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1. Wprowadzenie

W poszukiwaniu efektywnosci organizacji badacze korzystaja z wielu koncep-
cji, zaréwno sprawdzonych w teorii i praktyce, jak i catkiem nowatorskich. Wysitki
te od niedawna zostaly wyodrebnione w nowy nurt badawczy, bedacy niejako pa-
rasolem dla réznego rodzaju poszukiwan. Nurt ten, zajmujacy si¢ organizacjami
wysoko efektywnymi (high performance organization — HPO), spokrewniony jest
blisko z innym, jeszcze nowszym punktem badawczego spojrzenia — pozytywna
nauka o organizacji (positive organizational scholarship — POS). Oba pola, a
szczegblnie ich polaczenie, otwieraja nieznane dotychczas szanse zrozumienia
wysokiej efektywnosci, badania jej czynnikéw i przyczyn oraz tworzenia praktycz-
nych technik i narzedzi prowadzacych do jej osiagania.

Badajac zrédta wysokiej efektywnosci, nie sposéb nie zwrdci¢ uwagi na zjawi-
sko przedsigbiorczosci organizacyjnej. Wyréznia si¢ ona niespotykanym potencja-
tem wplywania na efektywno$¢ dziatania organizacji [Kirzner 1973; Schumpeter
1934; Venkataraman 1997]. Wiele wskazuje réwniez na to, ze organizacje przed-
siebiorcze maja duzo wigksza szanse staé si¢ organizacjami wysoko efektywnymi.
Przedsigbiorcy organizacyjni podobnie jak przedsigbiorcy indywidualni stawiaja
sobie ambitne cele, posiadaja wysokie aspiracje rozwojowe, nieustannie dazg do
innowacji, przeksztalcaja istniejace struktury i strategie, tworza warto$¢ w wielu
plaszczyznach prowadzaca organizacj¢ ku niesmiertelnosci. Trudno zaprzeczyé
zatem tezie, iz przedsigbiorczo$¢ organizacyjna jest — albo powinna by¢ — obiektem
poszukiwan kazdej firmy. Skad jednak bierze si¢ tak cenne ukierunkowanie orga-
nizacji? Jakie sa zrédta przedsi¢biorczosci organizacyjnej?

Badacze w poszukiwaniu wyjasnienia zjawiska przedsigbiorczosci organizacyj-
nej siggaja do wielu teorii z zakresu nauki o organizacji. B.B. Lichtenstein i C. Jones
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[2004] za J. Pfefferem [1981] uwazaja, iz trzy teorie sa podstawa wszystkich innych.
Szczegdlne znaczenie maja w tym zakresie teoria agencji oraz teoria determinizmu,
okreslana réwniez jako instytucjonalna, migdzy ktérymi zdaje si¢ istnie¢ sprzecz-
nos¢, ktdra, przeniesiona na pole nauki przedsigbiorczosci, pozwala przeciwstawic¢
sobie sity zewngtrzne 1 wewngtrzne ksztaltujace to zjawisko w organizacjach. Czy
przedsigbiorczo$¢ organizacyjna jest zatem efektern przemyslanych dzialan zapoczat-
kowanych przez agenta zmiany, czy tez moze jest wynikiem zewnegtrznego nacisku,
ktéry determinuje dziatania organizacji? Podejmuj¢ prébe empirycznej odpowiedzi na
to pytanie na podstawie modelu przeciwstawiajacego sobie dwie teorie i dwie sity:
zewnetrzna 1 wewngtrzna. Sila zewnetrzna reprezentuje teori¢ instytucjonalng 1 deter-
ministyczng oraz model organizacji przemystowej, ktéry podkresla znaczenie otocze-
nia dla strategicznych dziatan firmy, w tym strategicznego ukierunkowania przedsig-
biorczego; przejawia si¢ on tutaj jako krajowy profil instytucjonalny dla przedsi¢bior-
czosci oraz uwarunkowania, jakie otoczenie stwarza organizacjom. Sila wewngtrzna
reprezentujaca teorie agencji i zasobowa jest tu utozsamiona z organizacyjnymi pro-
cesami rozmieszczenia uwagi, szczegdlnie uwagi przedsigbiorczej.

2. Wysoka efektywnosé¢
w kontekscie pozytywnej nauki o organizacji

Pozytywna nauka o organizacji zostata powotana do zycia w 2003 roku [Came-
ron, Dutton, Quinn 2003]. POS oferuje nowe spojrzenie na stare problemy, a wia-
$ciwie idzie dalej, bo proponuje zapomnienie o problemach, ktére wymagaja roz-
wiazania, i skupienie si¢ na organizacji jako ,tajemnicy” czy ,cudzie”, ktéry po-
winni$my podziwiaé. Taki nowy punkt widzenia moze przynies¢ korzysci w posta-
ci lepszego zrozumienia zjawisk organizacyjnych i odkrycia nowych, niewidocz-
nych wczesniej dla badaczy wyposazonych w tradycyjne podejscia i techniki.

Pozytywna nauka o organizacji ma swoja gléwng inspiracj¢ w psychologii pozy-
tywnej, stworzonej przez bylego prezesa Amerykanskiego Towarzystwa Psycholo-
gicznego Martina E. Seligmana w 1998 roku. Tradycyjnie psychologia, ktéra przyjeta
form¢ zawodu w latach czterdziestych XX w., koncentrowata si¢ na réznego rodzaju
patologiach, chorobach, niezdolnosci, krzywdzie i smutku. Psychologia pozytywna
proponuje odmienng perspektywe, nie zastgpujac tradycyjnych podejs¢, lecz podejmu-
jac prébe ich uzupetnienia. Przekierowuje uwage z tego, czego ludziom brakuje, na to,
co posiadaja, podkreélajac mocne strony ludzkiej natury, pozwalajace budowaé po-
myslne zycie, rozkwita¢ i by¢ szczgsliwym [Seligman 2002]. Szczescie w perspekty-
wie psychologii pozytywnej nie jest rezultatem kodu genetycznego czy przypadku.
Moze by¢ osiagnigte przez rozpoznanie i wykorzystanie szerokiego wachlarza cech i
doswiadczen, takich jak optymizm, madro$¢, zyczliwos¢ czy wiarygodnosc.

