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1. Wstep

W nauce o zarzadzaniu w ostatnich latach mozna zaobserwowa¢ kilka glownych
kierunkéw zmian wyrézniajacych si¢ wysokim poziomem syntezy, okre§lanych jako
‘orientacje’. Sg one proba zbudowania zintegrowanego narzedzia zrozumienia i po-
miaru pewnego typu nastawienia organizacji, jej inklinacji w kierunku takiego czy
innego zjawiska. W tego typu konstrukcjach widoczna jest tendencja do konceptu-
alizacji, operacjonalizacji i pomiaru zjawisk bezposrednio nieobserwowalnych. Do
najpopularniejszych i najcze$ciej wykorzystywanych orientacji nalezg orientacja
zasobowa [Krupski 2012], orientacja przedsigbiorcza (entrepreneurial orientation)
[Covin, Slevin 1988] i orientacja przysztosciowa (future orientation) [Miller, Frie-
sen 1982]. Artykut przedstawia koncepcj¢ orientacji pozytywnej jako nowego kie-
runku w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Zaprezentowane jest odniesienie orientacji
pozytywnej do innych orientacji na poziomie organizacyjnym, a takze proces two-
rzenia orientacji pozytywnej obejmujacy przeglad literatury, badania jakoSciowe
oraz ilosciowe. Problemem badawczym, ktory podejmuje si¢ rozwigzac¢ artykut, jest
brak kompleksowej, rozleglej i koherentnej konstrukcji w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem opartej na pozytywnej teorii organizacji. Celem artykutu jest zbudowanie
takiej konstrukcji, nazwanej orientacja pozytywna.
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2. Natura i wymiarowos¢ orientacji

M.P. Miles i D.R. Arnold uwazaja, ze ,,orientacja organizacji sktada si¢ z tych filozo-
fii, ktore determinujg natur¢ i ukierunkowanie jej dziatalnosci i planow. Przyjecie
roéznych orientacji organizacyjnych prowadzi do rdznej percepcji priorytetow, tego,
jak postrzegany jest konsument i jak organizacja definiuje swoja dziatalno$¢. Zatem
orientacja jest podstawowa filozofig, ktora nadaje tres¢ ogdlnemu modelowi podej-
mowania decyzji przez kierownictwo” [Miles, Arnold 1991, s. 49]. Mozna zatem
stwierdzi¢, Ze orientacja jest pewnego rodzaju ukierunkowaniem, obraniem kursu na
pewien punkt odniesienia. Warto w tym miejscu podkresli¢, iz orientacja jest zjawi-
skiem wystepujacym na poziomie organizacyjnym.

Istotnym zagadnieniem wartym opisania w konteks$cie tworzenia i wykorzysta-
nia orientacji w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i w dziedzinie zarzadzania strate-
gicznego jest wymiarowos¢ orientacji. Wigkszo$¢ autorow w swoich konceptualiza-
cjach zaktada, ze orientacje sg konstruktami wielowymiarowymi. Oznacza to, ze
w ukierunkowaniu okre$lanym mianem orientacji zawartych jest kilka jego aspek-
tow. Orientacja pozwala zatem nie tylko okresli¢ sile ukierunkowania organizacji na
okreslony punkt odniesienia, ale rowniez uzyskac gltebszy wglad w charakter takie-
go ukierunkowania.

