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Wstep

W kontekscie wspdlczesnej dynamiki rynkéw, przedsiebiorcy coraz czgsciej sta-
ja w obliczu niepewnosci otoczenia. Niepewno$¢ ta moze miec¢ charakter ekono-
miczny, spoleczny, techniczny czy polityczny, co wymusza na nich elastycznos¢
iadaptacyjne podejscie do strategii biznesowych. W obliczu niepewnosci przedsie-
biorcy czesto muszg podejmowac decyzje na podstawie niekompletnych informa-
cji, gdzie tradycyjne podejscie oparte na prognozowaniu staje si¢ niewystarczajace.
W takich warunkach zdolno$¢ do podejmowania trafnych decyzji biznesowych
staje si¢ kluczowym czynnikiem sukcesu organizacji. Istotnym zagadnieniem ba-
dawczym jest okreslenie, w jaki sposdb przedsiebiorcy podejmuja decyzje i jakie
strategie decyzyjne s najbardziej efektywne w r6znych warunkach rynkowych.

Jednym z podej$¢ wyodrebnionym w literaturze dotyczacej podejmowania de-
cyzji w przedsiebiorczosci jest koncepcja zaproponowana przez S.Sarasvathy',
ktoéra wyrdznita dwie logiki: kauzalng i efektuacyjng. Logika kauzalna opiera si¢
na przewidywaniu przyszlosci, analizie rynku i planowaniu strategicznym, nato-
miast logika efektuacyjna koncentruje si¢ na elastycznym wykorzystywaniu do-
stepnych zasobow, eksperymentowaniu i budowaniu sieci wspotpracy. Male firmy,
ktore czesto funkcjonuja z ograniczonym dostepem do kapitatu i zasobow, moga
znajdowac szczegolng warto$¢ w efektuacji. Efektuacja umozliwia im korzystanie
z dostepnych zasobow bez koniecznosci ryzykowania duzymi inwestycjami, co jest
kluczowe w ich przetrwaniu i rozwoju. Ponadto dzieki zasadzie wspdttworzenia
z partnerami, mogg one efektywnie zwigksza¢ swoje zasoby i zasieg, co jest trudne
do osiaggniecia w tradycyjnym podejsciu kauzalnym.

Przeglad badan nad efektuacja, niepewnoscig i procesami decyzyjnymi w ma-
tych firmach wskazuje, ze w literaturze nadal wystepuja istotne luki poznawcze,
ktore wymagaja dalszej eksploracji. Wiekszos¢ badan nad efektuacja koncentru-
je si¢ na wezesnych etapach rozwoju przedsigbiorstwa, przy czym pozostawia nie-
dostatecznie zbadane pozniejsze fazy wzrostu i dojrzewania firm. Brakuje badan
analizujacych, jak podejscie efektuacyjne ewoluuje w miare stabilizowania sie
przedsigbiorstwa i jakie czynniki sklaniaja firmy do przejscia na bardziej kauzal-
ne podejscie decyzyjne. Niewystarczajaco zbadano réwniez kontekst matych firm

1 S.D.Sarasvathy, Causation and Effectuation: Toward a Theoretical Shift from Economic Inevitabi-
lity to Entrepreneurial Contingency, Academy of Management Review 2001, 26 (2), s. 243-263.
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w poréwnaniu do startupéw oraz duzych przedsigbiorstw. Chociaz istnieje bogata
literatura dotyczgaca efektuacji w startupach, brakuje badan nad tym, w jaki sposéb
male, ale juz ugruntowane firmy adaptuja elementy efektuacji do swoich strate-
gii decyzyjnych i jakie czynniki wptywaja na ich zdolno$¢ do elastycznego reago-
wania na niepewnos¢. Niedostatecznie takze poznane s3 mechanizmy interakcji
miedzy stosowaniem logiki efektuacji a wynikami finansowymi i operacyjnymi
malych firm. Istnieje potrzeba bardziej szczegdétowych badan nad dlugotermino-
wymi konsekwencjami efektuacji, szczegolnie w kontekscie jej wplywu na stabil-
nos¢ i skalowanie dziatalno$ci.

W obliczu rozpoznania niedostatkéw poznawczych sformutowano nastepuja-
ce pytania badawcze:

1. Jakie podejscie decyzyjne dominuje wéréd malych przedsigbiorstw: kauzal-

ne czy efektuacyjne?

2. Czy stopien niepewnosci otoczenia wpltywa na wybor podejscia decyzyjnego?

3. Jak faza rozwoju przedsigbiorstwa wplywa na stosowanie logiki efektuacyj-

nej lub kauzalnej?

4. Ktdre z podejs¢, kauzalne czy efektuacyjne, prowadzi do lepszych wynikéw

finansowych i operacyjnych w warunkach wysokiej niepewnosci?

Gdy wezmiemy pod uwage powyzsze rozwazania, gtéwnym celem przyjetym
w monografii byla identyfikacja wpltywu warunkéw otoczenia oraz fazy rozwoju
firmy na preferowany sposob podejmowania decyzji przez mikro i matych przed-
siebiorcow, ktorych rezultatem sg ich wyniki finansowe i operacyjne. W ramach
tak postawionego celu gtéwnego, przyjeto cele szczegolowe:

C1: zbadanie, czy w warunkach wysokiej niepewnosci rynkowej firmy bardziej
preferuja podejscie efektuacyjne, a w stabilnym otoczeniu dominuje logi-
ka kauzalna,

C2: zbadanie wplywu fazy rozwoju przedsiebiorstwa na sposdb podejmowania
decyzji przez przedsigbiorcow w matych firmach,

C3: zbadanie wplywu sposobu podejmowania decyzji przez przedsiebiorcow
w malych firmach na ich wyniki finansowe i operacyjne.

W oparciu o przeglad literatury oraz analiz¢ dotychczasowych badan, sformu-
fowano nastepujace hipotezy badawcze, korespondujace z przyjetym celem oraz
postawionymi pytaniami badawczymi:

H1: Istnieje zalezno$¢ migdzy poziomem niepewnosci otoczenia a sposobem

podejmowania decyzji przez matych przedsigbiorcow.

Hla: W warunkach wysokiej niepewnosci otoczenia firmy czedciej stosuja lo-
gike efektuacyjng, ktora opiera si¢ na elastycznym podejsciu do ryzyka
i adaptacyjnosci.

H1b: W warunkach niskiej niepewnosci otoczenia firmy czesciej stosuja logike
kauzalng, opierajac si¢ na przewidywalnych rezultatach i zaplanowanych
dzialaniach.

H2: Istnieje zalezno$¢ miedzy fazg rozwoju firmy a sposobem podejmowania

decyzji przez malych przedsigbiorcow.
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H3: Istnieje zaleznos¢ miedzy sposobem podejmowania decyzji przez matych

przedsiebiorcéw a wynikami firmy.

W celu zweryfikowania postawionych hipotez oraz uzyskania odpowiedzi
na pytania badawcze zastosowano podejscie ilosciowe, oparte na analizie danych
zebranych za pomocg badan przeprowadzonych technika CATI, na podstawie
kwestionariusza ankietowego. Badanie przeprowadzono w okresie luty-marzec
2024 r. wérdd 412 polskich przedsigbiorcow reprezentujacych mikro i male firmy
dzialajace w roznych sektorach gospodarki.

Uklad publikacji podporzadkowano realizacji celu pracy. Publikacja skfada sie
z trzech rozdzialéw. Rozdzial pierwszy koncentruje si¢ na teoretycznych aspek-
tach niepewnosci w dzialalnosci gospodarczej. Omawia definicje i klasyfikacje
niepewnosci, jej zrodla oraz konsekwencje dla przedsiebiorcow. Szczegoélny na-
cisk polozono na wplyw niepewnosci na strategie zarzadzania i rozwdj firm, a tak-
ze na podejmowanie decyzji w sytuacjach ograniczonej informacji. W rozdziale
uwzgledniono takze przeglad literatury dotyczacej niepewnosci oraz jej roli w teo-
rii przedsiebiorczosci. W kolejnej czesci rozdzialu analizowane byly rézne modele
podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem logiki kauzalnej i efektuacyjnej. Przedstawiono charakterystyke obu podejs¢
oraz ich zastosowanie w praktyce zarzadzania matymi i srednimi przedsigbior-
stwami. Omoéwiono réwniez czynniki determinujgce wybor okreslonej strate-
gii decyzyjnej oraz ich wplyw na skutecznos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Podjeto prébe okreslenia, ktére z podejs¢ moze przynies¢ lepsze rezultaty w wa-
runkach wysokiej niepewnosci oraz jakie sg ograniczenia obu strategii. Powyzsze
rozwazania zostaly nakierowane na sformutowanie hipotez badawczych oraz mo-
delu badawczego.

Drugi rozdzial zawiera opis zastosowanej metodyki badawczej, w tym kryte-
riéw doboru proéby oraz narzedzi badawczych, a takze charakterystyke badanych
przedsigbiorstw.

W rozdziale trzecim przedstawione zostaly wyniki badania dotyczacego spo-
sobu podejmowania decyzji przez przedsiebiorcow w warunkach niepewnosci.
Wyniki te poddano analizie statystycznej, co umozliwilo zweryfikowanie posta-
wionych hipotez badawczych.

W zakonczeniu sformulowano kluczowe wnioski plynace z badan, ktére po-
zwolily na weryfikacje wyznaczonych hipotez i udzielenie odpowiedzi na posta-
wione pytania badawcze. Przedstawiono implikacje teoretyczne wynikéw analizy.
Dodatkowo oméwiono praktyczne konsekwencje uzyskanych rezultatéw oraz ich
znaczenie dla przedsiebiorcow i decydentéw gospodarczych. Wskazano réowniez
na ograniczenia badania oraz zasugerowano potencjalne kierunki przysztych ba-
dan w obszarze niepewnosci i podejmowania decyzji przez przedsiebiorcow.






Rozdziat 1
Logika podejmowania decyzji
w warunkach niepewnosci

1.1. Niepewnosc w kontekscie przedsiebiorczosci

1.1.1. Ewolucja podejscia do niepewnosci

Przedsigbiorczos$¢ jest czesto definiowana w kontekécie podejmowania decy-
zji w warunkach niepewnosci, co podkredlali juz klasyczni ekonomisci, tacy jak
E Knight' oraz J.Schumpeter®. Niepewnos$¢ odgrywa kluczowa role w wiekszosci
teorii przedsigbiorczosci oraz stanowi podstawe do badan nad podejmowaniem
decyzji przedsigbiorczych. Pomimo, ze badania nad tym tematem prowadzone
s3 od poczatku XX w., pojecie niepewnosci nadal pozostaje wieloznaczne i wielo-
aspektowe, staje si¢ dynamicznym i zlozonym czynnikiem (wplywajacym na de-
cyzje i dziatania przedsigbiorcze), ktéry moze stanowi¢ zaréwno wyzwanie, jak
i zrédlo przewagi konkurencyjnej dla przedsigbiorcow.

FEKnight’ wprowadzil fundamentalne rozréznienie miedzy ryzykiem a nie-
pewnoscig. Uznal on ryzyko za stan, w ktérym prawdopodobienstwa przysztych
zdarzen sg znane, co pozwala na ich wycene i kalkulacje. Z kolei niepewnos¢, we-
diug E Knighta, odnosi si¢ do sytuacji, w ktdrej prawdopodobienstwa sa nieznane,
a przyszto$¢ jest zasadniczo nieprzewidywalna. To rozréznienie stato si¢ podstawa
dalszych badan nad podejmowaniem decyzji w przedsigbiorczosci, gdyz niepew-
no$¢ — nieprzewidywalna i niepodlegajaca wycenie — wptywa na kluczowe decyzje
i strategie przedsigbiorcow. J.M.Keynes* w 1937 r. poszerzyt koncepcje E Knighta,

1 F.Knight, Risk, Uncertainty and Profit, Hart, Schaffner and Marx, New York 1921.

2 J.A.Schumpeter, The Theory of Economic Development, Harvard University Press 1934.

3 F.Knight, Risk...

4 J.M.Keynes, General Theory of Employment, Interest and Money, Harvest/HBJ Book, New York-
London 1937.



14 Natura przedsiebiorczego podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci

podkreslit istnienie ,,radykalnej niepewnosci’, ktora jest niemozliwa do przewi-
dzenia i analizy. Keynes wskazywal, ze decyzje podejmowane w obliczu takiej
niepewnosci nie opieraja si¢ na racjonalnych wyliczeniach, ale na konwencjach,
intuicji i zaufaniu. Poglady J.M.Keynesa mialy duzy wptyw na myslenie o przed-
siebiorczosci, zwlaszcza w kontekscie tworzenia innowacyjnych strategii i podej-
mowania decyzji w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu.

Od czaséw EKnighta i ].M.Keynesa, badania nad niepewnoscig ewoluowaty,
przechodzac przez rézne fazy rozwoju. W latach 60. i 70. niepewnos¢ byta glow-
nie badana w kontekscie teorii oczekiwanej uzytecznoéci’ oraz teorii gieré, kto-
re probowaly modelowa¢ ryzyko i zachowania decyzyjne przy niepelnej wiedzy.
Z czasem jednak naukowcy zaczeli uznawac, ze teorie oparte wyltacznie na proba-
bilistyce i racjonalnym wyborze nie s3 wystarczajace, aby uchwyci¢ niepewnos¢
przedsigbiorcza. W latach 70. prace D.Kahnemana i A.Tverskyego’ wprowadzity
nowe podejscie do podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci poprzez teo-
rie perspektywy (prospect theory), ktora ujawnia irracjonalnos¢ ludzkich decyzji.
Ekonomia behawioralna wskazuje, ze ludzie reaguja irracjonalnie, maja tendencje
do unikania strat, co wplywa na ich postrzeganie ryzyka i niepewnosci. W kontek-
$cie przedsiebiorczosci behawioralne podejscie wyjasnia, dlaczego przedsigbior-
cy czesto dzialajg na przekdr racjonalnym modelom decyzyjnym, stosuja intuicje
i heurystyki, ktére moga by¢ skuteczne w warunkach niepewnosci. W latach 80.
i 90., dzieki rozwojowi teorii austriackiej® (m.in. Israela Kirznera), nastapil zwrot
w strong¢ postrzegania przedsiebiorcy jako osoby eksplorujacej mozliwosci poja-
wiajace sie w niepewnosci, szczegdlnie w sytuacjach, gdy formalne modele ryzyka
nie mogly by¢ zastosowane.

S.Shane i S.Venkataraman® oraz ].McMullen i D.Shepherd'’ rozszerzyli badania
nad przedsiebiorczoscig, zdefiniowali jg jako proces poszukiwania okazji, ktére po-
jawiaja si¢ w warunkach niepewnosci. Przedsiebiorcy nie tyle staraja si¢ wyelimi-
nowac¢ niepewnos¢, co ja akceptuja i aktywnie poszukuja mozliwosci, ktorych inni
nie zauwazaja. ].McMullen i D.Shepherd z kolei badali niepewno$¢ w kontekscie

5 H.Raiffa, Decision Analysis: Introductory Lectures on Choices under Uncertainty, Addison-Wesley
1968; L.J.Savage, The Foundations of Statistics, Wiley 1954.

6 J.Von Neumann, O.Morgenstern, Theory of Games and Economic Behavior, Princeton Univer-
sity Press 1944.

7 D.Kahneman, A.Tversky, Prospect Theory: An Analysis of Decision under Risk, Econometrica
1979, XLVII, s. 263-291.

8 I.M.Kirzner, Perception, Opportunity, and Profit, Chicago 1979; |.M.Kirzner, Entrepreneurial Di-
scovery and the Competitive Market Process: An Austrian Approach, Journal of Economic Litera-
ture 1997, 35 (1) (Mar.), s. 60-85.

9 S.Shane, S.Venkataraman, The Promise of Entrepreneurship as a Field of Research, Academy of
Management Review 2000, 25 (1), 5. 217-226.

10 J.McMullen, D.A.Shepherd, Entrepreneurial Action and the Role of Uncertainty in the Theory of
Entrepreneur, Academy of Management Review 2006, 31 (1); D.Shepherd, Learning from Busi-
ness Failure: Propositions of Grief Recovery for the Self-Employed, Academy of Management Re-
view 2003, 28 (2), s. 318-328.



Logika podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci 15

psychologicznym, analizowali, jak przedsigbiorcy radza sobie z porazkami, ktd-
re s3 nieuniknione w nieprzewidywalnym srodowisku. Te koncepcje podkreslajg
role przedsigbiorcy jako osoby odkrywajacej wartosci w niepewnym $rodowisku
i otwieraja dyskusje na temat innowacji jako efektu niepewnosci. Z kolei N.Ta-
leb wprowadzit pojecie czarnego tabedzia (Black Swan) jako nieprzewidywalnych,
rzadkich zdarzen o ogromnym wplywie''. N.Taleb argumentuje, Ze zamiast unikac
niepewnosci, przedsigbiorcy powinni dazy¢ do budowania struktur, ktére beda sie
rozwija¢ pod jej wplywem. Teorie N.Taleba sugeruja, Ze niepewnos¢ moze by¢
zrédlem przewagi konkurencyjnej, gdy przedsigbiorca jest przygotowany na nie-
przewidywalne zmiany.

S.Sarasvathy' wprowadzita koncepcje efektuacji, ktéra nadata niepewnosci
w przedsiebiorczosci nowe znaczenie. Efektuacja definiuje przedsiebiorczos¢ jako
proces adaptacyjny, w ktéorym przedsigbiorcy wykorzystuja dostepne zasoby i re-
lacje, zamiast prognozowac¢ przysztos¢. Efektuacja koncentruje sie na kreatywnym
podejsciu do niepewnosci: przedsiebiorca, zamiast unikaé¢ niepewnosci, probuje
ja kontrolowac i przeksztalca¢ w okazje. Prace S.Sarasvathy wptynely na rozwdj
badan nad przedsiebiorczymi decyzjami w warunkach niepewnosci i zapoczat-
kowaly liczne badania empiryczne nad réznymi rodzajami niepewnosci, m.in.
rynkows, technologiczng i konkurencyjna. S.Read, S.Sarasvathy, N.Dew i R.Wil-
tbank" rozwineli koncepcje efektuacji, jako adaptacyjnego podejscia do niepew-
nosci. Efektuacja pozwala przedsiebiorcom dziata¢ mimo braku pewnych danych,
wykorzystuje dostepne zasoby i wspotprace. Autorzy podkreslili, ze przedsiebiorcy
stosujacy efektuacje akceptujg niepewnos¢ jako naturalny element przedsigbior-
czosci, co pozwala im tworzy¢ i rozwija¢ swoje przedsiewziecia mimo braku pet-
nych informacji.

W ostatnich latach pojawily sie takze badania eksplorujace spoteczny wymiar
niepewnosci. Prace D.Townsenda, R.Hunta, ].McMullena i S.Sarasvathy'* skupily
sie na tym, jak interakcje z konkurentami, partnerami i klientami wptywaja na de-
cyzje przedsigbiorcéw w niepewnym $rodowisku. Wspdlczesne badania staraja sie
réwniez zrozumied, jak réznorodne strategie adaptacyjne - takie jak wspodtpra-
ca, elastycznos¢, budowanie sieci kontaktéw — pomagaja przedsigbiorcom dziata¢
mimo braku pewnosci co do przysztosci. M.Packard, B.Clark i P.G.Klein" pod-
kreslili role emocji w podejmowaniu decyzji w warunkach niepewnosci, wskazu-
jac, ze niepewno$¢ nie tylko wplywa na racjonalne decyzje, ale rowniez wywoluje

11 N.N.Taleb, The Black Swan: The Impact of the Highly Improbable, Random House, New York
2007; N.N.Taleb, Antifragile, Penguin Books 2013.

12 S.D.Sarasvathy, Causation and Effectuation...

13 S.Read, S.D.Sarasvathy, N.Dew, R.Wiltbank, Effectual Entrepreneurship, second edition, Ro-
utledge 2017.

14 D.Townsend, R.Hunt, J.McMullen, S.D.Sarasvathy, Uncertainty, Knowledge Problems, and En-
trepreneurial Action, Academy of Management Annals 2018, 12 (2).

15 M.Packard, B.Clark, P.G.Klein, Uncertainty Types and Transitions in the Entrepreneurial Process,
Organization Science 2017, 28 (5), s. 840-856.
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reakcje emocjonalne, ktére moga sprzyja¢ podejmowaniu ryzyka lub prowadzi¢
do jego unikania. Emocjonalne aspekty niepewnosci przyblizaja przedsigbiorczos¢
do ekonomii behawioralnej, nalezy zwrdci¢ uwage na to, jak emocje i subiektywne
postrzeganie wplywaja na decyzje.

Najnowsze badania rozszerzajg te teorie, podkreslaja psychologiczne i beha-
wioralne aspekty zarzadzania niepewnos$cig. U.Stephan'® opisuje model samo-
regulacji, ktory integruje poznawcze i emocjonalne reakcje przedsigbiorcow
na niepewno$¢, wplywajac na ich dobrostan i decyzje biznesowe. T.Ratinho i S.Sa-
rasvathy'” podkreslaja role optymizmu, samoefektywnosci oraz logik decyzji
(przyczynowej i efektualnej) w podejmowaniu dzialan przedsiebiorczych. E.Kro-
midha i S.Bachtiar'® przedstawili model uczenia si¢ odpornosci na niepewnos¢
oraz podkredlili role przygotowania, reakcji oraz wykorzystania niepewnosci jako
szansy. W tabeli 1.1 zaprezentowano podsumowanie powyzszych rozwazan na te-
mat definicji niepewnos$ci w kontekscie przedsigbiorczosci.

Tabela 1.1. Definicje niepewnosci w kontekscie teorii przedsiebiorczosci wedtug wybranych
autoréw

Autor Definicja mepewno.sa w Kopteksae przedsie- Kluczowe aspekty
biorczosci
Niepewno$¢ to stan, w ktérym przyszte zdarzenia pe
. . 0 . L . Rozréznienie miedzy ryzy-
Knight s3 niemozliwe do przewidzenia i nie mozna przy- . . -
PR " P kiem a niepewnoscia; brak
(1921) pisac im prawdopodobienstw; rozni sie od ryzyka, L.
. . danych o przysztosci
ktore jest mierzalne
Radykalna niepewno$¢ oznacza sytuacje, w ktorej | Radykalna nieprzewi-
Keynes przysztos¢ jest niepoznawalna i nie mozna przypi- | dywalnos¢; intuicyjne
(1937) sa¢ prawdopodobieristw, gdyz brak jest analogii i oparte na konwencjach
w przeszto$ci decyzje
Kahneman |W kontekscie teorii perspektywy niepewno$¢ wy- | Sktonnos¢ do unikania
i Tversky wotuje nieracjonalne reakcje, takie jak sktonno$¢ | strat, nieracjonalnosé
(1979) do unikania strat bardziej niz dazenie do zysku w warunkach niepewnosci
Shane Przedsiebiorczo$¢ to proces poszukiwania okazji . . .
. - .- S . | Poszukiwanie okazji, ak-
i Venkatara- | w warunkach niepewnosci; przedsiebiorcy szukaja ceptacia niepewnodei
man (2000) |wartosci, mimo braku petnej wiedzy o przysztosci ptad P

16 U.Stephan, Self-Regulation Model of Cognitive and Emotional Responses to Uncertainty in Entre-
preneurship: Implications for Well-Being and Decision-Making, Journal of Business Psychology
2024,39(1),s. 1-16.

17 T.Ratinho, S.D.Sarasvathy, Entrepreneurial Actions under Uncertainty: The Role of Psychological
Variables and Decision Logics, International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research
2024,30(10),s.2701-2730.

18 E.Kromidha, S.Bachtiar, Developing Entrepreneurial Resilience From Uncertainty as Usual: A Le-
arning Theory Approach on Readiness, Response and Opportunity, International Journal of En-
trepreneurial Behavior & Research 2024, 30 (4), s. 1001-1022.
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Autor

Definicja niepewnosci w kontekscie przedsie-
biorczosci

Kluczowe aspekty

Taleb (2007)

Niepewno$¢ moze by¢ zroédtem przewagi, gdy
organizacja jest antykrucha i zyskuje na nieprzewi-
dywalnych zdarzeniach, takich jak czarne tabedzie
(rzadkie i znaczace wydarzenia)

Antykruchosé, zyskiwanie
na nieprzewidywalnosci,
czarne tabedzie

Efektuacja traktuje niepewnosc jako szanse

Kreowanie przysztosci,

Sarasvathy |do dziatania opartego na zasobach i relacjach, a nie | elastyczno$¢, dziatanie
(2001) na przewidywaniu przysztosci. Przedsiebiorcy kon- | na podstawie dostepnych
troluja niepewno$é, zamiast jg prognozowac zasobow
Read, W kontekscie efektuacji, niepewnosc to sytuacja, . .
P - . . Efektuacja, adaptacja,
Sarasvathy, |w ktdrej przedsigbiorca dziata mimo braku petnych . .
. o dziatanie bez prognozo-
Dew, Wilt- | danych, opierajac sie na dostepnych zasobach wania
bank (2017) |i elastycznej adaptacji
Townsend, |Niepewno$¢ to stan, w ktdrym przysztosc jest . L2
. L ., | Spoteczna niepewnosc,
Hunt, niepoznawalna. Przedsiebiorcy musza adaptowac | . . -
. L . . L. interakcje z otoczeniem,
McMullen |sie do zmieniajgcego sie otoczenia, uwzgledniajac . .
. . . . R . adaptacja do nieznanych
i Sarasvathy | nieprzewidywalne dziatania innych osob (spotecz- Y
. . warunkow
(2018) na niepewnosc)
Stephan Niepewno$¢ poznawcza, subiektywna percepcja Postrzegame niepewnosci
. . S jako zagrozenie lub szanse,
(2024) niepewnosci przez przedsiebiorce " .
wptyw emocji na decyzje
Ratinho, . . . - , . Rola optymizmu, samo-
Niepewno$é decyzyjna, wynikajaca z trudnosci . .,
Sarasvathy w podejmowaniu decyzji w niepewnym srodowisku efektywnosci, wybor
(2024) poae) y2 pewny strategii decyzyjnych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: F. Knight, Risk, Uncertainty and Profit, New York
1921; J. M. Keynes, General Theory of Employment, Interest and Money, Harvest/HBJ Book,
New York-London 1937; D. Kahneman, A. Tversky, Prospect Theory: An Analysis of Decision

under Risk, Econometrica 1979, XLVII, s. 263-291; S. Shane, S.Venkataraman, The Promise of

Entrepreneurship as a Field of Research, Academy of Management Review 2000, 25 (1),
s.217-226; N.N.Taleb, The Black Swan: The Impact of the Highly Improbable, Random House,
New York 2007; N.N.Taleb, Antifragile, Penguin Books 2013; S.D.Sarasvathy, Causation

and Effectuation: Toward a Theoretical Shift from Economic Inevitability to Entrepreneurial
Contingency, Academy of Management Review 2001, 26 (2), s. 243-263; S.Read,
S.D.Sarasvathy, N.Dew, R.Wiltbank, Effectual Entrepreneurship, second edition, Routledge
2017; D.Townsend, R.Hunt, J.McMullen, S.D.Sarasvathy, Uncertainty, Knowledge Problems, and
Entrepreneurial Action, Academy of Management Annals 2018, 12; U.Stephan, Self-Regulation
Model of Cognitive and Emotional Responses to Uncertainty in Entrepreneurship: Implications

for Well-Being and Decision-Making, Journal of Business Psychology 2024, 39 (1), s. 1-16;
T.Ratinho, S.D.Sarasvathy, Entrepreneurial Actions under Uncertainty: The Role of Psychological
Variables and Decision Logics, International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research

2024, 30 (10), s. 2701-2730.
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Zestawienie powyzszych definicji pokazuje réznorodnos¢ uje¢ niepewnosci przed-
siebiorczej. Od F.Knighta i J. M. Keynesa, ktérzy ktadli nacisk na brak przewidy-
walnosci, przez N.N. Taleba i jego koncepcje¢ antykruchosci, az po wspolczesne
badania, ktére akcentuja elastycznos¢ i wspélprace w niepewnym otoczeniu, nie-
pewno$¢ przedsiebiorcza ewoluowala od prostej cechy otoczenia do wieloaspekto-
wego zjawiska, ktére moze by¢ potencjalnym zrédlem przewagi strategicznej, a nie
tylko wyzwaniem dla przedsigbiorcow".

W warunkach niepewno$ci przedsigbiorcy musza podejmowaé decyzje, ktore
majg kluczowy wplyw na przetrwanie i dlugoterminowa efektywnos¢ ich organi-
zacji®. Podejscie to jest silnie ugruntowane w teorii zarzadzania. Szczegélnie wi-
doczne jest to w teorii przedsiebiorczo$ci, w kontekscie procesu przedsigbiorczego.
Tematyce tej poswigcone s3 publikacje, ktore po dokonaniu przegladu literatury
tematu, zakladajg nie tylko ujecie definicyjne, lecz takze probe wyjasnienia, czym
jest ten proces zaréwno w formie opisu, jak i tabelarycznej*’. Dla potrzeb rozwazan
odnoszacych sie do niepewnosci, w ktorej przedsiebiorcy podejmuja decyzje, zda-
niem autora warto wykorzysta¢ szerokie rozumienie procesu przedsiebiorczego
przyjete przez M. Bratnickiego, dla ktérego proces przedsiebiorczy to poszukiwa-
nie ponadprzecigtnej efektywnosci (renty ekonomicznej) poprzez interpretowanie,
ocenianie i dzialanie na podstawie informacji zawierajacych potencjal tworzenia
wartosci przydawanej (nowy rynek, nowa kombinacja zasobow itp.)*2. To w prak-
tyce moze oznacza¢ bardzo rézne decyzje podejmowane przez przedsiebiorcow.
Wynika to z faktu, ze sposéb postrzegania przez nich niepewnosci otoczenia jest
rézny i jest pochodng ich indywidualnych kompetencji. Kompetencje te powinny
takze obejmowac identyfikacje gléwnych rodzajéw niepewnosci w przedsigbior-
czosci.

19 Por. K.Obtdj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007.

20 Por. D.C.Hambrick, High Profit Strategies in Mature Capital Goods Industries: A Contingency Ap-
proach, Academy of Management Journal 1983, 26, s. 687-707; L.J.Bourgeois, Strategic Goals,
Perceived Uncertainty, and Economic Performance in Volatile Environments, Academy of Mana-
gement Journal 1985, 28, s. 548-573.

21 Por. R.Lisowska, J.Ropega (red.), Przedsiebiorczos¢ i zarzqdzanie w matej i sredniej firmie. Teoria
i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, t6dz 2016; R.Lisowska, J.Ropega, Wspdt-
czesna przedsiebiorczos¢ a rozwéj matych i srednich firm, Wydawnictwo Uniwersytetu tddz-
kiego, £6dz 2016; PW.Moroz, K.Hindle, Entrepreneurship as a Process: Toward Harmonizing
Multiple Perspectives, Entrepreneurship Theory and Practice 2012, 36 (4), s. 781-818; S.Miil-
ler, A.L.Kirst, H.Bergmann, Entrepreneurs’ Actions and Venture Success: A Structured Literature
Review and Suggestions for Future Research, Small Business Economics 2023, 60, s. 199-226.

22 M.Bratnicki, Przedsiebiorczos¢ i przedsiebiorcy wspétczesnych organizacji, Wydawnictwo Uczel-
niane Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2002, s. 28.
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1.1.2. Typologia niepewnosci

Podejscie do typologii i rodzajow niepewnosci w przedsiebiorczosci przeszto istot-
ng ewolucje od poczatkowego rozréznienia ryzyka i niepewnosci zaproponowane-
go przez F.Knighta. Dokonane przez niego rozréznienie byto kluczowe dla dyskusji
o przedsiebiorczosci. Koncepcja niepewnosci wedtug F.Knighta wyznaczyta istot-
ng granice miedzy przewidywalnym ryzykiem a nieprzewidywalna niepewnoscia.
J.M.Keynes rozwinal ide¢ F.Knighta, podkreslajac koncepcje radykalnej niepew-
nosci, ktora zaklada calkowity brak wiedzy o przysztosci. Keynesowskie podejscie
akcentowalo nieprzewidywalno$¢ przyszlych wydarzen i niemoznos¢ wyciggania
wnioskéw na podstawie danych historycznych. Radykalna niepewnos¢ Keynesa
wprowadzila w badaniach przedsiebiorczych idee intuicyjnych i konwencjonal-
nych decyzji, wskazala, ze przedsigbiorcy dzialaja w warunkach, ktére nie podda-
ja sie racjonalnej kalkulacji.

Badania nad niepewno$cia w przedsigbiorczosci ewoluowaly w strong coraz
bardziej ztozonych i praktycznych typologii, probowano rozszyfrowaé, w szcze-
golnosci, gdzie, jak i dlaczego wystepuje niepewno$¢ oraz w jaki sposob ksztaltuje
ona podejmowanie decyzji w procesie przedsiebiorczym. D.E. Milliken* zapro-
ponowatla tréjwymiarowa typologie niepewnosci, ktdra jest szczegélnie uzytecz-
na w kontekscie organizacji i zarzadzania strategicznego. D. E. Milliken wyrdznita
trzy gtéwne typy niepewnosci, ktdre dotyczg réznych aspektéw otoczenia, w jakim
dzialajg organizacje i przedsiebiorcy:

= Niepewno$¢ stanu (state uncertainty), ktéra odnosi si¢ do braku wiedzy na te-

mat aktualnego i przyszlego stanu otoczenia, w ktérym dziala przedsiebior-
ca. Jest to sytuacja, w ktorej decydenci majg trudnosci z oceng, jak zmienne
zewnetrzne (np. gospodarcze, technologiczne, prawne) moga wplynaé na ich
dzialania i strategi¢. Niepewnos¢ stanu powoduje, ze przedsigbiorcy musza
stale monitorowac swoje otoczenie, przeprowadzac analizy rynkowe i rozwi-
ja¢ zdolnosci prognostyczne. Jest szczegdlnie istotna, gdy organizacja dziala
w dynamicznym otoczeniu, w ktérym zmiany moga szybko wptywac na sy-
tuacje rynkowa.

= Niepewnos¢ efektow (effect uncertainty) dotyczy trudnosci w przewidywa-

niu konsekwencji podjetych dzialan w odpowiedzi na zmieniajace si¢ oto-
czenie. Oznacza to, Ze przedsigbiorca moze wiedzie¢, jakie zmiany nastapily
lub moga nastapi¢ w otoczeniu, ale nie ma pewnosci co do tego, jak te zmia-
ny wplyna na wyniki firmy lub strategie. Ten rodzaj niepewnosci podkresla
znaczenie elastyczno$ci w strategii i gotowosci do adaptacji. Przedsiebiorcy
mogg ogranicza¢ niepewnos¢ efektow poprzez eksperymentowanie, wpro-
wadzanie pilotazowych projektéw lub testowanie rynku przed podjeciem
szeroko zakrojonych dziafan.

23 F.Milliken, Three Types of Perceived Uncertainty about the Environment: State, Effect, and Re-
sponse Uncertainty, Academy of Management Review 1987, s. 133-143,
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* Niepewnos¢ reakeji (response uncertainty) to brak pewnosci co do odpo-
wiedzi innych podmiotéw (np. konkurentéw, klientéw) na dzialania podej-
mowane przez firme. Jest to niepewnos¢ wynikajaca z nieprzewidywalnosci
reakcji podmiotéw zewnetrznych, z ktérymi firma wspéldziata lub rywali-
zuje. W odpowiedzi przedsiebiorcy moga rozwijac strategie obserwacji kon-
kurencji, budowac¢ bliskie relacje z kluczowymi klientami lub angazowac si¢
w komunikacje z regulatorami.

G.Dosi i M.Egidi** przedstawili typologie niepewnosci, ktora uwzglednia dwa
gléwne rodzaje niepewnos$ci decyzyjnej: niepewno$¢ substantywna (substantive
uncertainty) oraz niepewno$¢ proceduralng (procedural uncertainty). Ich klasyfi-
kacja skupia si¢ na wplywie ograniczen poznawczych i strukturalnych na proce-
sy decyzyjne, wprowadza elementy zwigzane z ograniczong racjonalnoscia oraz
zlozonoscig proceséw decyzyjnych. Niepewno$¢ substantywna dotyczy zewnetrz-
nych czynnikéw i sytuacji otoczenia, ktore sg poza kontrolg decydentdw, natomiast
niepewnos¢ proceduralna koncentruje si¢ na procesie decyzyjnym wewnatrz orga-
nizacji i sposobach osiagnigcia celéw. Substantywna niepewno$¢ wynika z braku
wiedzy o zmiennych zewnetrznych (rynek, otoczenie konkurencyjne, regulacje),
zmusza organizacje do dostosowania swoich dzialan do zmiennych warunkéw
otoczenia, korzystania z monitorowania otoczenia, analiz scenariuszowych i ela-
stycznych strategii. Natomiast niepewnos¢ proceduralna jest zwigzana z ograni-
czeniami poznawczymi, brakiem procedur i schematéw postgpowania, co wymaga
zdolnosci do uczenia sig, eksperymentowania oraz rozwoju adaptacyjnych proce-
séw decyzyjnych.