Podobne zatozenia przyjmuje podejscie pozytywne na polu organizacji. Jest
ono swego rodzaju nowg filozofig organizacji. Nie odrzucajac organizacyjnych i



716

spotecznych zjawisk, takich jak chciwosé, egoizm, manipulacja, brak zaufania czy
niepokdj, stara si¢ podkresla¢ zjawiska pozytywne, takie jak wdzigcznos¢, uznanie,
wspoélpraca, prawo$é, witalnosc, poczucie sensu, wiarygodnosé, odpornos¢, ma-
dros¢, lojalnosé, szacunek i uczciwosé [Cameron, Dutton, Quinn 2003]. Pozytywna
nauka o organizacji jest nowym podejéciem zaréwno ontologicznym, jak i episte-
mologicznym, rzuca nowe $wiatlo na to, czym jest organizacja i jak ja poznac. Nie
Jjest pojedyncza teoria, bardziej punktem widzenia podkreslajacym pozytywne i
dynamiczne spoleczne i organizacyjne zjawiska, rozciagajac uwage na ,uwarun-
kowania (procesy, zdolnosci, struktury, metody), motywacje (bezinteresownosc,
altruizm) oraz wyniki (witalno$¢, poczucie sensu, rados¢, dobre relacje) zwiazane z
pozytywnymi zjawiskami” [Cameron, Dutton, Quinn 2003, s. 4].

Pozytywna nauka o organizacji w naturalny sposéb wiaze si¢ réwniez z nurtem
badawczym koncentrujacym si¢ na organizacjach o ponadprzecig¢tnej efektywnosci.
Stara si¢ on zidentyfikowac kluczowe czynniki prowadzace organizacje do osiaga-
nia wysokiej efektywnosci, rozumianej w sposéb wielowymiarowy, nie ogranicza-
jacy si¢ do aspektu finansowego, obejmujacy réwniez kryteria spoleczne, przede
wszystkim realizacje ludzkiego potencjatu. Jednym z kryteriéw sukcesu organizacji
podkreslanym przez pozytywna nauke o organizacji jest ponadprzecigtna efektywnosc,
wyzsza niz innych firm dzialajacych w branzy i podobnych warunkach i, jak podkres-
laja badacze, niespodziewanie wysoka (unexpectedly high). W tym wlasnie punkcie
pozytywna nauka o organizacji taczy si¢ z nurtem ponadprzecigtnej efektywnosci.

Nurt ponadprzeci¢tne) efektywnosci jest starszy od pozytywnej nauki o organi-
zacji i swoim dorobkiem obejmuje wiele znaczacych pozycji teoretycznych i empi-
rycznych. Ich podsumowania i przegladu dokonat A.A. de Waal [2005]. Podobnie
jak w pozytywnej nauce o organizacji, wyodrgbnit on w modelu relacji cechy jej i
jej uczestnikoéw, instytucje, takie jak struktura, kultura, strategia, procesy, techno-
logia, oraz konsekwencje, wsréd ktérych naczelne miejsce zajmuje wysoka efek-
tywno$¢. Wysoka efektywno$é jest tutaj rozumiana wielowymiarowo i obejmuje:
szybki i stabilny wzrost wyzszy niz konkurentéw, zdolno$¢ adaptacji do zmian,
szybkie reagowanie na zmiany, orientacj¢ diugookresowa, integracj¢ strategii,
struktury, proceséw, ciagle udoskonalanie kluczowych zdolnosci, realizacj¢ ludz-
kiego potencjalu. Autor ten identyfikuje réwniez list¢ czynnikéw prowadzacych
organizacj¢ do osiagania ponadprzecigtnej efektywnosci. Na tej liscie znajduja sig:
miedzywydzialowa i miedzyorganizacyjna wspélpraca, prosta i ptaska struktura
organizacyjna, redukcja barier miedzy jednostkami, wspieranie dzielenia si¢ infor-
macjami i wiedza, tworzenie ekscytujacej wizji bedacej wyzwaniem dla uczestni-
kéw organizacji, harmonizowanie perspektywy krétkookresowej z dlugookresowa,
stawianie ambitnych, mierzalnych i-osiagalnych celéw, tworzenie powszechnego
zrozumienia ukierunkowania i strategii organizacji, dobry i sprawiedliwy system
wynagradzania, ciagte upraszczanie i ulepszanie wszystkich proceséw organizacyj-
nych, ciagle innowacje produktowe, kreowanie interaktywnej komunikacji we-
wnetrznej, utrzymywanie i wzmacnianie zaufania na wszystkich poziomach, tworze-
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nie organizacji uczacej si¢, przyciaganie wyjatkowych ludzi, tworzenie bezpiecznego
miejsca pracy, empowerment, tworzenie kultury przejrzystosci, otwartosci i zaufania.

Studiujac listg czynnikéw wysokiej efektywnosci, nie sposdb oprzec sie wraze-
niu, ze lista ta jest w znacznym stopniu podobna do listy zjawisk charakterystycz-
nych dla przedsigbiorczosci organizacyjnej. Mozna zatem postawié teoretycznie
tezg, iz przedsigbiorczo$¢ w organizacji w znacznym stopniu przyczynia si¢ do
tworzenia organizacji wysoce efektywnej, co w polaczeniu z wczesniej zaznaczo-
nym wplywem sil wewnetrznych i1 zewngtrznych na organizacje mozna przedsta-
wi¢ w postaci modelu (rys. 1).

Sity zewngtrzne

Impuls kulturowy ___> Przedsigbiorczosé
Warunki otoczenia | organizacyjna ) Organizacja

wysoko efektywna

Orientacja

Sily wewnetrzne przedsigbiorcza

Uwaga
przedsi¢biorcza

Rys. 1. Model zaleznosci

Zrédto: opracowanie wlasne.

3. Pomiar przedsigbiorczosci organizacyjnej

Przedsigbiorczos¢ organizacyjna od dawna jest uznawana za potencjalnie skutecz-
ne narzedzie osiagania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Badacze zgodnie uwa-
7aja, ze moze by¢ ona wykorzystana do poprawy pozycji konkurencyjnej, przeksztat-
cania organizacji, rynkéw i sektoréw, gdy szanse na przynoszace warto$¢ innowacje sa
podejmowane 1 wykorzystywane. Wielokrotnie réwniez udowadniano, iz przedsigbior-
czos¢ organizacyjna zapewnia ponadprzecigtng efektywnos¢ dziatania firmy.

