. Stwierdzil jednak, ze osobiscie jest
zdania, ze ,,kazde przedsiebiorstwo powinno posiadac witasne know-how, zeby istnie¢ i by
odrozniac si¢ od konkurencji”. Rozmowca podkreslit, Ze konkurencyjna agresywnos$¢ nie jest

wpisana w strategie przedsiebiorstwa, dlatego tez nie widzi mozliwosci by takie dziatania
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mogly mie¢ wplyw na wyniki ekonomiczne przedsi¢biorstwa. Pracownicy nie majg mozliwosci
podejmowania jakichkolwiek dzialan agresywnych wobec konkurencji bez uprzedniej zgody
przetozonego, dotyczy to zardwno analizy cenowej jak i pozyskiwania ofert konkurencyjnych.
Respondent podkreslit, ze w przedsigbiorstwie ktadzie si¢ nacisk na wewngtrzne spotkania, na
ktorych omawiane sg biezace sprawy. Takie podejscie pozwala unikng¢ nieporozumien
1 dziatan niezgodnych z polityka firmy. Rozmdéwca stanowczo stwierdzit, ze Pandemia Covid-
19, nie miata zadnego wplywu na dziatania podejmowane wobec konkurencji. Okres pandemii
w branzy budowlanej byl bardzo owocnym okresem. Pandemia przyspieszyta decyzje
o budowie domu wsrod potencjalnych konsumentow. Przedsigbiorstwo stworzyto tez produkt

wychodzacy naprzeciw takim oczekiwaniom, oferujagc domy do 80-90 m2.

4.3.4.Innowacyjnos$¢

Wspieranie innowacyjnosci w przedsigbiorstwie jest bardzo waznym elementem rozwoju
1 miejsca na rynku. Innowacyjnos$¢ dotyczy gtéwnie pracownikow z dziatéw projektowych czy
0sOb odpowiedzialnych za zarzadzanie produkcja. Innowacyjno$¢ nie dotyczy pracownikow
zatrudnionych przy liniach produkcyjnych Nie ma mozliwo$ci, by pracownicy na liniach
produkcyjnych wykazywali si¢ innowacyjnoscig. Przedsigbiorstwo nie wspiera innowacyjnosci
pracownikow. Wspieranie rozpoczyna si¢ dopiero od momentu, gdy innowacyjny pomyst
kierunek dzialania zostanie zaakceptowany przez osoby zarzadzajace. Wczesniej nie s3
podejmowane, zadne dzialania wspierajace innowacyjno$¢. Rozmoéwca podkreslil jednak, ze
pracownicy wiedza, ze zglaszanie wszelkiego rodzaju pomystow innowacyjnych jest wazne
imile widziane przez osoby zarzadzajace. Wspieranie kreatywnosci odbywa si¢ podczas
cyklicznych spotkan, w czasie ktorych omawiane 1 weryfikowane sg pomysty zglaszane przez
pracownikow, przy czym dotyczy to tylko pracownikow wyzszego szczebla. Zaangazowanie
pracownikow w podejmowanie dziatan innowacyjnych jest bardzo duze, ale dotyczy to tylko
1 wylacznie pracownikow s$redniego 1 wyzszego szczebla.. Innowacyjnos¢ w dobie pandemii
Covid-19 jest bardzo mile widziana przez osoby zarzadzajacy. W trakcie trwania pandemii
dzigki innowacyjnym dzialaniom przedsiebiorstwo opatentowato jedno z rozwigzan, podj¢to
dziatania na nawigzanie wspotpracy z miedzynarodowym partnerem. Niestety wdrazanie
innowacyjnych pomystéw zostato zahamowane poprzez brak finansowania unijnego. Zostata
stworzona, opisana, opatentowana technologia, ale brak srodkow finansowych nie pozwala na

jej wdrozenie do produkcji. Dziatania innowacyjne s3 bardzo wazne, bo maja bezposredni
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wplyw na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa. Respondent stwierdzit, ze ,,innowacyjnosc

wplywa na:

— pozycje firmy na rynku,

— na finanse firmy, bo nowe technologie przyciggajq nowych klientow,

— na zatrudnienie, bo nowe technologie wymagajq zatrudnienia wigkszej ilosci 0sob,

— na aktywa spotki, bo nowe rozwigzania mogg wymagac nowych hal produkcyjnych”.
Trudno jest okresli¢, jaki procent innowacyjnych rozwigzan zglaszanych przez

pracownikow zostaje wdrozonych. Kazdy projekt jest indywidualny i w trakcie jego tworzenia

wdraza si¢ na biezgco usprawnienia, jakie wynikaja z realizacji poprzednich projektoéw. Mowa

tutaj bardziej o usprawnieniach produkcyjnych niz o typowych dziataniach innowacyjnych.

Jesli chodzi o dziatania innowacyjne to rozméweca stwierdzit, ze jest to mnie niz kilka procent.

4.3.5. Proaktywnos¢é¢

Podejmujac temat proaktywnos$ci pracowniczej, rozméwca stwierdzil, ze nie kazdy
z pracownikéw powinien takie postawy przejawia¢. Wedlug rozméwcy proaktywnoscia
powinni si¢ charakteryzowa¢ pracownicy S$redniego i wyzszego szczebla, osoby majace
doswiadczenie zawodowe oraz odpowiedzialni. Rozméwca wymienit dwa czynniki, ktore
pozwalaja mu na wyszukiwanie wsrdd pracownikow osob proaktywnych:

— czas,
— obserwacja w pracy.

Oczywiscie osoby zarzadzajace nie obserwujg kazdego pracownika, natomiast reaguja na
sygnaty ich bezposrednich przetozonych, ze warto si¢ nad danym pracownikiem pochyli¢, bo
wida¢, ze pracownik ma potencjal. Przed takim pracownikiem stawiane sg coraz trudniejsze
zadania i cele do osiggnigcia tak by stymulowac rozwoj pracownika. Ponadto oprdcz obserwacji
1 stawiania coraz to nowszych wyzwan, przedsigbiorstwo wpiera postawy proaktywne gtéwnie
poprzez system premiowy, bo to wedlug rozméwcy jest najwazniejszym elementem
wspierajagcym postawy proaktywne. Drugim czynnikiem, ktory motywuje pracownikow sg
wszelkiego rodzaju szkolenia. Respondent podkreslit, Zze zajmuje si¢ wyszukiwaniem szkolen,
bo jest ich mito$nikiem i1 wysyla swoich podwtadnych na szkolenia, by wspiera¢ i rozwijac
umiejetnosci swoich podwladnych. ,, Dzigki takim celowanym szkoleniom, pracownicy majq
szansg pozyska¢ wiedze techniczng, naby¢ doswiadczenie i wtedy stajg sie pracownikami,

z ktorymi mozna mysle¢ o powaznej wspotpracy”.
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Posiadanie proaktywnych pracownikow przektada si¢ na tempo wykonywania pracy, na
wydajno$¢ i tym samym na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa.

Pytajac rozmdéwce o negatywne efekty bycia proaktywnym, Pan Dyrektor stwierdzit, ze
bycie proaktywnym moze powodowa¢ nadpobudliwos¢, co w konsekwencji prowadzi¢ moze
do zaniedbywania codziennych obowigzkow, w pogoni za poszukiwaniem usprawnien czy
rozwigzan prekursorskich. Na pytanie o sprawdzanie kandydatow do pracy czy wykazuja
postawy proaktywne czy nie, Pan Dyrektor stwierdzil, ze w obecnych czasach nie ma czasu na
skupianie si¢ na cechach osobowosciowych kandydata do pracy. W branzy budowlanej kazdy
pracownik jest na wage zfota 1 nie ma czasu na glebsza analiz¢ jego cech osobowosciowych.
Oczywiscie z kazdym pracownikiem odbywa si¢ rozmowa kwalifikacyjna, ale trwa ona na tyle
kroétko, ze trudno jest oceni¢ proaktywno$¢ kandydata. Na poznanie pracownika oraz tego, co
sobg reprezentuje stuzy okres probny, ktory kazdy z kandydatéw musi przej$¢. Podczas okresu
probnego jest wieksza mozliwos¢ obserwacji 1 uchwycenia postaw, jakie prezentuje nowo
zatrudniony pracownik. Specyfika branzy powoduje, ze potencjalny pracownik czasem zostaje
w zaktadzie tylko godzine, bo wymagania, jakie przed nim sg stawiane sg dla niego za wysokie.
Respondent stwierdzit, ze zaobserwowat zjawisko trudnej adaptacji do polskich warunkow
0sOb powracajacych z zagranicy i cheacych podja¢ znow pracg w Polsce. Tacy pracownicy
majg problem z adaptacja i akceptacja naszej rzeczywistosci nie odnajdujg si¢ w polskich
realiach. Pracownikow proaktywnych nie jest dos¢ duzo w przedsigbiorstwie, poniewaz sg to
gléwnie osoby zajmujace $rednie i wyzsze szczeble w organizacji. Stanowi to okoto dziesieciu
procent catej zalogi. Reszta pracownikdw to pracownicy reaktywni niewykazujacy takich

postaw.

4.3.6. Podejmowanie ryzyka

W aspekcie podejmowania ryzyka przez pracownikow, Pan Dyrektor stwierdzit, ze tak
jak w przypadku poprzednich wymiardéw, dzialania o charakterze ryzykownym moga
podejmowac tylko pracownicy S$redniego i wyzszego szczebla w organizacji. Nie ma
mozliwo$ci podejmowania takich dziatan przez pracownikoéw szeregowych. Pracownicy
szeregowi maja wykonywa¢ swoje zadania zgodnie z polecaniami oraz przyjetymi
procedurami. Podejmowanie ryzyka wigze si¢ z podjeciem konkretnej decyzji, a do tego sg
predysponowani tylko i wylacznie pracownicy $redniego 1 wyzszego szczebla, ktorzy stanowig
okoto 10% zatogi. Oczywiscie moze si¢ zdarzy¢, ze szeregowy pracownik podejmie dziatanie

ryzykowne niezgodne z procedurg i nie poinformuje swojego bezposredniego przetozonego.
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Wynik takiego dzialania moze pojawi¢ si¢ w postaci reklamacji czy wady zaoferowanego
produktu. Jesli w wyniku podjetej ryzykownej decyzji czy to doboru surowca czy technologii
produkcji, skutki dla przedsiebiorstwa okaza si¢ negatywne, ale nie wynika to ze ztamania
przyjetych procedur, nie s3 wyciggane konsekwencje wobec pracownika. By unikng¢ na
przysztos¢ negatywnych skutkéw podejmowania ryzyka, na biezgco s3 monitorowane dziatania
pracownikow, tak by wychwyci¢ ewentualne negatywne skutki zanim produkt trafi do klienta
koncowego. Szacujac ilo$¢ dzialan ryzykownych, ktoére przyniosly negatywne skutki dla
przedsigbiorstwa, respondent stwierdzit, ze jest to bardzo niewielki procent, ze wzglgdu na
biezagce monitorowanie podejmowanych dzialan. Informacje o dzialaniach ryzykownych
i ewentualnych btedach, jakie z tego powodu powstaly splywaja do przedsigbiorstwa na
podstawie reklamacji. Btedy takie sa omawiane na cyklicznych spotkaniach, tak by
przeanalizowaé problem 1 zastanowi¢ si¢, dlaczego tak si¢ stalo. Z reguly konsekwencja
btednego dziatania o charakterze ryzykownym, jest btad seryjny catej produkcji, ktory jest
omawiany i eliminowany w nast¢pnej partii produkcyjnej. Rozmoéwca nie przypomniat sobie
dziatania ryzykownego podjetego przez pracownika, ktore miatoby pozytywny wplyw na
wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa. Podczas rozmowy skupili§my si¢ na negatywnych
skutkach takich dzialan. Na pytanie o wybdr pomigdzy pracownikiem lubigcym ryzyko i takim,
ktory sie takich dzialan boi, respondent stwierdzil, ze , wymarzonym pracownikiem byty
pracownik posredni, czyli lubigcy podejmowac ryzyko, ale i troche si¢ go bojgcy, aczkolwiek,
gdyby miat do wyboru tylko jedng opcje, to ostatecznie zdecydowatby si¢ na pracownika
lubigcego podejmowac ryzyko. Zawsze, bowiem mozna wyznaczy¢ granice tego ryzyka i tym

ryzykiem pracowniczym umiejetne sterowac, odpowiednim nadzorem”.

4.3.7. Determinanty orientacji

Na zakonczenie przeprowadzonego wywiadu rozmoéwca zostal poproszony o podanie
czynnikow, jakie moga sprzyja¢ orientacji przedsigbiorczej pracownikow lub zniechecac.
Rozméweca stwierdzil, ze: ,,czynnikami sprzyjajgcymi orientacji przedsigbiorczej sq:

— wszelkiego rodzaju wyroznienia: premie, nagrody, pochwaty,
—  mozliwos¢ udziatu w rozwijaniu nowego projektu, ktorym mozna sie pochwali¢ w swoim
curriculm vitae,

— bycie czescig zespotu projektowego”,
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a brak tych czynnikow zniecheca pracownikow do bycia przedsigbiorczym na rzecz firmy”.
Do negatywnych czynnikow mozna zaliczy¢ rowniez osobiste predyspozycje pracownika takie
Jjak brak motywacji oraz brak umiejetnosci” .

Rozmoéwca zaznaczyt réwniez, ze ,, nie z kazdego pracownika jestesmy w stanie wydoby¢
postawy proaktywne, autonomiczne, innowacyjne, agresywne czy ryzykowne. Wynika to
z osobowosci danego czlowieka, jego wumiejetnosci, mozliwosci oraz doswiadczenia
zawodowego oraz stanu umystu”.