M.Packard, B.Clark i P.G.Klein* przedstawili szczegdtowa typologie niepewno-
$ci, rozbudowali klasyczne podejscie do niepewnosci jako niemierzalnej nieprze-
widywalnosci o aspekty psychologiczne, spoteczne i poznawcze. Kazdy z typow
niepewnosci zaproponowanych przez badaczy opisuje rézne aspekty nieprzewi-
dywalnosci, ktére maja wptyw na decyzje podejmowane przez przedsigbiorcow.
Autorzy proponuja typologie niepewnosci oparta na koncepcji otwartych i za-
mknietych zbioréw opcji i wynikéw:

* Ryzyko - autorzy nawigzujg tu do definicji FKnighta, gdzie ryzyko to sy-

tuacja, w ktorej decydent zna zamkniete zestawy opcji i wynikéw oraz jest
w stanie przypisa¢ im prawdopodobienstwa na podstawie dostepnych danych
historycznych lub analiz statystycznych. Ryzyko jest mierzalne i mozliwe
do modelowania, co pozwala na stosowanie narzedzi zarzadzania ryzykiem.

* Niejednoznaczno$¢ (ambiguity) — odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej decy-
dent zna mozliwe wyniki, ale nie jest w stanie przypisa¢ im wiarygodnych
prawdopodobienstw. Rozni si¢ od ryzyka brakiem pelnych informacji, kto-
re pozwolilyby na doktadne oszacowanie prawdopodobienstw. Obejmuje

24 G.Dosi, M.Egidi, Substantive and Procedural Uncertainty, Journal of Evolutionary Economics
1991, 1, s. 145.
25 M.D.Packard, B.B.Clark, P.G.Klein, Uncertainty Types...
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niejednoznacznos¢ informacji oraz wielo§¢ mozliwych interpretacji, co spra-
wia, ze decyzje s trudne i wymagaja subiektywnego podejscia lub oceny
opartej na intuicji.

= Niepewno$¢ kreatywna (creative uncertainty) — pojawia sie, gdy mozliwe
wyniki s3 nieznane, poniewaz wiazg si¢ z tworzeniem nowych rozwigzan,
produktow czy strategii, ktore nie maja odniesienia w przesztosci. Jest to sy-
tuacja, w ktorej innowacje tworzga zupelnie nowe mozliwosci i wyzwania. Od-
nosi si¢ do dzialan, ktore wykraczaja poza istniejace schematy lub standardy.
Wymaga myslenia kreatywnego, podejscia innowacyjnego i gotowosci na od-
krywanie nieznanych wcze$niej mozliwosci.

* Niepewnos¢ srodowiskowa (environmental uncertainty) — dotyczy czynnikow
zewnetrznych, ktére moga wplywac na organizacje, ale sa poza jej kontrola.
Obejmuje zmiennos¢ regulacyjng, gospodarcza, polityczng oraz spoleczna,
ktéra wptywa na dziatalnos¢ firmy. Ten rodzaj niepewnosci obejmuje zmiany
zachodzace w otoczeniu organizacji, ktére moga wptywac na jej wyniki lub
stabilnos¢, czgsto w sposob trudny do przewidzenia lub kontroli. Organiza-
cje muszg monitorowac otoczenie i adaptowac swoje strategie w odpowiedzi
na zmiany zewnetrzne.

= Niepewno$¢ absolutna (absolute uncertainty) to sytuacja, w ktdrej nie
ma mozliwos$ci przewidzenia ani wynikéw, ani przypisania im jakichkolwiek
prawdopodobienstw. Jest to najbardziej skrajna forma niepewnosci, w kto-
rej przyszto$c jest catkowicie niepoznawalna i nieprzewidywalna. W warun-
kach niepewnosci absolutnej decydenci dzialaja w calkowitym braku wiedzy
na temat mozliwych scenariuszy. Niepewno$¢ absolutna zmusza przedsie-
biorcéw do maksymalnej elastycznosci, intuicji i gotowos$ci na nieprzewidy-
walne zmian.

W literaturze dotyczacej przedsiebiorczosci i strategii zarzadzania wskazuje sie,
ze poziom niepewnosci w otoczeniu organizacyjnym znaczaco wplywa na wybor
strategii decyzyjnych®. Dla matych firm, ktdre czesto operuja w dynamicznych
rynkach i maja ograniczone zasoby, zdolno$¢ do adaptacji do zmieniajacego si¢
otoczenia ma duze znaczenie dla opracowywania strategii zarzadzania i podejmo-
wania decyzji. Postrzegang niepewnos¢ otoczenia (PEU) mozna mierzy¢ zaréwno
obiektywnie (za pomocg wskaznikéw rynkowych, makroekonomicznych itp.), jak
i subiektywnie (poprzez oceng percepcji menedzeréw). W przypadku malych firm
subiektywne skale s3 bardziej odpowiednie, poniewaz wlasciciele i menedzerowie
podejmuja decyzje na podstawie wlasnych doswiadczen i postrzegania otoczenia,

26 Por. R.Wiltbank, N.Dew, S.Read, S.D.Sarasvathy, What to Do Next? The Case for Non-Predic-
tive Strategy, Strategic Management Journal 2006, 27; G.T.Lumpkin, G.G.Dess, Linking Two
Dimensions of Entrepreneurial Orientation to Firm Performance: The Moderating Role of Environ-
ment and Industry Life Cycle, Journal of Business Venturing 2001, 16 (5), s. 429-451; H.Agusti-
na, R.A.Elfita, R.P.Nourma Budiarti, Y.Kurniawan, Triyonowati, Environmental Uncertainty and
Firm’s Strategic Change: The Moderating Role of Managerial Experience, Academy of Entrepre-
neurship Journal 2022, 28 (2), s. 1-12.
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a nie wylgcznie na podstawie formalnych analiz rynkowych. W literaturze mozna
wyrdznic kilka podejs¢ do pomiaru niepewnosci otoczenia. Skala E Milliken?” kon-
centruje sie na subiektywnej percepcji menedzeréw i pozwala na precyzyjng ocene
réznych rodzajéw niepewnosci (niepewnos¢ stanu, efektéw i reakcji). Ta meto-
da dobrze nadaje si¢ do malych firm, poniewaz wykorzystuje subiektywne me-
tody pomiaru, co jest kluczowe w warunkach ograniczonego dostepu do danych
rynkowych. Skala R.E.Milesa i C.C.Snowa® skupia si¢ na analizie strategii orga-
nizacyjnych i dostosowania ich do otoczenia. Jest ona szeroko stosowana w bada-
niach strategicznych, ale mniej dostosowana do malych firm, ktére czesto dzialaja
w mniej formalnych strukturach i szybciej dostosowuja sie¢ do zmian. Gordon
i Narayanan® zaproponowali subiektywne podejscie do pomiaru niepewnosci,
polegajace na ocenie przez menedzerdw stopnia, w jakim ich otoczenie jest dyna-
miczne, zlozone i nieprzewidywalne. Dynamizm otoczenia okresla tempo zmian
w technologii, regulacjach i preferencjach klientéw. Ztozonos¢ otoczenia okresla-
na jest przez liczbe i réznorodno$¢ czynnikéw wplywajacych na firme, natomiast
wrogo$¢ otoczenia mierzy poziom zagrozen, np. ze strony konkurencji, regulacji
prawnych. Metoda ta jest uzyteczna dla matych firm dzialajacych w niestabilnych
branzach, poniewaz pozwala oceni¢, jak wlasciciele postrzegaja zmienno$¢ rynku.

Nowsze podejscia do pomiaru niepewnosci otoczenia rozszerzaja pojecie PEU
o wplyw technologii informacyjnych na percepcje niepewnosci®, globalizacje
i zmienno$¢ rynkéw miedzynarodowych?®, a takze analize¢ PEU w kontekscie za-
rzadzania strategicznego w innowacyjnych branzach®?. Podejécia czesto faczg ana-
lizy ilosciowe i jakos$ciowe, przez co staja si¢ bardziej ztozone i moga by¢ trudne
do wykorzystania w matych firmach, ktére wymagaja prostych i tatwych do za-
stosowania narzedzi. W warunkach wysokiej niepewnosci, subiektywne metody
pomiaru sg bardziej przydatne i bardziej praktyczne niz skomplikowane mode-
le ilosciowe wymagajace zaawansowanych danych rynkowych, poniewaz pozwa-
laja wlascicielom firm i menedzerom lepiej zrozumie¢ wlasne postrzeganie ryzyka
i dostosowac strategie dzialania do szybko zmieniajacego si¢ otoczenia.

27 E.Milliken, Three Types of Perceived...

28 R.E.Miles, C.C.Snow, A.D.Meyer, H.J.Coleman Jr., Organizational Strategy, Structure, and Pro-
cess, Academy of Management Review 1978, 3 (3), s. 546-562; R.E.Miles, C.C.Snow, Organiza-
tional Strategy, Structure, and Process, Stanford University Press, Redwood City 2003.

29 L.A.Gordon, V.K.Narayanan, Management Accounting Systems, Perceived Environmental Uncer-
tainty and Organization Structure: An Empirical Investigation, Accounting, Organizations and
Society 1984, 9 (1), s. 33-47.

30 B.K.Boyd, B J.Fulk, Executive Scanning and Perceived Uncertainty: A Multidimensional Model, Jo-
urnal of Management 1996, 22 (1), s. 1-21.

31 O.Sawyerr, B.Ebrahimi, V.Luk, Environment, Executive Information Search Activities, and Firm
Performance. A Comparative Study of Hong Kong and Nigerian Decision-makers, International
Journal of Cross Cultural Management 2003, 3 (1), s. 67-92.

32 R.Vecchiato, Strategic Foresight: Matching Environmental Uncertainty, Technology Analysis &
Strategic Management 2012, 24 (8), s. 783-796.
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1.2. Logika podejmowania decyzji w warunkach
niepewnosci

1.2.1. Teoria racjonalnego wyboru, heurystyki i btedy poznawcze

Model racjonalny w podejmowaniu decyzji zaklada, ze przedsi¢biorcy dzialaja
zgodnie z logika maksymalizacji zysku i minimalizacji ryzyka, analizujg dostepne
informacje, przewidywane konsekwencje i wybierajg opcje o najwyzszej oczekiwa-
nej warto$ci. Ten klasyczny model, inspirowany teorig racjonalnego wyboru, zo-
stal opisany w literaturze ekonomicznej i zarzadzania jako sekwencyjny i logiczny
proces decyzyjny. Teoria racjonalnego wyboru opiera si¢ na zalozeniu, ze wszyst-
kie ludzkie dzialania majg charakter racjonalny, motywowany checig lub celami,
ktére zapewniaja optymalng satysfakcje.

Model racjonalny jest opisywany jako zestaw etapdw, ktére pomagaja przedsie-
biorcom podejmowac trafne decyzje w warunkach dostepnosci informacji, obej-
mujacy:

I. Identyfikacje problemu lub okazji. Przedsigbiorca precyzyjnie okresla pro-
blem, ktéry wymaga rozwigzania, lub okazje¢, ktérg mozna wykorzystac.

II. Zbieranie informacji i generowanie alternatyw. Przedsigbiorcy analizujg
wszystkie dostepne dane i rozwazaja mozliwe opcje dzialania.

III. Oceng alternatyw i przewidywanie konsekwencji. Kazda opcja jest ocenia-
na na podstawie korzysci i kosztow, a przedsiebiorca przypisuje jej poten-
cjalng wartos¢.

IV. Wybdr najlepszej alternatywy. Na podstawie analiz przedsiebiorca wybiera
opcje, ktéra maksymalizuje zysk lub minimalizuje straty.

V. Implementacj¢ i monitorowanie wynikéw?. Decyzja jest wdrazana, a przed-
siebiorca monitoruje efekty, aby mie¢ pewnos¢, ze osiggnigto pozadane re-
zultaty i w razie potrzeby dostosowa¢ dzialania.

Pomimo jego popularnosci, model racjonalny czesto jest krytykowany za niewy-
starczajaca elastyczno$¢ w dynamicznych i niepewnych warunkach, ktdre sa czgsta
cechg dzialalnosci przedsiebiorczej. Opiera si¢ on na kilku kluczowych zalozeniach,
ktdre nie zawsze sg zgodne z rzeczywisto$cig przedsiebiorcza. Po pierwsze, zaklada
pelna racjonalnos¢ i dostep do informacji. Zalozenie, ze przedsigbiorca ma dostep
do pelnych informacji i moze przeanalizowaé wszystkie mozliwe opcje zosta-
o podwazone przez badaczy. H.A.Simon** wprowadzit koncepcje ograniczone;

33 Por. R.W.Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996; J.R.Harrison,
S.Rainer, Decision Making in Organizations, Journal of Organizational Behavior 2000, 21 (5),
s. 401-420; W.Samuelson, S.Marks, Ekonomia menedzerska, PWE, Warszawa 2009.

34 H.A.Simon, Theories of Bounded Rationality, Decision and Organization 1972, 1 (1),s. 161-176.
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racjonalnosci, sugerowal, ze przedsiebiorcy czesto dzialaja w warunkach niepel-
nych informacji i ograniczonych zasobéw poznawczych. Po drugie, model racjo-
nalny zaklada, ze przedsigbiorca moze przypisa¢ prawdopodobienstwa wszystkim
potencjalnym wynikom. W warunkach wysokiej niepewnodci, co jest czestym
przypadkiem w przedsigbiorczodci, przypisanie prawdopodobienstw moze by¢
niemozliwe. Jak podkreslaja J.S.McMullen i D.A.Shepherd®, przedsiebiorcy dzia-
taja w warunkach niepewnosci i ztozonosci, co ogranicza mozliwo$¢ przewidywa-
nia przyszlosci i stosowania w pelni racjonalnego modelu. Po trzecie, w modelu
zakltada si¢ obiektywnos¢ i bezstronnos$¢ przedsiebiorcy, ktory dziata bez wply-
wu emocji czy bledow poznawczych. A.Tversky i D.Kahneman® zwracajg uwage,
ze przedsigbiorcy czesto kierujg si¢ uproszczonymi heurystykami, ktére pomagaja
im podejmowac szybkie decyzje, ale moga prowadzi¢ do biedow.

Podejmowanie decyzji przez przedsigbiorcéw w warunkach niepewnosci wia-
ze sie ze zlozong interakcja miedzy modelami racjonalnego wyboru a stosowa-
niem heurystyk i wynikajacych z nich btedéw poznawczych. Badania wykazaly,
ze przedsiebiorcy czesto napotykaja powazne ograniczenia, co zmusza ich do po-
legania na heurystykach, a nie na czysto racjonalnych modelach decyzyjnych?.

Model heurystyki w podejmowaniu decyzji przedsiebiorczych zaktada, ze w dy-
namicznym i niepewnym $rodowisku przedsiebiorcy czgsto stosujg uproszczone
reguly myslenia — heurystyki — zamiast polega¢ na pelnym, analitycznym prze-
twarzaniu informacji*®. Heurystyki pomagaja przedsigbiorcom podejmowac szyb-
kie decyzje, zwlaszcza gdy brakuje petnych danych lub czasu na dokladng analize.
Heurystyki moga pomoéc decydentom radzic¢ sobie z wysokim poziomem niepew-
nosci charakteryzujacym sie turbulencja i chaosem, zwlaszcza w warunkach braku
racjonalnych wzorcéow, w ktérych mozna podejmowa¢ kompleksowo racjonal-
ne decyzje®. Cho¢ heurystyki bywaja skuteczne, ich stosowanie moze prowadzi¢
do systematycznych btedéw poznawczych®.

35 J.S.McMullen, D.A.Shepherd, Entrepreneurial Action...,s. 132-152.

36 A.Tversky, D.Kahneman, Prospect Theory: An Analysis of Decision under Risk, Econometrica
1979, 47 (2), s. 263-291.

37 S.H.Saleh, R.A.Hunt, The Role of Heuristics and Biases in Entrepreneurial Decision-Making When
Creativity is a Necessity, [w:] A.Caputo, M.M.Pellegrini (red.), The Entrepreneurial Behaviour:
Unveiling the Cognitive and Emotional Aspect of Entrepreneurship (Entrepreneurial Behaviour
Series), Emerald Publishing, Leeds 2020, s. 191-212.

38 Por. L.W.Busenitz, J.B.Barney, Differences between Entrepreneurs and Managers in Large Or-
ganizations: Biases and Heuristics in Strategic Decision-Making, Journal of Business Venturing
1997, 12 (1), s. 9-30; R.A.Baron, Cognitive Mechanisms in Entrepreneurship: Why and When En-
trepreneurs Think Differently Than Other Persons, Journal of Business Venturing 1998, 13 (4),
s.275-294.

39 L.W.Busenitz, J.B.Barney, Differences between...; C.R.Schwenk, The Cognitive Perspective on
Strategic Decision-Making, Journal of Management Studies 1988, 25 (1), s. 41-55.

40 A.Tversky, D.Kahneman, Judgment under Uncertainty: Heuristics and Biases, Science 1974, 185,
s.1124-1131.
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Badania pokazuja, ze heurystyki mogg zaréwno wspomaga¢ szybkie podej-
mowanie decyzji, jak i prowadzi¢ do systematycznych bledéw poznawczych.
W kontekscie przedsigbiorczodci, decyzje podejmowane w oparciu o heurysty-
ki s3 powszechne, cho¢ moga mie¢ zréznicowane skutki dla powodzenia przed-
siewziecia. Badacze zidentyfikowali szereg heurystyk i bledéw, ktore mogag mieé
wplyw na podejmowanie strategicznych decyzji. Ponizej zostang zaprezentowane
heurystyki i wynikajace z nich bledy poznawcze majace najwigkszy wpltyw na po-
dejmowanie decyzji przedsiebiorczych.

Heurystyka dostepnosci (availability heuristic). Przedsigbiorcy oceniajg praw-
dopodobienstwo zdarzen na podstawie tego, jak fatwo przywola¢ sobie podob-
ne przypadki. Im tatwiej przypomnie¢ sobie przyktad sukcesu lub porazki, tym
wieksza sklonnos¢ do oceny jego prawdopodobienstwa jako wyzszego. A. Tversky
i D.Kahneman®' opisali heurystyke dostepnosci jako jedng z kluczowych metod
uproszczen. Dane pokazuja, ze przedsigbiorcy kierujg si¢ gtéwnie ostatnimi do-
$wiadczeniami lub medialnymi doniesieniami o sukcesach, co moze skutkowa¢
nadmiernym optymizmem®. Heurystyka dostepnosci moze prowadzi¢ do prze-
ceniania mozliwosci sukcesu, poniewaz przedsiebiorcy tatwo przypominajg sobie
pozytywne przyklady, a ignoruja niewidoczne przypadki porazek.

Heurystyka reprezentatywnosci (representativeness heuristic). Przedsiebiorcy
oceniajg prawdopodobienstwo zdarzen na podstawie ich podobienstwa do znanych
schematow lub stereotypow. Czgsto kierujg sie analogiami, co moze skutkowa¢
generalizacjami i blednymi wnioskami. A.Tversky i D.Kahneman* zdefiniowali
te heurystyke jako opartg na podobienstwie do istniejacych wzorcow. Wskazywa-
li oni, ze podczas podejmowania decyzji, ludzie czg¢sto ignoruja statystyczne praw-
dopodobienstwa na rzecz dostepnych informacji, ktére sg tatwe do przywolania
z pamieci. G.Gigerenzer w swojej pracy z 1991 r. rozszerzyl koncepcje heurystyki
reprezentatywnosci, zwrocil uwage na to, ze przedsiebiorcy czesto opieraja swoje
decyzje na ,,intuicyjnych regulach” opartych na podobnych przypadkach, ignoruja
przy tym bazowe prawdopodobienstwa. Moze to prowadzi¢ do zalozenia, ze jesli
jakas strategia byla skuteczna wczesniej, to sprawdzi si¢ réwniez w nowej sytuacji.
Jednak takie podejscie moze prowadzi¢ do ignorowania specyficznych czynnikéw
i kontekstu aktualnej decyzji*.

Heurystyka zakotwiczenia i dostosowania (anchoring and adjustment heuri-
stic). Heurystyka zakotwiczenia polega na nadmiernym poleganiu na poczatkowe;
informacji (kotwicy) i dostosowywaniu decyzji na jej podstawie, mimo ze ta kotwica

41 A.Tversky, D.Kahneman, Prospect Theory...; A.Tversky, D.Kahneman, Judgment...

42 M.L.A.Hayward, D.A.Shepherd, D.Griffin, A Hubris Theory of Entrepreneurship, Management
Science 2006, 52 (2), s. 160-172; R.P.Singh, Overconfidence: A Common Psychological Attribute
of Entrepreneurs which Leads to Firm Failure, New England Journal of Entrepreneurship 2020,
23 (1), s.25-39.

43 A.Tversky, D.Kahneman, Judgment...

44 G.Gigerenzer, How to Make Cognitive lllusions Disappear: Beyond Heuristics and Biases, Europe-
an Review of Social Psychology 1991, 2 (1), s. 83-115.
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moze by¢ niewlasciwa lub malo precyzyjna. A.Tversky i D.Kahneman® pokazali,
ze zakotwiczenie wplywa na pdzniejsze oceny, nawet jesli poczatkowe zalozenia
s3 bledne. Przedsigbiorcy czesto bazuja na wyjsciowych prognozach finansowych
lub innych pierwotnych informacjach, ktére moga zakotwiczy¢ ich dalsze oceny
i strategie®. Przedsiebiorcy moga by¢ mniej sklonni do zmiany poczatkowych pla-
néw, nawet jesli pojawiaja sie nowe, bardziej realistyczne dane, co moze prowadzi¢
do btednych decyzji strategicznych.

Blad potwierdzenia (confirmation bias). Przedsiebiorcy maja tendencje
do poszukiwania i interpretowania informacji, ktére potwierdzajg ich wcze$niej-
sze przekonania, przy czym ignoruja dane, ktére mogltyby podwazy¢ ich zalozenia.
R.S.Nickerson* opisuje blad potwierdzenia jako silng skfonno$¢ do utrzymywania
przekonan mimo sprzecznych dowodéw. Przedsigbiorcy czesto filtruja informa-
cje, wybierajac tylko te, ktére potwierdzajg ich optymizm lub wstepne zalozenia®.
Blad potwierdzenia prowadzi¢ moze do trwalosci nieoptymalnych strategii, po-
niewaz przedsiebiorcy ignoruja negatywne sygnaty i nie uwzgledniajg alternatyw-
nych podejs¢.

Nadmierna pewnos¢ siebie (overconfidence bias). Przedsiebiorcy czesto prze-
ceniaja swoje zdolnosci przewidywania, co moze prowadzi¢ do lekcewazenia ryzy-
ka i zbyt optymistycznych decyzji. A.Tversky i D.Kahneman® zbadali nadmierna
pewnos¢ siebie jako jedno z czestych znieksztalcen poznawczych, ktore wplywa
na postrzeganie ryzyka. P.Koellinger, M.Minniti i C.Schade® wskazujg, ze nad-
mierna pewnos¢ siebie jest szczegolnie silna u przedsigbiorcéw i sprzyja podejmo-
waniu decyzji o wyzszym ryzyku.

Efekt posiadania (endowment effect). Przedsiebiorcy przypisuja wigkszg wartos¢
posiadanym przez siebie zasobom lub projektom tylko dlatego, ze sg ich wlascicie-
lami lub twércami. Moze to prowadzi¢ do nadmiernego przywigzania do nieuda-
nych projektéw. D. Kahneman, J. L. Knetsch i R. H. Thaler® opisali efekt posiadania
jako tendencje do nadmiernej wyceny swoich zasobéw. Badania pokazuja,
ze przedsiebiorcy sg czgsto emocjonalnie zwigzani ze swoimi pomystami, co moze

45 A.Tversky, D.Kahneman, Judgment...

46 G.Northcraft, M.Neale, Experts, Amateurs, and Real Estate: An Anchoring-and-Adjustment Per-
spective on Property Pricing Decisions, Organizational Behavior and Human Decision Proces-
ses 1987, 39 (1), s. 84-97.

47 R.S.Nickerson, Confirmation Bias: A Ubiquitous Phenomenon in Many Guises, Review of General
Psychology 1998, 2 (2), s. 175-220.

48 M.Simon, S.M.Houghton, K.Aquino, Cognitive Biases, Risk Perception, and Venture Formation: How
Individuals Decide to Start Companies, Journal of Business Venturing 2000, 15 (2), s. 113-134.

49 A.Tversky, D.Kahneman, Prospect Theory...

50 PKoellinger, M.Minniti, C.Schade, | Think | Can, | Think | Can’t: Overconfidence and Entrepreneu-
rial Behavior, Journal of Economic Psychology 2007, 28 (6), s. 135-151.

51 D.Kahneman, J.L.Knetsch, R.H.Thaler, Experimental Tests of the Endowment Effect and the Co-
ase Theorem, Journal of Political Economy 1990, 98 (6), s. 1325-1348.
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utrudnia¢ podejmowanie racjonalnych decyzji*>. Moze to sprawi¢, ze przedsie-
biorcy niechetnie porzucaja nierentowne projekty, nawet gdy alternatywne roz-
wigzania sg bardziej oplacalne.

Efekt pewnosci (certainty effect). Przedsigbiorcy majg tendencje do preferowa-
nia opcji o pewnym wyniku nad opcja z wyzsza wartoscig oczekiwana, ale bardziej
ryzykowng. Skupienie na pewnych rezultatach prowadzi do rezygnacji z dziatan
bardziej innowacyjnych lub potencjalnie bardziej zyskownych. A. Tversky i D.Ka-
hneman® opisali efekt pewnosci jako tendencje do preferowania pewnych wyni-
kéw nad ryzykownymi, co moze ogranicza¢ innowacyjno$¢. Zachowanie to jest
szczegolnie widoczne w przedsigbiorczosci, gdy w gre wchodzi ryzyko inwesty-
cyjne. Efekt pewnosci moze prowadzi¢ przedsigbiorcow do unikania ryzykow-
nych, ale potencjalnie bardziej zyskownych decyzji, co ogranicza innowacyjnos¢
i wzrost firmy.

Heurystyki i bledy poznawcze sg integralng czescig procesu decyzyjnego przed-
siebiorcow. Moga mie¢ zaréwno pozytywne, jak i negatywne skutki dla malych
firm. Heurystyki pozwalaja przedsigbiorcom podejmowac decyzje szybciej, co jest
korzystne, gdy zasoby i czas s3 ograniczone. Jednakze szybkie decyzje sa czesto
obarczone ryzykiem bledéw, co moze prowadzi¢ do niewtasciwego wykorzystania
zasobow, nadmiernego ryzyka lub ignorowania waznych sygnatéw rynkowych.
Btedy poznawcze mogg utrudnia¢ adaptacje do zmieniajacych sie warunkéw ryn-
kowych, poniewaz przedsigbiorcy ignoruja informacje niezgodne z ich wcze$niej-
szymi przekonaniami.

Zrozumienie tych mechanizméw i $wiadome zarzadzanie nimi moze pomoéc
matym przedsigbiorcom lepiej oceniac ryzyko, unika¢ powtarzalnych btedow i do-
stosowywac swoje strategie do rzeczywistych warunkow rynkowych.

1.2.2. Logika efektuacji jako adaptacyjne podejscie decyzyjne
w warunkach niepewnosci a podejscie kauzalne

S.D.Sarasvathy®* wprowadzila rewolucyjna koncepcje efektuacji jako alternatyw-
ng logike podejmowania decyzji i dziatania, szczegdlnie w kontekscie przedsie-
biorczosdci. Kluczows ideg efektuacji jest réznica w podejsciu do niepewnosci
w procesie tworzenia nowych przedsiewzie¢: podczas gdy tradycyjna logika kaze
prognozowacé przyszto$¢ i planowa¢ dziatania zgodnie z ustalonymi celami, efek-
tuacja proponuje metode adaptacyjng, w ktorej dzialania s3 dostosowywane
na biezgco na podstawie dostepnych zasobow, sieci relacji i zmieniajacych si¢ oko-
licznosci.

52 R.H.Thaler, Toward a Positive Theory of Consumer Choice, Journal of Economic Behavior & Or-
ganization 1980, 1 (1), s. 39-60.

53 A.Tversky, D.Kahneman, Prospect Theory...

54 S.D.Sarasvathy, Causation and Effectuation...
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S.Sarasvathy przeciwstawia logike efektuacji logice kauzalnej, wskazuje na fun-
damentalnie odmienne podejscie do zasobdw i celéw przedsiebiorcy. W mode-
lu efektuacyjnym zasoby, ktérymi przedsigbiorca juz dysponuje, stanowia punkt
wyjscia do eksploracji alternatywnych $ciezek rozwoju, podczas gdy w logice kau-
zalnej najpierw okresla si¢ cel, a nastepnie dobiera odpowiednie zasoby do jego
realizacji. Efektuacja zaklada elastyczno$¢ i adaptacyjnos¢, natomiast podejscie
kauzalne opiera si¢ na przewidywaniu przysztosci i dazeniu do osiagnigcia zapla-
nowanych wynikéw.

Wspolczesne podejscie do zasobow czesciowo nawigzuje do mysli J.Schum-
petera, ale nie w sposob sugerujacy, ze samo ich posiadanie definiuje przedsig-
biorczo$¢. J.Schumpeter podkreslal, ze przedsiebiorcy wyrdzniaja si¢ zdolnoscia
do innowacyjnego przeksztalcania zasobéw oraz wdrazania ,,tworczej destrukeji’,
niezaleznie od tego, czym aktualnie dysponujg®. W kontekscie efektuacji przed-
siebiorczo$¢ nie jest wiec determinowana wylacznie dostepem do srodkdw, lecz
umiejetnoscia wykorzystania wiedzy, relacji i pozycji spolecznej do tworzenia
i ksztaltowania nowych mozliwosci. Oznacza to, Ze przedsiebiorcy moga nie tyl-
ko korzystac z wlasnych zasobow, ale réwniez szybko i skutecznie je zwigkszac po-
przez wspolprace, sieci kontaktéw oraz inne formy interakcji z otoczeniem. Takie
podejscie ma szczegolne znaczenie w kontekscie krétkoterminowych okazji bizne-
sowych®. Efektuacja pozwala na dynamiczne lgczenie zasobdw, np. poprzez out-
sourcing czy krétkookresowe partnerstwa, co zwigksza zdolno$¢ przedsigbiorcy
do dzialania w warunkach wysokiej niepewnosci. Kluczowe jest tutaj nie tylko
wykorzystywanie istniejacych zasobow, lecz takze zdolnosé¢ do ich szybkiego po-
zyskiwania i przeksztalcania w odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki rynkowe.
To odroéznia efektuacje od podejscia kauzalnego, gdzie cele sg ustalane z gory i re-
alizowane poprzez systematyczne dobieranie zasobow. W efekcie przedsiebiorcy
dziatajacy zgodnie z logika efektuacji majg wigksza elastyczno$¢ w wykorzystywa-
niu nadarzajacych si¢ okazji i ograniczaniu ryzyka, minimalizuja ryzyko zwigzane
z inwestycjami i szybciej dostosowuja sie do nieprzewidywalnych zmian rynko-
wych. To sprawia, ze efektuacja nie tylko moze sprzyja¢ innowacjom, ale réwniez
pozwala¢ na skuteczniejsze reagowanie na zagrozenia wynikajace z turbulentne-
go otoczenia.

Podejscie kauzalne, czgsto okreslane jako przyczynowo-skutkowe, jest trady-
cyjnym sposobem planowania strategicznego i podejmowania decyzji, zakladaja-
cym przewidywanie przysztych wynikéw i maksymalizacje zyskéw na podstawie
dostepnych informacji”. Jest to strategia stosowana w stabilnych warunkach, gdy
rynek jest przewidywalny, a dostep do informacji pozwala na dokladniejsze

55 J.A.Schumpeter, The Theory of Economic Development...

56 Por. R.Krupski (red.), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warsza-
wa 2005; S.Lachiewicz, M.Matejun, Z.Mikolas, Okazje w zarzgdzaniu innowacjami w firmach
sektora MSP, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2021.

57 G.N.Chandler, D.R.DeTienne, A.McKelvie, T.V.Mumford, Causation and Effectuation Processes:
A Validation Study, Journal of Business Venturing 2011, 26, s. 375-390.
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planowanie. Przedsiebiorcy stosujacy te logike najpierw ustalaja cel, a nastepnie
identyfikujg zasoby oraz kroki potrzebne do jego osiagniecia, bazuja przy tym
na dostepnych informacjach. W literaturze to podejscie jest czgsto taczone z poje-
ciem maksymalizacji zyskow i kontrolg ryzyka®®. W matych firmach, cho¢ rzadziej
stosowane niz adaptacyjne podejscie efektuacyjne, kauzalne podejmowanie decy-
zji ma zastosowanie w stabilnych warunkach, gdy przedsiebiorcy moga planowac
diugoterminowe dziatania oparte na przewidywalnych zatozeniach.

W logice kauzalnej pierwszym krokiem jest okreslenie konkretnego celu, kto-
ry ma by¢ osiagniety. Jest to proces, w ktérym przedsiebiorcy jasno definiuja, jakie
rezultaty chcg uzyska¢, co determinuje ich kolejne kroki®. Okreslenie celéw jest
skuteczne w sytuacjach, gdzie niepewnos¢ jest niska, a przedsiebiorcy moga prze-
widzie¢ przyszle wydarzenia. Stabilne otoczenie pozwala na precyzyjne planowa-
nie dziatan zorientowanych na zysk®. Kauzalne podejmowanie decyzji wymaga
analizy rynku, konkurencji oraz warunkow otoczenia, aby przedsigbiorcy mogli
opracowaé dltugoterminowe plany dzialania. Plany te opierajg si¢ na dostepnych
informacjach i prognozach, a ich celem jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej®'.
W warunkach niskiej niepewnosci analiza rynku i przewidywalnos¢ otoczenia po-
zwalajg przedsiebiorcom na dokladne zaplanowanie dzialan, co minimalizuje ry-
zyko niespodziewanych wydarzen®. Podejscie kauzalne zaklada, Ze przedsiebiorcy
starajg sie ograniczaé ryzyko poprzez szczegdtowe planowanie i przewidywa-
nie potencjalnych zagrozen®. Dzialania sg tak planowane, aby maksymalizowa¢
kontrole nad zasobami i zmniejsza¢ podatnos¢ na nieprzewidywalne zmiany.
W sytuacjach o niskiej niepewnosci minimalizacja ryzyka jest osiggalna dzieki
precyzyjnemu planowaniu, pozwalajacemu unikaé sytuacji zagrazajacych dzia-
talnosci firmy. Przedsigbiorcy stosujacy logike kauzalng dazg do efektywnego za-
rzadzania zasobami - ludzkimi, finansowymi, technologicznymi - co pozwala im
osiagna¢ zalozone cele przy jak najmniejszych kosztach®. Kontrola zasobow jest

58 K.M.Eisenhardt, M.J.Zbaracki, Strategic Decision Making, Strategic Management Journal 1992,
13 (S2), s. 17-37; G.N.Chandler, D.R.DeTienne, A.McKelvie, T.V.Mumford, Causation and Effec-
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bardziej efektywna w przewidywalnych warunkach, gdy przedsigbiorcy moga do-
kiadnie oszacowa¢, jak najlepiej wykorzysta¢ dostepne zasoby, aby zoptymalizo-
wa¢ efektywnos¢ operacyjna.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna zauwazy¢, ze kauzalne podejmo-
wanie decyzji jest szczegélnie efektywne w warunkach niskiej niepewnosci. W sta-
bilnym otoczeniu, gdzie zmiennos¢ jest niewielka, przedsiebiorcy moga skutecznie
stosowa¢ dlugoterminowe planowanie i przewidywanie. Podejscie przyczynowe
zaklada dostep do danych i mozliwos¢ przewidywania, co jest trudne lub niemoz-
liwe w warunkach duzej niepewnosci. Badania pokazujg, ze przedsigbiorcy sto-
sujacy kauzalne podejécie osiagaja lepsze wyniki w sytuacjach, gdzie ryzyko jest
niskie, a zmienne otoczenia s3 przewidywalne®.

Mate firmy, cho¢ czgsto ograniczone pod wzgledem zasobéw, moga korzysta¢
z podejscia kauzalnego w specyficznych warunkach. Moga one stosowac te logi-
ke, jesli dzialajg na stabilnym rynku i majg dostep do wystarczajacych informacji,
aby opracowac przewidywalne strategie. Przyklady zastosowania obejmuja firmy
o stalej bazie klientéw, dziatajace na przewidywalnych rynkach, gdzie mozna pro-
wadzi¢ dziatalno$¢ w sposéb powtarzalny i zaplanowany. W malych firmach mi-
nimalizacja ryzyka oznacza ograniczenie decyzji o wysokim ryzyku finansowym
i prowadzenie dzialalnosci w sposéb bardziej kontrolowany. Moze to obejmowac
unikanie nowych, niepewnych rynkéw oraz skupienie si¢ na sprawdzonych pro-
duktach i ustugach.

