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1. TEORETYCZNE PODSTAWY BADAN

Niniejszy artykut osadzony jest w przedsiebiorczosci organizacyjnej (organi-
zational entrepreneurship) jako domenie badawczej i stara sie wnie$¢ wktad do
teoretycznej podstawy tradycyjnej dziedziny badawczej, jakg jest przedsiebior-
czo$¢ korporacyjna (corporate entrepreneurship). M. H. Morris i D. F. Kuratko
podkreslaja, ze przedsiebiorczo$¢ korporacyjna ,,[...] jest terminem uzywanym
do opisu zachowan przedsiebiorczych wewnatrz istniejgcych organizacji $redniej
i duzej wielkosci” (Morris, Kuratko 2002, s. 31). Stownik termindw
pokrewnych do przedsiebiorczosci korporacyjnej obejmuje takie okre$lenia, jak:
przedsiewziecia korporacyjne {corporate venturing), przedsiebiorczos¢ wewnetrz-
na (intrapreneurship), odnowa strategiczna (strategie renewal), innowacje (innova-
tion) oraz przedsiebiorczo$¢ organizacyjna (organizational entrepreneurship).
W niniejszym artykule przyjeto zatozenie, ze w prébie zrozumienia wystepowa-
nia nowej dziatalnosci organizacyjnej koncepcja przedsiebiorczosci organizacyj-
nej jest bardziej odpowiednia od koncepcji przedsiebiorczosci korporacyjnej
w kontekscie analizowania proceséw we wszystkich typach istniejgcych organi-
zacji. Podazajac za tym zatozeniem w niniejszym opracowaniu uzywany bedzie
termin przedsiebiorczos¢ organizacyjna zamiast przedsiebiorczosci korporacyjnej.

Zgodnie z wczesniejszymi definicjami przedsiebiorczosci (Hebert, Link
1982; Morris 1998; Stevenson i in. 1999; Davidsson, Delmar,
Wiki und 2002, s. 328-342) i zatozeniami dialektycznymi (Benson 1977,
s. 1-21; Bron, Eisenhardt 1998; Farjoun 2002, s. 848-874; Lewis
2000, s. 760-776; Seo, Creed 2002, s. 222-247) przedsiebiorczos¢ orga-
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nizacyjna zdefiniowana zostata tu jako godzenie szans z dziataniami or-
ganizacyjnymi dla tworzenia nowego bogactwa w kontekScie koewoluowa-
nia ludzi i przedsiewzigcia z organizacjg i jej otoczeniem, ktore jest dialek-
tyczne w podejsciu. Badania przeprowadzone przez C. M. Fiota dowodza,
ze organizacje zapewniajg zyzng glebe dla przedsigbiorczych dziatan, jako,
ze ,,zawierajg sprzecznosci niezbedne do kreatywnego myslenia i dziatania”
(Fiot 1995, s. 71). Przedsiebiorczos¢ organizacyjna wydaje sie motorem
transformacji indywidualnych pomystow w zbiorowe dzialania na zasadzie
zarzadzania niepewnos$cig przez godzenie sprzecznosci. Przedsiebiorczosé
organizacyjna w swej gidéwnej tresci dazy do wyksztatcenia tymczasowych
rozwigzan stuzacych do utrzymania stabilnosci i kontynuacji przedsiewziec,
przy zachowaniu adaptacyjnosci i innowacyjnosci w tym samym czasie.
Istotng role w tym procesie odgrywa interaktywna relacja pomiedzy mys-
leniem (poznawaniem) i dziataniem, ktéra jest ksztaltowana przez pozytyw-
ne i negatywne odpowiedzi, a ktéra jest immanentng cechg przedsiebiorczo-
§ci. Mimo iz odrézniamy szanse od dziatania, w przyjetym punkcie widzenia
obie te rzeczy sg niezbednymi czeSciami procesu przedsiebiorczosci.

Opracowanie zakorzenione jest w tradycji wczesniejszych prac #gczacych
perspektywe uwagi z zachowaniami administracyjnymi (Simon 1947), ucze-
niem sie i zdolnoScig adaptacji firm (Cyert, March 1963), zorganizowang
anarchig (March, Olsen 1976), procesem nadawania znaczenia (Weick
1979). Podazajac za tym tokiem rozumowania, William Ocasio zaproponowat
ostatnio teorie spojrzenia na firme opartg na uwadze (attention-based view
of the firm) jako system rozmieszczonej uwagi, ktéra zawiera ,zauwazanie,
odkodowywanie, interpretowanie oraz skupianie czasu i energii przez decy-
dentow organizacji, zarébwno na problemach, jak i ich rozwigzaniach”
(Ocasio 1997, s. 189). Podejscie to zbudowane jest na trzech wspotzalez-
nych metateoretycznych zasadach skupionych na: uwadze po$wieconej ogra-
niczonemu zestawowi obiektéw lub pomystow; usytuowanej uwadze, ktéra
podkresla istotnos¢ charakterystyki sytuacji w wyjasnianiu, na czym skupiajg
sie decydenci organizacji; strukturalnej dystrybucji uwagi posréd specyficz-
nych dla firmy dziatan, komunikacji oraz procedur, ktore konstytuuja
kontekst sytuacyjny podejmowania decyzji. Podazajac za tym podejsciem
powyzsze zatozenia zostaly zintegrowane w model przedsiebiorczosci or-
ganizacyjnej.