Szczegdlnie aktualny w badaniach przedsigbiorczosci organizacyjnej jest pro-
blem jej pomiaru. Jedynie w ciagu ostatnich lat zostalo zaproponowanych wiele
indekséw i metod pomiaru przedsi¢biorczosci w organizacjach, a niektére z nich w
bezposredni sposob nawiazuja réwniez do efektywnosci przedsigbiorczej (np. in-
deks efektywnosci przedsigbiorczej — entrepreneurial performance index — EPI).
Najwieksza jednak popularno$¢ jako narz¢dzie pomiaru przedsigbiorczosci organi-
zacyjnej zdobyla orientacja przedsigbiorcza (entrepreneurial orientation — EO).
Podstawa tej koncepcji jest obserwacja, ze firmy przedsigbiorcze réznia si¢ od
innych: maja tendencje do podejmowania wigkszego ryzyka niz inne przedsig¢bior-
stwa, proaktywnie szukaja nowych szans i ktada silny nacisk na innowacje i nowe
produkty [Khandwalla 1977; Miller, Friesen 1982; Mintzberg 1973]. Podstawa wy-
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prowadzenia tej skali bylo zalozenie, ze poziom przedsigbiorczosci wystepujacy w
firmie jest zagregowana suma trzech wymiaréw: ,,zakresu, w jakim menedzerowie sa
zdolni do podejmowania ryzyka zwiazanego z dzialalnoscia gospodarcza (wymiar
podejmowania ryzyka), promowania zmiany i innowacji w celu uzyskania przewagi
konkurencyjnej przez firm¢ (wymiar innowacji) oraz agresywnego konkurowania z
innymi firmami (wymiar proaktywnosci)” [Covin, Slevin 1988, s. 218].

Teoria gloszaca, ze innowacyjno$¢ jest fundamentalng aktywnoscia organizacji
przedsigbiorczej, zostala po raz pierwszy zaprezentowana przez J. Schumpetera
[1934]. Innowacyjnos¢ jest tu rozumiana jako tworzenie i rozwéj nowych produk-
téw i proceséw. G.T. Lumpkin i G.G. Dess definiuja innowacyjnos¢ przedsiebior-
cza jako ,,ch¢é wspierania kreatywnosci i eksperymentowania we wprowadzaniu
nowych produktéw i ustug oraz nowatorstwo, przywdédztwo technologiczne oraz
badania i rozwdj w rozwijaniu nowych proceséw” [Lumpkin, Dess 2001, s. 431].
Blisko powiazana z przedsigbiorczoscia byla od dawna réwniez sktonnos¢ do po-
dejmowania ryzyka. J.S. Mill [1965] dowodzil, ze podejmowanie ryzyka jest atry-
butem przedsigbiorcéw. Definiujac sktonnos¢ do podejmowania ryzyka, D. Miller i
P.H. Friesen [1983] twierdza, iz jest to zakres, w jakim menedzerowie zdolni sa
dokonywaé duzych wkladéw zasobéw w przedsigwzigcia mogace zakonczy¢ sie
niepowodzeniem. G.G. Dess i G.T. Lumpkin definiujg ryzyko jako ,,podejmowanie
decyzji i dzialan bez pewnej wiedzy na temat mozliwych skutkéw; niektére przed-
sigwzigcia moga réwniez wymagaé zaangazowania zasobéw” [Dess, Lumpkin
2004, s. 375]. Badacze prezentuja rézne podejscia do proaktywnosci i rozne jej
definicje, mozna jednak wyodrgbni¢ dwa zasadnicze jej atrybuty: agresywne za-
chowanie skierowane na konkurentéw (niektérzy badacze traktuja agresywna kon-
kurencyjnosé jako odrebny wymiar orientacji przedsigbiorczej, w prezentowanym
tutaj ukladzie tréjwymiarowym zmienna ta miesci si¢ w wymiarze proaktywnosci)
oraz organizacyjne podejmowanie korzystnych szans biznesowych.

Najczgsciej uzywana operacjonalizacja teorii orientacji przedsigbiorczej jest
dzielem J.G. Covina i D.P. Slevina [1989]. Jest ona oparta na konceptualizacjach
P.N. Khandwalli [1977] oraz D. Millera 1 P.H. Friesena [1983]). Uwazali oni, ze
trzy wymiary orientacji przedsiebiorczej: innowacyjnosé, proaktywnosé i skton-
nos¢ do podejmowania ryzyka dzialaja razem, tworzac ,,uniwymiarowa” orientacje
strategiczna, i ze powinny by¢ one agregowane. ZalozZenie to, cala konceptualizacja
oraz wykonana na jej podstawie operacjonalizacja wykazaly swoja przydatnos¢ w
wielu badaniach empirycznych. Pézniejsze opracowania wskazywaly jednak na
problem wymiarowosci koncepcji orientacji przedsiebiorczej oraz niezaleznosci
poszczeg6lnych wymiardw [Dess, Lumpkin, McGee 1999; Lumpkin, Dess 1996;
Zahra 1993]. Jako przeciwstawienie ,,uniwymiarowej” mierze w formie zapropo-
nowanej przez J.G. Covina i D.P. Slevina [1988] zostala zaprezentowana miara
,multiwymiarowa” traktujaca oddzielnie kazdy w wymiaréw [Lumpkin, Dess
1996]. Zwolennicy drugiego podejscia udowadniaja, ze kazdy z wymiaréw orien-
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tacji przedsigbiorczej w inny sposéb przyczynia si¢ do procesu przedsigbiorczosci.
Podkreslaja oni potencjat kazdego z wymiaréw do wplywania na zmienne wyj-
sciowe dzialania organizacji, takie jak jej efektywno$¢ [Lumpkin, Dess 2001].

4. Uwaga przedsi¢biorcza

Przedstawiona koncepcja zakorzeniona jest w tradycji wczesniejszych prac tacza-
cych perspektywe uwagi z zachowaniami administracyjnymi [Simon 1947], uczeniem
si¢ 1 zdolnoscia adaptacji firm [Cyert, March 1963]), zorganizowang anarchig [March,
Olsen 1976] i procesem nadawania znaczenia [Weick 1979]. Podazajac za tym tokiem
rozumowania, ostatnio W. Ocasio zaproponowal teori¢ spojrzenia na firm¢ oparta na
uwadze (attention-based view of the firm), ktéra zawiera ,,zauwazanie, odkodowywa-
nie, interpretowanie oraz skupianie czasu i energii przez decydentéw organizacji za-
réwno na problemach, jak i ich rozwiazaniach” [Ocasio 1997, s. 189]. Dziatania przed-
sigbiorcze sa rezultatem kompleksowych interakcji pomigdzy uwaga indywidualna,
uwaga organizacyjna, otoczeniem organizacji oraz organizacja sama w sobie.