Efektuacja to podejscie do podejmowania decyzji, ktére szczegélnie dobrze
sprawdza si¢ w warunkach niepewnosci i jest szeroko stosowane przez przedsie-
biorcéw, zwlaszcza w malych firmach. S Sarasvathy wprowadzita pojecie efektu-
acji, zdefiniowala je jako elastyczne, adaptacyjne podejscie oparte na dostepnych
zasobach i minimalizacji ryzyka, w przeciwienstwie do tradycyjnego planowa-
nia, ktére wymaga przewidywalnosci i petnych informacji. Zasady efektuacji maja
szczegolne znaczenie dla matych firm, poniewaz czgsto dziatajg one w dynamicz-
nym otoczeniu, maja ograniczone zasoby oraz niewielka kontrole nad rynkiem.

Efektuacja opiera si¢ na kilku kluczowych zasadach, ktore ksztaltuja proces de-
cyzyjny w sposdb odmienny od podejscia kauzalnego. Kazda z tych zasad pomaga
przedsigbiorcom efektywnie zarzadza¢ niepewnoscia i ograniczonymi zasobami:

» Zasada bird-in-hand (dostepnych zasobéw) sugeruje, ze przedsigbiorcy po-

winni wykorzystywac to, co maja pod reka — swoje zasoby, umiejetnosci, sieci
kontaktéw — zamiast czeka¢ na idealne warunki czy finansowanie®. W prze-
ciwienstwie do tradycyjnego podejscia, ktére wymaga dokladnych prognoz,
efektuacja skupia sie na dzialaniach mozliwych do podjecia w danym momen-
cie. W warunkach niepewnosci przedsigbiorcy nie maja pelnych informacji
na temat przyszlosci, wigc opieranie si¢ na dostepnych zasobach pozwala im

65 Por. R.Wiltbank, N.Dew, S.Read, S.D.Sarasvathy, What to Do Next....; J.Brinckmann, D.Grichnik,
D.Kapsa, Should Entrepreneurs...
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podejmowacé dzialania bez ryzyka przewidywania niepewnych rezultatow®.
Matle firmy czesto dysponujg ograniczonymi zasobami, a zasada bird-in-hand
pozwala im maksymalizowa¢ ich wykorzystanie, bez koniecznosci poszuki-
wania dodatkowych inwestycji, ktére moga by¢ trudne do uzyskania.

= Zasada affordable loss (akceptowalnej straty) zaklada, ze zamiast koncentro-
wac sie na maksymalizacji zyskow, przedsigbiorcy efektuacyjni powinni usta-
li¢ maksymalny poziom straty, ktora sa gotowi zaakceptowac. Dzialaja wiec
w ramach okreslonych, bezpiecznych granic, co pozwala im podejmowac ry-
zyko w sposob bardziej kontrolowany®. Dzieki zasadzie akceptowalnej stra-
ty przedsigbiorcy moga podejmowac ryzyko, ktore jest w petni kontrolowane
i dostosowane do ich mozliwo$ci. W niepewnym $rodowisku daje im to pew-
nos$¢, ze nawet jesli dzialanie zakonczy sie niepowodzeniem, nie narazi firmy
na powazne straty. Male firmy, ze wzgledu na swoje ograniczone zasoby fi-
nansowe, czesto muszg unika¢ duzych, niepewnych inwestycji. Zasada affor-
dable loss pozwala im dziata¢ w ramach ich mozliwosci, a takze minimalizuje
zagrozenie zwigzane z ryzykownymi decyzjami.

» Zasada crazy quilt (partnerstwa i sojuszy) odnosi si¢ do budowania wspotpra-
cy z réznymi partnerami, ktdrzy wnosza swoje zasoby, wiedze i doswiadczenie.
Poprzez wspottworzenie przedsigbiorcy moga dzieli¢ ryzyko i zwigksza¢ szanse
na sukces projektu®. W warunkach niepewnosci wspdlpraca z partnerami po-
zwala przedsigbiorcom lepiej radzi¢ sobie z nieprzewidywalnoscig rynku. Dzieki
wspolpracy sa w stanie dostosowa¢ strategie do zmian w otoczeniu i dzieli¢ si¢
odpowiedzialnoscia za niepowodzenia. Male firmy czgsto majg ograniczony do-
step do zasobow, wigc wspolpraca z partnerami staje si¢ sposobem na zrekom-
pensowanie tych brakéw. Moga one wspottworzy¢ produkty czy ustugi z innymi
firmami lub klientami, co redukuje ryzyko finansowe i zwigksza innowacyjnos¢.

= Zasada lemonade (adaptacji do nieoczekiwanych zmian) zaklada, ze przed-
siebiorcy traktujg nieoczekiwane zdarzenia jako szanse, a nie zagrozenia.
Sa elastyczni i gotowi na adaptacje do nowych okolicznosci. Efektuacja po-
zwala im lepiej reagowac na nieoczekiwane zmiany w otoczeniu™ — w sposéb
proaktywny, wykorzystuje je jako okazje do rozwoju. W ten sposob niepew-
no$¢ staje sie czescia ich strategii, a nie przeszkoda. Male firmy, ze wzgle-
du na swojg strukture, sa czesto bardziej elastyczne niz duze organizacje.
Dzigki zasadzie lemonade moga szybciej dostosowaé sie do zmian, np. po-
przez wprowadzanie nowych produktéw lub zmienianie modelu biznesowe-
go w odpowiedzi na zmiany rynkowe.
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» Zasada pilot in the plane (kontroli nad dzialaniami) oznacza, ze przedsie-
biorcy koncentrujg si¢ na dzialaniach, ktore s3 pod ich kontrola, zamiast
probowa¢ przewidzie¢ przyszto$¢. Zamiast dopasowywaé sie¢ do trendow
rynkowych, tworzg je sami na podstawie swoich dziatan i zasobéw’'. W nie-
pewnym S$rodowisku strategia pilot in the plane daje przedsigbiorcom po-
czucie kontroli, pozwala im dziala¢ w sposéb mniej zalezny od zmiennych
zewnetrznych. W malych firmach, gdzie zasoby sg ograniczone, kontrola nad
wlasnymi dzialaniami jest kluczowa. Skupienie si¢ na czynnikach podlegaja-
cych kontroli, takich jak relacje z klientami i elastycznos$¢ operacyjna, pozwa-
la minimalizowa¢ skutki nieprzewidywalnych zdarzen.

Zestawienie roznic pomiedzy efektuacyjnym a kauzalnym sposobem podejmo-

wania decyzji przedstawia tabela 1.2.

Tabela 1.2. R6znice w podejsciu efektuacyjnym i kauzalnym do podejmowania decyzji przez
przedsiebiorcéw

Kryterium Podejscie efektuacyjne Podejscie kauzalne

Podejscie do zaso- | Wykorzystanie dostepnych zasobéw | Optymalizacja zasobdw na po-
béw (bird-in-hand) trzeby zaplanowanych dziatan

Cel Minimalizacja strat (affordable loss) Maksymalizacja zyskow

Szczegbtowe, dtugoterminowe

Planowanie Adaptacyjne, reagowanie na zmian .
pracyl & y planowanie

Odniesienie do nie- | Wysoka niepewnos¢, brak mozliwosci | Niska niepewnosd; stabilne
pewnosci przewidywania otoczenie

Unikanie ryzyka, kontrola

Podejscie do ryzyka | Akceptacja strat, elastycznosé wynikéw

. Wysoka; dostosowanie sie do zmienia- | Niska; state dazenie do realizacji
Elastycznosé

jacych sie warunkéw ustalonych celéow
. Tworzenie sieci i wspdlne dziatania Skupienie na wtasnych zaso-
Wspétpraca .
(crazy quilt) bach

Uzywanie nieoczekiwanych wydarzen |Realizacja wczesniej ustalonych

Reakcja na zmiany jako szans (lemonade) planow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: S.D.Sarasvathy, Causation and Effectuation:
Toward a Theoretical Shift from Economic Inevitability to Entrepreneurial Contingency, Academy
of Management Review 2001, 26 (2), s. 243-263; S.D.Sarasvathy, Effectuation: Elements of
Entrepreneurial Expertise, Edward Elgar Publishing, Cheltenham, UK 2008.
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Efektuacja, jako elastyczny model decyzyjny, moze wspiera¢ przedsiebiorcow w ra-
dzeniu sobie z ograniczeniami wynikajacymi ze stosowania heurystyk, w podejmo-
waniu bardziej swiadomych decyzji, minimalizujac ryzyko bledéw poznawczych.

Zasada affordable loss pomaga przedsigbiorcom kontrolowa¢ wplyw heurysty-
ki dostepnosci. Koncentrujg si¢ na maksymalnej stracie, jakg moga zaakceptowac,
zamiast na przewidywanych korzysciach, przedsigbiorcy unikaja nadmiernego
optymizmu. W rezultacie logika efektuacji zmniejsza ryzyko podejmowania de-
cyzji wylacznie na podstawie dostepnych, ale czgsto niereprezentatywnych, przy-
ktadéw sukcesu. Zasada affordable loss jest rowniez pomocna w kontrolowaniu
nadmiernej pewnosci siebie, poniewaz wymaga od przedsiebiorcow okreslenia
maksymalnej straty, jaka s3 w stanie zaakceptowac. Ograniczenie strat sprawia,
ze decyzje podejmowane s3 ostrozniej, nawet jesli przedsigbiorca przecenia swoje
zdolnos$ci. W ten sposéb logika efektuacji dziata jako bufor ochronny, pomaga mi-
nimalizowa¢ ryzyko wynikajgce z nadmiernej pewnosci siebie.

Efektuacja zmniejsza wpltyw heurystyki reprezentatywnosci dzigki zasadzie bir-
d-in-hand, ktora koncentruje si¢ na wykorzystaniu dostgpnych zasobéw i umie-
jetnosci bez prob przewidywania wynikéw. Przedsigbiorcy w efektuacji opieraja
decyzje na tym, co maja tu i teraz, a nie na poréwnywaniu z przeszlymi schemata-
mi. Dzigki temu zmniejsza si¢ ryzyko uogdlnien, a decyzje s bardziej dostosowa-
ne do obecnych realiow.

Efektuacja promuje adaptacyjnos¢ i elastycznos¢ dzieki zasadzie lemonade, kto-
ra zacheca do wykorzystywania niespodziewanych wydarzen jako okazji do zmia-
ny. Efektuacyjni przedsiebiorcy sg bardziej sktonni do porzucenia poczatkowych
zalozen i dostosowania si¢ do nowych okoliczno$ci. W rezultacie zmniejsza sig
efekt zakotwiczenia, a przedsigbiorcy moga lepiej reagowac na zmieniajgce si¢ wa-
runki. W przypadku efektu pewnosci, zasada lemonade zacheca przedsigbiorcow
do podejmowania dzialann mimo niepewnosci i dostosowywania si¢ do zmiennych
sytuacji, co przeciwdziata sklonnosci do unikania ryzyka, poniewaz opiera si¢ na
elastycznosci i wspdtpracy, zamiast na sztywnych planach i przewidywaniu kon-
kretnych wynikéw.

Zasada crazy quilt przeciwdziala bledowi potwierdzenia. Dzieki wspdtpracy
z partnerami i interesariuszami przedsi¢biorcy maja dostep do roznych perspek-
tyw, ktore moga podwazy¢ ich przekonania i uzupelni¢ obraz sytuacji. Roézno-
rodno$¢ spojrzen zwigksza szanse¢ na uwzglednienie informacji sprzecznych
z poczatkowymi zalozeniami, a blad potwierdzenia zostaje ograniczony. Zasada
crazy quilt przeciwdziata¢ moze rowniez efektowi posiadania poprzez zachecanie
do wspdlpracy z innymi i otwarto$¢ na wspdlne tworzenie pomystéw. Wspotpra-
ca z partnerami sprawia, ze przedsigbiorcy sg bardziej otwarci na nowe koncepcje
i mniej przywigzani do wlasnych pomystéw. Dzigki temu s3 bardziej skfonni po-
rzucaé nieefektywne projekty i przyjmowac obiektywne spojrzenie.

Efektuacja, jako elastyczne podejscie do podejmowania decyzji, moze by¢
szczegllnie skuteczna w radzeniu sobie z réznymi poziomami niepewnosci. Od-
noszac si¢ do rozbudowanej klasyfikacji rodzajow niepewnosci M. Packarda,
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B.Clarka i P.G.Kleina zaprezentowanej w poprzednim rozdziale, mozna zapro-
ponowac zastosowanie zasad logiki efektuacji do zarzadzania réznymi poziomami
niepewnosci oraz wykorzysta¢ niepewno$¢ jako okazje do rozwoju. W tabeli 1.3
przedstawiono zestawienie typéw niepewnosci zaproponowanych przez wyzej wy-
mienionych autoréw wraz z zastosowaniem logiki efektuacji.

Tabela 1.3. Zastosowanie logiki efektuacji w zaleznosci od typu niepewnosci

Typ nu'e-. Charakterystyka Zasady efektuacji
pewnosci
Znane wyniki Affordable loss: Zamiast maksymalizowania zyskéw, przed-
z przypisanymi siebiorcy okreslaja maksymalna strate, jaka moga zaakcep-
Ryzyko prawdopodobien- | towac. Pozwala to ograniczy¢ negatywne skutki ryzyka.
(Risk) stwami; mozliwo$¢ | pilot in the plane: Skupienie na czynnikach pod kontrola
analizy ryzyka przedsiebiorcy, takich jak zasoby i relacje, zmniejsza zalez-
i wynikéw no$¢ od zmiennych zewnetrznych.
Znane wyniki, ale | Crazy quilt: Wspédtpraca z partnerami pozwala na po-
brak mozliwosci zyskanie dodatkowych zasobéw, wiedzy i perspektyw,
Niejedno- | przypisaniaim co redukuje niepewnos¢ wynikajaca z braku petnych
znaczno$¢ | prawdopodo- informacji.
(Ambiguity) | biefistw; sktonno$¢ | Bird-in-hand: Dziatanie na podstawie dostepnych zaso-
do subiektywnych | béw i dodwiadczer, zamiast oczekiwania na petne dane
ocen

- minimalizuje impas decyzyjny.

Niepewno$¢
kreatywna
(Creative
Uncertainty)

Brak wiedzy o moz-
liwych wynikach

i $ciezkach; wyma-
ga kreatywnego
podejscia

Bird-in-hand: Korzystanie z dostepnych zasobéw pozwala
na stopniowe odkrywanie nowych mozliwosci.
Lemonade: Traktowanie nieoczekiwanych zdarzen jako
szansy do adaptacji i innowacji - pomaga przedsiebiorcy
elastycznie dostosowac dziatania.

Niepewnosé
Srodowisko-
wa (Environ-
mental

Uncertainty)

Zmiennos$¢ czynni-
kow zewnetrznych;
brak kontroli nad
otoczeniem

Crazy quilt: Wspotpraca z interesariuszami, takimi jak
dostawcy czy klienci, pozwala dostosowywac dziatania do
zmieniajacych sie warunkow otoczenia.

Pilot in the plane: Koncentracja na wewnetrznych zaso-
bach i dziataniach kontrolowanych przez przedsiebiorce
zmniejsza zaleznos¢ od niestabilnego otoczenia.

Niepewno$é
absolutna
(Absolute
Uncertainty)

Catkowita nie-
przewidywalnosé
przysztosci; brak
mozliwosci przewi-
dywania wynikdw

Affordable loss: Dziatanie w granicach akceptowalnego
ryzyka pozwala przedsiebiorcy na podejmowanie decyzji
nawet przy braku petnych informacji.

Lemonade: Akceptacja niepewnosci i traktowanie jej jako
okazji do eksperymentowania i uczenia sie umozliwia
przetrwanie i rozwoj.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: S.D.Sarasvathy, Causation and Effectuation:
Toward a Theoretical Shift from Economic Inevitability to Entrepreneurial Contingency, Academy
of Management Review 2001, 26(2), s. 243-263; S.D.Sarasvathy, Effectuation: Elements of
Entrepreneurial Expertise, Edward Elgar Publishing, Cheltenham, UK 2008; M.D.Packard,
B.B.Clark, P.G.Klein, Uncertainty Types and Transitions in the Entrepreneurial Process,
Organization Science 2017, 28(5), s. 840-856.
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Efektuacyjny sposdb podejmowania decyzji, zorientowany na zasoby i elastycz-
nos$¢, pozwala przedsigbiorcom na lepsze zarzadzanie ryzykiem w warunkach duzej
niepewnosci, gdzie trudno przewidzie¢ przyszle wydarzenia. Wysoka niepewnos¢
oznacza brak dostepu do wystarczajacych informacji o przysztosci, co ogranicza
mozliwo$¢ prognozowania oraz tworzenia planéw dlugoterminowych”. W logice
efektuacyjnej przedsiebiorcy koncentruja si¢ wigc na maksymalizacji kontroli nad
zasobamii i elastycznym reagowaniu na nowe okolicznosci. W przeciwienstwie do
tego, kauzalnos¢ opiera si¢ na zalozeniu przewidywalnosci i stabilnosci otoczenia,
co umozliwia planowanie i optymalizacje zasobéw w celu maksymalizacji zyskow.
Badania pokazujg, ze przy niskiej niepewnosci otoczenia przedsigbiorcy sa w sta-
nie opracowac i realizowac bardziej przewidywalne strategie oparte na ustalonych
celach”. Réznice te sprawiaja, ze efektuacja jest odpowiednia dla dynamicznych
i nieprzewidywalnych rynkéw, podczas gdy kauzalno$¢ sprawdza si¢ w bardziej
stabilnych warunkach biznesowych.

Powyzsze rozwazania prowadza do sformulowania nastepujacej hipotezy ba-
dawczej oraz powigzanych z nig hipotez szczegétowych:

H1: Istnieje zalezno$¢ miedzy poziomem niepewnosci otoczenia a sposobem
podejmowania decyzji przez matych przedsiebiorcow.
H1la: W warunkach wysokiej niepewnosci otoczenia firmy czesciej stosuja lo-
gike efektuacyjng, ktora opiera si¢ na elastycznym podejsciu do ryzyka
i adaptacyjnosci.

Wysoka niepewnos$¢ otoczenia — charakteryzujaca si¢ zmiennoscia i brakiem
stabilnych informacji — skfania przedsigbiorcéw do wyboru adaptacyjnych i ela-
stycznych strategii. Efektuacja, ktéra opiera si¢ na zasadach takich jak afforda-
ble loss (akceptowalna strata) czy crazy quilt (wspotkreowanie z partnerami), jest
uznawana za skuteczne podejscie w takich warunkach”. W badaniach R. Wiltban-
ka i innych wykazano, ze przedsigbiorcy preferujacy logike efektuacyjna lepiej ra-
dza sobie w warunkach wysokiej niepewnosci, poniewaz adaptuja si¢ do zmian
w otoczeniu, korzystajac z dostepnych zasobdw, zamiast probowaé przewidzie¢
nieznane’®. Badania B.Cowdena i innych”” wskazuja, ze gdy niepewnos¢ eskalu-
je od poziomu $redniego do ekstremalnego, przedsiebiorcy zwigkszaja przyjecie
logiki efektuacji. Ta zmiana jest motywowana koniecznoscig zapewnienia prze-
trwania ich firm w bardzo niepewnych srodowiskach. Badania te sugeruja, ze
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efektuacja staje si¢ bardziej skuteczng strategia w miare nasilania si¢ zagrozenia
dla rentownosci biznesu. Elastyczne podejscie pozwala przedsiebiorcom wykorzy-
sta¢ nieoczekiwane okoliczno$ci jako szanse rozwoju, co jest trudne do osiggniecia
przy planowaniu w oparciu o logike kauzalna, ktéra wymaga stabilnego otoczenia
i przewidywalnych wynikow’®.

H1b: W warunkach niskiej niepewnosci otoczenia firmy czesciej stosuja logike
kauzalng, opieraja si¢ na przewidywalnych rezultatach i zaplanowanych
dzialaniach.

W warunkach stabilnych, gdzie otoczenie jest stosunkowo przewidywalne,
przedsigbiorcy moga skutecznie korzystac z logiki kauzalnej. Logika kauzalna za-
kiada ustalone cele oraz mozliwos¢ przewidywania przysztych wynikéw na podsta-
wie dostepnych informacji i analiz, co sprzyja realizacji zaplanowanych dziatan”.
Przedsiebiorstwa dziatajace w niskiej niepewnosci otoczenia mogg korzystac z tra-
dycyjnych narzedzi planistycznych, co pozwala im na opracowanie strategii dlu-
goterminowych®. Wedtug G.N.Chandlera i innych, logika kauzalna jest bardziej
efektywna, gdy przedsiebiorcy moga przewidzie¢ potencjalne zagrozenia i szanse,
co jest mozliwe przy niskiej niepewnosci®’.

Nalezy jednoczes$nie zauwazy¢, ze koncepcja efektuacji, cho¢ popularna w ba-
daniach nad przedsiebiorczoscig, spotkata si¢ z licznymi krytykami dotyczacy-
mi jej zalozen teoretycznych, praktycznej uzytecznodci oraz metodologicznych
ograniczen. Przykltadowo, R.J.Arend i inni* podkreslaja, ze calkowita rezygnacja
z przewidywan jest nierealistyczna, a zdolnos¢ do kontroli jest w rzeczywistosci
ograniczona. Argumentujg oni, ze przedsiebiorcy czesto musza dokonywac ana-
liz rynkowych i prognoz, aby skutecznie dziala¢ w zmiennym srodowisku. Innym
aspektem krytyki jest nadmierna wiara w znaczenie sieci kontaktéw dla ograni-
czenia niepewnosci i tworzenia okazji. Jednak badania J. Kraaijenbrink®* wskazuja,
ze nadmierne poleganie na relacjach moze prowadzi¢ do uzaleznienia od part-
ner6w, co ogranicza elastycznos¢ i autonomig przedsiebiorcy, a kontrola otocze-
nia poprzez efektuacje jest w rzeczywistosci bardziej iluzoryczna niz realna. L. Ye®
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argumentuje, ze uproszczenia poznawcze moga prowadzi¢ do nieracjonalnych de-
cyzji, szczegolnie w warunkach wysokiej niepewnosci. Przedsiebiorcy kierujacy
sie zasadg dopuszczalnej straty moga unikac¢ potencjalnie zyskownych okazji, na-
tomiast ich skfonno$¢ do wspotpracy moze powodowaé nadmierne zaufanie wo-
bec partneréw, co moze skutkowa¢ nieoptymalnymi decyzjami. A.Ortega i inni®
wskazuja natomiast, ze roznice migdzy efektuacjg a kauzalnoscig w praktyce nie
sg tak wyrazne, jak sugeruje teoria. W wielu przypadkach firmy stosujg oba po-
dejscia jednoczesnie, co podwaza zasadno$¢ traktowania efektuacji jako alterna-
tywy dla tradycyjnych metod planowania strategicznego. Badania®* wskazuja na
korzysci plynace z polaczenia obu podejs¢, co pozwala na bardziej komplekso-
we i elastyczne podejmowanie decyzji w warunkach niepewno$ci. W uzupelniaja-
cym podejsciu przedsigbiorcy moga wykorzystywa¢ prognozowanie i tradycyjne
techniki planowania do sytuacji, w ktérych mozliwa jest przewidywalnos¢ i anali-
tyczna ocena, jednoczesnie stosuja zasady efektuacji do radzenia sobie z nieocze-
kiwanymi zmianami i sytuacjami, ktére wymagaja wiekszej elastycznosci.

W ramach tego podwdjnego podejscia efektuacja dziala jako zestaw narzedzi
umozliwiajacy adaptacje i reakcje na zmiany, podczas gdy techniki predykcyjne
dostarczaja ram do dzialan w obszarach bardziej stabilnych i przewidywalnych.
Zasada wrobla w garsci umozliwia przedsiebiorcom budowanie strategii na za-
sobach, ktore maja dostepne, podczas gdy predykcyjne metody moga wspiera¢
planowanie i optymalizacj¢ alokacji tych zasobow, gdy istniejg rzetelne dane lub
przewidywalne wzorce. Zasada dopuszczalnej straty moze by¢ komplementarna
do technik oceny ryzyka, pozwala na swiadome angazowanie si¢ w projekty tyl-
ko wtedy, gdy istnieje rownowaga miedzy ryzykiem a przewidywalnym zyskiem.
Przykladowo, przedsiebiorca moze uzywa¢ podejscia kauzalnego w zakresie pod-
stawowych zatozen budzetowych lub strukturalnych, a logike efektuacji wdraza¢
w odpowiedzi na reakcje klientéw i zmienne potrzeby rynku.

Ta integracja pozwala na bardziej dynamiczne podejmowanie decyzji: przedsie-
biorca moze jednoczesnie pracowa¢ nad przewidywaniem (na podstawie dostep-
nych danych) i gotowoscig do zmiany kursu, jesli sytuacja wymaga elastycznosci.
Podejscie to jest szczegolnie przydatne w obliczu szybkich zmian technologicz-
nych lub rynkowych, gdzie umiejetnos¢ réwnoczesnego stosowania planowania
i adaptacji daje przewage w odpowiedzi na zfozone warunki biznesowe.

Rozwoj malych firm jest procesem dynamicznym, a kazdy z jego etapdw wiaze
sie z réznego rodzaju wyzwaniami i poziomami niepewnosci. W literaturze nauko-
wej istnieje kilka modeli opisujacych ten proces, podkreslaja one koniecznos¢ ada-
ptacji do zmiennych warunkéw otoczenia oraz przetamywania kryzysow wzrostu.
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Réwnoczesnie rozumienie poziomdéw niepewno$ci moze pomac przedsiebiorcom
w podejmowaniu lepszych decyzji strategicznych w zaleznosci od etapu rozwoju
firmy. Koncepcja fazowosci cyklu zycia organizacji ewoluowala, poszczegdlne mo-
dele opisywane w literaturze przedmiotu bazuja na nastepujacych zalozeniach®:

1) modele cyklu zycia — pokazujace organizacje i jej zachowania analogicznie
do biologicznego cyklu zycia;

2) modele bazujace na wydzieleniu poszczegdlnych faz - przedstawiajace pro-
ces ewolugcji firmy dzielony na poszczegélne, zasadniczo roznigce sie od sie-
bie, fazy rozwojowe. W miare przechodzenia przedsi¢biorstwa od nizszych
(wczedniejszych) faz rozwoju do faz wyzszych (pdzniejszych) wytaniaja sie
nowe problemy wywolujace zapotrzebowanie na np. nowe umiejetnosci,
badz dodatkowe zasoby;, itp.;

3) modele ewolucyjne - prezentowany w tych modelach proces rozwoju orga-
nizacji moze by¢ rozpatrywany z dwdch stron. Z jednej strony jako istnie-
nie wyodrebnionych faz w rozwoju przedsigbiorstwa, a z drugiej zakladaja
one niezmienny porzadek ich nastepowania, gdzie pdzniejsza faza jest kon-
sekwencja charakterystyki fazy wcze$niejszej;

4) modele przejicia — s3 to modele opisujace problemy i trudnosci, ktére po-
jawiajg sie w fazie transformacji (fazie przejsciowej). Zaliczaja przy tym do
niej modele poswiecone omdwieniu jednej specyficznej transformacji maja-
cej miejsce miedzy dwoma okreslonymi fazami zycia firmy.

Klasyczne modele faz rozwoju odnoszace si¢ do matych firm, takie jak model
L.E.Greinera® oraz model N.C.Churchilla i V.L.Lewis¥*, podkreslaja, ze przed-
siebiorstwa przechodza przez okreslone etapy, ktére charakteryzuja si¢ réznymi
wyzwaniami i potrzebami zarzadczymi. Model wzrostu organizacyjnego zapro-
ponowany przez L.E.Greinera opisuje rozwdj firm w pieciu fazach, z ktérych kaz-
da koniczy si¢ kryzysem wymagajacym zmian adaptacyjnych. W poczatkowej fazie
- kreatywnodci - organizacja opiera si¢ na innowacyjnoéci zalozycieli. Struktury
s3 nieformalne, a decyzje podejmowane intuicyjnie. Wraz ze wzrostem pojawia
sie potrzeba wprowadzenia formalnych struktur zarzadzania, co prowadzi do kry-
zysu przywodztwa. Wprowadzenie formalnej hierarchii i proceséw zarzadczych
(faza formalizacji) pozwala na dalszy rozwdj, ale jednoczesnie zwieksza biurokra-
cje, co powoduje kryzys autonomii — potrzebe wigkszej decentralizacji decyzji.
Kolejna faza — delegowania uprawnien do $redniej kadry menedzerskiej zwigksza
efektywnos¢, lecz prowadzi do kryzysu kontroli, wynikajacego z probleméw w ko-
ordynacji dzialan. W fazie koordynacji integracja i ujednolicenie proceséw zwigk-
szajg efektywnos¢, ale moga skutkowaé kryzysem biurokracji, ograniczajacym
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innowacyjnos¢ organizacji. W ostatnim etapie (wspdtdziatania) organizacja prze-
chodzi na model bardziej elastyczny, oparty na wspétpracy i zwinnych strukturach
zarzadzania, co pozwala na dalszy rozwdj. Z kolei N.C.Churchill i V.L.Lewis* za-
proponowali pie¢ faz wzrostu malych firm, ktére odzwierciedlajg ewolucje przed-
siebiorstwa od momentu jego powstania do potencjalnej odnowy lub upadku:
powstanie, przetrwanie, sukces, wzrost oraz dojrzalo$¢. W pierwszej fazie — po-
wstania — przedsigbiorstwo koncentruje si¢ na zdobyciu pierwszych klientéw i ge-
nerowaniu przychodow, wystepuje wysoka niepewnos$¢ finansowa i strategiczna.
W fazie przetrwania firma osigga stabilizacje, ale nadal zmaga si¢ z problemami
rentownodci. Kluczowe jest tu efektywne zarzadzanie zasobami. W fazie sukcesu
firma moze wybra¢ dalszg ekspansje lub pozostanie na stabilnym poziomie i utrzy-
manie dotychczasowego status quo przynoszacego zysk. W fazie wzrostu naste-
puje dynamiczny rozwdj i skalowanie dziatalnosci. Rosng wymagania kapitalowe
i pojawiajg si¢ nowe wyzwania strategiczne. W fazie dojrzalosci przedsigbiorstwo
osigga wysoka stabilnos$¢ i przewidywalno$¢ operacyjng, lecz musi mierzy¢ sie
z ryzykiem stagnacji.

W literaturze podkresla sie, ze poziom niepewno$ci zmienia sie w zalezno$ci
od etapu rozwoju firmy, co moze mie¢ réwniez wplyw na sposéb podejmowania
decyzji przez przedsigbiorcow. W fazie zaistnienia przedsigbiorstwa czesto mie-
rzg si¢ z wysoka niepewnos$cig finansowa, wynikajaca z ograniczonego dostepu
do kapitatu i trudno$ci w generowaniu stabilnych przychodéw®'. Przedsigbiorcy
musza podejmowac decyzje w warunkach ograniczonej wiedzy na temat rynku
i potencjalnych klientéw, co zwigksza poziom niepewnosci strategicznej. W miare
rozwoju firmy te bariery ewoluujg, a niepewno$¢ zwigzana z otoczeniem konku-
rencyjnym i regulacyjnym staje sie bardziej znaczaca. Badania wskazuja, ze przed-
siebiorcy w tej fazie czesto kieruja si¢ logika efektuacji, podejmuja decyzje oparte
na dostepnych zasobach oraz elastycznym reagowaniu na zmieniajgce si¢ warun-
ki rynkowe®. S.Sarasvathy®® wskazuje, ze przedsigbiorcy w poczatkowej fazie roz-
woju firmy koncentrujg si¢ na dostepnych zasobach i stopniowo rozwijaja swoja
strategie w odpowiedzi na niepewno$¢ rynkowa i ograniczong wiedze na temat
rynku. S.Sarasvathy argumentuje, ze przedsiebiorcy w tej fazie stosuja podejscie
zorientowane na elastycznos¢, zamiast dlugoterminowego planowania. Przykta-
dowo, podejscie to uwzglednia tworzenie alianséw z kluczowymi interesariuszami
oraz szybkie testowanie prototypéw produktow.
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Na etapie przetrwania gldéwnym wyzwaniem jest stabilizacja dziatalnosci i osia-
gniecie rentownosci. W tym okresie niepewnos$¢ operacyjna staje sie kluczcowym
czynnikiem - przedsiebiorcy muszg doskonali¢ procesy wewnetrzne i zarzadza¢
efektywno$cig operacyjna. Przedsigbiorcy czesto tacza elementy logiki efektuacji
i kauzalnej, poprzez wdrazanie strategii operacyjnych i planowanie dalszego roz-
woju. G.N.Chandler i inni wskazuja, ze przedsiebiorcy w fazie przetrwania musza
zmierzy¢ sie z wyzwaniami zwigzanymi z efektywnoscia operacyjna i stabilnoscia
finansowa®. Badanie to wykazuje, Ze przedsigbiorcy zaczynaja coraz bardziej 13-
czy¢ elementy efektuacji (w zakresie adaptacji do zmieniajacych sie warunkow
operacyjnych) z podej$ciem kauzalnym, szczegdlnie w zakresie planowania dlu-
goterminowego.

W fazie sukcesu firma osigga pewien poziom stabilnosci, ale niepewnos¢ stra-
tegiczna wcigz jest obecna, zwlaszcza jesli przedsigbiorstwo rozwaza ekspansje.
Na tym etapie przedsigbiorcy zaczynaja coraz bardziej polega¢ na podejsciu kau-
zalnym, wykorzystujac analize danych rynkowych i dlugofalowe planowanie®. Ba-
dania wykazuja, ze przy rozwazaniu ekspansji przedsiebiorcy preferuja podejscie
kauzalne, oparte na dokladnych analizach rynku i prognozach. Jest to etap, w kto-
rym przedsi¢biorcy wybieraja przewidywalne rozwiazania strategiczne.

Ekspansja wiaze si¢ z nowymi rodzajami niepewnosci, takimi jak wyzwania
zwigzane z wejsciem na nowe rynki, dostosowaniem modelu biznesowego i skalo-
waniem dzialalnosci. W literaturze podkresla sie, Ze to etap, w ktdrym zarzadzanie
innowacjg i elastycznodcia organizacyjna staje sie kluczowe dla dalszego wzro-
stu. W tym okresie decyzje czgsto bazujg na planowaniu kauzalnym, poniewaz fir-
ma posiada juz ugruntowang pozycje rynkows i dostep do danych analitycznych.
A Kuckertz i B.Cohen zwracajg uwage, ze podczas ekspansji przedsigbiorcy musza
balansowa¢ miedzy podej$ciem kauzalnym a elastyczno$cig organizacyjng. Bada-
nia te pokazuja, ze przedsigbiorcy w tym okresie muszg by¢ gotowi na adaptacje do
nowych warunkéw rynkowych, jednak ich decyzje s silnie wspierane przez dane
analityczne i badania rynkowe™.

Dojrzalo$¢ firmy czesto oznacza wieksza przewidywalnos¢ finansows i opera-
cyjng, ale nie eliminuje niepewnosci zwiazanej z otoczeniem rynkowym i konku-
rencyjnym. W fazie dojrzatosci przedsigbiorstwa stosujg bardziej sformalizowane
podejscie do podejmowania decyzji, oparte na analizach rynku i prognozach fi-
nansowych, a decyzje sa coraz bardziej zgodne z logika kauzalng. T.Mazza-
rol i inni wskazuja, ze firmy w fazie dojrzatosci stosuja bardziej zorganizowane

94 G.N.Chandler, D.R.DeTienne, A.McKelvie, T.V.Mumford, Causation and Effectuation Proces-
ses...

95 M.Kortelainen, T.Andersson, Strategic Decision-Making in Entrepreneurial Firms: The Role of In-
formation and Analysis, International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research 2014,
20(5), s. 431-449.

96 A.Kuckertz, B.Cohen, Entrepreneurial Orientation and Innovation in Family Firms: Evidence from
Germany, Journal of Small Business Management 2017, 55(1), s. 89-109.
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i systematyczne podejscie do zarzadzania ryzykiem, co obejmuje réwniez for-
malne procesy analityczne oraz prognozy finansowe. Badania te potwierdzajg, ze
przedsigbiorcy na tym etapie czesto polegaja na analizach danych oraz progno-
zach finansowych”.

Firmy, ktore nie potrafig dostosowa¢ si¢ do nowych warunkéw, moga popasé
w stagnacje i straci¢ konkurencyjno$¢. Niepewno$¢ w fazie schytkowej dotyczy
gléwnie przyszlosci organizacji — czy powinna zmieni¢ swdj model biznesowy, czy
tez zakonczy¢ dziatalnos¢. W zaleznosci od podejscia zarzadzajacego, moze do-
minowac¢ zaréwno efektuacja (proby adaptacji do nowych warunkéw), jak i kau-
zalno$¢ (poszukiwanie przewidywalnych rozwigzan). J.Witkowski badal procesy
podejmowania decyzji w firmach, ktdre znalazly si¢ w fazie schytku, i wskazat na
koniecznos$¢ wykorzystania zaréwno logiki efektuacji (adaptacja do nowych wa-
runkdéw), jak i podejscia kauzalnego (poszukiwanie stabilnych rozwigzan). Ba-
danie to dowodzi, ze w takich firmach decyzje sa czgsto wynikiem elastycznosci
organizacyjnej oraz formalnych proceséw analitycznych®.