Uwaga przedsiebiorcza jest tu zdefiniowana jako zauwazanie, odkodo-
wywanie, interpretowanie oraz skupianie czasu i energii przez uczestnikow
organizacji na odkrywaniu szans oraz dziataniach w stopniu og6lnym oraz
przedsiebiorczych obiektach i pomystach w stopniu szczegotowym. Dziatania
przedsiebiorcze sg rezultatem kompleksowych interakcji pomiedzy uwagg
indywidualng, uwagg organizacyjng, otoczeniem organizacji oraz organizacjg



samg w sobie. Kontekst otoczenia oraz organizacyjny ksztattujg indywidualne
zachowania, ktore z kolei nadajg znaczenie kontekstowi. Przyjete podejscie
prezentuje zestaw konstrukcji oraz zestaw proceséw odnoszacych owe kon-
strukcje do centralnej dla projektu badawczego koncepcji uwagi przedsie-
biorczej. Model badawczy osadzony jest w kulturowym, politycznym, strate-
gicznym, strukturalnym oraz poznawczym wymiarze przedsiebiorczosci or-
ganizacyjnej.

Orientacja przedsiebiorcza jest czym$ w rodzaju ideologii organizacyjnej,
ktora generuje strategiczne kryteria waznosci, potrzeby, legitymacji, od-
powiednio$ci szans i dziatan. Ponadto kanalizuje i dystrybuuje podejmowanie
decyzji w konkretny zestaw procedur i praktyk zarzgdzania. Orientacja
przedsiebiorcza zapewnia w koncu instytucjonalne ramy strategiczne dla
zrozumienia sytuacji, ktére motywujg dziatanie i interpretujg znaczenie.
Zarzadzanie przedsiebiorcze zawiera kompetencje, mozliwosci, procesy i zaso-
by, ktdére ksztattujg mozliwos¢ dziatania, a sg ksztaltowane przez dziatania
organizacyjne.

Uwaga skupia czas, energie, wysitek obecnych i potencjalnych przed-
siebiorcow organizacyjnych. Przedsiebiorcy organizacyjni sg spotecznymi
aktorami, ktdrzy uczestniczag w tworzeniu, nadawaniu ksztattu, rozpo-
znawaniu, interpretowaniu, wykorzystywaniu szans przez organizacje. Bez-
posrednio wplywajg oni na uwage organizacji przez konkretne sity, kom-
petencje, nastawienie umystu oraz poswiecenie. Posrednio majg oni wplyw
na konkretne dziatania lub ruchy organizacji w zaleznosci od ich ukie-
runkowania menedzerskiego. Selektywnie tworzg oni modele mentalne,
ktore skutkujg dziataniami przedsiebiorczymi. Szanse i dziatania, na kto-
rych skupiaja sie przedsiebiorcze jednostki i zespoty, kreujg i ksztaltujg
to, co te jednostki i zespoly wykonujg. Skupianie uwagi przedsiebiorczej
wynika z interakcji cztonkéw organizacji, ktérzy uczestniczag w konkretnej
sytuaciji.

2. KONCEPCJA UWAGI ORGANIZACYJINEJ

Podejscie wykorzystane w niniejszym opracowaniu pochodzi z teorii
spojrzenia na firme opartego na uwadze (attention-based view of the firm)
zaproponowanej przez Williama Ocasio (1997, s. 187-206). Ostatnio row-
niez Thomas H. Davenport i John C. Beck przedstawili pozycje catkowicie
poSwiecong uwadze organizacyjnej. Definiujg oni uwage w nastepujacy
spos6b: ,Uwaga jest to mentalne zaangazowanie skupione na konkretnej
rzeczy lub informacji” (Davenport, Beck 2001, s. 20). Obiekty dochodzg
do naszej Swiadomosci, skupiamy sie na niektorych, konkretnych obiektach



i decydujemy, czy podja¢ dziatanie. Uwaga umieszczona jest pomiedzy fazg
zwezania, kiedy duza ilo$¢ informacji dochodzi do naszego umystu a fazg
decyzyjng, kiedy podejmujemy decyzje, co do tego, czy i w jaki sposob
podja¢ dziatanie. Swiadomo$¢ staje sie uwaga, kiedy informacja przekracza
krytyczny punkt znaczenia w naszym umys$le i wyzwala potencjat do
dziatania.

Istnieja dwie kategorie uwagi. Pierwszg jest nasza wifasna uwaga - uwa-
ga wewnetrzna, ktérg rozmieszczamy pomiedzy r6zne obiekty. W ota-
czajacym Swiecie istnieje wiele obiektow, ktore starajg sie przyciagnaé
naszg uwage. Naszym celem jest tak rozdysponowac nig, aby zapewniato
to efektywng dziatalno$¢ i realizacje postawionych celéw. Druga kategorig
uwagi jest uwaga zewnetrzna - uwaga innych, ktérg chcemy skupi¢ na
nas. Istnieje rowniez kilka poziomoéw uwagi, zarbwno wewnetrznej jak
i zewnetrznej. Pierwszym z nich jest poziom indywidualny, gdzie bierzemy
pod uwage konkretng osobe. Na swoim najbardziej podstawowym poziomie
uwaga jest fizjologiczna, zmystowa, nakierowana na reakcje ludzi. Mozemy
rowniez mowi¢ o uwadze w kontekScie grupy osob. Istnieje wreszcie
uwaga na poziomie organizacyjnym, kiedy bierzemy pod uwage organizacje
jako catosc.

W. Ocasio (1997, s. 187-206) za R. M. Shiffrinem i M. W.
Schneiderem (1977, s. 127-190) wyr6znia dwa modele proceséw uwagi:
kontrolowany i automatyczny. Pierwszy wymaga duzej pojemnosci uwagi,
ponadto jest w wiekszosci poddany kontroli jednostki i silnie zalezy od
obcigzenia aktywnos$cig. Drugi odbywa si¢ poza aktywng kontrolg jednostki,
jest trudny do oceny i jest rezultatem uczenia sie i doSwiadczenia. T. H.
Davenport iJ. C. Beck (2001) nazywaja powyzsze dwa typy procesow
uwaga jawng i ukrytg. Uwaga jawna jest Swiadoma, ukierunkowana, sku-
piona i jasna. Wystepuje podczas pisania, czytania czy rozmowy. W tym
samym czasie mézg moze przyktada¢ ukrytg uwage do wielu rzeczy, ktore
nigdy nie trafig do naszej Swiadomosci, chyba, ze stanie si¢ co$ niespodzie-
wanego. W dalszej czeSci opracowania bedziemy operowaé terminami ,,uwaga
jawna” i ,uwaga ukryta”.