W tradycji zarzadzania strategicznego oraz zachowan organizacyjnych uwaga
jest czgscig procesu percepcji, czyli procesu, w jakim ludzie zauwazaja 1 nadajq
sens informacyjny otoczeniu. Swiat, jaki widzimy, nie jest taki w rzeczywistosci, a
jest jedynie naszym jego obrazem. Réwniez nasze decyzje i dzialania podejmuje-
my nie na podstawie rzeczywistosci, a na podstawie naszej jej percepcji, ktérej
poczatkiem jest uwaga. Na tym etapie ludzie zauwazaja cz¢$¢ dostepnej informacji
i odrzucaja resztg. Przejécie informacji przez filtr uwagi jest warunkiem koniecz-
nym do zaistnienia percepcji. Na proces uwagi w tym ujgciu moze mie¢ wplyw
wiele czynnikéw: kontekst, kultura czy atrybuty indywidualne. Selektywno$¢ uwa-
gi jest jedna z jej podstawowych cech i pozwala traktowaé ja jako zaséb oraz bu-
dowac teorig firmy oparta na uwadze jako rozwinigcie podejscia zasobowego [Pen-
rose 1959], przy czym kluczowym zasobem organizacji warunkujacym jej sukces
jest uwaga organizacyjna.

W. Ocasio [1997], za R.M. Shiffrinem i M.W. Schneiderem [1977], wyréznia
dwa modele proceséw uwagi: kontrolowany i automatyczny. Pierwszy wymaga
duzej pojemnosci uwagi, jest w wigkszosci poddany kontroli jednostki i silnie zale-
zy od obciaZenia aktywnoscia. Drugi odbywa si¢ poza aktywna kontrola jednostki,
jest trudny do oceny i stanowi rezultat uczenia si¢ 1 doswiadczenia.

Kluczowe dla analizowania proceséw dotyczacych uwagi organizacyjnej jest
badanie jej rozmieszczenia. Uwaga koncentruje si¢ na wielu obiektach i w ten spo-
sGb tworzona jest dystrybucja uwagi. W dystrybucji uwagi maja znaczenie zaréw-
no ilos¢, jak i typ uwagi poswig¢canej kazdemu obiektowi. Wyniki badan pokazuja,
ze dystrybucja uwagi istnieje réwniez na poziomie zbiorowym. Ponadto po-
wszechne jest przekonanie, ze uwaga moze by¢ w organizacji zinstytucjonalizowa-
na — tworzy si¢ konsensus wokét tego, na czym pracownicy powinni skupiaé¢ uwa-
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g¢ 1 jak powinni to robi¢. Przedmiotem niniejszego opracowania jest zatem dystry-
bucja wewngtrznej uwagi na poziomie organizacji.

Podstawowe zalozenie teorii firmy opartej na uwadze mdwi, ze to, na czym or-
ganizacja skupia uwage, wyznacza dzialania, jakie organizacja podejmuje. Przeno-
szac to zalozenie na pole nauki przedsigbiorczosci, mozna postawié teze, iz roz-
mieszczanie uwagi na atrybutach przedsigbiorczosci bgdzie powodowaé podwyz-
szony poziom przedsigbiorczosci organizacyjnej. Wskazanie kluczowych atrybu-
téw przedsigbiorczosci stwarza jednak powazne problemy, nauka przedsigbiorczo-
sci mimo kilkudziesigciu lat istnienia nie wytworzyla bowiem jeszcze niepodwa-
Zalnego paradygmatu [Morris 1998; Meyer, Neck, Meeks 2002]. Rézni badacze
prezentuja nieco odmienne wizje przedsigbiorczosci; J. Schumpeter [1934] jej isto-
ty upatrywal w innowacyjnosci i nowych kombinacjach, dla I.M. Kirznera [1973] i
S. Venkataramana [1997] kluczowe dla przedsigbiorczosci s szanse, umiejetnosé
ich dostrzegania i wykorzystywania, W.B. Gartner [1988] zas twierdzi, ze przed-
sigbiorczo$¢ to tworzenie nowych przedsigwziec, a szybki wzrost nalezy juz do
zainteresowan innej dziedziny badawczej. Powyzsze ujecia oraz wiele innych teo-
retycznych i empirycznych prac z dziedziny natury przedsi¢biorczosci postuzyly
do stworzenia listy wyr6znikéw przedsigbiorczos$ci. Wyrézniki zostaly nastgpnie
zoperacjonalizowane, tworzac liste jedenastu obiektéw uwagi przedsiebiorczej: (1)
szanse — rozbieznosci w dostrzeganym, ciagle zmieniajacym si¢ krajobrazie
i czasoobrazie, niewykorzystywane przez innych, ktére mozna wypetnié dzigki
dostarczaniu odbiorcom wigcej wartosci niz dotychczas, (2) nadawanie sensu zda-
rzeniom strategicznym jako szansom, (3) ustawiczna aktywnos¢ skladajaca sie z
dziatan podejmowanych przez ludzi w ramach sieci spotecznych, (4) proaktywnos¢
— dokonywanie duzych zmian, (5) innowacyjnos¢ — dokonywanie zmian znaczaco
nowych w sensie globalnym, (6) podejmowanie ryzyka — stawianie czota wyzwa-
niom, (7) dostrzeganie, myslenie i dzialanie zorientowane na dokonywanie prze-
obrazen (w sferze spolecznej, ekonomicznej, politycznej, kulturowej, technicznej)
akceptowanych przez ludzi, (8) podejmowanie i szybki rozwdj przedsigwzigé
przynoszacych wzrost wartosci, (9) mobilizowanie potencjalu strategicznego na
bazie uzytkowanych zasobéw, niekoniecznie znajdujacych si¢ pod bezposrednig
kontrola, (10) dlugofalowe ukierunkowanie dziatalnosci — formalizacja i urzeczy-
wistnianie wizji rozwojowej, misji, strategii, (11) tworzenie bogactwa — odpowie-
dzialne dazenie do konkretnych efektéw przynoszonych przez realizowane przed-
sigwzigcia (w wymiarze finansowym, strategicznym, strukturalnym, spotecznym).
Badania w zakresie uwagi przedsigbiorczej doprowadzity natomiast do identyfika-
cji czterech jej wymiar6w: spolecznego i rozwoju (obiekty 3, 7, 8 i 9), konkuren-
cyjnosci rynkowej (4 1 5), ryzyka i celu (6, 10i 11) oraz szansy (1 i 2).
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5. Kulturowy impuls przedsi¢biorczosci

