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Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta
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DOBOR MIAR DO POMIARU
ORIENTACJI PRZEDSIEBIORCZEJ: ]
DYLEMATY I PROPOZYCJE ROZWIAZAN!

THE CHOICE OF MEASURES
OF ENTREPRENEURIAL ORIENTATION:
DILEMMAS AND POSSIBLE SOLUTIONS

DOI: 10.15611/pn.2016.444.52

Streszczenie: Celem opracowania jest rozpoznanie sktadowych orientacji przedsigbiorcze;j.
Studia literatury ukierunkowane na interpretacj¢ pojecia ,,orientacja przedsigbiorcza” oraz
przeglad jej sktadowych umozliwily rozpoznanie orientacji przedsigbiorczej jako konstruktu
jedno- i wielowymiarowego. Ustalono takze, ze chociaz ten konstrukt jest szeroko dyskuto-
wany, nie ma niestety zadnego konsensusu w kwestiach takich, jak jego definicja i wymiary.
W opracowaniu mozna tez znalez¢ wyjasnienia, dlaczego warto bada¢ orientacj¢ przedsig-
biorcza organizacji. Rezultaty powyzszych studiow literatury sg istotne dla praktykow i teo-
retykow. Niniejsze opracowanie nie zamyka dyskusji na temat sktadowych orientacji przed-
sigbiorczej, lecz na bazie dotychczasowych ustalen badawczych kieruje uwage na wytonione
dylematy, z ktorymi potencjalni badacze i praktycy musza sobie poradzi¢ wedle celu poste-
powania badawczego.

Stowa kluczowe: orientacja przedsi¢biorcza, pomiar, przedsigbiorczos¢.

Summary: The aim of the study is the recognition of the components of entrepreneurial
orientation. The scientific literature studies oriented on the interpretation of the definition
of entrepreneurial orientation as well as its parts allowed to perceive the entrepreneurial
orientation as one- or multidimensional construct. It was also determined that although the
construct had been widely discussed, unfortunately no consensus was reached on the issues
as the definition and measures. In this study the explanations why it is worth exploring
entrepreneurial orientation of the firm can be found. The results of the mentioned scientific
literature studies are important for both theoreticians and practitioners. This study does not
finish the discussion on the components of entrepreneurial orientation, moreover on the basis

! Opracowanie powstato w ramach projektu finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki na
podstawie decyzji DEC-2014/15/B/HS4/04326.
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of the research done so far it directs the attention to the dilemmas which possible researchers
and practitioners will have to cope with during the research process.

Keywords: entrepreneurial orientation, measurement, entrepreneurial.

1. Wstep

Turbulentne otoczenie wzmaga wyzwanie prowadzenia firmy w odpowiednim kie-
runku. Wazng role w tym procesie odgrywaja strategiczne kierunki dziatania, ktore
opieraja si¢ na wczesniejszym wykorzystaniu szans i tworzeniu nowych regut gry
konkurencyjnej, gdyz sprawiaja one, ze firma osigga rent¢ schumpeterowska [Niem-
czyk 2007, s. 31], a przedsicbiorczo$¢ bedaca jej cechg charakterystyczng odgrywa
wtenczas role mechanizmu izolacji zwigkszajacego trwato$¢ przewagi konkurencyj-
nej [Nogalski i in. 2015, s. 85]. Wspomniane tu przedsigbiorcze zachowanie kadry
menedzerskiej jest zazwyczaj mierzone przez konstrukt orientacja przedsigbiorcza
(Entrepreneurship Orientation, EO) 1 jego odpowiednie skale. Oznacza to, Ze na
plaszczyznie strategicznej organizacje ro6znig si¢ orientacjg przedsicbiorcza [Covin,
Slevin 1989, s. 75-87]. Wobec tego rozpoznajac ja, mozna odrozni¢ od siebie firmy
przedsigbiorcze od zarzadzanych bardziej konserwatywnie. Podejmowany problem
oceny EO ma w efekcie dac¢ ciggle jej podtrzymywanie poprzez kumulowanie wy-
sitkow nastawionych na rozwijanie odpowiednich elementow EO lub ozywianie jej
w organizacjach. Traktowanie EO jako narzgdzia w rekach menedzerow wymaga
dysponowania przez nich odpowiednimi jej miarami, by mogli jg ocenia¢. Jednakze
pomimo rosngcego zainteresowania naukowego orientacjg przedsigbiorcza [Karpacz
2016, s. 265-272], podyktowanego jej wysoka uzytecznoscia dla praktyki [Nogalski,
Karpacz 2011, s. 43-51], wiele pytan ontologicznych utrzymuje si¢ w literaturze. Na
przyktad ciagle istnieja dyskusje dotyczace odpowiedniej definicji konstruktu EO
ijego domeny.

U podloza wszelakich dyskusji lezy wielowymiarowos$¢ tego zjawiska, ktora
sprawia, ze nie powinien zaskakiwac¢ brak prostego i spdjnego zbioru odpowiedzi
badawczych, ktoére maja swoje implikacje naukowe i menedzerskie. Wobec tego za-
sadne jest dokonywanie przegladu miar, jakie byly dotychczas uzywane przez bada-
czy. Wyodrebnienie roznych wymiarow miar EO stanowi krok na drodze do pelnego
zrozumienia jej sktadowych i baz¢ do budowania wtasnych narzedzi pomiaru. Stad
tez celem opracowania jest rozpoznanie sktadowych orientacji przedsi¢biorcze;j.