Na bazie przeprowadzonej rozmowy, mozna zauwazy¢, ze przedsiebiorstwo podejmuje
wiele dziatan by wpiera¢ pracownikow w podejmowaniu dziatan majacych wptyw na poprawe
wynikow ekonomicznych przedsigbiorstwa. Oprocz nagrod, premii czy szkolen, zacheca
swoich pracownikéw do podejmowania dalszej edukacji, umozliwiajac podjecie i optacenie
studiow wyzszych. Przedsiebiorstwo posiada tez umowe partnerska z uniwersytetem
przyrodniczym w zakresie badan nad technologia drewna. Dzigki wzajemnej wspotpracy
pracownicy maja szans¢ na uczestniczenie w nowatorskich projektach, zapoznaniu si¢
zniedawno opatentowanymi technologiami czy nowatorskimi rozwigzaniami. Niestety
w zwigzku zchwilowym wstrzymaniem §rodkow unijnych na badania nad nowymi
technologiami, przedsigbiorstwo boryka si¢ brakiem finansowania, co w bezposredni sposob

wplywa na wspolprace z przedmiotowg uczelnig.

4.4. Podsumowanie i wnioski z badan jakoSciowych

Przeprowadzone wywiady mialy na celu zweryfikowanie informacji pozyskanych
w trakcie przegladu literatury 1 innych publicznie dostepnych zrodet wtornych oraz diagnoze
orientacji przedsigbiorczej w przedsigbiorstwach wraz z identyfikacja cech specyficznych dla
sektora matych i §rednich przedsigbiorstw produkcyjnych. Wyniki badania jako$ciowego mialy
za zadanie doprecyzowac 1 ukierunkowac¢ pozniejsze badania ilosciowe.

Wywiady zostaty przeprowadzone w trzech przedsiebiorstwach, ktorych charakterystyka

zostala zebrana w tabeli 4.1.
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Tabela 4.1. Poréwnanie przedsi¢biorstw bioracych udzial w wywiadach

Charakterystyka Przedsiebiorstwo A Przedsiebiorstwo B Przedsiebiorstwo C
Cyberbezpieczenstwo
Branza oraz transmisja Artykuty dziecigce Budowlana
danych
Okres dzialalno$ci 20 lat 3 lata 20 lat
Wielko$¢ zatrudnienia 18 pracownikow 20 pracownikoéw 200 pracownikow
Rodzaj przedsi¢biorstwa* Mate Mate Srednie
o/ _ 1090 :
: S%- 10% udzialu | 'm0 okreglic udziat w | Trudno okreslié udziat
Pozycja rynkowa w rynku w zaleznosci nku w rvnku
od obszaru dziatania Yy Y
Zasieg dzialalnoSci Ogolnokrajowy Migdzynarodowy Migdzynarodowy

*zgodnie z zalgcznikiem I do Rozporzadzenia Komisji (UE) 651/2014 z dnia 17 czerwca 2014 r.
Zrodto: opracowanie wilasne.

Respondenci znali wymiary orientacji przedsigbiorczej jak rowniez samo pojecie
orientacji przedsigbiorcze;.

Dwoéch na trzech rozméwcoéw wskazato, ze przejawianie postaw przedsigbiorczych
dotyczy¢ powinno tylko personelu zajmujacego S$rednie i wyzsze szczeble w organizacji.
Pracownicy szeregowi nie powinni przejawia¢ takich postaw, bez uprzedniej konsultacji
swoich dzialan z bezposrednim przetozonym.

Respondenci byli zgodni, ze pracownika nalezy wspieraé by przejawial postawy
przedsigbiorcze. Wsrdd wymienionych elementow motywujacych 1 wpierajacych postawy
przedsiebiorcze wedhug rozmowcow sa:

— wszelkiego rodzaju premie finansowe czy nagrody,
— ustne pochwaly osobiste, czy tez na forum,

— uczestnictwo w zespotach projektowych,

— zlecanie realizacji nowych przedsiewziec,

— uczestnictwo w szkolenia.

Respondenci stwierdzili rowniez, ze jes$li podejmowane dziatania przedsigbiorcze
pociagaja za soba negatywne skutki, to nie sg wyciggane konsekwencje wobec pracownika,
oile te same bledy nie s3 powtarzane wielokrotnie. By tego unikng¢ i1 uswiadomié
pracownikowi, gdzie popeit blad i dlaczego, wszelkiego rodzaju bledne decyzje s3 omawiane
na biezaco w trakcie bezposrednich rozmow czy spotkan cyklicznych.

Na podstawie przeprowadzonych rozméw mozna stwierdzi¢, ze btedne decyzje

pracownikow wynikaja z kilku powodow:
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— z blednej decyzji samego pracownika, ktory przecenil swoje mozliwosci decyzyjne,

— z blednej decyzji osob zarzadzajacych poprzez powierzenie pracownikowi dziatan, do
ktorych nie ma on kompetencii,

— z braku wlasciwej komunikacji pomi¢dzy zespotami o podejmowanych dziataniach,

— z braku wlasciwego przekazu, w jakim kierunku zmierza organizacja.

W dwoch z badanych przedsigbiorstw, osoby przejawiajgce postawy przedsiebiorczej
stanowig okoto 20% zatogi 1 s to gldwnie osoby zajmujace stanowiska $redniego 1 wyzszego
szczebla, tj.: brygadzisci, kierownicy czy menedzerowie. W trzecim przedsi¢biorstwie ten
odsetek jest wiekszy, bo stanowi okoto 40-50% i dotyczy pracownikéw na kazdym szczeblu
organizacji.

Rozmoéwey zwrécili uwage na problem lezacy w samym pracowniku, ktory nie chce
przejawia¢ postaw przedsiebiorczych pomimo réznych $rodkéw motywujacych stosowanych
ze strony pracodawcy. Postawa zyciowa wspomnianych pracownikow to wykonywanie
powierzonych zadan i nie wychodzenie poza ich zakres. Dwoch z trzech rozmowcow
stwierdzilo, ze takie osoby stanowig duzy odsetek wsrdd kadry pracowniczej i nie sg w stanie
zmieni¢ ich podejscia do pracy, pomimo podejmowania réznorodnych dziatan motywujacych.
Rozméwey podkreslali, ze pomimo staran, jakie podejmuja, by w odpowiedni sposob
motywowaé pracownikow, nie widza pozadanych rezultatéw, by zmieni¢ procentowy udziat
pracownikow ukierunkowanych na bycie przedsigbiorczym. Jako gltowne powody takiej
sytuacji wskazali:

— brak znajomosci narzgdzi lub technik, ktore moglyby wesprze¢ podejmowane dziatania
wobec pracownikow,

— brak wilasciwych kompetencji do zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory powinien zostac
uzupelniony przez nich poprzez uczestnictwo w szkolenia, na ktore reguly nie ma czasu,

— brak dziatu human resources, ktory mogiby wspierac takie dziatania.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze pracownicy przedsigbiorczy czasem wywotuja
w zachowawczej czesci zatogi nieche¢ 1 zazdro$¢. Oczekujg oni, bowiem, ze skoro sami nie
przejawiaja takich postaw to pozostali tez powinni tak funkcjonowac, a elementy motywacyjne
sa odbierane jako wysoko niesprawiedliwe.

Podczas wywiadow padlo pytanie o wptyw pandemii Covid-19 na dziatania
podejmowane przez organizacje i pracownikow i czy pandemia miata wplyw na podejmowanie
dzialan innowacyjnych oraz agresywnych wobec konkurencji. Wszystkie z badanych firm,

podkreslity, Ze pandemia nie miata wielkiego wplywu na podejmowane dziatan agresywnych
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wobec konkurencji. Wynika to z faktu, ze kazde z badanych przedsi¢biorstw nie skupia si¢ na
dziataniach agresywnych wobec konkurencji i nie wymaga takich dziatlan od swoich
pracownikow. Mottem badanych przedsigbiorstw jest pozyskiwanie klientow poprzez
oferowanie produktow o jak najwyzszej jakosci oraz stosowanie wyroznikow, ktore same
z siebie definiujg przedsigbiorstwo, jako godne polecenia.

Pandemia Covid-19 miala natomiast wptyw na podejmowanie dziatan innowacyjnych.
Respondenci stwierdzili, ze pandemia byta pewnego rodzaju stymulatorem do podejmowania
takich dziatan i byto to mile widziane przez osoby zarzadzajace. Oczywiscie w dobie pandemii
bardziej ceniona byta innowacyjnos¢ niewymagajgca naktadow finansowych, aczkolwiek, jesli
dziatanie innowacyjne byto korzystne dla firmy to osoby zarzadzajace staraly si¢ mimo
trudnego czasu pozyskaé finansowanie.

Na podstawie przeprowadzonych wywiadow zostaly przedstawione czynniki, jakie moga
wspierac orientacje przedsiebiorcza pracownikow. Wsrod tych czynnikdéw zostaly wymienione:
— utozsamianie si¢ z organizacja, jej celami, strategig oraz warto$ciami, jakie prezentuje,

— posiadanie pracownikow pasjonatow w swojej dziedzinie,

— tworzenie procedur, ale skonstruowanych tak, by nie ograniczaly postaw
przedsiebiorczych,

— $wiadomos$¢ braku krytyki za przejawianie postaw przedsigbiorczych,

— brak strachu, Zze wykazywanie takich dziatan bedzie Zle odbierane przez przelozonych,

— brak konsekwencji finansowych, kar czy nagan, jesli dzialania przedsigbiorcze przyniosa
negatywny skutek

— atmosfera akceptacji przez przetozonych,

— mozliwos¢ samorozwoju poprzez wcielanie do réznego rodzaju zespotéw projektowych,

— rozbudowana struktura organizacyjna, dajagca mozliwosci awansu.

Rozmoéwcy wymienili rowniez czynniki, ktore zniechgcaja do przejawiania takich postaw
przez pracownikow 1 sg to:

— autorytarny styl zarzadzania, aczkolwiek taki styl nie wystepuje w Zadnym
z przedsigbiorstw,

— osobiste predyspozycje pracownika, czyli brak motywacji i brak umiejetnosci,

— o0sobowos$¢ pracownika, ktéra z zalozenia nie jest nastawiona na przejawianie postaw
przedsigbiorczych,

— brak do$§wiadczenia zawodowego,

— krytyka na forum podjetych decyz;i,
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— brak wsparcia przez organizacje.

Rozmoéwcy byli zgodni w stwierdzeniu, ze przejawianie postaw proaktywnych,
autonomicznych, innowacyjnych, umiejetnos¢ bycia agresywnym wobec konkurencji
i podejmowanie ryzykownych decyzji dotyczy w gtownej mierze pracownikow dojrzatych,
ktorych naturalne cechy zostaty wsparte przez cykl szkolen. Oczywiscie nie chodzi tutaj o wiek
pracownika, ale o jego dojrzatos¢ zawodowa.

Majac $wiadomos¢, ze w dwoch z trzech badanych przypadkach tylko 20% przejawia
postawy przedsiebiorcze, rozmowcy stwierdzili, ze starajg si¢ usprawnia¢ swoje dzialania we
wspieraniu pracowniczych dziatan przedsiebiorczych, maja one bowiem wplyw na rozwoj
organizacji oraz na wyniki ekonomiczne. Starajg si¢:

— rozwija¢ system motywacyjny,

rozwija¢ cykl szkolen,

wpiera¢ rozwoj dalszej edukacji,

ulepsza¢ park maszynowy.

Analizujac  uzyskane odpowiedzi od respondentow reprezentujacych badane
przedsigbiorstwa, mozna zauwazy¢ pewne cechy charakterystyczne dla sektora matych
1 $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych, a mianowicie:

— dos$¢ ptaska struktura organizacyjna, co w oczywisty sposob ogranicza pracownikowi
mozliwo$ci awansu,

— brak sformalizowanych kontaktow stuzbowych, co z jednej strony jest pozytywnym
zjawiskiem, ale z drugiej strony moze powodowac pewna niesubordynacj¢ i nie stosowanie
si¢ do przyjetych norm i procedur,

— brak dzialu HR, co skutkuje nieprzemys$lang polityka szkoleh oraz systemow
motywacyjnych, poniewaz kazda z osoOb zajmujacych S$rednie 1 wyzsze szczeble
W organizacji ustanawia wlasny system premii i nagrod, jak rowniez dobiera system szkolen
wedlug wlasnego uznania,

— przekonanie, ze pracownikami przejawiajagcymi postawy przedsigbiorcze powinni by¢
pracownicy zajmujacy wyzsze szczeble w organizacji, a nie pracownicy szeregowi.

Rozpatrujac postawy przedsigbiorcze pracownikow pod katem ich wptywu na wyniki
ekonomiczne, badani glownie wskazywali nastepujace wyniki ekonomiczne:

— wzrost przychodow,

— wazrost pozycji na rynku,

— wzrost zatrudnienia,
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— wzrost aktywow,
— rozszerzenie obszaru dzialania,
jakkolwiek glownie skupiali si¢ na wzroscie przychodéw, na ktéore moze mie¢ wplyw

orientacja przedsigbiorcza.
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Rozdzial V: Wplyw orientacji przedsi¢biorczej na wyniki ekonomiczne
malych i Srednich przedsiebiorstw produkcyjnych w swietle

badan ilosciowych

Dla przejrzystosci prezentacji wynikow badan empirycznych zostaly zastosowane
ponizsze skroty dla badanych czynnikow i wymiarow:
a) Orientacja przedsigbiorcza
— AUI, AU2, AU3, AU4, AUS;
— PAI1, PA2,PA3, PA4, PAS;
— IN1, IN2, IN3, IN4, INS5;
— KA1, KA2, KA3, KA4, KAS;
— PRI, PR2, PR3, PR4, PRS;
b) Wsparcie organizacyjne
- WOI1, W02, W03, W04, WO5;
¢) Wyniki ekonomiczne
— WEI1, WE2, WE3, WE4, WES, WE6.
Uzyskane wyniki badan empirycznych zostang przedstawione wedlug nastepujacej
kolejnosci analizy opisowe ogolne, analizy opisowe w podziale na male 1 $rednie
przedsigbiorstwa, podstawowy model badawczy — wyniki i podsumowanie, rozszerzony model

badawczy — wyniki i podsumowanie.