Wielokrotnie poszukiwano teoretycznie i empirycznie zewngtrznego impulsu
przedsigbiorczosci. Sposréd wielu czynniké4w zewnetrznych kulturze narodowe;j
przypisuje si¢ szczeg6lnie silny wplyw na przedsigbiorczo$¢, réwniez przedsig-
biorczos¢ organizacyjna. J.C. Hayton, G. George i S.A. Zahra [2002) podsumowu-
ja 21 studiéw empirycznych badajacych zaleznosci migdzy kultura narodowa a
przedsigbiorczoscia, opublikowanych podczas ostatniej dekady. Mimo wielokrot-
nego wykorzystywania tej koncepcji w badaniach, nie jest ona wolna od ograni-
czen. Jak zauwazaja J.C. Hayton, G. George i S.A. Zahra [2002], zwiazek miedzy
wymiarami kultury G. Hofstede’a a réznymi aspektami przedsigbiorczosci moze
nie by¢ stabilny w czasie. Z.J. Acs [1992] odkry!, Ze istnieje jedynie nik}a korelacja
pomigdzy poziomem indywidualizinu a sita matych przedsigbiorstw. Inne badania
takze potwierdzaja ograniczono$¢ wptywu kultury na przedsigbiorczos¢. Powyzsze
argumenty wskazuja, ze ograniczanie czynnikéw kulturowych do kultury narodowe;j
jest zbytnim uproszczeniem, jako ze istnieja inne aspekty tego otoczenia, ktére nie
mieszcza si¢ w tej koncepcji. Jako alternatywna, a w pewnym sensie réwniez uzu-
pelniajaca, zostala przez T. Kostova [1997] na podstawie teorii instytucjonalnej
B. Scotta zaprezentowana koncepcja krajowego profilu instytucjonalnego.

Wiele wskazuje na to, Ze otoczenie instytucjonalne jest charakterystyczne dla
kazdego kraju, a réznice w tym otoczeniu miedzy poszczegdlnymi krajami moga
mie¢ znaczacy wplyw na poziom przedsigbiorczosci. Instytucje odzwierciedlaja
otoczenie krajowe w stosunkowo szeroki sposéb, jako ze zawieraja normy spo-
teczne [Parsons 1960], spotecznie podzielana wiedzg, zasady 1 regulacje, struktury
poznawcze [March, Simon 1958] oraz inne elementy. Krajowy profil instytucjo-
nalny odzwierciedla otoczenie instytucjonalne rozumiane jako ,,zestaw wszystkich
znaczacych instytucji, ktére zostaly utrwalone na przestrzeni czasu, funkcjonuja w
danym kraju i sa przenoszone na poziom organizacji poprzez jej czlonkéw” [Ko-
stova 1997, s. 180]. Otoczenie instytucjonalne jest wsparte na trzech filarach, za-
wiera trzy gléwne typy instytucji: regulacyjne, poznawcze i normatywne. Skiadnik
regulacyjny zawiera istniejace prawa i zasady w konkretnym otoczeniu krajowym,
ktére promuja okreslone typy zachowan, a powstrzymuja inne. Skladnik poznaw-
czy odzwierciedla struktury kognitywne i wiedz¢ podzielang przez spoleczeastwo.
Struktury kognitywne wplywajq na zachowania jednostek: ksztaltuja programy
poznawcze — schematy, ramy, ktérych uzywaja jednostki, selekcjonujac i interpre-
tujac informacje. Komponent normatywny zawiera wartosci spoleczne, wierzenia i
zatozenia dotyczace ludzkiej natury i zachowan zakorzenionych w jednostkach i
podzielanych przez otoczenie. Trzy sktadniki nazywane sa w dalszej czgsci wymia-
rami krajowego profilu instytucjonalnego.

L.W. Busenitz, C. Gomez i J.W. Spencer [2000] na bazie pracy T. Kostovej
stworzyli konceptualizacje krajowego profilu instytucjonalnego dla przedsig¢bior-
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czosci oraz narzgdzie jego pomiaru. Skiadajg si¢ one réwniez z trzech wymiaréw.
Wymiar regulacyjny odnosi si¢ do prawa, regulacji i polityki rzadu, ktéra zapewnia
wsparcie dla nowo tworzonych firm, pomaga ograniczy¢ ryzyko przedsi¢biorcéw i
ulatwia pozyskanie zasob6w. Wymiar poznawczy zawiera wiedz¢ i umiej¢tnosci,
odnoszace si¢ do zakladania firmy i prowadzenia intereséw. Wymiar normatywny
mierzy stopien, w jakim spoleczenstwo podziwia dziatalnos$é przedsiebiorcza i ceni
kreatywne i innowacyjne myslenie.

6. Wplyw uwarunkowan otoczenia

G.G. Dess i D.W. Beard [1984], podazajac za H.E. Aldrichem [1979], uwazaja,
ze podstawowymi uwarunkowaniami, jakie otoczenie stwarza organizacjom, czy
tez jego wymiarami sa: obfitos¢ (zasobno$¢), ztozonos¢ (jednorodnos$c/réznorod-
nos¢, koncentracja/rozproszenie) oraz dynamika (stabilno$¢/niestabilnosé, turbu-
lencja). W niniejszym referacie zastosowano to rozumowanie, ktére wielokrotnie
dowiodlo swojej rzetelnosci.