W rezultacie zalezno$¢ miedzy fazg rozwoju firmy a sposobem podejmowa-
nia decyzji przez malych przedsiebiorcéw jest dynamiczna i ztozona. W poczat-
kowych etapach dominowa¢ moze logika efektuacji, podczas gdy w miare rozwoju
firmy przedsiebiorcy moga coraz czesciej sigga¢ po narzedzia i metody charakte-
rystyczne dla logiki kauzalnej. Literatura wskazuje rowniez, ze podejscie kauzal-
ne i efektuacyjne nie s3 wzajemnie wykluczajace sig, lecz ich zastosowanie zalezy
od kontekstu i fazy rozwoju firmy. Jak zauwaza Van G.H.Clouse, przedsiebiorcy
w poczatkowej fazie cz¢sciej podejmuja decyzje intuicyjnie, opieraja si¢ na ograni-
czonej liczbie kryteriow®. Wraz z rozwojem biznesu ich decyzje stajg si¢ bardziej
wielokryterialne, co wymaga lepszego zrozumienia rynku i dokladniejszej analizy.
G.Oksiizoglu-Giiven podkresla, ze indywidualne cechy przedsiebiorcow, takie jak
kreatywno$¢ i zdolno$¢ do oceny moralnej, odgrywaja kluczows role w przyjeciu
jednego z tych podejs¢'®. Warto zauwazy¢, ze w fazie wezesnej podejmowanie de-
cyzji opiera si¢ czgsto na podejsciu iteracyjnym, gdzie przedsiebiorcy dostosowuja
swoje strategie w miare zdobywania doswiadczenia i pojawiania si¢ nowych infor-
magcji. L.Cekuls i A.Cekule wskazuja, ze ryzyko i innowacyjno$¢ sg kluczowe dla
efektywnego podejmowania decyzji w poczatkowych fazach, natomiast w bardziej

97 T.Mazzarol, S.Reboud, G.N.Soutar, The Influence of Firm Size on the Internationalization Pro-
cess: The Case of Australian SMEs, International Journal of Business and Globalisation 2010,
4(4), s. 452-474.

98 J.Witkowski, Innovation and Adaptability in Declining Industries, Journal of Business Research
2014, 67(6), s. 1042-1049.

99 V.G.H.Clouse, A Decision-Based Approach to the Investigation of New Venture Activity, Techno-
vation 1991, 11(4), s. 205-217.

100 G.Okstizoglu-Giiven, Entrepreneurial Ethical Decision Making: Context and Determinants, [w:]
Business Law and Ethics: Concepts, Methodologies, Tools, and Applications, Vol. 8, 1GI Global
2015,s.1331-1347.
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dojrzatych fazach rosnie znaczenie unikania ryzyka i stabilizacji'”’. H.Berends
i inni wykazali, ze male firmy moga stosowac efektuacje na wczesnych etapach
rozwoju, ale w miare wzrostu przechodzg na bardziej sformalizowane procesy de-
cyzyjne, co wskazuje na ograniczong uzyteczno$¢ podejscia efektuacyjnego w dlu-
goterminowej strategii'®.

Biorgc pod uwage powyzsze rozwazania dotyczace powiazania faz rozwoju fir-
my z réznym stopniem niepewnosci i zwigzanym z tym dominujacym sposobem
podejmowania decyzji, sformulowano nastepujgca hipoteze badawcza:

H2: Istnieje zalezno$¢ miedzy faza rozwoju firmy a sposobem podejmowania
decyzji przez malych przedsiebiorcow.

Podejmowanie decyzji przez przedsigbiorcow jest jednym z kluczowych czynni-
kéw wplywajacych na sukces ich dzialalnosci, zwlaszcza w matych przedsiebiorstwa,
ze wzgledu na ich ograniczone zasoby oraz dynamiczne otoczenie. Zwigzek mie-
dzy podejmowaniem decyzji przez przedsigbiorcéw a wynikami firmy zostat sze-
roko omoéwiony w literaturze naukowej. S.Sarasvathy, R.Wiltbank i inni wskazali,
ze podejscie efektuacyjne, oparte na elastycznosci, eksperymentach i adaptacji do
zmieniajacych si¢ warunkow, jest szczegdlnie efektywne w warunkach niepewnosci
i ograniczonych zasobow'®. Przedsigbiorcy, ktérzy stosujg te logike, opieraja swo-
je dziatania na dostepnych zasobach, maksymalizujgc korzysci z niespodziewanych
zdarzen. Male firmy, dzialajace w dynamicznych $rodowiskach, czesto nie moga
pozwoli¢ sobie na dlugoterminowe planowanie i musza szybko reagowac¢ na zmia-
ny rynkowe. Efektuacja pozwala im wykorzystywac pojawiajace si¢ okazje, unikac
kosztéw zwigzanych z dlugotrwalym planowaniem oraz ograniczaé ryzyko poprzez
stopniowe angazowanie zasobow. Jednak efektuacja moze prowadzi¢ do braku jasno
okreslonej strategii, co moze by¢ problematyczne w poézniejszych fazach rozwoju
przedsiebiorstwa i prowadzi¢ do trudnosci w skalowaniu dziatalnosci, nieefektyw-
nego zarzadzania zasobami czy tez problematycznych relacji z inwestorami.

Z kolei logika kauzalna, jak wskazuja J.Brinckmann i inni, jest bardziej skutecz-
na w dojrzalych fazach dzialalnosci, gdzie stabilnos¢ i kontrola nad operacjami
s3 kluczowe'®. Podejscie to, oparte na planowaniu i prognozowaniu, umozliwia
przedsigbiorcom skuteczniejsze zarzadzanie zasobami w celu osiggania dlugo-
terminowych wynikéw. Badania G.N.Chandlera i innych wskazuja, ze firmy kie-
rujace si¢ kauzalno$cia czgsciej osiagaja wyzsze przychody i wzrost, zwlaszcza

101 L.Cekule, A.Cekuls, Understanding the Potential of Information in Decision Making, 9th SWS
International Scientific Conferences on Social Sciences — ISCSS 2022, s. 765-772.

102 H.Berends, M.Jelinek, 1.Reymen, R.Stultiéns, Product Innovation Processes in Small Firms:
Combining Entrepreneurial Effectuation and Managerial Causation, Journal of Product Inno-
vation Management 2014, 31(3), 5. 616-635.

103 S.D.Sarasvathy, Causation and Effectuation...; R.Wiltbank, N.Dew, S.Read, S.D.Sarasvathy,
What to Do Next...

104 J.Brinckmann, D.Grichnik, D.Kapsa, Should Entrepreneurs Plan. ..
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w stabilnych branzach'®. Korzysci wynikajace z tego podejscia obejmuja lepsze
zarzadzanie ryzykiem, efektywne alokowanie zasobdw, a takze wieksza przewidy-
walnos$¢ wynikéw finansowych. Jednakze, nadmierne przywigzanie do planowa-
nia moze ogranicza¢ zdolnosé¢ firmy do adaptacji w dynamicznym otoczeniu, co
podkreslaja H.Mintzberg i J. A. Waters'®.

Literatura wskazuje réwniez, ze rézne podejscia moga wpltywa¢ na wyniki fir-
my w zaleznosci od kontekstu rynkowego i fazy rozwoju organizacji. Y. Zhang
i inni w meta-analizie wykazali, ze obie logiki - efektuacyjna i kauzalna - pozy-
tywnie wplywaja na wyniki firmy, ale ich skuteczno$¢ zalezy od takich czynnikow,
jak: wiek przedsiebiorstwa, rodzaj rynku i branza. Efektuacja okazala si¢ szczegol-
nie przydatna w sektorach charakteryzujacych sie wysoka niepewnoscia i szybkim
tempem zmian. Natomiast kauzalno$¢ jest bardziej efektywna w rynkach dojrza-
tych, gdzie precyzyjne planowanie moze przyczyni¢ si¢ do wiekszej stabilnosci fi-
nansowej i przewagi konkurencyjnej'”.

A.Nguyen-Duc i inni badali wplyw logiki nieprzewidywalnej na wyniki ma-
tych firm i wskazali, Ze zastosowanie efektuacyjnego podejscia moze prowadzi¢
do wigkszej innowacyjnosci i lepszego dostosowania do zmieniajacych si¢ wa-
runkéw rynkowych, co bezposrednio przektada si¢ na wzrost wynikéw. Z kolei
podejscie kauzalne, szczegdlnie w dojrzalych firmach, pozwala na minimaliza-
cje ryzyka dzieki lepszej przewidywalnosci dzialan'®. Inne badania wskazuja, ze
przedsigbiorcy moga przelaczac sie¢ miedzy obiema logikami w zaleznosci od cha-
rakterystyki problemu decyzyjnego'®”. Przykladowo, podczas ekspansji na rynki
miedzynarodowe przedsigbiorcy stosuja zar6wno efektuacyjne eksperymenty, jak
i kauzalne analizy ryzyka, co pozwala im efektywnie zarzadza¢ ztozonymi pro-
cesami decyzyjnymi. Najnowsze badania sugeruja, Ze przedsiebiorcy korzystajacy
jednoczesnie z obu podejs¢ moga osiggac lepsze wyniki finansowe i operacyjne'.
Wykorzystanie planowania (kauzalno$¢) w potaczeniu z elastycznym podejsciem
(efektuacja) pozwala firmom na optymalne wykorzystanie okazji rynkowych przy

105 G.N.Chandler, D.R.DeTienne, A.McKelvie, T.V.Mumford, Causation and Effectuation Proces-
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ting 2023, 38(1), s. 85-101.
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109 W.Lin, Dynamics of Transition between Effectuation and Causation in Entrepreneurial Contin-
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44 Natura przedsiebiorczego podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci

jednoczesnym ograniczeniu ryzyka. Przedsigbiorcy moga osiaga¢ najlepsze wyni-
ki poprzez swiadome faczenie obu logik. Synergia miedzy efektuacja a kauzalno-
$cig pozwala nie tylko na elastycznos¢, ale i strategiczne planowanie, co skutkuje
wigksza stabilnoscig i zdolnoscig adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw ryn-
kowych.

Przedstawione rozwazania prowadza do sformulowania nastepujacej hipote-
zy badawczej:

H3: Istnieje zaleznos¢ miedzy sposobem podejmowania decyzji przez malych
przedsiebiorcow a wynikami firmy.

W oparciu o przeprowadzone rozwazania koncentrujace si¢ na zalezno$ciach
miedzy niepewnoscig otoczenia, sposobem podejmowania decyzji przez przed-
siebiorcdw oraz wynikami firmy w réznych fazach jej rozwoju, zaprezentowano
model badawczy (rysunek 1.1) stuzacy realizacji celu pracy. Przyjety w opraco-
waniu model badawczy zostat zbudowany w oparciu o literature tematu w posta-
ci wymienionych wczesniej opracowan teoretycznych i publikacji zawierajacych
gléwnie wyniki zagranicznych badan. Jednoczesnie uwzglednia on do$wiadcze-
nia badawcze autora z badan firm sektora MSP, w szczegélnosci mikro i matych.

Kluczowym elementem modelu jest podzial logiki decyzyjnej na dwa podej-
$cia: efektuacyjne i kauzalne. Podejscie kauzalne zaklada przewidywanie wynikow
na podstawie analizy rynku, planowania i maksymalizacji oczekiwanych zyskow,
natomiast efektuacja koncentruje si¢ na eksperymentowaniu, ograniczaniu strat
i strategicznych partnerstwach. Model ten zaklada, ze poziom niepewnosci w oto-
czeniu biznesowym ma kluczowe znaczenie dla sposobu podejmowania decyzji
przez przedsigbiorcéw i wplywa na efektywno$¢ przyjetej strategii zarzadzania.
Dodatkowo, model uwzglednia fazy rozwoju firmy, od momentu jej powstania po
dojrzato$¢, co pozwala na ocen¢ dynamiki proceséw decyzyjnych w réznych wa-
runkach rynkowych.

Z obszaru otoczenia zostal uszczegélowiony obszar niepewnosci otoczenia.
Niepewno$¢ opisana w pierwszej czesci tego opracowania jest uznawana za coraz
wyzsza pod wzgledem skali, ale takze ztozonosci. Obecny okres to dalsze narasta-
nie niepewnosci wéréd wszystkich skfadnikéw otoczenia, takich jak: ekonomicz-
ny, technologiczny, socjokulturowy, prawnopolityczny oraz mig¢dzynarodowry,
ktdre bezposrednio oddzialujg na badane mikro i mate firmy. W rezultacie model
wyraznie eksponuje wpltyw niepewnosci otoczenia na sposéb podejmowania de-
cyzji przez przedsiebiorcéw z mikro i matych firm. Wysoka niepewnos¢ ogranicza
mozliwo$¢ planowania diugoterminowego i wymusza wigksza elastyczno$¢ w po-
dejmowaniu decyzji.
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Rysunek 1.1. Model badawczy przedsiebiorczego podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci
Zrédto: opracowanie wtasne.

Drugim czynnikiem oddzialujacym na sposéb podejmowania decyzji przez
przedsigbiorcow jest faza rozwoju firmy. Model badawczy uwzglednia cztery glow-
ne fazy rozwoju przedsiebiorstwa:

* Faza uruchomienia - przedsiebiorstwo koncentruje si¢ na zdobyciu pierw-
szych klientéw i generowaniu przychodéw. Wystepuje wysoka niepewnos¢
finansowa i strategiczna.

= Faza dynamicznego wzrostu — przedsiebiorstwo rozszerza swoja dziatalno$¢,
inwestuje w nowe zasoby i zwieksza skale operacyjna.

= Faza stabilizacji - firma osiaga stabilng pozycje rynkows, skupia si¢ na efek-
tywnosci operacyjnej i utrzymaniu konkurencyjnosci.

= Faza schytkowa - przedsiebiorstwo moze zmagac si¢ z problemami finanso-
wymi i koniecznoscig restrukturyzacji lub zakonczenia dziatalnosci.

W kolejnej czesci monografii zostanie przedstawiona operacjonalizacja kon-

struktow teoretycznych modelu badawczego pozwalajaca na ich empiryczne zwe-
ryfikowanie oraz wyniki przeprowadzonych badan.






Rozdziat 2
Metodyka badan

2.1. Miary narzedzia badawczego

Operacjonalizacja konstruktéw teoretycznych modelu badawczego zostata prze-
prowadzona w sposob umozliwiajacy ich empiryczne zweryfikowanie. Gtéwne
zmienne modelu obejmuja:

1. Niepewnos¢ otoczenia — mierzona poprzez subiektywne postrzeganie dyna-
miki rynkowej, zmiennosci regulacji prawnych oraz nieprzewidywalnosci
zachowan konkurencji. Wskazniki tej zmiennej bazuja na koncepcji pomia-
ru postrzeganej niepewnosci srodowiskowej (Perceived Environmental Un-
certainty - PEU) opracowanej przez L.A.Gordona i V.K.Narayanana'.

2. Logika podejmowania decyzji, ktora zostala podzielona na dwa wymiary
- podejscie kauzalne i efektuacyjne. Operacjonalizacja tych konstruktéw ba-
zuje na metodologii G.N.Chandlera i innych

3. Wyniki firmy, operacjonalizowane jako poziom wzrostu przychoddéw, ren-
towno$¢, zdolnoé¢ adaptacji do zmian rynkowych oraz innowacyjnosé.

4. Faza rozwoju firmy. Model ten bazuje na klasycznych koncepcjach rozwoju
przedsigbiorstwa, takich jak model wzrostu organizacyjnego L.E.Greinera oraz
model N.C.Churchilla i V.L.Lewis, ktore podkreslaja, Ze w miare dojrzewania
organizacji zmieniaja si¢ jej wyzwania strategiczne oraz poziom niepewnosci
rynkowej’. W badaniu zastosowano podzial rozwoju firmy na cztery fazy: uru-
chomienia, dynamicznego wzrostu, stabilizacji oraz schylkows.

1 L.A.Gordon, V.K.Narayanan, Management Accounting Systems, Perceived Environmental Uncer-
tainty and Organization Structure: An Empirical Investigation, Accounting, Organizations and
Society 1984, 9(1), s. 33-47.

2 G.N.Chandler, D.R.DeTienne, A.McKelvie, T.V.Mumford, Causation and Effectuation Processes:
A Validation Study, Journal of Business Venturing 2011, 26, s. 375-390.

3 L.E.Greiner, Evolution and Revolution as Organizations Grow, Harvard Business Review 1972;
N.C.Churchill, V.L.Lewis, The Five Stages of Small Business Growth, Harvard Business Review 1983.
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Dzigki zastosowaniu operacjonalizacji poszczegoélnych konstruktow w modelu
mozliwe bylo zidentyfikowanie strategii decyzyjnych w réznych warunkach ryn-
kowych i etapach rozwoju przedsigbiorstwa.

Przyjety w monografii pomiar procesu podejmowania decyzji wzorowany byl
na koncepcji G.N.Chandlera i innych*, ktérzy zaproponowali model przyczyno-
wosci i efektuacji do tworzenia nowych przedsiewzig¢ (causation and effectuation
approaches to new venture creation). Kierujac si¢ podejsciem S.Sarasvathy’, przy-
jeli oni, ze skfadniki procesu przyczynowosci (causation, podejscia kauzalnego)
obejmuja przewidywanie wyniku od poczatku, maksymalizacje¢ oczekiwanych zy-
skow, planowanie biznesowe i analizy konkurencji w celu przewidywania niepew-
nej przyszlosci oraz wykorzystywanie istniejacej juz wiedzy. Réwnoczesnie wyszli
z zalozenia, ze gdy przedsigbiorcy stosuja logike efektuacyjna (effectuation) ekspe-
rymentujg z alternatywami (experimantation), w ktérych dopuszczalne straty (af-
fordable loss) w najgorszym scenariuszu sg przystepne cenowo, stosuja partnerstwa
i sojusze strategiczne (pre-commitments) w celu kontrolowania nieprzewidywalnej
przyszlosci i pozostaja elastyczni (flexibility), aby moc wykorzysta¢ zmieniajace
sie okolicznosci Srodowiskowe. W rezultacie uzyskuja potencjalng mozliwos¢ sku-
teczniejszych dzialan i w nastepstwie wyzszych zyskow.

W odniesieniu do efektuacji, terminologia uzyta przez G.N.Chandlera i innych®
rézni si¢ od pierwotnie zaproponowanej przez S.Sarasvathy. Poréwnanie poszcze-
gélnych zasad efektuacji zdefiniowanych przez S.Sarasvathy z odpowiadajacymi
im miarami przedstawia si¢ nastepujaco:

1. Zasada ,wrdbla w garsci” (bird-in-hand) — Eksperymentowanie: W podejsciu
efektuacyjnym przedsigbiorcy zaczynajg od tego, co majg pod reka, czyli do-
stepnych zasobow, takich jak umiejetnosci, kontakty i doswiadczenia. Chan-
dler i jego zespdt przelozyli to podejscie na miare eksperymentowania, ktéra
opisuje sktonnos¢ przedsigbiorcéw do testowania réznych opcji i pomystow
w oparciu o dostgpne zasoby. Przedsigbiorcy, zgodnie z tg miarg, nie czekaja
na idealne warunki, lecz korzystaja z tego, co jest im juz dostepne, przystepu-
ja do dzialania bez szczegbélowego planowania na odlegly przysztosc.

2. Zasada ,dopuszczalnej straty” (affordable loss) — Dopuszczalna strata: Zgod-
nie z tg zasadg przedsigbiorcy okreslaja, ile s gotowi straci¢, zamiast dazy¢
do maksymalizacji zyskéw. G.N.Chandler i inni mierzg to podejscie po-
przez podejscie do strat, ktére bada, na ile przedsiebiorcy sa sktonni zmini-
malizowa¢ ryzyko i angazowac sie w dziatania, ktére moga kontrolowa¢ pod

4 G.N.Chandler, D.R.DeTienne, A.McKelvie, T.V.Mumford, Causation and Effectuation Proces-
ses...

5 S.D.Sarasvathy, Causation and Effectuation: Toward a Theoretical Shift from Economic Inevitabi-
lity to Entrepreneurial Contingency, Academy of Management Review 2001, 26(2), s. 243-263.

6 Chandler i inni rozwineli i zmierzyli zasady zaproponowane przez S.Sarasvathy, a takze opra-
cowali empiryczne miary pozwalajace na ich walidacje w kontekscie rzeczywistych dziatan
przedsiebiorcéw. Ich badania skupity sie na ilosciowym pomiarze zasad efektuacji w celu
sprawdzenia ich skutecznosci i zastosowania.
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wzgledem strat, a nie zyskow. Jest to kluczowa réznica miedzy podejsciem
efektuacyjnym a tradycyjnym planowaniem, ktére opiera si¢ na prognozach
i przewidywaniu przysztych korzysci.

3. Zasada ,wspOlpracy” (crazy quilt) — Partnerstwa i sojusze: Zasada ta sugeru-
je, ze przedsigbiorcy powinni konstruowa¢ swoje przedsiewzigcia we wspol-
pracy z innymi interesariuszami, ktérzy moga wnosi¢ réznorodne zasoby
i umiejetnosci. G.N.Chandler i inni mierzyli te zasade poprzez orientacje na
partnerstwo, ktéra odzwierciedla gotowos¢ przedsigbiorcow do angazowania
w relacje biznesowe z klientami, partnerami czy inwestorami. Taka wspolpra-
ca sprzyja tworzeniu wspoélnych wartosci i rozszerza dostgp do zasobow, co
umozliwia dynamiczny rozwdj przedsiewziecia.

4. Zasada ,wykorzystania przypadku” (lemonade principle) - Elastycznosc:
W tej zasadzie Sarasvathy podkresla, ze przedsigbiorcy powinni traktowaé
nieoczekiwane wydarzenia jako okazje do adaptacji i rozwoju. Zamiast po-
strzega¢ niespodzianki jako zagrozenie, wykorzystujg je na swoja korzysc.
G.N.Chandler i inni wyrazili t¢ zasad¢ poprzez miare elastycznosci, ktéra
mierzy zdolno$¢ przedsiebiorcow do dostosowywania si¢ do zmiennych wa-
runkéw i wykorzystania niespodziewanych sytuacji jako szans. Elastyczno$¢
umozliwia szybkie reagowanie i dostosowywanie dzialan w odpowiedzi na
zmieniajgce si¢ warunki rynku.

W swoim badaniu G.N.Chandler i inni potwierdzili, ze proponowany sposéb
pomiaru causation and effectuation jest dobrze zdefiniowanym i spojnym jed-
nowymiarowym konstruktem. Autorzy zaproponowali jednoczesnie, aby obszar
przyczynowosci traktowac jako konstrukt z trzema powigzanymi ze soba subwy-
miarami (experimentation, affordable loss and flexibility) oraz jednym wymiarem
wspoldzielonym z konstruktem przyczynowosci (pre-commitments). Konstrukt
skutkowosci natomiast jest jednowymiarowy. Jednoczesnie dwie z proponowanych
wstepnie zmiennych (X21 i X22) zostaly wylaczone w wyniku analizy czynniko-
wej (a konkretnie jej etapu, tj. pararell analysis). Wykaz zastosowanych wskazni-
kow (itemow skali) uwzgledniono w tabeli 2.1.
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Tabela 2.1. Wskazniki przyczynowosci i skutkowosci w modelu G.N.Chandlera i innych

adaptability

Wskaznik Obszar | Subobszar
X1 We analyzed long run opportunities and selected what we thought c
would provide
X2 We developed a strategy to best take advantage of resources and c
capabilities
X3 | We designed and planned business strategies C
x4 We organlz.ed fand implemented control processes to make sure C Causation
we met objectives
X5 We researched and selected target markets and did meaningful C
competitive analysis
X6 We had a clear and consistent vision for where we wanted to end C
up
X7 | We designed and planned production and marketing efforts C
X8 | We experimented with different products and/or business models E
X9 The product/service that we now provide is essentially the same E
as originally conceptualized
Experi-
X10 The product/service that we now provide is substantially different E mentation
than we first imagined
We tried a number of different approaches until we found a busi-
X11 E
ness model that worked
We were careful not to commit more resources than we could
X12 E
afford to lose
X13 We were careful not to risk more money than we were willing to E Affordable
lose with our initial idea loss
X14 We were careful not to risk so much money that the company E
would be in real trouble financially if things didn’t work out
X15 | We allowed the business to evolve as opportunities emerged E
X16 | We adapted what we were doing to the resources we had E
X17 We were flexible and took advantage of opportunities as they E Flexibility
arose
X18 We avoided courses of action that restricted our flexibility and E
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Wskaznik Obszar | Subobszar

We used a substantial number of agreements with customers, sup-
X19 | pliers and other organizations and people to reduce the amount of E

uncertainty Pre-com-
mitments
X20 We used pre-commitments from customers and suppliers as often E
as possible
X21 | We experimented with different products and/or business models E Not confir-
X22 | Our decision making has been largely driven by expected returns C med

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: G.N.Chandler, D.R.DeTienne, A.McKelvie,
T.V.Mumford, Causation and Effectuation Processes: A Validation Study, Journal of Business
Venturing 2001, 26, s. 375-390.

Proponowany przez G.N.Chandlera i innych sposéb pomiaru nie byl jak dotad
adaptowany do polskich warunkéw. Pierwszym etapem tego procesu bylo przetlu-
maczenie na jezyk polski i sprawdzenie, w jakim stopniu wskazniki odzwierciedla-
ja tresci, ktore narzedzie pomiarowe ma badac (ocena trafnosci tresciowej, content
validity) oraz jak postrzegaja sposdb pomiaru osoby z populacji, do ktérej kiero-
wane jest badanie (ocena trafnosci fasadowej, face validity)’. Na tym etapie za-
proponowano réwniez pewne modyfikacje oryginalnego narzedzia pomiarowego,
ktére zaproponowano celem adaptacji do polskich warunkéw. Po pierwsze, pomi-
niete zostaly nastepujace wskazniki:

= we developed a strategy to best take advantage of resources and capabilities

(podejscie kauzalne),
= we avoided courses of action that restricted our flexibility and adaptability
(podejscie efektuacyjne).

Po drugie, odwrocono tres¢ pytania dotyczacego eksperymentowania (zamiast
pytac o to, czy produkt/ustuga jest identyczny z poczatkowq koncepcja, zapytano
o to, czy rézni sie wzgledem niej). Po trzecie za$, dodano dwa wskazniki wskazy-
wane w dyskusji przez G.N.Chandlera i innych® jako warte uwzglednienia w ob-
szarze pre-commitments, tj.:

* koncentrowali$my si¢ na tworzeniu alianséw z innymi ludzmi i organizacjami,

= nasze zewnetrzne stosunki partnerskie ogrywaja kluczowa role w mozliwo-

$ciach oferowania naszych produktéow/ustug.

7 R.Garg, Z.Rahman, M.N.Qureshi, Measuring Customer Experience in Banks: Scale Development
and Validation, Journal of Modelling in Management 2013, 9(1), s. 87-117.

8 G.N.Chandler, D.R.DeTienne, A.McKelvie, T.V.Mumford, Causation and Effectuation Proces-
ses..., s. 386.
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Podejscie przyczynowe zostalo zmierzone za pomoca narzedzia skladajacego
sie z sze$ciu stwierdzen charakteryzujacych to podejscie (tabela 2.2), za pomoca
pigciostopniowej skali Likerta, gdzie: 1 oznacza calkowicie si¢ nie zgadzam, 2 - ra-
czej sie nie zgadzam, 3 -trudno powiedzie¢, czy tak, czy nie, 4 - raczej si¢ zga-
dzam, 5 - calkowicie si¢ zgadzam.

Tabela 2.2. Narzedzie pomiaru podejscia przyczynowego

Stwierdzenia w odniesieniu do podejmowanych decyzji i dziatan

w trakcie prowadzenia dziatalnosci - podejscie przyczynowe Skala

Przeanalizowalismy dtugookresowe szanse rynkowe i wybrali$my to, co
naszym zdaniem wydawato sie najlepsze z punktu widzenia oczekiwanych 1...2..3..4..5
wynikéw

Zaplanowali$my i zaprojektowali$my strategie biznesowe 1...2..3..4..5
Opracowalismy i wdrozyli$my procesy kontrolne, aby $ledzi¢ osigganie 1.9 3. 4.5
colow
Zbadali$my i wybralismy rynki docelowe oraz przeprowadzilismy dogtebna 193 4.5
analize konkurencji
Szczegbtowo zaprojektowali$my i zaplanowaliSmy dziatania produkcyjne 1.2.3 4.5
i marketingowe przed rozpoczeciem dziatalnosci
Mieli$my jasna i spdjna wizje tego, co chcemy robié 1..2..3..4..5

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pomiar efektuacji zostal przeprowadzony za pomoca narzedzia skladajacego
sie z trzynastu stwierdzen (tabela 2.3) odpowiadajacych wymiarom: elastyczno-
$ci (trzy zmienne), dopuszczalnej straty (trzy zmienne), elastycznosci (trzy zmien-
ne), partnerstwom i sojuszom (cztery zmienne), za pomoca pi¢ciostopniowej skali
Likerta, gdzie: 1 oznacza calkowicie si¢ nie zgadzam, 2 - raczej si¢ nie zgadzam,
3 - trudno powiedzie¢, czy tak, czy nie, 4 - raczej si¢ zgadzam, 5 - calkowicie
sie zgadzam.

Tabela 2.3. Narzedzie pomiaru podejscia efektuacyjnego

Stwierdzenia w odniesieniu do podejmowanych decyzji i dziatan

w trakcie prowadzenia dziatalnosci - eksperymentowanie Skala

Eksperymentowali$my z r6znymi produktami i/lub modelami biznesowymi | 1...2...3...4...5

Produkt/ustuga, ktdre obecnie oferujemy znacznie rézni sie od poczatkowej

.. 1...2...3..4..5
koncepcji
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Prébowalismy szeregu réznych podej$¢ zanim znalezlismy skuteczny model

$ciach oferowania naszych produktéw/ustug

. 2..3..4..5
biznesowy
Stwierdzenia w odniesieniu do podejmowanych decyzji i dziatan
. N . . Skala
w trakcie prowadzenia dziatalnosci - dopuszczalna strata
Uwazali$my, aby nie angazowac wiecej zasobdw niz tyle, ile bylibySmy 5. 3.4.5
w stanie stracic¢
Uwazalismy, aby nie ryzykowac wiecej Srodkow, niz zaktadalismy, ze moze-
) 2..3..4..5
my stracic¢ z poczatkowym pomystem na produkt/ustuge
Uwazalismy, aby nie straci¢ az tylu pieniedzy, aby firma wpadta w ktopoty 2 3. 4.5
finansowe w razie niepowodzenia
Stwierdzenia w odniesieniu do podejmowanych decyzji i dziatan
. s , . P Skala
w trakcie prowadzenia dziatalnosci - elastycznosc
Pozwolilismy biznesowi ewoluowad wraz z pojawiajgcymi sie mozliwoscia- 5. 3.4.5
mi/okazjami
Dostosowali$my to, co robimy, do posiadanych zasobdéw 2...3..4..5
Bylismy elastyczni i wykorzystywali$my nadarzajace sie okazje 2...3..4..5
Stwierdzenia w odniesieniu do podejmowanych decyzji i dziatan
. oo . . Lo Skala
w trakcie prowadzenia dziatalnosci - partnerstwa i sojusze
Korzystali$my z szeregu porozumien z klientami, dostawcami i innymi pod- 9 3. 4.5
miotami, aby zmniejszy¢ nasza niepewnosé
Opieralismy sie na wczesniejszych porozumieniach z klientami i dostawcami
. . 2..3..4..5
tak czesto, jak sie dato
Koncentrowali$my sie na tworzeniu aliansdw z innymi ludzmi i organizacjami 2...3..4..5
Nasze zewnetrzne stosunki partnerskie ogrywaja kluczowa role w mozliwo- 2 3. 4.5

Zrédto: opracowanie wtasne.

Pomiar postrzegania niepewnosci otoczenia przez przedsiebiorcéw przepro-
wadzony zostal za pomoca dziesigciu zmiennych (tabela 2.4), zaadaptowanych
z narzedzia L.A.Gordona i V.K.Narayanana’, w ktérym respondenci proszeni
byli o oceng¢ intensywnosci konkurencji i zmian w réznych wymiarach otocze-
nia zewnetrznego ich firm, oceniajg stopien, w jakim ich otoczenie jest dynamicz-
ne, zfozone i nieprzewidywalne, za pomocg pieciostopniowej skali Likerta, gdzie:
1 oznacza calkowicie sie nie zgadzam, 2 - raczej si¢ nie zgadzam, 3 - trudno po-
wiedzie¢, czy tak, czy nie, 4 - raczej si¢ zgadzam, 5 - catkowicie si¢ zgadzam.

9 L.A.Gordon, V.K.Narayanan, Management Accounting Systems...
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Tabela 2.4. Narzedzie do pomiaru postrzegania niepewnosci otoczenia

Konkurenci mojej firmy oferuja podobne produkty do mojej w nizszych ce-

otaczajace moja firme pozostaty takie same

nach lub w tych samych cenach, ale z bardziej zaawansowanymi funkcjami 123,405
W ciggu ostatnich pieciu lat w mojej branzy czesto pojawiaty sie nowe pro-
. . 1...2..3..4..5
dukty i/lub ustugi
Utrzymanie lub zwiekszenie udziatu w rynku w mojej branzy jest dla mojej 1.9.3 4.5
firmy wiekszym wyzwaniem
Konkurencja podejmowata dziatania zagrazajace mojej firmie 1..2..3..4..5
Marketing i dystrybucja produktéw sa bardzo konkurencyjne w mojej branzy | 1...2...3...4...5
Zachowanie konkurencji stato sie bardziej nieprzewidywalne 1..2..3..4..5
Gusta i preferencje klientéw mojej firmy staty sie bardziej nieprzewidywalne | 1...2...3...4...5
Zewnetrzne otoczenie gospodarcze mojej firmy stato sie bardziej nieprzewi-
. . . 1...2...3..4..5
dywalne (szybkie, dynamiczne zmiany)
Zewnetrzne otoczenie technologiczne mojej firmy stato sie bardziej nieprze-
. ) . . 1...2..3..4..5
widywalne (szybkie, dynamiczne zmiany)
W ciggu ostatnich pieciu lat ograniczenia prawne, polityczne i ekonomiczne 1.2.3 4.5

Zrédto: opracowanie wtasne.

Do oceny kondycji firmy wykorzystano narzedzie pomiarowe skiadajace sie
z jedenastu zmiennych opisujacych sytuacje firmy (tabela 2.5), za pomoca piecio-
stopniowej skali Likerta, gdzie: 1 oznacza znaczacy spadek, 2 — niewielki spadek,

3 - brak zmian, 4 - niewielki wzrost, 5 — znaczacy wzrost.

Tabela 2.5. Narzedzie pomiaru kondycji firmy

Wielko$ci przychodéw

Zysku

Udziatu w rynku

Liczby klientow

Wielkosci sprzedazy

Mozliwosci rozwoju firmy

Kondycji firmy w poréwnaniu z konkurencja

Ptynnosci finansowej

Skutecznosci dziatan strategicznych

Mozliwos$ci rozwoju pracownikéw

Mozliwos$ci wdrazania innowacji

L B I Y B e S i B O B

el N N N N N N o

Gl il lt|L |,

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W przyjetym modelu badawczym wyrézniono cztery fazy cyklu zycia przed-
siebiorstwa: uruchomienia, dynamicznego wzrostu, stabilizacji oraz faze schytko-
wa. Liczne publikacje na temat cyklu zycia organizacji pozwalajg analizowac te
fazy z réznych perspektyw: zaréwno poprzez modele cyklu zycia oparte na wyod-
rebnieniu poszczegdlnych etapow, jak i poprzez modele ewolucyjne oraz mode-
le przejscia.

Na potrzeby badan wlasnych przyjeto charakterystyke faz cyklu zycia, zréznico-
wano je i opisano ich specyfike. Jak wynika z wcze$niejszych rozwazan, przedsie-
biorcy samodzielnie identyfikowali faze rozwoju swojej firmy, bazowali przy tym
na wlasnych doswiadczeniach i kompetencjach. W konsekwencji, opisujac sposdb
podejmowania decyzji, odnosili si¢ do zadeklarowanego etapu rozwoju przedsie-
biorstwa. Dodatkowo, krotki opis wykorzystany w narzedziu badawczym pozwa-
lal przedsiebiorcom zaklasyfikowa¢ stan obecny swojej firmy do konkretnej fazy.

Decyzja o ograniczeniu liczby faz oraz uproszczeniu modeli cyklu zycia wyni-
kata z kilku czynnikéw. Autor zgodzil sie z opiniami dotyczacymi ograniczen tych
modeli, takimi jak:

* mozliwo$¢ pozostania organizacji w danej fazie az do zakonczenia dziatal-

nosci,

= brak zastosowania przez przedsigbiorcow zaawansowanych metod zarzadza-

nia w zaleznosci od etapu cyklu zycia firmy,

= niesprawdzenie si¢ zalozenia, ze przejscie do kolejnej fazy nastepuje automa-

tycznie po przezwyciezeniu kryzysu.