Kluczowe dla analizowania procesow dotyczacych uwagi organizacyjnej
jest badanie jej rozkiadu. Uwaga jest skupiana na wielu obiektach i w ten
sposOb tworzona jest dystrybucja uwagi. W dystrybucji uwagi majg znaczenie
zaréwno ilo$¢, jak i typ uwagi poswiecanej kazdemu obiektowi. Wyniki
badan pokazujg, ze dystrybucja uwagi istnieje rowniez na poziomie zbioro-
wym. Ponadto powszechne jest przekonanie, ze uwaga moze by¢ zinstytuc-
jonalizowana w organizacji - tworzy sie konsensus wokdét tego, na czym
pracownicy powinni skupia¢ uwage i jak powinni to robi¢. Przedmiotem
niniejszego projektu badawczego jest zatem dystrybucja wewnetrznej uwagi
na poziomie organizacji.



3. W KIERUNKU UWAGI PRZEDSIEBIORCZEJ

W artykule tym mowa jest o uwadze przedsiebiorczej jako uwadze
organizacyjnej skupionej na wyroznikach przedsiebiorczosci. Pomyst zbadania
rozktadu uwagi przedsiebiorczej opiera sie na zatozeniu, ze jesli mozemy
zbada¢ uwage poswiecong jakiemukolwiek obiektowi, mozemy roéwniez zba-
da¢ uwage skupiong na obiektach charakterystycznych dla przedsiebiorczosci.
Wybdor obiektéw charakterystycznych dla przedsiebiorczosci stanowi jednak
nie lada wyzwanie teoretyczne.

Przez caly XX w. i jeszcze dzi$ badacze prébowali zdefiniowaé przedsie-
biorczos¢. M. H. Morris (1998) przedstawia 77 réznych definicji w prze-
gladzie artykutdw z czasopism oraz ksigzek wydanych w ciggu pieciu lat.
G. D. Meyer, H M. Neck i M. D. Meeks (2002, s. 19-44) zwracaja
uwage na fakt, ze brak jednej definicji otwiera wiele Sciezek badan przedsie-
biorczosci i wiele perspektyw na to, czym jest przedsiebiorczo$¢. Kazdy
z badaczy podejmujacych probe zdefiniowania przedsiebiorczosci zwracat
uwage na problemy w jego lub jej opinii ,centralne” dla przedsiebiorczosci.
DlaJ. Schumpetera (1934) innowacja byta ,sercem” przedsiebiorczosci.
Widziat on przedsiebiorczo$¢ jako nowe kombinacje oznaczajgce robienie
nowych rzeczy lub robienie rzeczy, ktére byly robione do tej pory w nowy
spos6b. Nowe kombinacje zawieraty: 1) wprowadzanie nowych doébr, 2) nowe
metody produkcji, 3) otwarcie nowego rynku, 4) nowe zrédio zaopatrzenia,
5) nowe organizacje. Centralna rola innowacji dla przedsiebiorczosci byta
réwniez podkreslana przez P. Druckera (1985), ktory dowodzit, ze przed-
siebiorczos$¢ jest aktem innowacji, ktory wykorzystuje istniejagce zasoby dla
tworzenia nowej wartosci. Tutaj rowniez tworzenie nowej wartosci posta-
wione jest w sercu przedsiebiorczosci. T. M. Kirzner (1973) potozyt
wiekszy nacisk na szanse jako kluczowe zagadnienie przedsiebiorczosci, ktora
w jego ujeciu jest zdolnoscig dostrzegania nowych szans. Ponadto dostrze-
ganie nowych szans i ich wykorzystywanie ma wiasciwosci korygujace dla
rynku, przywracajagc go do stanu réwnowagi. Rowniez S. Venkataraman
dowodzi, ze identyfikacja, ewaluacja i wykorzystanie szans sg podstawowymi
zagadnieniami dla przedsiebiorczosci. Definiuje on dziedzine przedsiebior-
czosci jako ,dziedzine, ktdra poszukuje zrozumienia, jak, przez kogo i w ja-
kich okolicznosciach szanse na pobudzanie do istnienia przysztych débr
i ustug sa rozwijane, tworzone i wykorzystywane” (Venkataraman 1997,
s. 120). S. Venkataraman twierdzi réwniez, ze dziatania przedsiebiorcze
skutkujg w bogactwie zaréwno osobistym, jak i spotecznym, gdzie zysk
przedsiebiorcy jest wynagrodzeniem za czas, poSwiecenie, zasoby i niepew-
nos$¢, natomiast korzySciami spotecznej przedsiebiorczosci sg nowe produkty,
rynki oraz wzrost zarébwno podazy jak i popytu.