2. Konceptualizacja orientacji przedsi¢biorczej

Przy przechodzeniu od teorii do empirii teoretycy i badacze majg za zadanie prze-
ksztakci¢ koncepcje w konstrukty, poniewaz to one sg podstawa wyksztatcenia mie-
rzalnych atrybutow i dokonania pomiaru danego zjawiska zgodnie z obrang kon-
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cepcja. Komentujac sygnalizowany powyzej problem réznych konceptualizacji
konstruktu orientacja przedsigbiorcza, warto wspomnieé, ze definicje pojgciowe sa
wyrazem pojmowania przez badaczy tego konstruktu. Spostrzezenie to przekonu-
je o tym, ze konceptualizacja EO jest konieczna ze wzglgdu na implikacje dla jej
operacjonalizacji przez kolejnych badaczy. W wypadku uzycia istniejacych opera-
cjonalizacji w innych badaniach mozliwe jest porownanie wynikow i ustalen badaw-
czych, a wigc tworzona na ich podstawie nowa wiedza bgdzie mogta by¢ poddawana
sprawdzeniu. Stad tez udziatem badacza powinno by¢ okreslenie tego, co nalezy
zmierzy¢ w konteks$cie istniejacej teorii bedacej podstawa do wyrdznienia konstruk-
tow dla zjawiska, ktore badacz analizuje.

Przenoszac te kwestie na grunt konceptualizacji konstruktu EO bedacego obiek-
tem rozwazan w tym opracowaniu, ustalono, iz punktem odniesienia jego operacjo-
nalizacji byly wczesniejsze prace Khandwalli [1976, s. 21-51], Millera i Friesena
[1982, s. 1-25] oraz Millera [1983, s. 770-791]. Uwaza sig¢, ze najprawdopodobnig;j
to Miller zaproponowat jedng z pierwszych operacjonalizacji tego konstruktu. EO
organizacji pojmowal on jako stopien podejmowania ryzyka, wprowadzania inno-
wacji i proaktywnego dziatania jej uczestnikow. Narzedzie pomiaru jego autorstwa
pozwalato zweryfikowa¢ empirycznie opisane wymiary.

Zdaniem D. Millera [1983] oraz D. Millera i P.H. Friesena [1982] przedsigbior-
cza organizacja powinna osigga¢ wysokie wyniki we wszystkich trzech wymiarach,
tj. proaktywnosci, podejmowania ryzyka i innowacyjnosci. Taki sposob pojmowania
EO byl podzielany takze przez innych badaczy, w tym m.in. przez J.G. Covina i D.P.
Slevina [1989, s. 75-87], ktorzy twierdzili, ze EO powinna by¢ mierzona poprzez
wlaczenie zakresu, w jakim top menedzerowie sa sktonni podejmowac interesy,
zwigzane z ryzykiem, sprzyjajace zmianom i innowacjom w celu uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej dla ich firmy i agresywnego konkurowania z innymi firmami.
Ich zdaniem EO powinna by¢ traktowana jako wymiar strategiczny, ktéry mozna
obserwowacé z pozycji strategicznej firm, biegnacy wzdhuz kontinuum od orientacji
catkowicie konserwatywnej do w pelni przedsiebiorczej. Oznacza to, ze firmy uspo-
sobione do angazowania si¢ w relatywnie wysokie poziomy podejmowania ryzyka,
innowacyjne i proaktywne, posiadajg zachowania o orientacji przedsigbiorczej, pod-
czas gdy te, ktore wykazuja stosunkowo niski poziom tych zachowan, maja orienta-
cje konserwatywna.

Kontynuujac rozwazania nad pojmowaniem orientacji przedsi¢gbiorczej, warto
podkresli¢, ze moze by¢ ona postrzegana jako charakterystyka organizacji, ktora
mozna zmierzy¢, patrzac na przedsi¢biorczy styl kadry menedzerskiej najwyzsze-
go szczebla (a wiec 1 whascicieli firm, jesli sprawuja funkcje menedzerskie wobec
swoich firm), przejawiajacy si¢ w decyzjach strategicznych odnoszacych si¢ do za-
rzadzanych przez nich firm i filozofii zarzadzania operacyjnego [Miller 1983]. Ow
przedsigbiorczy styl zarzadzania jest odmienny od tradycyjnych stylow zarzadzania.
Zdaniem Stevensona i Jarillo [1990, s. 17-27] polega on na tym, ze jednostki same
lub w ramach organizacji poszukuja szans niezaleznie od ilosci zasobow, jakie maja
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pod kontrolg. Przy czym EO moze by¢ odnoszona nie tylko do wspomnianego stylu
podejmowania decyzji, lecz rowniez do metod i praktyk, ktére menedzerowie wyko-
rzystujg w dzialalnos$ci przedsigbiorczej [Covin, Slevin 1989, s. 75-87].

Wobec tego konstrukcja EO opiera si¢ na obserwacji, ze organizacje przedsig-
biorcze maja tendencje do podejmowania wyzszego ryzyka niz inne typy organiza-
cji. Szczegdlnie w warunkach niepewnosci proaktywnie poszukujg one szans bizne-
sowych oraz ktada nacisk na innowacje produktowe. Obserwacja ta prowokuje do
poszukiwania zestawu czynnikow, ktore odrozniatyby firmy przedsigbiorcze od tych
zarzadzanych konserwatywnie [Zbierowski 2012, s. 101]. W tej kwestii Covin i Sle-
vin, podobnie jak Miller, uwazaja, ze poziom EO jest zagregowang wielkoscig trzech
wymiarow: proaktywnosci, innowacyjnosci i podejmowania ryzyka. Nieco inny
punkt widzenia odnos$nie do konceptualizacji EO przyjeli G.T. Lumpkin i G.G. Dess
[2001, s. 429-451]. Opracowali oni 5-wymiarowy konstrukt poprzez dodanie do
istniejagcych wymiaréw dwoéch kolejnych: autonomii i agresywnosci konkurencyj-
nej. W ich opinii istotne podwymiary charakteryzujace orientacj¢ przedsigbiorczg
obejmuja sklonnos¢ do autonomicznego dziatania, gotowos¢ do wprowadzania in-
nowacji i podejmowania ryzyka oraz tendencje do bycia agresywnym wzgledem
konkurentow oraz proaktywnym wzgledem szans rynkowych. Przy czym uwazali,
ze podwymiary te mogg zmieniac si¢ niezaleznie od siebie.