Dzigki uproszczeniu modeli badanie mogto lepiej odzwierciedli¢ rzeczywiste
doswiadczenia przedsigbiorcéw i ich sposéb postrzegania rozwoju firmy.

2.2. Dobor proby badawczej

Badania'® przeprowadzono w okresie luty-marzec 2024 technika CATI za pomoca
kwestionariusza ankiety wsrod wlascicieli/wspdtwlascicieli mikro i matych przed-
siebiorstw'" w Polsce. W przeprowadzonym postepowaniu badawczym zalozono
pozyskanie proby reprezentatywnej, aby byla mozliwos¢ uogélniania uzyskanych
wynikow na calg populacje generalna, z ktérej zostata pobrana. W zwigzku z tym,

10 W monografii przyjeto wspélng metodyke opracowang dla badan wtasnych pt. ,Determi-
nanty przetrwania i rozwoju matych przedsiebiorstw” zrealizowanych przez zespét Katedry
Przedsiebiorczosci i Polityki Przemystowej Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu tédzkiego
w sktadzie Renata Lisowska i Jarostaw Ropega.

11 Zgodnie z definicja zawartag w Ustawie z dnia 6 marca 2018 r., Prawo przedsiebiorcéw, Dz.U.
2018 poz. 646.
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proba powinna mie¢ charakter losowy i by¢ odpowiednio liczna'?>. Dobér loso-
wy to taki sposéb wyboru jednostek do proby, w ktéorym prawdopodobienstwo, ze
dana jednostka zostanie wylosowana do proby jest jednakowe dla wszystkich jed-
nostek populacji®.

Operatem losowania byta baza Rejestru Gospodarki Narodowej REGON, uzna-
wana za kompletny operat losowania przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce.
Wielkos¢ proby ustalono, przyjmujac, ze w 2023 r. male przedsiebiorstwa stanowi-
ty 4 987 893", poziom ufnosci - 0,95, maksymalny btad szacunku - 0,05. Przy tak
okreslonych kryteriach i zastosowanej formuty J.Steczkowskiego'® liczebno$¢ pro-
by powinna wynosi¢ 385 podmiotéw, ostatecznie zdecydowano, ze badana proba
bedzie liczyta minimalnie 400 matych przedsigbiorstw. Dla weryfikacji kwestiona-
riusza i wniesienia do niego wlasciwych poprawek przeprowadzono badania pilo-
tazowe na probie 10 mikro i matych przedsiebiorstw dobranych w sposob losowy.
Ostatecznie w wyniku postepowania badawczego uzyskano 412 wypetnionych
kwestionariuszy, ktore zostaly przyjete do analizy.

Dobér préby byl nieproporcjonalny, niedoreprezentowane byty mikroprzedsie-
biorstwa (tabela 2.6). W obrebie proby stanowily one 74%, a mate firmy - 26%. Ce-
lem wyréwnania struktury préby do struktury populacji, na probe nalozone wagi
analityczne' (po zastosowaniu wag, mikroprzedsiebiorstwa stanowily 97,4%, zas
male firmy - 2,6%). Wszystkie analizy przeprowadzone zostaly na danych prze-
wazonych.

12 F.Chybalski, M.Matejun, Organizacja jako obiekt badar - od zbierania danych do analizy wyni-
kéw, [w:] A.Adamik (red.), Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, Oficyna a Wolters Kluwer,
Warszawa 2013, s. 96.

13 Por. F.Chybalski, O uogdlnianiu wynikéw analiz ilosciowych w naukach o zarzqdzaniu, Zeszy-
ty Naukowe Politechniki £édzkiej, Organizacja i Zarzadzanie 2017, 1214(67); P.Jabkowski, Re-
prezentatywnos¢ badar reprezentatywnych. Analiza wybranych problemdéw metodologicznych
oraz praktycznych w paradygmatcie catkowitego bfedu pomiaru, Wydawnictwo Naukowe Uni-
wersytetu im. A.Mickiewicza w Poznaniu, Poznan 2015.

14 Bank Danych Lokalnych (www.stat.gov.pl).

15 J.Steczkowski, Metoda reprezentatywna w badaniach zjawisk ekonomiczno-spotecznych, PWN,
Warszawa-Krakéw 1995, s. 190-191.

16 Celem wazenia byto dostosowanie struktury préby do struktury populacji z punktu widzenia
przedsigbiorstwa. Wagi te naktadane ex-post, uwzglednity réwniez nieréwnomierng response
rate w obrebie préby. Dzieki zastosowanym wagom analitycznym uogélnienia na populacje
mikro i matych przedsiebiorstw prowadzone beda z ryzykiem popetnienia btedu pierwsze-
go rodzaju nie wiekszym niz 5%. Szerzej w: J.Wiktorowicz, M.M.Grzelak, K.Grzeszkiewicz-Ra-
dulska, Analiza statystyczna z IBM SPSS Statistics, Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, £6dz
2020.


http://www.stat.gov.pl
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Tabela 2.6. Struktura populacji i proby wedtug wielkosci przedsiebiorstwa

Populacja Préba
Wyszczegélnienie (2023 r.) (dane niewazone)
N % n %
Mikroprzedsiebiorstwo (Srednioroczne zatrudnie- 4987
nie do 9 0s6b, roczny obrét oraz warto$¢ majatku 893 97,4 305 74,0

firmy do 2 mln EUR)

Mate przedsiebiorstwo ($rednioroczne zatrudnienie
do 49 0séb, roczny obrét oraz wartos¢ majatku 130 954 2,6 107 26,0
firmy do 10 mln EUR)

4987
Razem 893 100,0 412 100,0

Zrédto: Bank Danych Lokalnych GUS oraz wyniki badania kwestionariuszowego matych
przedsiebiorstw.

Dodatkowo w celu zbadania podobienstwa struktury proby do populacji dla
kluczowych zmiennych przeprowadzono test losowosci proby, ktory stosuje si¢
m.in. do sprawdzenia czy wyniki eksperymentu spelniaja postulat losowosci pro-
by. Wykorzystano w tym celu test serii zwany tez testem serii Stevensa lub testem
serii Walda-Wolfowitza, ktdry potwierdzit losowos$¢ proby — przy zatozonym po-
ziomie istotnosci p<0,05, dla nastepujacych kluczowych zmiennych, takich jak:
niepewnos¢ otoczenia, logika podejmowanych decyzji oraz wynik firmy".

2.3. Charakterystyka przedsiebiorstw bioracych
udziat w badaniu

Strukture proby wedlug kryteriéw uwzglednionych w badaniu (réwniez po nato-
zeniu wag analitycznych) zaprezentowano w tabeli 2.7. Mniej wigcej co trzecia fir-
ma jako dominujacy sektor dziatania wskazala ustugi, blisko co czwarta - handel.
Wsrod mikroprzedsiebiorstw firmy ustugowe stanowily 62%, handlowe - 25%,
a produkcyjne - 13%, podczas gdy wsréd matlych firm bylo to, odpowiednio,
51%, 16% i 33%. Mikroprzedsiebiorstwa maja gléwnie zasieg regionalny (41%)
lub krajowy (38%), a 19% lokalny i 2% miedzynarodowy. Wigkszos¢ z badanych

17 Por. A.D.Aczel, Statystyka w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000.
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podmiotéw ma zasieg regionalny lub krajowy. Wsréd matych firm zasieg krajowy
jest najczestszy (49%), a udzial firm z zasiegiem regionalnym (25%) jest podobny
jak dla zasiegu migedzynarodowego (22%), a tylko 4% ma zasieg lokalny.

Tabela 2.7. Struktura proby (dane surowe i wazone)

Dane niewazone | Dane wazone
Wyszczegélnienie
n % n %
Handel 94 22,8 103 25,0
Dominujacy (pod wzgle-
dem obrotdw) sektor Produkcja 73 17,7 53 13,0
dziatania
Ustugi 245 59,5 256 62,0
Lokalny (powiat) 61 14,8 75 18,3
Dominujacy (pod wzgle- | oo ionainy (wojewsdztwo) | 152 | 369 | 167 | 40,
dem obrotéw) zasieg
dziatania Krajowy 169 41,0 159 | 386
rynkowego
Miedzynarodowy 30 7,3 10 2,5
Kolejna dziatalnos¢ Tak 2 17,5 36 8,8
gospodarcza Nie 340 82,5 379 | 91,2
Réwnolegle prowadzona | Tak 9 2,2 1 0,2
inna dziatalno$¢ gospo-
darcza Nie 403 97,8 411 99,8
Razem 412 100,0 412 100,0

Zrédto: Bank Danych Lokalnych GUS oraz wyniki badania kwestionariuszowego matych
przedsiebiorstw.

Po usrednieniu dla wszystkich badanych (po przewazeniu), dla zdecydowanej
wigkszo$ci z nich byta to pierwsza firma w ich karierze, a tylko dziewig¢ osob (wy-
lacznie male firmy) prowadzito réwnolegle inng dziatalno$¢. 8% przedstawicieli
mikroprzedsiebiorstw i 45% matych firm deklarowalo wczesniejsze doswiadcze-
nia w prowadzeniu firmy. Jesli prowadzono wcze$niej dziatalnos¢, to jako powod
jej zakonczenia podawano przede wszystkim pojawienie sie lepszej okazji do pro-
wadzenia biznesu (57% o0s6b z tej grupy), bankructwo, likwidacje¢ z powodu po-
noszenia straty (22% z nich), wyniki firmy ponizej zadawalajacego, zakladanego
przez przedsiebiorce poziomu (15%). Pojedyncze osoby wskazywaly na pojawie-
nie si¢ okazji do realizacji zysku z zainwestowanego kapitatu (np. sprzedaz firmy/
udziatéw), czy brak porozumienia ze wspdlnikami.
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Badajac doswiadczenie rynkowe, pytano, ile lat faktycznie firma jest na rynku,
niezaleznie od np. formy organizacyjno-prawnej, zmiany nazwy, tj. kiedy wtasci-
ciel podjal pierwsze dzialania gospodarcze zwigzane z produktami oferowanymi
przez firme (wliczano réwniez czas dzialania firmy pod inng nazwa lub w innej
formie organizacyjnej). Badane przedsigbiorstwa rozpoczely dziatalnos¢ miedzy
1991 a 2018 r., przy czym ok. 90% — miedzy 2001 a 2016 r. Potowa firm rozpoczeta
dzialalnos$¢ nie pozniej niz w 2010 r. Okres funkcjonowania badanych firm wahat
sie od 6 do 33 lat, polowa dzialata od nie mniej niz 14 lat, podobny jest tez sredni
wiek firmy (14,09 lat, z odchyleniem $rednio 4,7 lat). W przypadku mikroprzedsig-
biorstw bylo to $rednio ok. 14 lat, a dla matych - $rednio ok. 18,5 lat (tabela 2.8).

Tabela 2.8. Charakterystyki badanych przedsiebiorstw - statystyki opisowe

| Min. | Max. | M | Me | SD | S | K

Ogétem
Rok powstania firmy 1991 | 2018 | 2010 | 2010 | 4,69 | -0,95 | 1,72
Czas dziatania firmy (w latach) 6 33 14,09 | 14,00 | 4,69 0,95 1,72

Doswiadczenie biznesowe gtéwnej
osoby zarzadzajacej przedsiebior- 4 30 12,49 | 12,00 | 5,02 | 0,94 | 1,13
stwem (w latach)

Liczba oséb zatrudnionych w firmie

na koniec 2021 r. 1 41 6,21 | 6,00 | 3,41 | 2,27 | 16,14

Mikroprzedsiebiorstwa

Rok powstania firmy 1991 | 2018 | 2010 | 2010 | 4,65 | -0,99 | 1,97

Czas dziatania firmy (w latach) 6 33 13,97 14 4,65 0,99 1,97

Doswiadczenie biznesowe gtéwnej
osoby zarzadzajacej przedsiebior- 4 30 12,32 12 491 | 0,98 | 1,37
stwem (w latach)

Liczba osdb zatrudnionych w firmie

na koniec 2021 r. 1 S 5,88 6 2,53 | -0,55 | -0,78

Mate przedsiebiorstwa

Rok powstania firmy 1997 | 2014 | 2006 | 2005 | 4,39 0,05 | -0,93

Czas dziatania firmy (w latach) 10 27 18,49 19 4,39 | -0,05 | -0,93

Doswiadczenie biznesowe gtdwnej
osoby zarzadzajacej przedsiebior- 7 30 18,79 19 5,12 | -0,22 | -0,48
stwem (w latach)

Liczba osdb zatrudnionych w firmie

na koniec 2021 r. 10 41 | 1894 | 17 6,62 | 1,28 | 1,68

Zrédto: Bank Danych Lokalnych GUS oraz wyniki badania kwestionariuszowego matych
przedsiebiorstw.
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Doswiadczenie biznesowe gtéwnej osoby zarzadzajacej to srednio ok. 12,5 lat
(SD =5 lat), przy czym jest wieksze dla firm matlych niz mikro. W przypadku ma-
tych firm $rednia siega 18,8 lat, wigc niemal pokrywa si¢ ze $rednig czasu dzialania
firm. W mikroprzedsigbiorstwach jest to ok. 12,3 lat (SD =4,9 lat). Liczba pracow-
nikéw (wraz z wlascicielami i osobami pracujacymi w firmie na state lub na zle-
cenie w przeliczeniu na pelen etat) wahata si¢ miedzy 1 a 41, $rednio w pierwszej
grupie bylo to ok. 6 0s6b, w matych - ok. 19 0s6b (potowa firm mikro zatrudniata
nie mniej niz 6 oséb, potowa maltych podmiotéw — nie mniej niz 17).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Ogodtem 19,9% 7%

0,2%

Mikro 19,7% 3%

0,3%

Mate 20,6%

W Faza uruchomienia W Faza dynamicznego wzrostu W Faza stabilizacji Faza schytkowa

Rysunek 2.1. Struktura proby wedtug fazy rozwoju - ogétem i w przekroju wielkosci firmy (%)
Zrédto: Bank Danych Lokalnych GUS oraz wyniki badania kwestionariuszowego matych
przedsiebiorstw.

Wiekszoé¢ badanych firm (ponad %) okreslila faze swojego rozwoju jako stabili-
zacje, tj. majg ugruntowang pozycje na rynku, charakteryzuja sig stabilizacja sprze-
dazy, wynikéw ekonomiczno-finansowych i zatrudnienia. Druga co do licznosci
grupa to firmy w fazie dynamicznego wzrostu (przedsiebiorstwo poszerza zasieg
swojego dzialania, okres wzrostu sprzedazy, wynikéw ekonomiczno-finansowych)
- dotyczy to co pigtej firmy. Nieliczne firmy sa w fazie uruchomienia (okres po-
czatkowych dziatan rynkowych, przedsiebiorstwo ukierunkowane na przetrwanie
na rynku i zorientowane na poszukiwanie okazji) lub schylkowej (okres obnizonej
oplacalnosci dziatania, pozycja rynkowa przedsigbiorstwa jest zagrozona). Wyniki
te s analogiczne dla mikro i matych firm (rysunek 2.1).



Rozdziat 3

Wykorzystanie logiki

efektuacji oraz przyczynowej
do podejmowania decyzji przez
mikro i mate przedsiebiorstwa
- wyniki badan

3.1. Logika podejmowania decyzji w mikro
i matych przedsiebiorstwach

W oparciu o dane dla reprezentatywnej proby n =412 matych przedsigbiorstw (w tym
mikropodmiotéw) dokonano analizy procesu podejmowania decyzji w matych fir-
mach w Polsce. Analizowany w tabeli 3.1 zestaw zmiennych stanowi zbiér wyjsciowy
do pomiaru podejmowania decyzji w polskich matych przedsiebiorstwach.
Pozyskane dane pozwalaja oceni¢ procesy podejmowania decyzji w polskich
matych firmach w odniesieniu do poszczegdlnych jego aspektow. Pytanie brzmia-
fo: ,Prosze oceni¢, w jakim stopniu zgadza si¢ Pani/Pan z ponizszymi stwierdze-
niami w odniesieniu do podejmowanych decyzji i dziatan w trakcie prowadzenia
dzialalnosci”. Ankietowani udzielali odpowiedzi przy uzyciu 5-stopniowej skali Li-
kerta. Jesli chodzi o eksperymentowanie, przewazaly oceny niskie — §rednia ocena
dla kazdej z kwestii wynosi ok. 2, a polowa ocen byla nie wyzsza niz 2. Mniej wie-
cej co trzeci respondent wybral odpowiedz raczej nie, a jesli chodzi o eksperymen-
towanie z roznymi produktami i/lub procesami biznesowymi, to blisko co trzecia
osoba zdecydowanie nie podejmowala takich dzialan. Réwniez to, ze obecne pro-
dukty/ustugi znacznie réznia sie od poczatkowej koncepcji — potwierdza co piaty
badany. Blisko co pigta mala firma nie podejmowata tez réznych podejs¢, zanim
znalazta skuteczny model biznesowy (tabela 3.1). Jak wida¢, male firmy wyraz-
nie nie s3 sktonne do eksperymentowania. To jedyny taki obszar, wszystkie inne
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oceniane byly dos¢ wysoko (mediana 4, $rednia ok. 4, wigkszos¢ odpowiedzi ,ra-
czej tak”), a jeden z nich (,,mieliSmy jasng i spdjna wizje tego, co chcemy robi¢”)
nawet bardzo wysoko (M =4,47, Me=5, ponad 90% ocen 4-5, w tym 55% - 5).
Silnie zaznacza si¢ tez elastyczno$¢ matych firm — prawie wszystkie dostosowuja
dziatalno$¢ do posiadanych zasobow (96% odpowiedzi na tak, M =4,05, SD =0,40)
i wykorzystuja elastycznie nadarzajace sie okazje (91%, M=3,97, SD=0,44). Tyl-
ko jesli chodzi o tworzenie alianséw z innymi ludZmi i organizacjami respondenci
deklarowali je nieco rzadziej — dotyczy to trzech na cztery matych firm (M =3,71,
SD=0,65). Wartosci wspolczynnika skosnosci i kurtozy, z uwagi na liczebnos¢
proby (n=412) i quasi-ilosciowy pomiar na skali Likerta, wskazuja na rozklady
nie odbiegajace znaczaco od rozkltadu normalnego (wspdtczynnik sko$nosci mie-

$ci sie w przedziale [-3; 3], a kurtoza w przedziale [-7; 7])".

Tabela 3.1. Podejmowanie decyzji w procesie przedsiebiorczym [skala 1-5]

Wskazniki

Odsetek odpowiedzi

Statystyki opisowe

2

3

4

Me | SD S

Eksperymentowalismy
z réznymi produktami i/lub
modelami biznesowymi

30,5

61,0

2,8

5,6

0,0

1,84

2,00 (0,73 | 1,14

E1.2

Produkt/ustuga, ktére obecnie
oferujemy znacznie rézni sie
od poczatkowej koncepcji

20,9

66,8

2,9

9,2

0,1

2,01

2,00 (0,79 | 1,19

1,75

Eksperymentowanie

E13

Prébowalismy szeregu réznych
podejs¢, zanim znalezlismy
skuteczny model biznesowy

17,7

66,3

8,6

7,3

0,0

2,06

2,00 (0,75 1,00

1,45

E2.1

Uwazalismy, aby nie angazo-
wac wiecej zasobow niz tyle,
ile byliby$my w stanie stracié

1,3

4,0

20,0

72,1

2,7

4,00 (0,65 |-1,68

3,75

E2.2

Efektuacyjne

Uwazali$my, aby nie ryzykowac
wiecej Srodkdw, niz zaktadalismy,
ze mozemy stracic z poczatkowym
pomystem na produkt/ustuge

1,3

1,8

13,8

80,4

2,7

3,81

4,00 | 0,56 | -2,34

Dopuszczalna strata

E2.3

Uwazali$my, aby nie straci¢
az tylu pieniedzy, aby firma
wpadta w ktopoty finansowe
w razie niepowodzenia

1,3

2,3

79,3

6,0

3,86

4,00 | 0,60 | -2,00

E3.1

s

Pozwolilismy biznesowi ewo-
luowad wraz z pojawiajacymi
sie mozliwo$ciami/okazjami

1,6

2,2

8,6

81,7

5,9

3,88

4,00 (0,60 | -2,31

E3.2

Dostosowalismy to, co robimy,
do posiadanych zasobéw

0,0

0,6

3,8

85,3

10,3

4,05

4,00 (0,40 | -0,18

Elastycznosc

E3.3

Bylismy elastyczni i wykorzy-
stywali$my nadarzajace sie
okazje

0,0

1,3

7,3

84,3

7,1

3,97

4,00 (0,44 | -1,03

1 Por. A.Sagan, Analiza Sciezkowa w badaniach marketingowych, Wydawnictwo Uniwersytetu

Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2018.
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Wskazniki

Odsetek odpowiedzi

Statystyki opisowe

1 2 3 4 5

Me | SD S K

E4.1

Korzystali$my z szeregu poro-
zumien z klientami, dostawca-
mi i innymi podmiotami, aby

zmniejszy¢ nasza niepewno$é

0,6 | 3,2 | 88 |83,7| 3,7

3,87

4,00 (0,54 |-2,28 | 7,99

E4.

N

Opieralismy sie na wcze-
$niejszych porozumieniach
z klientami i dostawcami tak
czesto, jak sie dato

0,0 | 3,2 [11,6|80,3| 5,0

3,87

4,00 (0,53 |-1,46 | 4,12

Efektuacyjne

E4.3

Partnerstwa i sojusze

Koncentrowalismy sie na
tworzeniu alianséw z innymi
ludZmi i organizacjami

1,3 | 42 |20, 2,8

3,71

4,0010,65|-1,64 | 3,59

E4.4

Nasze zewnetrzne stosunki
partnerskie ogrywaja kluczo-
wa role w mozliwosciach ofe-
rowania naszych produktéw/
ustug

1,3 |26 [149(793]| 1,9

3,78

4,00 (0,58 | -2,28 | 6,92

K1

Przeanalizowali$my dtugo-
okresowe szanse rynkowe

i wybrali$my to, co naszym
zdaniem wydawato sie
najlepsze z punktu widzenia
oczekiwanych wynikéw

1,3 |29 [13,1]|78,6| 4,4

3,82

4,00(0,61-2,00( 6,18

K2

Zaplanowali$my i zaprojekto-
wali$my strategie biznesowe

10|33 |83 (837]| 3,8

3,86

4,00 (0,57 | -2,40 | 8,34

K3

Opracowali$my i wdrozylismy
procesy kontrolne, aby $ledzi¢
osigganie celéw

16|49 (11,8|757| 5,9

3,80

4,00 (0,69 |-1,78 | 4,41

Kauzalne

K4

Zbadalismy i wybralismy rynki
docelowe oraz przeprowa-
dzilismy dogtebna analize
konkurencji

16| 2,0 (13,6 (77,4 5,5

3,83

4,000,622 |-1,98 | 6,66

K5

Szczegbtowo zaprojekto-
wali$my i zaplanowali$my
dziatania produkcyjne i mar-
ketingowe przed rozpocze-
ciem dziatalnosci

06 | 2,0 [11,1 5,1

3,88

4,00 (0,53 |-1,90 | 7,42

K6

MieliSmy jasna i spojna wizje
tego, co chcemy robic

0,0 { 0,0 | 7,5 |37,9]|54,5

447

5,00|0,63|-0,78 | -0,40

1 - catkowicie sie nie zgadzam, 2 - raczej sie nie zgadzam, 3 - trudno powiedzieé, czy tak, czy
nie, 4 - raczej sie zgadzam, 5 - catkowicie sie zgadzam; E - logika efektuacyjna,
K - logika kauzalna podejmowania decyzji,
M - $rednia, Me - mediana, SD - odchylenie standardowe,
S - wspotczynnik skosnosci, K - kurtoza
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw

(n=412).



64 Natura przedsiebiorczego podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci

Proces oceny wlasnosci narzedzia pomiarowego w oparciu o probe matych
przedsiebiorstw w Polsce obejmowal, po pierwsze, ocene jego rzetelnosci (relia-
bility). Dokonano jej odrebnie dla obu zmiennych latentnych. Wspoétczynnik alfa
Cronbacha® wynosi 0,841 dla pierwszej zmiennej latentnej (efektuacyjne podej-
mowanie decyzji), zas 0,905 dla drugiej (kauzalne podejmowanie decyzji). MSA
(measure sampling adequacy), czyli miara adekwatnosci proby - zestawu zmien-
nych - na potrzeby analizy czynnikowej, przekracza wartos$¢ progowa 0,5° dla kaz-
dego ze wskaznikéw, a zadna ze zmiennych nie obniza rzetelnosci (wspotczynnik
alfa Cronbacha po usunieciu pozycji nie zmienia si¢ znaczaco). Moc dyskrymina-
cyjna* poszczegolnych wskaznikow jest rézna — w przypadku wigkszosci itemow
korelacja z wynikiem ogdlnym jest wystarczajaco silna (wspotczynnik korelacji
przekracza 0,5), aczkolwiek zmienne dotyczace subwymiaru eksperymentowania
oraz ostatni wskaznik wymiaru kauzalnego sa stabiej powigzane z wynikiem ogol-
nym (tabela 3.2).

Tabela 3.2. Ocena wtasnosci wskaznikéw oceny procesu podejmowania decyzji - polska
adaptacja

. Alfa Cron-
Korelacja bacha bo
zwynikiem p MSA
. wyklucze-
ogolnym . "
niu pozycji
Logika efektuacyjna podejmowania decyzji
E11 Eksperymentf)w.allsmy zroznymi produktami i/ 0,411 0,837 0,644
lub modelami biznesowymi
12 P'rodEJ'kt_/u's{uga, ktore obecr_ue oferUJg’my, znacz- 0,261 0,851 0,594
nie rozni sie od poczatkowej koncepcji
13 Probo,vs'/?llsmy szeregu roznych'podejsc, zanim 0,260 0,850 0,689
znalezlismy skuteczny model biznesowy
£21 U.\/}Iazalls'my, a!oy nie angazowac wiecej zasobdw 0,626 0,820 0,870
niz tyle, ile bylibysmy w stanie straci¢
Uwazali$my, aby nie ryzykowac wiecej Srodkow,
E2.2 | niz zaktadali$my, Ze mozemy straci¢ z poczatko- 0,646 0,820 0,821
wym pomystem na produkt/ustuge
Uwazali$my, aby nie stracic az tylu pieniedzy,
E2.3 | aby firma wpadta w ktopoty finansowe w razie 0,612 0,822 0,804
niepowodzenia

2 L.J.Cronbach, Coefficient Alpha and the Internal Structure Of Tests, Psychometrika 1951, 16(3),
s.297-334.

3 H.F.Kaiser, J.Rice, Little Jiffy, Mark IV, Educational and Psychological Measurement 1974, 34(1),
s.111-117.

4 J.Brzezinski, Metodologia badan psychologicznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999.
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. Alfa Cron-
Korelacja bacha po
z wynikiem P MSA
. wyklucze-
ogolnym . .
niu pozycji
3,1 | Pozwolilismy biznesowi ewoluowac wraz z poja- 0,552 0,826 0,859
wiajacymi sie mozliwoSciami/okazjami
£3.2 Dostosowallsmy to, co robimy, do posiadanych 0,186 0,845 0,578
zasobow
£33 Eyllsmy elaschzm i wykorzystywaliSmy nadarza- 0,618 0,825 0.758
jace sie okazje
Korzystali$my z szeregu porozumien z klientami,
E4.1 | dostawcami i innymi podmiotami, aby zmniejszy¢ 0,662 0,820 0,851
nasza niepewnosé
Opieralismy sie na wczesniejszych porozumie-
E4.2 | niach z klientami i dostawcami tak czesto, jak sie 0,715 0,817 0,832
dato
E4.3 Kf)ncent.row?lls.r.ny sie rTa tvyorz.enlu alianséw 0,548 0,826 0,863
zinnymi ludZzmi i organizacjami
Nasze zewnetrzne stosunki partnerskie ogrywa-
E4.4 | ja kluczowa role w mozliwosciach oferowania 0,534 0,827 0,817
naszych produktéw/ustug
Logika kauzalna podejmowania decyzji
Przeanalizowalismy dtugookresowe szanse rynko-
Ky |Wwei wybrallsmy to, co naszym zdanlem wydawato 0,862 0,870 0,851
sie najlepsze z punktu widzenia oczekiwanych
wynikow
K2 Z?planowallsmy i zaprojektowalismy strategie 0.771 0,885 0,910
biznesowe
K3 Opra'cowa'nl'lsrr?y i WQrozyl!smy procesy kontrolne, 0,865 0,868 0,835
aby $ledzic osiaganie celéw
Ka Zbadalismy i .V\./)’/brallsmy rynki docglowe oraz 0,845 0,872 0,897
przeprowadzilismy dogtebna analize konkurencji
Szczegbtowo zaprojektowali$my i zaplanowali-
K5 | $my dziatania produkcyjne i marketingowe przed 0,752 0,888 0,907
rozpoczeciem dziatalnosci
K6 MieliSmy jasna i spdjna wizje tego, co chcemy 0,398 0,037 0,831

robié

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw

(n=412).
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Eksploracyjna analiza czynnikowa (exploratory factor analysis, EFA) potwier-
dza, ze konstrukt dotyczacy kauzalnego podejmowania decyzji jest jednowymiaro-
wy (tabela 3.3). Miara Kaisera-Mayera-Olkina przekracza prog 0,5°: KMO =0,973,
a test sferycznos$ci Bartletta jest istotny: x*(15) =2043,05, p <0,001. Potwierdza to
dobre wlasnosci tego sposobu pomiaru. Jednowymiarowos¢ tego konstruktu po-
twierdzaja zaréwno kryterium Kaisera® (wlasnos¢ wtasna > 1), jak i Cattella” (wy-
kres osypiska), przy czym czynnik ten wyjasnia znaczaca czes$¢ wariancji zmiennej
latentnej — 70,1% (prog 50% zostal wiec osiagniety). Wartosci tadunkéw czynni-
kowych s3 na oczekiwanym poziomie® - dla pigciu z szesciu zmiennych sg powyzej
0,8, za$ dla ostatniego (mieliSmy jasng i spojng wizje tego, co chcemy robic) wy-
nosi ok. 0,5 (0,497), a wiec zblizony do progowej wartosci 0,5 (wartosci fadunkéow
czynnikowych zestawiono w tabeli 3.3).

Tabela 3.3. Wartosci tadunkéw czynnikowych dla kauzalnej logiki podejmowania decyzji

Wskazniki l:adl.mk|
czynnikowe
D1.5.3 Opracowalismy i wdrozyliSmy procesy kontrolne, aby $ledzi¢ osigganie 0.929

celéw

Przeanalizowalismy dtugookresowe szanse rynkowe i wybrali$my to,
D1.5.1 | co naszym zdaniem wydawato sie najlepsze z punktu widzenia oczeki- 0,923
wanych wynikdw

Zbadalismy i wybralismy rynki docelowe oraz przeprowadzilimy

D1.5.4 dogtebng analize konkurencji 0,912

D1.5.2 | Zaplanowali$my i zaprojektowalismy strategie biznesowe 0,858
Szczegbtowo zaprojektowali$my i zaplanowaliSmy dziatania produk-

D1.5.5 | 2°¢ ) X . e 0,822
cyjne i marketingowe przed rozpoczeciem dziatalnosci

D1.5.6 | Mielismy jasna i spdjna wizje tego, co chcemy robic 0,497

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw
(n=412).

Wyniki eksploracyjnej analizy czynnikowej potwierdzaja tez dobry dobor
wskaznikow efektuacyjnej logiki podejmowania decyzji (tabela 3.4). Miara Kaise-
ra-Mayera-Olkina przekracza prég 0,5: KMO =0,793, a test sferycznosci Bartletta
jest istotny: x*(78) =3740,97, p <0,001.

5 B.G.Tabachnick, L.S.Fidell, Using Multivariate Statistics, Pearson Education, Boston 2007.

6 H.Kaiser, The Application of Electronic Computers to Factor Analysis, Educational and Psycholo-
gical Measurement 1960, 20, s. 141-151.

7 R.B.Cattell, The Scree Test for the Number of Factors, Multivariate Behavioral Research 1966,
1(2), s. 245-276.

8 B.G.Tabachnick, L.S.Fidell, Using Multivariate. ..



Wykorzystanie logiki efektuacji oraz przyczynowej do podejmowania decyz;ji...

67

Tabela 3.4. Wyniki eksploracyjnej analizy czynnikowe] efektuacyjnej logiki podejmowania decyzji

Subwymiar
Wskazniki
F1 F2 F3 F4

Nasze zewnetrzne stosunki partnerskie ogrywaja

D1.4.4 | kluczowa role w mozliwosciach oferowania naszych | 0,881 | 0,138 | 0,037 | -0,032
produktéw/ustug

D1.4.3 Kc?ncerjtrq}/vallsmy sie na'tworzenlu alianséw z inny- 0,863 | 0,178 | 0,001 | 0,053
mi ludzmi i organizacjami

D1.4.2 Oplgrallsrqy sie na Wczesnlejszych pgrozgmlenlach 0,803 | 0,346 | 0,035 | 0,208
z klientami i dostawcami tak czesto, jak sie dato
Korzystali$my z szeregu porozumien z klientami,

D1.4.1 | dostawcami i innymi podmiotami, aby zmniejszy¢ 0,799 | 0,329 | 0,069 | 0,126
nasza niepewnos¢
Uwazali$my, aby nie ryzykowac wiecej Srodkéw, niz

D1.2.2 | zaktadalismy, ze mozemy straci¢ z poczatkowym 0,185 | 0,899 | 0,062 | 0,133
pomystem na produkt/ustuge

D121 Uwaz.allsm.y, a’by nie angazowac wigcej zasobdw niz 0297 | 0,853 | 0,082 | -0,074
tyle, ile bylibysSmy w stanie stracié
Uwazali$my, aby nie stracic¢ az tylu pieniedzy, aby

D1.2.3 |firma wpadta w ktopoty finansowe w razie niepowo- | 0,133 | 0,798 | 0,025 | 0,449
dzenia

p13.1 | "ozwolilismy biznesowi ewoluowac wrazz pojawia- | 534 | g 670 | 0013 | 0,007
jacymi sie mozliwosciami/okazjami

D113 ProbO’V\./?llsmy szeregu roznych~podejsc, zanim 10,056 | 0,037 | 0,899 | -0,019
znalezliSmy skuteczny model biznesowy

D112 Prf)d.ulft/us{uga, ktére opecnle ofe..rUJemy znacznie 0,023 | -0,041 | 0,888 | 0,044
rozni sie od poczatkowej koncepcji

D111 Eksperym.en.towallsmy.z réznymi produktamii/lub 0,135 | 0,144 | 0,838 | -0,059
modelami biznesowymi

D1.3.2 Dosto§owallsmy to, co robimy, do posiadanych 0,007 | 0,044 | 0,057 | 0,932
zasobow
Bylismy elastyczni i wykorzystywali$my nadarzajace

D1.3.3 | . . 0,378 | 0,395 | 0,041 | 0,743
sie okazje

% wyjasnionej wariancji dla danego czynnika 41,07 | 17,68 | 11,98 | 9,24

% wyjasnionej wariancji skumulowany 41,07 | 58,75 | 70,73 | 79,97

alfa Cronbacha 0,903 | 0,877 | 0,850 | 0,747

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw

(n=412).
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Zaréwno kryterium Kaisera, jak i Cattella potwierdzaja wielowymiarowos¢ tego
konstruktu. Zgodnie z modelem G.N.Chandlera i innych, w ramach konstruk-
tu efektuacyjnego nalezy wyodrebni¢ cztery subwymiary. Wyjasniajg one tacznie
80% zmienno$ci zmiennej latentnej. Pierwszy subwymiar odpowiada obszaro-
wi Partnerstwa i sojusze (F1), przy czym czynnik ten obejmuje cztery wskazniki
(D1.1.1-D1.1.4) i wyjasnia 41% wariancji zmiennej latentnej. Rowniez rzetelno$¢
tego wskaznika jest wysoka — wspolczynnik alfa Cronbacha a-C=0,903. Drugi
subwymiar to Dopuszczalna strata (F2), ktdra oprocz wskazywanych wczesniej
trzech wskaznikéw obejmuje takze wskaznik D1.3.1 - ,Pozwoliliémy bizneso-
wi ewoluowaé wraz z pojawiajacymi si¢ mozliwosciami/okazjami’, z wysokim
tadunkiem czynnikowym 0,670. Czynnik ten obejmuje tacznie cztery wskazni-
ki (wszystkie z grupy D1.2 oraz D1.3.1) i wyjasnia 17,7% zmienno$ci zmiennej
latentnej, a jego rzetelno$¢ jest wysoka (a-C=0,877). Trzeci subwymiar to Eks-
perymentowanie (F3), obejmujacy trzy wskazniki (wszystkie z grupy DI1.1).
Wyjasnia on 12% zmiennosci zmiennej latentnej, przy wysokiej rzetelnosci ska-
li (a-C=0,850). Ostatni subwymiar - Elastyczno$¢ (F4) - obejmuje tylko dwa
wskazniki (D1.3.2 i D1.3.3), aczkolwiek wyjasnia ponad 9% zmiennosci zmiennej
latentnej (a wigc wigcej niz wskazywany jako minimalny prog 5%) i ma wysoka
rzetelnos¢ (a-C=0,747). Zauwazmy, ze wlaczenie wskaznika D1.3.1 do subwymia-
ru F3 obnizyloby a-C do poziomu 0,640. Przeprowadzona analiza potwierdza wiec
model G.N.Chandlera i innych w polskich warunkach.