Z wymiarowoS$cig orientacji wigze si¢ rowniez zagadnienie wspotzaleznosci
miedzy poszczegdlnymi wymiarami, a zatem konstrukcji wewnetrznej orientacji.
W konceptualizacjach i operacjonalizacjach orientacji wystepuja dwa gltdéwne podej-
$cia metodologiczne: uniwymiarowo$¢ i wielowymiarowos¢. Oba te podejscia za-
ktadaja, ze wymiardéw jest wiecej niz jeden, r6znig si¢ one natomiast zalozeniami
dotyczacymi zalezno$ci miedzy wymiarami. Koncepcja uniwymiarowa zaktada, ze
wymiary orientacji sa ze sobg $cisle powigzane, co oznacza, ze zmiana w zakresie
jednego wymiaru musi pociagac za soba zmiany w zakresie pozostatych wymiarow.
Wymiary orientacji okresla si¢ czgsto w tym przypadku podwymiarami (sub-dimen-
sions). Koncepcja multiwymiarowa z kolei przyjmuje zalozenie, ze poszczegolne
wymiary nie sg ze sobg §cisle powigzane, zmiana w zakresie jednego z wymiarow
niekoniecznie pocigga¢ za sobg musi zmiany w zakresie innych wymiaréw. W kon-
sekwencji tego wymiary zmieniajg si¢ niezaleznie od siebie, a kazda z organizacji
przedstawia okre§lony profil orientacji. Jako przyktad podajac orientacj¢ przedsie-
biorcza, mozna wyobrazi¢ sobie organizacje, ktora charakteryzuje si¢ bardzo wyso-
ka proaktywnoscig, ale umiarkowang innowacyjnoscig i podejmowaniem ryzyka.

3. Metodologia tworzenia orientacji

Proces tworzenia orientacji jest skomplikowanym ciggiem czynnosci zardwno teore-
tycznych, jak i empirycznych. Proces ten rozpoczyna si¢ najczesciej od obserwacji,
iz pewien typ organizacji odroznia si¢ od innych pod pewnymi wzgledami. Obser-
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wacja taka dokonywana jest czgsto na podstawie studiéw literaturowych, jest skut-
kiem ubocznym innych aktywno$ci badawczych lub jest efektem prowadzenia ba-
dan jako$ciowych najczesciej o niskim stopniu strukturalizacji metod badawczych.

Obserwacja dotyczaca réznic w zachowaniach na poziomie organizacyjnym jest
nastgpnie rozwijana w oparciu o studia literaturowe, a takze najczgsciej w toku ba-
dan jakosciowych o nieco wyzszym stopniu strukturalizacji. W ten sposéb w war-
stwie teoretycznej odkrywana jest wewnetrzna struktura orientacji. Jest ona nastep-
nie najczesciej weryfikowana w toku dalszych badan jakosciowych. Badania
jakosciowe sg réwniez pierwszym etapem procesu tworzenia narzgdzi pomiaru
orientacji z wykorzystaniem psychometrii. W tym celu tworzy si¢ liste stwierdzen
odnoszgcych si¢ do r6znych wymiardéw orientacji, co do ktérych respondenci usto-
sunkowujg si¢ najczesciej na skali Likerta. Nastepnie przeprowadza si¢ kilka etapow
wywiadow strukturalizowanych, ktorych celem jest: (1) zbadanie rzetelnosci pomia-
ru — odpowiedz na pytanie, czy stwierdzenia mierza faktycznie to, co powinny mie-
rzy¢, (2) zbadanie rzetelnosci ekologicznej — odpowiedz na pytanie, czy stwierdze-
nia odzwierciedlajg naturalne warunki funkcjonowania organizacji, (3) zbadanie
powtarzalnosci — mozliwosci stosowania w réznych warunkach, oraz (4) zbadanie
spojnosci, naktadania si¢, poprawnos$ci oraz zrozumienia poszczegdlnych stwier-
dzen.

Nastepnie przygotowane w ten sposob narzedzie pomiaru orientacji poddaje si¢
badaniom ilosciowym, najczesciej z wykorzystaniem duzych prob badawczych,
a takze prowadzonych w warunkach migdzynarodowych, aby zapewni¢ uniwersal-
no$¢ stosowania narzgdzia w réoznych warunkach kulturowych. Za pomoca analizy
statystycznej ustala si¢ najczesciej liczbe wymiarow, przyporzadkowanie stwierdzen
do wymiarow, a takze zalezno$ci migdzy wymiarami.