5.1. Ogolna charakterystyka wynikow badan empirycznych

W poczatkowej fazie analizy zostanie przedstawiona ogdlna charakterystyka wynikow
badan empirycznych dla sektora matych 1 $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych
w wojewodztwie slaskim.

Na poczatku przeanalizowane zostaly dane dotyczace orientacji przedsigbiorczej. Jak
wynika z przedstawionych danych wymiary AU, IN oraz PA, charakteryzuje podobna $rednia
ocen, ktora w zalezno$ci od wymiaru waha si¢ w przedziale od 3,68 do 3,80 dla AU, od 3,68
do 3,93 dla IN oraz od 3,63 do 3,88 dla PA. Nalezy zaznaczy¢, ze wymiar IN zostat oceniony
najwyzej z przyjetych do badania pigciu wymiarow konstruktu orientacji przedsigbiorcze;.

Dla wymiaru IN item IN2 zostat oceniony najwyzej, a dotyczyt on stwierdzenia: Nasza

firma wspiera pracownikow do kreatywnosci w swoich dziataniach”.
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Dla wymiaru PA najwyzej zostal oceniony item PA2, a dotyczyt on stwierdzenia: ,,Nasza
firma motywuje swoich pracownikdéw do ciagtej identyfikacji mozliwosci i proaktywnego

dziatania”.

Tabela 5.1. Statystyki opisowe dla zmiennej Autonomia - AU

AU N Min. | Maks. | Srednia | Mediana | Q25 Q75 | Odch.std | Skosnosé | Kurtoza
AU1 200 1,00 5,00 3,80 4,00 3,00 5,00 1,06 -0,74 0,11
AU2 200 1,00 5,00 3,74 4,00 3,00 5,00 1,03 -0,55 -0,13
AU3 200 1,00 5,00 3,68 4,00 3,00 4,00 1,04 -0,53 -0,28
AU4 200 1,00 5,00 3,68 4,00( 3,00 4,00 1,02 -0,40 -0,34
AU5 200 1,00 5,00 3,76 4,00 3,00 5,00 1,03 -0,41 -0,62

Zrodto: opracowanie wilasne.

Tabela 5.2. Statystyki opisowe dla zmiennej Innowacyjnos¢ - IN

IN N Min. | Maks. | Srednia | Mediana | Q25 Q75 | Odch.std | Skosnos¢ | Kurtoza
IN1 200 1,00 5,00 3,80 4,00 3,00 5,00 1,06 -0,69 -0,05
IN2 200 1,00 5,00 3,93 4,00 3,00 5,00 1,08 -0,81 -0,08
IN3 200 1,00 5,00 3,82 4,00 3,00 5,00 1,00 -0,65 0,06
IN4 200 1,00 5,00 3,68 4,00 3,00 4,00 1,03 -0,52 -0,22
INS 200 1,00 5,00 3,79 4,00 3,00 5,00 1,00 -0,54 -0,35

Zrodto: opracowanie wilasne.

Tabela 5.3. Statystyki opisowe dla zmiennej Proaktywnos¢ - PA

PA N Min. | Maks. | Srednia | Mediana | Q25 Q75 | Odch.std | Skosnos¢ | Kurtoza
PA1 200 1,00 5,00 3,63 4,00 3,00 4,00 1,01 -0,32 -0,50
PA2 200 1,00 5,00 3,88 4,00 3,00 5,00 0,92 -0,57 -0,05
PA3 200 1,00 5,00 3,77 4,00 3,00 5,00 1,10 -0,66 -0,29
PA4 200 1,00 5,00 3,74 4,00 3,00 5,00 1,06 -0,48 -0,47
PAS 200 1,00 5,00 3,78 4,00 3,00 5,00 1,01 -0,50 -0,44

Zrédto: opracowanie wlasne

Najnizej zostaly ocenione wymiary PR oraz KA, gdzie w przypadku konkurencyjnej
agresywnosci jedno z pytan KAS wyraznie odbiega od przecigtnych ocen 1 jako jedyne generuje
wynik ponizej 3,5, mediana dla tego pytania wynosi 3, a kwartyl dolny Q25 daje wynik 2, a to

oznacza, ze 25% respondentéw nie zgadza si¢ z istotnoscig takiego dzialania w swoim
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przedsigbiorstwie. Stwierdzenie KAS odnosi si¢ do konkurencji na rynku i brzmi ,,Jednym
z celow strategicznych naszej firmy jest wyeliminowanie cze$ci konkurentéw z rynku”. Jak
wida¢ z uzyskanych danych empirycznych respondenci nie postrzegaja takiego dziatania jako

istotne z ich punktu widzenia.

Tabela 5.4. Statystyki opisowe dla zmiennej Podejmowanie Ryzyka - PR

PR N Min. | Maks. | Srednia | Mediana | Q25 Q75 | Odch.std | Skosnosé | Kurtoza
PR1 200 1,00 5,00 3,54 4,00 3,00 4,00 1,10 -0,39 -0,43
PR2 200 1,00 5,00 3,52 4,00 3,00 4,00 1,14 -0,55 -0,40
PR3 200 1,00 5,00 3,52 4,00 3,00 4,00 1,12 -0,41 -0,48
PR4 200 1,00 5,00 3,67 4,00 3,00 4,00 1,00 -0,46 -0,24
PR5 200 1,00 5,00 3,59 4,00 3,00 4,00 0,97 -0,31 -0,34

Zrodto: opracowanie wlasne

Tabela 5.5. Statystyki opisowe dla zmiennej Konkurencyjna Agresywnos¢ - KA

KA N Min. | Maks. | Srednia | Mediana | Q25 Q75 | Odch.std | Skosnos¢ | Kurtoza
KA1 200 1,00 5,00 3,53 4,00 3,00 4,00 1,06 -0,36 -0,40
KA2 200 1,00 5,00 3,56 4,00 3,00 4,00 1,10 -0,41 -0,46
KA3 200 1,00 5,00 3,56 4,00 3,00 4,00 1,01 -0,27 -0,43
KA4 200 1,00 5,00 3,68 4,00 3,00 4,00 1,00 -0,45 -0,46
KAS 200 1,00 5,00 3,28 3,00 2,00 4,00 1,24 -0,28 -0,85

Zrbdto: opracowanie wlasne

W tabelach 5.1.-5.5. zostaly rowniez zaprezentowane dane dotyczace skosnosci 1 kurtozy.
Miary, ktore opisuja asymetri¢ i smuktos¢ rozktadu. Jesli chodzi o sko$no$¢ to w przypadku
kazdej zmiennej orientacji przedsigbiorczej wystgpuje asymetria ujemna zwana takze
lewostronng 1 znajduje si¢ w przedziale od -0,81 do -0,27. Kurtoza natomiast dla naszych
zmiennych znajduje si¢ w przedziale od - 0,85 do 0,11.

W tabeli 5.6 zostaly przedstawione statystyki opisowe dla wymiaréw orientacji
przedsigbiorczej, jako cato$ci bez rozbicia na poszczegélne itemy. Wigkszos¢ wymiaréw
zostala oceniona na podobnym poziomie i nie odbiega jako§ znacznie od pozostatych
wymiarow. Rowniez w przypadku potraktowania wymiaréw jako cato$ci zauwazy¢ mozna
asymetri¢ ujemna, ale odchylenia nie byty znaczne. Kurtoza znajduje si¢ w przedziale od -0,25

do 0,54.
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Tabela 5.6. Statystyki opisowe dla orientacji przedsi¢biorczej

Zmienna | N Min. | Maks. | Srednia | Mediana | Q25 | Q75 | Odch.std | Skosnosé | Kurtoza
AU 200 1,00 5,00 3,73 3,80 3,20 4,20 0,81 -0,50 0,54
IN 200 1,00 5,00 3,80 3,80 3,20 4,40 0,80 -0,47 0,09
PA 200 1,00 5,00 3,76 3,80 3,20 4,30 0,78 -0,44 0,08
PR 200 1,20 5,00 3,56 3,60 3,00 4,00 0,87 -0,28 -0,25
KA 200 1,00 5,00 3,52 3,60 3,00 4,00 0,84 -0,10 -0,08

Zrodto: opracowanie wlasne

Rozktad zmiennych zostal przestawiony na wykresie powierzchniowym gdzie dla
uzyskanych warto$ci badanych zmiennych odpowiadajacych zbiorom wspotrzednych X, Y, Z
zostala dopasowana powierzchnia w celu umozliwienia poréwnan pomiedzy kategoriami
danych. Jak mozemy zauwazy¢ na przedstawionym wykresie 5.1., mozna zauwazy¢ tendencje,
ktora wskazuje, ze w zalezno$ci od poziomu zmiennej wsparcie organizacyjne WO, przy
wzros$cie orientacji przedsigbiorczej EO, wyniki ekonomiczne WE najpierw rosng by nastepnie

spadac.

=359
<35,6
<46
<3.6
<26
< 1,6
<0,6

M

ooEemennn

Rysunek 5.1. Wykres powierzchniowy 3W - Wyniki ekonomiczne (WE) wzgledem
Orientacji przedsi¢biorczej (EO) i Wsparcia organizacyjnego (WO).

Zrodto: opracowanie wlasne
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Analiza wynikéw korelacji tau Kendalla dla zaleznos$ci nieparametrycznych przy
istotnosci statystycznej p< 0,05, wykazata, ze wszystkie badane zwiazki pomigdzy zmiennymi
orientacji przedsigbiorczej charakteryzowaty si¢ wysoka zaleznos$cig. Wyniki przedstawia
tabela 5.7. Najwyzej skorelowne ze sobg byly wymiary AU — IN, gdzie korelacja osiggneta
wartos¢ 0,70, PA — AU oraz PA — IN, gdzie korelacja osiggneta wynik 0,69. Nalezy podkreslic,
ze wigkszo$¢ wymiardw byta ze sobg dos¢ wysoko skorelowana przyjmujac, ze wspotczynnik

tau Kendalla przyjmuje zakres [0,1].

Tabela 5.7. Zalezno$ci pomi¢edzy wymiarami orientacji przedsiebiorczej

AU IN PA PR
Zmienna
AU 1,00 0,70 0,69 0,66 0,52
IN 0,70 1,00 0,69 0,59 0,55
PA 0,69 0,69 1,00 0,67 0,61
PR 0,66 0,59 0,67 1,00 0,57
KA 0,52 0,55 0,61 0,57 1,00

Zrodto: opracowanie wlasne

Po przegladzie wynikow dotyczacych konstruktu orientacja przedsi¢biorcza, dokonano
przegladu zmiennej wsparcie organizacyjne. Respondenci wysoko ocenili ta zmienng. Srednia
wahata si¢ od 3,83 do 3,95. Nastepnie skupiono si¢ na wynikach ekonomicznych. Tutaj
respondenci dos$¢ nisko ocenili badang zmienna, a §rednia wahala si¢ od 2,99 do 3,54. Najnize;j
zostal oceniony item WE4, ktory jako jedyny spadi ponizej poziomu 3,0. Item WE4 dotyczyt
zmian w liczbie zatrudnienia gdzie ocena 3 oznaczata brak zmian a ocena 2 niewielki spadek/
pogorszenie.

W tabelach 5.8.-5.9. zostaty rowniez zaprezentowane dane dotyczace skos$nosci i kurtozy.
Jesli chodzi o skos$no$¢ to zarowno dla zmiennej wsparcie organizacyjne jak 1 wyniki
ekonomiczne wystgpowala asymetria ujemna zwana takze lewostronng 1 znajdowala si¢
w przedziale od -0,80 do -0,49 w przypadku wsparcia organizacyjnego oraz od -0,48 do -0,01
dla wynikow ekonomicznych.

Kurtoza natomiast dla naszych zmiennych zawierata si¢ w przedziale od - 0,52 do 0,14

dla wsparcia organizacyjnego oraz od -0,80 do 0,22 dla wynikéw ekonomicznych.
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Tabela 5.8. Statystyki opisowe dla zmiennej Wsparcie Organizacyjne - WO

WO N Min. | Maks. | Srednia | Mediana | Q25 Q75 | Odch.std | Skosnosé | Kurtoza
WO1 200 1,00 5,00 3,89 4,00| 3,00 5,00 1,11 -0,63 -0,52
W02 200 1,00 5,00 3,90 4,00| 3,00 5,00 1,05 -0,66 -0,32
WO3 200 1,00 5,00 3,85 4,00| 3,00 5,00 1,07 -0,80 0,14
WO4 200 1,00 5,00 3,83 4,00| 3,00 5,00 0,93 -0,49 -0,06
WOS5 200 1,00 5,00 3,95 4,00| 3,00 5,00 1,04 -0,71 -0,34
Zrédlo: opracowanie wiasne
Tabela 5.9. Statystyki opisowe dla zmiennej Wyniki Ekonomiczne - WE
WE N Min. | Maks. | Srednia | Mediana | Q25 Q75 | Odch.std | Skosnos¢ | Kurtoza
WE1 200 1,00 5,00 3,21 3,00 2,00 4,00 1,09 -0,16 -0,80
WE2 200 1,00 5,00 3,30 3,00 3,00 4,00 0,98 -0,33 -0,09
WE3 200 1,00 5,00 3,27 3,00 3,00 4,00 1,09 -0,45 -0,39
WE4 200 1,00 5,00 2,99 3,00 2,00 4,00 0,93 -0,01 -0,13
WES 200 1,00 5,00 3,54 4,00| 3,00 4,00 0,94 -0,48 0,12
WE6 200 1,00 5,00 3,29 3,00 3,00 4,00 0,93 -0,08 0,22
Zrédto: opracowanie wlasne
Kolejnym krokiem analizy statystycznej byla analiza zaleznos$ci pomigdzy
poszczegblnymi  wymiarami orientacji  przedsigbiorczej oraz zmiennymi wsparcie

organizacyjne oraz wyniki ekonomiczne.