Przeprowadzona konfirmacyjna analiza czynnikowa (confirmatory factor analy-
sis, CFA)® potwierdza zaproponowany 4-czynnikowy model efektuacyjnego po-
dejmowania decyzji (rysunek 3.1). Ladunki czynnikowe sg wieksze od 0,5' dla
wszystkich zmiennych poza D1.3.1, a wiec wskaznika wstepnie okreslonego jako
miernik elastyczno$ci. Dopasowanie tego modelu jest akceptowalne, cho¢ nie jest
optymalne'. GFI=0,897 i CFI=0,895 sg bliskie zwykle przyjmowanej wartosci
progowej 0,9, zas§ RMSEA = 0,098 przekracza prég 0,08, cho¢ miesci sie¢ w dopusz-
czalnej granicy 0,10". Pominiecie tej zmiennej nieznacznie poprawia dopasowa-
nie modelu: x* (48)=261,7; p<0,0001; x*/ df=5,452; GFI=0,904; CFI=0,908;
RMSEA =0,096. Natomiast wlaczenie tej zmiennej do subwymiaru F4 nie daje
dobrych rezultatéw (fadunek czynnikowy dla tej zmiennej wynosi w takim mo-
delu tylko 0,25, a dopasowanie modelu pogarsza sie: x*(59) =380,9; p <0,0001; x*
/ df=6,456; GFI=0,873; CFI=0,868; RMSEA =0,104). Testowano rowniez mo-
del jednoczynnikowy, aczkolwiek jego wlasnosci sa bardzo stabe: x> (65)=1310,2;
p<0,0001; x*/ df=20,157; GFI=0,664; CFI=0,512; RMSEA =0,216. W wyniku

9 K.G.Joreskog, D.Sorbom, LISREL 8.7, Scientific Software International, Chicago 2004.
10 J.F.Hair, T.Hult, C.M.Ringle, M.Sarstedt, A Primer on Partial Least Squares Structural Equation
Modeling (PLS-SEM) (3rd ed.), Sage, Thousand Oaks 2022.
11 A.Sagan, Analiza sciezkowa...
12 L.T.Hu, P.M.Bentler, Cutoff Criteria for Fit Indexes in Covariance Structure Analysis: Conventio-
nal Criteria versus New Alternatives, Structural Equation Modeling: A Multidisciplinary Journal
1999, 6 (1), s. 1-55.
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przeprowadzonych analiz przyjeto do dalszych analiz czteroczynnikowy mo-
del efektuacyjnego podejmowania decyzji, zaprezentowany na rysunku 3.1. Oce-
niajac wielopoziomows rzetelnos¢ kazdego z subwymiaréw (composite reliability
- CR)Y, potwierdzi¢ mozna, ze jest ona bardzo dobra (J.F.Hair i inni'* rekomen-
duja wartosci wieksze od 0,7 — tabela 3.5). Rowniez trafno$¢ zbiezna (convergent
validity) i dyskryminacyjna (discriminant validity) jest zgodna z oczekiwaniami
(Tabela 3.5). Dla trzech subwymiaréw (poza elastycznoscia) AVE (Average Varian-
ce Extracted) przekracza 0,5", niemniej jednak i dla elastycznosci AVE jest akcep-
towalne (0,447). Co wazne, trafno$¢ roznicowa jest wysoka. Stopien skorelowania
poszczegolnych subwymiardw jest staby (F3 z F1, F2 i F4) lub umiarkowanie sil-
ny (F1 z F2 i F4 oraz F2 z F4), a tym samym MSV liczony jako max z kwadratéw
wspodtczynnikéw korelacji wynosi 0,271, za§ ASV ($rednia z tych kwadratow) wy-
nosi 0,114. Réwniez miara HTMT"®, ktora nie powinna by¢ wyzsza niz 0,85, nie
przekracza tego progu dla zadnej pary zmiennych (tabela 3.5). Pokrétce, trafnosé
zbiezna i réznicowa oraz rzetelnos¢ tej skali jest dobra, co stanowi kolejny argu-
ment za wykorzystaniem zaproponowanego modelu pomiarowego efektuacyjne-
go podejmowania decyzji.

13 C.Fornell, D.F.Larcker, Evaluating Structural Equation Models with Unobservable Variables and
Measurement Error, Journal of Marketing Research 1981, 18, s. 39-50.

14 J.F.Hair, R.E.Anderson, R.L.Tatham, W.C.Black, Multivariate Data Analysis, Prentice-Hall, Engle-
wood Cliffs 1998.

15 J.F.Hair, T.Hult, C.M.Ringle, M.Sarstedt, N.P.Danks, S.Ray, Partial Least Squares Structural Equ-
ation Modeling (PLS-SEM) Using R.A Workbook, Springer 2021; C.Fornell, D.F.Larcker, Evalu-
ating Structural. ..

16 J.Henseler, C.M.Ringle, M.Sarstedt, A New Criterion for Assessing Discriminant Validity in Varian-
ce Based Structural Equation Modelling, Journal of the Academy of Marketing Science 2014,
43(1),s.115-135.



70 Natura przedsiebiorczego podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci

D1.4.

o
= | o
wv

N 0,72
D1.4.

(e o

D1.4

o
N k&

0,53
D1.4

!\

0,63
D1.2.

!

Qy 0,79
02 _pr[DL.2.

Miary dopasowania
modelu:

x?(59)=317,5; p<0,0001;
X2/ df=5,382;
RMSEA=0,098;

90%(Cl: 0,089 - 0,115;
PCLOSE<0,001;
GFI1=0,897;

CFI=0,895

!

10

087 0,66
D1.2.

(40}

0,21
D1.3.1

0,41
D1.1.

!

w'o

0,52

@ 072 D11
Qo

0,68
D1.1

0,35
D1.3

@ 999 0,99

D1.3.

®® 0 ® ® ®@® ® ® ® ®

o
5
!

B
®

Rysunek 3.1. Efektuacyjne podejmowanie decyzji - wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw
(n=412).
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Tabela 3.5. Ocena rzetelnosci i trafnosci zbieznej i réznicowej pomiaru efektuacyjnego
podejmowania decyzji

Czynniki CR AVE (F1) (F2) (F3) (F4)

Partnerstwa i sojusze (F1) 0,869 0,526 (0,725) 0,449 0,140 0,521

Dopuszczalna strata (F2) 0,836 0,573 0,674 (0,757) 0,103 0,425
Eksperymentowanie (F3) 0,776 0,538 0,680 0,130 (0,733) 0,035
Elastyczno$¢ (F4) 0,603 0,447 0,652 0,561 0,557 | (0,669)

CR - composite reliability (dobre jesli > 0,60, najlepsze jesli > 0,70), AVE - average variance
extracted (dobre > 0,5). Na gtéwnej przekatnej znajduja sie kwadraty AVE, and przekatna

- wspotczynniki korelacji miedzy czynnikami (F1-F4), pod przekatna - wskazniki HTMT (dobre
jesli<0,90, najlepsze jesli<0,85)

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw
(n=412).

Jesli chodzi o model kauzalny podejmowania decyzji, konfirmacyjna analiza
czynnikowa przeprowadzona zostata dla modelu jednoczynnikowego (rys. 3.2).

Wersja 1 Wersja 2

0,80

x2(9)=76,0; p<0,0001; x2(5)=9,827; p=0,020;
x?/ df=8,440; x?/ df=3,276;
RMSEA=0,135; RMSEA=0,074;
90%Cl: 0,108 - 0,163; 90%Cl: 0,026 - 0,128;
PCLOSE <0,001; PCLOSE=0,172;
GF1=0,940; GFI=0,991;
CF1=0,951 CF1=0,995

Rysunek 3.2. Kauzalne podejmowanie decyzji - wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw
(n=412).
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Ostatnia ze zmiennych (D1.5.6 — ,,Mieli$my jasna i spdjna wizje tego, co chcemy
robi¢”) od poczatku wydawatla sie problematyczna (niska moc dyskryminacyjna,
tadunek czynnikowy ponizej 0,5 na etapie EFA) i potwierdzita to CFA. Ladunek
czynnikowy dla tej zmiennej jest niski - zaledwie 0,33, a dopasowanie modelu
zawierajacego wszystkie szes¢ zmiennych jest stabe: x* (9)=76,0; p<0,0001; x*/
df=8,440; RMSEA =0,135, cho¢ wskazniki ogélnego dopasowania s3 na dobrym
poziomie — GFI=0,940; CFI=0,951 (por. wersja 1, rysunek 3.2). Pominiecie tego
wskaznika znacznie poprawia model (por. wersja 2, rysunek 3.2): wszystkie la-
dunki czynnikowe maja wartosci nie nizsze niz 0,66 (a wiec przekraczajg prog
0,33), a dopasowanie modelu jest dobre: x*(5) =9,83; p=0,020; x*/ df=3,276; RM-
SEA =0,074, GFI=0,991; CFI=0,995. Rzetelnos¢ tego pomiaru mierzona jest do-
bra - CR=0,902, réwniez trafnos¢ zbiezna jest poprawna - AVE=0,651.

Po dokonaniu oceny procesu podejmowania decyzji, kierujac si¢ modelem
G.N.Chandlera i innych, przyjeto dwa konstrukty: kauzalny i efektuacyjny. Kau-
zalne podejmowanie decyzji mierzono w sposob jednowymiarowy, uwzgledniajac
pie¢ wskaznikow:

* Przeanalizowalismy diugookresowe szanse rynkowe i wybraliémy to, co na-
szym zdaniem wydawalo si¢ najlepsze z punktu widzenia oczekiwanych wy-
nikow;

= Zaplanowali$my i zaprojektowalismy strategie biznesowe;

* Opracowali$my i wdrozyliSmy procesy kontrolne, aby sledzi¢ osiaganie ce-
16w;

» Zbadalismy i wybraliémy rynki docelowe oraz przeprowadziliémy dogtebna
analize konkurencji;

» Szczegdlowo zaprojektowaliSmy i zaplanowaliémy dzialania produkcyjne
i marketingowe przed rozpoczeciem dzialalnosci.

ZXkolei efektuacyjny model podejmowania decyzji przyjeto jako model uwzgled-

niajacy cztery wymiary obejmujace nastepujace wskazniki:

1. Partnerstwa i sojusze (F1)

* KorzystaliSmy z szeregu porozumien z klientami, dostawcami i innymi
podmiotami, aby zmniejszy¢ nasza niepewnos¢;

* Opierali$my sie na wcze$niejszych porozumieniach z klientami i dostaw-
cami tak czesto, jak sie dato;

» Koncentrowali$émy si¢ na tworzeniu alianséw z innymi ludZmi i organi-
zacjami;

* Nasze zewnetrzne stosunki partnerskie ogrywaja kluczowa role w mozli-
wosciach oferowania naszych produktéw/ustug;

2. Dopuszczalna strata (F2)

* UwazaliSmy, aby nie angazowac wiecej zasobow niz tyle, ile bylibysmy
w stanie stracié;

» Uwazali$my, aby nie ryzykowa¢ wiecej srodkow, niz zakladalismy, ze mo-
zemy straci¢ z poczatkowym pomystem na produkt/ustuge;
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» Uwazali$my, aby nie straci¢ az tylu pieniedzy, aby firma wpadla w ktopoty

finansowe w razie niepowodzenia;

* Pozwoliliémy biznesowi ewoluowa¢ wraz z pojawiajacymi sie mozliwo-

$ciami/okazjami;
3. Eksperymentowanie (F3)

* EksperymentowaliSmy z réznymi produktami i/lub modelami bizneso-

wymi;

* Produkt/ustuga, ktére obecnie oferujemy, znacznie rézni sie od poczatko-

wej koncepcji;

* ProbowaliSmy szeregu réznych podejs¢, zanim znalezlismy skuteczny

model biznesowy;
4. Elastyczno$¢ (F4)

* Dostosowalismy to, co robimy, do posiadanych zasobdw;
* Bylismy elastyczni i wykorzystywaliSmy nadarzajace si¢ okazje.
Wyznaczono réwniez wynik ogélny dla logiki kauzalnej podejmowania decy-
zji (KPD) oraz logiki efektuacyjnej podejmowania decyzji (EPD) jako $rednig ze
zmiennych wymienionych wczesniej w ramach danej skali. Rdwniez zmienne dla
poszczegdlnych wymiardw (F1-F4) liczono jako $rednie ze wskaznikéw wchodza-
cych w sktad danego subobszaru. Kazda z tych zmiennych moze przyjmowac war-
tosci od 1 do 5, przy czym wyzsze wartosci wskazuja na wyzszy poziom danej
zmiennej sumarycznej (bardziej zaawansowane procesy charakteryzowane przez
te zmienna). Statystyki opisowe dla tych zmiennych przedstawiono w tabeli 3.6.

Tabela 3.6. Ogdlna ocena kauzalnego i efektuacyjnego podejmowania decyzji i jego
subwymiardéw [zakres 1-5]

Model podejmowania decyzji Min | Max M Me SD S K
Kauzalny ogdtem 1,81 | 438 | 3,40 | 3,50 | 0,34 | -1,67 | 5,58
Efektuacyjna ogbtem 1,00 | 5,00 | 3,84 | 4,00 | 0,54 | -1,97 | 5,87
w tym:

Partnerstwa i sojusze 1,25 | 5,00 | 3,81 | 4,00 | 0,51 | -2,06 | 6,02
Dopuszczalna strata 1,00 | 5,00 | 3,82 | 4,00 | 0,52 | -2,43 | 10,42
Eksperymentowanie 1,00 | 4,00 | 1,97 | 2,00 | 0,66 | 0,94 | 1,62
Elastycznosé 2,50 | 5,00 | 4,01 | 400 | 0,38 | -0,11 | 4,15

M - $rednia, Me - mediana, SD - odchylenie standardowe,
S - wspdtczynnik sko$nosci, K - kurtoza
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw

(n=412).
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Kauzalng logike podejmowania decyzji oceni¢ nalezy $rednio na 3,4 (ze $red-
nim odchyleniem 0,34), przy czym wsréd badanych nie znalazlo si¢ Zadne przed-
siebiorstwo, w ktérym ocena stopnia stosowania tego modelu bylaby mozliwie
najnizsza, ani mozliwie najwyzsza - w obrqbie pr(’)by min=1,81, za§ max=4,38
(przy zakresie 1-5). W przypadku polowy badanych podmiotéw stopien stosowa-
nia kauzalnej logiki podejmowania decyzji mozna oceni¢ na nie mniej niz 3,5. Je-
$li chodzi o efektuacyjng logike podejmowania decyzji, jej ocena jest wyzsza niz
dla kauzalnej - $rednia to 3,84 (SD=0,54), a polowa wynikéw jest nie nizsza niz 4.
W obu wymiarach wystepuje dos¢ silna asymetria ujemna (wystepowaly przedsie-
biorstwa o nietypowo niskim stopniu wdrozenia modelu kauzalnego, ale tez efek-
tuacyjnego). Doé¢ wysoka jest tez kurtoza.

Stopien skorelowania zmiennych parami jest zréznicowany (tabela 3.7). Z wy-
nikiem ogdlnym efektuacyjnego podejmowania decyzji najsilniej skorelowany jest
jego pierwszy subwymiar — Partnerstwa i sojusze (r=0,855) oraz Dopuszczalna
strata (r=0,607), aczkolwiek wszystkie cztery wymiary skorelowane sg istotnie
z wynikiem ogdlnym (cho¢ Eksperymentowanie — stabo: r=0,101). Partnerstwa
i sojusze to subwymiar podejscia efektuacyjnego, ktory jest silnie skorelowany
z tym wymiarem (r=0,728), aczkolwiek w odréznieniu od badann G.N.Chandlera
i innych, silnie zwiazany jest tez z wymiarem kauzalnym (r=0,855). Wymiar efek-
tuacyjny jest tez silnie powigzany z subwymiarem Dopuszczalna strata (r=0,765),
nieco slabiej, aczkolwiek réwniez silnie z pozostalym dwoma subwymiarami
(odpowiednio, r=0,563 dla Eksperymentowania i r=0,593 dla Elastycznosci).
Partnerstwa i sojusze pozostaja w silnym zwigzku z drugim z subwymiaréw, tj. Do-
puszczalng stratg (r=0,546). Stabe korelacje z wszystkimi pozostalymi subwymia-
rami wykazuje natomiast Eksperymentowanie. Wszystkie omawiane zwiazki sg
dodatnie, a wigc wyzsza ocena danego (sub)wymiaru wigzala si¢ z wyzsza oce-
ng innego.

Tabela 3.7. Wspétczynniki korelacji miedzy wymiarami modelu podejmowania decyz;ji (r)

Zmienne KPD EPD F1 F2 F3 F4
Kauzalny (KPD) 1 0,694 | 0,855 | 0,607 | 0,101 | 0,344
Efektuacyjny (EPD) 0,694" 1 0,728" | 0,765 | 0,563 | 0,593
Partnerstwa i sojusze (F1) 0,855™" | 0,728 1 0,546 | 0,089* | 0,375
Dopuszczalna strata (F2) 0,607 | 0,765 | 0,546 1 0,111" | 0,459
Eksperymentowanie (F3) 0,101 | 0,563™ | 0,089* | 0,111" 1 0,002
Elastycznoé¢ (F4) 0,344 | 0,593 | 0,375" | 0,459 | 0,002 1

r - wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona, * p<0,10, ** p<0,05, *** p<0,01
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw
(n=412).
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Uwage zwraca tez silna korelacja miedzy logika kauzalng i efektuacyjna — wspot-
czynnik korelacji liniowej Pearsona sigga 0,694 (zaleznos¢ jest statystycznie istot-
na na poziomie istotnosci 0,01). Wspoélczynnik determinacji dla liniowej funkcji
regresji opisujacej te relacje siega R*=0,482, co wskazuje na calkiem dobre dopa-
sowanie tej funkeji do danych empirycznych (por. rys. 3). Zasadniczo, w przedsie-
biorstwach, w ktérych wyzsza jest ocena stosowanie logiki kauzalnej, wyzsza jest
tez ocena stosowania logiki efektuacyjnej, cho¢ sg tez tacy, dla ktérych np. zmien-
na EDP ma wartos¢ bliska 3, podczas gdy KDP - bliskg 1. Jak pokazuje rysunek
3.3, wiekszos¢ odpowiedzi skupia si¢ w pierwszej ¢wiartce (KDP i EDP powyzej
3, oba podejscia do podejmowania decyzji oceniane wysoko). W drugiej ¢wiartce
(niski efektuacyjny, wysoki kauzalny) wystepuja tylko pojedyncze podmioty - jest
to rzadko wystepujaca struktura modelu podejmowania decyzji w malych przed-
siebiorstwach w Polsce. W trzeciej ¢wiartce (niski efektuacyjny, niski kauzalny)
znajduje sie nieco wigcej podmiotéw, przy czym zwykle poziom EDP jest tu bliski
3. W czwartej ¢wiartce (wysoki efektuacyjny, niski kauzalny) réwniez nie ma zbyt
wiele podmiotéw, wigkszo$¢ z nich ma warto$ci EDP bliskie 3.
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Rysunek 3.3. Zalezno$¢ miedzy oceng kauzalnej i efektuacyjnej logiki podejmowania decyzji
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw
(n=412).

Na podstawie réznicy miedzy oceng wymiaru efektuacyjnego i kauzalnego
(EPD - KPD) podzielono przedsigbiorstwa na siedem grup definiujacych prefe-
rencje ich reprezentantéw w zakresie podejmowania decyzji. Jesli réznica (co do
wartosci bezwzglednej) przekraczata 1, uznawano dany model za zdecydowanie
preferowany, jesli réznica ta wahala si¢ miedzy 0,5 a 1 - jako model raczej prefe-
rowany, jesli réznica wynosita miedzy 0,1 a 0,5 - jako nieco bardziej preferowany,
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za$ w przedziale [-0,1; + 0,1] — jako preferowane w podobnym stopniu. Jak wida¢
model kauzalny preferowany jest znacznie czesciej — 85% ogotu badanych prefe-
ruje to wlasnie podejscie do podejmowania decyzji (rysunek 3.4). Z kolei model
efektuacyjny preferowany jest w co dziesigtej firmie, za$ 5% podmiotéw ma ambi-
walentne podejscie w tym zakresie.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Ogotem B34 62% 18% 5% 6% 3%|
B zdecydowanie kauzalny M raczej kauzalny nieco bardziej kauzalny oba w podobnym stopniu
nieco bardziej efektuacyjny raczej efektuacyjny m zdecydowanie efektuacyjny

Rysunek 3.4. Preferowany model podejmowania decyzji
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw
(n=412).

Jesli jako ambiwalentne podejscie przyjac takie, dla ktérych réznica nie prze-
kracza co do wartosci bezwzglednej 0,5, to jako majace niezdefiniowane/ambi-
walentne mozna bytoby uzna¢ 28,6% podmiotéw sposréd 412 ogédtu badanych,
podczas gdy 67,7% okresli¢ nalezatoby w takim ujeciu jako kauzalne, zas 3,6% jako
efektuacyjne (grupy te obwiedzione s3 pomaranczows linig na rys. 4).

Zaréwno wynik dla efektu kauzalnego, jak i efektuacyjnego jest wyzszy w przy-
padku matych firm (tabela 3.8), przy czym nieco wigksze réznice dotycza pierw-
szego z nich ($rednie 4,07 vs. 3,83). Zaznaczy¢ nalezy tez, ze zaréwno dla mikro,
jak i malych firm wyzsza jest ocena efektu kauzalnego niz efektuacyjnego (nieco
bardziej jest to widoczne dla matych firm). Analizujgc poszczegdlne wymiary mo-
delu efektuacyjnego, mozna zauwazy¢ podobne prawidtowosci — eksperymento-
wanie, partnerstwa i sojusze oraz elastycznosc¢ sg na wyzszym poziomie dla matych
firm, podczas gdy dopuszczalna strata — w mikroprzedsiebiorstwach. Na najwyz-
szym poziomie odnotowano elastycznos¢ matych firm (M =4,29), a takze partner-
stwa i sojusze dla tej grupy (M =4,11), najstabsza, dla obu grup, a zwlaszcza dla
mikroprzedsiebiorstw, jest ocena eksperymentowania (zaledwie 1,96 dla mikro-
podmiotéw).
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Tabela 3.8. Modele podejmowania decyzji wedtug wielkosci firmy

Mikroprzedsiebiorstwa Mate przedsiebiorstwa

M Me | SD S K M Me | SD S K

Kauzalny 3,83 | 4,00 | 0,54 |-2,01| 6,01 | 4,07 | 4,20 | 0,50 |-0,77 | -0,14 | <0,001***

Efektuacyjny| 3,40 | 3,50 | 0,34 | -1,75| 5,74 | 3,57 | 3,58 | 0,34 | 0,38 |-0,79 | 0,003***

Partnerstwa | 5 00| 4.00 | 0,51 |-2,10| 6,09 | 4,11 | 4,00 | 0,40 | -0,38 | 0,02 | <0,001***
i sojusze

Dopuszczal- | 3 g5 | 400 | 0,51 |-2,50 | 10,99 | 3,60 | 3,50 | 0,57 | -0.78 | 0,65 | <0,001"**
na strata

Ekspery- | 1 96| 2,00 | 0,66 | 0,04 | 1,60 | 2,20 | 2,00 | 0,60 | 0,82 | 0,27 | <0,001"**
mentowanie

Elastycznoéé | 4,00 | 4,00 | 0,37 [-0,16 | 4,57 | 4,29 | 4,50 | 0,53 | -0,43 | -0,18 | <0,001***

Boldem oznaczono $rednie dla grupy, w ktérej na podstawie $rednich rang ustalono wyzszy
poziom zjawiska.

*p<0,10, ** p<0,05, *** p<0,01; Z - statystyka testu Manna-Whitneya,

p - prawdopodobieristwo w tescie Manna-Whitneya

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw

(n=412).
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
X
Mikro 68,2% 28,2% ©
o
X
Mate 47,7% 48,6%
m
M preferowany kauzalny ambiwalentnie M preferowany efektuacyjny

p<0,001***,V=0,192, p - prawdopodobienstwo w doktadnym tescie Fishera-Freemana-
-Haltona, V - wspétczynnik V-Cramera

Rysunek 3.5. Preferowany model podejmowania decyzji wedtug wielkosci firmy (%)

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw
(n=412).
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Wybér modelu podejmowania decyzji jest istotnie (p <0,001), cho¢ niezbyt sil-
nie (V=0,192) powiazany z wielkoscig firmy - model efektuacyjny stosowany jest
podobnie rzadko (3,6-3,7%), natomiast wystepuja réznice odnosnie do mode-
lu kauzalnego, ktory znacznie czgsciej preferuja mikroprzedsiebiorstwa (dwie na
trzy firmy wobec niespelna potowy matych podmiotéw). W matych przedsigbior-
stwach model kauzalny jest wybierany podobnie czgsto jak polaczenie obu modeli
podejmowania decyzji (rysunek 3.5).

3.2. Niepewnos¢ a logika podejmowania decyzji

Niepewnos¢ oceniano w oparciu o pytanie: ,,Prosze oceni¢, w jakim stopniu zga-
dza si¢ Pani/Pan z ponizszymi stwierdzeniami w odniesieniu do otoczenia Pan-
stwa firmy”, w ktérym uwzgledniano dziesie¢ kwestii (tabela 3.9). Ankietowani
udzielali odpowiedzi uzywajac 5-stopniowej skali Likerta, gdzie wyzsze wartosci
wskazuja na wyzszy poziom niepewnosci. Analizujac wyniki, mozna zauwazy¢, ze
najwyzsza $rednia ocen (M = 3,74) dotyczyla czestego pojawiania sie¢ nowych pro-
duktéw i/lub ustug w branzy w ostatnich pieciu latach (D2.2) oraz konkurencyj-
nosci marketingu i dystrybucji (D2.5). Mediana dla tych zmiennych wyniosta 4,
a ponad 75% respondentéw ocenilo je na poziomie 4 lub 5, co sugeruje wysoki sto-
pien postrzeganej dynamiki otoczenia.

Istotne znaczenie mialy réwniez kwestie zwigzane z zachowaniami konkuren-
¢ji — az 53,4% badanych ocenilo, ze konkurencja podejmowata dziatania zagraza-
jace ich firmie (D2.4), a mediana tej zmiennej wyniosta 4. Podobnie, konkurencja
cenowa (D2.1) byla postrzegana jako wysoka - 66,2% respondentéw ocenito ja na
poziomie 1, co wskazuje na silng presj¢ kosztowa. Przedsigbiorcy uznali takze, ze
przewidywalnos¢ preferencji klientéw i otoczenia gospodarczego jest ograniczona
- odpowiednio D2.7 (M =3,31) i D2.8 (M =3,36), przy czym polowa ocen miesci-
la sie w przedziale 3-4.

Najnizsze warto$ci srednie odnotowano dla stabilnosci ograniczen prawnych,
politycznych i ekonomicznych (D2.10, M =2,83), co oznacza, Ze respondenci mie-
li podzielone opinie w tej kwestii. Wyniki te wskazuja, ze male przedsigbiorstwa
funkcjonuja w warunkach umiarkowanej do wysokiej niepewnosci, zwlaszcza
w zakresie innowacyjnosci branzy, dynamiki konkurencji i zmieniajacych sie pre-
ferencji klientow. Wartosci wspotczynnika skosnosci i kurtozy sugeruja, ze rozkta-
dy wiekszos$ci zmiennych sg asymetryczne, co odzwierciedla duzg réznorodnos¢
ocen wérdd respondentdw.
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Tabela 3.9. Ocena niepewnosci otoczenia [zakres 1-5]

Wyszczegélnienie

Odsetek odpowiedzi

Statystyki opisowe

2

3

4

Me

SD

S

D2.1

Konkurenci mojej firmy ofe-
ruja podobne produkty do
mojej w nizszych cenach lub
w tych samych cenach, ale
z bardziej zaawansowanymi
funkcjami

66,2

17,2

8,5

7,5

0,6

1,59

1,00

0,97

1,56

1,37

D2.2

W ciggu ostatnich pieciu

lat w mojej branzy czesto
pojawiaty sie nowe produkty
i/lub ustugi

1,6

53

17,5

68,4

7,2

3,74

4,00

0,73

-1,35

2,70

D2.3

Utrzymanie lub zwiekszenie
udziatu w rynku w mojej
branzy jest dla mojej firmy
wiekszym wyzwaniem

0,0

31,0

25,1

43,7

0,1

3,13

3,00

0,86

-0,24

-1,58

D2.4

Konkurencja podejmowata
dziatania zagrazajace mojej
firmie

0,0

10,0

34,5

53,4

2,1

3,48

4,00

0,70

-0,61

-0,32

D2.5

Marketing i dystrybucja pro-
duktéw sg bardzo konkuren-
cyjne w mojej branzy

0,0

3,8

21,3

71,9

3,0

3,74

4,00

0,57

-1,15

1,61

D2.6

Zachowanie konkurencji
stato sie bardziej nieprzewi-
dywalne

0,0

13,4

35,9

49,2

1,6

3,39

4,00

0,73

-0,52

-0,63

D2.7

Gusta i preferencje klientow
mojej firmy staty sie bardziej
nieprzewidywalne

0,0

19,4

31,3

47,9

1,5

3,31

3,00

0,80

-0,45

-0,98

D2.8

Zewnetrzne otoczenie gospo-
darcze mojej firmy stato sie
bardziej nieprzewidywalne
(szybkie, dynamiczne zmiany)

0,0

18,3

30,3

48,9

2,5

3,36

4,00

0,80

-0,44

-0,86

D2.9

Zewnetrzne otoczenie tech-
nologiczne mojej firmy stato
sie bardziej nieprzewidywalne
(szybkie, dynamiczne zmiany)

0,0

20,4

26,9

51,2

15

3,34

4,00

0,81

-0,52

-1,01

D2.10

W ciggu ostatnich pieciu

lat ograniczenia prawne,
polityczne i ekonomiczne
otaczajgce moja firme pozo-
staty takie same

12,8

34,0

12,9

37,8

2,5

2,83

3,00

-0,09

1,31

Ogdtem

3,19

3,20

0,48

-0,03

-0,26

M - $rednia, Me - mediana, SD - odchylenie standardowe, S - wspdtczynnik skosnosci, K - kurtoza
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw
(n=412).
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Dodac¢ nalezy, ze wspolczynnik alfa Cronbacha dla oceny ,,Niepewnosci” wy-
nosi 0,776, KMO = 0,758, w tescie sferycznosci Bartletta chi-kwadrat (45) =2223,2,
p<0,001, co potwierdza, ze zmienne te s3 odpowiednio dobrane (pozwalaja na
rzetelny pomiar niepewnosci). Do zestawu tego relatywnie stabiej pasuje jedynie
D2.2 - ,W ciagu ostatnich pieciu lat w mojej branzy czesto pojawialy si¢ nowe
produkty i/lub ustugi” (MSA = 0,446 <0,5, moc dyskryminacyjna<0,1, alfa Cron-
bacha rosnie do 0,806 po jej usunieciu). Wlasnosci te sa jednak na akceptowal-
nym poziomie. Dla pozostalych zmiennych MSA jest na oczekiwanym poziomie,
tj. jest wyzsze od 0,5. Ostatecznie pomiar niepewnosci otoczenia firmy dokonany
zostanie w oparciu o dziesie¢ elementéw. Wynik ogélny wyznaczono jako $rednig
z punktéw uzyskanych dla dziesieciu itemdw, a zatem moze przyjmowac wartosci
od 1 do 5. Wartos¢ blizsza 5 oznacza wigksza niepewnos¢ otoczenia firmy.

Niepewnos¢ oceni¢ mozna $rednio na 3,19 (z przecigtnym odchyleniem rzedu
ok. 0,48), a dla potowy badanych jest nie nizsza niz 3,2 (tabela 3.9). Zadne z ba-
danych przedsigbiorstw nie osiggneto ani mozliwie najnizszej wartosci (w probie
min=2), ani mozliwie najwigkszej (max=4,7). Sko$nos¢ rozkladu tej zmiennej
jest staba (S=-0,033, K=-0,255), potwierdza to réwniez rysunek 3.6.

60
50
40

30

czestosc

20

2,00 3,00 4,00 5,00

niepewnos¢

Rysunek 3.6. Histogram obrazujacy rozktad zmiennej ,Niepewnos¢” [zakres 1-5]
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw
(n=412).

Niepewnos$¢ otoczenia oceniana jest na istotnie wyzszym poziomie w mi-
kroprzedsigbiorstwach (w tescie t-Studenta p<0,001), a efekt jest umiarkowanie
silny (statystyka d-Cohena=0,671). Srednia ocena niepewnoéci w mikroprzedsie-
biorstwach to 3,18 (SD=0,47), za$§ w matych M =3,50 (SD=0,44).

Wyniki zaprezentowane w tabeli 3.10 potwierdzaja, ze istnieje zalezno$¢ mie-
dzy poziomem niepewnosci otoczenia a sposobem podejmowania decyzji przez
malych przedsiebiorcéw. Niemniej jednak jest ona statystycznie istotna tylko
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w odniesieniu do podejscia kauzalnego (r=-0,175), a bardzo staba jest w odnie-
sieniu do podejscia efektuacyjnego (r=-0,067). A zatem, w im bardziej niepew-
nym otoczeniu funkcjonujg mate przedsiebiorstwa, tym mniej identyfikujg sie
z kauzalnym podejsciem do podejmowania decyzji, podczas gdy niezaleznie od
stopnia niepewnosci logika efektuacyjna stosowana jest z podobnym natezeniem.
Dodatkowo, tam gdzie ma miejsce wyzsza niepewnos¢, dopuszczalna strata ob-
serwowana jest na nizszym poziomie (mozna powiedzie¢, ze niepewnos¢ obniza
podejmowanie decyzji w kategoriach dopuszczalnej straty, aczkolwiek zastosowa-
na metoda nie przesadza o zwiazku przyczynowo-skutkowym). Podobne wnioski
dotyczg elastycznosci — tam, gdzie obserwowana jest wyzsza niepewnos¢, elastycz-
nos¢ jest nizsza (mozna powiedzie¢, ze male firmy s bardziej ,,usztywnione” przy
wiekszej niepewnosci otoczenia, aczkolwiek ponownie nie przesadza to o przyczy-
nowosci). Z kolei w firmach, w ktérych odnotowana jest nizsza niepewnos¢, firmy
s3 mniej skfonne do eksperymentowania (r=0,223). Niepewno$¢ nie koreluje na-
tomiast z partnerstwem i sojuszami (r=-0,075).

Tabela 3.10. Korelacja miedzy ocena niepewnosci otoczenia a podejmowaniem decyzji

Podejmowanie decyzji
Niepewno$¢ Efektu- Partner- Dopusz- Ekspery- Elastycz-
Kauzalny acyjny ) st'wa czalna ment.owa- hoid
1 sojusze strata nie
Nii‘;‘;‘gs\féé 0,175*** |  -0,067 0,075 | -0,239*** | 0,223*** | -0,204***
D2.1 -0,356*** | -0,205*** | -0,331*** | -0,397*** | 0,285*** | -0,251***
D2.2 0,396™** 0,297*** 0,323*** 0,324*** 0,092* 0,032
D2.3 -0,200*** | -0,147*** | -0,103** | -0,213*** 0,022 -0,138***
D2.4 -0,157*** | -0,150*** -0,073 -0,253*** 0,020 -0,131***
D2.5 0,260™** 0,228*** 0,226*** 0,177*** 0,110** 0,082*
D2.6 -0,074 -0,038 -0,048 -0,048 0,111** -0,200***
D2.7 -0,004 0,105** 0,091* -0,005 0,192*** -0,074
D2.8 -0,080 0,016 0,055 -0,170*** 0,167*** -0,076
D2.9 -0,146*** -0,008 -0,085* -0,115** 0,212*** -0,131***
D2.10 -0,353*** | -0,263*** | -0,242*** | -0,405*** 0,068 -0,187***

r - wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona, * p<0,10, ** p<0,05, *** p<0,01
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw
(n=412).
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W przedsiebiorstwach, ktorych konkurenci oferuja podobne produkty w niz-
szych cenach, badz tez w tych samych cenach, ale z bardziej zaawansowanymi funk-
cjami (zmienna D2.1), sklonnos¢ do eksperymentowania jest wigksza (r=0,285),
za$ pozostate wymiary i subwymiary podejmowania decyzji ksztaltujg si¢ na niz-
szym poziomie (jest mniejsza elastyczno$¢ i sklonno$¢ do podejmowania part-
nerstw i sojuszy, nizszy jest akceptowalny prog straty), przy czym efekt ten jest
silniejszy w odniesieniu do logiki kauzalnej niz efektuacyjnej (obie ksztaltuja sie
na nizszym poziomie przy wigkszej konkurencji w ww. znaczeniu).