M. H. Morris (1998) podejmujac prébe zintegrowania réznych spoj-
rzeA na przedsiebiorczo$¢ zaproponowat procesowy model wejscia-wyjscia
przedsiebiorczosci. Wejsciami do procesu przedsiebiorczoSci sg: szanse,
ludzie, kontekst organizacyjny, nowatorskie koncepcje biznesu oraz zaso-
by, natomiast wyjsciami procesu moga by¢: dziatajagca organizacja, two-
rzenie wartosci, nowe produkty i ustugi, procesy, technologie, zyski i roz-
nowymiarowe korzysSci osobiste oraz wzrost. W modelu tym wszystkie
wejscia sg niezbedne dla procesu przedsiebiorczosci, natomiast wyjscia
moga wystepowaé w roznych konfiguracjach. G. D. Meyer, S Ven-
kataraman i W. Gartner (1999), probujac okresli¢ domene badan
przedsiebiorczosci twierdzg, ze istotg przedsiebiorczosci, jest kreacja, za-
tem domena badawcza pola przedsiebiorczo$ci zawiera: 1) tworzenie no-
wych przedsiewzie¢ i organizacji, 2) tworzenie nowych kombinacji débr,
ustug, metod produkcji, rynkéw i tancuchéw zaopatrzenia, 3) rozpozna-
wanie i wykorzystywanie nowych i istniejacych szans, 4) procesy poznaw-
cze, behawioralne i schematy dziatania w celu wykorzystania nowych
i istniejgcych szans. M. H. Morris charakteryzuje dziedzine przedsiebior-
czosci jako posiadajagcg siedem perspektyw, ktore sg reprezentatywne dla
ewolucji dziedziny, jak rowniez podkreslajgce znaczenie ,tworzenia” dla
tej dziedziny. Tymi perspektywami sg: ,(1) tworzenie bogactwa, (2) two-
rzenie przedsiebiorstwa, (3) tworzenie innowacji, (4) tworzenie zmiany, (5)
tworzenie zatrudnienia, (6) tworzenie wartosci oraz (7) tworzenie wzros-
tu” (Morris 1998, s. 14).

Na podstawie powyzszych oraz innych, istotnych dziet zaréwno teo-
retycznych jak i empirycznych (Brandt 1986; Catlin, Matthews
2002; Coulter 2001; Covin, Slevin 2002, s. 309-327; Davidsson,
Low, Wright 2001, s. 5-15; De Koning 2000, s. 180-183; Hofer,
Bygrave 1992, s. 91-100; Kuratko, Hodgetts 2001; McGrath,
MacMillan 2000; Morris, Kuratko 2002; Shane, Venkatara-
man 2000, s. 217-226; Timmons 1999; Wickham 2001) sporzadzona
zostata lista wyroznikow przedsiebiorczosci, ktére sg obiektami uwagi
przedsiebiorczej.

1. Szansa - rozbiezno$ci w dostrzeganym, ciggle zmieniajagcym sie krajob-
razie i czasoobrazie, niewykorzystywana przez innych, ktérg mozna wypeic
dzieki dostarczaniu odbiorcom wiecej wartosci niz dotychczas.

2. Nadawanie sensu zdarzeniom strategicznym jako szansom.

3. Ustawiczna aktywnos$¢ sktadajgca sie z dziatan podejmowanych przez
ludzi w ramach sieci spotecznych.

4. Proaktywnos$¢ - dokonywanie duzych zmian.

5. Innowacyjno$¢ - dokonywanie zmian znaczaco nowych w sensie
globalnym.

6. Podejmowanie ryzyka - stawianie czota wyzwaniom.



7. Dostrzeganie, myslenie i dziatanie zorientowane na dokonywanie prze-
obrazen (w sferze spotecznej, ekonomicznej, politycznej, kulturowej, tech-
nicznej) akceptowanych przez ludzi.

8. Podejmowanie i szybki rozwdéj przedsiewzie¢ przynoszacych wzrost
wartosci.

9. Mobilizowanie potencjatu strategicznego w oparciu o uzytkowane
zasoby niekoniecznie znajdujace sie pod bezposrednig kontrola.

10. Diugofalowe ukierunkowanie dziatalnosci - formalizacja i urzeczywis-
tnianie wizji rozwojowej, misji, strategii.

11. Tworzenie bogactwa - odpowiedzialne dazenie do konkretnych efek-
tow przynoszonych przez realizowane przedsiewziecia (w wymiarze finan-
sowym, strategicznym, strukturalnym, spotecznym).

4. ORIENTACJA PRZEDSIEBIORCZA

Podstawowym zatozeniem koncepcji orientacji przedsiebiorczej jest ob-
serwacja, ze firmy przedsiebiorcze réznig sie od innych. Majg one tendencje
do podejmowania wiekszego ryzyka niz inne przedsiebiorstwa, proaktywnie
szukajg nowych szans i kiadg silny nacisk na innowacje i nowe produkty
(Khandwalla 1977, s. 21-51; Miller, Friesen 1982, s. 1-25; M int-
zberg 1973, s. 44-53). Niektorzy badacze zoperacjonalizowali zachowania
przedsiebiorczych firm, jako zawierajgce innowacje produktowe lub rynkowe,
proaktywno$¢ w podejmowaniu decyzji oraz sktonno$¢ do podejmowania
ryzyka. Utrzymujg oni, ze poziom przedsiebiorczosci wystepujacy w firmie
jest zagregowana sumag trzech podwymiaréw: ,,zakres, w jakim menedzerowie
sg zdolni do podejmowania ryzyka zwiazanego z dziatalnoscig gospodarcza
(wymiar podejmowania ryzyka), promowanie zmiany i innowacje w celu
uzyskania przewagi konkurencyjnej przez firme (wymiar innowacji) oraz
agresywnego konkurowania z innymi firmami (wymiar proaktywnosci)”
(Covin, Slevin 1988, s. 218). Wspomniani badacze dowodzili réwniez,
ze przedsiebiorstwo, ktére jest prawdziwie przedsiebiorcze powinno wykazy-
waé wysokie wyniki we wszystkich trzech wymiarach.