4. Orientacja zasobowa

Cenny wktad w teori¢ funkcjonowania orientacji na poziomie organizacyjnym wno-
si R. Krupski [2012] ze swoja teorig orientacji zasobowej. Wedtug niego orientacja
zasobowa zachodzi, gdy ,,horyzont planowania wyr6znionych wielkos$ci rynkowych
jest krotszy od horyzontu planowania wyr6znionych zasobow” [Krupski 2012,
s. 93]. R. Krupski przedstawia rowniez metode identyfikacji orientacji rynkowej
i zasobowej przedsigbiorstwa z wykorzystaniem horyzontu planowania wielkosci
dla nich charakterystycznych. Z przeprowadzonych przez niego badan na probie 368
firm wynika, ze istnieje przewaga uje¢ zasobowych nad rynkowymi. Orientacja za-
sobowa wystepuje przede wszystkim w firmach ustugowych i o dziatalnosci miesza-
nej oraz w innym przekroju — w firmach $rednich i matych. Orientacja zasobowa jest
rowniez cze$cig modelu zarzadzania przedsigbiorczego [Brown, Davidsson, Wi-
klund 2001], w tym przypadku nie mozna jednak moéwi¢ o calosciowym modelu
orientacji w klasycznym rozumieniu.
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5. Orientacja przedsi¢biorcza

Orientacja przedsigbiorcza jest definiowana jako ,,spojny zestaw powigzanych ze
sobg dzialan i procesow” [Miles, Arnold 1991, s. 49]. Jej konstrukcja opiera si¢ na
obserwacji, ze firmy przedsi¢biorcze majg tendencj¢ do podejmowania wyzszego
ryzyka niz inne typy firm, szczeg6lnie w warunkach niepewnosci, proaktywnie po-
szukuja szans biznesowych oraz ktada znaczacy nacisk na innowacje produktowe
[Mintzberg 1973; Khandwalla 1977; Miller, Friesen 1982]. Obserwacja ta zrodzita
poszukiwania zestawu czynnikow, ktore odrdznialyby firmy przedsiebiorcze od
innych. Pierwszy taki model zostat zaproponowany przez D. Millera [1983] oraz
D. Millera i P.H. Friesena [1983]. Uznali oni, ze poziom przedsi¢biorczosci organi-
zacyjnej jest zagregowana wielkoscia trzech wymiarow: innowacyjnosci, proaktyw-
nosci i podejmowania ryzyka. Taki zestaw wymiarow nie byl jednak od poczatku
z gory ustalony, inni badacze wskazywali na r6zne czynniki bedace podstawa odroz-
niania organizacji przedsigbiorczych od nieprzedsigbiorczych.

Wedtug D. Millera [1983] oraz D. Millera i P.H. Friesena [1983] organizacja,
ktora jest przedsiebiorcza, powinna osigga¢ wysokie wyniki we wszystkich trzech
wymiarach. Taki sposdb pojmowania orientacji przedsigbiorczej byt rowniez po-
dzielany przez innych badaczy. J.G. Covin i D.P. Slevin uwazaja, ze orientacja
przedsiecbiorcza powinna by¢ mierzona poprzez dodanie ,,zakresu, w jakim mene-
dzerowie sg sktonni ponosic¢ ryzyko biznesowe (wymiar podejmowania ryzyka), do-
ceniajg zmiang i innowacje w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej ich firmy
(wymiar innowacyjnosci) oraz agresywnie konkurujg z innymi firmami (wymiar
proaktywnosci)” [Covin, Slevin 1988]. J.G. Covin i D.P. Slevin w swoich badaniach
nad zalezno$cig miedzy orientacja przedsigbiorczg a innymi zmiennymi rowniez po-
stuzyli sie jedng zagregowana warto$cig [Covin, Slevin 1988].