W.H. Starbuck [1965] twierdzi, iz obfitos¢ otoczenia jest zakresem, w jakim
otoczenie moze wspieraé zréwnowazony wzrost. Organizacje pragng si¢ rozwijaé
po czgsci dlatego, aby uczyni¢ swoje otoczenie bardziej obfitym. Réwniez R.M. Cyert
1 J.G. March [1963] uwazaja obfitos¢ otoczenia za czynnik, ktéry w relacji z gro-
madzeniem rzadkich zasobéw zapewnia organizacji stabilno$¢ i przetrwanie.
G.J. Castrogiovanni [1991] traktuje obfitos¢ jako wymiar otoczenia organizacji i
definiuje ja jako niedobdr lub dostatek krytycznych zasobdw niezbednych dla (jed-
nej lub wiekszej liczby) firm dziatajacych w danym otoczeniu. Zasoby dostgpne w
ramach otoczenia wptywaja na przetrwanie irozwdj organizacji dzialajacych w
tym otoczeniu, oddzialuja réwniez na mozliwo$¢ wejscia do otoczenia przez inne
jednostki. Obfitos¢ otoczenia najczesciej jest przeciwstawiana jego wrogosci, inne
terminy okreslajace ten wymiar to ograniczono$¢, rzadkos¢, szczodrobliwos¢ czy
zasobno$¢. Najczesciej wykorzystywanymi miarami obfitosci sa wzrost rynku,
wzrost sprzedazy, poziom zyskownosci branzy [Staw, Szwajkowski 1975; Dess,
Beard 1984], poziom konkurencji [Wiklund, Shepherd 2003] czy popyt i podaz
produktéw sektora [Yasai-Ardekani 1989].

Dynamika otoczenia manifestuje si¢ w stopniu niestabilnosci czy turbulencji
podstawowych elementéw otoczenia, takich jak uwarunkowania sektora, jak réw-
niez bardziej ogdlne sity ekonomiczne, technologiczne, spoteczne i polityczne
[Dess, Beard 1984; Scharfman, Dean 1991]. J.R. Hough i M.A. White [2004] suge-
ruja, ze dynamika otoczenia wptywa nie tylko na dziatania organizacji, ale réwniez
na sposdb, w jaki analizuje ona otoczenie. ,,Skanowanie” otoczenia jest najbardziej
intensywne w otoczeniach o wysokiej i niskiej dynamice. J. Wiklund i D. Shepherd
[2003] przedstawiaja model aspiracji rozwojowych menedzeréw matych i srednich
firm. W modelu tym zaleznos¢ migdzy aspiracjami i wzrostem zalezy od dynamiki
otoczenia; w otoczeniu dynamicznym wpltyw aspiracji rozwojowych jest silniejszy.
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M.P. Miles, J.G. Covin i M.B. Heeley [2000] utrzymuja, iz dynamika otoczenia
wplywa na przyjgcie postawy strategicznej, moderuje rowniez zaleznosci migdzy
strukturg organizacyjna, postawa strategiczna i efektywnoscia dziatania; w otocze-
niu dynamicznym firmy staja sie bardziej przedsi¢biorcze.

Wielu badaczy konceptualizuje ztozono$¢ otoczenia jako réznorodnos<¢ i zakres
dzialan organizacji. Wedtug A. Pomykalskiego [2001] otoczenie mozna okresli¢
jako proste lub zlozone. Zlozono$¢ otoczenia organizacji uzaleznia si¢ od liczby
jednostek, ktére w nim uczestnicza, a zatem od liczby produktéw, konsumentéw,
dostawcdéw i konkurentéw, szeregujac od kilku, w prostym otoczeniu, do wielu w
zlozonym otoczeniu. Zréznicowanie oznacza za$ wielopostaciowos¢ otoczenia
organizacji i moze by¢ jednopostaciowe lub wielopostaciowe.

Zaréwno prace teoretyczne, jak i empiryczne wskazuja, iz uwarunkowania oto-
czenia maja wplyw na procesy poznawcze zachodzace w organizacji. P.N. Khand-
walla [1977] utrzymuje, ze przedsigbiorczo$¢ jest pozytywnie powiazana z wrogo-
Scia otoczenia. Z drugiej jednak strony, D. Miller i P.H. Friesen [1982] dowodza, iz
relacja ta jest odwrotna, co zostalo rowniez potwierdzone przez M.P. Milesa,
D.R. Arnolda i D.L.. Thompsona [1993]. Obfitosci otoczenia wielu badaczy przypi-
suje rowniez rol¢ moderujaca relacje pomiedzy przedsigbiorczoscia organizacyjna
a efektywnoscia dzialania organizacji. P.N. Khandwalla [1977] dowodzi réwniez,
7ze w otoczeniu dynamicznym organizacje sa bardziej sklonne przejawia¢ zacho-
wania przedsi¢biorcze. Podobnie J.L. Naman i D.P. Slevin [1993] twierdza, iz w
otoczeniu dynamicznym przedsigbiorczos¢ organizacyjna jest droga do osiagnigcia
lepszego dopasowania do otoczenia, ktére zapewnia wyzsza efektywnos$e.
G.G. Dess i D.W. Beard [1984] sugeruja, iz menedzerowie w zfozonym otoczeniu
odczuwaja wyzsza niepewnos¢ i maja wigksze potrzeby informacyjne. Podobny
poglad prezentuja P.G.W. Jansen i L.L.G.M. van Wees [1994]. Odpowiedzia na
niepewnosc jest przemodelowanie organizacji i wdrazanie nowych sposobéw my-
$lenia, w tym postaw przedsigbiorczych.

7. Hipotezy badawcze, konstrukcja i wyniki badan

Organizacje, aby funkcjonowaé, lepiej dopasowuja si¢ do otoczenia [Lawrence,
Lorsch 1967]. Dorobek teoretyczny 1 empiryczny wskazuje na to, iz przedsigbiorczosé¢
organizacyjna jest droga do dopasowania organizacji do otoczenia wrogiego, dyna-
micznego i ztozonego. P.M. Kreiser, L.D. Marino i K.M. Weaver [2002] zakladaja,
iz czynniki kulturowe odgrywaja istotng rol¢ w ksztaltowaniu przedsigbiorczosci
organizacyjnej. Zgodnie z wczesniejszymi pracami [Lumpkin, Dess 1996] twierdza
oni, iz wptyw kultury narodowej jest szczegdlnie silny w dziedzinie przedsigbiorczo-
sci, jako ze indywidualne zachowania prowadza do przedsigbiorczosci na poziomie
organizacji. Réwniez L.W. Busenitz, C. Gomez i J.W. Spencer [2000] jako przyszty
kierunek swoich badan rekomenduja hipotetycznie istniejace zaleznosci pomigdzy
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krajowym profilem instytucjonalnym przedsigbiorczosci a réznymi aspektami przed-
sigbiorczosci organizacyjnej (innowacyjnoscia, proaktywnoscia i podejmowaniem
ryzyka). Mozna zatemn postawié nastgpujaca hipotezg badawcza:

H1: Wymiary orientacji przedsiebiorczej sa powiazane z otoczeniem organizacji.