W takim razie warto opisac¢ chociazby te z wymiaréw orientacji przedsigbior-
czej, ktore najczesciej stosowane sa w badaniach empirycznych. Jednym z nich jest
innowacyjnos¢, ktora jako wymiar EO odnosi si¢ do stopnia, w jakim organizacja
tworzy rzeczy nowe, unikalne, odmienne. Moze dotyczy¢ nie tylko produktow, lecz
iprocesow. Wiele jest firm, ktore cho¢ proponuja produkty dos¢ standardowe, to cha-
rakteryzuje je duza innowacyjnosc¢ procesow, np. produkcji, dystrybucji, administra-
cji, dzigki czemu osiggnety przewage konkurencyjna. Innowacyjnosé jako wymiar
EO jest tym istotniejsza, im szybciej zmieniajgce si¢ rynki wzmagaja konkurencje
opartg na nowych produktach anizeli obnizka ceny produktow istniejgcych na rynku
[Szpitter 2014, s. 7]. Przedsigbiorcy opieraja wiec swoje sukcesy na innowacjach,
ktorych stuszno$¢ potwierdzaja rynki i czas. Konieczna jest zatem intuicja i ,,nos”.
W sytuacji przywodztwa eksperckiego sa one podbudowane wiedza i analiza [Koz-
minski 2016, s. 265]. Wobec tego podejmowanie ryzyka w ramach przedsigbiorczo-
sci nie jest lekkomyslnos$cig, ale jest kontrolowane i kalkulowane [Keh i in. 2002,
s. 125-148]. Podejmowanie ryzyka w sposob kalkulowany jest niezbedne do kontro-
lowania nowych zagrozen zwigzanych z rozwojem produktu i jego wprowadzeniem
na rynek. Interesujaca teori¢ dotyczaca podejmowania ryzyka przedstawili Hamel
i Prahalad [1991, za: Dyduch 2006, s. 308]. Zgodnie z nig tatwiej jest zarzadzac
ryzykiem, gdy nowe produkty sg czesciej wprowadzane na rynek, skierowane do
réznych segmentow i nisz rynkowych. Dzigki angazowaniu si¢ w réznorodne eks-
perymenty, testy rynkowe i serie probne kadra menedzerska trafniej potrafi okresli¢,
co moze odnies¢ sukces na rynku. Dostrzegaja oni, ze ryzyko jest tez wysokie, gdy
firma ignoruje szanse na wprowadzenie nowych produktow i nie podejmuje dziatan
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innowacyjnych. Firmy, ktoére nie sa innowacyjne, narazajg si¢ wiec na wyzsze ry-
zyko zwigzane z niedostrzezeniem lub zbyt p6Zznym dostrzezeniem zmian w rynku
i technologii, co moga wykorzysta¢ rywale rynkowi. Ryzyko takze jest wysokie,
gdy firma chce wprowadza¢ na rynek innowacje przelomowe, majace tworzy¢ nowe
rynki i na nowo definiowa¢ branze [Dyduch 2007a, s. 31].

Proaktywno$¢ to zorientowana na przysztos$¢ perspektywa obejmujaca wprowa-
dzenie nowych produktéw przed konkurencja i dzialajaca w antycypacji przysztego
popytu w kierunku zmiany i ksztattowania otoczenia [ Lumpkin, Dess 2001, s. 431].
W studiach nad orientacja strategiczng przedsigbiorstw Venkatraman [1989a, s. 942-
-962; 1989D, s. 423-444] traktuje proaktywnos$¢ jako ciaggle poszukiwanie szans ryn-
kowych i eksperymentowanie z potencjalnymi odpowiedziami na zmieniajace si¢
trendy rynkowe.

Chociaz proaktywno$¢ jest charakterystyczna dla firm, ktore jako pierwsze
wprowadzaja nowe produkty, niektorzy badacze odkryli, Ze i druga firma wchodzaca
na nowy rynek moze by¢ rownie pionierska, jak pierwsza wchodzaca, 1 jest tak samo
prawdopodobne, ze osiggnie sukces poprzez proaktywnos¢ [Dyduch 2006, s. 95].

Powyzsze ustalenia wskazuja, ze idea dzialania w oparciu o przewidywania
przyszitego popytu jest wazna czgscig sktadowa przedsigbiorczosci, a odniesienie
proaktywnosci jedynie do bycia pierwszym na rynku jest zbyt waskie. Kierujac si¢ ta
logika, firma, ktora jest nowatorska i mysli z wyprzedzeniem, niekoniecznie zawsze
musi by¢ pierwsza na rynku. Stoi to w opozycji do pogladow reprezentowanych
przez tych, ktérzy podkreslajag dazenie do bycia pierwszym wchodzacym na rynek
jako jedna z cech organizacji przedsiebiorczych [Lumpkin, Dess 1996, s. 135-172].