Nieco inng perspektywe przyjeli inni badacze [Lumpkin, Dess 1996]. Uwazaja
oni, ze innowacyjnos¢, proaktywnos$¢ i podejmowanie ryzyka sg podwymiarami
(sub-dimensions) orientacji przedsiebiorczej i moga zmienia¢ si¢ niezaleznie od sie-
bie. Ponadto moga one wptywac w rd6zny sposob na inne zmienne, takie jak efektyw-
no$¢ organizacji. Innowacyjnos¢ rozumiana jest jako ,,silne nastawienie na angazo-
wanie si¢ 1 wspieranie rozwoju nowych pomystow, eksperymentowania i procesow
tworczych, ktore moga prowadzi¢ do powstania nowych produktow, ustug lub pro-
cesow technologicznych” [Lumpkin, Dess 1996, s. 142]. Podejmowanie ryzyka to
»stopien, w jakim menedzerowie sg sktonni angazowa¢ duze zasoby w ryzykowne
przedsiewzigcia, na przyktad takie, ktére moga zakonczy¢ si¢ kosztowna porazka”
[Miller, Friesen 1978, s. 923]. Proaktywnosc¢ to ,,skierowana na poszukiwanie szans,
zorientowana na przyszto$¢ perspektywa obejmujaca wprowadzanie nowych pro-
duktéw lub ustug przed konkurencja i dziatajaca w antycypacji przysziego popytu w
kierunku zmiany i ksztattowania otoczenia” [Lumpkin, Dess 2001, s. 431]. W proce-
sie konceptualizacji orientacji przedsiebiorczej G.T. Lumpkin i G.G. Dess dodali
rowniez dwa dodatkowe wymiary: autonomig¢ i agresywnos¢ konkurencyjng, two-
rzac konstrukcje pieciowymiarowa [ Lumpkin, Dess 2001].
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Interesujacy jest sposdb tworzenia skali pomiaru orientacji przedsi¢biorczej,
ktory prowadzony byt przez wielu badaczy. Wczesne prace w tym zakresie zawiera-
ly narzedzia czg¢sciowe, nie wystgpowal w nich zintegrowany pomiar catej skali.
W procesie budowy narzg¢dzia pomiaru orientacji przedsigbiorczej, nazywanej przez
nich nastawieniem strategicznym, J.G. Covin i D.P. Slevin [1989] skorzystali w cze-
$ci z dorobku wcezesniejszych badaczy [Khandwalla 1977; Miller 1983], zapozycza-
jac od nich cze$¢ pytan i dodajac nowe. W pomiarze stylu przedsiebiorczego wyko-
rzystali dwa pytania do pomiaru podejmowania ryzyka [Khandwalla 1977], dwa
pytania do pomiaru innowacyjnosci [Miller, Friesen 1982] i dwa pytania do pomiaru
proaktywnosci [Miller, Friesen 1983]. Skala ta stata si¢ podstawa wigkszo$ci wspot-
czesnych narzedzi pomiaru orientacji przedsiebiorczej, rowniez tych wykorzystywa-
nych w warunkach polskich [Dyduch 2008; Karpacz, Nogalski 2012].

Co interesujace, weczesne konceptualizacje orientacji przedsicbiorczej nie byty
nakierowane na budowe nowej konstrukcji, ale na odpowiedz na proste pytanie:
W czym firmy przedsigbiorcze r6znia si¢ od nieprzedsigbiorczych i jak tworzg swo-
je strategie? Pozniejsze wysitki byty juz skierowane bezposrednio na dopracowanie
stworzonej koncepcji. Sposrod badaczy orientacji przedsiebiorczej najbardziej me-
todologicznie rozbudowana konceptualizacja pochodzi od P.M. Kreisera, L.D. Mari-
no i K.M. Weavera [2002]. Postanowili oni uporzadkowaé¢ dotychczasowy dorobek
dotyczacy orientacji przedsigbiorczej i odpowiedzie¢ na pytania o liczbe wymiarow,
ich wzajemne zaleznos$ci oraz mozliwo$¢ stosowania skali w roznych kontekstach
kulturowych. W tym celu przeprowadzili pelny psychometryczny rozw6j narzedzia
i przebadali go na probie 1067 firm w szeSciu krajach.