Teoria gloszaca, ze innowacyjnos$¢ jest fundamentalng aktywnos$cig or-
ganizacji przedsiebiorczej zostata po raz pierwszy zaprezentowana przez
J. Schumpetera (1934). Innowacyjnos$¢ jest tu rozumiana jako tworzenie
i rozwdj nowych produktéw i proceséw. W najnowszych badaniach w za-
kresie przedsiebiorczosci, innowacyjno$¢ jest zawsze stawiana w sercu przed-
siebiorczosci. G. T. Lumpkin i G. G. Dess definiujg innowacyjnos$¢ przed-
siebiorczg jako ,che¢ wspierania kreatywnosci i eksperymentowania we
wprowadzaniu nowych produktéw i ustug oraz nowatorstwo, liderstwo



technologiczne oraz badania i rozwdj w rozwijaniu nowych proceséw” (Lu-
mpkin, Dess 2001, s. 431). Innowacyjno$¢ jest czesto uzywana jako jedyny
wskaznik przedsiebiorczosci, tak ze przedsigbiorstwa innowacyjne automatycz-
nie uznawane sg za przedsiebiorcze. Niektorzy badacze podkres$lajg poglad, ze
bez innowacyjnosci przedsiebiorczo$¢ organizacyjna nie moze istnieé.

Réwniez skionno$¢ do podejmowania ryzyka byla od dawna blisko
powigzana z przedsiebiorczoscig. Juz w XIX w. John Stuart Mili dowodzit,
ze podejmowanie ryzyka jest atrybutem przedsiebiorcow. Teoria, ze sktonno$é
do podejmowania ryzyka jest kluczowym elementem przedsiebiorczosci zys-
kata wsparcie w ciggu XX w. Przedsiebiorczo$¢ zaczeta by¢ nawet definio-
wana jako aktywno$¢ skoncentrowana wokoét checi angazowania sie w skal-
kulowane ryzyko dziatalnosci gospodarczej (Brockhaus 1980, s. 509-520).
Dzisiaj wszyscy badacze sg zgodni co do tego, ze kazda dziatalno$¢ przed-
siebiorcza pocigga za sobg podejmowanie ryzyka. Ciekawe jest tutaj, ze
przedsiebiorcy nie odbierajg siebie jako osoby ponoszace wieksze niz $rednie
ryzyko. Majg oni tendencje do traktowania sytuacji biznesowych jako
posiadajgcych nizsze ryzyko niz robig to nieprzedsiebiorcy (Palich, Bag-
by 1995, s. 4257438; Busenitz 1999, s. 325-340).

Do koncepcji proaktywnosci badacze przedsiebiorczosci przywigzywali
mniejsze znaczenie niz do pozostaltych dwoch wymiaréw orientacji przedsie-
biorczej. Badacze prezentujg rozne podejScia do proaktywnosci i rdzne
definicje proaktywnosci. G. A. Knight (1997, s. 213-225) rozumie proak-
tywnos¢ jako agresywne dziatanie, dazenie do realizacji celow firmy, uzywajac
wszystkich rozsadnych $rodkow, jakie sg dostepne i konieczne. To agresywne
zachowanie moze by¢ skierowane na konkurujgce przedsiebiorstwa. H. H.
Stevenson iJ. Jarillo (1990, s. 17-27) konceptualizujg proaktywnos$¢
jako organizacyjne podejmowanie szans, ktore sg uznawane jako pozytywne
i dogodne do realizacji. Réwniez G. T. Lumpkin i G. G. Dess twierdzg, ze
proaktywnos$¢ to ,,poszukujaca szans, wychodzaca w przyszto$¢ perspektywa
oznaczajaca wprowadzanie nowych produktow i ustug zanim zrobi to kon-
kurencja oraz dziatanie w antycypaq'i przysziego popytu tworzace zmiane
i ksztattujgce otoczenie” (Lumpkin, Dess 2001, s. 431).

Najczesciej uzywana operacjonalizacja teorii orientacji przedsigbiorczej
pochodzi od J. G. Covina i D. P. Slevina (1989, s. 75-87). Jest ona
oparta na konceptualizacjach P. N. Khandwalla (1977, s. 21-51) oraz
D. Millera i P. H Friesena (1982, s. 1-25). Uwazali oni, ze trzy
wymiary orientacji przedsiebiorczej: innowacyjno$¢, proaktywnos¢ i sktonnosé
do podejmowania ryzyka, dziatajg razem tworzac uniwymiarowg orientacje
strategiczng i ze powinny by¢ one agregowane. Zatozenie to, cata koncep-
tualizacja oraz wykonana na jej podstawie operacjonalizacja wykazaty swojg
przydatnos¢ w wielu badaniach empirycznych. P6zniejsze opracowania wska-
zywaty jednak na problem wymiarowos$ci koncepcji orientacji przedsiebiorczej