Pojmowanie proaktywnosci determinuje kwalifikowanie dziatan do tego wymia-
ru i otwiera pole rozwazan co do ewentualnosci wpisania w jego poczet dzialan
o charakterze reaktywnym. Zanim jednak przedstawione beda poglady badaczy na
ten temat, zostanie wyjasnione rozumienie kolejnego powigzanego z EO wymiaru ze
wzgledu na charakter dziatan organizacji, ktére on obejmuje. Otdéz wymiarem tym
jest agresywna konkurencyjnos$¢, ktora odnosi si¢ do sktonnosci firmy do bezposred-
niego i usilnego rzucania wyzwan swoim konkurentom w celu wejscia na dany ry-
nek lub poprawienia wilasnej pozycji. Agresywna konkurencyjnos¢ jest charaktery-
zowana przez reaktywnosc¢, ktora moze przybra¢ forme konfrontacji twarza w twarz,
gdy np. firma wejdzie na rynek zdominowany przez konkurenta, lub forme reakcji
w przypadku, gdy firma obniza ceny w odpowiedzi na wyzwanie konkurencyjne.
Agresywna konkurencyjnos¢ odzwierciedla takze umiejetno$¢ niekonwencjonalne-
go dzialania w przeciwienstwie do stosowania tradycyjnych metod konkurowania.
Przyktady tych i innych form agresywnej konkurencyjno$ci mozna zaobserwowac
wsérod nowo wchodzacych. Obejmuja one przyjmowanie niekonwencjonalnych tak-
tyk rzucania wyzwan przywodcom rynkowym, analizowania i wykorzystywania sta-
bosci konkurentow, skupianie si¢ na produktach, ktére majg wysoka wartos¢, oraz
uwazne monitorowanie kosztow. Takze Porter okreslit trzy podej$cia agresywnego
dziatania istniejgcej firmy: ,,robienie rzeczy inaczej”, co oznacza rekonfiguracje;
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zmiang¢ kontekstu dziatania, czyli ponowne zdefiniowanie produktu oraz kanatow
rynkowych lub obszaru dziatania oraz przescignigcie lidera rynkowego [Wiklund
1999, s. 37-48].

Konkludujac, agresywna konkurencyjno$¢ odnosi si¢ do tego, jak firmy odnosza
sie¢ do konkurentow, czyli jak odpowiadajg na trendy i popyt, ktore juz istniejg na
rynku, podczas gdy proaktywno$¢ wskazuje sposob, w jaki firma odnosi si¢ do szans
rynkowych w procesie tworzenia popytu [Lumpkin, Dess 2001, s. 429-451]. Poje-
ciem przeciwstawnym do proaktywnosci jest pasywnos¢ (a nie reaktywnosc), czyli
obojetnos¢ lub nieudolnosé chwytania szans i przewodzenia na rynku. Reaktywnos¢
w przeciwienstwie do pasywnosci sugeruje odpowiedz na dziatania podejmowane
przez konkurentow. Niemniej jednak wsrod badaczy zdania sg podzielone co do
kwalifikowania dziatan o charakterze reaktywnym do wymiaru proaktywnos¢. Nie-
ktorzy z nich twierdza, ze proaktywno$¢ obejmuje zar6wno podejmowanie inicjaty-
wy w usitowaniu ksztattowania otoczenia dla wlasnej korzysci, jak i reaktywnos$¢,
czyli umiejetnosé dostosowania si¢ do wyzwan konkurentow. Inni za$ uwazaja, ze
dziatania reaktywne wpisuja si¢, lecz w wymiar agresywnej konkurencyjnosci.

Z kolei autonomia rozumiana jest jako niezalezne dziatania jednostki lub zespo-
tu, powodowane okreslong ideg lub wizja 1 prowadzace az do jej realizacji [Lump-
kin, Dess 1996, s. 135-172]. Przy czym cz¢$¢ badaczy traktuje autonomie jako an-
tecedencje orientacji przedsiebiorczej, co sprawia, ze nie stanowi ona wowczas jej
sktadowe;j. Jednakze wraz z pojawieniem si¢ potrzeby oceny EO nie mozna poprze-
sta¢ na werbalnym opisie poszczegdlnych jej wymiardow, gdyz obcigzone sg one su-
biektywizmem. Pojawia si¢ problem pomiaru EO. U podstaw jego rozwigzania lezy
rozpoznanie kierunkoéw tworzenia miar orientacji przedsigbiorcze;j.

3. Kierunki tworzenia miar EO — ujecie literaturowe

Orientacja przedsigbiorcza jako zjawisko wpisane w nurt nauk o zarzadzaniu skut-
kuje potrzeba rozumienia tego zjawiska kategoriami zarzadzania, a zwtaszcza plano-
wania i kontroli. Problemem wylaniajacym si¢ na tle tej potrzeby jest wspomniana
wielowymiarowo$¢ EO. Pomiar tego zjawiska stoi przed wyzwaniem dotyczacym
ujecia go w postaci niewielu miar [Dyduch 2008, s. 81].

W odpowiedzi na to wyzwanie we wspotczesnym pismiennictwie pojawilo sie
wiele koncepcji pomiaru EO. W wigkszos$ci sg to metody kwestionariuszowe, doty-
czace subiektywnych ocen dokonywanych przez kadr¢ menedzerska na kilkustop-
niowej skali. Mimo kontrowersji zwigzanych z wykorzystaniem tego typu narzedzi
do pomiaru, prowadzone na $wiecie badania naukowe obfituja w przyktady zastoso-
wania metod statystycznych w stosunku do danych zebranych za pomoca kwestio-
nariuszy. Kwestionariusze stanowia wiec optymalne narzedzie jej pomiaru [Dyduch
2007b, s. 81].