6. Organizacyjna orientacja przyszloSciowa

Innym modelem wartym przeanalizowania jest organizacyjna orientacja przyszto-
sciowa (organizational future orientation — OFO, w odrdznieniu od indywidualnej
orientacji przysztosciowej, ktéra wystepuje w psychologii). Zwracali na nig uwage
juz D. Miller i P.H. Friesen [1982], ktérzy twierdzili, ze horyzont planowania (przy-
sztosciowos¢) moze w znaczacym stopniu wplywaé na innowacyjnos¢. Im bardziej
organizacja jest zorientowana na przyszios¢, tym wickszy bedzie nacisk na zmiang
i innowacje. Dlatego T. Wang przedstawia orientacj¢ przysztosciowa jako ,,zakres,
w jakim organizacja kladzie nacisk na rozwoj przysztej przewagi konkurencyjnej,
nawet jesli bedzie to oznaczalo pos§wigcenie krotkoterminowej zyskownosci”, cho¢
wiele wskazuje na to, ze migdzy tymi dwoma miarami efektywnosci nie musi zacho-
dzi¢ sprzeczno$¢. D. Miller i P.H. Friesen [1982] przedstawiajg rOwniez pierwsze
narzedzie do pomiaru orientacji przysztosciowej oparte na jednym wymiarze i pieciu
pytaniach.

Wedtug R. Rohrbecka organizacyjna orientacja przysztosciowa to ,,zdolnosc¢
identyfikowania zmian w otoczeniu i w odpowiedzi na nie zdobywania zasobow
strategicznych niezbgdnych do osiagania dlugoterminowego sukcesu i przetrwania”
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[Rohrbeck 2010]. Organizacyjna orientacja przysztosciowa opiera si¢ zatem na mo-
nitorowaniu otoczenia, odczytywaniu sygnaldw nadchodzacych zmian i reagowaniu
na nie. Badania nad tym, jak organizacje zarzadzajg niecigglymi zmianami, mozna
zaliczy¢ do trzech obszaréw: (1) zarzadzania strategicznego, (2) zarzadzania inno-
wacjami oraz (3) zarzadzania przysztoscig. Zarzadzanie strategiczne uczy, ze kiedy
organizacja napotyka zmian¢ w otoczeniu zewnetrznym, musi si¢ do niej dopasowac
na poczatku w zakresie strategii, a nast¢pnie pozostatych elementéw organizacji.
W tym celu musi zastosowac obustronnos$¢ polegajaca na pogodzeniu naturalnych
zmian dokonywanych w celu eksploatacji istniejacego rynku oraz gwattownych
zmian czynionych w celu zdobywania nowych rynkéow i wykorzystywania szans
biznesowych [Bratnicki 2006]. Perspektywa zarzadzania innowacjami zaktada r6z-
ne konfiguracje miedzy innowacyjnos$cia, potrzebami klienta i zdolno$ciami pra-
cownikow w celu tworzenia nowych produktéw, ushug i metod produkcji. W per-
spektywie zarzadzania przyszto$cig istotne jest identyfikowanie metod eksploracji
przysztosci, co w obecnym, burzliwym $wiecie biznesu staje si¢ coraz trudniejsze.
W procesie badan jakosciowych R. Rohrbeck [2010] stworzyt model organizacyjne;j
orientacji przyszlosciowej sktadajacy si¢ z pigciu wymiaréw zdolnosci, w ktorych w
sumie zawarto 20 elementéw. Wedtug wskazanych pigciu wymiaréw mozna doko-
na¢ oceny i pomiaru organizacyjnej orientacji przysztosciowej, podobnie jak orien-
tacji przedsigbiorcze;j.