Tabela 5.10. ZaleznoSci pomi¢dzy wymiarami orientacji przedsi¢biorczej oraz wsparciem

organizacyjnym i wynikami ekonomicznymi

A AU IN PA PR KA WO WE

il 1,00 0,70 0,69 0,66 0,52 0,62 0,24
IN 0,70 1,00 0,69 0,59 0,55 0,63 0,26
PA 0,69 0,69 1,00 0,67 0,61 0,62 0,31
PR 0,66 0,59 0,67 1,00 0,57 0,56 0,28
Lo 0,52 0,55 0,61 0,57 1,00 0,47 0,29
7o) 0,62 0,63 0,62 0,56 0,47 1,00 0,27
WE 0,24 0,26 0,31 0,28 0,29 0,27 1,00

Zrédto: opracowanie wlasne
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Analiza wynikow korelacji tau Kendalla dla zalezno$ci nieparametrycznych wykazata, ze
wszystkie zbadane zalezno$ci byly statystycznie istotne dla p<0,05. Jak wynika
z przedstawionych w tabeli 5.10 wynikow, poszczegdlne wymiary orientacji przedsigbiorczej
byly wysoko skorelowane ze wsparciem organizacyjnym, natomiast stabo skorelowane

z wynikami ekonomicznymi, gdzie stopien korelacji mozemy uznac, jako staby.

5.2. Analizy opisowe dla maly i Srednich przedsi¢biorstw produkcyjnych

Po analizie danych dla badan empirycznych bez rozgraniczenia na mate i $rednie
przedsigbiorstwa, doktorantka przeanalizowata uzyskane dane w podziale na mate i $rednie
przedsiebiorstwa, zeby sprawdzi¢ czy wielko$¢ przedsigbiorstwa ma wptyw na ocene badanych
zmiennych. Udziat procentowy w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa w badanej probce
byt zblizony do 50,00%, z czego 48,00 % stanowily $rednie przedsigbiorstwa a 52,00%
stanowily mate przedsigbiorstwa.

Na poczatku przeanalizowane zostaty dane dotyczace orientacji przedsigbiorczej. Jak
wynika z przedstawionych ponizej wykreséw ramka-wasy (rysunek 5.1), zaréwno dla matych
1 Srednich przedsigbiorstw wymiary AU, IN oraz PA, charakteryzowata podobna mediana,
ktéra w zalezno$ci od wymiaru wahata si¢ w przedziale od 3,80 do 4,00.

Dla malych przedsigbiorstw najwyzsza mediang charakteryzowal si¢ wymiar IN, a dla
Srednich przedsigbiorstw trzy z pigciu wymiardOw przyjmowaty warto$¢ mediany na poziomie
3,80.

W przypadku matych przedsiebiorstw najstabiej zostat oceniony wymiar KA osiagajac
srednig 3,45, a w przypadku $rednich przedsiebiorstw wymiar PR osiggajac Srednig 3,48,
jednakze roznice w ocenach dla obu rodzajéw przedsigbiorstw nie byly znaczne. Zaréwno dla
malych, jak i $rednich przedsigbiorstw dolny kwartyl Q25 wahat si¢ w przedziale 3,00-3,20,
a gorny kwartyl Q75 wahat si¢ w przedziale 4,00-4,40.
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Rysunek 5.2. Statystyki opisowe dla wymiarow orientacji przedsiebiorczej w podziale na

male i Srednie przedsiebiorstwa
Zrodto: opracowanie wlasne

Tak jak w przypadku analizy ogélnej dane zostaty przeanalizowane pod katem skos$nosci
1 kurtozy. Jesli chodzi o sko$nos¢ to dla matych przedsiebiorstw wystepowata asymetria uyjemna
zwana takze lewostronng iznajdowala si¢ w przedziale od -0,58 do -0,23, natomiast
w przypadku $rednich przedsi¢biorstw dla zmiennych AU, IN, PA, PR mieliSmy do czynienia
z asymetrig lewostronng, a dla zmiennej KA mieliSmy do czynienia z asymetrig prawostronng.
Kurtoza natomiast dla naszych zmiennych znajdowala si¢ w przedziale od - 0,21 do 0,57 dla
malych przedsigbiorstw oraz od -0,64 do 0,46 dla $rednich przedsigbiorstw.

W kolejnym korku przeanalizowano dane dotyczace wsparcia organizacyjnego
1 wynikow ekonomicznych, ktore obrazujg rysunki 5.3, 5.4.

Dla $rednich przedsiebiorstw zmienne WO 1 WE charakteryzuje podobna $rednia ocen,
ktéra w zaleznosci od zmiennej przyjmuje wartos¢ od 3,51 do 3,70. Dla matych przedsigbiorstw
widzimy juz pewne roznice w ocenie badanych zmiennych. O ile zmienna WO zostata oceniona
na podobnym poziomie jak dla $rednich przedsigbiorstw, o tyle zmienna WE — wyniki
ekonomiczne zostaly ocenione duzo nizej, a Srednia wyniosta 3,04. Mediana natomiast
wynosita 3,17 dla malych przedsigbiorstw i 3,50 dla §rednich przedsigbiorstw.

Tak jak w przypadku analizy ogolnej danych zostaly réwniez zaprezentowane dane
dotyczace skosnosci 1 kurtozy. Jesli chodzi o sko$no$¢ to dla obu wielkosci przedsigbiorstw
wystepowata asymetria ujemna zwana takze lewostronng i1 znajdowata si¢ w przedziale od

- 0,84 do -0,63 dla matych przedsigbiorstw oraz od -0,29 do -0, 11 dla $rednich przedsigbiorstw.
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Kurtoza natomiast dla naszych zmiennych zawierata si¢ w przedziale od 0,32 do 0,58 dla
malych przedsigbiorstw oraz od -0,73 do -0,34 dla $rednich przedsi¢biorstw.
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WO - male WO - $rednie

0 Mediana " Q25%-Q75% - Min-Maks
Rysunek 5.3. Statystyki opisowe dla wymiaru wsparcie organizacyjne (WO) w podziale
na male i Srednie przedsi¢biorstwa
Zrédto: opracowanie wlasne
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Rysunek 5.4. Statystyki opisowe dla wymiaru wyniki ekonomiczne (WE) w podziale na

male i Srednie przedsi¢biorstwa
Zrbdto: opracowanie wlasne

W zwiazku z rdéznica w ocenie zmiennej WE przez male przedsigbiorstwa doktorantka
przeanalizowata, ktory z iteméw dla tej zmiennej odbiegat ze §rednig ocen od pozostatych
itemoOw oraz jak roznity si¢ wyniki pomiedzy matymi i §rednimi przedsigbiorstwami. Dane
zostaly zaprezentowane w tabeli 5.11. oraz 5.12. Poréwnujac uzyskane dane, mate
przedsigbiorstwa ocenity ponizej Sredniej, az trzy z szeSciu iteméw. WEl — poziom
przychodéw, WE3 — poziom inwestycji, WE4 — liczba pracownikow, mozna uzna¢, ze rowniez
aktywa zostaly ocenione przez mate przedsiebiorstwa dos¢ nisko. Zgodnie z miarg Q25 (dolny
kwartyl) 25% respondentéw ocenito wspomniane wyzej itemy, jako itemy charakteryzujace si¢

tendencja spadkowa.
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Tabela 5.11. Statystyki opisowe dla zmiennej Wyniki Ekonomiczne — WE dla malych

przedsi¢biorstw
WE N Min. | Maks. | Srednia | Mediana | Q25 Q75 | Odch.std | Skosnosé | Kurtoza
WEL1 104 1,00 5,00 2,89 3,00 2,00 4,00 1,07 -0,03 -0,81
WE2 104 1,00 5,00 3,06 3,00 2,50 4,00 0,96 -0,45 -0,28
WE3 104 1,00 5,00 2,97 3,00 2,00 4,00 1,12 -0,45 -0,72
WE4 104 1,00 5,00 2,77 3,00 2,00 3,00 0,83 -0,38 0,27
WES5 104 1,00 5,00 3,39 3,00 3,00 4,00 0,99 -0,56 0,25
WE6 104 1,00 5,00 3,14 3,00 3,00 4,00 0,93 -0,22 0,32

Zrodto: opracowanie wlasne

Tabela 5.12. Statystyki opisowe dla zmiennej Wyniki Ekonomiczne — WE dla Srednich

przedsi¢biorstw
WE N Min. | Maks. | Srednia | Mediana | Q25 Q75 | Odch.std | Skosnos¢ | Kurtoza
WEI 96 1,00 5,00 3,54 4,00 3,00 4,00 1,01 -0,27 -0,79
WE2 96 1,00 5,00 3,55 4,00 3,00 4,00 0,94 -0,23 -0,12
WE3 96 1,00 5,00 3,58 4,00 3,00 4,00 0,97 -0,28 -0,57
WE4 96 1,00 5,00 3,22 3,00| 2,00 4,00 0,99 0,02 -0,71
WES5 9| 2,00 5,00 3,70 4,00 3,00 4,00 0,87 -0,24 -0,56
WE6 96 1,00 5,00 3,45 3,00 3,00 4,00 0,92 0,07 -0,01

Zrédto: opracowanie wlasne

Podsumowujac analizowane w rozprawie zmienne mi¢dzy badanymi reprezentujgcymi
mate i $rednie przedsigbiorstwa, badani z obu grup roznili si¢ istotnie w poziomie zmiennej
wyniki ekonomiczne (p< 0,001).

Srednia wynikéw ekonomicznych badanych reprezentujacych $rednie przedsiebiorstwa
(M=3,51; SD=0,74) byla istotnie wyzsza niz badanych reprezentujacych male przedsiebiorstwa
(M=3,04; SD=0,78). Pozostate porownania byly nieistotne statystycznie (p > 0,050),
tabela 5.13.
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Tabela 5.13. Podsumowanie zmiennych miedzy badanymi reprezentujacymi male

i Srednie przedsi¢biorstwa

M+ SD ¢
Skala Mate Srednie df = 198 P
przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa
AU 3,73 +£0,86 3,73 +£0,76 0,03 0,974
IN 3,78 £0,88 3,82+£0,71 -0,34 0,734
PA 3,75+ 0,81 3,77 +£0,74 -0,21 0,838
PR 3,64 +£0,82 3,48+£0,91 1,26 0,208
KA 3,45+ 0,86 3,59+ 0,81 -1,23 0,221
Orientacja
przedsi¢biorcza 3,67+0,77 3,68 0,70 -0,09 0,927
(wynik ogélny)
WO 3,90 £ 0,94 3,87 +£0,85 0,25 0,805
WE 3,04 +£0,78 3,51 +£0,74 -4,27 < 0,001

t — wspotczynnik testu t-Studenta; df — liczba stopni swobody; p — warto$¢ p dla testu t-Studenta.
Zrédto: opracowanie whasne

Rozklad zmiennych tak jak w przypadku danych ogélnych zostal przestawiony na
wykresie powierzchniowym, gdzie dla wuzyskanych warto$ci badanych zmiennych
odpowiadajacych zbiorom wspotrzednych X, Y, Z zostata dopasowana powierzchnia w celu
umozliwienia porownan pomigdzy kategoriami danych. Jak mozna zauwazy¢ na ponizszych
wykresach rozktad zmiennych rézni si¢ znacznie w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa.
Dla przedsiebiorstw reprezentujagcych grupe matych przedsigbiorstw mozna zauwazy¢, ze dla
zmienne] WO w zalezno$ci od jej poziomu przy wzroscie orientacji przedsiebiorczej EO,
nastepuje spadek wynikéw ekonomicznych badanych przedsiebiorstw (WE). Natomiast dla
grupy przedsigbiorstw reprezentujacych Srednie przedsigbiorstwa, rozktad zmiennych
wskazuje generalnie na wzrost zarowno zmiennej WE jak 1 EO niezaleznie od poziomu, jaki

przyjmuje zmienna WO.
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Rysunek 5.5. Wykres powierzchniowy 3W dla malych przedsigbiorstw - Wyniki

ekonomiczne (WE) wzgledem Orientacji przedsi¢biorczej (EO) i Wsparcia
organizacyjnego (WO)

Zrodto: opracowanie wlasne
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Rysunek 5.6. Wykres powierzchniowy 3W dla Srednich przedsiebiorstw - Wyniki

ekonomiczne (WE) wzgledem Orientacji przedsi¢biorczej (EO)
organizacyjnego (WO)

Zrédto: opracowanie wlasne

i Wsparcia
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Kolejnym korkiem analizy statystycznej dla matych i $rednich przedsigbiorstw byta
analiza zalezno$ci pomigdzy poszczegdlnymi wymiarami orientacji przedsiebiorczej. Analiza
wynikoéw korelacji tau Kendalla dla zalezno$ci nieparametrycznych wykazata, ze wszystkie
zbadane zalezno$ci sg statystycznie istotne dla p< 0,05.