W celu ustalenia najcze$ciej uzywanych miar EO oparto si¢ na skomputery-
zowanym wyszukiwaniu stowa kluczowego ,,orientacja przedsigbiorcza” w bazie
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EBSCOhost, a w odniesieniu do badan EO w Polsce przeprowadzono takze recz-
ne wyszukiwanie tych miar w odpowiednich czasopismach, zeszytach naukowych
1 monografiach. Zestawy uzywanych miar EO przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Miary orientacji przedsigbiorczej — poziom organizacyjny

Nazwiska autorow

Wymiary Skale pomiaru badania empirycznego
(rok)
1 2 3
Innowacyjnosé Miller (1983) Danny Miller, Jean-

-Marie Toulouse
(1986)

Podejmowanie ryzyka,
innowacyjnos¢,
proaktywnosé

6 itemow Khadwalla (1977) do pomiaru
podejmowania ryzyka, 2 itemy wedtug Millera
i Friesena (1982) do pomiaru innowacji,

2 itemy wedtug Millera i Friesena (1983) do
pomiaru proaktywnosci

Jeffrey G. Covin,
Dennis P. Slevin
(1986)

Agresywnos¢, analiza,

6-wymiarowy model STROBE Venkatramana

N. Venkatraman

ryzyka, strategiczne
planowanie aktywnosci,
potrzeby klienta

i identyfikacja oczekiwan,
innowacyjnos¢,

wizja rzeczywistosci,
identyfikacja szans

defensywnos¢, (1989a)

przysztos¢, proaktywnosc,

ryzykownos¢

Podejmowanie 9 itemow, Covin i Slevin (1989) Jeffrey G. Covin,

ryzyka, proaktywnos$¢, J.E. Prescott,

innowacyjnos¢ D.P. Slevin (1990)

Agresywna 3 itemy, Khandwalla (1976/1977) Jeffrey G. Covin,

konkurencyjnos¢ Teresa Joyce Covin
(1990)

Innowacyjnos¢, 9 itemow, Miller (1983) Shaker A. Zahra

podejmowanie ryzyka, (1991)

proaktywnos¢

Podejmowanie 9 iteméw w 7-punktowej skali Likerta, Covin | John L. Naman,

ryzyka, proaktywnos$¢, i Slevin (1986, 1989) bazujacy na pracy Dennis P. Slevin

innowacyjnos¢ Millera i Friesena (1982), a takze Khandwalla | (1993)

(1976/1977)
Podejmowanie 7-punktowa skala, Churchill i Peter (1984) Denise T. Smart

iJeffrey S. Conant
(1994)

Innowacyjnos$é,
proaktywnos¢,
podejmowanie ryzyka

9 itemow, 7-punktowa skala Covina i Slevina
(1989)

Jeffrey G. Covin i in.
(1994)
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odwazanie sig,
strategiczna odnowa

od Millera (1983)

1 2 3
Innowacyjnos¢ 4 miary (polityka technologii, skala postawy Shaker A. Zahra
agresywnosci technologicznej, automatyzacja | (1993)
i skala procesu innowacyjnosci, i skala rozwoju
nowych produktow w 7-punktowej skali)
Innowacyjnos¢, 14 iteméw w S-punktowe;j skali, adaptowanych | Shaker A. Zahra

(1996)

Innowacyjnos$é,
proaktywnosé,
podejmowanie ryzyka

9 itemow, Covin i Slevin (1989) w 7-punktowe;j
skali Likerta

Hilton Barrett, Art
Weinstein (1998)

Innowacyjnosé,
proaktywnos¢,
podejmowanie ryzyka

7 itemow, Miller (1983) w 5-punktowej skali

Shaker A. Zahra,
Donald O. Neubaum
(1998)

Proaktywnos$¢ 9 itemow, skala Likerta adaptowana od Covina |Richard C. Becherer,
i Slevina (1989) John G. Maurer
(1999)
Proaktywnos¢ 9 itemow skala Likerta adaptowana od Covina | Richard C. Becherer,
i Slevina (1989) John G. Maurer
(1999)
Proaktywnos¢ 9 itemow skala Likerta adaptowana od Covina | Richard C. Becherer,
i Slevina (1989) John G. Maurer
(1999)
Podejmowanie ryzyka, 9 itemow w 7-punktowej skali Likerta K. Chadwick i in.
innowacyjnosc, dotyczacej typow strategicznej postawy wedhug | (1999)
proaktywnos¢ skali rozwinigtej przez Khandwallg (1977)

Autonomia, agresywna
konkurencyjnos¢,
innowacyjnosc¢ osiagnigc,
ryzyko

15 itemow, rozwinigtych na bazie miar Covina
i Slevina (1989)

A. Richter (1999)

podejmowanie ryzyka

Innowacyjnos$¢, 9 itemow, rozwinigtych na bazie miar Covina | J.L. VanGelder (1999)
proaktywno$¢, agresywna | i Slevina (1989)

konkurencyjnos$c

Innowacyjnos$é, 7 itemow zmodyfikowanej wersji miar Millera | Shaker A. Zahra,
proaktywnos¢, (1983), w 5-punktowe;j skali Dennis M. Garvis

(2000)

podejmowanie ryzyka,
przysztosé

Innowacyjnos¢, 7iteméw Namana i Slevina (1993) Stanley F. Slater, John
podejmowanie w 5-punktowej skali Likerta C. Narver (2000)
ryzyka, agresywna

konkurencyjno$é¢

Proaktywnos¢, Venkatraman (1989a) Phil E. Stetz i in.

(2000)

Innowacyjnosé,
dyferencjacja

Innowacyjno$¢ mierzono 4 itemami
zaczerpnigtymi od Millera (1987) i Zahry

Li Haiyang, A.-G.
Kwaku, Z. Yan (2000)
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Tabela 1, cd.