7. Orientacja pozytywna

Orientacja pozytywna [Zbierowski 2012] jest zbudowana na podobnej zasadzie me-
todologicznej co inne orientacje. Wychodzi ona z zatozenia, ze firmy pozytywne
r6znig si¢ od innych [Stankiewicz (red.) 2010]. Impulsem do stworzenia koncepcji
orientacji pozytywnej byto poszukiwanie i konceptualizacja réznic mi¢dzy nimi do
postaci spdjnego modelu, z wykorzystaniem dorobku pozytywnej teorii organizacji
oraz struktury nosnej konfiguracji organizacji. Wymiary orientacji pozytywnej sa
zestawami atrybutow organizacji, ktore moga by¢ umieszczone na skali, dajgc wyni-
ki w kazdym z pigciu wymiaréw. Podobnie jak w przypadku orientacji na interesa-
riuszy, poszczegbdlne wymiary orientacji pozytywnej odzwierciedlajg rozne sfery
pozytywno$ci w organizacji.

Operacjonalizacja modelu orientacji pozytywnej odbywata si¢ podobnie jak
w przypadku orientacji przedsiebiorczej — pytania mierzgce kolejne wymiary orien-
tacji zostaty oparte na wczesniejszych pracach mierzacych sktadniki kazdego z wy-
miaréw. Narzedzia, z ktorych pochodzity pytania, zostaty poddane analizie rzetelno-
$ci w badaniach pilotazowych. Celem takiego zabiegu byta weryfikacji narzedzi,
stworzonych przewaznie w Stanach Zjednoczonych, w warunkach polskich. Ponad-
to narzedzia te zostaly poddane analizie w pilotazowych badaniach jakosciowych.
Podobnie jak w przypadku orientacji przysztosciowej, orientacja pozytywna zostata
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rozpieta na pigciu z gory zatozonych wymiarach — strukturze no$nej odpowiadajacej
pigciu podstawowym elementom konfiguracji organizacji [Bratnicki 2001].