Dla matych przedsigbiorstw wyniki przedstawia tabela 5.14. Najwyzej skorelowane ze
soba byty wymiary PR — PA, gdzie korelacja osiggneta wartos¢ 0,72, PA — AU oraz PA — IN,
gdzie korelacja osiagneta wynik 0,70. Nalezy podkresli¢, ze wigkszo$¢ wymiarow byta ze soba

dos¢ wysoko skorelowana przyjmujac, ze wspotczynnik tau Kendalla przyjmuje zakres [0,1].

Tabela 5.14. ZaleznoSci pomiedzy wymiarami orientacji przedsi¢biorczej — male
przedsi¢biorstwa

T, AU IN PA PR

AU 1,00 0,68 0,70 0,68 0,49
IN 0,68 1,00 0,70 0,62 0,55
PA 0,70 0,70 1,00 0,72 0,62
PR 0,68 0,62 0,72 1,00 0,59
KA 0,49 0,55 0,62 0,59 1,00

Zrodto: opracowanie wlasne

Dla $rednich przedsigbiorstw wyniki przedstawia tabela 5.15. Najwyzej skorelowne ze
sobg byly wymiary AU — IN, gdzie korelacja osiggneta warto$¢ 0,71 oraz PA — IN, gdzie
korelacja osiggneta wynik 0,68. Nalezy podkresli¢, ze wigkszos¢ wymiardw byta ze sobg dosé¢

wysoko skorelowana przyjmujac, ze wspolczynnik tau Kendalla przyjmuje zakres [0,1].

Tabela 5.15. ZaleznoSci pomiedzy wymiarami orientacji przedsi¢biorczej — Srednie

przedsi¢biorstwa
AU IN PA PR

Zmienna

AU 1,00 0,71 0,67 0,63 0,54
IN 0,71 1,00 0,68 0,55 0,56
PA 0,67 0,68 1,00 0,62 0,61
PR 0,63 0,55 0,62 1,00 0,55
KA 0,54 0,56 0,61 0,55 1,00

Zrédto: opracowanie wlasne
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Kolejnym korkiem analizy statystycznej byla analiza zaleznosci pomigdzy

poszczegdlnymi  wymiarami orientacji przedsigbiorczej oraz zmiennymi wsparcie

organizacyjne oraz wyniki ekonomiczne.

Tabela 5.16. ZaleznoS$ci pomiedzy wymiarami orientacji przedsiebiorczej oraz wsparciem

organizacyjnym i wynikami ekonomicznymi dla malych przedsi¢biorstw

S AU IN PA PR KA WO WE
il 1,00 0,68 0,70 0,68 0,49 0,63 0,17
IN 0,68 1,00 0,70 0,62 0,55 0,62 0,19
PA 0,70 0,70 1,00 0,72 0,62 0,63 0,24
PR 0,68 0,62 0,72 1,00 0,59 0,59 0,24
s 0,49 0,55 0,62 0,59 1,00 0,43 0,20
WO 0,63 0,62 0,63 0,59 0,43 1,00 0,21
WE 0,17 0,19 0,24 0,24 0,20 021 1,00

Zrodto: opracowanie wlasne

Analiza wynikéw korelacji tau Kendalla dla zalezno$ci nieparametrycznych wykazata, ze
wszystkie zbadane zaleznosci byly statystycznie istotne dla p<0,05. Jak wynika
z przedstawionych w tabeli 5.16 wynikdéw, poszczegodlne wymiary orientacji przedsigbiorczej
byly wysoko skorelowane ze wsparciem organizacyjnym, natomiast byly stabo skorelowane
z wynikami ekonomicznymi, gdzie stopien korelacji mozemy uzna¢, jako staby albo bardzo

staby.

Tabela 5.17. ZaleznoS$ci pomi¢dzy wymiarami orientacji przedsi¢biorczej oraz wsparciem

organizacyjnym i wynikami ekonomicznymi dla Srednich przedsi¢biorstw

N AU IN PA PR KA WO WE

AU 1,00 0,71 0,67 0,63 0,54 0,62 0,33
IN 0,71 1,00 0,68 0,55 0,56 0,63 0,34
PA 0,67 0,68 1,00 0,62 0,61 0,59 0,40
LL 0,63 0,55 0,62 1,00 0,55 0,51 0,37
KA 0,54 0,56 0,61 0,55 1,00 0,50 0,36
WO 0,62 0,63 0,59 0,51 0,50 1,00 0,36
WE 0,33 0,34 0,40 0,37 0,36 0,36 1,00

Zrédto: opracowanie wlasne
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Analiza wynikow korelacji tau Kendalla dla zalezno$ci nieparametrycznych wykazata, ze
wszystkie zbadane zalezno$ci byly statystycznie istotne dla p<0,05. Jak wynika
z przedstawionych w tabeli 5.17 wynikow, poszczegdlne wymiary orientacji przedsigbiorczej
byty wysoko skorelowane ze wsparciem organizacyjnym, oraz umiarkowanie skorelowane

z wynikami ekonomicznymi.

5.3. Podstawowy model badawczy — wyniki badan, podsumowanie

Teoretyczna czeg$¢ pracy potwierdzita, ze orientacja przedsigbiorcza ma korzystny wptyw
na dzialalno$¢ przedsigbiorstw, na ich konkurencyjno$¢ oraz umiejetnos¢ funkcjonowania
w szybko zmieniajagcym si¢ otoczeniu zewngtrznym. Male i $rednie przedsigbiorstwa posiadajg
niewielkie mozliwosci pozyskiwania funduszy na swoj rozwoj, jak réwniez nie posiadaja tak
rozwinigtych struktur organizacyjnych jak duze przedsigbiorstwa. Dlatego tez tak istotne jest
wspieranie orientacji  przedsigbiorczej wewnatrz przedsigbiorstwa. Na podstawie
przeprowadzonych badan empirycznych autorka niniejszej pracy starata si¢ potwierdzié
zatozone hipotezy. W tym celu zostaly zbadane powigzania pomi¢dzy zmienng zalezna,
a pozostalymi zmiennymi. Zalezno$ci zostaty zbadane przy pomocy wspdtczynnika r-Pearsona.

Wszystkie korelacje byly istotne (p < 0,001 dla kazdej analizy), cho¢ ich sita byta staba
(r < 0,40 w przypadku kazdej pary zmiennych)**®. Wraz ze wzrostem/spadkiem poziomu
wynikow ekonomicznych mozna bylo zaobserwowaé wzrost/spadek poziomu: autonomii,
innowacyjnosci, proaktywnosci, podejmowania ryzyka, konkurencyjnej aktywnosci, orientacji
przedsigbiorczej ogodlnie oraz wsparcia organizacyjnego (i odwrotnie), tabela 5.18. Uzyskane
wyniki spetnily zalozenia analizy regresji, w zwigzku z czym mozna byto przej$¢ do wtasciwej

analizy adresujacej postawione hipotezy.

288 Wspélczynnik r (r-Pearsona) przyjmuje warto$ci w zakresie od -1 do 1. Warto$¢ -1 oznacza maksymalng
ujemng zaleznos$¢ (warto$¢ jednej zmiennej spada wraz ze wzrostem drugiej), natomiast 1 oznacza maksymalng
dodatnig zalezno$¢ (warto$¢ jednej zmiennej ro$nie wraz ze wzrostem drugiej). Gdy r=0 moéwimy o catkowitym
braku zalezno$ci pomiedzy zmiennymi. Jesli wartosci r oscyluja blisko 0 (zaréwno ujemnie jak i dodatnio), to
méwimy o niskich sitach zalezno$ci. Gdy wartosci r sg blizsze 1 (lub -1), mamy do czynienia z silng zaleznoscia,
a zmiana jednej zmiennej o jednostke powoduje duza zmiane drugiej zmiennej. Przy analizie wspotczynnika
r- Pearsona, zeby w ogoble potwierdzi¢ istnienie korelacji, bardzo waznym jest by p byto < 0,05. W sytuacji, gdy
p nie jest < 0,05, to nawet jesli r jest wysokie, nie mamy podstaw do stwierdzenia istnienia korelacji.
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Tabela 5.18. Analiza Kkorelacji miedzy wynikami ekonomicznymi a pozostalymi

zmiennymi na potrzeby analizy regresji

Wyniki ekonomiczne
Skala
r P

Autonomia 0,26 < 0,001
Innowacyjnosé 0,32 < 0,001
Proaktywnos¢ 0,38 < 0,001
Podejmowanie ryzyka 0,34 < 0,001
Konkurencyjna agresywnos$é 0,36 < 0,001
Orl,entaCJa przedsigbiorcza (wynik 0.37 <0,001
0gdlny)

Wsparcie organizacyjne 0,34 < 0,001

Zroédlo: opracowanie wiasne. r — wspotczynnik korelacji Pearsona; p — warto$é p dla analizy korelacji.

W pierwszym kroku analiz zbudowano modele regresji jednowymiarowej, dla kazdej
zmiennej niezaleznej oddzielnie. Doktorantka podj¢ta sie réwniez proby zbudowania modelu
wielowymiarowego, w ktérym umieszczono wszystkie pige¢ zmiennych niezaleznych.
Skonstruowany model byt istotny statystycznie (p <0,001) i wyjasniat 18% wariancji zmienne;j
zaleznej, jednakze zmienne niezalezne w modelu byty ze sobg zbyt wysoko skorelowane, przez
co nie mozna bylo zastosowac analizy regresji wielowymiarowe;.

Wyniki przeprowadzonych analiz regresji jednowymiarowej przedstawiono na

rysunku nr 5.7.
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Rysunek 5.7. Model badawczy — analiza regresji
Zrodto: opracowanie whasne

Na kazdej ze $ciezek podano wartosci niestandaryzowanego wspolczynnika regresji B wraz z 95% przedziatami
ufnosci. *** - p < 0,001

Wszystkie modele byty istotne statystycznie (p < 0,001), a wspotczynnik B?* byt wiekszy
od 0 dla kazdego predyktora. Oznaczato to istotny i pozytywny wplyw analizowanych
zmiennych na zmienng zalezng. Dane podsumowujace wyniki dla jednowymiarowych modeli

regresji zaprezentowano w tabeli 5.19.

289 B — niestandardowy wspotczynnik regresji, ktory okresla zmiane zmiennej zaleznej, gdy zmienna niezalezna
zmienia si¢ o jednostke. I tak dla zalezno$ci pomigdzy autonomia a wynikami ekonomicznymi wspotczynnik B
wynosi 0,26, co oznacza, ze przy wzroscie autonomii o jedng jednostke nastapi wzrost wynikéw ekonomicznych
0 0,26.

95% CI — 95% przedziaty ufnosci — okreslajace ile bedzie wynosi¢ wspotczynnik B, jesli badanie bedzie
powtarzane nieskonczenie wiele razy. Przyjmuje sig, ze im CI jest wezsze, tym model jest bardziej precyzyjny.
I tak dla zaleznosci autonomia - wyniki ekonomiczne, jesli badanie bedzie powtarzane nieskonczenie wiele razy
to z 95% prawdopodobienstwem wspotczynnik B bedzie zawierat si¢ w przedziale od 0,12 do 0,39.

p okresla nam, czy dana zmienna w modelu jest istotna czy nie.
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Tabela 5.19. Jednowymiarowe modele regresji liniowej dla wynikéw ekonomicznych

Skala B 95% CI P
Autonomia 0,26 0,12; 0,39 < 0,001
Innowacyjnosé 0,31 0,18; 0,44 < 0,001
Proaktywnos¢ 0,39 0,26; 0,52 < 0,001
Podejmowanie ryzyka 0,31 0,19; 0,43 < 0,001
Konkurencyjna 0,34 0,22; 0,46 <0,001
agresywnos$é

Zrodto: opracowanie wiasne. B — niestandaryzowany wspotczynnik regresji; 95% CI — 95% przedzialy ufnosci dla
wspolczynnika regresji; p — warto$¢ p dla modelu regresji.

Przeprowadzone analizy statystyczne potwierdzity 5 postawionych przez doktorantke
hipotez.

H1: Wyiszy poziom autonomii organizacyjnej przeklada si¢ na poprawe wynikow
ekonomicznych matych i Srednich przedsi¢biorstw produkcyjnych.

Hipoteza H1 zostala potwierdzona w calo$ci, przeprowadzone analizy statystyczne
wykazaly, ze wyzszy poziom autonomii ma wplyw na poprawe wynikow ekonomicznych,
gdzie wraz ze wzrostem autonomii o jedng jednostk¢ mozna byto zaobserwowaé wzrost
wynikow ekonomicznych o 0,26 jednostki (95% CI = 0,12; 0,39);

H2: Wyiszy poziom proaktywnosci przeklada si¢ na poprawe wynikow ekonomicznych
malych i Srednich przedsi¢biorstw produkcyjnych.

Hipoteza H2 zostata potwierdzona w catosci, przeprowadzone analizy statystyczne
wykazaty, ze wyzszy poziom proaktywnosci ma wptyw na poprawe wynikéw ekonomicznych,
gdzie wraz ze wzrostem proaktywnos$ci o jedng jednostk¢ mozna byto zaobserwowac wzrost
wynikéw ekonomicznych o 0,39 jednostki (95% CI = 0,26; 0,52);

H3: Wyzszy poziom innowacyjnosci przeklada si¢ na poprawe¢ wynikow ekonomicznych
malych i Srednich przedsi¢biorstw produkcyjnych.

Hipoteza H3 zostala potwierdzona w cato$ci, przeprowadzone analizy statystyczne
wykazaty, ze wyzszy poziom innowacyjnosci ma wptyw na poprawe wynikow ekonomicznych,
gdzie wraz ze wzrostem innowacyjnosci o jedng jednostk¢ mozna byto zaobserwowa¢ wzrost
wynikéw ekonomicznych o 0,31 jednostki (95% CI = 0,18; 0,44);

H4: Wyzszy poziom konkurencyjnej agresywnosci wplywa pozytywnie na poprawe
wynikéw ekonomicznych malych i Srednich przedsi¢biorstw produkcyjnych.