Firmy dzialajgce w bardziej innowacyjnej branzy (zmienna D2.2) s bardziej
skfonne do podejmowaniu decyzji zgodnie z logika kauzalna, ale tez i efektuacyj-
n3a, w tym do zawierania sojuszy. Maja tez wyzszy prég dopuszczalnej straty, pod-
czas gdy tylko nieznacznie innowacyjnos¢ wiaze sie z wieksza sklonnoscia do
eksperymentowania, a nie koreluje z elastycznoscia.

W malych firmach, dla ktérych utrzymanie lub zwigkszenie udzialu w rynku
w ich branzy sg wiekszym wyzwaniem (D2.3), rzadziej stosowany jest kauzalny
model podejmowania decyzji, ale tez rzadziej identyfikuja si¢ z modelem efektu-
acyjnym. Efekt niepewnosci jest przy tym wyzszy dla modelu kauzalnego (w fir-
mach obserwuje sie, ze w warunkach trudnosci z utrzymaniem pozycji rynkowej,
silniej reagujg odejsciem od kauzalnego podejmowania decyzji niz efektuacyjne-
go). Odnoszac sie¢ do poszczegoélnych subwymiaréw modelu efektuacyjnego, za-
uwazmy, ze trudno$ci w utrzymaniu pozycji rynkowej pozostaja w najsilniejszym
(cho¢ nadal stabym) zwigzku z podejmowaniem decyzji zgodnie z modelem do-
puszczalnej straty (r=-0,213), a nie wykazuja zwigzku z eksperymentowaniem.

Jesli konkurencja podejmowala dzialania zagrazajace firmie (D2.4), to skton-
no$¢ do podejmowania decyzji zgodnie z modelem kauzalnym malala w po-
dobnym stopniu jak sktonno$¢ do decydowania efektuacyjnego. Zaleznosci sg
statystycznie istotne, ale slabe. Ponownie, najsilniejszy zwigzek obserwuje sie
w odniesieniu do dopuszczalnej straty (r=-0,253), podczas gdy eksperymentowa-
nie oraz partnerstwa i sojusze nie wykazujg zwigzku z tym, jak silnie firma odczu-
wala zagrozenia ze strony konkurencji.

Marketing i dystrybucja produktéw sg bardzo konkurencyjne w branzy repre-
zentowanej przez badanych (D2.5) istotnie w sensie statystycznym, a przy tym
dodatnio koreluje ze wszystkimi analizowanymi aspektami podejmowania decy-
zji. Jesli wezmiemy pod uwage efekty podejscia kauzalnego i efektuacyjnego, nie-
co silniejszy, cho¢ nadal staby zwigzek obserwowany jest dla pierwszego z nich
(r=0,260). W firmach z branz, w ktérych podmioty konkuruja marketingiem
i dystrybucja produktéw, sktonnos¢ do podejmowania decyzji zgodnie z modelem
kauzalnym jest nieco wyzsza niz zgodnie z modelem efektuacyjnym. W najwiek-
szym (cho¢ nadal stabym) stopniu to konkurowanie marketingiem i dystrybucja
jest powigzane z zawieraniem partnerstw i sojuszy — wyzszy poziom tej zmiennej
obserwowany jest w firmach dzialajacych w branzy, w ktérej podmioty bardziej
konkurujg marketingiem i dystrybucja. W odniesieniu do pozostatych wymiaréw
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efektuacyjnego podejmowania decyzji efekt jest stabszy (cho¢ tez istotny staty-
stycznie i dodatni). Najslabiej aspekt ten koreluje, co moze zaskakiwac, z elastycz-
noscia.

Fakt, ze zachowanie konkurencji stalo si¢ bardziej nieprzewidywalne (D2.6), nie
wykazuje zwigzku z modelem podejmowania decyzji - ani kauzalnym, ani efektu-
acyjnym. Nie ma tez zwigzku z tworzeniem partnerstw i sojuszy ani dopuszczalng
stratg, stabo ujemnie koreluje z elastycznoscig i jeszcze stabiej dodatnio koreluje
z eksperymentowaniem. W warunkach wigkszej nieprzewidywalnosci konkuren-
cji firmy s3 mniej elastyczne, ale z drugiej strony nieco bardziej otwarte na ekspe-
rymentowanie.

Podobnie stabe sa zwigzki migedzy podejmowaniem decyzji a niepewnoscia co
do gustéw i preferencji klientéw (D2.7). Nie wykazuje to powigzania z nasileniem
modelu kauzalnego, zas stabo wigze si¢ z nasileniem modelu efektuacyjnego (firmy
nieco mocniej podejmowanie decyzji opierajg na tym podejsciu). Istotne zwigzki,
cho¢ stabe, odnotowano réwniez wzgledem eksperymentowania oraz partnerstw
i sojuszy (wigkszej niepewnosci co do preferencji klientow towarzyszy wieksza
otwartos$¢ na eksperymentowanie i tworzenie partnerstw i sojuszy).

Co ciekawe, model podejmowania decyzji tylko w niewielkim stopniu reagu-
je na zmienno$¢ otoczenia gospodarczego i technologicznego. Zmiany w otocze-
niu gospodarczym (D2.8) nie sg istotnie skorelowane ani z modelem kauzalnym,
ani efektuacyjnym podejmowania decyzji, ale tez z elastycznoscig oraz tworze-
niem partnerstw. Natomiast obserwuje si¢ stabg korelacje ujemna wzgledem do-
puszczalnej straty (prog dopuszczalnej straty jest nizszy przy wiekszej zmiennosci
otoczenia gospodarczego) i dodatnig z eksperymentowaniem (jest ono wieksze,
gdy zmienno$¢ otoczenia gospodarczego rosnie). Te stabe zwigzki moga by¢ efek-
tem tego, ze mowa tu o ogoélnych warunkach funkcjonowania firm w przestrze-
ni makroekonomicznej, a ta jest podobna dla wszystkich matych podmiotéw, co
ostabia zmienno$¢ opinii badanych na ten temat. Z kolei jesli pod uwage wziete
zostanie zewnetrzne otoczenie technologiczne (D2.9), to jego oddzialywanie be-
dzie rézne w zaleznosci od stopnia wykorzystania nowych technologii. A zatem,
niepewnos¢ otoczenia technologicznego ujemnie (istotnie statystycznie, ale stabo)
koreluje z kauzalnym podejmowaniem decyzji, a nie koreluje z modelem efektu-
acyjnym. Mozna wigc powiedzie¢, ze firmy reaguja na te niepewno$¢ technologicz-
ng, odchodzac od modelu kauzalnego, aczkolwiek nie przeklada si¢ to na wigksze
wykorzystanie modelu efektuacyjnego. Wiekszej niepewnosci otoczenia technolo-
gicznego towarzyszy wieksza sktonnos$¢ do eksperymentowania (r=0,212), a jed-
noczes$nie mniejsza elastyczno$¢, dopuszczalna strata i sktonnos¢ do zawierania
sojuszy, aczkolwiek relacje te sg stabe (wspdtczynniki korelacji na poziomie od
-0,085 do -0,131).

Z kolei utrzymanie ograniczen po stronie otoczenia prawnego, politycznego
i ekonomicznego (D2.10) jest umiarkowanie silnie ujemnie powiazane z podej-
mowaniem decyzji (poza eksperymentowaniem). Zwlaszcza model kauzalny oraz
dopuszczalna strata s3 na nizszym poziomie, jesli te ograniczenia si¢ utrzymuja.
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Istotna statystycznie, a przy tym raczej slaba jest korelacja miedzy niepewnoscia
a tym, na ile model efektuacyjny jest bardziej preferowany niz kauzalny (r=0,183,
p<0,001) — w przedsiebiorstwach, ktére odczuwaja wigksza niepewnos¢ otoczenia
bardziej preferowany jest model efektuacyjny niz kauzalny (réznica EPD - KPD
jest wyzsza). Obrazuje to réowniez rysunek 3.7, na ktérym zaprezentowano, jak
rézni si¢ ocena niepewnosci otoczenia w firmach, ktére preferujg jeden lub dru-
gi model.

(e]e]

Niepewnos¢
w

preferowany abmiwalentnie preferowany
kazualny efektuacyjny

Preferencje w zakresie sposobu
podejmowania decyzji

Rysunek 3.7. Preferowany model podejmowania decyzji vs. niepewnos¢ otoczenia
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw
(n=412).

Model kauzalny preferowany jest przez firmy, ktére doswiadczajg relatywnie
nizszej niepewnosci (mediana, ktérej odpowiada pogrubiona linia jest najnizsza
- Me=3,2, M=3,12, a dla zdecydowanie preferujacych model kauzalny $rednie
siegaja nawet: Me=2,9, M =2,8). Firmy, ktére preferuja model efektuacyjny, maja
najwyzsza mediane oceny niepewnosci otoczenia: Me = 3,5. Nizsza mediana oceny
niepewnosci odnotowywana jest dla firm ambiwalentnie podchodzacych do po-
dejmowania decyzji (tj. dla ktérych w podobnym stopniu wazne sg oba podejscia)
- Me=3,3.
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Reasumujac, mozna zweryfikowa¢ pozytywnie hipotezy badawcze:

H1: Istnieje zalezno$¢ miedzy poziomem niepewnosci otoczenia a sposobem
podejmowania decyzji przez malych przedsi¢biorcow, a takie hipotezy
szczegolowe:

H1a: W warunkach wysokiej niepewnosci otoczenia male firmy czesciej stosu-

ja logike efektuacyjna;

H1b: W warunkach niskiej niepewnosci otoczenia male firmy czesciej stosuja

logike kauzalna.

Analiza zaleznosci miedzy ogolng oceng niepewnosci otoczenia a podejmowa-
niem decyzji zostala réwniez przeprowadzona w przekroju wielko$ci firmy (tabe-
la3.11).

Tabela 3.11. Korelacja miedzy oceng niepewnosci otoczenia i podejmowaniem decyzji wedtug
wielkosci przedsiebiorstwa (r)

Mikroprzedsiebiorstwa Mate przedsiebiorstwa
Kauzalny -0,195*** 0,340****
Efektuacyjny -0,088 0,406***
Partnerstwa i sojusze -0,090 0,080
Dopuszczalna strata -0,253*** 0,483***
Eksperymentowanie 0,213*** 0,348***
Elastyczno$é -0,228*** 0,020

r - wspdtczynnik korelacji liniowej Pearsona, * p<0,10, ** p<0,05, *** p<0,01
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw

(n=412).

Powyzsze zestawienie dostarcza nastepujacych wnioskow:

= korelacja jest silniejsza w przypadku matych firm niz mikro,

* male przedsi¢biorstwa wyzej oceniajace niepewno$¢ otoczenia na wyzszym
poziomie majg efektuacyjne podejmowanie decyzji (r=0,406), ale tez wyzej
oceniajg model kauzalny (r=0,340),

= w przypadku mikroprzedsigbiorstw korelacja wzgledem efektu kauzalne-
go jest stabsza, ale istotna statystycznie, przy czym jej znak jest przeciwny -
mikroprzedsiebiorstwa wyzej oceniajace niepewno$¢ otoczenia na nizszym
poziomie majg kauzalne podejmowanie decyzji (r=-0,195), za§ model efek-
tuacyjny nie jest istotnie powigzany z niepewnoscia otoczenia,
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» eksperymentowanie jest istotnie dodatnio powigzane z oceng niepewnosci
zaréwno dla malych, jak i mikropodmiotéw — wigksze nasilenie eksperymen-
towania przy podejmowaniu decyzji wystepuje w firmach, w ktérych niepew-
no$¢ otoczenia jest wigksza,

* elastycznos¢ jest istotnie powigzana z niepewnoscia otoczenia tylko w mi-
kroprzedsigbiorstwach, w ktérych wiekszej niepewnosci towarzyszy mniej-
sza elastycznos¢,

* dopuszczalna strata jest blisko dwukrotnie silniej powigzana z niepewno-
$cig otoczenia w matych firmach, a co wiecej kierunek relacji jest przeciw-
ny - w malych firmach wyzsza dopuszczalna strata wystepuje przy wigkszej
niepewnosci otoczenia, podczas gdy w mikroprzedsigebiorstwach - przy
mniejszej niepewnosci (w obu przypadkach jest to istotny zwigzek, dla ma-
tych firm - silny, dla mikro - umiarkowany),

* partnerstwa i sojusze nie koreluja istotnie z niepewnoscig otoczenia w obu gru-
pach.

3.3. Faza rozwoju a logika podejmowania decyzji

Analizujgc relacje miedzy podejmowaniem decyzji i fazami rozwoju firmy, tacznie
ujeto firmy w fazie uruchomienia i dynamicznego wzrostu (grupa 1) oraz w fazie sta-
bilizacji i schylkowej (grupa 2) (z uwagi na niewielkie liczebnosci obu ,,skrajnych”
grup). Wyniki poréwnujace te dwie grupy zestawiono w tabeli 3.12. Model kauzal-
ny jest istotnie wazniejszy w firmach, ktére sg w fazie dynamicznego wzrostu lub
uruchomienia ($rednia 3,93 vs. 3,81 dla fazy stabilizacji/schytkowej, p=0,085). Ana-
logiczne wnioski dotycza modelu efektuacyjnego — réwniez w tym przypadku faza
rozwoju istotnie roznicuje jego poziom (p =0,010), istotnie nizszy w fazie stabilizacji/
schytkowej ($rednia 3,37 vs. 3,52). Przytoczone wyniki wskazujg przy tym, ze efektu-
acyjna logika podejmowania decyzji niezaleznie od fazy rozwoju firmy jest nizsza od
kauzalnej, a zatem i w firmach w fazie uruchomienia/stabilizacji i w fazie stabilizacji/
schylkowej model kauzalny ma wyzsza oceng niz efektuacyjny (srednio o ok. 0,5 pkt).

Analizujac poszczegdlne wymiary modelu efektuacyjnego, zauwazy¢ moz-
na tez, Zze podobne rdznice - istotne statystycznie, z wyzszym wynikiem dla firm
w fazie uruchomienia/dynamicznego wzrostu — dotyczg trzech z nich: partnerstwa
i sojusze, dopuszczalna strata i elastycznos¢. Natomiast eksperymentowanie prze-
biega analogicznie, niezaleznie od fazy rozwojowej firmy (tabela 3.12). Analizujgc
wszystkie $rednie, mozna powiedzie¢, ze jesli chodzi o podejécie efektuacyjne, na
najwyzszym poziomie jest elastycznos¢ firm w fazie uruchomienia lub dynamicz-
nego wzrostu (M=4,13, Me=4), za$ najnizszy jest poziom eksperymentowania
zaréwno firm w fazie stabilizacji lub schytkowej (M =1,94, Me=2), ale i urucho-
mienia lub dynamicznego wzrostu (M =2,07, Me=2).
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Tabela 3.12. Faza rozwoju przedsiebiorstwa a ocena poszczegblnych wymiaréw oceny procesu
podejmowania decyzji [zakres 1-5]

Model po-
dejmowania Faza rozwoju Min | Max M Me SD S K p
decyzji

uruchomienia/
dynamicznego 1,80 | 4,80 | 3,93 | 4,00 | 0,48 | -2,17 | 6,62

wzrostu

Kauzalny 0,065*

stabilizacji/schyt-

1,00 | 5,00 | 3,81 | 4,00 | 0,55 | -1,93 | 5,74
kowa

uruchomienia/
dynamicznego 2,75 | 4,38 | 3,52 | 3,50 | 0,31 | 0,13 | -0,12

wzrostu

Efektuacyjny 0,010**

stabilizacji/schyt-

1,81 | 4,25 | 3,37 | 3,50 | 0,34 | -2,04 | 6,13
kowa

uruchomienia/
dynamicznego 2,00 | 5,00 | 3,92 | 4,00 | 0,47 | -1,60 | 5,40
Partnerstwa wzrostu

C 0,006***
1 Sojusze

stabilizacji/schyt-

1,25 | 4,75 3,78 | 4,00 | 0,51 | -2,16 | 6,11
kowa

uruchomienia/
dynamicznego 2,00 | 5,00 | 3,98 | 4,00 | 0,38 | -0,05 | 4,01
Dopuszczalna | wzrostu

0,014**
strata

stabilizacji/schyt-

1,00 | 5,00 | 3,78 | 4,00 | 0,54 | -2,59 | 10,01
kowa

uruchomienia/
dynamicznego 1,00 | 4,00 | 2,07 | 2,00 | 0,85 | 0,99 | 0,53
Eksperymen- | wzrostu

A 0,878
towanie

stabilizacji/schyt-

1,00 | 4,00 | 1,94 | 2,00 | 0,60 | 0,74 | 1,58
kowa

uruchomienia/
dynamicznego 4,00 | 5,00 | 4,13 | 4,00 | 0,31 | 2,25 | 3,63

wzrostu

Elastycznos¢ 0,005***

stabilizacji/schyt-

2,50 | 5,00 | 3,98 | 4,00 | 0,39 | -0,31 | 3,86
kowa

Boldem oznaczono $rednie dla grupy, w ktérej na podstawie $rednich rang ustalono wyzszy
poziom zjawiska

*p<0,10, ** p<0,05, *** p<0,01; p - prawdopodobieristwo w tescie Manna-Whitneya

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw
(n=412).
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Omowione wyniki potwierdzaja pozytywna weryfikacje hipotezy badawczej:

H2: Istnieje zalezno$¢ miedzy faza rozwoju firmy a sposobem podejmowa-

nia decyzji przez malych przedsiebiorcow.

W kolejnym etapie przyjrzano si¢ wynikom dla firm w réznych fazach rozwoju,
skoncentrowano si¢ tym razem na preferowanym modelu podejmowania decyzji.
Jak prezentuje rysunek 3.8, obserwowane s3 pewne réznice migedzy podmiotami
w fazie rozwoju/uruchomienia vs. stabilizacji/schytkowej — w pierwszej grupie ob-
serwuje sie mniejszy niz w drugiej udzial podmiotéw z podejsciem kauzalnym
(udzial tych, ktére okreslono jako przynajmniej ,nieco bardziej kauzalne” wynosi,
odpowiednio, 85% i 80%), przy jednoczesnym analogicznym udziale podmiotéw
z podejsciem efektuacyjnym (10%) i wigkszym udziale majacych podejscie ambi-
walentne (,,oba w podobnym stylu”, 11% vs. 3%). Przy tak szczegélowym ujeciu,
réznice wedlug faz rozwoju nie sg statystycznie istotne (p =0,109), a wielkos¢ efek-
tu jest mata (V=0,166).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Faza uruchomienia lub dynamicznego wzrostu A 55% I 18% 11% 8% I
Faza stabilizacji lub schytkowa 24 64% 3%5% 3°/I

B zdecydowanie kauzalny M raczej kauzalny nieco bardziej kauzalny oba w podobnym stopniu
nieco bardziej efektuacyjny raczej efektuacyjny m zdecydowanie efektuacyjny

Dla siedmiu wariantéw modelu podejmowania decyzji: p=0,109, p - prawdopodobienstwo

w doktadnym tescie Fishera-Freemana-Haltona, V=0,166

Dla trzech wariantéw modelu podejmowania decyzji (preferowany kauzalny, ambiwalentny,
preferowany efektuacyjny): p=0,076*, * p<0,10, p - prawdopodobieristwo w doktadnym tescie
Fishera-Freemana-Haltona, V=0,114

Rysunek 3.8. Faza rozwoju przedsiebiorstwa a preferencje w zakresie modelu podejmowania
decyzji

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw
(n=412).

Zauwazy¢ mozna, ze w obu grupach zdecydowanie kauzalne podejscie stosu-
je tylko po 5% badanych, podczas gdy model zdecydowanie efektuacyjny wyste-
puje tylko w nielicznych firmach w fazie stabilizacji/ schylkowej. Nawet jesli pod
uwage wzigte zostang odpowiedzi ,,raczej kauzalny/efektuacyjny” (grupy zazna-
czone kolorows linig) udzial preferujacych drugi z modeli podejmowania decy-
zji jest bardzo rzadki w przypadku firm w fazie uruchomienia lub dynamicznego
rozwoju (zaledwie 1%), ale tylko nieznacznie czgsciej dotyczy firm w fazie stabi-
lizacji/schytkowej (4%). Z kolei model kauzalny preferowany jest przez 61% firm
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z pierwszej grupy i 69% z drugiej (rysunek 3.8). Gdy wezmiemy pod uwage pre-
ferowany model podejmowania decyzji (trzy grupy), omawiane réznice s3 staty-
stycznie istotne na poziomie istotnosci 0,10, aczkolwiek efekt jest staby (p=0,076,
V=0,114).

3.4. Logika podejmowania decyzji a wyniki firmy

Wyniki firmy badano w oparciu o pytanie: ,,Jak zmienila si¢ sytuacja Pafistwa fir-
my w ciagu ostatnich dwdch (2022-2023) lat w zakresie? Prosze oceni¢ na skali
od 1 do 5, gdzie 1 - znaczacy spadek, 2 — niewielki spadek, 3 - brak zmian, 4 - nie-
wielki wzrost, 5 — znaczacy wzrost”. Analiza wynikow firmy i ich relacji z procesem
podejmowania decyzji prowadzona zatem bedzie w ujeciu dynamicznym - ocenie
poddana zostanie nie aktualna w momencie badania (2024 r.) sytuacja malej fir-
my, tylko jej zmiana. Dla uproszczenia dalej uzywane bedzie okredlenie ,wyniki
firmy”. Oprdcz poszczegdlnych aspektow sktadajacych sie na wyniki przedsigbior-
stwa, wyznaczono réowniez wynik ogélny. Bylo to mozliwe, gdyz tak zaprojekto-
wany pomiar wynikow firmy jest rzetelny (wspolczynnik alfa Cronbacha wynosi
0,984), miara adekwatnosci doboru proby KMO =0,961 (przekracza 0,5), a test
sferycznosci Bartletta jest istotny (chi-kwadrat (55) =7803,6, p <0,001). Dodatko-
wo, dla kazdej ze zmiennych moc dyskryminacyjna jest wysoka (wspdtczynnik
korelacji z wynikiem ogdlnym jest na poziomie 0,871 i wyzszym, a wiec przekra-
cza progowa wartos¢ 0,5), rowniez MSA jest wysokie (najnizsze to 0,945, a wiec
dla wszystkich zmiennych przekracza prég 0,5). Wynik ogélny (zmienna Wyni-
ki firmy ogétem, WFO) wyznaczono jako $rednig z punktéw uzyskanych dla je-
denastu itemdw, a zatem moze przyjmowac wartoséci od 1 do 5. Warto$¢ blizsza 5
oznacza bardziej korzystng zmiane wynikéw firmy (w uproszczeniu — wyzsze wy-
niki firmy).

Wynik firmy ogélem jest na poziomie $rednio 3,14, a wiec $rednio mate firmy
odnotowaly lekka poprawe wynikéw (stabilizacje z tendencja do wzrostu) w po-
réwnaniu z latami 2022-2023, a zréznicowanie wynikow jest stabe — SD=0,72,
czyli stanowi 23% $redniej (tabela 3.13). Polowa wynikéw jest przy tym nie niz-
sza niz 3 (polowa firm odnotowata przynajmniej stabilizacj¢ wynikéw i dotyczy
to zaréwno wynikow ogoélem, jak i kazdego z analizowanych aspektow). Skosnos¢
i kurtoza wskazuja na to, ze rozklad zmiennej WFO nie r6zni sie znaczaco od roz-
kfadu normalnego. Dla wszystkich analizowanych aspektéw srednia jest nie niz 3,
waha sie miedzy 3,07 w przypadku mozliwosci rozwoju firmy i wdrazania inno-
wagcji do 3,21 dla zmiany wielko$ci przychodoéw i 3,22 dla dynamiki liczby klien-
tow. Rowniez wielko$¢ sprzedazy ma wysoka srednig (M =3,19). Nieco mniejsza
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dynamike mozna odnotowa¢ w przypadku skutecznosci dzialan strategicznych,
plynnosci finansowej, zysku, udzialu w rynku oraz kondycji firmy w poréwnaniu
z konkurencjg (tabela 3.13).

Tabela 3.13. Ocena wynikow firmy [zakres 1-5]

Odsetek odpowiedzi Statystyki opisowe

Wyszczegélnienie
1 2 3 4 5 M Me | SD S K

Wielko$¢ przychodéw 0,0 | 20,3 | 40,6 |37,5| 1,7 | 3,21 3,00 | 0,78 |-0,16 | -0,92
Zysk 0,0 |235|41,7328| 1,9 |3,13 3,00 0,79 | 0,00 | -0,92
Udziat w rynku 0,0 | 202|455 327 | 1,6 | 3,16 | 3,00 | 0,76 | -0,04 | -0,79
Liczba klientéw 0,0 | 20,0 399|385 1,6 |3,22 3,00/ 0,78 |-0,19]-0,93
Wielko$¢ sprzedazy 0,0 | 20,7]41,2|365| 1,6 | 3,19 3,00 0,78 |-0,13 |-0,92

Mozliwos$ci rozwoju firmy | 0,3 | 27,5 | 38,9 | 31,7 | 1,6 | 3,07 | 3,00 | 0,82 | 0,02 |-1,01

Kondycja firmy w poréw-

) . 0,0 | 18,6 | 48,0 | 31,8 | 1,6 | 3,16 | 3,00 | 0,74 |-0,03 | -0,67
naniu z konkurencja

Ptynno$¢ finansowa 0,0 {173 |51,4|296 | 1,7 | 3,16 | 3,00 | 0,72 | 0,03 |-0,50

Skutecznosci dziatan

: 1,9 | 18,0 | 48,4 | 30,0 | 1,6 | 3,11 | 3,00 | 0,78 |-0,24|-0,15
strategicznych

Mozliwosci rozwoju pra-

o 1,9 (21,1 | 446|308 | 1,6 | 3,09 | 3,00 | 0,81 |-0,20 | -0,43
cownikow

Mozliwo$ci wdrazania

. > 0,6 | 238449289 | 1,7 | 3,07 | 3,000,779 | 0,00 |-0,67
innowacji

Wyniki firmy ogétem 3,14 | 3,00 | 0,72 |-0,03 | -0,64

M - $rednia, Me - mediana, SD - odchylenie standardowe, S - wspdtczynnik skosnosci, K - kurtoza
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw
(n=412).

Pomimo tego, ze $rednio odnotowano wzrost wynikéw firmy, nalezy zauwazy¢,
ze mniej wiecej co pigta—czwarta matla firma odnotowata spadek wynikow w roz-
nych obszarach swojej dziatalno$ci. Az 27,8% z nich ograniczylo mozliwosci roz-
woju firmy, 24,4% — mozliwosci wdrazania innowacji, 23,5% - zmniejszylo zysk,
a 23% - mozliwosci rozwoju pracownikéw. Zdecydowany spadek odnotowano
u nielicznych firm i dotyczylo to tylko skutecznosci dzialan strategicznych i mozli-
wosci rozwoju pracownikéw (2%), mozliwosci wdrazania innowacji i rozwoju fir-
my (0,3-0,6%). W nieco mniejszym stopniu (ponizej 20% firm) odnotowywano
zmniejszenie plynnosci finansowej, kondycji firmy w poréwnaniu z konkurencja
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i skutecznosci dzialan strategicznych (w tym zakresie odsetek firm, ktére do-
$wiadczyty stabilizacji jest najwyzszy — 48-51,4%). W praktyce firmy najczesciej
doswiadczaly stabilizacji, a zaledwie niespetna 2% - zdecydowanej poprawy wy-
nikéw. Najwigkszy odsetek firm, ktore odnotowaty wzrost dotyczy liczby klientow,
wielkosci przychodéw i sprzedazy (ok. 40%), a najmniejszy (33%) - plynnosci fi-
nansowej i kondycji firmy.

Wystepuja przy tym istotne w sensie statystycznym roznice miedzy mikro
i malymi przedsi¢biorstwami, na korzy$¢ malych podmiotéw (tabela 3.14). Jedy-
nie mozliwosci rozwoju firmy i wdrazania innowacji oceniane bylty analogicznie
w obu grupach firm (p>0,10). Do$¢ slabe s tez roznice dotyczace kondycji firmy
wzgledem konkurentéw (p=0,081).

Tabela 3.14. Poréwnanie wynikéw firmy wedtug wielkosci firmy

Mikroprzedsiebiorstwa Mate przedsiebiorstwa
Wyszczegélnienie p
M Me SD S K M Me sD S K

Wyniki firmy

. 3,14 | 3,00 | 0,73 |-0,02|-0,66 | 3,36 | 3,36 | 0,44 |-0,15|-0,15| 0,006***
ogotem

Wielkosc przycho- | 3 )51 300 | 0,78 | 0,15 -0,93 | 3,53 | 4,00 | 0,65 | -0.44 | -0,10 | <0,001%**

dow

Zysk 3,12 | 3,00 | 0,79 | 0,01 | -0,92 | 3,39 | 3,00 | 0,64 |-0,57|-0,60 | 0,001***
Udziat w rynku 3,15 | 3,00 | 0,76 |-0,03|-0,80| 3,45 | 3,00 | 0,57 | 0,21 | -0,54 | <0,001***
Liczba klientéw 3,21 | 3,00 | 0,78 | 0,18 | -0,94 | 3,54 | 4,00 | 0,65 | -0,69 | -0,01 | <0,001***

Wielko$¢ sprzedazy | 3,18 | 3,00 | 0,78 |-0,12|-0,93 | 3,46 | 4,00 | 0,69 |-0,55]|-0,32 | 0,001***

Mozliwosci rozwoju

firmy 3,06 | 3,00 | 0,82 | 0,03 |-1,01 3,24 | 3,00 | 0,70 |-0,37 | -0,90 | 0,038**

Kondycja firmy
w poréwnaniu 3,16 | 3,00 | 0,74 |-0,02|-0,69| 3,31 | 3,00 | 0,50 | 0,38 |-0,83| 0,081*
z konkurencja

Ptynnoé¢ finansowa | 3,15 | 3,00 | 0,72 | 0,03 | -0,52 | 3,37 | 3,00 | 0,58 | 0,66 | 0,10 | 0,008***

Skutecznosci dzia-

. - 3,11 | 3,00 | 0,79 |-0,23 |-0,16 | 3,34 | 3,00 | 0,61 | 0,15 | -0,08 | 0,012**
tan strategicznych

Mozliwosci rozwoju

L 3,09 | 3,00 | 0,81 |-0,20|-0,43| 3,20 | 3,00 | 0,64 |-0,19|-0,59 | 0,264
pracownikow

Mozliwosci wdraza-

L " 3,07 | 3,00 | 0,79 | 0,00 |-0,67| 3,16 | 3,00 | 0,78 | 0,08 | -0,63| 0,354
nia innowacji

M - $rednia, Me - mediana, SD - odchylenie standardowe, S - wspdtczynnik skosnosci, K - kurtoza
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw
(n=412).
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Najwigksze réznice odnotowano w odniesieniu do wzrostu przychodéw (3,53
vs. 3,20), liczby klientow (3,54 vs. 3,21), wielkosci sprzedazy (3,46 vs. 3,18) i liczby
klientéw (3,45 vs. 3,15). W mikroprzedsiebiorstwach najnizej oceniano mozliwo-
$ci rozwoju firmy, rozwoju pracownikéw i wdrazania innowacji ($rednia 3,06-
3,09), relatywnie najwyzej ($rednia 3,20-3,21) - wielko$¢ przychodoéw i liczbe
klientéw. Mozliwo$ci wdrazania innowacji i rozwoju pracownikéw i rozwoju firmy
byly oceniane najnizej rowniez w matych firmach ($rednie 3,16-3,24), najwickszy
wzrost dotyczyt natomiast wielkosci przychodéw i liczby klientéw (tabela 3.14).

Podejmowanie decyzji a wyniki firmy

Wyniki firmy, a wlasciwie ich dynamika, s3 dodatnio i istotnie w sensie statystycz-
nym skorelowane z tym, jak podejmowane sg decyzje w firmie, przy czym kore-
lacja jest silniejsza dla podejscia efektuacyjnego niz kauzalnego. Wzrost wynikéw
firmy jest wyzszy, gdy podejmowanie decyzji jest efektuacyjne (wyniki firmy nie-
co silniej ,reaguja” na model efektuacyjny niz kauzalny). Sita zwigzku jest jed-
nak staba (tabela 3.15).Wyniki firmy zwiazane sg rowniez z dopuszczalng strata
(r=0,179) - wyzsze wyniki, a konkretnie wigksza poprawe swoich wynikéw, maja
te firmy, ktére dopuszczajg wyzszy prog straty. Sklonnos¢ do eksperymentowa-
nia oraz partnerstw i sojuszy nie ma praktycznie zwigzku z mierzonymi ogélnie
wynikami malych firm i dotyczy to réwniez poszczegdlnych sktadowych wyni-
kow firmy.

Tabela 3.15. Faza rozwoju przedsiebiorstwa a ocena poszczegblnych wymiaréw oceny procesu
podejmowania decyzji [zakres 1-5]

Efektu- | Partnerstwa | Dopuszczal-| Ekspery- ..
Kauzalny . . . | Elastycznosc
acyjny i sojusze nastrata | mentowanie
Wyniki firmy
ogé’(em (WFO) 0,126 0,170 0,068 0,179 0,044 0,093
Wielkoscprzy- | e 0,086 -0,008 0,124" -0,050 0,064
chodow
Zysk 0,114" 0,158 0,064 0,211 0,003 0,078
Udziat w rynku 0,161 0,226™ 0,095* 0,189 0,073 0,204
Liczba klientéw | 0,018 0,103* -0,060 0,084 0,011 0,104*
Wielkosc sprze- | ha3 | 112" 0,031 0,112 -0,035 0,125"
dazy
Mozliwosci 0,143" | 0,174 0,082 0,194 0,024 0,047
rozwoju firmy
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Efektu- | Partnerstwa | Dopuszczal-| Ekspery- ..
Kauzalny . .. . | Elastycznosc
acyjny i sojusze nastrata | mentowanie
Kondycja firmy
w poréwnaniu 0,135" 0,161 0,065 0,180 0,015 0,123"
z konkurencja
Ptynnos¢ finan- 0,184" 0,227 0,138" 0,250 0,036 0,138"
sowa
Skutecznosci
dziatan strate- 0,186 0,209 0,070 0,225™ 0,130” 0,045
gicznych
Mozliwosci roz-
woju pracow- 0,103* | 0,168 0,163 0,192 0,026 0,104*
nikéw
Mozliwosci
wdrazania 0,084 0,113" 0,051 0,134” 0,045 0,067
innowacji

*p<0,10, ** p<0,05, *** p<0,01; p - prawdopodobienstwo w tescie istotnosci wspdtczynnika
korelacji rho Spearmana

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw
(n=412).

W firmach, w ktdrych logika efektuacyjna jest bardziej preferowana, ptynnos¢
finansowa, udzial w rynku i skutecznos$¢ dziatan strategicznych wzrosly silniej
(odpowiednio, rho=0,227, tho=0,226 i rho=0,209) i wzgledem tych obszaréw
efektywnosci firmy relacja jest najsilniejsza. Nieco stabsza, cho¢ réwniez istot-
na statystycznie i dodatnia jest korelacja miedzy stopniem efektuacyjnego po-
dejmowania decyzji a wiekszoscig pozostalych obszaréw wynikéw firmy - jesli
efektuacyjne podejmowanie decyzji bylo na wyzszym poziomie, szybciej rosty
mozliwosci rozwoju firmy i rozwoju pracownikéw, kondycja finansowa w poréw-
naniu z konkurencja, zysk, ale tez (przy slabszej sile korelacji) mozliwosci wdraza-
nia innowacji, wielko$¢ sprzedazy i liczba klientéw (tabela 3.15). Logika kauzalna
powigzana jest z niektorymi tylko obszarami - jesli kauzalne podejmowanie decy-
zji byto na wyzszym poziomie, szybciej rosty mozliwoséci rozwoju firmy, kondycja
finansowa w poréwnaniu z konkurencja, zysk i mozliwosci rozwoju pracownikéw.

Wyniki potwierdzaja pozytywna weryfikacje hipotezy badawcze;j:
H3: Istnieje zalezno$¢ miedzy sposobem podejmowania decyzji przez ma-
lych przedsiebiorcow a wynikami firmy.

Jesli chodzi o poszczegdlne elementy modelu efektuacyjnego i rézne obszary wy-
nikéw firmy, w najwiekszym stopniu z wynikami firmy powigzana jest ,dopuszczal-
na strata’, cho¢ zwiazKki te sa stabe lub co najwyzej umiarkowanie silne (tabela 3.15).
Najsilniej zaznacza si¢ zwigzek z plynnoscig finansowa (rho =0,250), skutecznoscia
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dziatan strategicznych (rho=0,225) i zyskiem (rho=0,211). Male firmy, ktére po-
dejmujac decyzje, przyjmuja wyzszy prog dopuszczalnej straty, odnotowaly ($red-
nio) wigkszy wzrost plynnosci, zysku i skutecznosci podejmowanych dziatan
strategicznych. Réwniez dla pozostalych obszaréw korelacja jest istotna i dodatnia,
cho¢ stabsza (rho miedzy 0,112 a 0,194), jedynie w odniesieniu do liczby klientow
na poziomie istotnosci 0,10 nie odnotowano istotnych relacji. Z kolei elastycznos¢
najsilniej wiaze si¢ z udzialem w rynku (rho=0,204) - firmy bardziej elastycznie
podejmujace decyzje odnotowaty najsilniejszy wzrost udzialu w rynku, a te, ktore
sie ,,usztywnialy”, miaty wigksza tendencje do spadku udziatu rynkowego.