Z drugiej jednak strony teoria uwagi organizacyjnej [Ocasio 1997; Davenport,
Beck 2001] oparta na teorii zasobowej [Penrose 1959] zaklada, iz procesy organizacyj-
ne maja swoje zrédlo wewnatrz organizacji, w dystrybucji uwagi organizacyjnej. Wy-
lania si¢ z tego hipoteza w pewnym sensie konkurencyjna w stosunku do pierwszej:

H2: Wymiary orientacji przedsigbiorczej sa powiazane z rozmieszczeniem
uwagi przedsigbiorczej.

Testowanie postawionych hipotez pozwoli odpowiedzie¢ na pytanie o zewngtrz-
ne i1 wewnetrzne ksztaltowanie przedsigbiorczosci organizacyjnej i opowiedzieé si¢
w tym przypadku za adekwatnoscia teorii instytucjonalnej lub teorii agencji.

Badania empiryczne zostaly przeprowadzone na prébie 124 organizacji réznej
wielkosci. Badanie przeprowadzono metoda percepcji menedzerskiej [Lyon, Lump-
kin, Dess 2000] za pomoca kwestionariusza. W kazdej organizacji respondentem
byla osoba kierujaca lub cztonek scistego kierownictwa [Lumpkin, Dess 1996; Kre-
iser, Marino, Weaver 2002]. Kwestionariusz skladat si¢ z czesSci mierzacych po-
szczegblne zmienne. Krajowy profil instytucjonalny zostat zmierzony przy uzyciu
narzgdzia opracowanego przez L.W. Busenitza, C. Gomez i J.W. Spencer [2000]. Do
pomiaru wymiaru regulacyjnego postuzylo pig¢ pytan, cztery do poznawczego i
réwniez cztery do normatywnego. Statystyki alfa Cronbacha wyniosty odpowiednio
0,88, 0,86 i 0,77. Obfito$é otoczenia mierzona byla za pomoca pigciu pytan (alfa
Cronbacha = 0,61), dynamika przez cztery pytania (alfa = 0,68), a ztozono$¢ przez
dwa (alfa = 0,80). Trzy wymiary orientacji przedsigbiorczej zostaly zmierzone przy
uzyciu narzedzia P.M. Kreisera, L.D. Marino i K.M. Weavera [2002]. Trzy pytania
mierzyly innowacyjno$¢, trzy proaktywnos¢, a dwa skionnos¢ do podejmowania
ryzyka (wspétczynniki alfa wyniosty 0,76, 0,60 i 0,79). Oryginalne narze¢dzie zostato
stworzone do pomiaru uwagi przedsigbiorczej. Zmierzono ilo$¢ i typ uwagi poswig-
canej 11 wyr6znikom przedsigbiorczosci, a nastgpnie czterem jej wymiarom.

W celu testowania postawionych hipotez przeprowadzono analiz¢ korelacji
oraz wielorakiej regresji liniowej. Wyniki analizy korelacji wskazuja, ze nie istnie-
je statystycznie istotne powiazanie migdzy uwarunkowaniami otoczenia i wymia-
rami krajowego profilu instytucjonalnego dla przedsigbiorczosci a wymiarami
orientacji przedsigbiorczej. Hipoteza H1 musi by¢ zatem odrzucona, co oznacza, iz
uwarunkowania otoczenia i czynniki kulturowo-instytucjonalne nie wptywaja na
przedsigbiorczos¢ organizacyjna, a teoria instytucjonalna posiada niewielki poten-
cjat ttumaczenia tego zjawiska. Tabela 1 zawiera wyniki analizy korelacji migdzy
wymiarami uwagi przedsiebiorczej a wymiarami orientacji przedsigbiorcze;j.

Co interesujace, zaobserwowano w tym przypadku jedynie pozytywne zalezno-
$ci. Wymiar konkurencyjnosci rynkowej okazat si¢ silnie pozytywnie skorelowany
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z innowacyjnoscia (0,348, p < 0,01) i skltonnoscia do podejmowania ryzyka (0,277,
p <0,01), wymiar ryzyka i szansy jest skorelowany ze sklonnoscia do podejmowa-
nia ryzyka (0,200, p < 0,05) i silnie skorelowany z proaktywnoscig (0,332, p < 0,01).
W celu potwierdzenia wynikéw analizy korelacji przeprowadzono analize¢ wielora-
kiej regresji liniowej ze wsteczng metoda eliminacji zmiennych. Analiza zostala
przeprowadzona oddzielnie dla kazdego z wymiaréw orientacji przedsigbiorcze;j,
ktéry byl zmienna wyjasniang, zmiennymi wyjasniajacymi byly za kazdym razem
wymiary uwagi przedsigbiorczej. Wyniki analizy regresji s przedstawione w tab. 2.

Tabela 1. Wyniki analizy korelacji migdzy wymiarami uwagi przedsigbiorczej
a wymiarami orientacji przedsigbiorczej

. . s . Wymiary orientacji przedsi¢biorczej
Wymiary uwagi predsigbiorczej innowacyjnos¢ | podejmowanie ryzyka | proaktywnosé
Spoteczny i rozwoju | Korelacja Pearsona .013 -.073 .066
Istotnos¢ .885 423 464
Konkurencyjnosci [ Korelacja Pearsona .348%# Al 162
rynkowej Istotnosé 000 002 .071
Ryzykai celu Korelacja Pearsona .138 .200* 33
Istotnosé 126 .026 .000
Szansy Korelacja Pearsona .071 -.086 .106
Istotnosé 432 344 242

*p < .05, **p< .0l

Zrédlo: opracowanie wtasne.

Tabela 2. Wyniki analizy regresji liniowej ze wsteczna metoda eliminacji zmiennych

Zmienne niezalezne Wymiary orientacji przedsi¢biorczej
— wymiary uwagi przedsigbiorczej innowacyjno$¢ | podejmowanie ryzyka | proaktywnosé
Konkurencyjnosci rynkowe;j J48x* 27T xx* .162*
Ryzyka i celu .200** 332k
R? 121 117 137
adj. R? 114 102 122

*p<.10, ** p < .05, *** p < 01.