Hipoteza H4 zostata potwierdzona w catosci, przeprowadzone analizy statystyczne
wykazaly, ze wyzszy poziom konkurencyjnej agresywnosci ma wplyw na poprawe wynikow

ekonomicznych, gdzie wraz ze wzrostem poziomu konkurencyjnej agresywnosci o jedng
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jednostke mozna byto zaobserwowaé wzrost wynikéw ekonomicznych o 0,34 jednostki (95%
CI=0,22; 0,46).

HS: Wyzszy poziom podejmowania ryzyka przeklada si¢ na poprawe wynikow
ekonomicznych matlych i Srednich przedsiebiorstw produkcyjnych.

Hipoteza HS5 zostala potwierdzona w catoSci, przeprowadzone analizy statystyczne
wykazaty, ze wyzszy poziom podejmowania ryzyka ma wplyw na poprawe wynikow
ekonomicznych, gdzie wraz ze wzrostem podejmowania ryzyka o jedna jednostk¢ mozna byto
zaobserwowac¢ wzrost wynikow ekonomicznych o 0,31 jednostki (95% CI =0,19; 0,43);

Tym samym,

Hipoteza glowna:

Wyizszy poziom orientacji przedsiebiorczej przeklada si¢ na wyzsze wyniki

ekonomiczne malych i Srednich przedsiebiorstw produkcyjnych.
zostala potwierdzona w catosci.

Przeprowadzone badania dotyczace wplywu orientacji przedsiebiorczej i jej wymiarow
na wyniki ekonomiczne na grupie matych i1 $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych
z wojewodztwa  §laskiego  potwierdzily pozytywny wplyw  wymiardw orientacji
przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne badanych przedsiebiorstw, co znajduje
odzwierciedlenie w krajowej 1 zagranicznej literaturze przedmiotu.

Badacze od lat zajmuja si¢ analizag wplywu przedmiotowego konstruktu na wyniki
ekonomiczne przedsigbiorstw, uwypuklajac znaczaca jego role w funkcjonowaniu
przedsigbiorstw. Wigkszo$¢ badaczy jest zgodna, ze wymiary orientacji przedsigbiorczej maja
pozytywny wptyw na wyniki ekonomiczne, aczkolwiek zdarzaja si¢ badacze, ktorzy w swoich
badaniach prezentujg brak jakiegokolwiek jej wpltywu, jest réwniez grupa badaczy, ktorzy
w swoich badaniach prezentuja negatywny wplyw orientacji przedsigbiorczej na wyniki

ekonomiczne przedsigbiorstw?"°

, co tylko pokazuje 1 potwierdza jak bardzo zloZzonym
konstruktem jest orientacja przedsigbiorcza 1 jak trudno jest jednoznacznie okresli¢ jej wptyw

na wyniki ekonomiczne przedsiebiorstw.

20 W swoich publikacjach A. Rauch oraz Z. Su, E. Xie, Y. L, przywotuja publikacje po$wiecone temu zagadnieniu

wskazujac, opracowania naukowe ktore:

— pokazuja silny zwigzek pomigdzy orientacja przedsigbiorcza, a osigganymi wynikami (np.: Covin, Slevin
1986; Hult, Snow, Kandemir, 2003; Lee i in., 2001; Wiklund, Shepherd, 2003, Keh i in., 2007),

— wskazujg na nizszg korelacje pomigdzy tymi zmiennymi (np.: Dimitratos, Lioukas, Carter, 2004; Lumpkin,
Dess, 2001),

— nie wykazujg zadnego istotnego zwigzku pomiedzy tymi zmiennymi (np. George, Wood, Khan, 2001; Li,
Zhang, Chan 2005; Stam, Elfring 2008),

— wskazuja na negatywng zalezno$¢ pomiedzy orientacja przedsiebiorczg, a wynikami przedsigbiorstw (Ruiz-
Ortega, Parra-Requena, 2013; Pratono, Mahmood, 2015).
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Na potrzeby przedmiotowej rozprawy doktorskiej, doktorantka przyjeta zatozenie
prezentowane przez wickszo$¢ naukowcow o pozytywnym wplywie orientacji przedsiebiorczej
na wyniki ekonomiczne, co zostato potwierdzone w analizach statystycznych w badanym

sektorze matych i §rednich przedsigbiorstw produkcyjnych z wojewodztwa §laskiego.

5.4. Rozszerzony model badawczy — wyniki badan

W wyniku przeprowadzonych badan jakosciowych autorka zauwazyta, ze respondenci,
wielokrotnie podkreslaja role wsparcia organizacyjnego, ktore moze wptywaé na
oddzialywanie orientacji przedsigbiorczej. Dlatego tez autorka postanowita rozszerzy¢é swoj
model badawczy i wprowadzi¢ do modelu podstawowego mediatora, jakim jest wsparcie
organizacyjne. Wprowadzenie wsparcia organizacyjnego, jako mediatora, pozwolilo tez na
postawienie hipotezy:

H6: Wsparcie organizacyjne mediuje zwigzek pomig¢dzy orientacjg przedsigbiorcza a wynikami
ekonomicznymi matych i $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych (rozszerzenie modelu
badawczego).

Po analizie danych stuzacych do potwierdzenia hipotez od H1 do HS, przystapiono do
analizy danych dla hipotezy H6. Sprawdzono, czy wyniki ekonomiczne mozna bylo
przewidywac poprzez orientacj¢ przedsigbiorcza, jako wynik ogolny wszystkich pigciu podskal
oraz czy wyniki ekonomiczne byly rowniez zwigzane ze wsparciem organizacyjnym.
W pierwszym kroku zbudowano modele jednowymiarowe - oba modele byly istotne
statystycznie (p < 0,001).

Wraz ze wzrostem poziomu zmiennej orientacja przedsigbiorcza 1 wsparcie
organizacyjne o jedng jednostk¢ mozna byto zaobserwowa¢ wzrost wynikow ekonomicznych

o kolejno 0,40 (95% CI = 0,26; 0,54) 1 0,30 (95% CI = 0,18; 0,42) jednostki, tabela 5.20.

Tabela 5.20. Jednowymiarowe modele regresji liniowej dla wynikéw ekonomicznych

(orientacja przedsi¢biorcza i wsparcie organizacyjne)

Skala B 95% CI £
Orientacja przedsigbiorcza 0,40 0,26; 0,54 <0,001
Wsparcie organizacyjne 0,30 0,18; 0,42 < 0,001

Zrodto: opracowanie whasne B — niestandaryzowany wspotezynnik regresji; 95% CI — 95% przedziaty ufnosci
dla wspoélczynnika regresji; p — warto$¢ p dla modelu regres;ji.
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Zanim przystgpiono do analizy mediacji przetestowano kolejne z zalozen tej analizy —
przeanalizowano zwigzek migdzy orientacja przedsigbiorcza i wsparciem organizacyjnym.
Model byt istotny statystycznie (p < 0,001), a zaobserwowany zwigzek mi¢dzy zmiennymi byt
silny. Wraz ze wzrostem poziomu zmiennej orientacja przedsi¢biorcza o jedng jednostk¢ mozna
bylo zaobserwowa¢ wzrost poziomu wsparcia organizacyjnego o 0,96 jednostki (95% CI =

0,86; 1,07), tabela 5.21.

Tabela 5.21. Jednowymiarowy model regresji liniowej dla wsparcia organizacyjnego

(orientacja przedsi¢biorcza jako predyktor)

Skala B 95% CI p

Orientacja przedsigbiorcza 0,96 0,86; 1,07 < 0,001

Zrédto: opracowanie whasne. B — niestandaryzowany wspotczynnik regresji; 95% CI — 95% przedziaty ufnosci
dla wspotczynnika regresji; p — warto$¢ p dla modelu regresji.

Na rysunku 5.8. zaprezentowano skonstruowany metoda SEM?’! schemat dla analizy
mediacji. Zmienna niezalezna — orientacja przedsi¢biorcza; mediator — wsparcie organizacyjne;
zmienna zalezna — wyniki ekonomiczne. Dopasowanie schematu do danych bylo na
akceptowalnym poziomie (GFI = 0,899, RMSEA = 0,06, 95% CI dla RMSEA = 0,05; 0,08,
p close = 0,089, SRMR = 0,04)*°2. Uzyskane wyniki oznaczaty, ze mozna naszym wynikom

zaufac i nie byly one przypadkowe.

21 Metoda SEM (Structural Equation Modeling) — modelowanie rownan strukturalnych.

292 GFI — goodness of fit; RMSEA — root mean square error of approximation; 95% CI dla RMSEA — 95%
przedziaty ufnosci, p close — warto$¢ p dla dopasowania wg RMSEA, SRMS - standardized root mean square
residual
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Rysunek 5.8. Schemat mediacji SEM dla wynikow ekonomicznych

Zrédlo: opracowanie wiasne. Zmienne umieszczone w prostokatach to zmienne obserwowalne — wyniki
poszczegodlnych pozycji i wymiar6w, zmienne w elipsach to zmienne latentne/ nicobserwowalne. Koétka opatrzone
literg ,,e”” oznaczaja bledy pomiaru.

AU — autonomia; IN — Innowacyjno$¢; PA — Proaktywnos¢; PR — Podejmowanie ryzyka; KA — konkurencyjna
agresywnosc.

F

W tabeli 5.22. ukazano wartos$ci poszczegdlnych efektow zaprojektowanego schematu.
Efekt calkowity orientacji przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne informuje o zwiagzku tych
dwoch zmiennych nie uwzgledniajac wptywu mediatora — byt to efekt istotny (p = 0,005)
1zgodny z wczesniej wykonang analizg regresji. Po uwzglednieniu w schemacie wsparcia
organizacyjnego bezposredni zwigzek orientacji przedsigbiorczej 1 wynikow ekonomicznych
przestat by¢ istotny (p = 0,293), jednak z uwagi na to, ze nie wykryto istotnego bezposredniego
zwigzku miedzy mediatorem a zmienng zalezng (p = 0,566) nie mozna bylo uzna¢ mediacji
wsparcia organizacyjnego. Efekt posredni (wptyw orientacji przedsigbiorczej na wyniki
ekonomiczne poprzez wsparcie organizacyjne) rowniez byl nieistotny statystycznie (p = 0,566).
Jedynym istotnym efektem byt bezposredni efekt orientacji przedsigbiorczej na wsparcie
organizacyjne (p = 0,004). Jak sprawdzono i w przypadku tradycyjnego modelu regresji,
orientacja przedsigbiorcza 1 wsparcie organizacyjne byly ze sobg silnie zwigzane (r Pearsona =

0,79; p <0,001), co mogto wplyna¢ na taki rozktad wynikow w analizie mediacji.
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Tabela 5.22. Wyniki analizy mediacji (zmienna zalezna — wyniki ekonomiczne; predyktor

— orientacja przedsi¢biorcza; mediator — wsparcie organizacyjne)

Zmienna zalezna/ Orientacja przedsiebiorcza Wsparcie organizacyjne
mediator Efekt D ekt .

Efekt calkowity

WYNIKI

EKONOMICZNE 0,39 0,005 ; ]

Efekt bezposredni

WYNIKI

EKONOMICZNE 0,27 0,293 0,14 0,566

WSPARCIE

ORGANIZACYINE 0,87 0,004 ] ]
Efekt posredni

WYNIKI

EKONOMICZNE 0,12 0,566 - ]

Zrédto: opracowanie wlasne. Wartosci p uzyskano przy pomocy procedury bootstrap dla 500 probek.

Osiagnigte wyniki dla lepszego zobrazowania przedstawiono na rysunku 5.9.

ENENENENEY

| WE2 I [ WE3 ‘ WE4 ‘ ‘ WES |

Crientacja
przedsiebiorcza

0,27 (p = 0,293) Wyniki

ckonomiczne

Wsparcie
organizacyjne

‘WO‘1| ‘WO2| |W03| |W04‘ |W05‘

Rysunek 5.9. Schemat mediacji SEM dla wynikow ekonomicznych uwzgledniajgcy
osiagniete wyniki
Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Rysunek 5.10. Model badawczy rozszerzony — analiza regresji wielowymiarowej
Zrédlo: opracowanie wiasne

Zar6wno orientacja przedsigbiorcza i wsparcie organizacyjne byly zwigzane z wynikami
ekonomicznymi kiedy zmienne analizowano oddzielnie (tabela 5.22.), jednak po
uwzglednieniu obu zmiennych w jednym modelu ich efekty na zmienng zalezna przestaly by¢
istotne. Majac na uwadze osiagnig¢te wyniki, hipoteza:

H6 Wsparcie organizacyjne mediuje zwigzek pomiedzy orientacja przedsi¢biorcza
a wynikami ekonomicznymi malych iS$rednich przedsi¢biorstw produkcyjnych -
nie zostala potwierdzona.