1

2

martketingowa, rozpigtos$é
rynkow, alianse

(1993). Dyferencjacje marketingowa mierzono
6 itemami zaczerpni¢tymi od Dessa i Davisa

podejmowanie ryzyka

Likerta

marketingowe (1984) oraz Millera (1987). Rozpigtos¢

rynkéw mierzono 3 itemami zaczerpnigtymi

od McDougalla i Robinsona (1990). Alianse

marketingowe mierzono 6 itemami bazujacymi

na pracy Bucklina i Sengupta (1993)
Podejmowanie 6 -itemow, Covin i Slevin (1989) Atuahene-Gima
ryzyka, proaktywnos¢, Kwaku (2001)
agresywnosc,
innowacyjnos¢
Innowacyjnos$é, Modyfikowana wersja w 9-itemowe;j skali So-Jin Yoo (2001)
proaktywnose¢, Covina i Slevina (1989), w 7-punktowej skali

Innowacyjnos¢, sktonnosé
do podejmowania ryzyka,
proaktywnos¢

Innowacyjno$¢ mierzono zgodnie z sugestiami
Lumpkina i Dessa (1996), Millera i Friesena
(1982) oraz Hage’a (1980). Sktonnos¢ do
podejmowania ryzyka mierzono wedtug
sugestii Millera (1983). Proaktywnos¢
mierzono wedtug sugestii Millera (1983) oraz
Namana i Slevina (1993).

Choonwoo Lee i in.
(2001)

Innowacyjnos¢,
podejmowanie ryzyka,
proaktywno$¢, agresywna

Khandwalla (1977), Miller (1983), Covin
i Slevin (1986) oraz Covin i Covin (1990)

G.T. Lumpkin
i Gregory G. Dess
(2001)

konkurencyjnos¢

Podejmowanie 14 itemow, 7-punktowa skala, z ktorej Gerard George i in.
ryzyka, proaktywnos¢, 9 itemoéw pochodzi od Namana i Slevina (2001)
innowacyjnos¢, (1993), a 5 itemo6w zaczerpnigto od Lumpkina

autonomia, agresywna i Dessa (1996)

konkurencyjnos¢

Innowacyjnos¢, Covin i Slevin (1989) w 5-punktowe;j skali Patrick Kreiser, Louis
proaktywnos¢, Likerta Marino, K. Mark
podejmowanie ryzyka Weaver (2002)
Proaktywnos¢, Covin i Slevin (1986, 1989) Louis Marino i in.
podejmowanie ryzyka, (2002)
innowacyjnos¢

Innowacyjnos$é, 9 itemow, Covin i Slevin (1986) Bruce H. Kemelgor
podejmowanie ryzyka, (2002)
proaktywnos¢

Podejmowanie ryzyka,
innowacyjnos¢,
agresywnos¢
konkurencyjna

13 itemdw rozwinigtych na bazie 5-itemow
Millera i Friesena (1982)

Albert Caruana,
Michael T. Ewing,
B. Ramaseshan (2002)
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1 2 3

Innowacyjnos¢ Przedsigbiorczos¢ byta mierzona przez 5 G. Tomas, M. Hult

itemow adaptowanych od Namana i Slevina iin. (2003)

(1993). Innowacyjno$¢ byta mierzona przez

5 itemo6w adaptowanych od Hurleya i Hulta

(1998)
Innowacyjnos¢, 5 itemow, Miller (1983) Dirk De Clercq, Harry
proaktywnos¢, J. Sapienza, Hans
podejmowanie ryzyka Crijns (2003)
Innowacyjnos¢, Covin i Slevin (1989), kolejne redefiniowane | Rob Vitale, Joe
proaktywnosc, przez réznych badaczy Giglierano, Morgan
zarzadzanie ryzykiem Miles (2003)
Innowacyjnos¢, 9 itemow, Covin i Slevin (1989) Johan Wiklund, Dean
proaktywnos¢, Shepherd (2003)
podejmowanie ryzyka
Innowacyjnos$é, 11 item6w pochodzacych od Millera i Friesena | Shahid N. Bhuian i in.
proaktywnosé, (1982) oraz Morrisa i Paula (1987) (2003)
konstruktywne
podejmowanie ryzyka
Podejmowanie 9 itemow w S5-punktowe;j skali Likerta, skala Fredric William
ryzyka, proaktywnos$¢, adaptowana od Covina (1991) Swierczek, Thai
innowacyjnos¢ Thanh Ha (2003)

Agresywnos¢, analiza,

6 zestawOw wypowiedzi Venkatramana (1989a)

Robert E. Morgan,

adaptowana od Hurleya
(1998); EO adaptowana
od Covina i Slevina
(1989) w 7-punktowej
skali Likerta

i Slevina (1993) oraz Covina i Slevina (1989)
w 7-punktowej skali Likerta

defensywnos¢, dotyczacych orientacji strategicznej Carolyn A. Strong

przysztos¢, proaktywnos$é, (2003)

ryzykownosé

Innowacyjnos¢, Covin i Slevin (1986) Rainer Harms,

podejmowanie ryzyka Thomas Ehrmann
(2003)

Innowacyjnos¢, 9 itemow orientacji przedsigbiorczej, Covin Orlando C. Richard

podejmowanie ryzyka, i Slevin (1989) i1in. (2004)

proactywnos$¢

Innowacyjnos¢ 5 itemow adaptowanych od Namana M. Hult, Robert

F. Hurley, Gary
A. Knight (2004)

podejmowanie ryzyka,
proaktywnos¢

Podejmowanie 7-punktowa skala Likerta, podejmowanie Pavlos Dimitratos i in.
ryzyka, proaktywnos$¢, ryzyka opracowane przez Khandwalle (2004)
innowacyjnos¢ (1977), Millera i Friesena (1982), Namana
i Slevina (1993); proaktywno$¢ opracowana
przez Covina i Covin (1990); innowacyjno$é
pochodzi od Millera i Friesena (1982)
Innowacyjnos¢, 8 itemow, Miller (1983) Johan Wiklund, Dean

Shepherd (2005)
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Tabela 1, cd.