oraz niezaleznosci poszczeg6lnych wymiaréw (Dess, Lumpkin, McGee
1999, s. 85-102; Lumpkin, Dess 1996, s. 135-172; Zahra 1993,
s. 319-340). Jako przeciwstawienie uni-wymiarowej mierze w formie za-
proponowanej przez J. G. Covina i D. P. Slevina (1989, s. 75-87)
zostata zaprezentowana miara multiwymiarowa, traktujgca oddzielnie kazdy
w wymiarow (Lumpkin, Dess 1996, s. 135-172). Zwolennicy drugiego
podejScia udowadniaja, ze kazdy z wymiaréw orientacji przedsiebiorczej
w inny sposb przyczynia sie do procesu przedsiebiorczosci. Podkreslajg oni
potencjat kazdego z wymiaréw do wplywania na zmienne wyjsciowe dziatania
organizacji, takie jak np. jej efektywnos¢ (Lumpkin, Dess 2001).
Nastepng wazng kwestig dotyczacg orientacji przedsiebiorczej jest jej
wiarygodno$¢ w zastosowaniu w badaniach przedsiebiorczosci w roznych
krajach. Uzywane wczesniej konstrukcje rozwinigete byly oryginalnie do
zastosowania w badaniach w Stanach Zjednoczonych, a p0zniej uzywane
w badaniach przedsiebiorczosci w zakresie miedzynarodowym bez adekwat-
nego zbadania ich wiarygodnosci dla tego typu opracowan. H. K. Steen-
sma, L D. Marinu, K. M. Weaver i P. H. Dickson (2000,
s. 951-973) twierdzg, ze wspotczesne teorie zarzgdzania mogg by¢ niemozliwe
do zastosowania we wszystkich kontekstach badawczych ze wzgledu na
réznice kulturowe. Podazajagc za ta watpliwoscia, P. M. Kreiser,
L. D. Marino i K. M. Weaver (2002, s. 71-94) przeprowadzili
szeroko zakrojone badania, w celu zbadania wiarygodnosci konstrukcji
orientacji przedsiebiorczej w badaniach miedzynarodowych. Opracowanie to
zapewnito silne wsparcie dla miedzynarodowej wiarygodnosci skali.
Rowniez wymiarowo$¢ koncepcji orientacji przedsiebiorczej byta ostatnio
tematem badan. P. M. Kreiser, L. D. Marino i K. M. Weaver (2002)
udowodnili, ze tr6jwymiarowy model orientacji przedsiebiorczej uzyskat najle-
psza wiarygodno$¢. Twierdzg oni réwniez, iz mimo ze innowacyjno$¢, proak-
tywnos¢ i sktonnos¢ do podejmowania ryzyka sg ze soba powiagzane, moga
one zmienia¢ sie niezaleznie od siebie. Podstawg tego twierdzenia jest zaobser-
wowana przez tych autoréw (s. 71-94) statystycznie istotna, cho¢ niezbyt
silna, pozytywna korelacja pomiedzy wymiarami orientacji przedsigbiorczej.

5. HIPOTEZA, KONSTRUKCJA BADAN, PROBA BADAWCZA, ZMIENNE | MIARY

Prowadzone badania majg na celu dogtebng analize uwagi przedsiebior-
czej, co oznacza poszukiwanie wymiarowosci tej konstrukcji. Po dokonaniu
tego podejmiemy prdébe skonfrontowania wynikow z wymiarami orientacji
przedsiebiorczej i postaramy sie dowies$¢, ze firmy przedsiebiorcze dystrybuuja
uwage w sposob inny od reszty jednostek. Zgodnie z powyzszym postawiona



zostata nastepujaca hipoteza badawcza: Uwaga skupiona na atrybutach przed-
siebiorczosci tworzy wymiary uwagi przedsiebiorczej, ktére powigzane sg
z wymiarami orientacji przedsiebiorczej.

Materiat empiryczny wykorzystany w opracowaniu zebrany zostat w la-
tach 2002 i 2003. Préba badawcza skiada sie ze 124 organizacji, gtéwnie
z terenu potudnia Polski. Zastosowana zostata losowa metoda wyboru proby.
Materiat empiryczny zebrano za pomocg wywiadu kwestionariuszowego.
Kwestionariusze byly osobiscie doreczane oraz odbierane od respondentow.
Jak w wiekszosci badan w tym zakresie (Lumpkin, Dess 1996,
s. 135-172; Kreiser, Marino, Weaver 2002; Miller 1983), kwes-
tionariusz kierowany byt do prezesa lub dyrektora firmy. Oprocz metryczki,
kwestionariusz zawierat czeSci dotyczace uwagi przedsiebiorczej oraz orientacji
przedsiebiorczej. W czesci dotyczacej uwagi przedsiebiorczej menedzerowie
proszeni byli o ocene, ile uwagi poswiecajg danemu obiektowi oraz od-
powiadali na pytania dotyczace typu uwagi, ktére odpowiedzi zaznaczali na
7-stopniowej skali Stapela. W czeSci dotyczacej orientacji przedsiebiorczej
wykorzystano narzedzie opracowane przez P. M. Kreisera L D. Ma-
rino i K. M. Weaver (2002, s. 71-94) oparte na najczesciej stosowanym
narzedziu J. G. Covina i D. P. Sievina (1989, s. 75-87). Skiada sie
ono z 8 pytan, gdzie odpowiedzi umieszcza sie na 5-stopniowej skali Likerta.
Trzy pytania mierzg innowacyjno$¢ (a = 0,76), trzy - proaktywnos$¢
(a = 0,60), a dwa - podejmowanie ryzyka (a = 0,79).

6. WYNIKI BADAN

Weczesniejsze badania w zakresie uwagi organizacyjnej (Bratnick i,
Zbierowski 2003) wskazujg na istnienie korelacji miedzy poszczeg6lnymi
obiektami uwagi przedsiebiorczej oraz wymiarami orientacji przedsiebiorczej.
Interesujace jest, ze wystepuja jedynie pozytywne korelacje, jeSli weZmie sie
pod uwage typ uwagi, co oznacza, ze im wyzszy poziom innowacyjnosci,
proaktywnosci i podejmowania ryzyka (czyli im firma bardziej przedsiebior-
cza), tym bardziej jawna bedzie uwaga skupiana na obiektach przedsiebior-
czosci. Dowodzi to, ze firmy przedsiebiorcze r6znig sie w rozktadzie uwagi
od innych, co stanowi poparcie dla dokonanego wyboru obiektow uwagi
przedsiebiorczej.

W celu testowania pierwszej czesci hipotezy zostata przeprowadzona
analiza czynnikowa. W pierwszej fazie zastosowano jg do ilosci uwagi
poswiecanej kazdemu z obiektow. Wspdiczynnik Keisera-Meyera-Olkina
wyniost jednak w tym przypadku 0,033, co uniemozliwito dalszg analize.