Elastyczno$¢ wiaze sig tez istotnie, cho¢ stabo (rho miedzy 0,104 a 0,138), z plyn-
noscig finansows, kondycja finansowg, wielkoscig sprzedazy i mozliwosciami roz-
woju pracownikow. Wigksza elastycznos¢ ,,sprzyjata” osigganiu lepszych wynikow
w ww. obszarach, natomiast nie miala zwigzku z pozostalymi.

Jedynie skutecznos$¢ dzialan strategicznych istotnie w sensie statystycznym
(przy p<0,05) powiazana jest z eksperymentowaniem - firmy, w ktorych skala
eksperymentowania jest wicksza obserwowana jest silniejszy wzrost skutecznosci
dzialan strategicznych, aczkolwiek sita zwigzku jest niewielka.

Réwniez jesli chodzi o partnerstwa i sojusze mozna zauwazyc, ze jesli sa one na
wyzszym poziomie, obserwowany jest (§rednio rzecz biorac) wigkszy wzrost mozli-
wosci rozwoju pracownikéw (rho =0,163) oraz plynnosci finansowej (rho =0,138),
i - stabszy — udzialu w rynku (rho =0,095), niemniej jednak sila zwiazku jest nie-
wielka.

Ciekawych wnioskéw dostarczajg réwniez wyniki zaprezentowane w tabeli
3.16. Zestawiono w niej podstawowe statystyki wynikow firmy w podziale wedlug
preferowanego modelu podejmowania decyzji.

Tabela 3.16. Poréwnanie wynikow firm - ogbtem i ich obszaréw wedtug preferowanego modelu
podejmowania decyzji

Srednia Mediana Odchylenie standardowe p
vl oo 7 o Kb . R Bt . B
kauzal- walgnt— efektu- | kauzal- walgnt— efektu- | kauzal- walgnt— efektu-
nie X nie ) nie .
ny acyjny | ny acyjny | ny acyjny
Wynikifir- |5 35 1 305 | 270 | 300 | 327 | 300 | 070 | 077 | 051 | 0,080°
my ogbtem
Wielkos¢
przycho- 3,18 3,32 2,75 3,00 3,00 3,00 0,75 0,85 0,49 0,044**
déw
Zysk 3,11 3,24 2,73 3,00 3,00 3,00 0,77 0,85 0,46 0,119
Udziat

3,14 3,26 2,74 3,00 3,00 3,00 0,73 0,83 0,47 0,083*
w rynku
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$rednia Mediana Odchylenie standardowe p
o | Mo | o e | ambi | | Py | M0 | e
kauzal- war:?ent— efektu- | kauzal- wanlieent— efektu- | kauzal- wanl?ent— efektu-
ny acyjny | ny acyjny | ny acyjny
Liczba *x
1CZb: 3,16 | 3,40 | 2,92 | 3,00 | 400 | 300 | 075 | 085 | 031 | 0018
klientow
Wielkosc |5 1o | 334 | 274 | 300 | 300 | 300 | 0,77 | 080 | 047 | 0008
sprzedazy
Mozliwosci
rozwoju | 3,05 | 324 | 211 | 3,00 | 3,00 | 200 | 076 | 0,8 | 054 |<0,001***
firmy
Kondycja
firmy w po-
réwnaniu | 3,13 | 3,30 | 2,74 | 3,00 | 3,00 | 300 | 072 | 0,77 | 064 | 0,055*
z konkuren-
cja
PynnosC |5 13 | 356 | 273 | 300 | 300 | 300 | 071 | 075 | 046 | 0075
finansowa
Skuteczno-
scidziatan | 500 | 305 | 267 | 300 | 300 | 300 | 071 | 090 | 093 | 0260
strategicz-
nych
Mozliwosci
rozwolu 1308 | 316 | 2,84 | 3,00 | 3,00 | 300 | 073 | 092 | 1,15 | 0,532
pracowni-
kéw
Mozliwosci
wdrazania | 3,06 | 3,14 | 2,75 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 074 | 086 | 089 | 0475
innowacji

*p<0,10, ** p<0,05, *** p<0,01; p - prawdopodobieristwo w tescie Kruskala-Wallisa

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw

(n=412).

Relacja migdzy wynikami firmy a podejmowaniem decyzji jest odmienna w mi-
kro i matych przedsiebiorstwach (tabela 3.17). W przypadku mikropodmiotéw ko-
relacja jest dodatnia i istotna statystycznie dla wszystkich uje¢, najsilniejsza za$ dla
modelu efektuacyjnego. Z kolei w przypadku malych firm korelacja jest ujemna,
a istotna tylko w odniesieniu do modelu efektuacyjnego oraz partnerstw i sojuszy.
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Tabela 3.17. Korelacja miedzy podejmowaniem decyzji a wynikami firmy w przekroju wielkosci
przedsiebiorstwa (r)

Wyszczegélnienie Mikro Mate
Kauzalny 0,157*** -0,014
Efektuacyjny 0,237*** -0,166*
Partnerstwa i sojusze 0,155*** -0,223**
Dopuszczalna strata 0,185*** -0,160
Eksperymentowanie 0,151*** 0,016
Elastycznos¢ 0,127** -0,110

r - wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona, * p<0,10, ** p<0,05, *** p<0,01
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw
(n=412).

Wyniki byly najnizsze w tych firmach, ktére preferuja model efektuacyjny
- $rednio ich wzrost osiggal wartos¢ 2,7, a wiec ponizej 3, co wskazywaloby, ze
$rednio firmy te odnotowywaly spadek wynikéw z tendencja do stabilizacji. Jed-
nak gdy preferowano model kauzalny, a zwlaszcza podejscie okreslone jako ambi-
walentne, czyli bez wyraznych preferencji dla zadnego z modeli, pofaczenie obu,
wowczas wyniki firmy byly wyzsze (§rednia powyzej 3, wskazujaca na stabilizacje
wynikow z tendencja do wzrostu). Najwyzsza srednia i mediang odnotowano dla
podejscia taczacego oba modele podejmowania decyzji (M =3,25, Me=3,27, r6z-
nice te sg istotne przy poziomie istotnosci 0,10). Rysunek 3.9 wskazuje tez na to, ze
w podejsciu ambiwalentnym obserwowane jest najwigksze zréznicowanie wyni-
kéw (o czym $wiadcza najdluzsze wasy), a potowa firm osiaga wyniki z przedziatu
o najwiekszej rozpietosci (o czym $wiadczy wysoko$¢ skrzynki), natomiast najbar-
dziej jednorodne sg wyniki dla preferujacych podejscie efektuacyjne.

Podczas analizy poszczegdlnych wynikow firmy zauwazy¢ mozna, ze najsil-
niejsze roznice (p <0,001) maja miejsce w przypadku mozliwosci rozwoju przed-
siebiorstwa. Wprawdzie mediana jest na tym samym poziomie, ale zaréwno
$rednia arytmetyczna (tabela 3.16), ale i nieprezentowane w tabeli 3.16 $rednie
rangi s3 wyraznie najnizsze dla tego obszaru - zaréwno, gdy poréwnujemy mo-
dele podejmowania decyzji, ale i rézne obszary wynikéw matych firm, §rednia
jest najnizsza przy podejsciu efektuacyjnym (M =2,11), a najwyzsza — przy po-
dejsciu faczacym oba modele (M =3,24). Najwyzszy wzrost odnotowano w po-
dejsciu ambiwalentnym w odniesieniu do wzrostu liczby klientéw (M =3,40),
wielkosci sprzedazy (M =3,34), wielkosci przychodéw (M =3,32) i kondyciji fir-
my w poréwnaniu z konkurencjg (M =3,30). A zatem w firmach laczacych po-
dejscie efektuacyjne i kauzalne podejmowania decyzji najsilniej zwiekszaty sie
wyniki w obszarach definiujacych w tradycyjnym rozumieniu pozycje rynkowa
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firmy (dla udzialu w rynku $rednia tez jest dos¢ wysoka w tej grupie, M =3,26).
Na analogicznym poziomie odnotowano dla tej grupy zmiane sytuacji finanso-
wej — zysku, ptynnosci finansowej, ale tez rozwoju firmy i liczby klientéw (sred-
nie 3,24-3,26). W przypadku wszystkich z tych obszaréw (za wyjatkiem zysku)
roznice s statystycznie istotne, przynajmniej na poziomie istotnosci 0,10, a testy
post hoc wskazuja, Ze istotnie wyzsze wyniki odnotowano dla firm z podejsciem
ambiwalentnym w poréwnaniu z preferowanym modelem efektuacyjnym, a tyl-
ko w przypadku zmiany liczby klientdw obserwuje si¢ takze (nawet wyzsze) roz-
nice migdzy podejsciem ambiwalentnym a preferowanym modelem kauzalnym
(na niekorzys¢ ostatniego). Z kolei jesli chodzi o skuteczno$¢ dziatan strategicz-
nych oraz mozliwosci rozwoju pracownikéw i wdrazania innowacji to ich dyna-
mika jest podobna we wszystkich trzech grupach (sposéb podejmowania decyzji
nie ma z nig wiekszego zwigzku).

Wyniki

preferowany kazualny abmiwalentnie preferowany efektuacyjny

Preferencje w zakresie sposobu podejmowania decyzji

Rysunek 3.9. Poréwnanie wynikdw firmy ogétem wedtug preferencji dotyczacych
podejmowania decyzji

Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw
(n=412).

W rezultacie, firmy preferujace kauzalny model podejmowania decyzji osiaga-
ja wyzsze wyniki niz preferujagce model efektuacyjny, jednak najbardziej korzystne
zmiany obserwowane sg w firmach aczacych oba podejscia.
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3,40 3,33 3,32
3,11 3,25 ’
3 2,69
2 .
1

Mikro Mate

M preferowany kauzalny ambiwalentnie W preferowany efektuacyjny

Rysunek 3.10. Wynik firmy ogétem wedtug modelu podejmowania decyzji (Srednie)
Zrédto: wtasne obliczenia na podstawie badania kwestionariuszowego matych przedsiebiorstw
(n=412).

Jak wynika z rysunku 3.10, wieksze roznice wystepuja w przypadku mikroprzed-
siebiorstw, przy czym jesli wystepuje model efektuacyjny podejmowania decyzji,
wowczas wyniki sg najnizsze (M =2,69), a najwyzsze sa przy podejsciu faczacym
oba modele (M =3,25). W przypadku tej grupy firm wynik finansowy rézni si¢
istotnie (na poziomie istotnosci 0,10) przy réznym podejsciu do podejmowania
decyzji (w tescie Manna-Whitneya p=0,080). Z kolei w przypadku malych firm
najwyzszy wynik odnotowano przy modelu kauzalnym (M = 3,4), aczkolwiek przy
pozostalych modelach wyniki sa tylko nieznacznie nizsze (3,32-3,33), a roznice te
nie sg istotne w sensie statystycznym (p =0,875).



Zakonczenie

Przyjety w monografii pomiar procesu podejmowania decyzji wzorowany byl na
koncepcji G.N.Chandlera i innych, ktéry uwzglednia dwa gléwne podejscia do
podejmowania decyzji w przedsiebiorczosci: kauzalne (przyczynowosci) i efek-
tuacyjne (skutkowosci). Model ten zostal dostosowany do warunkéw polskiego
rynku i zastosowany w badaniu obejmujacym 412 matych przedsigbiorstw, co po-
zwolito na przeprowadzenie kompleksowej analizy statystycznej.

Wyniki przeprowadzonych badan pozwalaja na sformulowanie istotnych wnio-
skow dotyczacych procesu podejmowania decyzji w malych przedsiebiorstwach
w Polsce. Analiza potwierdzita istnienie dwoch gtéwnych sposobow podejmowa-
nia decyzji wérdd mikro i matych przedsigbiorcéw: kauzalnego oraz efektuacyjne-
go. Wyniki wskazuja, ze:

= Wiekszos¢ badanych przedsiebiorstw stosuje elementy obu podej$¢ do po-

dejmowania decyzji, cho¢ podejscie kauzalne dominuje.

= Eksperymentowanie bylo stosunkowo rzadko stosowane wsrdéd badanych

przedsiebiorstw — niska wartos¢ srednia (M =2,06) wskazuje, ze male firmy
raczej nie zmienialy znaczgco swoich modeli biznesowych, ani nie testowaly
alternatywnych rozwiazan. Moze to ograniczac ich innowacyjno$¢ i zdolnosé¢
do adaptacji w dynamicznym otoczeniu rynkowym.

= Elastycznos¢ firm byta na wysokim poziomie — wigkszo$¢ badanych podmio-

tow wykazywala gotowos¢ do dostosowywania dzialalnosci do dostepnych
zasobow i wykorzystywania nadarzajacych sie okazji (M =4,05).

= W zakresie planowania strategicznego i analizy rynku firmy czesciej stoso-

waly podejscie kauzalne - przedsigbiorcy podkreslali znaczenie planowania
strategicznego i kontroli proceséw biznesowych.

Jednym z najistotniejszych ustalen jest silna korelacja pomiedzy stosowaniem
podejscia kauzalnego i efektuacyjnego. Wynika z tego, ze firmy nie stosuja jednego
dominujgcego modelu decyzyjnego, lecz adaptuja elementy obu podejs¢ w zalez-
nosci od potrzeb i warunkéw zewnetrznych. Potwierdza to teoretyczne zalozenia
S.Sarasvathy oraz G.N.Chandlera i innych, ktorzy wskazywali na mozliwos¢ kom-
plementarnego stosowania tych podejs¢.

Analiza wskazala réwniez, ze stopien niepewnosci otoczenia wptywa na wyboér
strategii decyzyjnej. W bardziej niepewnym $rodowisku firmy sa mniej skfonne do
podejmowania decyzji w sposob kauzalny, co sugeruje, ze planowanie strategiczne
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moze by¢ trudniejsze w warunkach wysokiej zmiennosci otoczenia. Z drugiej stro-
ny, niepewno$¢ nie wplywa w istotnym stopniu na stosowanie podejscia efektu-
acyjnego, co moze wskazywac na jego uniwersalno$¢ i przydatno$¢ niezaleznie od
warunkow rynkowych. Podejscie efektuacyjne szczegélnie widoczne bylo w ob-
szarach elastycznosci i budowania sieci wspolpracy.

Réznice w podejsciu do podejmowania decyzji sa réwniez widoczne w zalez-
nosci od wielkosci firmy. Mikroprzedsigbiorstwa czesciej wykazuja sklonnos¢
do podejscia kauzalnego, podczas gdy mate przedsiebiorstwa czesciej korzystaja
z elastycznosci i strategii opartych na partnerstwach i sojuszach. Moze to wynika¢
z faktu, Ze mniejsze firmy maja ograniczone zasoby, co wymusza ostrozniejsze po-
dejsécie do ryzyka i unikanie eksperymentowania.

W poczatkowych fazach rozwoju przedsigbiorstwa czesto nie maja jeszcze
ugruntowanego modelu biznesowego i sa bardziej sktonne do testowania roz-
nych rozwigzan oraz dostosowywania strategii do aktualnych warunkéw rynko-
wych'. Z kolei dojrzate firmy, ktore osiagnely stabilizacje finansows, moga sobie
pozwoli¢ na bardziej dlugoterminowe planowanie i strategiczne dzialania opar-
te na przewidywaniach rynkowych. Badanie wykazalo, ze faza rozwoju przedsie-
biorstwa ma istotny wptyw na sposéb podejmowania decyzji. Firmy na wczesnym
etapie rozwoju czesciej stosowaly podejscie efektuacyjne, co jest zgodne z usta-
leniami J.T.Perryego i innych’. W miare wzrostu firmy, a takze w sytuacji stabi-
lizacji otoczenia, strategie decyzyjne stawaly si¢ bardziej przewidywalne i oparte
na planowaniu, co znajduje potwierdzenie w badaniach G.N.Chandlera i innych’.
Przedsiebiorstwa w fazie startowej sa bardziej sklonne do eksperymentowania
i testowania réznych modeli biznesowych*. Z kolei bardziej dojrzale organizacje,
posiadajace stabilne przychody i struktury zarzadzania, stosujg logike kauzalna,
koncentrujg si¢ na optymalizacji i efektywnosci dzialan’.

Badania wskazuja, ze firmy stosujace podejscie efektuacyjne osiagaly lepsze wy-
niki w warunkach wysokiej zmiennosci rynkowej, podczas gdy firmy stosujace lo-
gike kauzalng lepiej prosperowaly w stabilnym otoczeniu. Potwierdza to wyniki
badan G.Fishera®, ktory wykazal, ze elastycznosc¢ i dostosowywanie si¢ do otoczenia

1 J.T.Perry, G.N.Chandler, G.Markova, Entrepreneurial Effectuation: A review and Suggestions for
Future Research, Entrepreneurship Theory and Practice 2012, 36(4), s. 837-861.

2 Tamze.

3 G.N.Chandler, D.R.DeTienne, A.McKelvie, T.V.Mumford, Causation and Effectuation Processes:
A Validation Study, Journal of Business Venturing 2011, 26, s. 375-390.

4 S.Blank, Why the Lean Start-Up Changes Everything, Harvard Business Review 2013, 91, s. 63-72.

5 N.Dew, S.Read, S.D.Sarasvathy, R.Wiltbank, Effectual versus Predictive Logics in Entrepreneurial
Decision-Making: Differences between Experts and Novices, Journal of Business Venturing 2009,
24(4), s. 287-309.

6 G.Fisher, Effectuation, Causation, and Bricolage: A Behavioral Comparison of Emerging Theories
in Entrepreneurship Research, Entrepreneurship Theory and Practice 2012, 36(5),s. 1019-1051.
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s3 kluczowe w warunkach niepewnosci. Z kolei planowanie i przewidywanie, cha-
rakterystyczne dla podejscia kauzalnego, zapewnialo wyzszg efektywnos¢ w firmach
o stabilnych modelach biznesowych, co znajduje potwierdzenie w badaniach’.

Wyniki badan sugeruja, ze male przedsiebiorstwa w Polsce funkcjonuja
w warunkach umiarkowanej do wysokiej niepewno$ci, co ma wptyw na sposéb
podejmowania decyzji. Cho¢ dominujacym podejsciem jest logika kauzalna,
firmy wykazuja rowniez elastyczno$¢ i stosowanie elementéw efektuacyjnego
podejscia. Wyniki te maja istotne implikacje dla teorii zarzadzania oraz praktyki
biznesowej, wskazuja na koniecznos¢ dalszych badan nad sposobami podejmo-
wania decyzji w malych przedsiebiorstwach oraz opracowania narzedzi wspie-
rajacych elastycznos¢ i innowacyjnos¢ w warunkach niepewnosci rynkowe;j.

W toku przeprowadzonych badan zweryfikowano nastepujace hipotezy:

H1: Istnieje zalezno$¢ miedzy poziomem niepewnosci otoczenia a sposobem po-
dejmowania decyzji przez malych przedsiebiorcow. Hipoteza ta zostala zweryfikowa-
na pozytywnie - firmy dzialajace w warunkach wysokiej niepewnosci maja wieksza
skfonnos¢ do elastycznego podejmowania decyzji, jednak stopien stosowania podej-
$cia efektuacyjnego nie wzrasta jednoznacznie wraz z rosnacg niepewnoscia.

Hla: W warunkach wysokiej niepewnosci otoczenia male firmy czesciej stosuja
logike efektuacyjng. Hipoteza ta nie znalazla jednoznacznej weryfikacji pozytywnej
- cho¢ niepewnos¢ otoczenia ogranicza stosowanie podejscia kauzalnego, nie wyka-
zano, aby prowadzita bezposrednio do wzrostu stosowania podejscia efektuacyjnego.

H1b: W warunkach niskiej niepewno$ci otoczenia matle firmy czesdciej stosuja
logike kauzalng. Hipoteza ta zostala zweryfikowana pozytywnie — firmy dzialajace
w bardziej stabilnym otoczeniu czgsciej opieraja swoje decyzje na analizach strate-
gicznych i dlugoterminowym planowaniu.

H2: Istnieje zalezno$¢ miedzy faza rozwoju firmy a sposobem podejmowania
decyzji przez malych przedsiebiorcow. Hipoteza ta zostata zweryfikowana pozy-
tywnie — wyniki badan potwierdzily, ze faza rozwoju przedsiebiorstwa wplywa
na dominujacy logike podejmowania decyzji. Firmy znajdujace si¢ w poczatko-
wej fazie dziatalnosci czesciej stosowaly podejscie efektuacyjne, ktére umozliwia-
to im szybkie adaptowanie si¢ do warunkéw rynkowych, ograniczenie ryzyka oraz
elastyczne wykorzystanie dostepnych zasobéw. W fazie wzrostu przedsiebiorstwa
stopniowo zwiekszaly udzial podejscia kauzalnego, koncentrujac si¢ na plano-
waniu strategicznym i analizie rynkowej. Dla firm dojrzatych dominujacg stra-
tegia byla logika kauzalna, co wynikalo z wiekszej przewidywalnosci operacyjnej
oraz koniecznosci optymalizacji procesow biznesowych. Analiza statystyczna wy-
kazala, ze przedsigbiorstwa w fazie wzrostu mialy wyzszy poziom elastycznosci
decyzyjnej w poréwnaniu do firm dojrzalych, co sugeruje, Ze elastyczno$c¢ jest klu-
czowym czynnikiem sukcesu w poczatkowych etapach rozwoju firmy.

7 R.Wiltbank, N.Dew, S.Read, S.D.Sarasvathy, What to Do Next? The Case for Non-Predictive Stra-
tegy, Strategic Management Journal 2006.
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H3: Istnieje zalezno$¢ miedzy sposobem podejmowania decyzji przez matych
przedsiebiorcéw a wynikami firmy. Hipoteza ta zostala zweryfikowana pozytyw-
nie - badania empiryczne wykazaly, ze sposéb podejmowania decyzji ma istotny
wplyw na wyniki przedsigbiorstwa. Firmy stosujace podejécie kauzalne osiaga-
ly lepsze wyniki finansowe w stabilnych warunkach rynkowych, podczas gdy po-
dejscie efektuacyjne bylo bardziej korzystne w sytuacjach wysokiej niepewnosci.
Przedsiebiorstwa aczace oba podejscia odnotowywaly najlepsze wyniki, co po-
twierdza teori¢ komplementarno$ci modeli decyzyjnych. Analiza statystyczna wy-
kazala, ze w mikroprzedsigbiorstwach preferujacych efektuacje wyniki finansowe
byly nizsze, natomiast firmy stosujace podejscie mieszane osiggaly najwyzsze war-
tosci. W przypadku malych przedsigbiorstw dominacja podejscia kauzalnego wia-
zala sie z najwyzszymi wynikami finansowymi.

Badania wlasne oraz dostepna literatura® wskazuja, ze najwigksza efektywnos¢
operacyjng i strategiczna osiggaja przedsiebiorcy, ktorzy umiejetnie tacza oba po-
dejscia, wykorzystujac ich synergie. Takie zintegrowane podejscie pozwala nie tylko
na lepsza adaptacj¢ do zmiennych warunkéw, lecz takze na optymalne zarzadza-
nie zasobami i maksymalizacje wynikéw firmy. Wyniki przeprowadzonych badan
sugeruja, ze optymalizacja decyzji biznesowych wymaga elastycznego podejscia,
dostosowanego do specyfiki rynku oraz etapu rozwoju przedsigbiorstwa. Korzy-
$ci plynace z polaczenia obu podej$¢ decyzyjnych moga dotyczy¢ elastycznosci
i zarzadzania. W warunkach wysokiej niepewnosci rynkowej, charakterystyczne;
dla matych i mikroprzedsigbiorstw, stosowanie wylacznie jednego podejscia moze
prowadzi¢ do ograniczen w zarzadzaniu. Logika efektuacyjna pozwala przedsie-
biorcom dynamicznie reagowa¢ na zmieniajace si¢ warunki, testowac¢ rézne $ciez-
ki rozwoju i minimalizowa¢ ryzyko dzigki zasadzie akceptowalnej straty. Z kolei
logika kauzalna umozliwia lepsza alokacje zasobdw, zwigkszenie efektywnosci
operacyjnej oraz budowanie dlugoterminowej strategii rozwoju. Kolejnym aspek-
tem, w ktorym efekt synergii moze przynie$¢ pozytywne efekty jest optymalizacja
zasobow. Efektuacja umozliwia maksymalne wykorzystanie dostepnych srodkow,
bazujac na wspoélpracy, iteracyjnym eksperymentowaniu oraz adaptacyjnym po-
dejsciu do zarzadzania. Z kolei podejscie kauzalne pozwala na efektywne plano-
wanie inwestycji i optymalizacje¢ procesow, co w dluzszej perspektywie zwieksza
stabilnos¢ finansowgq przedsiebiorstwa. Dzigki synergii obu podejs¢ przedsigbior-
cy moga szybko identyfikowac i wykorzystywa¢ nadarzajace sie okazje, a jedno-
cze$nie dba¢ o efektywne wykorzystanie zasobow oraz unika¢ nadmiernych strat
wynikajgcych z chaotycznego dzialania. Polaczenie obu podejs¢ sprzyjac tez moze

8 Por. D.Werhahn, R.Mauer, T.C.Flatten, M.Brettel, Configurations of Effectuation, Causation,
and Bricolage: Implications for Firm Growth Paths, Entrepreneurship & Regional Development
2015, 27(5-6), s. 488-512; K.M.Smolka, |.Verheul, K.Burmeister-Lamp, P.P.M.A.R.Heugens, Get
It Together! Synergistic Effects of Causal and Effectual Decision-Making Logics on Venture Perfor-
mance, Entrepreneurship Theory & Practice 2023, 42(4), s. 571-604; T.Galkina, S.Jack, The Sy-
nergy of Causation and Effectuation in the Process of Entrepreneurial Networking: Implications
for Opportunity Development, International Small Business Journal 2022, 40(5), s. 564-591.
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innowacyjnosci mikro i malych przedsiebiorstw. Efektuacja sprzyja kreatywnemu
podejsciu do problemdw i szybkiemu testowaniu nowych pomysléw, co jest nie-
zwykle istotne w poczatkowych fazach rozwoju firmy. Jednak samo eksperymen-
towanie bez strukturalnego podejscia moze prowadzi¢ do trudnosci w skalowaniu
dziatalno$ci. Logika kauzalna dostarcza narzedzi do systematycznej analizy rynku,
budowania przewagi konkurencyjnej i efektywnego zarzadzania wzrostem. Firmy,
ktére umiejetnie facza oba podejscia, beda w stanie nie tylko szybko adaptowac si¢
do zmiennych warunkow, lecz takze planowa¢ dlugoterminowe dzialania i tym sa-
mym zapewnic¢ sobie stabilny rozwoj. Synergia efektuacji i podejécia kauzalnego
pozwala przedsiebiorcom stopniowo przechodzi¢ od dynamicznego eksperymen-
towania do strategicznego budowania wartosci rynkowe;j.
Przeprowadzone badania empiryczne i weryfikacja hipotez pozwolily na wska-
zanie mozliwych implikacji praktycznych dla przedsiebiorcéw w nastepujacych ob-
szarach:
= Elastyczno$¢ i adaptacyjnos¢ - firmy dzialajace w warunkach duzej zmienno-
$ci powinny koncentrowa¢ si¢ na podejsciu efektuacyjnym — budowac relacje
z partnerami i ogranicza¢ straty. W dynamicznym otoczeniu rynkowym zdol-
no$¢ do szybkiej reakcji i adaptacji staje si¢ kluczowym czynnikiem sukcesu.
Przedsiebiorcy powinni zwrdci¢ wigksza uwage na okazje i dostepne zasoby.

= Strategiczne planowanie — w stabilnym otoczeniu skuteczniejsze okazu-
je sie podejscie kauzalne, ktére umozliwia precyzyjne planowanie i analize
konkurencji. Dzigki temu firmy mogg unika¢ zbednego ryzyka i skutecznie
wykorzysta¢ dostepne zasoby. W obecnym okresie dynamicznych zmian za-
chodzacych czgsto niebezposrednio w otoczeniu blizszym, ale w wymiarze
miedzynarodowym, technologicznym, socjokulturowym, ekonomicznym,
a takze formalno-prawnym, strategia bardziej moze oznacza¢ analize¢ stra-
tegiczng niz formalne warianty realizacji samej strategii. Skraca si¢ w zwigz-
ku z tym okres przypisywany konkretnej strategii. W rezultacie sSwiadomo$¢
zmian zachodzacych w otoczeniu i powigzanie ich z silnymi i stabymi strona-
mi organizacji sprzyja w zwiekszeniu aktywnosci przedsiebiorcéw w definio-
waniu relacji pomiedzy posiadanymi zasobami a zmianami zachodzacymi
w otoczeniu.

= Zarzadzanie fazami rozwoju — wczesne fazy rozwoju wymagaja elastyczno-
$ci, podczas gdy dojrzate firmy moga pozwoli¢ sobie na bardziej strukturalne
podejscie do podejmowania decyzji. Wiedza o tym, kiedy przej$¢ od efektu-
acji do planowania, moze pomdc w optymalnym zarzadzaniu wzrostem. Jak
wskazuja modele cyklu zycia, ktdre zakladajg ciggta zmiane w zachowaniach
organizacji (na przykltad model Quinna i Camerona) uruchomienie po raz
kolejny fazy przedsiebiorczosci, w duzej mierze pomaga w rozwoju organiza-
cji poprzez zwigkszenie orientacji na zmiany i otoczenie’.

9 K.S.Cameron, R.E.Quinn, Organizational Life Cycles and Shifting Criteria of Effectiveness: Some
Preliminary Evidence, Management Science January 1983, 29(1), s. 33-51.
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* Rola eksperymentowania — mimo niskiej skfonnosci matych firm do testo-
wania nowych modeli biznesowych, warto wdraza¢ kontrolowane ekspery-
menty, aby zminimalizowa¢ ryzyko duzych strat. Mozliwos¢ przetestowania
innowacyjnych rozwiazan pozwala na zdobycie przewagi konkurencyjne;j.

* Budowanie sieci wspolpracy — male przedsigbiorstwa powinny aktywnie na-
wigzywaé wspodlprace z innymi podmiotami gospodarczymi oraz instytu-
cjami wsparcia biznesu. Tworzenie aliansow strategicznych moze zwiekszy¢
stabilno$¢ dzialalno$ci oraz poprawi¢ dostep do zasobdéw i wiedzy. Natu-
ralnymi zrédlami budowy takich sojuszy jest polaczenie analizy otoczenia,
szczegdlnie w obszarze wspotpracy w sektorze jak i przestrzeni geograficznej,
miedzy innymi z konkurentami. Jak wskazywat M. Porter taka forma jest spo-
sobem na tworzenie preznie dziatajacych klastrow™.

W odniesieniu do polityki gospodarczej i decydentéw nalezy wskazaé na naste-
pujace kwestie, ktore moga zwiegkszy¢ skutecznos¢ wsparcia mikro i matych przed-
siebiorstw:

» Wsparcie dla malych firm - rzady powinny tworzy¢ programy wspierajace
eksperymentowanie i innowacje w sektorze MSP, na przyklad poprzez do-
tacje na testowanie nowych modeli biznesowych. Elastyczne mechanizmy
finansowania moga pomoc przedsigbiorcom lepiej radzi¢ sobie z niepewno-
$cig rynkowa. W szczegolnosci chodzi o narzedzia analityczne, ktérych iden-
tyfikacje i obstuge powinny wskazywac osrodki wspierajace przedsiebiorcow.
Waznym jest wykorzystanie w tym kontekscie technologii utatwiajacych po-
zyskiwanie i segregacje danych. Kolejnym krokiem jest zamiana zagregowa-
nych danych na informacje, a w dalszych krokach - na wiedze. W praktyce
dostep do technologii opartych o big data oraz narzedzia przypisane do kate-
gorii sztucznej inteligencji (ang. AI) powinny sta¢ sie przedmiotem szkolen
w tym zakresie. Dotyczy to réwniez swiadomosci w zakresie zagrozen, jakie
niesie tzw. bezkrytyczne stosowanie tych technologii.

* Dostep do finansowania — ulatwienie dostepu do kapitatu dla matych firm
stosujacych podejscie efektuacyjne moze pomodc w ich rozwoju i lepszym
radzeniu sobie z niepewnoscig. Banki oraz instytucje finansowe powinny
dostosowac swoje produkty do specyfiki firm we wczesnych fazach rozwoju.
Warto w tym kontekscie rozszerzy¢ definicje dostepu finansowego o dodat-
kowe zrédla, takie jak Anioly Biznesu czy Fundusze Venture Capiatal, ale
takze sposobow finansowania (fundusze zwrotne i bezzwrotne, jak réwniez
skali przeznaczenia §rodkéw, na przyklad na projekty zwigzane z powstawa-
niem i/ lub zakupem innowacji produktowych).

10 M.E.Porter, Clusters and the New Economics of Competition, Harvard Business School Press, Bo-
ston 1998.
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= Edukacja przedsiebiorcza — programy szkoleniowe dla matych przedsigbior-
cow powinny uwzgledniaé¢ zaréwno podejscie kauzalne, jak i efektuacyj-
ne, aby dostosowa¢ strategie decyzyjna do warunkéw rynkowych. Wsparcie
w zakresie zarzadzania ryzykiem, budowania strategii i finansowania dziatal-
no$ci moze zwigkszy¢ szanse na sukces.

* Tworzenie ekosysteméw biznesowych - zachecanie do budowania sieci
wspoltpracy miedzy firmami, instytucjami badawczymi i dostawcami moze
zmniejszy¢ ryzyko podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci. Lokal-
ne inicjatywy biznesowe oraz klastry innowacyjne mogg stanowi¢ wazne na-
rzedzie wsparcia dla MSP.

= Redukcja barier biurokratycznych - uproszczenie procedur administracyj-
nych i zmniejszenie obcigzen regulacyjnych dla matych przedsi¢biorstw
moze zwiekszy¢ ich konkurencyjnos¢. Przyjazne otoczenie prawne i podat-
kowe pozwoli firmom skupi¢ si¢ na innowacyjnosci i rozwoju. Takie dziatania
wymagajg rozumienia réznorodnosci potrzeb i zasobéw samych organizacji.
Zréznicowanie samozatrudnienia od tworzenia przyszlej sieci dynamicznych
firm wymaga zupelnie innych zasobéw. Potwierdzaja to rowniez inne obiek-
tywne miary takie jak wielko§¢ samych organizacji. Inaczej proces decyzyj-
ny przebiega w mikro, a inaczej w matych firmach. To wskazuje na ztozono$¢
i potrzebe poglebienia podjetego w monografii tematu.

Mimo solidnych podstaw metodologicznych, badanie posiada pewne ograni-
czenia. Po pierwsze, analiza zostala przeprowadzona wylacznie na prébie malych
firm, co oznacza, ze wyniki moga nie by¢ w pelni reprezentatywne dla $rednich
i duzych przedsiebiorstw. Po drugie, badanie koncentrowalo si¢ na polskim ryn-
ku, co ogranicza mozliwos¢ uogélnienia wynikéw na inne kraje i konteksty gospo-
darcze. Warto byloby przeprowadzi¢ poréwnawcze badania miedzynarodowe, aby
sprawdzi¢, czy wzorce podejmowania decyzji s3 uniwersalne.

Po trzecie, zastosowana metoda badawcza (ankieta) opierata si¢ na subiektyw-
nych ocenach respondentéw, co moze prowadzi¢ do pewnych znieksztalcen wyni-
kéw. Ponadto, analiza nie uwzgledniata dynamicznych zmian w czasie, co oznacza,
ze wyniki odzwierciedlajg stan w momencie badania, a nie dlugoterminowe ten-
dencje. Kolejnym ograniczeniem jest zastosowanie metod ilo§ciowych, ktére, cho¢
dostarczaja cennych danych statystycznych, nie pozwalaja w pelni zrozumie¢ mo-
tywacji i procesow decyzyjnych przedsigbiorcow. W przysztosci warto wzbogaci¢
analize¢ o metody jakosciowe, takie jak wywiady poglebione, ktére moga dostar-
czy¢ bardziej szczegétowych informacji o powodach stosowania danej logiki de-
cyzyjnej. Sugestig dla przysztych badan jest takze analiza wptywu specyficznych
sektorow gospodarki na wybor podejscia kauzalnego lub efektuacyjnego. Moze sie
okazad, ze branze o réznym poziomie ryzyka i innowacyjnosci w réznym stopniu
stosuja te strategie. Ponadto warto zbada¢, jak zmieniajace sie trendy technolo-
giczne i globalne zjawiska, takie jak digitalizacja, wplywaja na podejmowanie de-
cyzji w przedsigbiorstwach.
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