podejmowanie ryzyka

(1998), ktore byly baza w rozwinigciu miar

1 2 3
Innowacyjnos¢, 9 itemow, Covin i Slevin (1989) J.B. Arbaugh, Larry
proaktywnos¢, W. Cox, S. Michael
podejmowanie ryzyka Camp (2005)
Innowacyjnos¢, Narzgdzia pomiaru byly adaptowane od Ari Jantunen, Kaisu
proaktywnos¢, Namana i Slevina (1993) oraz Wiklunda Puumalainen, Sami

Saarenketo, Kalevi

innowacyjnos¢,
proaktywnos¢, autonomia

uzyta do pomiaru podejmowania ryzyka,
innowacyjnosci, proaktywnosci; podczas gdy
autonomi¢ mierzono, uzywajac 3-itemowej
samookreslajacej subskali opracowanej
przez Spreitzera (1995, 1996), 4 czynniki
upodmiotowienia

Covina i Slevina (1989) oraz Millera i Friesena | Kyldheiko (2005)
(1982)
Podejmowanie ryzyka, 3 itemy, skala Covina i Slevina (1989) byta Erik Monsen (2005)

Przysztos¢, proaktywnose,
dopasowanie ryzyka,
analiza, defensywnos¢

5 zmiennych orientacji strategicznej, Tan i Tan
(2005)

Justin Tan, David Tan
(2005)

podejmowanie ryzyka

w S-punktowej skali Likerta

Innowacyjnos¢, 6 itemow, Covin i Slevin (1986) A. Rauch, M. Frese,
podejmowanie ryzyka, C. Koenig, Z.M. Wang
proaktywnos¢ (20006)
Innowacyjnos¢, 9 itemow adaptowanych od Covina i Slevina June M.L. Poon, Raja
proaktywnos¢, (1989) oraz Millera i Friesena (1982), Azimah Ainuddin,

Sa’odah haji Junit
(2006)

aby calto$¢ bylta spdjna i miata charakter
rosnacy

Proaktywnosé, 6 itemoOw, 3 itemy sg adaptowane od Dessa, Achim Walter i in.
innowacyjnos¢, Lumpkina, Covina (1997), a pozostale od (2006)
podejmowanie ryzyka, Lumpkina i Dessa (1996)

asertywnosc¢

Innowacyjnos$¢, 9 itemow, 7-punktowa skala Covina i Slevina | Jeffrey G. Covin i in.
podejmowanie ryzyka, (1989), i czesciowo Khandwalli (1976/1977) (2006)
proaktywnos¢ oraz Millera i Friesena (1982)

Innowacyjnos$é, 9 itemow, Covin i Slevin (1989) Wouter Stam, Tom
proaktywnos¢, Elfring (2006)
podejmowanie ryzyka

Innowacyjnos$¢, Zintegrowane narz¢dzie Lumpkina i Dessa; W. Dyduch (2008)
proaktywnos¢, ze wzgledu na zespolenie wielu narzedzi,

podejmowanie operacjonalizacja orientacji przedsigbiorczej

ryzyka, niezaleznos¢, zostala przeskalowana z 5-stopniowe;j skali

konkurencyjna Likerta na 7-stopniowa. Rowniez sama skala

agresywnosc w niektorych fragmentach zostata odwrocona,
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1 2 3
Proaktywnos¢, Narzedzie opracowane przez Kreisera, M. Bratnicki,
podejmowanie ryzyka, Marino, Weavera (2002) oparte na najczgéciej | B.J. Gabrys$ (2011)
innowacyjnosé stosowanej operacjonalizacji Covina i Slevina

(1988, 1989); 3 pytania mierzg innowacyjnos¢,
3 pytania proaktywnos¢, 2 pytania
podejmowanie ryzyka

Proaktywnosé¢, G.T. Lumpkin, G.G. Dess (1996) B. Nogalski,
podejmowanie ryzyka, J. Karpacz (2012)
innowacyjnos¢,

agresywnos¢

konkurencyjna, autonomia

Proaktywnosc, Narzedzie opracowane przez Kreisera, Marino, |P. Zbierowski (2012)
podejmowanie ryzyka, Weavera (2002). W oryginalnej wersji sktada

innowacyjnos¢ si¢ z 3 pytan mierzacych innowacyjnos¢, 3

mierzacych proaktywnos$¢ i 2 mierzacych
podejmowanie ryzyka. Ze wzgledu na niskie
wspotczynniki rzetelno$ci narzadzie zostato
ograniczone do 2 pytan dla innowacyjnosci, 2
dla proaktywnosci i 2 dla podejmowania ryzyka

Zrodto: [Rauch i in. 2009, s. 761-787; Dyduch 2008, s. 144-148; Bratnicki, Gabry$ 2011, s. 63-72;
Nogalski, Karpacz 2012, s. 205-220; Zbierowski 2012, s. 189 1 278].

Pomimo aktualnosci i intensywnosci dociekan naukowych, EO nie doczekata sie
jeszcze jednolitej operacjonalizacji. Sugeruje to, ze EO jest trudna do zmierzenia.
Wisrod badaczy istnieje zgodnosé co do istoty EO, lecz nadal nierozstrzygnigta po-
zostaje kwestia wymiardw, ktore sg konieczne do jej ocenienia. Zestaw wymiarow
nie byt od poczatku ustalony raz na zawsze. Narzedzia pomiaru autorstwa Millera
[1983], p6zniej rozwinigte przez Covina i Slevina [1989], sa podstawa dla skal sto-
sowanych w kolejnych badaniach [np.: Lumpkin, Dess 2001, s. 429-451; Wiklund,
Shepherd 2005, s. 71-89; Bratnicki, Gabrys$ 2011, s. 63-72]. Formularz opracowany
przez Covina i Slevina do pomiaru trzech wymiaré6w: innowacyjnosci, proaktywno-
$ci oraz podejmowania ryzyka jest wykorzystywany w 30 badaniach w wersji ory-
ginalnej lub adaptowane;.