Przeprowadzona zostala wtedy analiza czynnikowa typu uwagi skupianej na
obiektach przedsiebiorczosci. Wspotczynnik Keisera-Meyera-Olkina wy-
niést tutaj 0,682, co jest wartoscig mozliwg do przyjecia i stanowi pod-
stawe do dalszej analizy. Wyniki analizy czynnikowej przedstawione zo-
staty w tab. 1. Swiadcza one o istnieniu czterech wymiaréw uwagi przed-
siebiorczej.

Tab Jica 1
Wyniki analizy czynnikowej dla typu uwagi przedsiebiorczej
Wymiar
Typ uwagi
1 2 3 4
Obiekt 1 0,881
Obiekt 2 0,398 0,223 0,648
Obiekt 3 0,655 0,277
Obiekt 4 0,829
Obiekt 5 0,808
Obiekt 6 0,396 0,490
Obiekt 7 0,497 0,374
Obiekt 8 0,657 0,322 -0,285
Obiekt 9 0,755
Obiekt 10 0,282 0,735
Obiekt 11 0,788

Metoda ekstrakcji: analiza gtéwnych czynnikéw. Metoda rotacji: Varimax z normalizacja
Keisera.
Uwaga: wartoéci bezwzgledne ponizej 0,2 usunieto z tablicy.

Wymiar 1: (3) dziatanie w ramach sieci spotecznych, (7) dokonywanie
przeobrazen, (8) szybki rozwoj przedsiewzie¢, (9) wykorzystywanie niekoniecz-
nie posiadanych zasobdw, a-Kronbacha = 0,63.

Wymiar 2: (4) proaktywnos$¢, (5) innowacyjnos¢, a = 0,69.

Wymiar 3. (6) podejmowanie ryzyka, (10) orientacja diugookresowa,
(11) tworzenie bogactwa, a = 0,51

Wymiar 4: (1) szanse, (2) interpretowanie zdarzen strategicznych jako
szans, a = 0,58.

Mimo, ze niezbyt wysokie, wszystkie wspotczynniki a-Kronbacha sg
mozliwe do zaakceptowania. Oprocz dwdch, wszystkie wartosci ,tadowania
do wymiarow” sg wyzsze niz 0,65, co jest dobrym wynikiem. Pozostate dwie
wartosci mieszczg sie w granicach 0,50. Wyniki te stanowig wsparcie dla
pierwszej czesci hipotezy.

W celu testowania drugiej czesci hipotezy badawczej przeprowadzono
analize korelacji, ktérej wyniki przedstawione zostaty w tab. 2.



Tablica 2

Wyniki analizy korelacji miedzy wymiarami uwagi przedsiebiorczej a wymiarami orientacji
przedsiebiorczej

Podejmowanie

| jnosé Proaktywnos$é
nnowacyjno$é ryzyka y
Wymiar 1 korelacja Pearsona 0,013 -0,073 0,066
ymiar istotnos¢ 0,885 0,423 0,464
Wymiar 2 korelacja Pearsona 0,348** 0,277** 0,162
ymiar istotnogé 0,000 0,002 0,071
Wymiar 3 korelacja Pearsona 0,138 0,200* 0,332**
ymiar istotnosé 0,126 0,026 0,000
Wymiar 4 korelacja Pearsona 0,071 -0,086 0,106
ymiar istotnosé 0,432 0,344 0,242

** p<01, * p <05.

Wyniki analizy korelacji wskazujg na istnienie relacji miedzy wymiarami
uwagi przedsiebiorczej i orientacji przedsiebiorczej. Wymiar 2 jest silnie
pozytywnie skorelowany z innowacyjnoscig (0,348, p<0,01) oraz podej-
mowaniem ryzyka (0,277, p<0,01), wymiar 3 jest pozytywnie skorelowany
z podejmowaniem ryzyka (0,200, p < 0,05) oraz proaktywnoscig (0,332,
p<0,01). Powyzsze wyniki zapewniajg wsparcie dla drugiej czesci hipotezy,
co oznacza réwniez, ze postawiona hipoteza badawcza jest prawdziwa.

7. DYSKUSJA, IMPLIKACJE, OGRANICZENIA | PRZYSZLE KIERUNKI BADAN

Wyniki badan dowodzg istnienia czterech wymiarow uwagi przedsigbior-
czej. Pierwszy z nich moze zosta¢ nazwany ,wymiar spotecznego rozwoju”.
Podkresla on spoteczny wymiar procesu przedsiebiorczosci (obiekty 3 i 7
dokonywanie spotecznie akceptowanych zmian w ramach sieci spotecznych)
oraz znaczenie rozwoju (obiekty 8 i 9: orientacja na rozw0j, brak ogranicze-
nia posiadanymi zasobami). Drugi wymiar sktada si¢ z obiektéw, ktdre sg
réwniez wymiarami orientacji przedsiebiorczej: innowacyjnosci i proaktyw-
nosci. Moze on by¢ nazwany ,konkurencyjnoscig rynkowga”. Trzeci wymiar
podkresla znaczenie ryzyka w przedsiebiorczosci, ale réwniez dtugookresowg
perspektywe przedsiebiorcow oraz skierowanie dziatalnosci na tworzenie
bogactwa. Ostatni wymiar zwraca uwage na sprawe w opinii wielu badaczy
centralng dla przedsiebiorczosci - ,szanse”. Przedsiebiorcy organizacyjni,
funkcjonujacy w skomplikowanym i ciggle zmieniajagcym sie Swiecie, majg



tendencje do interpretowania zdarzen strategicznych nie jako zagrozen, ale
jako szans, ktore zamierzajg podja¢ i wykorzystac.