Orientacja pozytywna sktada si¢ z pigciu wymiarow: pozytywnego przywodz-
twa, pozytywnej kultury organizacyjnej, pozytywnej strategii, pozytywnego pro-
jektu organizacji oraz pozytywnego kapitatu ludzkiego. Pozytywne przywodztwo
menedzerskie to przywodztwo oparte na (1) patrzeniu w przysztos¢ z nadziejg
1 optymizmem, (2) zwigzanym z tym przedsi¢gbiorczym nastawieniu umystu mene-
dzerow polegajacym na czujno$ci przedsigbiorczej — monitorowaniu otoczenia
w poszukiwaniu szans, dostrzeganiu ich i wykorzystywaniu nawet tam, gdzie kon-
kurenci dostrzegaja zagrozenia, (3) zaufaniu migdzy przywodcami a uczestnikami
organizacji oraz (4) poczuciu sprawiedliwosci wsrod pracownikow wynikajagcym
z przestrzegania jasnych zasad i regul wspotpracy. Pozytywna kultura organizacji
jest spdjnym zbiorem warto$ci i norm organizacyjnych obejmujacych: (1) otwarta,
pozbawiong barier komunikacje wewnatrz organizacji, (2) dzielenie si¢ wiedza i do-
$wiadczeniem przez uczestnikow organizacji, (3) integracj¢ spoleczng pracowni-
kow, (4) uprzejmos¢ i poczucie humoru w relacjach migdzyludzkich, (5) tworczosé
uczestnikow organizacji, (6) umiejgtnos¢ pracy pod presja i (7) dazenie do samodo-
skonalenia. Pozytywna strategia organizacji to strategia, ktora jest: (1) wizjonerska
— oparta na wybitnej wizji, ktora odroznia organizacj¢ od konkurentoéw, stwarza wy-
zwanie strategiczne, jest efektem konsensusu migdzy menedzerami réznych szcze-
bli, jest znana pracownikom, powszechnie akceptowana i mobilizujaca do wysitku,
(2) oparta na kluczowych wartosciach, ktore sa jasne, znane i podzielane przez
uczestnikéw organizacji, (3) przelozona na cele strategiczne, ktore sg jasno okreslo-
ne, a takze godza sprzeczno$¢ miedzy ambitno$cia a realnoscia ich zrealizowania
i s3 wyrazem aspiracji organizacji, (4) zbudowana na bazie relacji z interesariusza-
mi, po§wiecaniu im uwagi i tworzeniu dla nich wartosci. Pozytywna struktura orga-
nizacyjna to struktura, ktora (1) jest zdecentralizowana, co pozwala pracownikom na
wplywanie na dziatalno$¢ ich jednostek, tworzenie zespotdéw i prace w nich, (2) za-
pewnia znaczny stopien autonomii uczestnikow organizacji — swobody w ustalaniu
celow 1 sposobu wykonywania pracy, (3) daje pracownikom poczucie znaczenia ich
pracy dla organizacji oraz poczucie kompetencji oraz (4) zapewnia wspolprace mie-
dzy dziedzinami funkcjonalnymi organizacji oraz migdzy departamentami, dziatami
i jednostkami organizacyjnymi. Pozytywny kapital ludzki opiera si¢ na uczestnikach
organizacji, ktorzy: (1) sa zaangazowani w prace¢ i utozsamiajg si¢ z organizacja,
czujg dume z przynaleznosci do niej, (2) maja poczucie duzego znaczenia osobiscie
wykonywanej pracy, a takze praca ta ma znaczenie dla ich zycia, (3) godza sprzecz-
no$¢ miedzy spontanicznos$cig zachowan a wytrwaloscia, co oznacza niezrazanie si¢
porazkami, umiejetnos¢ ich przezwyciezania i pozytywnego wykorzystania, oraz (4)
sa zmotywowani wewngtrznie i prospotecznie — osiagaja satysfakcje z wykonywa-
nia swojej pracy, kreowania wartosci dla interesariuszy i poszukujg bardziej efek-
tywnych sposobow wykonywania zadan.
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Proces tworzenia orientacji pozytywnej przebiegal w kilku etapach. W dwoch
pierwszych etapach przeprowadzono badania jakosciowe, ktorych celem byto roz-
poznanie znaczenia pozytywnosci organizacyjnej i katalogu zjawisk pozytywnych
na poziomie organizacji. Pierwszy etap miat charakter niestrukturalizowany, drugi
potstrukturalizowany. W drugim etapie respondenci proszeni byli rowniez o przete-
stowanie narzedzia pomiaru orientacji pozytywnej i przekazanie informacji zwrotne;j
na temat funkcjonowania narzedzia. Narzedzie pomiaru orientacji pozytywnej opar-
te zostato w czeg$ci na narzedziach stworzonych przez innych autoréw, cz¢sé pytan
w kwestionariuszu zostata jednak stworzona od nowa wobec braku narzedzi pomia-
rowych w literaturze przedmiotu. W ostatecznos$ci narzgdzie pomiaru orientacji po-
zytywnej sklada si¢ z 49 pytan mierzacych 25 zjawisk pogrupowanych w pie¢ wy-
miaréw. Przyporzadkowanie pytan do wymiardw zostato potwierdzone za pomoca
analizy czynnikowej, réwniez analiza rzetelnosci wykazata wysokie wspdtczynniki
a Cronbacha dla wszystkich wymiarow. Dla wymiaru pozytywnej strategii wspot-
czynnik a Cronbacha osiggnat wartos¢ 0,886, dla wymiaru pozytywnej struktury
organizacyjnej 0,884, dla wymiaru pozytywnego przywodztwa 0,856, dla wymiaru
pozytywnego kapitatu ludzkiego 0,866 i dla wymiaru pozytywnej kultury organiza-
cyjnej 0,907. Wszystkie wartosci mieszcza si¢ powyzej wartosci akceptowalnej 0,7,
mozna zatem stwierdzi¢, ze skale pomiaru wymiaréw orientacji pozytywnej sg rze-
telne.