Jednakze pomimo popularnosci tych narzedzi (tab. 1) grupa badaczy dostrze-
ga ich pewne mankamenty. Twierdza, ze sa one mieszanka stwierdzen opisujacych
obecne postawy i przeszte zachowania oraz ze niektore wymiary zachodza na sie-
bie. Spostrzezenia te rodza u nich watpliwosci, co tak naprawd¢ mierzg wspomnia-
ne powyzej narzedzia [Dyduch 2004, s. 245-246]. Chcac zniwelowaé dostrzezone
utomnos$ci wspomnianych powyzej narzedzi, wykorzystywali rozne warianty skali.
W szczegblnoscei uzywali trzech typow modyfikacji wobec oryginalnych skal. Po
pierwsze, liczba wymiarow obejmowata roznorodne badania krzyzowe. Miary EO
byly oparte na zmiennych zawierajacych jeden lub wiele wymiardéw. Jednakze naj-
czesciej uzywane byly miary wieloatrybutowe, niosace informacje zarowno o inno-
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wacyjnosci, podejmowaniu ryzyka, jak i proaktywnosci. Blisko potowa wszystkich
badan, w ktorych dokonano przegladu EO, sktadata si¢ z alternatywnych lub do-
datkowych wymiarow. Liczba elementow wykorzystywanych do oceny skali EO
jest zréznicowana w poszczegolnych badaniach. Ma to miejsce nawet wtedy, gdy
badano te same wymiary EO. Liczba itemow wykorzystana w ocenie wymiarow:
innowacyjnos¢, proaktywnosc¢ i podejmowanie ryzyka dopasowana byta do celu po-
stepowania badawczego i wahata si¢ od 6 do 11. Oznacza to, ze pdzniejsi badacze
wskazywali na inne czynniki bedace w ich opinii wyr6znikami firm przedsigbior-
czych od tych zarzadzanych klasycznie. Korzystajac z czesci dorobku poprzedni-
kéw, np. zapozyczali od nich wybrane pytania i dodawali nowe. Ustalenia te od-
staniaja, ze jedna grupa, badajac EO, moze przypisa¢ jej odmienny zbiér cech niz
inna grupa, i uznaé, ze za jego pomocg moze by¢ ona opisana. Powoduje to utrate
informacji na temat niektorych wyréznikoéw EO. Ponadto w wielu badaniach prze-
ksztalcono oryginalne semantyczne stwierdzenia odpowiedzi uzywane przez Covina
i Slevina w skale Likerta. Daje to podstawe, by twierdzi¢, ze badajacy EO wolg eks-
perymentowaé z dostosowaniem skali, zamiast konsekwentnie trzymac si¢ jednego
okreslonego pomiaru. Badania nad EO nadal si¢ rozprzestrzeniaja, nalezy wiec si¢
spodziewa¢, ze pojawiajg si¢ kolejne warianty pomiaru tego konstruktu. Na tym
tle wytania si¢ pierwszy dylemat: nie wszystkie narzedzia sa w stanie pokazac te
wymiary, ktore faktycznie umozliwiajg identyfikacj¢ EO. Natomiast drugi dylemat
dotyka granic poznawczych i utraty istotnych informacji na skutek zbyt wielu miar
o charakterze wielowymiarowym.

Biorac pod uwage mozliwos¢ modyfikacji istniejacych narzedzi, od kadry zarza-
dzajacej wymaga si¢ podejmowania wysitkow w kierunku pomiaru sktadowych EO,
ktére dawalyby dobrg podstawe do poszukiwania takiej kombinacji ich natezenia, by
nie mialy one hamujacego wplywu na zachowania przedsigbiorcze i przetozyly sig
na podwyzszenie efektywno$ci funkcjonowania organizacji.

4. Z.akonczenie

Ujawniona nadmiarowos$¢ instrumentow pomiaru EO jest wynikiem ciggtego do-
stosowywania istniejgcych miar, co sprawia, ze dotychczas nie wypracowano jed-
nej uniwersalnej miary EO. Przy czym wigkszo$¢ badaczy nie sprowadza EO do
jednego wymiaru, lecz najczgsciej od 3 do 5 wymiardw, notabene w rdznych ich
kombinacjach. W takim razie tak badacze, jak i praktycy stoja przed wyborem jedne;j
z istniejgcych miar o charakterze jedno- lub wielowymiarowym albo opracowywa-
nia na ich bazie wlasnego narzedzia pomiaru. Jesli miary EO bylyby uniwersalne,
oznaczaloby to, ze te same miary moglyby by¢ stosowane wobec kazdej organizacji
i dotyczylyby tych samych elementow. Ich uniwersalno$¢ polegataby na tym, ze
wymiary EO mogtyby by¢ poréwnywalne migdzy organizacjami z réznych branz
i kontekstow (tj. otoczenia spoteczno-gospodarczego, politycznego i kulturowego),
w ktorych one funkcjonujg. Cho¢ dotychczasowe badania empiryczne prowadza do
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pewnych ustalen, to jednak ze wzgledu na odmiennos$¢ uzywanych w nich miar EO
lub miejsca i czasu badan niemozliwa jest ich analiza porownawcza. Warto takze
mie¢ na wzgledzie, ze opracowanie odpowiednich miar EO i traktowanie ich jako
narzedzi w rekach menedzerow wymaga od nich umiej¢tnosci ich stosowania. Jed-
nakowoz czasem moze brakowa¢ im kompetencji w tym zakresie.
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