Przeprowadzone badania jako$ciowe na wybranej grupie 3 przedsiebiorstw
produkcyjnych wskazywaty na wystepowanie zalezno$ci pomigdzy badanymi zmiennymi,
a badani respondenci wskazywali, ze wsparcie organizacyjne moze wzmacnia¢ oddzialywanie
orientacji przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne. Jednakze takie wnioski z badania
jako$ciowego nie znalazly potwierdzenia w przeprowadzonym badaniu ilosciowym na grupie

200 przedsigbiorstw.
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Z.akonczenie

Ostatnie dziesigciolecia to nieustanne poszukiwanie przez przedsi¢biorcéw rozwigzan,
ktére w dobie dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkow gospodarczych oraz otoczenia
biznesowego, stanowi¢ begda zrodto przewagi konkurencyjnej nad innymi przedsigbiorstwami.
Przewage konkurencyjng przedsigbiorstwo osiaga, gdy prawidlowo realizuje przyjety przez
siebie model biznesowy, tzn. tworza wartosci, wedlug jakich funkcjonuje przedsigbiorstwo,
prawidtowo nimi zarzadzaja, podejmuja dziatania wzmocnione przez roznego rodzaju zachety
materialne jak 1 poza materialne. Bodzce zwigzane z przedsigbiorczo$cia zapewniaja
przedsiebiorstwu przewage operacyjng, poniewaz dzigki takim silnym bodZzcom menedzerowie
réznego rodzaju szczebla rozwijaja swoja Swiadomos¢ sytuacyjng, a co za tym idzie sg w stanie
dostrzec blizsze lub dalsze okazje biznesowe, wykazuja zdolnosci absorpcyjne, ktore zbogacaja
podstawowe zasoby, przyjety model zarzadzania. Orientacja przedsigbiorcza wspierana
bodzcami finansowymi jak i niefinansowymi motywuje pracownikow do wykorzystywania
dynamicznego i niepewnego Srodowiska na korzy$¢ przedsiebiorstwa, mobilizuje zesp6t do
zarzadzania ryzykiem, poszukiwania innowacyjnych rozwigzan, podejmowania dzialan
autonomicznych, proaktywnych oraz bycia agresywnym w stosunku do konkurencji.

Naukowcy zajmujacy si¢ zarzadzaniem strategicznym argumentowali, ze dziatalnosé
przedsigbiorcza wszystkich czlonkéw organizacji ma kluczowe znaczenie dla przetrwania,
rentowno$ci 1 rozwoju nowoczesnych organizacji biznesowych. W dobie wszechobecne]
globalizacji, podejmowane przez organizacje dziatania wymagaja duzego zaangazowania
1odwagi, aby wyj$¢ poza standardowe schematy, skupi¢ si¢ na badaniach i1 rozwoju,
podejmowac ryzykowne dziatania, promowac¢ innowacje i samodzielno$¢ w dziataniu. Analiza
krajowej 1 zagranicznej literatury przedmiotu wskazata na luke badawcza w badaniach
dotyczacych zarzadzania matym 1 $rednim przedsigbiorstwem produkcyjnym, gdzie stabo
rozpoznano wplyw orientacji przedsiebiorczej na wyniki ekonomiczne.

Majac na uwadze zidentyfikowang luke badawczg doktorantka w rozprawie doktorskiej
podjeta rozwazania na temat orientacji przedsigbiorczej i jej wplywu na wyniki ekonomiczne
matych 1 $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych z wojewodztwa $laskiego. Problem
badawczy, jaki byl w centrum zainteresowania doktorantki zostal opisany nast¢pujacym
pytaniem badawczym: Jakie sq zaleznosci pomiegdzy orientacjg przedsiebiorczq, jako
konstruktem wielowymiarowym, a wielkosciq wynikow ekonomicznych matych i srednich

przedsiebiorstw produkcyjnych?. W celu odpowiedzi na postawione pytanie badawcze
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doktorantka ustalita cele badawcze, ktore zostaty osiggniete w trakcie prowadzonych badan.

Glownym zalozonym celem badawczym byta ,Identyfikacja i ocena wplywu orientacji

przedsiebiorczej na wyniki ekonomiczne matych i srednich przedsigbiorstw produkcyjnych”.

Zatozony gléwny cel badan zostal osiggniety poprzez realizacje celow szczegoétowych

o charakterze teoriopoznawczym, empirycznym, metodycznym i aplikacyjnym.

Do zatozonych celéw teoriopoznawczych nalezaty:

1.

2.

Konceptualizacja pojecia orientacji przedsiebiorczej;

Charakterystyka konstruktu orientacji przedsigbiorczej poprzez pryzmat zarzgdzania
matym i §rednim przedsi¢biorstwem;

Prezentacja wielowymiarowos$ci konstruktu orientacji przedsigbiorczej oraz wymiaréw
orientacji przedsigbiorczej funkcjonujacych w literaturze przedmiotu;

Identyfikacja gléwnych wyznacznikow rozwoju wspotczesnych przedsigbiorstw oraz
charakterystyka specyfiki matych 1 $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych
z perspektywy generowania wynikoéw ekonomicznych;

Prezentacja metod pomiaru wptywu orientacji przedsiebiorczej na wyniki ekonomiczne
przedsigbiorstw;

Dzigki analizie krajowej 1 zagranicznej literatury przedmiotu doktorantka w rozdziatach

I'i II niniejszej rozprawy doktorskie;j:

przedstawila konceptualizacje pojecia orientacji przedsigbiorczej poprzez przedstawienie
roznych definicji prezentowanych przez naukowcoéw zajmujacych si¢ konstruktem
orientacji przedsigbiorczej;

scharakteryzowata konstrukt orientacji przedsigbiorczej poprzez pryzmat zarzadzania
matym 1 Srednim przedsigbiorstwem;

zaprezentowata wielowymiarowo$¢ konstruktu orientacji przedsigbiorczej poprzez
przedstawienie gtdéwnych podej$¢ funkcjonujacych w literaturze przedmiotu;
scharakteryzowala wymiary orientacji przedsiebiorczej przyjmujac na potrzeby rozprawy
doktorskiej pigciowymiarowa koncepcj¢ konstruktu;

zaprezentowata gtowne wyznaczniki rozwoju wspotczesnych przedsigbiorstw;

opisala specyfike matych i1 $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych z perspektywy
generowania wynikow ekonomicznych;

odniosta si¢ do =zalezno$ci pomigdzy orientacja przedsigbiorcza, a wynikami

przedsigbiorstwa,
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— zaprezentowala wystepujace w literaturze przedmiotu metody pomiaru wptywu orientacji
przedsigbiorczej na wyniki przedsigbiorstwa;

— wskazala, ze badana problematyka osadzona jest w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu
1 jakosci.

Do zatozonych celéw empirycznych nalezato:

1. Opracowanie i operacjonalizacja narzedzia badawczego stuzacego do oceny wpltywu
orientacji przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne matych i $rednich przedsiebiorstw
produkcyjnych;

2. Opracowanie i operacjonalizacja narzedzia badawczego stuzacego do oceny wptywu
wsparcia organizacyjnego na odziatywanie orientacji przedsicbiorczej na wyniki
ekonomiczne matych i $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych;

Realizacja celow empirycznych, wymagata przeprowadzenia badan wtasnych.

W celu uzyskania odpowiedzi na postawione w rozprawie doktorskiej pytania badawcze,
doktorantka przeprowadzila badania jakosciowe i iloSciowe. Dla potrzeb przedmiotowych
badan doktorantka stworzyla narzedzia badawcze w postaci kwestionariusza wywiadu oraz
kwestionariusza ankiety. Stworzone narzedzia badawcze pozwolity na przeprowadzenie trzech
wywiadow poglebionych w wybranych przedsigbiorstwach z osobami zajmujacymi stanowiska
zarzadcze, jak réwniez na przeprowadzenie 200 ankiet na wybranej grupie przedsigbiorstw
produkcyjnych z wojewodztwa $laskiego. Dzigki uzyskanym odpowiedziom, doktorantka
zbadata:

— problematyke ksztaltowania wynikow ekonomicznych matych i $rednich przedsigbiorstw
produkcyjnych z wojewodztwa §laskiego z perspektywy orientacji przedsigbiorczej;

— wplyw orientacji przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw produkcyjnych
z sektora MSP z wojewodztwa $lgskiego;

—  wplyw wsparcia organizacyjnego na odzialywanie orientacji przedsigbiorczej na wyniki
ekonomiczne przedsigbiorstw.

Do zatozonego celu metodycznego nalezato:

1. Wskazanie metod 1 aplikacji adekwatnych statystycznych narzedzi pomiaru, w celu
weryfikacji zaleznos$ci pomigdzy badanymi zmiennymi,

ktory to cel doktorantka osiggnela poprzez przedstawienie metod i aplikacji adekwatnych

statystycznych narzedzi pomiaru, w celu weryfikacji zalezno$ci pomigdzy badanymi

zmiennymi.

Cel aplikacyjny, ktory zostal zdefiniowany jako:
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1. Wskazanie mozliwosci aplikacji narzedzi badawczych przez przedsiebiorcow dazacych do
rozwoju wlasnych firm, w celu zbadania i analizy wptywu orientacji przedsigbiorczej na
wyniki ekonomiczne.

zostal osiggniety przez doktorantke, gdyz zbudowane i zweryfikowane narzedzia badawcze,

wskazujgce wptyw orientacji przedsi¢biorczej na wybrane wielko$ci wynikow przedsigbiorstw

moga sprzyja¢ intensyfikacji przedsigbiorczo$ci oraz moga zosta¢ wykorzystane przez
przedsiebiorcow, dazacych do rozwoju wiasnych firm.

Na podstawie przegladu literatury, przeprowadzonych badan wtasnych z wykorzystaniem
autorskiego scenariusza wywiadu oraz autorskiego kwestionariusza ankiety, zostaty
zweryfikowane postawione hipotezy:

Hipoteza glowna:

Wyzszy poziom orientacji przedsi¢biorczej przeklada si¢ na wyzsze wyniki
ekonomiczne malych i Srednich przedsiebiorstw produkcyjnych.

Hipotezy szczegolowe:

H1: Wyzszy poziom autonomii organizacyjnej przekltada si¢ na poprawe wynikéw

ekonomicznych matych i §rednich przedsigbiorstw produkcyjnych.

H2: Wyzszy poziom proaktywnos$ci przektada si¢ na poprawe wynikow ekonomicznych

matych i $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych.

H3: Wyzszy poziom innowacyjnosci przeklada si¢ na poprawe wynikow ekonomicznych

matych i §rednich przedsigbiorstw produkcyjnych.

H4: Wyzszy poziom konkurencyjnej agresywnosci przeklada si¢ na poprawe wynikow

ekonomicznych matych i $rednich przedsiebiorstw produkcyjnych.

HS: Wyzszy poziom podejmowania ryzyka przekltada si¢ na poprawe wynikow

ekonomicznych matych i §rednich przedsigbiorstw produkcyjnych.

Wyniki przeprowadzonych badan pozwolity na potwierdzenie hipotezy gtéwnej i pigciu
hipotez szczegdtowych postawionych przez autorke. Uzyskane wyniki oraz przeprowadzone
analizy statystyczne:

— wykazaly, ze wyzszy poziom autonomii ma wptyw na poprawe wynikéw ekonomicznych,
gdzie wraz ze wzrostem autonomii o jedng jednostke mozna byto zaobserwowa¢ wzrost
wynikow ekonomicznych o 0,26 jednostki;

— wykazaly, Ze wyzszy poziom proaktywnosci ma wplyw na poprawe wynikow
ekonomicznych, gdzie wraz ze wzrostem proaktywnos$ci o jedng jednostke mozna bylo

zaobserwowaé wzrost wynikow ekonomicznych o 0,39 jednostki;
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— wykazaly, ze wyzszy poziom innowacyjnosci ma wplyw na poprawe wynikow
ekonomicznych, gdzie wraz ze wzrostem innowacyjnosci o jedng jednostke mozna byto
zaobserwowaé wzrost wynikow ekonomicznych o 0,31 jednostki;

— wykazaly, ze wyzszy poziom konkurencyjnej agresywnosci ma wplyw na poprawe
wynikow ekonomicznych, gdzie wraz ze wzrostem poziomu konkurencyjnej agresywnosci
o jedna jednostk¢ mozna bylo zaobserwowaé wzrost wynikow ekonomicznych o 0,34
jednostki,

— wykazaly, ze wyzszy poziom podejmowania ryzyka ma wptyw na poprawe wynikow
ekonomicznych, gdzie wraz ze wzrostem podejmowania ryzyka o jedng jednostke mozna
bylo zaobserwowaé wzrost wynikow ekonomicznych o 0,31 jednostki;

Przeprowadzone badania dotyczace wptywu orientacji przedsigbiorczej i jej wymiardw na
wyniki ekonomiczne na grupie matych i S$rednich przedsigbiorstw produkcyjnych
z wojewodztwa  §laskiego potwierdzily pozytywny wplyw  wymiardw orientacji
przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne badanych przedsigbiorstw, co znajduje
odzwierciedlenie w krajowej 1 zagranicznej literaturze przedmiotu.

W wyniku przeprowadzonych badan jakosciowych autorka rozszerzyla swdj model
badawczy 1 wprowadzita do modelu podstawowego zmienng mediujaca, jakg bylo wsparcie
organizacyjne, co pozwolito na sformutowanie dodatkowej hipotezy H6:

H6: Wsparcie organizacyjne mediuje zwigzek pomigdzy orientacja przedsigbiorcza
a wynikami ekonomicznymi matych 1 $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych
(rozszerzenie modelu badawczego).

Niestety wyniki przeprowadzonych badah nie pozwolity na potwierdzenie hipotezy
szostej. Uzyskane wyniki oraz przeprowadzone analizy statystyczne wskazywaly na
powigzanie zarOwno orientacji przedsigbiorcza 1 wsparcia organizacyjnego z wynikami
ekonomicznymi kiedy zmienne analizowano oddzielnie, jednak po uwzglednieniu obu
zmiennych w jednym modelu ich efekty na zmienng zalezng przestaly by¢ istotne.
Przeprowadzone badania jakosciowe na wybranej grupie trzech przedsigbiorstw
produkcyjnych, ktore wskazywaly na wystepowanie zalezno$ci pomigdzy badanymi
zmiennymi, gdzie wsparcie organizacyjne moglo wzmacnia¢ oddziatywanie orientacji
przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne, nie znalazto potwierdzenia w przeprowadzonym
badaniu ilosciowym na grupie 200 przedsigbiorstw.