Dokonawszy analizy wymiarowosci uwagi przedsiebiorczej nalezy zadaé
sobie pytanie o zwigzki miedzy nig a orientacjg przedsiebiorczg - czy
firmy przedsiebiorcze (0o wyzszych wartoSciach innowacyjnosci, proakty-
wnosci i podejmowania ryzyka) roznig sie, jesli chodzi o uwage przed-
siebiorczg od innych firm. Wyniki analizy korelacji pozwalajag pozytywnie
odpowiedzie¢ na to pytanie. Co charakterystyczne, zaobserwowano jedynie
pozytywne korelacje miedzy wymiarami uwagi przedsiebiorczej i orientacji
przedsiebiorczej. Pierwszy i czwarty wymiar uwagi nie sg skorelowane
z zadnymi wymiarami orientacji przedsiebiorczej, natomiast drugi i trzeci
sg powigzane z dwoma jej wymiarami. Wymiar drugi skorelowany jest
z innowacyjnoscig i podejmowaniem ryzyka, natomiast wymiar trzeci z po-
dejmowaniem ryzyka i proaktywnos$cig. Szczeg6lnie ostatnia wspomniana
zalezno$¢ wydaje sie interesujaca. Mozna sie spodziewa¢, ze zachowania
proaktywne zorientowane sg na konkurencyjno$¢ w krétkim okresie, tym-
czasem badania wykazuja, ze firmy proaktywne majg na uwadze daleki
horyzont czasowy oraz tworzenie wartosci w wymiarach finansowym, stra-
tegicznym, strukturalnym i spotecznym.

Gtownym wkiadem niniejszego opracowania w teorie i badania nad
przedsiebiorczos$cig jest adaptacja teorii uwagi i obrazu firmy opartego
na uwadze do badan w tej dziedzinie oraz dogtebna analiza uwagi
przedsiebiorczej. Praktyczne implikacje wyptywajg z mozliwosci za-
rzagdzania uwagag organizacyjng. Jak dowodzg T. H. Davenport
i J. C. Beck (2001, s. 20), istniejg i sg juz dzi§ stosowane w wielu
firmach praktyczne metody skutecznego zarzadzania uwagg organizacyjng.
Jedli wiemy, jaki ksztalt uwagi organizacyjnej jest charakterystyczny dla
firm przedsiebiorczych zarzgdzanie uwagg w celu doprowadzenia do tego
ksztabtu moze by¢ dobrym sposobem na wspieranie przedsiebiorczosci
w przedsiebiorstwach.

Przeprowadzone badania empiryczne majg jednak kilka ograniczen. Pier-
wszym z nich jest niedoskonato$¢ badania uwagi. Uzyte narzedzia nie zostaty
sprawdzone na wiekszg skale, jako Zze jest to dziedzina zupetnie nowa,
w ktorej nie prowadzono wczesniej badan empirycznych, brak doskonalszych
narzedzi badajacych uwage. Kolejnym ograniczeniem jest niewyjasnienie
kierunku relacji uwaga przedsiebiorcza - orientacja przedsiebiorcza. Podnosi
to rowniez pytanie o miejsce uwagi przedsiebiorczej w procesie przedsiebior-
czosci: czy uwaga przedsiebiorcza znajduje sie na tym samym poziomie, co
orientacja przedsiebiorcza czy tez nie? Problem ten zostat podniesiony
i przedyskutowany podczas prezentacji wstepnych wynikéw badan dotyczg-
cych uwagi przedsiebiorczej na konferencji ,,Babson College - Kauffman
Foudation Entrepreneurship Research Conference”. Przyszie badania w tej



dziedzinie powinny da¢ odpowiedz na to pytanie. ROwniez inna kwestia
powinna by¢ przedmiotem przysztych dziatan badawczych. Po tym, jak
udowodniliSmy, ze uwaga powigzana z orientacjg przedsiebiorczg posiada
wymiary, jest przedsiebiorcza i z powodzeniem moze by¢ przedmiotem badan,
nadchodzi czas, aby odpowiedzie¢ na pytanie o mozliwy wplyw uwagi
przedsiebiorczej na efektywno$¢ dziatania organizacji. Poniewaz pomiar
efektywnosci przedsiebiorczej organizacji jest skomplikowanym problemem
badawczym, kwestia ta pozostaje najwiekszym wyzwaniem dla przysztych
badan nad uwagg przedsiebiorcza.
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Mariusz Bratnicki, Przemystaw Zbierowski

THE ENTREPRENEURIAL ATTENTION AND ENTREPRENEURIAL ORIENTATION
IN ECONOMY BASED KNOWLEDGE

The paper is a presentation of empirical study conducted on the border of areas of
entrepreneurship, organizational behavior and organizational cognition. It applies the theory of
attention and attention-based view of the firm (Ocasio 1997) to the research in organizational
entrepreneurship. The leading idea of the study is an in-depth empirical investigation of
entrepreneurial attention that is here defined as “noticing, encoding, interpreting and focusing
time, energy and effort by organization members on reconciling opportunities and actions in
general, and entrepreneurial objects and ideas in particular”. Organization entrepreneurs directly
affect the organization’s attention through the specific powers, competencies, mindsets, and



commitments. The opportunities and actions entrepreneurial individuals or teams attend to
enact and shape what they do. They selectively construct mental models that result in
entrepreneurial activities. The paper presents operationalization of entrepreneurial attention
and makes an insight into its dimensionality. Research results show that there are four
dimensions of entrepreneurial attention. Furthermore, we make an empirical investigation of
relation between dimensions of entrepreneurial attention and entrepreneurial orientation (inno-
vativeness, proactiveness, risk-taking). Strong and positive correlations prove that entrepreneurial
organizations direct attention in different way than others. They tend to pay more controlled
than automatic attention to items of entrepreneurship.