Zrédio: opracowanie wlasne.

Wymiar konkurencyjnosci rynkowej jest zmienna wyjasniajaca dla wszystkich
trzech wymiaréw orientacji przedsigbiorczej: innowacyjnosci, sklonnosci do po-
dejmowania ryzyka i proaktywnosci (odpowiednio 0,348, p < 0,01; 0,277, p < 0,01
i 0,162, p < 0,10), natomiast wymiar ryzyka i celu jest zmienna wyjasniajaca dla
sktonnosci do podejmowania ryzyka (0,200, p < 0,05) oraz proaktywnosci (0,332,
p <0,01). Sila wyjasniajaca testowanych modeli wynosi odpowiednio 0,114, 0,102
1 0,122 dla innowacyjnosci, skltonnosci do podejmowania ryzyka oraz proaktywno-
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$ci. Powyzsze wyniki pozwalaja przyjac hipotez¢ H2, co oznacza, iz przedsigbior-
czo$¢ organizacyjna jest w pewnym stopniu zalezna od rozmieszczenia uwagi
przedsigbiorczej.

8. Dyskusja, implikacje praktyczne,
ograniczenia i przyszle kierunki badan

Jak wykazaly wczesniejsze badania dotyczace uwagi przedsigbiorczej [Bratnicki,
Zbierowski 2003], jest ona potencjalnym zrédtem przedsigbiorczosci organizacyjne;.
Tym razem podjeta zostata préba okreslenia jej wpltywu na przedsigbiorczo$¢ organi-
zacyjna réwniez w konfrontacji z zewnetrznym wplywem otoczenia organizacji. Wy-
niki przeprowadzonych badan wskazuja, iz otoczenie zewnetrzne posiada niewielki po-
tencjal wplywania na przedsigbiorczo$¢ organizacyjna. Mozna zatem zaryzykowaé
twierdzenie, iz teoria instytucjonalna nie jest odpowiednia do thumaczenia tego zjawiska.

Czy zatem przedsiebiorczo$¢ organizacyjna moze by¢ ksztaltowana przez sile
wewnetrzna, pochodzaca z kluczowego zasobu organizacji, jakim jest jej uwaga
organizacyjna? Wyniki badan wskazuja na stuszno$¢ takiego twierdzenia. Warto
jeszcze raz podkresli¢, iz wystgpuja jedynie pozytywne korelacje miedzy uwaga
skupiang na wyréznikach przedsigbiorczosci a wymiarami orientacji przedsigbior-
czej. Oznacza to, iz wigcej uwagi kontrolowanej im poswigcanej prowadzi do
uczynienia organizacji bardziej innowacyjna, proaktywna oraz sktonng do pode;j-
mowania ryzyka, a zatem bardziej przedsigbiorcza.

Z potaczenia przedstawionych wynikéw badan z teorig uwagi organizacyjnej
wyplywaja réwniez cenne implikacje praktyczne. Od menedzeréw i kadry zarza-
dzajacej zalezy bowiem obraz uwagi w organizacji. Przez poswigcanie wigkszej
iloéci uwagi kontrolowanej wymiarom konkurencyjnosci rynkowej oraz ryzyka i
celu moga oni zatem uczyni¢ organizacj¢ bardziej przedsigbiorcza, a to z kolej jest
kluczem do wysokiej efektywnosci organizacji.

Przeprowadzone badania nie sa wolne od ograniczen. Na przyklad narzg¢dzie
pomiaru krajowego profilu instytucjonalnego przedsigbiorczosci zostalo opraco-
wane przede wszystkim z mys$la o rozpoczynaniu dziatainosci, co moze mieé pe-
wien wplyw na wyniki badan. Niewykluczone, iz proces przedsigbiorczosci jest
sekwencyjny, co moze oznaczaé, ze otoczenie instytucjonalne ma najwigkszy
wplyw przy rozpoczynaniu nowego przedsigwzigcia czy wykorzystywaniu szansy
biznesowej. Innym ograniczeniem jest niedoskonalos¢ narzedzi pomiaru uwagi
organizacyjnej. Dziedzina ta jest wyjatkowo mloda i brakuje, jak dotychczas,
ugruntowanych instrumentéw badawczych.

Nalezy na koniec zadaé pytanie o mozliwos¢ wykorzystania przedsigbiorczosci
organizacyjnej do tworzenia organizacji wysoko efektywnej. Potencjat taki teore-
tycznie istnieje, szczegdlnie przy wykorzystaniu zjawisk pozytywnych. Niestety
dziedzina ta jest wciaz mato eksplorowana empirycznie. Tworzy to doskonaty kieru-
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nek przysztych dziatan badawczych w zakresie przedsigbiorczos$ci w organizacji oraz
efektywnosci organizacji. Polaczenie tych dziedzin i umieszczenie ich w kontekscie
pozytywnej nauki o zarzadzaniu wydaje si¢ otwiera¢ fascynujace pole zaréwno aka-
demickiej dyskusji, jak i proponowania firmom praktycznych narz¢dzi zarzadzania.
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ENTREPRENEURIAL, POSITIVE
AND HIGH PERFORMANCE ORGANIZATION
THROUGH MANAGEMENT OF ORGANIZATIONAL ATTENTION

Summary

The paper attempts to put organizational entrepreneurship in the context of high performance and
positive organizational scholarship. It also empirically answers the question about driving force of
entrepreneurship: is it external, environmental force, or intemal force coming from organization
members mindsets? The study therefore examines relationships among institutional factors of envi-
ronment (environment conditions: munificence, dynamism and complexity and dimensions of country
institutional profile for entrepreneurship), entrepreneurial attention, and entrepreneurial orientation.
Entrepreneurial attention is here defined as noticing, encoding, interpreting and focusing time, energy
and effort by organization members on reconciling opportunities and actions in general, and entrepre-
neurial objects and ideas in particular. The paper presents the conceptualization of entrepreneurial
attention and results of empirical research. They prove that the impact of entrepreneurial attention on
organizational entrepreneurship is much higher than influence of environmental forces. The paper
also opens space for future research in ‘“cross-field” or organizational entrepreneurship, high-
-performance organizations and positive organizational scholarship.
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