Przedstawione modele badawcze podstawowy i rozszerzony cechowaty pewnego rodzaju
uproszczenia. Jednym z uproszczen bylo zatozenie jednokierunkowego wpltywu zmiennych

niezaleznych na zmienng zalezng czyli wyniki ekonomiczne. Biorgc pod uwage zdarzenia
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wystepujace w praktyce, mozna oczekiwaé wystepowania pewnego rodzaju wspodtzaleznosci
pomigdzy zmiennymi niezaleznymi ze zmienng zalezng. Mozna bowiem przypuszczaé, ze
wyniki ekonomiczne w danym przedsiebiorstwie moga tez mie¢ wplyw na podejmowane przez
nie dziatania. Kolejnym uproszczeniem bylo pomijanie wplywu wielu czynnikow
zewnetrznych takich jak: szybko$¢ zmiany otoczenia czy zmiana regulacji prawnych.
W stworzonych modelach pomini¢to rowniez wptyw czynnikow wewnetrznych, takich jak np.
kultura organizacyjna.

Przyjeto rowniez zatozenie, ze zmiany pomi¢dzy zmiennymi niezaleznymi a zmienng
zalezng majg charakter liniowy. Autorka nie badata czy po przekroczeniu jakiego$ progu wplyw
wymiardw orientacji przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne bedzie spadat.

W wyniku przeprowadzonych badan jako$ciowych uzyskano potwierdzenie jak wazna
jest orientacja przedsiebiorcza dla oséb zarzadzajacych przedsigbiorstwami. Co wazne, pojecie
orientacji przedsigbiorczej oraz jej wymiarow dla respondentow bylo znane i nie bylo im obce.
Respondenci byli zgodni, ze pracownika nalezy wspieraé by przejawial postawy
przedsigbiorcze. Respondenci byli w 100% zgodni, ze by rozwijaé postawy przedsiebiorcze
wsrod personelu, nie nalezy kara¢ pracownika za dzialania przedsigbiorcze, gdy pociagaja za
sobg negatywne skutki, pod warunkiem, ze pracownik uczy si¢ jak postepowaé w przysztosci
by unika¢ negatywnych skutkéw podejmowanych dziatan.

Wsrod wymienionych elementéw motywujacych i wpierajacych postawy przedsigbiorcze
wedlug rozmowcow byly:

— wszelkiego rodzaju premie finansowe czy nagrody,
— ustne pochwaly czy to osobiste, czy tez na forum,
— uczestnictwo w zespotach projektowych,
— zlecanie realizacji nowych przedsiewzig¢,
— uczestnictwo w szkolenia.
Na podstawie przeprowadzonych rozmow stwierdzono, ze btgdne decyzje pracownikow

mogg wynika¢ z kilku powodow:

z blednej decyzji samego pracownika, ktory przecenil swoje mozliwosci decyzyjne,

— z blednej decyzji oséb zarzadzajacych poprzez powierzenie pracownikowi dziatan, do
ktérych nie ma on kompetencji,

— z braku wlasciwej komunikacji pomiedzy zespotami o podejmowanych dziataniach,

— z braku wlasciwego przekazu, w jakim kierunku zmierza organizacja.
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Rozmoéwcy zwrdcili roéwniez uwage na problem lezacy w samym pracowniku, ktory nie

chce przejawiaé postaw przedsiebiorczych pomimo réznych §rodkéw motywujacych

stosowanych ze strony pracodawcy. Podkres$lali rowniez, ze ich wiedza w zakresie wtasciwej

stymulacji pracownikow by przejawiali dziatania przedsiebiorcze moze by¢ niewystarczajaca.

Jako gléwne powody takiej sytuacji wskazali:

brak znajomosci narzedzi lub technik, ktére moglyby wesprze¢ podejmowane dziatania
wobec pracownikéw,

brak wlasciwych kompetencji do zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory powinien zostaé
uzupehiony przez nich poprzez uczestnictwo w szkolenia, na ktore reguly nie ma czasu,
brak dzialu human resources, ktory mogiby wspierac takie dzialania.

Na podstawie przeprowadzonych wywiadow zostaly uwypuklone czynniki, ktore moga

wspiera¢ orientacje przedsigbiorcza pracownikow i sg nimi:

utozsamianie si¢ z organizacja, jej celami, strategia oraz warto$ciami, jakie prezentuje,
posiadanie pracownikow pasjonatoéw w swojej dziedzinie,

tworzenie procedur, ale skonstruowanych tak, by nie ograniczaly postaw
przedsigbiorczych,

swiadomo$¢ braku krytyki za przejawianie postaw przedsiebiorczych,

brak strachu, ze wykazywanie takich dziatan bedzie Zle odbierane przez przetozonych,
brak konsekwencji finansowych, kar czy nagan, jesli dziatania przedsigbiorcze przyniosa
negatywny skutek

atmosfera akceptacji przez przetozonych,

mozliwo$¢ samorozwoju poprzez wcielanie do r6znego rodzaju zespotow projektowych,
rozbudowana struktura organizacyjna, dajaca mozliwosci awansu.

Rozmoéwcey wymienili rowniez czynniki, ktore zniechecaja do przejawiania takich postaw

przez pracownikow i sg to:

autorytarny styl zarzadzania, aczkolwiek taki styl nie wystepuje w zZadnym
z przedsigbiorstw,

osobiste predyspozycje pracownika, czyli brak motywacji 1 brak umiejetnosci,

osobowo$¢ pracownika, ktora z zatozenia nie jest nastawiona na przejawianie postaw
przedsigbiorczych,

brak doswiadczenia zawodowego,

krytyka na forum podj¢tych decyzji,

brak wsparcia przez organizacje.
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Rozmoéwcey byli zgodni w stwierdzeniu, ze przejawianie postaw proaktywnych,
autonomicznych, innowacyjnych, umiejetnos¢ bycia agresywnym wobec konkurencji
i podejmowanie ryzykownych decyzji dotyczy w gltownej mierze pracownikow dojrzatych,
ktorych naturalne cechy zostaty wsparte przez cykl szkolen. Oczywiscie nie chodzi tutaj o wiek
pracownika, ale o jego dojrzatos¢ zawodowa.

Analizujac  uzyskane odpowiedzi od respondentdow reprezentujacych badane
przedsigbiorstwa, mozna byto zauwazy¢ pewne cechy charakterystyczne dla sektora matych
1 srednich przedsiebiorstw produkcyjnych, a mianowicie:

— dos¢ ptaska struktura organizacyjna, co w oczywisty sposob ogranicza pracownikowi
mozliwo$ci awansu,

— brak sformalizowanych kontaktow stuzbowych, co z jednej strony jest pozytywnym
zjawiskiem, ale z drugiej strony moze powodowa¢ pewng niesubordynacj¢ i nie stosowanie
si¢ do przyjetych norm i procedur,

— brak dzialu HR, co skutkuje nieprzemyslang politykag szkolen oraz systemow
motywacyjnych, poniewaz kazda z o0s6b zajmujacych S$rednie 1 wyzsze szczeble
W organizacji ustanawia wtasny system premii i nagrdd, jak rowniez dobiera system szkolen
wedlug wlasnego uznania,

— przekonanie, ze pracownikami przejawiajacymi postawy przedsigbiorcze powinni by¢
pracownicy zajmujacy wyzsze szczeble w organizacji, a nie pracownicy szeregowi.

Przeprowadzone przez autorke badania ilosciowe i jako$ciowe cechowaty ograniczenia
populacji badanych przedsigbiorstw:

1. ograniczenie podmiotowe — do badania zostaly zaproszone mate 1 $rednie przedsigbiorstwa
produkcyjne, diagnozowane poprzez deklaracj¢ — produkcja, jako dominujacy profil
dziatalnosci,

2. ograniczenie o charakterze przestrzennym — badania zostaly wykonane wsrdd
przedsigbiorstw z wojewodztwa §laskiego.

Opisane powyzej kryteria ograniczenia populacji badanych przedsigbiorstw powstaty na
bazie analizy literatury przedmiotu gdzie zostato stwierdzone, ze w dotychczasowej literaturze
skromnie byly prezentowane badania dotyczace stricte wptywu orientacji przedsigbiorczej na
wyniki ekonomiczne matych i $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych posiadajacych swoje
siedziby na terenie wojewddztwa $laskiego.

Dodatkowym uzasadnieniem dla skupienia si¢ na badaniu matych i §rednich podmiotow

gospodarczych byta ograniczono$¢ zasobow finansowych 1 rzeczowych, jakimi takie podmioty
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dysponuja. Dlatego tez tak waznym byto wykazanie, ze umiej¢tne wykorzystanie umiejetnosci
przedsigbiorczych pracownikdéw, powinno budzi¢ szczegélne zainteresowanie zar6wno
badaczy, jak i praktykow.

Wyciagnigte wnioski, ktére uzyskano na podstawie przeprowadzonych badan
empirycznych, pozwalaja skonstruowa¢ rekomendacje w obszarze =zarzadzania dla
przedsigbiorstw produkcyjnych z sektora MSP.

Osoby zarzadzajace przedsigbiorstwami z badanego sektora powinny mie¢ mozliwo$¢
doskonalenia swoich umiejetnosci zarzadczych tak by zwicksza¢ w przedsigbiorstwie
swiadomo$¢ w zakresie znaczenia orientacji przedsigbiorczej, jako czynnika majgcego wplyw
na przewage konkurencyjna. Waznym jest, by osoby zarzadzajace, byly swiadome, ze wszyscy
pracownicy niezaleznie od zajmowanego szczebla w organizacji powinni przejawia¢ postawy
przedsigbiorcze, pozwoli¢ na delegowanie zadan i1 odpowiedzialno$ci na pracownikdéw
nizszych szczebli, tak by czuli oni, Zze wspdtuczestnicza w dzialalnosci operacyjnej
przedsigbiorstwa. Przeprowadzone badania jakosciowe, wskazaly, ze przedsigbiorstwa
z sektora MSP borykaja si¢ z niewystarczajacymi mozliwosciami, by moc wspieraé postawy
przedsigbiorcze wérdd swoich pracownikéw. Wynika to gtdéwnie z braku znajomosci technik
z zakresu zarzadzania ludzmi, braku S$rodkéw oraz dostgpnosci szkolen dla tej grupy
przedsigbiorcow, braku wiasciwej jednostki odpowiedzialnej za zarzadzanie personelem.
Sektor MSP czesto charakteryzuje plaska struktura organizacyjna, ktora ogranicza mozliwosci
rozwojowe pracownika, co ma rowniez wptyw na bycie zorientowanym na przedsigbiorczos¢.

Zaprezentowana w przedmiotowe] rozprawie analiza 1ocena wplywu orientacji
przedsigbiorczej na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw przeprowadzona zostata na grupie
matych 1 §rednich przedsiebiorstw z wojewoddztwa §laskiego, gdzie respondentami byty osoby
zarzadzajace. Warto zwrdci¢ uwagg, 17 jest to pierwszy z etapOw w procesie poznania, analizy
1 oceny mechanizméw zachodzacych w tej grupie przedsigbiorstw pomigdzy orientacja
przedsigbiorczg a wynikami ekonomicznymi. Majac na uwadze ztozono$¢ badanej tematyki
oraz czynnikow, ktére moga oddziatywa¢ na relacje pomiedzy orientacjg przedsigbiorcza
a wynikami ekonomicznymi przedsigbiorstw, warto kontynuowac¢ badania na przedmiotowe;j
grupie przedsigbiorstw, a otrzymane wyniki, wyznaczaja potencjalne kierunki dalszych badan.
Szczegdlnie interesujaca jest analiza wplywu czynnikow zewnetrznych takich jak:
pozyskiwanie technologii zewn¢trznych, turbulencje otoczenia, dynamika rynku, czy wrogos¢
otoczenia, jak 1 czynnikow wewnetrznych takich jak kultura organizacyjna. Warto
przeprowadzi¢ badania pierwotne majace na celu rozpoznanie specyficznych dla tej grupy

przedsiebiorstw zmiennych mediujacych/moderujacych, ktore oddziatuja na relacje pomiedzy
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orientacjg przedsi¢biorczag a wynikami ekonomicznymi. Dalsze badania moglyby zosta¢
réwniez rozszerzone o poréwnanie danych z réznych krajow europejskich.

Interesujacym jest roOwniez spojrzenie, na orientacje¢ przedsigbiorcza i jej znaczenie
(wplyw) na wyniki ekonomiczne badanego przedsigbiorstwa, przez pracownikow zajmujacych
nizsze szczeble w badanej organizacji. Punkt widzenia pracownikéw nizszych szczebli moze
znacznie si¢ r6zni¢ od spojrzenia na badang kwesti¢ przez osoby petnigce funkcje zarzadcze.
Analizujac wypowiedzi respondentoéw badania jakosciowego, na nizszych szczeblach
organizacyjnych odsetek osob o postawach przedsigbiorczych nie jest bardzo wysoki 1 zawiera
si¢ w przedziale od 20% do 50 %.

Dlatego tez cickawym kierunkiem dalszych badan bytaby analiza, co jest powodem takiej
sytuacji. Czy wynika to z braku umiejetnosci zarzadczych czy tez tak jak cytujac stowa jednego
z respondentdw: ,,nie z kazdego pracownika jestesmy w stanie wydoby¢ postawy proaktywne,
autonomiczne, innowacyjne, agresywne czy ryzykowne. Wynika to z osobowosci danego

czlowieka, jego umiejetnosci, mozliwosci oraz doswiadczenia zawodowego oraz stanu umystu”.
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