8. Podsumowanie

Z przedstawionych powyzej metodologii tworzenia orientacji w dyscyplinie zarza-
dzania oraz koncepcji réznorodnych orientacji wypltywa kilka wnioskow. Po pierw-
sze stwierdzi¢ nalezy, ze orientacje sg uzytecznym narzedziem badania §wiata orga-
nizacyjnego. Wydaje si¢, ze ich wykorzystanie jest szczegodlnie cenne w dwoch
aspektach. Pierwszy dotyczy samego pomiaru orientacji organizacji, to znaczy jej
ukierunkowania na konkretny punkt odniesienia. Drugi aspekt dotyczy badania za-
leznosci na poziomie organizacji. Orientacje pozwalaja w syntetyczny sposob
uchwyci¢ zachowania organizacji, a nastgpnie za pomoca badan ilosciowych rozpo-
zna¢ miejsce orientacji w szerszym modelu funkcjonowania organizacji. Mozna za-
tem rozpoznawac przyczyny i skutki orientacji, a takze jej funkcjonowanie jako
zmiennej posredniczacej lub moderujacej inne relacje. Na przyktad wielu badaczy
dowodzi, ze orientacja przedsigbiorcza jest pozytywnie powigzana z zyskownoscia
i wzrostem, cho¢ niektorzy autorzy twierdza, ze podejmowanie ryzyka moze by¢
powiazane z efektywnoscig wedtug krzywej o ksztalcie odwroconej litery ,,U”, co
oznacza, ze firmy podejmujace $rednie ryzyko sa bardziej efektywne od tych pode;j-
mujacych niskie lub wysokie ryzyko [Begley, Boyd 1987]. Powyzszy przyktad po-
kazuje, ze w badaniu relacji miedzy zjawiskami mozna poddawac analizie zard6wno
cato$¢ orientacji, jak 1 poszczego6lne jej wymiary.
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Kolejny wniosek dotyczy procesu tworzenia orientacji w dyscyplinie zarzadza-
nia. Wydaje sig, ze istnieje potrzeba rozbudowania metodologii tego procesu o r6z-
norodne metody badawcze, a takze uwzglednienia w nim réznic w konteks$cie bran-
zowym czy tez kulturowym. Ostatni wniosek dotyczy nasycenia dyscypliny
zarzadzania orientacjami i zalezno$ci migdzy nimi. Wyniki badan wskazuja na przy-
ktad na niski poziom zalezno$ci migdzy orientacja przedsigbiorczg a orientacjg po-
zytywng [Zbierowski 2012]. Sugerowaé to moze inny typ wptywu poszczegdlnych
orientacji na pozostale zmienne organizacyjne. Katalog orientacji wydaje si¢ zatem
niewyczerpany i w przyszto$ci moga one odgrywac jeszcze bardziej istotng role w
thumaczeniu skomplikowanych relacji na poziomie organizacji. Na podstawie przy-
toczonych rozwazan jednoznacznie mozna jednak postawi¢ wniosek, ze orientacja
pozytywna jest nowym kierunkiem w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem: nie zostata do
tej pory stworzona koncepcja bazujgca na pozytywnej teorii organizacji, ktora byta-
by tak rozlegta a przy tym tak koherentna.
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ENTERPRISE’S STRATEGIC ORIENTATIONS
AS AN IMPORTANT DIRECTION OF FUTURE RESEARCH
IN STRATEGIC MANAGEMENT

Summary: The paper presents an important construct in management and especially strategic
management — enterprise’s orientation. We claim that it has high value in understanding the
enterprise at the strategic level and researching the relationships between orientations and
other variables at the organizational level. The nature, dimensionality and methodology of
creating orientations are presented. Next, the examples of resource orientation, entrepreneurial
orientation, future orientation, market orientation, stakeholders orientation and positive
orientation are described.

Keywords: positive orientation, orientation, positive organizational scholarship.





